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Streszczenie: Ce/ — Celem artykutu jest zaprezentowanie zakresu odpowiedzialno$ci w ramach zarzadzania
ryzykiem na przyktadzie standardu COSO II ,,Zarzadzanie ryzykiem korporacyjnym — zintegrowana struk-
tura ramowa”.

Metodologia badania — W artykule dokonano przegladu zrédet literaturowych podejmujacych problematyke
zarzadzania ryzykiem. Uwage skoncentrowano na analizie tresci tomu I standardu COSO 11 ,,Streszczenie
dla kierownictwa”, w ktérym wskazuje si¢ na okreslone role i odpowiedzialno$ci w zakresie zarzadzania
ryzykiem w organizacji.

Wynik — Wtasciwe wdrozenie i utrzymywanie sprawnie funkcjonujacego systemu zarzadzania ryzykiem nie
jest fatwym zadaniem dla zarzadzajacych jednostka. Proces ten wymaga zaangazowania, zar6wno ze strony
kierownictwa poszczegdlnych komorek organizacyjnych, jak i wszystkich pracownikow jednostki. Jasne
okreslenie zakresow odpowiedzialno$¢ za realizacje tego procesu jest niezbgdnym warunkiem skutecznego
i efektywnego zarzadzania ryzykiem w organizacji.

Oryginalnos¢/wartos¢ —Wdrazajac system zarzadzania ryzykiem, jednostki moga postuzy¢ si¢ wieloma do-
brymi praktykami zawartymi w migdzynarodowych standardach zarzadzania ryzykiem. Zaprezentowany
w artykule podziat odpowiedzialno$ci za zarzadzanie ryzykiem w ujgciu COSO II moze stanowi¢ zrodto
cennych wskazowek dla zarzadzajacych organizacja.

Stowa kluczowe: ryzyko, zarzadzanie ryzykiem, role i obowiazki w zakresie zarzadzania ryzykiem

Wprowadzenie

W obecnych realiach gospodarczych zarzadzanie ryzykiem jest kluczowym elementem
zarzadzania organizacja. Sprawnie funkcjonujacy system zarzadzania ryzykiem, opar-
ty o kulture ,,$§wiadomosci ryzyka”, nie stanowi dla jednostki kosztu, ale warto$¢ doda-
n3. Pozwala zarzadzajacym skoncentrowac si¢ na budowaniu strategii rozwoju, wartosci
i konkurencyjnosci organizacji. Umozliwia zarzadom skuteczne radzenie sobie z niepew-
noscig oraz zwigzanym z nig ryzykiem i szansami, zwigkszajac tym samym zdolno$¢ do
budowania wartosci.

Warunkiem efektywnego zarzadzania ryzykiem jest wyznaczenie zakresu odpowie-
dzialnosci poprzez wskazanie na okreslone role i obowiazki 0séb oraz zespoldow zaangazo-
wanych w procesie zarzadzania ryzykiem.

“mgr Ewelina Mlodzik, Uniwersytet Szczecinski, Instytut Rachunkowosci, Katedra Sprawozdawczos$ci Finansowej
i Audytu, e-mail: ewelina.mlodzik@wneiz.pl.
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1. Idea zarzadzania ryzykiem

Niezaleznie od celéw istnienia danej jednostki, realizowanie jej szczegélowych zamierzen
otoczone jest aurg niepewnos$ci, ktora zagraza powodzeniu wykonywanych zadan, jak
i stwarza mozliwos$¢ osiagnigcia lepszych wynikow dziatania.

Ztozonos¢ 1 niejednoznaczno$¢ pojecia ryzyka stanowi znaczne utrudnienie w sformu-
lowaniu obiektywnej jego definicji. Na bazie zawartych w literaturze przedmiotu definicji
ryzyka mozna wysuna¢ nast¢pujace wnioski (Jajuga 2007: 128; Rola 2003: 127):

kazde ryzyko zwigzane jest z celem i to w odniesieniu do celu ma sens jakakolwiek cha-
rakterystyka ryzyka; zatem osiggnigcie celu determinuje wszelkie rozwigzania oraz sama
konieczno$¢ zarzadzania ryzykiem,

— im ambitniejsze cele, tym wigksze ryzyko,

— o ryzyku mowi si¢ wtedy, kiedy sa podejmowane pewne przedsiewzigcia,

— ryzyko odnosi si¢ do przysztosci, gdyz wyniki dziatan nie sg znane,

— ryzyka nie mozna wyeliminowac, lecz mozna ograniczy¢ skutki ryzyka (zagrozenia).

W dzialalnos$ci gospodarczej nie mozna unikna¢ ryzyka, poniewaz w momencie podej-
mowania decyzji nie dysponuje si¢ petng informacja i nie zawsze mozliwe jest trafne prze-
widzenie dalszego rozwoju wydarzen (Zawadzka 2000: 9). Poznanie zrodet ryzyka oraz
jego wpltywu na funkcjonowanie dziatalnosci wymaga wdrozenia efektywnego systemu
zarzadzania ryzykiem w jednostce.

Zarzadzanie ryzykiem jest procesem bilansowania wielu potaczonych ze soba kompo-
nentow, ktore wzajemnie na siebie oddzialujg. Zarzadzanie ryzykiem nie jest zatem jed-
norazowym aktem czy zbiorem kilku decyzji, lecz procesem zamykajacym si¢ w logiczna
petle (Rudnicki, Zarzgdzanie ryzykiem: 3).

W mysl powszechnie uznawanych standardoéw proces zarzadzania ryzykiem sklada si¢
z nastepujacych etapow (Olejniczak 2009: 18):

— zrozumienie celow dziatalnosci jednostki,

identyfikacja i analiza ryzyka,

ocena i hierarchizacja ryzyka,

— reakcja na ryzyko, zapewnienie skutecznosci dziatajagcych mechanizmow kontrolnych,

monitoring i raportowanie ryzyka.

W yjeciu T.T. Kaczmarka proces zarzadzania ryzykiem mozna scharakteryzowa¢ w na-
stepujacy sposob (Kaczmarek 2010: 129): ,,ryzykiem w firmie zarzadza osoba, ktora bada
i analizuje prawdopodobienstwo wystapienia przypadkowej szkody lub straty, ktora moze
dotkng¢ dang jednostke gospodarcza. Rownoczesnie ta osoba systematycznie doskonali
system, ktory pozwala rozpoznawac okreslone rodzaje ryzyka i mozliwie skutecznie je mi-
nimalizowa¢ w plaszczyznie ekonomicznej. Nastepuje to w drodze redukcji ryzyka, prze-
niesienie go na osoby trzecie, poprzez przejecie ryzyka i wreszcie pokrycie skutkéw ryzyka
przez przedsigbiorstwo ubezpieczeniowe”.
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Podstawowym celem zarzadzania ryzykiem jest z jednej strony poprawa wynikow fi-
nansowych organizacji, a z drugiej strony zapewnienie takich warunkow, aby instytucja nie
poniosta strat wigkszych niz zatozono. W praktyce chodzi o to, aby ryzyko maksymalnie
ograniczy¢ i zabezpieczy¢ si¢ jak najlepiej przed jego skutkami (Tarczynski, Mojsiewicz
2001: 35).

Zgodnie ze stanowiskiem R. Rudnickiego, sprawnie funkcjonujacy system zarzadzania
ryzykiem pozwala kierownictwu skoncentrowac si¢ na budowaniu strategii rozwoju, warto-
$ci 1 konkurencyjnosci organizacji. Dobrze prowadzone zarzadzanie ryzykiem nie stanowi
dla firmy kosztu, lecz warto$¢ dodana (Rudnicki, Czym jest zarzgdzanie ryzykiem).

Reasumujac, proces zarzadzania ryzykiem powinien zapewni¢ kierownictwu (Wie-
trzyk, Zarzqdzanie ryzykiem w organizacjach: 15):

$wiadomosc¢ istnienia ryzyka,

— informacje o wspotzaleznosci ryzyk i ich wplywie na organizacje,

— kompletng i szczegdétowg informacje na temat poszczegdlnych ryzyk,

utatwienie komunikacji na temat ryzyka i wzmocnienie mozliwosci tworzenia warto-

$ci dodane;j.

2. Organizacja procesu zarzadzania ryzykiem w jednostce

Wdrozenie systemu zarzadzania ryzykiem wymaga odpowiedniego przygotowania calej or-
ganizacji do tego przedsigwzigcia. W zaleznosci od specyfiki dzialalnosci jednostki, proces
ten bedzie przebiega¢ w nieco inny sposob. Roznice beda wynika¢ m. in. z odmiennych
celow, jakie jednostka zamierza osiagnaé, srodowiska wewngtrznego organizacji czy ak-
ceptowanego przez jednostke poziomu ryzyka.

Tworzac system zarzadzania ryzykiem nalezy podja¢ dziatania majace na celu sforma-
lizowanie tego procesu w jednostce. Opracowanie odpowiedniej dokumentacji w zakresie
zarzadzania ryzykiem pozwoli na ujednolicenie procedur w catej organizacji, redukcje su-
biektywizmu oceny oraz przeprowadzenie skutecznych analiz (Olejniczak 2009: 21).

Wewnetrzne unormowania dotyczace ryzyka powinny okresla¢ metodyke zarzadzania
ryzykiem, adekwatng do realizowanych celow i zadan jednostki oraz zrozumiala zaréwno
dla kierownictwa, jak i wszystkich pracownikow (Stawinska-Tomtata 2010: 56).

Dokumentacja procesu zarzadzania ryzykiem powinna obejmowac¢ (Ministerstwo Fi-
nanséw Rzeczypospolitej Polskiej 2004/2005: 13—1; Winiarska 2008: 180):

a) polityke zarzadzania ryzykiem — stanowi szkielet dla catego systemu zarzadzania ry-
zykiem w jednostce; okresla ogolny cel zarzadzania ryzykiem, jego strukture, zespoty
oraz osoby odpowiedzialne za zarzadzanie ryzykiem;

b) procedury zarzadzania ryzykiem — opisuja praktyczne sposoby zarzadzania ryzy-
kiem, a wigc przyjete przez jednostke zasady identyfikacji, analizy, monitorowania,
raportowania ryzyka oraz postgpowania z ryzykiem; za ich przygotowanie jest odpo-
wiedzialna grupa robocza, ktéra rozdziela migdzy soba zadania w zakresie inicjatyw
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zarzadzania ryzkiem na szczeblu operacyjnym i strategicznym oraz okresowo infor-
muje o tym kierownictwo;

¢) roczny raport z zarzadzania ryzykiem — dotyczy weryfikacji metod zarzadzania ryz-

kiem, ktora powinna zawiera¢ oceng: postepow organizacji w dziedzinie zarzadzania
ryzkiem, efektywnosci Srodowiska systemu kontroli wewnetrznej i sposobu komuni-
kacji, narazenia organizacji na ryzyko w przysztym roku oraz skutecznosci biezacych
mechanizméw kontroli wewnetrznej.

Polityka zarzadzania ryzykiem jest dokumentem, w ktorym najwyzsze kierownictwo
wskazuje, ze popiera dzialania ukierunkowane na minimalizowanie ryzyka do akcepto-
wanego poziomu. A. Kumpiatowska podkresla, ze (Kumpiatowska 2011: 26): ,w przeci-
wienstwie do realizowanych czynnosci w procesie zarzadzania ryzykiem, ktére muszg by¢
elastyczne — poddawac¢ si¢ dynamice dziatan podejmowanych przez jednostke, polityka za-
rzadzania ryzykiem powinna by¢ generalnie niezmienna i okreslac¢ reguty dla catej organi-
zacji w dtuzszej perspektywie”.

Dla osiagniecia efektywnego zarzadzania ryzykiem niezbedne jest takze okreslenie
tzw. apetytu na ryzyko, czyli stopnia ryzyka, jaki jednostka w odniesieniu do swoich celow
i zadan, gotowa jest zaakceptowac.

Formalnie spisane procedury zarzadzania ryzykiem stanowig zatem uzyteczne narze-
dzie zarzadzania dla kierownictwa jednostki, a zarazem wytyczne dla wszystkich jej pra-
cownikow.

Fundamentem procesu zarzadzania ryzykiem jest réwniez stworzenie wiasciwego
srodowiska wewnetrznego, ktore obejmuje charakter organizacji i stanowi podstawe po-
strzegania i reagowania na ryzyko przez pracownikdéw, filozofi¢ zarzadzania ryzykiem,
dopuszczalny poziom ryzyka, uczciwos¢ 1 wartosci etyczne, kompetencje pracownikow
oraz sposob, w jaki kierownictwo przydziela uprawnienia i obowigzki, organizuje prace
i doskonali umiejetnosci pracownikéw (Kumpiatowska 2011: 22).

Proces zarzadzania ryzykiem moze zakonczy¢ si¢ sukcesem jedynie wtedy, gdy doty-
czy¢ bedzie kazdej osoby w organizacji. Zarzadzajacy jednostka, nawet najbardziej prze-
widujacy, nie jest w stanie rozpoznaé wszystkich potencjalnych zagrozen. Dlatego dobra
praktyka jest zaangazowanie w proces zarzadzania ryzykiem kierownikow poszczegdlnych
komorek organizacyjnych, ktoérzy z kolei powinni zadba¢ o aktywny udzial swoich pod-
wladnych w tym procesie. Pracownicy powinni rozumie¢ swoja rol¢ i zadania w organizacji
w zakresie zarzadzania ryzykiem oraz w jaki sposob moga przyczyni¢ si¢ do poprawy jego
funkcjonowania.
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3. Role i odpowiedzialno$ci w zakresie zarzadzania ryzykiem
w ujeciu standardow COSO II

Dla ujednolicenia wskazowek, ktorymi powinny kierowac si¢ organizacje, w celu efektyw-
nego zarzadzania ryzykiem, opracowano i opublikowano wiele migdzynarodowych stan-
dardow zarzadzania ryzykiem.

Jednym z najbardziej znanych i cenionych standardéw zarzadzania ryzykiem jest ame-
rykanski standard COSO II ,,Zarzadzanie Ryzykiem Korporacyjnym — zintegrowana struk-
tura ramowa”. Zintegrowana Struktura Ramowa ERM (z ang. Enterprise Risk Management)
okresla kluczowe elementy zarzadzania ryzykiem, objasnia podstawowe zasady i pojgcia
oraz prezentuje w przejrzysty sposob wskazowki dla zarzadzania ryzykiem w organizacjach.

COSO 1I jest szczegdlowym i kompletnym opracowaniem, sktadajacym si¢ z dwoch
czesci. Pierwszy tom ,,Streszczenie dla kierownictwa”(skierowane do szefow zarzadow,
cztonkow kierownictwa i organéw regulacyjnych) definiuje zarzadzanie ryzykiem korpo-
racyjnym oraz opisuje zasady i koncepcje stanowigce wskazoéwki do oceny i zwickszenia
efektywnosci zarzadzania ryzykiem na poszczegdlnych poziomach organizacji. Oprocz po-
nad 100-stronicowego tomu pierwszego zostat opublikowany rownie obszerny tom drugi,
»lechniki zastosowania”, w ktorym prezentuje si¢ precyzyjne rozwiazania wskazujace co
i w jaki sposob nalezy mierzy¢, okreslac i analizowaé na poszczegdlnych etapach procesu
zarzadzania ryzykiem.

W mysl standardu COSO II zarzadzanie ryzykiem pomaga organizacjom (PIKW, PIB
2007: 15):

— w osigganiu zalozonych wynikow i zyskow,

— W zapobieganiu stratom,

— w prowadzeniu efektywnej sprawozdawczosci,

— W przestrzeganiu prawa,

unikna¢ utraty reputacji i zwigzanych z tym konsekwencji.

Standard, definiujac zarzadzanie ryzykiem, wskazuje na okreslone role i odpowiedzial-
nosci w tym procesie. W mysl standardu (PIKW, PIB 2007: 16): ,,zarzadzanie ryzykiem jest
realizowanym przez zarzad, kierownictwo lub inny personel przedsigbiorstwa, uwzgled-
nionym w strategii i w catym przedsigbiorstwie procesem, ktorego celem jest identyfikacja
potencjonalnych zdarzen, ktére moga wywrzeé¢ wplyw na przedsigbiorstwo, utrzymywanie
ryzyka w ustalonych granicach oraz rozsadne zapewnienie realizacji celow przedsigbior-
stwa”. W definicji podkresla si¢ zatem, Ze jest to proces zachodzacy w catym przedsigbior-
stwie, realizowany przez ludzi na kazdym szczeblu organizacji.

W wyniku analizy tresci pierwszej cze¢sci standardu mozna wskazaé na nastepujace
podmioty uczestniczace w procesie zarzadzania ryzykiem w jednostce:

— Zarzad,

— kierownictwo,

— specjalisci ds, ryzyka,
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— pracownicy dziatu finansowego,

— audytorzy wewngtrzni,

— pozostali pracownicy organizacji.

Zarzad pehi funkcj¢ nadzorcza wobec zarzadzania ryzykiem. Bedac czgscia srodowi-
ska wewnetrznego, odgrywa istotna role w definiowaniu oczekiwan w zakresie uczciwosci
i warto$ci etycznych oraz okreslaniu strategii, formutowaniu celéw strategicznych organiza-
cji. Funkcja nadzorcza nad procesem zarzadzania ryzykiem polega na (PIKW, PIB 2007: 81):

— znajomosci zakresu, w jakim kierownictwo prowadzi efektywne zarzadzanie ryzy-

kiem w jednostce,

— $wiadomosci i akceptacji poziomu tolerancji ryzyka w jednostce (tzw. apetytu na ryzyko),

— analizowaniu portfela ryzyka jednostki i pordéwnywaniu go z poziomem tolerancji ryzyka,

— dysponowaniu na biezaco informacja na temat znaczacych ryzyk i podejmowanych

wobec nich dziatan przez kierownictwo (reakcji kierownictwa).

Istotne jest, aby zarzad byt w sposob terminowy informowany przez kierownictwo o waz-
nych przypadkach ryzyk oraz miat pewno$¢, ze jego bezposredni podwladni potrafig wlasci-
wie zidentyfikowac, oceni¢ i reagowac na ryzyka towarzyszace dziatalnosci jednostki.

Zgodnie z trescig standardu COSO 11 zarzad moze dodatkowo powota¢ komisje do re-
alizacji okres$lonych zadan w ramach zarzadzania ryzykiem. Do najczesciej spotykanych
komisji naleza (PIKW, PIB 2007: 82):

— komisja ds. nominacji/tadu korporacyjnego (zajmuje si¢ analiza kwalifikacji kandyda-

tow na cztonkow zarzadu),

— komisja ds. wynagrodzen (zajmujaca si¢ analizg systemu wynagrodzen),

— komisja audytowa (analiza wiarygodnosci sprawozdan finansowych, posiadajaca wie-

dz¢ na temat kluczowych ryzyk z tym zwigzanych).

W strukturze odpowiedzialno$ci w ramach zarzadzania ryzykiem wazna role odgrywa
kierownictwo wszystkich szczebli organizacji. Standard wskazuje na okreslone obowiazki
dyrektora naczelnego i dyrektoréw jednostek organizacyjnych, ktére zaprezentowano na
rysunku 1.

Jak podpowiada standard COSO II, niektore jednostki decyduja si¢ na utworzenie jed-
nego scentralizowanego punktu koordynacyjnego dla zarzadzania ryzykiem, powotujac
w strukturze organizacyjnej stanowisko specjalisty ds. ryzyka, zwanego czg¢sto menadze-
rem ryzyka, ktory podlega bezposrednio dyrektorowi naczelnemu.

Specjalista ds. ryzyka posiada odpowiednie $rodki do wspierania efektywnego zarza-
dzania ryzykiem w filiach, wydziatach, dziatach oraz na poszczegolnych stanowiskach pra-
cy. Wspotpracuje zatem z innymi menadzerami w celu efektywnego zarzadzania ryzykiem
w ich obszarach dziatalnosci.
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DYREKTOR NACZELNY

Ponosi ostateczna odpowiedzialnos¢ za zarzadzanie ryzykiem

Obowiazkiem dyrektora naczelnego jest zapewnienie istnienia wszystkich elementéw zarzadzania ryzy-
kiem w jednostce. Wymog ten spetnia poprzez:

1. Kierowanie i udzielanie wskazowek menadzerom, przy udziale ktorych decyduje o wartosciach i gtow-

nych politykach operacyjnych stanowiacych podstawg zarzadzania ryzykiem w jednostce.
Wraz z pozostatymi dyrektorami ustala strategi¢ organizacji i wynikajace z niej najwazniejsze cele. De-
cyduje o zasadach polityki jednostki, filozofii zarzadzania ryzykiem, poziomie apetytu na ryzyko oraz
kulturze organizacyjnej. Podejmuje dzialania w zakresie struktury organizacyjnej, zawartosci i przeka-
zywania najwazniejszych polityk oraz rodzaju systeméw planowania i sprawozdawczo$ci w jednostce.

2. Organizowanie regularnych spotkan z dyrektorami najwazniejszych wydzialow jednostki np. finansdw,
kadr, produkeji, sprzedazy, marketingu, w celu oméwienia ich obowiazkow, w tym sposobow zarzadza-
nia ryzykiem. Dzigki temu dyrektor naczelny zdobywa wiedzg na temat ryzyk towarzyszacych dziatal-
nosci jednostki, reakcji na zidentyfikowane ryzyka, wymaganych mechanizméw kontrolnych oraz po-
stgpu prac w tym zakresie. Na podstawie uzyskanych danych moze monitorowa¢ dziatania i ryzyko
w odniesieniu do poziomu apetytu na ryzyko. Jezeli nowe ryzyka, realizacja strategii lub przewidywane
dziatania wskazuja na przekroczenie dopuszczalnej tolerancji ryzyka, dyrektor naczelny podejmuje nie-
zbgdne dziatania lub omawia z zarzadem dalsze kroki w kierunku zmniejszenia ryzyka lub zwigkszenia
poziomu tolerancji.

DYREKTORZY JEDNSOTEK ORGANIZACYJNYCH

Odpowiadaja za zarzadzanie ryzykiem zwigzanym z celami swojej jednostki

1. Dyrektorzy jednostek organizacyjnych przekladaja strategi¢ na dziatania, identyfikuja zdarzenia
i oceniaja ryzyko oraz reaguja na ryzyko. Kieruja poszczeg6lnymi komponentami zarzadzania ryzy-
kiem w ramach swoich kompetencji, zapewniajac spojnos¢ z przyjetym w organizacji poziomem apety-
tu na ryzyko. W tym znaczeniu mozna mowic¢ o tzw. odpowiedzialno$ci kaskadowej — gdzie kazdy dy-
rektor jednostki organizacyjne;j jest dyrektorem naczelnym na swoim polu dziatania.

2. Niejednokrotnie dyrektorzy jednostek organizacyjnych przekazuja odpowiedzialnos¢ za konkretne
procedury zarzadzania ryzykiem menadzerom poszczegodlnych proceséw, stuzb lub wydziatlow. Me-
nadzerowie ci odgrywaja zatem bezpos$rednia rolg w opracowaniu i realizacji konkretnych procedur do-
tyczacych ryzyka zwiazanego z celami swojej jednostki, takimi jak techniki identyfikacji zdarzen
iocena ryzyka oraz w wyborze odpowiedniej reakcji, np. opracowanie protokotéw zakupu surowcow.
Wydaja takze rekomendacje odnos$nie mechanizméw kontrolnych, monitoruja ich dziatanie oraz prze-
kazuja wyniki monitorowania swoim przetozonym.

Rysunek 1. Obowiazki kierownictwa organizacji w zakresie zarzadzania ryzykiem

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie PIKW, PIB (2007).

Do obowiazkéw specjalisty ds. ryzyka moze naleze¢ (PIKW, PIB 2007: 83—84):

— opracowanie polityk zarzadzania ryzykiem, definiowanie zadan i obowigzkow oraz
uczestniczenie w ustalaniu celow,

— wyznaczanie zakresu uprawnien i odpowiedzialno$ci za zarzadzanie ryzykiem w jed-
nostkach organizacyjnych,

— promowanie wiedzy na temat zarzadzania ryzykiem w calej organizacji, umozliwienie
zdobycia kwalifikacji i do§wiadczenia w tej dziedzinie, pomoc menadzerom w uzgad-
nianiu reakcji na ryzyko z ustalonym poziomem tolerancji i wprowadzaniu odpowied-
nich mechanizmoéw kontroli,

— integracja zarzadzania ryzykiem z innymi dziatami w zakresie planowania i zarzadzania,
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— ustalanie wspolnego jezyka zarzadzania ryzykiem, ktory obejmuje jednakowe sposoby

mierzenia prawdopodobienstwa i efektow oraz jednakowe kategorie ryzyka,

— udzielanie wsparcia w tworzeniu procedur sprawozdawczo$ci oraz monitorowanie ra-

portow,

— informowanie dyrekcji o postgpach oraz wydawanie zalecen w razie potrzeby.

Stanowisko specjalisty ds. ryzyka najlepiej sprawdza si¢ w tych jednostkach, w ktorych
jest jasno zdefiniowana funkcja pracownicza — udzielanie wsparcia menadzerom liniowym.
Dla zapewnienia skutecznego zarzadzania ryzykiem, menadzerowie liniowi musza wziaé
na siebie odpowiedzialno$¢ za zarzadzanie ryzykiem.

Wazna role w strukturze odpowiedzialnosci za zarzadzanie ryzykiem przypisuje si¢
réowniez dyrektorom i pracownikom dziatéw finansowych i controllingu. Dyrektorzy fi-
nansowi czgsto biorg udziat w opracowaniu budzetéw i planow dla calej jednostki, §ledza
i analizujg wyniki z perspektywy operacyjnej, zgodnosci i sprawozdawczos$ci. Dziatania
te na og6!t stanowig element zadan szczebla centralnego, lecz dyrektorzy finansowi maja
réwniez posredni obowigzek monitorowania dziatan wydziatéw, filii i innych jednostek
operacyjnych. W tym znaczeniu dyrektor finansowy, glowny ksiggowy, kontroler i inne
osoby zwigzane z finansami odgrywaja istotna rolg¢ w zarzadzaniu ryzykiem, a takze w wy-
krywaniu oszustw w sprawozdaniach. Dyrektor finansowy przyczynia si¢ zatem do two-
rzenia atmosfery etycznej organizacji, odpowiada za sprawozdania finansowe oraz wptywa
na ksztatt, realizacje i monitorowanie systemu sprawozdawczosci (PIKW, PIB 2007: 84).

Kluczowa rolg¢ w ocenie efektywnosci i zalecaniu ulepszen w zarzadzaniu ryzykiem od-
grywa audytor wewnetrzny. W mysl Miedzynarodowych Standardéw Praktyki Zawodowej
Audytu Wewnetrznego audytorzy musza dokonywac oceny i przyczynia¢ si¢ do uspraw-
niania procesoéw: fadu organizacyjnego, zarzadzania ryzykiem i kontroli (Migdzynarodowe
standardy 2013: 13). Wykonujac swoje obowigzki audytorzy wewnetrzni udzielajg wsparcia
kierownictwu, zarzadowi oraz komisji rewizyjnej poprzez badanie, oceng, informowanie
i zalecanie usprawnien w zakresie adekwatnosci zarzadzania ryzykiem w jednostce.

W proces zarzadzania ryzykiem sa wilaczeni roéwniez pozostali pracownicy jednost-
ki. Nalezy zatem stwierdzié, ze problematyka zarzadzania ryzykiem dotyczy kazdego
pracownika organizacji.

Jak wskazuje si¢ w standardzie COSO II, wszyscy pracownicy ponosza odpowiedzial-
nos$¢ za komunikacje¢ i przeptyw informacji niezbedny z punktu widzenia zarzadzania ry-
zykiem. W praktyce oznacza to, ze kazdy pracownik moze przekaza¢ swoim przetozonym
cenne informacje o wszelkich problemach operacyjnych, nieprzestrzeganiu kodeksu poste-
powania lub o bezprawnych dziataniach (PIKW, PIB 2007: 85).

Dodatkowo w standardzie podkresla si¢ role stron trzecich w procesie zarzadzania ry-
zykiem, wérod ktorych wymienia si¢ m. in. takie podmioty jak (PIKW, PIB 2007: 85—87):

— audytorzy zewnetrzni — przekazuja kierownictwu i zarzadowi niezalezne i obiektywne

opinie, ktére moga przyczyni¢ si¢ do osiggania przez organizacje m.in. celéw w zakre-
sie sprawozdawczos$ci finansowej,
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— ustawodawcy i organy regulacyjne — wplywaja na zarzadzanie ryzykiem w organiza-
cjach poprzez nakladanie wymogu posiadania mechanizméw zarzadzania ryzykiem
i kontroli, lub poprzez badanie poszczegélnych jednostek,

— podmioty wspotpracujace z organizacja — klienci, dostawcy, partnerzy biznesowi i inne
podmioty wspolpracujace z dang jednostka s cennym Zrédtem informacji, ktére moga
mie¢ duze znaczenie z punktu widzenia osiggania celéw strategicznych i operacyj-
nych, w zakresie sprawozdawczo$ci czy zgodnosci z prawem; dane te moga dotyczy¢
np. rozbiezno$ci migdzy dostawami a fakturami, problemow z jako$cia, nieuczciwych
lub nieetycznych dziatan pracownikow,

— analitycy finansowi, agencje ratingowe — podmioty te analizuja strategi¢ i cele, spra-
wozdania finansowe i prognozy finansowe, przedsigwziecia podjete w odpowiedzi na
sytuacje gospodarcza i rynkowa, szanse na sukces w krétszej i dluzszej perspektywie
czasu, wyniki sektora i poréwnania z podobnymi jednostkami. Dziatania tych pod-
miotéw dostarczaja informacji o tym m. in. jak postrzegane sg wyniki organizacji na
zewnatrz, na jakie ryzyka gospodarcze jest ona narazona.

Uwagi koncowe

Prezes zarzadu ponosi ostateczng odpowiedzialno$¢ za zarzadzanie ryzykiem i powinien
przyja¢ na siebie role wlasciciela ryzyka. Pozostala kadra kierownicza powinna wspierac
filozofi¢ zarzadzania ryzykiem w organizacji, promujac zgodno$¢ z ustalonymi limitami
ryzyka i zarzadzajac ryzykiem w ramach swoich kompetencji zgodnie z ustalong toleran-
cja ryzyka. Pozostaty personel organizacji odpowiada za realizacj¢ zarzadzania ryzykiem
zgodnie z ustalonymi zasadami i procedurami. Dodatkowo wpltyw na zarzadzanie ryzy-
kiem wywieraja podmioty zewngtrzne, dostarczajac przydatnych informacji dla efektywne-
go zarzadzania ryzykiem. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze nie odpowiadajg one za skuteczno$é¢
tego procesu (PIKW, PIB 2007: 81).

Wiasciwe wdrozenie i utrzymywanie sprawnie funkcjonujacego systemu zarzadzania
ryzykiem nie jest tatwym zadaniem dla zarzadzajacych. Proces ten wymaga zaangazo-
wania, zarowno ze strony kierownictwa poszczegdlnych komorek organizacyjnych, jak
i wszystkich pracownikow jednostki. Skuteczne zarzadzanie ryzykiem wymaga jasnego
okreslenia zakresu uprawnien i odpowiedzialnosci w procesie zarzadzania ryzykiem.

Zarzadzania ryzykiem nie mozna traktowac jako obcigzenia dla organizacji, lecz jako
sposob maksymalizacji dostgpnych mozliwosci oraz zmniejszenia prawdopodobienstwa
porazki. Dlatego tak wazne jest, aby wszyscy pracownicy organizacji w petni rozumieli
koncepcje zarzadzania ryzykiem.
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THE RESPONSIBILITIES OF THE RISK MANAGEMENT PROCESS INTHE ORGANIZATION

Abstract: Purpose — The aim of this article is to present the scope of liability under the risk management on
the example of the standard COSO II ,,Enterprise Risk Management: Integrated Framework™.
Design/methodology/approach — The article reviews literature sources making risk management issues. At-
tention is focused on the analysis of the contents of Volume I of the standard COSO II ,,Executive Summary”,
which indicates the specific roles and responsibilities for risk management in the organization.

Findings — Proper implementation and maintenance of a well-functioning risk management system is not
an easy task for the management unit. This process requires commitment, both from the management of
individual organizational units, as well as all employees of the unit. Clearly define the areas of responsibil-
ity for the implementation of this process is a prerequisite for effective and efficient risk management in the
organization.

Originality/value — Implementing a risk management system, individuals can use the many good practices
in the international standards of risk management. Presented in this article division of responsibility for risk
management in terms of COSO II can provide valuable tips in managing the organization.

Keywords: risk, risk management, roles and responsibilities for risk management
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