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SYSTEMOWE ZARZADZANIE RYZYKIEM DLA CZLONKOW RAD NADZORCZYCH
Apetyt na ryzyko musi by¢ pod kontrola

Wprowadzenie przez zarzad dojrzatego systemu zarzadzania ryzykiem gospodarczym oraz
zelazne egzekwowanie przestrzegania jego prawidet przez cata strukture kierownicza
oznacza nie tylko pozyskanie doskonatlego zrédta informacji o wszelkich ,zakatkach”
firmy, ale przede wszystkim powoduje jakosciowa zmiane w kulturze zarzadzania
przedsiebiorstwem. Zarzady takich firm nie powinny tez mie¢ najmniejszych kiopotéw,
aby ,,z marszu” udzieli¢ radzie nadzorczej wyczerpujacych informacji o praktycznych
dziataniach na rzecz identyfikacji i zarzadzania poszczeg6lnymi obszarami ryzyka
gospodarczego.

Mozna sie spotkac z opinig, ze cztonkowie rad nadzorczych to czesto byli cztonkowie zarzadéw,
ktérzy zmadrzeli, i dlatego nie chcg juz by¢ w zarzgdach spétek. Pozostali cztonkowie rad
nadzorczych powinni natomiast czesciej prébowac sobie wyobrazi¢, przed jak trudnym i
niewdziecznym zadaniem stojq zarzady spétek, bowiem:

- udziatowcy zadajq od zarzadu takiego wykorzystania zasobdw firmy, aby zapewnic trwaty, stabilny i
zrownowazony rozwoj;

- niektorzy, lubiani przez zarzad, interesariusze oczekujg kreowania wartosci, a wiec zysku, wzrostu
obrotow, nowych rynkdéw, nowych produktéw, marki i reputacii;

- inni, nielubiani przez zarzad, interesariusze chca, aby ten zagwarantowat, ze rozwéj firmy bedzie
przebiegat w zgodzie z wszelkimi zasadami prawa, etyki biznesowej, w sposdb uwzgledniajacy
interesy spoteczne i srodowiskowe.

Podstawowe zadanie jest wiec jasne: zarzady sq od tego, aby zarzadzaty nieswoimi
interesami — powierzonym im dobrem w postaci majatku, kapitatu, ludzi i ich wiedzy, marki i
zaufania do niej klientéw firmy - i z tego powierzonego dobra majg wycisng¢ jak najwiecej ...

Po drugie, zarzad ma pogodzi¢, czesto wzajemnie sprzeczne, oczekiwania interesariuszy, co
jest zadaniem karkotomnym, ale - jak sie okazuje - niekiedy wykonalnym. I tu jest wtasnie pole dla
praktyki corporate governance, ktorej zasady majg uregulowacd relacje pomiedzy organami spotki a
akcjonariuszami lub szerzej - interesariuszami. Prawidfa fadu korporacyjnego maja zapewnié, ze
rada nadzorcza bedzie postrzegata rozwoj firmy w odpowiednio dtugiej perspektywie i ma ustrzec
udziatowcdéw przed naduzyciami (samowolg?) zarzadu oraz wptywowego kierownictwa, a takze
uregulowac zasady komunikacji i podziat kompetencji pomiedzy tymi dwoma osrodkami wtadania
spotka.

Zarzadzaniem ryzykiem a corporate governance

Zarzadzanie ryzykiem gospodarczym (ERM)! jest z kolei spoiwem dla wszystkich zasad tadu
korporacyjnego, sitg sprawcza powodujaca, ze tad korporacyjny ,dziata”. Po raz kolejny o$miele sie
postawic teze, ze bez rozwinietego ERM w przedsiebiorstwie, zasady corporate governance
zaczynaja sie i koncza na papierze...

Jednym z warunkdéw prawidtowego zarzadzania ryzykiem jest dowigzanie mechanizmow i
priorytetdow ERM do oczekiwan interesariuszy, celéw biznesowych firmy oraz najwazniejszych
procesow w niej przebiegajacych. Moglibysmy siegnac do jakiegokolwiek zbioru dobrych praktyk
ERM - choéby amerykanskiego COSO II ERM Framework, badz australijsko-nowozelandzkiej normy
AS/NZS 4360 - aby juz na pierwszych stronach tych dokumentéw znalez¢ silne potwierdzenie tezy,
ze zarzadzanie ryzykiem gospodarczym jest bardzo mocno osadzone m.in. na tych dwoch filarach:
interesach udziatowcow i celach firmy; ERM jest ich straznikiem.

Panuje powszechna zgoda co do zasadniczych celow ERM. Pierwszy, to ochrona zasobow i

! ERM — Enterprise Risk Management ma wiele synoniméw w jezyku angielskim: holistic risk management, integrated risk
management, business risk management oraz polskim: zintegrowane zarzadzanie ryzykiem, holistyczne (catosciowe)
zarzadzanie ryzykiem czy zarzadzanie ryzykiem gospodarczym.
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reputacji firmy, czyli nic innego jak dbanie o to, aby warto$¢ w pocie czota wykreowana przez
zarzad, i tak pozadana przez udziatowcow, nie skurczyta sie w jeden pochmurny dzien.
Optymalizacja wykorzystania zasobdw firmy jest wynikiem pokornej akceptacji prawdy, ze
bez ryzyka nie ma nagrody (zysku) i sprowadza sie do zasady: ryzykuj tam gdzie trzeba i na tyle, na
ile trzeba - nie wiecej i nie mniej. Gra gietdowa jest syntetycznym przykfadem pola stosowania tej
zasady. Sa tez inne pola, gdzie mozemy sie spotyka¢ ze znacznie wiekszymi wyzwaniami, np.:

« Jaka czes¢ udziatu w rynku jestesmy gotowi zaryzykowac, aby w efekcie zyska¢ 20% rynku?

e Ilu pracownikow jestesmy zdeterminowani poswieci¢ (straci¢) podczas wprowadzania nowych
zasad bezpieczenstwa i etyki biznesowej?

« Czy jesteémy przygotowani na to, by wreczy¢ bardzo tadnie opakowang tapéwke cztonkowi
rzadu obcego panstwa, bo inaczej nie uruchomimy tam naszej najlepiej zapowiadajacej sie
produkcji?

Swiat ERM jest znacznie bardziej kolorowy niz biato-czarny éwiat wykreséw gietdowych...

Wyzsza gotowos¢ i odpornosc na konsekwencje sytuacji niepozgadanych (kryzysowych) jest
jednym ze skutkéw ubocznych wprowadzenia zintegrowanego zarzadzania ryzykiem w organizacji.
Skoro doskonale wiemy co nam grozi i dlaczego, poznaliSmy mechanizmy rzadzace poszczegdlnymi
ryzykami i nawet zaczynamy skutecznie ksztattowac otaczajgcg nas, wrogg rzeczywistos¢ biznesowgq
- wtedy jesli ,to” juz nadejdzie, bedziemy doskonale przygotowani i prawdopodobnie nie bedzie tak
bolato, jak w przypadku naszego catkowicie nieprzygotowanego na ,to” sgsiada czy konkurenta.

Drugim naturalnym skutkiem ubocznym wprowadzenia w firmie holistycznego zarzadzania
ryzykiem i ,zagniezdzenia” jego zasad w codziennych decyzjach menedzeréw jest zmniejszenie
niepewnosci co do podejmowanych decyzji — czyli zapewnienie ich wiekszej trafnosci, a w
konsekwencji dtugofalowego rozwoju firmy.

Nikogo juz nie dziwi, ze nurt zarzadzania ryzykiem jest silnie powigzany z praktyka corporate
governance, kontroli wewnetrznej i audytu wewnetrznego, business continuity management oraz z
zarzadzaniem kryzysowym. Wymienione dyscypliny wzajemnie sie przeplatajq i korzystajg ze swoich
mechanizmow.

Z punktu widzenia menedzera

Dobry zarzad spétki bedzie chciat jednoznacznie zademonstrowac akcjonariuszom i radzie
nadzorczej, ze panuje nad cata firma i wszystkimi aspektami jej dziatania — ERM jest doskonatym
sposobem, aby ten cel osiggng¢. Enron, World.com, Barings i tym podobne przyktady pokazuja, jak
szkodliwe dla intereséw spotki jest ograniczanie sie w sprawowaniu nadzoru wiascicielskiego tylko do
analizy dokumentéw. Tymczasem wraz ze zmiang oblicza krajobrazu biznesowego, jakiego jestesmy
$wiadkami, srodek ciezkosci przesuwa sie z ryzyk poddajacych sie ,,twardej” liczbowej
analizie na ryzyka ,,miekkie” - takie jak reputacja, pracownicy, zjawiska makro-
polityczne, srodowisko naturalne, energia, zmiany klimatu... Rada nadzorcza powinna wiec
moze zadawac zarzadowi takze , miekkie” pytania? (Ich przyktady zajdziecie Panstwo pod koniec
tego artykutu).

Nowoczesna architektura zintegrowanego zarzadzania ryzykiem w firmach jest systemem
zasad, ktory rodzi sie ,na gorze” i sptywa kaskada od najwyzszych do najnizszych poziomow
zarzadczych. Odnalezienie sie w takim systemie wymaga zrozumienia celdw biznesowych firmy przez
menedzerdw wszystkich szczebli, nawet tych najnizszych, wymuszajac u nich myslenie ,do przodu”.
W ten sposdb nawet najmiodsi menedzerowie stajg sie lepszymi, dojrzalszymi partnerami do
rozmowy z zarzgdami. ERM jest mechanizmem, pozwalajgcym menedzerom réwniez nizszych
szczebli — wedtug ich kompetencji — podejmowac ryzyko w sposdb bardziej kontrolowany i zgodny z
interesem spétki (to znaczy z jej tzw. ,apetytem na ryzyko”). Kazdy z tych menedzeréw zwieksza
wiec skutecznos¢ podejmowania decyzji w catej organizacji, przy jednoczesnym wzroscie poczucia
odpowiedzialnosci i samodzielnosci jej cztondw — tym samym podnosi konkurencyjnos¢ firmy.
Menedzerowie myslacy na co dzien kategoriami ERM chetniej podejmuja ,,obiecujace”
ryzyka, a nie podejmuja ryzyk, za ktorymi nie stoi obietnica korzysci.
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Narzedzia zarzadzania ryzykiem gospodarczym pozwalajg umiejetnie zarzadzac¢ catym
portfelem ryzyk w firmie, a nie tylko pojedynczymi ryzykami - tym samym optymalnie alokowa¢
najwazniejsze zasoby firmy (kapitat, czas zarzadu i pracownikdéw) pomiedzy najwazniejsze ryzyka.
Przy czym oprzyrzadowanie risk management gwarantuje, ze priorytetem stajq sie ryzyka
rzeczywiscie najbardziej znaczace dla firmy, a nie te, ktére maja swoich najsilniejszych
adwokatow w zarzadzie.

Jesli wprowadzi sie go skutecznie, nowoczesny system zarzadzania ryzykiem pozwala
dokonac¢ pragmatycznego podziatu priorytetowych ryzyk pomiedzy osoby zarzadzajgce réznych
szczebli, gwarantujgc zachowanie zasady: im jest wieksza twoja wladza menedzerska i
budzet, tym wiekszymi ryzykami bedziesz zarzadzat. Gdyby sie uwaznie nad tym zastanowic,
to doszlibysmy do wniosku, ze niezwykle rzadko, niestety, mamy do czynienia z tak pragmatycznym
podziatem kompetencji w duzych, ociezatych firmach.

Potrzeba mentalnej rewolucji

Powiedzmy wprost: nie kazda firma dojrzata choéby do podjecia préby wprowadzenia u
siebie systemu zarzadzania ryzykiem. Wielko$¢ przedsiebiorstwa i jego rodowdd wcale nie
gwarantujg, ze wprowadzenie tego systemu moze byc tatwiejsze, bowiem pewne ,patologiczne”
modele zarzadcze, kultywowane nawet w szacownych firmach, mogg skutecznie bronic
przedsiebiorstwo przed zmiang. Potrzeba wiec sporej determinacji zarzadu, by przeprowadzié¢
rewolucje — nie kapitatowq, technologiczng czy strukturalng - lecz mentalna. Najgorsze przy tym
jest to, ze z reguly taka rewolucja musi zacza¢ sie od zarzadu...

Powtérzmy: wprowadzenie przez zarzad dojrzatego systemu zarzadzania ryzykiem
gospodarczym oraz zelazne egzekwowanie przestrzegania jego prawidet przez catg strukture
kierowniczg oznacza nie tylko pozyskanie doskonatego zrddta informacji o wszelkich ,,zakatkach”
firmy, ale przede wszystkim powoduje jako$ciowa zmiane w kulturze zarzadzania przedsiebiorstwem.
Zarzady takich firm nie powinny tez mie¢ najmniejszych klopotéw, aby ,,z marszu”
udzieli¢ radzie nadzorczej odpowiedzi na nastepujace pytania:

« Czy nasze cele biznesowe pozostajq w zgodzie z celami udziatowcéw?

« Czy nasze cele biznesowe uwzgledniajg harmonijng rownowage pomiedzy ,zyskiem dzisiaj” a
~rozwojem jutro”?

» Czy w kazdej chwili i miejscu znamy najwazniejsze ryzyka, ktére mogg nam zabrac dzisiejszy
zysk albo jutrzejszy rozwaj?

« Czy dziatamy w zgodzie z regutami gry (etyka, srodowisko, odpowiedzialno$¢ spoteczna...)?
Jesli zas nie, to czy jestesSmy $Swiadomi konsekwencji i godzimy sie na nie?

« Czy zarzad i management podejmuje wiasciwe ryzyka, aby osiggnac zysk i dtugofalowy
rozwéj?

« Czy nasza kultura organizacyjna zacheca czy zniecheca menedzeréow do podejmowania
wyzwan o wiasciwym poziomie ryzyka? Jakie kompetencje majg poszczegdlni menedzerowie?
Czy wiedzg, kiedy i ile ryzyka powinni by¢ sktonni podja¢?

O co rada powinna pytac zarzad?

W zwigzku z wchodzacymi w zycie 1 stycznia 2008 roku nowymi Dobrymi Praktykami Spétek
Notowanych na GPW, rady nadzorcze spotek gietdowych bedg musiaty jeszcze blizej niz dotychczas
przyjrze¢ sie kwestii zarzadzania ryzykiem w nadzorowanych firmach?.

O co pytac zarzad? Na co zwrdci¢ uwage? Moja rada jest nastepujaca: prosze raz na rok
spotkac sie z zarzadem, odsung¢ na bok raporty audytoréw, poprosi¢ o niepokazywanie prezentacji z

2 Dobre Praktyki Spotek Notowanych na GPW, Czes¢ 11, Dobre praktyki stosowane przez cztonkow rad nadzorczych
1. Poza czynno$ciami wymienionymi w przepisach prawa rada nadzorcza powinna:
1) raz w roku sporzadzac i przedstawia¢ zwyczajnemu walnemu zgromadzeniu zwigzla oceng sytuacji spotki, z
uwzglednieniem oceny systemu kontroli wewngtrznej i systemu zarzadzania ryzykiem istotnym dla spotki,
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wykresami obrazujacymi zyski, udziaty w rynkach, porazki konkurentéw itp. i zada¢ podstawowe
pytanie - Co tak naprawde dzieje sie w firmie?
Jesli prezes zarzadu uniesie brwi w zdziwieniu, prosze pyta¢ dalej:

« Jakich jest pie¢ najwiekszych okazji, ktére wykorzystate$ w ostatnim roku? Swietnie, a
ktorych pieciu najwiekszych okazji nie wykorzystates w zesztym roku? Dlaczego ich nie
wykorzystates? Ile byto do zyskania, a ile do zaryzykowania straty? Nie wiesz? Robites to na
nosa? Przeciez masz do tego narzedzia (system zarzadzania ryzykiem) ...

« Ktérych wpadek udato sie unikng¢? Bardzo dobrze! A dlaczego ich uniknelismy? Mdéwisz, ze
mieliSmy szczescie?!!

« Jakie byly trzy najwieksze wpadki z ostatniego roku, ktorych nie unikneliémy? Hmm, a czy
byty do przewidzenia? Pokaz, czy rzeczywiscie warto byto podejmowac ryzyko? Nie potrafisz
tego pokazac? A przeciez masz do tego narzedzia ...

« Pokaz siedem najwiekszych ryzyk, ktére nad nami wiszg? Jeste$ pewien, ze nie ma jeszcze
innych zagrozen, o ktorych nie wiesz, a powinienes wiedzie¢? Tak ci sie wydaje?

+ Skad wiesz, ze wtasnie te sg najwieksze, jak do tego doszedtes? Rozmawiates na ten temat z
innymi dyrektorami i ekspertami z firmy? Nie musisz? Jestes nieomylny?

« Co masz zamiar zrobi¢ z tymi siedmioma najwiekszymi ryzykami? Jaki ma by¢ skutek tych
dziatan - dokad konkretnie zmierzasz? Ile to bedzie kosztowad i ile zaoszczedzimy
(uratujemy)? Nie wiesz? To na jakiej podstawie podjates te decyzje? Przeciez masz do tego
narzedzia ...

« Powiedz mi, dlaczego wydajemy az 16% naszego budzetu na kontrole wewnetrzng, skoro w
catej historii naszego biznesu i historii naszych konkurentéw nigdy nie byto wpadki wiekszej
niz 10 tys EUR ? Nie chcesz ryzykowac? A moze powiniene$? Masz do tego narzedzia.

« Dlaczego nie zainwestowate$ w produkcje w Kazachstanie? Bo mogliSmy by¢ obtozeni
podatkiem od tej inwestycji? Przeciez w najgorszym wypadku kosztowatoby nas to wynajem
obcego budynku za 640 tys. EUR, a do zyskania byto ponad 1,8 min EUR? Nie brate$ pod
uwage takiego rozwigzania? Nie przypuszczates, ze wynajem jest tam taki tani?

» Dlaczego w zesztym roku wydate$ 7,5 min EUR na ubezpieczenia? Bo od dwudziestu lat tyle
wydajemy? A wiesz Ze firma X, ktdéra dziata na naszym rynku, ma identyczny profil biznesu i
bardzo podobne obroty, wydaje na ubezpieczenia zaledwie 2 min EUR? Mdwisz, ze sq
ryzykantami? Ale od 12 lat wygrywaja z nami udziatem w rynku ... moze to ty za mato
ryzykujesz?

Mamy wiec przyktady tego, o co rada nadzorcza moze pytac zarzad, ale gdzie zarzad
powinien szukac¢ odpowiedzi na te pytania? To bardzo proste: zarzad angazujacy siebie i swoich
podwiadnych w zarzadzanie ryzykiem (tj. w codzienne decydowanie z perspektywy swiadomego
podejmowania badz odrzucania ryzyka), sam sobie stawia takie pytania nieustannie i na
biezaco znajduje na nie odpowiedzi. Te zas odpowiedzi, ktérych pechowemu zarzadowi
brakowato w jednym z powyzszych przykfadéw, ,leza na ulicy” - trzeba tylko po nie siegnac i je
uporzadkowac za pomocg prawidet systemu zarzadzania ryzykiem gospodarczym. Wtedy, na
wypadek niespodziewanych pytan rady nadzorczej, zawsze beda pod reka.

Autor jest prezesem stowarzyszenia POLRISK, skupiajacego menedzerow ryzyka zatrudnionych w
przedsiebiorstwach réznych branz.
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