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Wstep

V

Dziatalnos¢ biznesowa zawsze wiaze sie z niepewnoscia i ponoszeniem
ryzyka. Z reguly im jest ono wieksze, tym pokazniejsze sa spodziewane
korzysci. Niemal natychmiast pojawia sie fundamentalne pytanie - jaki
poziom ryzyka jest w stanie zaakceptowad firma dazac do maksymalizacji
tworzonej wartosci? W jakich obszarach jest ono akceptowalne?

Te i inne watpliwosci oraz dbatos¢ o trwaly rozwéj przedsiebiorstw doprowadzi-
ty do powstania systemdw zarzadzania ryzykiem. Dzialaja one w oparciu

o odpowiednie procedury i polityki, pozwalajace zawczasu zidentyfikowa¢ oraz

oszacowaé prawdopodobienstwo zajscia zdarzen majacych wptyw na realizacje

celéw.

Zacie$niajace sie w procesie globalizacji wiezi gospodarcze sprawiaja, ze wysta-
pienie niekorzystnych zjawisk na innym kontynencie, moze w dotkliwy sposéb
przetozy¢ sie na problemy firm oddalonych o tysiace kilometréw. Oprécz tego,
do szeregu trudnych do przewidzenia czynnikéw naleza miedzy innymi poziomy
cen energii elektrycznej, ropy naftowej i innych surowcéw naturalnych. Duze
znaczenie majg réwniez zdarzenia o charakterze politycznym. Aktualnie niepokdj
na rynkach budzi niepewno$¢ zwigzana z warunkami, na jakich Wielka Brytania
opusci Unie Europejska, a takze to, w jaki sposéb przetozy sie to na funkcjonowa-
nie samej wspdlnoty. Zrédlem ryzyka jest tez negocjowana od kilku lat umowa

o Transatlantyckim Partnerstwie w dziedzinie Handlu i Inwestycji (TTIP) majaca
utworzy¢ strefe wolnego handlu pomiedzy Unig Europejska i Stanami Zjed-
noczonymi. Wciaz trudno okresli¢, jak gteboko odmieni ona transatlantyckie
relacje ekonomiczne.

Dla firm dziatajacych w Polsce, wazna jest oczywiscie kondycja rynku krajowego.
Podstawowe znaczenie ma to, na jakim poziomie ksztattowac sie bedzie w przy-
sztosci dopasowanie profili absolwentéw szkdt i uczelni do potrzeb rozwijajacych
sie firm, czy dostepni beda pracownicy o wymaganych kwalifikacjach. Ryzyka
pojawiaja sie takze na poziomie poszczegdlnych sektoréw gospodarki miedzy
innymi z uwagi na zmiany w otoczeniu regulacyjnym, a takze na szczeblu po-
szczegdlnych przedsiebiorstw. Przyktadowo, istnieje zagrozenie, ze

wystapi koniecznos¢ rozdzielenia niektdrych rodzajéw dziatalno$ci lub ograni-
czone zostana stosowane dzisiaj sposoby dotarcia do klienta. Zrédtem proble-
méw moze by¢ tez wyciek lub nieuprawniony dostepu do zgromadzonych
przez firme danych.

Oczywiscie, przywotane powyzej zagadnienia stanowia tylko utamek watpliwosci,
z ktérymi musza zmagac sie firmy. Czy mozliwe jest znalezienie odpowiedzi na
rodzace sie pytania? Na wszystkie z cala pewnoscia nie. Mozliwe jest jednak ta-
kie sprofilowanie prowadzonej dziatalnosci biznesowej, aby byta ona odporna na
ryzyko (angielski termin risk resilience), a jej struktura mogta szybko adaptowaé
sie do zachodzacych zmian (risk agility). To bardzo wazne, gdyz jak pokazuja
wyniki 19 edycji badania PwC CEO Survey, 66% ankietowanych prezeséw spétek
stwierdzilo, ze widzi dla swojej firmy wiecej zagrozen niz szans na rynku.
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Profilowanie ryzyka

V

Jak zatem stworzy¢ sprawny system zarzadzania
ryzykiem?

Polskie firmy czesto polegaja na intuicji swoich menadze-
réw. Nie jest to z gruntu zte. Warto jednak, aby decyzje
opieraty sie rowniez o wiarygodne dane i informacje

o zagrozeniach. Myslac o profesjonalnym zarzadzaniu ry-
zykiem warto zacza¢ od okreslenia okolicznosci, jakie moga
uruchomié niekorzystny ciag zdarzen, a jakie tworzy¢ beda
szanse biznesowe. Myslac o ochronie wartosci, w zaleznosci
od tego, w jakiej branzy dziata firma, jaka jest skala jej mie-
dzynarodowych powiazan, nalezy precyzyjnie okresli¢, co
stanowi dla niej najwieksze zagrozenie. Okreslenie Zrodla
ryzyka, to pierwszy krok w zarzadzaniu nim. Nastepnie,
niezbedna jest identyfikacja znakow ostrzegawczych
oraz ich staly monitoring. Tym, co czesto umyka uwadze
decydentéw, sa powigzania réznych elementéw. Przyktado-
wo, warto sprawdzi¢, czy dziat finansowy analizuje skutki,
jakie jego decyzje wywotuja w dziatach operacyjnych.
Warto tez zbada¢ wptyw, jaki maja decyzje sprzedazowe

na logistyke, a takze zadaé pytanie, czy outsourcing czesci
funkcji wzmocni firme, czy przysporzy jej nowych kltopotéw.
Podobne myslenie nalezy stosowac z mysla o tworzeniu
wartosci.

Nie nalezy w zadnym wypadku ignorowac incydentéw,
nawet jesli nie spowodowaly one bezposrednich

i znaczacych strat. Trzeba je traktowac jako objawy stabo-
$ci, ktére moga kolejnym razem doprowadzi¢ do istotnych
zaktécen dziatalnosdci i wymiernych strat. Systemy zarza-
dzania i raportowania powinny wytapywac wszystkie takie
sygnaly, nastepnie powinny by¢ one analizowane.

W przypadku stwierdzenia stabosci na poziomie wyszkole-
nia, procedur operacyjnych czy systemdéw niezbedne moga
okazac¢ sie dziatania korygujace. Niestety, zbyt czesto do
zmian tego rodzaju nie alokuje sie koniecznych zasobéw
(czasu czy srodkéw budzetowych), przez co nie przynosza
one spodziewanych efektéw.

Warto podkresli¢, ze wiekszos$¢ firm nie radzi sobie

z pomiarem ryzyka. Kontroling opiera sie na miarach i
wskaznikach finansowych, ktére maja charakter jedynie wy-
nikowy. Nie sa wskazéwkami nakierowujacymi na przyczy-
ny powstawania odchylen od zaktadanych rezultatéw.

4 Oswoic ryzyko

Dodatkowo, istotnym problemem pozostaje nastawienie
do kwestii ryzyka, $Swiadomos¢ zagrozen i kultura orga-
nizacyjna. Systemy motywacyjne s czesto konstruowane
tak, ze nagradzani sa pracownicy osiagajacy cele krétko-
terminowe. Sprzyja to podejmowaniu nadmiernego ryzyka
oraz wspiera jedynie tymczasowa efektywno$¢ kosztowa.

W takich warunkach naktady na odpornos¢ i bezpieczen-
stwo biznesu s3 czesto niedoszacowane, brak jest tez sku-
tecznych dziatan ograniczajacych ryzyko.
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Tworzenie struktur do zarzadzania ryzykiem

V

Juz na etapie przygotowywania koncepcji, nalezy pa-
mieta¢, Ze systemy zarzadzania ryzykiem powinny by¢
powiazane z innymi procesami zarzadczymi, a takze
kontrolingowymi.

Punktem wyjscia do budowy struktur jest stworzenie profilu
ryzyka, czyli opisane typow ryzyka, na jakie narazone jest
przedsiebiorstwo. Konieczne jest takze sprecyzowanie gdzie
moze ono wystapi¢ - wewnatrz organizacji, poza nia, czy

w obu obszarach. Skad czerpa¢ informacje o zagrozeniach?
Nieocenionym zrédtem wiedzy moga by¢ raporty branzowe.

Jak zatem umocowa¢ w strukturze firmy zarzadzanie
ryzykiem?

Co do zasady, winno by¢ ono ulokowane tam, gdzie ryzyko
wystepuje, u jego zrddta. Dla ryzyk operacyjnych beda to
poszczegdlne dzialy organizacji, sprzedazowe, zakupowe

czy produkcyjne. Funkcje pomocniczg i kontrolnga powinny
sprawowac jednostki centralne, wydzielone dzialy za-
rzadzania ryzykiem lub kontroling. Wielkos¢ jednostek
centralnych i stopien centralizacji decyzji zalezy od specyfiki
dziatalnosci oraz kultury organizacyjne;.

Pomocna w projektowaniu struktury i alokowaniu
odpowiedzialnosci jest koncepcja linii obrony przedstawio-
na na diagramie ponizej. Wspomniane dzialy zarzadzania
ryzykiem lub kontroling naleza do drugiej linii obrony

i wspieraja dziaty operacyjne w pierwszej linii w ocenie

i pomiarze ryzyka, okresleniu zasad postepowania,

a nastepnie monitorowaniu skutecznosci ich stosowania.

Rys. 1 Przyktadowa struktura zarzqdzania ryzykiem oparta o koncepcje linii obrony

Rada Nadzorcza

—

-

Zarzad = = e ‘ Komitet Audytu
v v v
Linie Obrony Linia 1: Linia 2: Linia 3: Linia 4:
Ludzie, Kierownictwo Audyt Zapewnienie
Procesy i Nadzér Wewnetrzny Zewnetrzne
i Technologia
Audyt
wewnetrzn
Kultura . f v
organizacji Funkcja Audyt
R zarzadzania Rola doradcza finansowy
. g . i i zapewniajgca
Odpowieds Ludzie ryzykiem P . " g
. . Opmrty KNF
Compliance par °
Systemy, ° o tworzenie Inne i .
procesy wartos'ci nne lnStytuCJe
i technologia Nadzor : .
! g i zarzadzanie
ryzykiem

Oswoic¢ryzyko 5



Rozne podejscie w roznych sektorach

Vv

Przedsiebiorstwa z poszczegdlnych branz znaczaco
roznia sie w podejsciu do zarzadzania ryzykiem, a takze
sklonnos$cia do jego ponoszenia.

Dobra ilustracja tych réznic sa wyniki badania przeprowa-
dzonego przez PwC w ramach prac nad raportem "Risk in
review. Going the distance".

Odpowiedzi respondentéw zostaly przetozone na punkty
(skala od 0 do 100), w ten sposéb powstata macierz ilustru-
jaca odpornos$¢ na ryzyko i zdolnosci adaptacyjne poszcze-

W jego ramach 1679 ankietowanych, reprezentujacych

23 rézne sektory gospodarki odpowiedziato na pytania
zwiazane z odpornoscig ich przedsiebiorstw na ryzyko (risk
resiliency), i zdolnoscia struktury firm do szybkiej adaptacji
do zachodzacych zmian (risk agility).

go6lnych firm.

Rys. 2 Odpornosé na ryzyko i zdolnosci adaptacyjne firm w poszczegdlnych branzach
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Firmy sklasyfikowane w prawej-gérnej ¢wiartce (znalazto
sie tam 36% badanych organizacji), cechuje duza odpor-
nosc¢ na ryzyko oraz wysokie zdolnosci adaptacyjne. Te
przedsiebiorstwa rozwinely w swoich strukturach zaawan-
sowane systemy zarzadzania ryzykiem, a takze pielegnuja
ten aspekt w kontekscie kultury korporacyjne;j.

Podmioty, ktére znalazly sie w lewej-gérnej ¢wiartce ce-
chuje duza odpornos¢ na ryzyko i niezbyt silnie rozwiniete
zdolnosci adaptacyjne.

W przypadku firm z lewej-dolnej ¢wiartki zaobserwowa-
lismy niska odpornos¢ na ryzyko, a takze stabe zdolnosci
adaptacyjne. Oznacza to, ze firmy te nie wypracowaty

[E

rozwigzan umozliwiajacych im kontynuacje dziatalnosci
w niesprzyjajacych warunkach i jednoczesnie nie sg zdolne
do dostosowania sie do nowych wyzwan i zagrozen.

Wreszcie przedsiebiorstwa zaliczone do prawej-dolnej

¢wiartki maja duze zdolnosci adaptacyjne, ale niewielka
odpornos¢ na ryzyko. Latwo dostosowuja sie do nowych
warunkow, ale nie maja wystarczajacej zdolnosci przetrwa-
nia zaktécenl w dziatalnosci.

N
\[|/

Ryzyko w wybranych sektorach

&

9,

Firmy farmaceutyczne ich przedstawicie-

le wysoko oceniaja zdolnos¢ do szybkiego
wykorzystywania szans na wzrost. Sg takze
dobrze przygotowane w zakresie odpornosci
na ryzyko (risk resilience). Biorac jednak pod
uwage potencjat sektora oba obszary zwiazane
z ryzykiem moga by¢ bardziej rozwiniete.

Administracja rzadowa i instytucje eduka- e —— |
cyjne. Oba obszary zostaly zdecydowanie

w tyle zar6wno w zakresie odpornos$ci na

ryzyko jak i umiejetnosci do adaptowania sie

do zachodzacych zmian.

Firmy sektora ustug finansowych sa najbar-
dziej odporne na ryzyko i znacznie wyprzedza-
ja inne w wykorzystywaniu analityki danych.
Az 73% z nich uzywa Kluczowych Wskaz-
nikéw Ryzyka (Key Risk Indicators, KRI), to
znaczaco wiecej od $redniej wynoszacej 53%.
W tej grupie przedsiebiorstw zarzadzanie ry-
zykiem stosunkowo czesto jest dobrze powia-
zane z planowaniem strategicznym.

Ankietowani zatrudnieni w przedsiebior-
stwach z sektora produkcji przemystowe;j
znacznie rzadziej deklaruja, ze stale modyfi-
kuja swoje podejscie do ryzyka na podstawie
zaobserwowanych zagrozen. Twierdzi tak
tylko 35%, przy $redniej wyzszej o 14 punktéw
procentowych.

Firmy technologiczne sa liderem w zakresie
identyfikowania szans: 56% respondentéw
zatrudnionych w tej branzy uwaza, ze ich
spotki sa w tym skuteczne. Firmy z sektorow
technologia, komunikacja informacji i rozryw-
ka, jako catos¢ przoduja praktycznie w kazdym
wskazniku jesli chodzi o zdolno$¢ adaptacji,
jednak sg daleko w tyle w zakresie odpornosci
na ryzyko. Dobrze ilustruje to fakt, ze tylko
23% ankietowanych uwaza, ze ich pracownicy
rozumieja strategie ciggtosci dziatania firmy.

Firmy budowlane wypadaja stabo zaréwno
pod wzgledem zdolnosci do identyfikowania
szans i dostosowania sie do nowych warun-
kéw, jak i zdolnosci przetrwania zaktcen

w dziatalnosci.
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Ryzyko pod kontrola!

V

Czy brak odpowiedniego zarzadzania ryzykiem moze
sprowadzi¢ na firme powazne problemy?

Zdecydowanie tak. Warto odnotowac, ze brak odpowied-
niego zarzadzania ryzykiem wpedzil w powazne tarapaty
wiele spoétek z sektora budownictwa. Ogromna konkurencja
spowodowata, ze wiele firm, nie baczac na konsekwencje,
oferowato swoje ustug zbyt tanio, a nastepnie staraty sie
one zawrze¢ aneksy. Niektore sprawy konczyly sie postepo-
waniami sadowymi. Problemy mialy réwniez sp6tki podwy-
konawcze, ktére zawieraly niekorzystne umowy, sankcjonu-
jace mocno odroczony termin ptatnosci, co prowadzito do
utraty przez nie ptynnosci finansowe;j.

8 Oswoié ryzyko



10 zasad zarzadzania ryzykiem w firmie

1 Upewnij sie, ze zarzqdzanie ryzykiem
jest prowadzone zgodnie 2z zatogeniami
strategicznymi firmy.

Tylko prawidtowe i trwate potaczenie zarzadzania ryzy-
kiem ze strategia spétki spowoduje, ze caly proces bedzie
efektywny i wspomoze osigganie celdéw.

2 Uczyn jednostki biznesowe odpowiedzialny-
mi za zarzqdzanie i monitorowanie ryzyka
zwiqzanego z ich dzialalnosciq.

Kazdy dzial powinien partycypowa¢ w mitygowaniu ryzyk,
co stanowi pierwsza linie w obronie przed zagrozeniami.
Przeniesienie catej odpowiedzialnosci na wyspecjalizo-
wane komorki zarzadzajace ryzykiem moze spowodowac
zbyt duza zachowawczos¢ w rozwoju przedsiebiorstwa.

3 Jasno okresl sktonnos¢é firmy do ponoszenia
ryzyka.

Nalezy jasno zdefiniowac¢ granice ryzyka, akceptowane
przez organizacje biznesowa, co jest pochodng jej odporno-
$ci na ryzyko i zdolnosci adaptacyjnych. Definiujac aprobo-
wany poziom ryzyka niezwykle wazne jest zakomunikowa-
nie go wewnatrz organizacji, gdyz pomoze to menedzerom
sprawniej podejmowac decyzje.

Zainwestuj w narzedzia do analityki
danych, aby méc przewidywac ryzyko
wystgpienia niektorych zdarzen.

Zintegrowane systemy analityczne umozliwiaja zbieranie
danych na temat pracy poszczego6lnych komérek bizneso-
wych i z wyprzedzaniem pozwalajg przewidzie¢ potencjalne
zaktocenia.

5 Stworsz zestaw wskaznikéw KRI (kluczowych
wskaznikow ryzyka) wlasciwych dla rodzaju
prowadszonej dziatalnosci gospodarczej
i uspaojnij je z KPI (kluczowymi miernikami

efektywnosci).

Wiekszo$¢ firm $wietnie sobie radzi z analiza wskaznikéw
KPI, gdyz bazujg one na danych historycznych i obrazuja
zdarzenia z przeszto$ci. Badanie KRI jest trudniejsze,
odnosza sie one bowiem do zdarzen, ktére dopiero moga
sie wydarzy¢. Jedne i drugie sa niezbedne dla sprawnego
zarzadzania.

Wyznacz CRO (dyrektora do spraw zarzq-
dzania ryzykiem) lub stworz stanowisko
o podobnym zakresie kompetencji.

W niektérych firmach rola CRO jest faczona z funkcja
szefa audytu wewnetrznego. Niezaleznie jednak od
nazewnictwa, wazne jest, aby osoba odpowiedzialna za
zarzadzanie ryzykiem zasiadata w gronie ksztattujacym
strategie biznesowa. W wielu przypadkach jest to zagwa-
rantowane dzieki wlgczeniu jej do Scistego kierownictwa
organizacji.

Wykorzystaj elastyczne narzedzia
do zarzqdzania ryzykiem, compliance
i bezpieczeristwem informatycznym.

Platformy informatyczne moga pomoc organizacjom

w okresie dynamicznego wzrostu znaczaco ograniczyc
ryzyka zwigzane z bezpieczenistwem dziatalnosci. Organi-
zacje biznesowe o wysokich zdolnosciach adaptacyjnych
moga wykorzysta¢ platformy do dynamicznego ksztatto-
wania proceséw. Zautomatyzowane procesy potaczone

z analitykg danych moga wspomdc wykrywanie i przewi-
dywanie mozliwosci wystgpienia incydentéow.

8 Umiejetnie wykorzystaj mozliwosci
partnerstwa z dostawcami ustug.

Dobrze skonstruowane porozumienia z dostawcami ustug
pozwalajg na zwiekszenie dostepnosci zasobow, wtedy
kiedy sa rzeczywiscie potrzebne. Wzmacnia to odpornosé
i zdolnosci adaptacyjne.

Upewnij sie, ze wiez lqczqca strategie firmo-
wq, zarzqdzanie ryzykiem oraz zarzqdzanie
ciqglosciq dziatania jest dostatecznie silna.

Wszystkie trzy elementy musza by¢ dobrze skoordynowane,
aby firma byta w dlugiej perspektywie bardziej odporna na
ryzyko. Odpornos¢ na ryzyko pozwala z kolei na rozwdj
zdolnosci adaptacyjnych.

1 Pamietaj, ze zarzqdzanie ryzykiem moge
stuzyc jako narzedzie obronne, ale takze jako
mechanizm ofensywny.

Zarzadzanie ryzykiem nie stuzy jedynie do trzymania firmy
z dala od zagrozen. Moze ono z powodzeniem wspomagac
dzialy biznesowe i wspiera¢ je w poszukiwaniu mozliwosci
efektywnego dzialania na rynku i sprawnym omijaniu poja-
wiajacych sie trudnosci.



Kontakty
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Partner
Zespol Zarzadzania Ryzykiem

T: + 48 502 184 157
E: piotr.urban@pl.pwc.com

Piotr Rowinski

Dyrektor
Zespdt Zarzadzania Ryzykiem

T: + 48 502 184 003
E: piotr.rowinski@pl.pwc.com

Lech Dabrowski

Wicedyrektor
Zespdt Zarzadzania Ryzykiem

T: + 48 519 507 256
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