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Szanowni Panstwo,

umiedzynarodowienie gospodarki, przejawiajace sie m.in.
zwiekszona dynamika rozwoju sieci powiazan kooperacyjnych

i relacji handlowych, coraz czesciej skutkuje niedopasowaniem
struktur i modeli zarzadzania organizacjami do biezacych wyzwan,
w tym w zakresie zréwnowazonego rozwoju, narazajac uczestnikow
rynku na dotkliwe w skutkach ryzyko zaburzen w procesach
gospodarczych.

Ryzyko to musi zosta¢ uwzglednione w dziataniach rzadu, a takze
podmiotow gospodarczych, w celu zapewnienia stabilnych pod-
staw wzrostu gospodarczego oraz realizacji aspiracji rozwojowych
obecnego i przysztych pokolen. Odpowiednie zarzadzanie ryzykiem
w dziatalnosci gospodarczej, jak rowniez wtasciwe ksztattowanie
relacji przedsiebiorstwa z jego otoczeniem, naleza do podstawo-
wych warunkoéw zapewnienia stabilnej pozycji na rynku i perspektyw
dalszego rozwoju w wysoce konkurencyjnej gospodarce. Nie sposdb
przeoczyé, ze Swiadomi biezacych uwarunkowan przedsiebiorcy co-
raz bardziej aktywnie uczestnicza w rozwoju innowacyjnych modeli
biznesowych bazujacych na koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci
przedsiebiorstw (ang. corporate social responsibility - CSRJ, ktéra
opiera sie na transparentnosci i dialogu z interesariuszami.

RAFAL BANIAK

PODSEKRETARZ STANU
W MINISTERSTWIE
GOSPODARKI

Wizja Rzadu w zakresie CSR jest tworzenie najlepszych
warunkow dla rozwoju Polski, jako kraju przyjaznego

dla odpowiedzialnego, innowacyjnego i konkurencyjnego
biznesu. W celu zapewnienia spéjnosci i koordynacji dziatan
na rzecz CSR, Zarzadzeniem Prezesa Rady Ministrow

nr 38 z dnia 8 maja 2009 r., powotany zostat Zespét do spraw
Spotecznej Odpowiedzialnosci Przedsiebiorstw stanowiacy
organ pomocniczy Prezesa Rady Ministréw, ktéremu

mam przyjemnosc przewodniczy¢. Dzieki doswiadczeniu
szerokiego grona ekspertéw zaangazowanych w prace
Zespotu oraz jego grup roboczych, opracowany zostat zestaw
rekomendacji skierowanych zaréwno do administracji
publicznej, jak i partneréw spoteczno-gospodarczych,
ktorych celem jest skoncentrowanie podejmowanych
wysitkéw na obszarach kluczowych dla rozwoju koncepcji
CSR w polskich realiach gospodarczych. W dokumencie
podkreslono m.in. potrzebe stworzenia kompleksowego
systemu koordynacji i wspdtpracy w ramach realizowanych
inicjatyw poprzez wzmacnianie powiazan kooperacyjnych
oraz budowanie miedzysektorowych partnerstw na rzecz
CSR. Zwrdécono takze uwage na koniecznos¢ zwiekszania
transparentnosci i wiarygodnosci rynku, w szczegélnosci
wdrazania nowoczesnych standardéw CSR opartych na
zarzadzaniu ryzykiem oraz jawnosci danych dotyczacych
$rodowiska, spoteczenstwa i tadu korporacyjnego [ang.
environmental, social, governance - ESG].

Chcac dostarczy¢ przedsiebiorstwom rzetelnych informacji,
oddajemy do Pafstwa rak podrecznik adresowany przede
wszystkim do duzych i $rednich przedsiebiorstw,

w ktorym przedstawiono mozliwosci wykorzystania
instrumentoéw zarzadzania ryzykiem w sposéb zgodny

z zasadami CSR i zréwnowazonego rozwoju. Strategiczne
podejscie do zarzadzania ryzykiem gwarantuje trafne
identyfikowanie szans oraz zagrozen rynkowych, a takze
podejmowanie dziatan wyprzedzajacych, umozliwiajacych
przesuwanie aktywow do bardziej atrakcyjnych obszaréw
dziatalnosci. Jednoczesnie skuteczna wymiana informacji
wewnatrz firmy oraz dialog z interesariuszami, wsparte
przeobrazeniami kultury organizacyjnej, podnosza
wartosc¢ organizacji i przyczyniaja sie do budowy tadu
korporacyjnego, co w coraz wiekszym stopniu jest brane pod
uwage przez potencjalnych inwestoréw.

Zywimy nadzieje, ze przedstawione w niniejszym
podreczniku instrumenty zacheca Panstwa do budowania
kompleksowych strategii rozwoju bazujacych na analizie
szans | zagrozen dla biznesu wynikajacych z CSR

i zrwnowazonego rozwoju, utatwiajac tym samym nie tylko
osiaganie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej na rynku
europejskim i Swiatowym, lecz takze budowanie trwatych
relacji z interesariuszami.



TOMASZ GASINSKI
PREZES DET NORSKE VERITAS BUSINESS ASSURANCE POLAND

0d wielu lat angazuje sie w propagowanie koncepcji zrownowa-
zonego rozwoju, przede wszystkim poprzez wdrazanie systemow
zarzadzania oraz skuteczne zarzadzanie ryzykiem, w tym $rodowi-
skowym, spotecznym i z obszaru tadu korporacyjnego.

W pracy zawodowe] audytorskiej i konsultingowej prowadzit m.in.
audyty zgodno$ci z wymaganiami norm 1SO 9001, ISO 14001/EMAS,
OHSAS 18001, audyty CSR w tancuchu dostaw, a takze zajmowat sie
wdrazaniem zintegrowanych systemoéw zarzadzania jakoscia, srodo-
wiskiem i bezpieczenstwem oraz zarzadzaniem procesowym

i zarzadzaniem ryzykiem. Zrealizowat kilkadziesiat projektéw do-
radczowdrozeniowych, gtéwnie dla branzy energetycznej i petroche-
micznej oraz telekomunikacyjne;.

Obecnie odpowiada za zarzadzanie i rozwoj polskiego oddziatu Det
Norske Veritas Business Assurance, w szczegélnosci za projekty

z zakresu certyfikacji miedzynarodowych standardéw wspomagaja-
cych procesy zarzadzania, a takze weryfikacji CO,.

Zaangazowany w promowanie w Polsce podejscia do biznesu opar-
tego na zasadach zarzadzania ryzkiem i zrbwnowazonego rozwoju,
wspodtpracuje m.in. z Harvard Business Review Polska oraz grupami
roboczymi powotanymi w ramach Zespotu do spraw Spotecznej Od-
powiedzialnosci Przedsiebiorstw, stanowigcego organ pomocniczy
Prezesa Rady Ministréow. Autor podrecznika ..Zréownowazony biznes”,
przygotowanego w 2009 r. na zlecenie Ministerstwa Gospodarki,

w celu dostarczenia matym i $rednim przedsiebiorstwom wiedzy na
temat dostepnych narzedzi i praktyk w obszarze CSR, ktére moga
by¢ zastosowane w polskich realiach biznesowych.

Cztonek Stowarzyszenia Zarzadzania Ryzykiem POLRISK, Rady
Fundacji CentrumCSR.PL, Komitetu Technicznego PKN nr 305 ds.
Spotecznej Odpowiedzialnosci uczestniczacego w opracowaniu
Normy Miedzynarodowej ISO 26000, wspétorganizator Pomorskiego
.Sustainable Round Table".

Ukonczyt Wydziat Ekonomii i Zarzadzania Politechniki Gdanskiegj
oraz specjalizacje .. Environmental Protection and Management” na
Wydziale Chemicznym Politechniki Gdanskiej. Jest takze absolwen-
tem Executive MBA prowadzonego przez Gdanska Fundacje Ksztat-
cenia Menedzeréow i ERASMUS University Rotterdam.

!

BUSINESS
ASSURANCE

StAWOMIR PIJANOWSKI

WICEPREZES STOWARZYSZENIA ZARZADZANIA RYZYKIEM
POLRISK

Doswiadczony lider zmian, zwolennik i pasjonat zarzadzania przez
wartos¢ oraz zarzadzania ryzykiem zintegrowanego ze strategia
przedsiebiorstwa. Jest cztonkiem Komitetu Technicznego PKN

nr 6 ds. Systemow Zarzadzania. Obecnie uczestniczy w miedzyna-
rodowym komitecie projektowym ISO/PC 262 opracowujacym nowa
norme ISO 31004 ,Wytyczne wdrozenia zarzadzania ryzykiem”,
prowadzi wspélnie z PKN projekt weryfikacji ttumaczenia na jezyk
polski normy ISO 31000 . Zarzadzanie ryzykiem - Zasady i Wytyczne”
oraz Przewodnika ISO Guide 73 w zakresie terminologii zarzadzania
ryzykiem.

Posiada wieloletnie doSwiadczenie w obszarze zarzadzania ryzykiem
zmian, programow i projektéw strategicznych, ciagtosci dziatania,
bezpieczenstwa IT, wdrozen w systemach bankowych i biznesowych,
zwiekszania wartosci informacji zarzadczej. Wspéttworzyt zatoze-
nia do polityki i metodyki jednego z pierwszych w Polsce wdrozen
programu Zintegrowanego Zarzadzania Ryzykiem (Enterprise Risk
Management] w Telekomunikacji Polskiej, gdzie obecnie zarzadza
programem spetnienia wymagan regulacyjnych na styku biznesu,
HR i bezpieczenstwa IT.

Autor metodyki analizy ryzyka teleinformatycznego i analizy skutkow
biznesowych i finansowych naruszenia bezpieczenstwa systemaow.
Posiada doswiadczenie w opracowywaniu wymagan funkcjonalnych
dotyczacych systemu informatycznego wspomagajacego zarza-
dzanie ryzykiem IT. Petnit funkcje eksperta zewnetrznego w Naro-
dowym Programie Foresight Polska 2020, w polach badawczych:
Bezpieczenstwo, Technologie Informacyjne i Telekomunikacyjne.
Doktor Akademii Ekonomicznej w Poznaniu w Katedrze Inwestycji

i Rynkow Kapitatowych, absolwent Wydziatu Zarzadzania tej uczelni,
Specjalnosé: Inwestycje Kapitatowe i Strategie Finansowe Przed-
siebiorstw. Autor artykutéw z dziedziny zarzadzania ryzykiem m.in.
na tamach .Rzeczpospolite]”, magazynu .Strategie”, .CIO", .Com-
puterworld”, .Dziennika Ubezpieczeniowego”, .Commercial Risk
Europe”.
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wzbudza w ostatnich latach
coraz wieksze zainteresowanie
zarowno w kregach polityki
miedzynarodowej, jak

i w srodowisku biznesowym.
Swiadczy o tym choéby unijna
strategia ,,Europa 2020, ktéra
w 2010 r. zastapita realizowana
od 2000 r. Strategie Lizbonska.
Nowy dokument koncentruje sie
na trzech uzupetniajacych sie
priorytetach:

wzroscie inteligentnym
(ang. smart growth),

wzroscie zrownowazonym
(ang. sustainable growth),

wzroscie zapobiegajacym
wykluczeniu spotecznemu
(ang. inclusive growth).

O koniecznosci
przewartosciowania
dotychczasowego sposobu
myslenia o rozwoju
gospodarczym swiadcza takze
inicjatywy majace na celu
uzupetnienie PKB dodatkowymi
wskaznikami w szerszym
zakresie odzwierciedlajgcymi
kwestie srodowiskowe

I spoteczne.

Realizacja tych inicjatyw
mogtaby utatwic¢ ocene skutkow
prowadzonych dziatan ex-ante,
m.in. poprzez okreslenie
powiazan miedzy poszczegdlnymi
celami politycznymi. Tym samym
mozliwa stataby sie szybka

i skuteczna reakcja na
zmieniajace sie wyzwania
rynkowe.

Potrzebe zmiany paradygmatéw zarzadzania,
a w szczegdlnosci wzmocnienia relacji miedzy zyskiem
firmy a korzysciami spotecznymi, dostrzega coraz wie-
cej lideréw biznesu. Ze stowami Jacka Welcha':

.bez sukcesu finansowego - osiagniecie celdw
spotecznych jest po prostu niemozliwve”

zgadza sie dzi$ coraz wiecej menedzeréw. Przyznaja
oni, ze biznes i spoteczenstwo sa ze soba nieroze-
rwalnie zwiazane, a cele biznesowe moga przenikac
sie z celami spotecznymi. Sukces finansowy wymaga
przeciez z jednej strony, zapewnienia kapitatu na
rozwoj (nie tylko finansowego, ale réwniez ludzkiego
oraz spotecznego), z drugiej natomiast - zwiekszenia
efektywnosci wykorzystania juz dostepnych zasobdw,
zarowno materialnych, jak i niematerialnych.

CORAZ WIECEJ FIRM ROZUMIE

TAKZE, ZE ISTOTNYM ELEMENTEM STRATEGII
BIZNESOWEJ POWINIEN BYC DIALOG

Z KLUCZOWYMI INTERESARIUSZAMI
UMOZLIWIAJACY POSZUKIWANIE | WDRAZANIE
ROZWIAZAN SPRZYJAJACYCH BUDOWANIU TRWA-
tEJ PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ NA PODSTAWIE
TZW. WSPOLNEJ WARTOSCI EKONOMICZNO-
SPOLECZNEJ [ANG. SHARED VALUE)?.

Celem niniejszego podrecznika jest przekazanie Pan-
stwu wiedzy na temat zasad i instrumentéw zarza-
dzania ryzykiem umozliwiajacych osiagniecie trwatych
korzysci dla przedsiebiorstwa oraz jego otoczenia.

Z uwagi na wysoki stopien zmiennosci i niepewnosci
otoczenia rynkowego, szczegélng uwage zwracamy
na potrzebe podejmowania proaktywnych dziatan
wyprzedzajacych umozliwiajacych unikanie zagrozen,
a jednoczesnie optymalne wykorzystywanie pojawia-
jacych sie mozliwosci rozwoju (ang. windows of op-
portunities), w szczegdlnosci w tak waznych z punktu
widzenia produktywnosci obszarach, jak:

' J. Welch, Winning znaczy zwycieza¢, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2010, s. 23.

* kapitat ludzki i spoteczny, poprzez zapewnianie
doptywu talentéw, a takze zwiekszanie motywacji,
zaangazowania i zadowolenia pracownikow oraz
innych interesariuszy,

* procesy, poprzez dazenie do ich stabilizacji
i optymalizacji w catym tafcuchu wartosci,

> technologia, poprzez zwracanie szczegélnej
uwagi nie tylko na efektywnosé kosztowa, ale
rowniez na standardy ochrony srodowiska,

a takze wptyw technologii na przewage cenowa
i uzytecznosc produktow.

2 M.E. Porter, M.R. Kramer, The Big idea: Creating Shared Value, Harvard Business Review, 2011, Vol. 89, Issue 1/2, s. 62-67.



Wsraod gtownych korzysci wynikajacych
z wdrozenia efektywnego systemu zarzadzania
ryzykiem mozna wymienic:

wieksza skutecznosc dzieki koncentracji na
kwestiach istotnych z punktu widzenia realizacji
celéw strategicznych firmy,

lepsze wykorzystanie dostepnych zasobéw oraz
ograniczenie zdarzen mogacych przeszkodzi¢
w osiagnieciu zatozonych celdéw,

lepsze rozpoznanie szans i zagrozen oraz
dostarczanie kompleksowej informacji
umozliwiajacej bardziej swiadome i aktywne

zarzadzanie firma,

wzrost wiarygodnosci firmy oraz poprawa relacji
z interesariuszami.

W PODRECZNIKU WYKORZYSTUJEMY
NOWOCZESNE PODEJSCIE DO
ZROWNOWAZONEGO BIZNESU

| ZARZADZANIA RYZYKIEM.

Pragniemy, aby materiat ten stat sie Zrédtem
wiedzy i inspiracji dla liderédw poszukujacych
odpowiedzi na nastepujace pytania:

JAKZWIEKSZYC
KONKURENCYJNOSC POLSKICH
PRZEDSIEBIORSTW | SPRAWIC, BY
GENEROWALY PONADPRZECIETNE ZYSKI
ZAROWNO W KROTKIM,

JAK | DEUGIM OKRESIE?

* Jak wykorzystujac dialog, réwnowazy¢ interesy
i oczekiwania wszystkich kluczowych interesariuszy
oraz zwiekszac korzysci ptynace ze wspdtpracy?

* Jak pogodzi¢ odpowiedzialnosé organizacji za
kwestie zréwnowazonego rozwoju i chec¢ utrzymania
efektywnosci jej dziatania?

* Jak osiggac cele organizacji w warunkach
niepewnosci i ryzyka?

Jestesmy przekonani, ze efektywny rozwoj

I skuteczne zarzadzanie ryzykiem, zwtaszcza

w obszarach zwiazanych ze Srodowiskiem,
spoteczenstwem i tadem korporacyjnym (ang.
environmental, social, governance - ESGJ, pomoga
polskim przedsiebiorstwom odnies¢ sukces na

europejskim i globalnym rynku, a jednoczesnie
zapewnia im miejsce w elitarnym gronie
odpowiedzialnych lideréw biznesu.

Wierzymy, ze Swiadomos$é mechanizmow

i dobrych praktyk zarzadzania ryzykiem sprawi,

ze okietznanie ryzyka w Panstwa firmach bedzie
tatwiejsze. Mamy réwniez nadzieje, ze cho¢ czes¢
z Panstwa zdecyduje sie w walce z niepewnoscia
wykorzystaé dialog z interesariuszami prowadzony
w duchu zréwnowazonego rozwoju. Jestesmy
przekonani, ze pozwoli on na wypracowanie
kompromisu akceptowalnego dla firmy i je]
otoczenia oraz na podejmowanie lepszych decyzji
biznesowych. W konsekwencji Panstwa organizacje
zyskaja przewage konkurencyjna i satysfakcje
wszystkich kluczowych interesariuszy.

Najwieksza gratyfikacja dla nas bedzie, jezeli
przynajmniej czesé z przytoczonych w podreczniku
dobrych praktyk wykorzystaja Pafnstwo w swoich
organizacjach. Zachecamy jednoczesnie do ich

weryfikacji oraz dostosowywania proponowanych tu
narzedzi do indywidualnych potrzeb.

Pragniemy serdecznie podziekowac osobom,
ktorych wskazowki i wsparcie byty dla nas
inspiracja do napisania niniejszego podrecznika:
Pani Beacie Adamczyk, Naczelnikowi Wydziatu
Polityki Gospodarczej w Ministerstwie Gospodarki,
Panu Szymonowi Kaminskiemu, Panu Andrzejowi
Nartowskiemu, Prezesowi Polskiego Instytutu
Dyrektordw, dr. Wiestawowi Roztuckiemu,
Przewodniczacemu Rady Programowe] Polskiego
Instytutu Dyrektoréw, Zarzadowi Stowarzyszenia
Zarzadzania Ryzykiem POLRISK - Prezesowi
Tomaszowi Miazkowi oraz Wiceprezesom Iwonie
Staniec i Jerzemu Podlewskiemu.

Szczegolne podziekowania kierujemy takze do
Pana Kevina Knighta, Przewodniczacego Grupy
Roboczej IS0, ktéra opracowata norme 1SO 31000,
oraz Przewodniczacego Komitetu Projektowego
opracowujacego obecnie norme ISO 31004 - za
mozliwos¢ konsultacji. Ponadto, dziekujemy
uczestnikom konferencji i seminariéw POLRISK

i DNV, z ktérymi konsultowali$my rézne elementy
i aspekty zawarte w niniejszym podreczniku.

Tomasz Gasinski
Stawomir Pijanowski
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WPROWADZENIE

DO STRATEGICZNEGO
ZARZADZANIA CSR

| ZROWNOWAZONYM

ROZWOJEM

Wielu osobom zarzadzajacym
przedsiebiorstwami moze wydaé
sie, ze koncepcja spoteczne]
odpowiedzialnoéci biznesu (ang.
corporate social responsibility -
CSRJ i zréwnowazonego rozwoju
to tylko kolejna chwilowa moda
na okreslony typ zarzadzania,
podobnie jak byto w przypadku
zarzadzania jakoscia (ang. total
quality management) czy wiedza.
Ich sceptycyzm w tym zakresie
mozna uznac¢ do pewnego stopnia
za uzasadniony, poniewaz trudno
od menedzeréow wymagacd slepe;
wiary w idee, ktérych

wymierne korzysci nie zostaty

w petni potwierdzone i doktadnie
policzone. Wciaz niewiele mozna
znalez¢ przyktaddw mierzalnych,
pozytywnych efektéw ptynacych
z wdrazania koncepcji
zréwnowazonego rozwoju

i widocznych w krotkim okresie.

Wynika to gtéwnie z tego, ze
zarzadzanie zréwnowazonym
rozwojem (ang. sustainability
management) nie zostato
dotychczas wystarczajaco
dobrze zoperacjonalizowane

i opomiarowane w sposob,
ktory pozwolitby ponad wszelka
watpliwos¢ udowodnié istnienie
pozytywnej korelacji pomiedzy
CSR i uzyskiwanymi wynikami
biznesowymi.

Nie znaczy to jednak, ze
koncepcje te menedzerowie
moga zignorowac. Wrecz
przeciwnie.
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Wtaczanie zagadnien CSR

i zrwnowazonego rozwoju do
strategii firmy warto rozpoczac
od rozpoznania szans

i zagrozen z tym zwiazanych.

OBOK WYMIENIAMY
NAJWAZNIEJSZE Z NICH:

Wymienione przyktady nie
wyczerpuja wszystkich
zagadnien, a lista szans

i zagrozen zwiazanych

z wiaczeniem zagadnien
CSR i zréwnowazonego
rozwoju do strategii
powinna by¢ indywidualnie
okreslona dla kazdego
przedsiebiorstwa.

W tym kontekscie istotnego
znaczenia nabiera okresle-
nie, czy korzysci wynikajace
z przyjecia strategii CSR

i zrbwnowazonego rozwo-

Ju znacznie przewyzszaja
poniesione koszty, réwniez te
wynikajace z ewentualnego
braku zaangazowania

i kontynuowania dziatalnosci
w dotychczasowy sposdb
(ang. business as usuall.

SZANSE
ZROWNOWAZONEGO
ROZWOJU:

Redukcja kosztow dzieki
optymalizacji procesow
prowadzacej do ograniczenia
materiatochtonnosci

i energochtonnosci tancuchow
dostaw

/wiekszenie zaangazowania

i kreatywnosci pracownikow,

a takze ksztattowanie wizerunku
wiarygodnego pracodawcy

I partnera biznesowego

Rozwdj innowacji
srodowiskowych i spotecznych,
zaréwno w odniesieniu do
produktu i jego uzytecznosci,
Jak i do modelu biznesowego -
pozwala na wyrdznienie sie na
rynku oraz dopasowanie sie do
dynamicznie zmieniajacych sie
potrzeb klientow

Wymiana doswiadczen oraz
zwiekszanie zaufania pomiedzy
partnerami biznesowymi -
pozwala na szybka identyfikacje
oraz odpowiedZ na zmieniajace
sie oczekiwania rynku

Zwiekszenie sity oddziatywania
na rzeczywistos¢ gospodarcza
oraz wzmocnienie

stabilnosci otoczenia, dzieki
odpowiedzialnemu angazowaniu
sie w rozwiazywanie problemow
spotecznych

ZA(,;R02ENIA
ZROWNOWAZONEGO
ROZWOJU:

Koniecznosc¢ zarzadzania wieksza
liczba interakcji pomiedzy
interesariuszami (pracownikami,
przedstawicielami
spoteczenstwa, dostawcami

itp.), co moze wymagacd o wiele
wiekszej determinacji i naktadow

Wciaz niska swiadomos¢
uczestnikéw rynku na temat
tego, czym jest i jaka wartos¢
dla spoteczenstwa, srodowiska
I gospodarki wnosi firma
odpowiedzialna spotecznie

Niska sita nabywcza
konsumentéw skutkujaca

tym, ze przy wyborze towaréow

I ustug brana jest pod uwage
przede wszystkim ich cena, a nie
sposob produkcji lub wartosci
firmy (dotyczy np. produktow
Sprawiedliwego Handlu)

Wysoka wrazliwos¢ firmy na
ryzyko utraty reputacji lub
nieetyczne dziatania firm

w tancuchu dostaw

Nagtasnianie przez konkurencje,
zwiazki zawodowe, organizacje
konsumentow itp. przypadkdéw
braku konsekwencji w
przestrzeganiu zasad CSR,

a takze ryzyko pozwu zbiorowego
Wwnoszonego przez grupe 0sob
poszkodowanych przez dziatania
firmy

Zwiekszone naktady, nizszy zwrot
i niekiedy dtuzszy czas potrzebny
na wytworzenie oraz dystrybucje
produktu spetniajacego wysokie
standardy srodowiskowe

i spoteczne (np. zywnos¢
ekologiczna)

01.1. /ARZADZANIE CSR

1 ZROWNOWAZONYM
. ROZWOJEM

Przyjeta w listopadzie 2010 r. norma 1SO 26000

jest jak dotad jedynym tej rangi dokumentem
zbierajacym w sposdb catosciowy zasady zarzadzania
spoteczna odpowiedzialnoscia. Zwraca ona uwage

na potrzebe prowadzenia systematycznego dialogu

z interesariuszami oraz wtaczenia spotecznej
odpowiedzialnosci w dziatania organizacji.

Zgodnie z wytycznymi normy 1SO 26000° organizacja
powinna wzia¢ odpowiedzialnos¢ za wptyw swoich de-
cyzji i dziatan na spoteczenstwo i sSrodowisko. Ozna-
cza to zachowanie zaréwno transparentne, jak

i etyczne, przyczyniajace sie do zrownowazonego
rozwoju, zgodne z obowiazujacym prawem i spojne

z miedzynarodowymi normami. Oznacza to rowniez,
iz spoteczna odpowiedzialnos¢ jest wbudowana

w strukture organizacji, praktykowana w jej dziata-
niach oraz bierze pod uwage oczekiwania interesariuszy.

F,{ys. 1 Komponenty normy SO 26000
Zrodto: Opracowanie wtasne DNV na podstawie 1SO 26000:2010, s. ix.

Punkt 5

E wszystkich typow E

HE Dwie podstawowe praktyki odpowiedzialnosci spotecznej

Wspotzalezno$é poszczegélnych komponentéw po-

nizszego modelu oraz czesto rozbiezne oczekiwania
interesariuszy wymagaja systemowego podejscia do
procesu formutowania oraz wdrazania strategii CSR.

W tej sytuacji pomocny moze by¢ tzw. cykl Deminga
(zwany réwniez cyklem PDCA), obejmujacy naste-
pujaca sekwencje dziatan:

ZAPLANUJ (ANG. PLAN], WYKONAJ (ANG. DO,
SPRAWDZ (ANG. CHECK], ZASTOSUJ (ANG. ACT).

Cykl ten wykorzystywany jest w wielu znanych stan-
dardach zarzadzania, takich jak 1ISO 9001, ISO 14007,
OHSAS 18001, czy 1SO 27000 (przyktadowy schemat
wdrazania strategii zréwnowazonego rozwoju zgodnie
z cyklem PDCA przedstawiony zostat w podreczniku
.Zrownowazony biznes™).

Wytyczne dla Uznanie odpowiedzialnosci spotecznej < * ldentyfikowanie i zaangazowanie interesariuszy E Z E
o2

organizacji, bez . ! a !
wzgledu na wielkos$¢ . Punkté . . <

i lokalizacje | Gtéwne obszary odpowiedzialnosci spotecznej . E ,
_______________________ 1 1 1 r 1
. Punkt 2 | . LAD ORGANIZACYJNY . : g .
poounkte i i\ POWIAZANE DZIALANIA | OCZEKIWANIA i 1 s i
+ Terminy i definicje ' ' k H H > .
: , : . ieni 5i , LZ
' Definicje kluczowych ! ! Praw‘"? * Aspekty : ¥ Srodowisko ¥ Eltyka Zagadnienia . Rozwoj ! ! m !
- - ! ' cztowieka pracownicze biznesu konsumenckie spoteczny ! ! !
' terminéw ! ' I E
A S -
, Punkt3 , 1 Punkt?7 | H 5 |
| Pojecie odpowiedzial- | \ Integrowanie odpowiedzialnosci spotecznej z dziataniami organizacji . ! c
| nosci spotecznej - . . 1 | :OU i
Vo b ; : : N
© Historia i opis zagad- | Relacja charaktery- | Koncepcja . ! ! ; !
1 nienia, zwigzek miedzy | stykiorganizacjido | spotecznej od- , g
. OdPOW'edZ{al”PSC'@ . . E koncepcji odpowie- 1 powiedzialnoéci E | H >
\ spoteczngizréwnowa- | | i dzialnoéci spotecznej organizacji I N I
' zonym rozwojem o , . | o =
T boopmrmmee e - . R -~ [ ToE
i | i ' i i ' , N
' Punkté4 ! ' Komunikacja zwia- | !’raktykl w %akresm ] Dobrowolne ! ! A
: Zasady odpowiedzial- "1 zanazkwestiami | integrowania odpo- | inicjatywy na rzecz ; b2
Esvirs At : ' odpowiedzialnosci wiedzialnosci spo- odpowiedzialnosci : ; S :
. hoscl spotecznej H . P B H tecznej z dziataniami H P . ! ! z
| | | spotecznej e spotecznej | | o |
i ) .. i i ' organizacji ' | -
1 Rozliczalnose, ' [ S _ﬂ _______ L R ' s
' transparentnosc, Co ' _ i ' v IS '
i etyczne zachowanie, 1 E Dokonywanie przegladu Zwiekszanie wiary- E . Loz
| poszanowanie oczeki- | | 1 1doskonalenie dziatan godnoéci w dziedzinie ! o =<
! wan interesariuszy, . ! | ipraktyk organizacji odpowiedzialnoéci ! ' ' o !
' praworzadno$c, . . | zwigzanych ze spotecz- ! <ot ) ! ' ' o

oo 1 o . potecznej . N

| przestrzeganie mie- H . 1 na odpowiedzialnoscig | ; ' ' s '
| dzynarodowych norm . el e oo o L e el 4 . 8 .
| Postepowania, ! | Bibliografia ! *Aneks Lo !
| potsza.nchame praw |1 Miarodajne zrodta E Przyktady dobrowolnych dziatan i narzedzi na . | .
| crlowieka E I i dodatkowe wytyczne 1 rzecz odpowiedzialnosci spotecznej E , E
el N . U N [ B

150 26000:2010, 7.4.3 .Building social responsibility into an organization’s governance, systems and procedures”, s. 75.
¢ T. Gasinski, G. Piskalski. Zrownowazony biznes. Podrecznik dla matych i érednich przedsiebiorstw, Ministerstwo Gospodarki, 2009, s. 36-37.
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01.2.

OBSZARY RYZYKA ESG
- POSZUKIWANIE
PRZEWAGI
KONKURENCYJNEJ

Oczekiwania otoczenia wobec
biznesu wyrazane m.in. w naciskach
spotecznych, wymaganiach prawnych
lub dobrowolnych zobowiazaniach
branzowych znaczaco wptywaja na
czynniki warunkujace stabilny rozwoj
organizacji oraz jej zyski w kréotkim
okresie. Na przyktad strajki, bojkoty
konsumentow, czy tez wysokie
odszkodowania moga prowadzi¢ do
wycofania sie inwestoréw oraz utraty
pozycji na rynku.

DLATEGO TEZ W NINIEJSZYM
PODRECZNIKU REKOMENDUJEMY
PODEJSCIE DO ZARZADZANIA
RYZYKIEM UMOZLIWIAJACE

Z JEDNEJ STRONY WCZESNA
IDENTYFIKACJE SZANS

| ZAGROZEN DLA ROZWOJU
BIZNESU, A Z DRUGIEJ
PODEJMOWANIE DZIALAN
WYPRZEDZAJACYCH,
PROWADZACYCH DO UTRZYMANIA
TRWALEJ PRZEWAGI
KONKURENCYJNEJ.

Mowa tu o ryzyku prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej w catym
tancuchu dostaw rozpatrywanym nie
tylko w wymiarze ekonomicznym,
lecz takze w obszarach zwiazanych
ze $rodowiskiem, spoteczenstwem

i tadem korporacyjnym (ang. envi-
ronmental, social, governance -
ESG).

Potrzebe takiego podejscia do za-
rzadzania ryzykiem dostrzega takze
polski rzad. W maju 2011 r. Zespot
do spraw Spotecznej Odpowiedzial-
nosci Przedsiebiorstw, stanowiacy
organ pomocniczy Prezesa Rady
Ministrow, przyjat dokument za-
wierajacy zestaw rekomendacji dla
administracji publicznej i partneréw
spoteczno-gospodarczych, majacy
na celu ukierunkowanie podejmowa-
nych dziatan na obszary kluczowe dla
rozwoju koncepcji CSR w polskich
realiach gospodarczych®. Wsrdd za-

do spraw Spotecznej Odpowiedzialnosci Przedsiebiorstw.

wartych w nim zalecen znalazto sie m.in. zwiekszanie
przejrzystosci oraz wiarygodnosci danych pozafinan-
sowych poprzez wprowadzenie standardéw zarzadza-
nia ryzykiem ESG w wybranych przedsiebiorstwach
panstwowych i spotkach Skarbu Panstwa. Informacje
dotyczace ryzyka ESG sa rowniez wazne dla inwesto-
row, ktérzy na ich podstawie moga oszacowac poten-
cjat rozwojowy oraz atrakcyjno$¢ inwestycyjna spotek
spotecznie odpowiedzialnych. Z tego powodu Gietda
Papierow Wartosciowych w Warszawie uruchomita

w 2009 r. RESPECT Index, pierwszy etyczny wskaz-
nik w regionie Europy S'rodkowo-Wschodniej. Stopa
zwrotu indeksu RESPECT jest wyzsza od zyskdw,
jakie zapewnity pozostate indeksy gietdowe (od pierw-
szej publikacji 19 listopada 2009 r. do ostatniej sesji
w maju 2011 r. stopa ta wyniosta 55,2%).

NA STRONIE 0BOK

opisujemy kluczowe obszary CSR uwzglednione
w normie 1SO 26000 i wymieniamy przyktady
ryzyka wystepujace w kazdym z nich.

Alternatywnie do identyfikacji czynnikéw ryzyka
mozna wykorzystac¢ standardy GRI, obejmujace
ponizsze kwestie:

ekonomiczne, w tym wynik finansowy oraz obecnos¢
na rynku,

srodowiskowe, m.in. efektywno$¢ wykorzystania
zasobdw i efektywnosé energetyczna, wptyw
prowadzonej dziatalnosci na réznorodnosé
biologiczna,

spoteczne, w tym praktyki dotyczace zatrudnienia
i godna prace, respektowanie praw cztowieka,
spoteczenstwa oraz odpowiedzialno$¢ za produkt.

Waga poszczegolnych obszaréw ryzyka ESG dla
konkretnej organizacji, zalezy od wielu czynnikoéw,
w tym od:

¥ poziomu rozwoju spoteczno-gospodarczego
regionu,

branzy,
pozycji na rynku,
wptywu regulatora,

praktyk stosowanych przez konkurencje,

kultury organizacyjnej,

x

]

]

x

* wielkosci przedsiebiorstwa,
]

* zaleznosci oraz ograniczen w tancuchu dostaw,
]

sity oddziatywania interesariuszy.

° Rekomendacje w zakresie wdrazania zatozen koncepcji Spotecznej Odpowiedzialnosci Przedsiebiorstw w Polsce przyjete 23 maja 2011 r. przez Zespét

1. LAD ORGANIZACYJNY

Zasady CSR, tj. mozliwos¢ rozliczania z podejmowanych
zobowiazan (ang. accountability), przejrzystosé, etyczne
zachowanie, poszanowanie oczekiwan interesariuszy,
praworzadnosc, przestrzeganie miedzynarodowych
norm postepowania oraz poszanowanie praw cztowieka
powinny by¢ wtaczone do procesu podejmowania

i wdrazania decyzji.

PRZYKLADOWE RYZYKA ESG:

niezgodnosc z prawem, procesy sadowe, kary, utrata
reputacji i wizerunku, nieskutecznosc rozpoznania
interesariuszy, nierzetelnosc raportowania, utrata
wiarygodnosci, niegospodarnosc.

2. PRAWA CZLOWIEKA

Pierwsza kategoria praw cztowieka, dotyczaca praw
obywatelskich i politycznych, obejmuje m.in. prawo do
zycia i wolnosci, réwnego traktowania w obliczu prawa
oraz swobody wypowiedzi. Druga kategoria dotyczy
praw gospodarczych, socjalnych i kulturowych, w tym
prawa do pracy, wyzywienia, mozliwie najwyzszych
standardéw ochrony zdrowia, edukacji oraz
zabezpieczenia spotecznego.

PRZYKLADOWE RYZYKA ESG:

niezgodnosc z prawem oraz obowiazujacymi normami
spotecznymi, procesy sadowe, kary, skargi i zazalenia,
utrata reputacji, spadek motywacji pracownikow, protesty
spoteczne, strajki, bojkoty konsumenckie.

3. ASPEKTY PRACOWNICZE

Aspekty pracownicze obejmuja wszystkie polityki

i praktyki zwiazane z praca wykonywana w obrebie
lub w imieniu organizacji, w tym zadania zlecone
podwykonawcom. Kluczowe w tym obszarze jest
tworzenie miejsc pracy, a takze godne wynagrodzenie
za wykonywana prace.

PRZYKLADOWE RYZYKA ESG:

niezgodnosc z prawem, procesy sadowe, kary, utrata
reputacji, protesty pracownicze, nieobecnosc w pracy,
rotacja pracownikow, strajki, wypadki zatrudnionych

i podwykonawcow, utrata ciagtosci dziatania, obnizenie
wydajnosci pracy, utrata klientow, zwiekszone koszty
nadzoru.

4. SRODOWISKO

Oddziatywanie na $rodowisko obejmuje wykorzystywa-
nie zasobdw naturalnych, powstawanie zanieczyszczen
oraz wptyw prowadzonej dziatalnosci na réznorodnoséé
biologiczna. Zaleca sie m.in. wdrozenie dziatan zapo-
biegawczych, tagodzenie skutkéw oraz adaptacje do
zmian klimatu, opracowanie planéw na wypadek awarii
oraz naprawe szkdd w srodowisku.

PRZYKLADOWE RYZYKA ESG:

niezgodnosc z prawem, procesy sadowe, kary, utrata
reputacji, nieodwracalne i kosztowne zmiany w srodowi-
sku, kosztowna rekultywacja i kompensacja przyrodnicza,
nieefektywne korzystanie z zasobéw srodowiska skut-
kujace wzrostem kosztéw, wydtuzenie lub zatrzymanie re-
alizowanych projektéw infrastrukturalnych, niskie oceny
klientéw korporacyjnych, utrata klientow, wyzsze koszty
pozyskania kapitatu w przypadku wycofania sie inwestoréw.

5. ETYKA BIZNESU

Praktyki dotycza etycznego postepowania w relacjach
z interesariuszami, w tym administracja publiczna,
dostawcami, wykonawcami, klientami, organizacjami
pozarzadowymi, a takze konkurentami. Zagadnienia
zwigzane z etyka biznesu obejmuja m.in. zapobieganie
defraudacji i korupcji, odpowiedzialne zaangazowanie
polityczne, uczciwa konkurencje i poszanowanie praw
wtasnosci.

PRZYKLADOWE RYZYKA ESG:

niezgodnosc z prawem, procesy sadowe, kary, utrata
reputacji, protesty dostawcéw, wydtuzenie procedur

w ramach przetargow publicznych, spadek morale

i motywacji pracownikéw, utrata mozliwosci przyciagania
talentow, spadek innowacyjnosci, zwiekszony koszt
pozyskiwania kapitatu, utrata zaufania dostawcow

i podwykonawcdw, pozbawienie mozliwosci budowania
zaufania i rozwoju w taricuchu dostaw.

6. ZAGADNIENIA KONSUMENCKIE

Zalecenia w tym obszarze obejmuja zapewnienie
dostepu do rzetelnej informacji, stosowanie zasad
odpowiedzialnego marketingu, promowanie wzorcéw
zréwnowazonej konsumpcji, uczciwe zasady dystrybucji
i sprzedazy, ochrone zdrowia i bezpieczenstwa
konsumentow, zapewnienie serwisu, rozpatrywanie
reklamacji i kwestii spornych, ochrone i bezpieczenstwo
danych klientéw, edukacje i Swiadomos¢ konsumentéw
w zakresie odpowiedzialnych praktyk rynkowych

i produktow.

PRZYKLADOWE RYZYKA ESG:

niezgodnosc z prawem, procesy sadowe, kary, utrata
reputacji, kosztowne procesy wycofywania produktow
z rynku, wzrost kosztow marketingu w przypadku
uszczerbku na reputacji, utrata zaufania klientow

i konsumentow, bojkoty konsumentdw, zwiekszone
koszty kapitatu w zwiazku z ograniczonym zaufaniem
inwestorow, wyzsze wydatki na zakupy w zwiazku ze
spadkiem zaufania dostawcow i podwykonawcow.

7. ROZWOJ SPOLECZNY

Relacje ze spotecznosciami lokalnymi powinny
przyczyniac sie do rozwoju tych spotecznosci, m.in.
poprzez wzmacnianie spoteczenstwa obywatelskiego,
inwestycje spoteczne, rozwijanie kompetencji,
promowanie i ochrone débr kultury oraz zasobdéw
przyrodniczych.

PRZYKLADOWE RYZYKA ESG:

brak zaufania i cofniecie przyzwolenia spotecznego na
kontynuowanie prowadzonej dziatalnosci, zahamowanie
realizacji projektdow strategicznych wymagajacych
akceptacji spotecznej (np. duzych projektéw
infrastrukturalnych, m.in. w budownictwie drogowym,
energetyce i telekomunikacji), nieodpowiedzialny lobbing,
utrata reputacji.
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01.3

DIALOG JAKO NARZEDZIE
/ROWNOWAZONEGO

ROZWOJU

Organizacja, ktéra powaznie
mysli o zarzadzaniu ryzykiem

w obszarach ESG, powinna naj-
pierw przeprowadzi¢ pogtebiona
analize czynnikdow ryzyka

w stosunku do oczekiwan naj-
wazniejszych interesariuszy.

JEDNA Z NAJWIEKSZYCH
TRUDNOSCI W TYM PROCESIE
JEST KONIECZNOSC UWZGLED-
NIENIA WIELU, CZESTO OD-
MIENNYCH, OCZEKIWAN ORAZ
ZIDENTYFIKOWANIA PRIORY-
TETOW PRZED WDROZENIEM
DZIALAN.

Narzedziem, ktére pomaga zi-
dentyfikowac obszary ryzyka ESG
(zaréwno zagrozenia, jak i szan-
se] specyficzne dla danej organi-
zacji, jest wtasciwie prowadzony
dialog z interesariuszami. Chcac
go prowadzi¢ skutecznie, war-

to korzystac z profesjonalnych
narzedzi umozliwiajacych trafny
wybor kluczowych interesariu-
szy | budowanie trwatych relacji
opartych na otwartym dialogu

i wspotpracy.

Odpowiedni przekaz

I wielostronna komunikacja

sa kluczem do zaangazowania
partneréw oraz uzyskania od
nich cennej informacji zwrotne;.
Planujac komunikacje, nalezy
pamieta¢ o zachodzacych zmia-
nach w dostepie do informacji.
Na przyktad, rosnaca w ostatnich

latach popularnos¢ portali spo-

tecznosciowych, sieci powiazan
itp. moze by¢ zaréwno szansa,

Jak 1 zagrozeniem dla reputacji
firm.

Strategia komunikacyjna
przedsiebiorstwa powinna
zatem obejmowac przemy-
slana, spodjna oraz systema-
tyczna aktywnos¢ w réznych
kanatach.

Firmy, ktére nie maja doswiad-
czenia w nowych narzedziach
komunikacji, moga skorzystac
z wyspecjalizowanych ustug,
np. w dziedzinie pozycjono-
wania produktow w sieciach
spotecznosciowych, modero-
wania dyskusji I ksztattowania
blogosfery. Wymaga to jednak
Swiadomej decyzji o zakresie

I sposobie prowadzenia aktyw-
nej komunikacji.

. NAJWIEKSZY
PROBLEM
ZWIAZANY

Z KOMUNIKACJA
TO ILUZJA, ZE

DO NIEJ DOSZLO".

George Bernard Shaw




Przedstawiona ponizej tabela wskazuje powiazanie potencjalnych zagrozen Identyfikacja ww. ryzyka pozwala okresli¢ obszary wymagajace Tab. 2 Budowanie strategii na

i szans biznesowych z gtéwnymi celami [finansowymi) oraz zasadami prowadzenia wprowadzenia mechanizmow zarzadzania (ustalania celdw wspolnej wartosci poprzez dialog

odpowiedzialnego biznesu wskazanymi w normie ISO 26000. Tabela moze zostaé i monitorowania), najwazniejsze kierunki strategiczne zréwnowazonego Frédto:

wykorzystana w procesie dialogu z interesariuszami jako narzedzie pomocnicze do rozwoju, oraz najistotniejsze szanse i zagrozenia dla biznesu. ldentyfikacja Opracowanie wtasne DNV.

wypracowania kompromiséw w obszarze identyfikacji ryzyka ESG. Utatwia ona réwniez kluczowych obszardw ryzyka jest rowniez wstepem do okreslenia obszaréw

okreslenie podatnosci firmy na dane rodzaje ryzyka oraz zrozumienie ich powiazan ze dialogu z interesariuszami majacego na celu wypracowanie kompromisu,

wskaznikami dziatalnosci biznesowe;. ustanowienie celdw oraz wdrozenie strategii rozwoju organizacji.
Tab. 1 Przyktadowe rodzaje ryzyka LT e
ESG (x oznacza powiazanie ryzyka i E 5N
z obszarem zréwnowazonego ! WYNIKI EKONOMICZNE ORAZ ! OCZEKIWANIA OBSZARY ZAGROZEN I SZANS 4 OCZEKIWANIA
rozwoju) . KLUCZOWE OBSZARY WSKAZANE W NORMIE IS0 26000 | INTERESARIUSZY CEL DIALOGU: UZYSKANIE KOMPROMISU | BUDOWANIE WSPOLNEJ INTERESARIUSZY

:' __________ . 1: WARTOSCI SPOLECZNO-EKONOMICZNEJ (ANG. SHARED VALUE)
Zrédto: ! . ! i v j k : o . !
Opracowanie wiasne: S. Pijanowski. E Wyniki E t;d orga- E Prawa E Aspekty . E Srodof E E.tyka E Zggadme— E Rozwoj E

: eklonof ¢ nizacyjny cztowieka 1 pracowni- wisko : biznesu 1 nia kogsu—: spoteczny : Odizolowane oczekiwania - pozornie OBSZAR SZANS WYNlKA.}A‘CY Odizolowane oczekiwania - pozornie

pmiesne P cz€ : i menckie . : rozbiezne w krotkim okresie; Z UWSPOLNIENIA CELOW rozbiezne w krotkim okresie;
i ZAGROZENIA E nlezarzadzane stan0W|a obszar zagrozen | DZ|ALAN rﬂezarzadzane StanOWla obszar zagrozen
' """"""""""""""" [l ittty Pttt Pttt Pttt iisteieieietety Tttt T ‘ - INWESTORZY, ! Wiekszy zwrot na kapitale POZORNIE zatrudmema. '
» Defraudacja i korupcja ; “ ' E ' ' ' ' “! EE ; 1 ZARZADZAJACY + ROA, ROACE { ROZBIEZNE Lepsze zarobki E ;
. [ — R — [ [ L R - [ —— . ! © Ograniczenie ryzyka ' CELE Samorealizacja i rozwoj | !
1 Projekty inwestycyjne ' ' ' ' ' ' ' ! ; ! | i i |
| ' ' ' ' ' ' ' ' | LR fmmmm e e e e fmm e e mm e e e e e e oo 4
o SEEEEEEEEE P P P e P boooe oo : : . : !
. g A o “ : E : : : : : E : ' WLASCICIELE, Dialog i zaangazowanie pracownikéw : PRACOWNICY !
; rocesy sadowe z klientami E ; ; ; ; ; ; E ; © INWESTORZY, Poprawa warunkéw pracy i mozliwos¢ samorealizacji _':-. ;
Tt | T ottt T [ e e T i i ZARZADZAJACY Dobre wyniki ekonomiczne zapewniajace bezpieczenstwo zatrudnienia :
+ Defekty produktu E “ ! ! ! ! ! “E “ | : E Poprawa wynikéw biznesowych i wynagrodzen pracownikéw : E
e, R ER 0 ER
e rodonisone T “ """"" L 5 ﬂ """"" 5 ﬂ """"" r “ """"" P P ! “ """"" 5 | WEASCICIELE, | Wiekszy ZYSK [EBIT) 5 Ciagtos¢ dostaw / ustug DOSTAWCY, !
+ AWarile sroaowiskowe ' ' ' ' ' ' ' ' ' ' 1 ' ' !
L e o ] e e o L | I : 1 INWESTORZY, | Wiekszy zwrot na kapitale | POZORNIE | Korzystniejsze warunki ; PODWYKONAWCY
. . . . . . . . . : ZARZADZAJACY ! ROA, ROACE _:- ROZBIEZNE | handlowe | .
Wypadki BHP | | | ; ; ; ; : ! E Dywersyfikacja dostaw . CELE . Lepsze wyniki finansowe E |
:h-----"""""""-""""E ----------- f———  p— om0 T . T ‘: i E Ograniczenie ryzyka E E Ograniczenie ryzyka E E
EEEE0000 S e A kil A— |
T e —— T coTTtTTe e ——— T FE coTT P i ! WELASCICIELE, f Dialog i zaangazowanie dostawcow / podwykonawcow DOSTAWCY, !
1 Spory pracownicze | E | | | “ | ; ; - © INWESTORZY, ' Okreélenie oczekiwan i obaw . PODWYKONAWCY ;
T srrryrerrrs SR e Frerrrerrr RSN foneeennees feenneenen beeenennes : | ZARZADZAJACY i Budowanie zaufania ] ;
i Dyskryminacja ' “ . E . E . E . . . , : ' K Poprawa efektywnosci proceséw (ograniczenie materiatochtonnoéci, '
bl A ——— I ——— S [ —— PR N R Lo ; ' ‘ energochtonnoéci) ] '
1 SZANSE S o ' : Dobre wyniki ekonomiczne zapewniajace spetnienie oczekiwan obu stron | '
S, i i i i i , , i ' | Poprawa wynikéw biznesowych i satysfakcji ze wspdtpracy ] '
© Innowacyjnos¢ : ! ! ! ! ! ! : : il b
g Poprawa wizerunku E E E E E E E E g Sl et ittt e et :
ERRCEEEEEPEE PR LR PEERE % ----------- T —— e o P A T boooooe : E WtASCICIELE, E Wiekszy ZYSK (EBIT) E Bezpieczenstwo ludzi E SPOYECZNOSCI E
g Niska energochtonnoé¢ E E E E E E E E g E lzivélgi—lggif,ICY E Wiekszy zwrot na kapitale E POZORNIE i Srlt?dowl\ska E LOKALNE E
"""""" EEEEREREh poTmmmmeees D 1T (bbb Pomoooos ’ ’ ROA, ROAC_E 5;\':."} ROZBIEZNE . S?ZWOJ reg,'O”,“
! Nicka materiatochtonnodt E E E E E E E E : | E Ograniczenie ryzyka E CELE Mozllwolsc zatrudTilemql E |
i _____________________________ [ — . L. L. R R . o ‘ . ' Rozwdj dziatalnosci ' I'samoreatizacjl ! :
" Stabilne tafcuchy dostaw ; ; ; ; ; ; ; ' R EREEEEEEEEEEE PR mm e N o !
| lciagtos¢ dziatania) | I L | S ;I ; I | I | I 3 | WELASCICIELE, | Wzmacnianie zaufania i dialogu | SPOLECZNOSCI
! Mniejsze oddziatywanie na : | | | : ; ; ' INWESTORZY, : Okreélenie oczekiwan i obaw interesariuszy ; LOKALNE
© $rodowisko 1 ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ; 1 ZARZADZAJACY : Wspdlna praca nad obszarami obaw (zagrozen) ;
:'""""-. --------- - . ----------- ree— | p— [re— o . pm— T - ---------- : : Identyfikacja szans oraz realizacja wspélnych przedsiewzie¢ -
+ Motywacja pracownikéw | | | | | | | : ' ! Okreslenie sposobow kompensacji [przyrodniczej i spotecznej) T !
T ST peeieetetelebetury Tt Tt e [ T [ (I i ! . Terminowa realizacja inwestycji pozwalajaca na zwiekszenie zwrotu na kapitale 1 !
i Sprawne przyciaganie talen- ! ' ' ' ! ! ! : : ! ! L. . . . " & Fot( ] !
' 6w i kadr : ! ! ! ! ! ! ' ! : Dobre wyniki ekonomiczne zapewniajace spetnienie oczekiwan wtascicieli '
pe-ee-- S el ettty by Frooooeees e R oo Poooooo-o-- 1 . i Poprawa wynikdw biznesowych i rozwoj biznesu ; '
' gﬁtwmny dostep do kapi- - - - - - - - - ! : © Rozwédj spotecznosci lokalnej / regionu m.in. poprzez tworzenie nowych miejsc pracy : !
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ABY MOZNA BY£0 MOWIC

0 SWIADOMYM | DOJRZALYM
ZARZADZANIU RELACJAMI

Z INTERESARIUSZAMI,
ORGANIZACJA

POWINNA:

* zdefiniowad najwazniejszych
interesariuszy,

¥ okresli¢ najwazniejsze obszary
dialogu,

* ustali¢ odpowiedzialnosci za
efekty prowadzonego dialogu
wpisane w struktury oraz
procesy biznesowe i zarzadcze
organizacji,

* ustali¢ forme i czestotliwosc
dialogu z interesariuszami
(odpowiednio do oczekiwan dane;

grupyl,

* ustali¢ forme komunikacji
wynikdéw dialogu

z interesariuszami [np. internet,
raporty spoteczne, spotkania

z grupami interesariuszy, badania
marketingowe itp.),

* ustali¢ sposdb sprawdzania
postepow w realizacji podjetych
zobowiazan i przyjetych celdw,

* okresli¢ forme okresowego
sprawdzania skutecznosci
dialogu z danymi
interesariuszami,

* podejmowac dziatania
zmierzajace do doskonalenia
dialogu z interesariuszami

w kontekscie skutecznosci
realizowanych celéw
strategicznych i operacyjnych.

NIEWLASCIWIE
PROWADZONY

DIALOG ZWIEKSZA
PRAWDOPODOBIENSTWO
BLEDNEJ OCENY LUB
NIEZROZUMIENIA
OCZEKIWAN
INTERESARIUSZY.
REZULTATEM JEST
SYTUACJA, W KTOREJ
KAZDY ZACZYNA
,CIAGNAC W SWOJA
STRONE”, NIE ZWAZAJAC
NA OCZEKIWANIA

| OBAWY INNYCH.
PROWADZI ONA DO
POGORSZENIA SIE
WYNIKOW BIZNESOWYCH,
A NAWET KRYZYSOW

W ORGANIZACJI.
OSLABIENIU ULEGAJA
TAKZE RELACJE FIRMY

Z INTERESARIUSZAMI,
CO W DLUGIM

OKRESIE ZNACZACO
OGRANICZA MOZLIWOSC
ROZWOJU | REALIZACJI
INNOWACYJNYCH
STRATEGII RYNKOWYCH,
ACOZATYM IDZIE -
UZYSKANIE

| UTRZYMANIE PRZEWAGI
KONKURENCYJNEJ.

01.4.

SPOJNOSC STRATEGI!
| DZIALAN OPERACYJNYCH
ORAZ £t AD KORPORACYJNY

Wybrane w procesie dialogu priorytetowe obszary
CSR powinny zostac¢ uwzglednione w misji, planach

strategicznych oraz w dziatalnosci operacyjnej firmy.

Powinny takze stac sie integralna czescia procesu
budowania tadu korporacyjnego. Norma 1SO 26000
(6.2.3.2) zaleca, aby struktury i procesy decyzyjne
organizacji umozliwiaty:

opracowanie strategii, celéw i wartosci oddajacych
spoteczne zaangazowanie organizacj,

rozliczanie z podjetych zobowiazan i zaangazowanie
pracownikow na stanowiskach kierowniczych,

stworzenie i kultywowanie kultury, w ktérej zasady
spotecznej odpowiedzialnosci sa praktykowane,

stworzenie systemu motywacyjnego (opartego
na bodzcach finansowych i pozafinansowych)

promujacego postawy spotecznej odpowiedzialnosci,

wydajne uzytkowanie zasobdw finansowych,
naturalnych i ludzkich,

propagowanie rownych szans dla grup
niedostatecznie reprezentowanych na wyzszych
stanowiskach,

osiagniecie kompromisu miedzy potrzebami
organizacji i interesariuszy,

ustanowienie proceséw komunikacji obustronnej
z interesariuszami,

propagowanie uczestnictwa pracownikdw
z wszystkich poziomow w dziataniach organizacji na
rzecz spotecznej odpowiedzialnosci,

zbilansowanie poziomu uprawnien,
odpowiedzialnosci i liczby oséb podejmujacych
decyzje w imieniu organizacji,

sprawdzanie, czy podjete
decyzje sa realizowane
w sposob odpowiedzialny
spotecznie,

okresowa weryfikacje

i ocene proceséw tadu
organizacyjnego, jego
modyfikowanie

i komunikowanie zmian.
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ROZNE
DEFINICJE

OBEJMUJA

PODOBNY _
DO OPISANEGO POWYZEJ
ZAKRES ZAGADNIEN.

Menedzerowie i osoby zasiadajace w organach
nadzoru czesto btednie zaktadaja, ze spetnienie
przepisow, standarddw lub norm oznacza auto-
matycznie redukcje ryzyka do poziomu tolerowal-
nego lub akceptowalnego. Jak pokazat ostatni
kryzys finansowy, jest to nierzadko ztudne poczu-
cie bezpieczenstwa. Aktualnie toczy sie dyskusja
dotyczaca mozliwosci wprowadzenia zmian

w regulacjach UE m.in. w zakresie poprawienia
nadzoru nad spétkami ze strony rad nadzorczych,
udziatu w tym procesie akcjonariuszy oraz egze-
kwowania obowiazujacych przepisow.

W kontekscie CSR i zréwnowazonego rozwoju
szczegdlnie istotne jest przeciwdziatanie
praktykom sprzyjajacym naduzyciom oraz
zwiekszanie przejrzystosci i wiarygodnosci
publikowanych informacji. Spotki notowane na
Gietdzie Papierow Wartosciowych w Warszawie
(GPW] sa zobowigzane do przestrzegania
zbioru zasad tadu korporacyjnego oraz regut
okreslajacych normy ksztattowania relacji

z otoczeniem rynkowym zawartych w dokumencie
,Dobre Praktyki Spotek Notowanych na GPW”
(wczeéniej .Dobre Praktyki Spotek Publicznych”
z 2005 r). Realizacja Dobrych Praktyk przez
zarzady spotek gietdowych, cztonkéw rad
nadzorczych oraz akcjonariuszy (tj. odpowiednio
czescill, 11 IV kodeksu) jest przedmiotem
corocznych sprawozdan sporzadzanych przez
spotki gietdowe w ramach zasady .dostosuj sie
lub wyjasnij” (ang. comply or explain). Normy
okreslone w czesci | kodeksu nie podlegaja
raportowaniu.

Kwestie zwiazane z zapewnianiem tadu
korporacyjnego zostaty rowniez uregulowane
ustawowo. Ustawa o biegtych rewidentach

z 7 maja 2009 r.* naktada na spotki
zainteresowania publicznego obowiazek
tworzenia komitetow audytu, ktorych zadaniem
jest zwiekszenie efektywnosci systemow kontroli
wewnetrznej i zarzadzania ryzykiem. Audyt
wewnetrzny jest elementem dopingujacym
rozwoj i zapewniajacym systematyczne
podnoszenie skutecznosci i efektywnosci
dziatan zarzadczych. Umozliwia on niezalezne
kontrolowanie efektywnosci tadu korporacyjnego

¢ Ustawa z dnia 7 maja 2009 r. o biegtych rewidentach i ich samorzadzie, podmiotach
uprawnionych do badania sprawozdan finansowych oraz o nadzorze publicznym (Dz.U.
2009 nr 77 poz. 649).

i procesu zarzadzania ryzykiem w ramach
przyjetego modelu nadzoru oraz raportowanie
wynikéw interesariuszom.

W tym sensie audyt wewnetrzny, tad korporacyjny
oraz kontrola wewnetrzna moga by¢ réwnolegle
raportowane np. radzie nadzorczej lub
wytonionemu z niej komitetowi audytu.

Relacje pomiedzy zarzadzaniem ryzykiem,
audytem wewnetrznym oraz tadem korporacyjnym
w kontekscie celéw poszczegélnych narzedzi
zarzadzania wskazano na ponizszych rysunkach.

Rys. 2 Relacje pomiedzy tadem korporacyjnym, zarzadzaniem ryzykiem i
audytem wewnetrznym wg kryterium celéw poszczegdlnych obszaréw

Rys. 3 Kluczowe czesci wspélne dla tadu
korporacyjnego, zarzadzania ryzykiem oraz
audytu wewnetrznego

®:: obszary / czesci wspdlne zarzadzania
ryzykiem i tadu korporacyjnego

30 obszary / czesci wspélne audytu
Zrédto: wewnetrznego i tadu korporacyjnego

Opracowanie wtasne, S. Pijanowski. @« obszary / czeéci wspdlne zarzadzania

ryzykiem i audytu wewnetrznego

LAD KORPORACYJNY

! ZAPEWNIENIE WIARYG/ODNOéCI
i | PRZEJRZYSTOSCI

ZAPEWNIENIE MOZLIWOSCI ROZLICZANIA :
/ PODJETYCH ZOBOWIAZAN

CELE LtADU KORPORACYJNEGO:
nadzér wtascicielski i pozostatych
interesariuszy, zwiekszenie wiarygodnosci,

uspéjnienie struktur

strategia i cele

transparentnosci dziatan wsréd
interesariuszy, zwiekszenie atrakcyjnosci
spotki dla inwestordw

Cele zarzadzania Cele audytu
. ryzykiem: wewnetrznego:
utrzymywanie ryzy- niezbedne

ka w okreslonych
granicach

i zapewnienie

¢ kierownictwa
. L i 0 skutecznosci
identyfikacja i za- ' mechanizméw
rzadzanie szansa-
mi i zagrozeniami ;
wptywajacymi na
cele !

zarzadzania

doradztwo bez
odpowiedzialno-
Sci za wdrozenie

podejmowanie dziatan

decyzji z uwzgled-

nieniem ryzyka niezalezna ocena

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

Zrédto: Opracowanie wiasne: S. Pijanowski.

W PRZYPADKU MALYCH | SREDNICH
PRZEDSIEBIORSTW, KTORYCH NIE
OBOWIAZUJA FORMALNE WYMAGANIA PRAWNE
DOTYCZACE tADU KORPORACYJNEGO I AUDYTU
WEWNETRZNEGO, NADZOR POZOSTAJE

W REKACH WEASCICIELA, KTORY NIERZADKO
JEST ROWNIEZ ZARZADZAJACYM

| KONTROLUJACYM W JEDNEJ OSOBIE.
FUNKCJE TE MOZNA ROZDZIELAC W MIARE
ZWIEKSZANIA SKALI PROWADZONEJ
DZIALALNOSCI. WOWCZAS ZARZADZANIE
RYZYKIEM ZYSKUJE ROLE NADRZEDNA

WOBEC tADU KORPORACYJNEGO

| AUDYTU WEWNETRZNEGO | POWINNO BYC
WPROWADZONE W INTERESIE WrASCICIELA
LUB ZARZADZAJACEGO FIRMA.

E ramowych zréwnowazonego i .
' czynnosci kontrolne rozwoju firm 1 zapewnienie
. zabezpieczenia \ kryteria akceptowal- | [ang._asggranFe]
| wsparcie realizacji ! nosci poziomu ryzyka ! realizacji celow
! celow ' dla catej firmy '
| ° ‘ o ,
' ' '
' ' '
77777777777777777777 L T e
OKRESLENIE APETYTU NA RYZYKO 1 mozliwe role wspie- NIEZALEZNOSE OCENY

rajace, doradcze

oraz promowanie i
zarzadzania ryzykiem

przez audyt we-

' KSZTALTOWANIE POLITYKI | WDROZENIE
' PROCESU ZARZADZANIA RYZYKIEM
+ HIERARCHIZACJA RYZYKA

DOKONYWANEJ PRZEZ
0SOBY NIEUCZESTNICZACE

W REALIZACJI !

AUDYTOWANYCH PROCESOW |

OCENA RYZYKA | EKSPOZYCIANARYZYKO | wioteamy  suchowar
! PODEJMOWANIE DECYZJI | niemostroznosci | ZARZADZANIA RYZYKIEM
| Z UWZGLEDNIENIEM RYZYKA : ° : I LADU ORGANIZACYJNEGO |
ZARZADZANIE RYZYKIEM AUDYT WEWNETRZNY
Komunikacja strategii powinna odbywac sie za RYZYKA ZWIAZANE

pomoca prostych, czytelnych i jednoznacznych Z WDROZENIEM STRATEGII
informacji wyjasniajacych zatozenia i skutki
zarzadzania ryzykiem ESG dla wszystkich istotnych
interesariuszy. Warto przy tej okazji zwrécic
uwage, ze zbyt dtuga lista celdw, projektdw !
i zadan moze powodowac rozproszenie zasobow, E
zagubienie wérdd zbyt duzej liczby priorytetéw oraz
dekoncentracje. Dobra strategie zazwyczaj mozna
strescic¢ w kilku zwieztych zdaniach mieszczacych
sie na jednej stronie, a jej zaprezentowanie, E
zgodnie z koncepcja tzw. testu windy (ang. elevator ' ryzyko braku klarownego zakresu i przekazu,
pitch), powinno zaja¢ ok. 20 sekund. ! nie wiadomo, co jest wazne, a co nie,

+ Najistotniejsze rodzaje ryzyka na etapie opraco-
' wywania i wdrozenia strategii:

ryzyko wyboru nieodpowiedniej strategii, stra-
tegia moze by¢ btedna w zatozeniach, niewyko-
nalna, mato precyzyjna, nieuwzgledniajaca opinii
kluczowych interesariuszy, np. w wyniku braku
dialogu,

Nalezy rowniez pamietac, ze utrzymanie dyscypliny ! r¥zyk° nadmlgrnego rozproszenia celow,
monitorowania realizacji strategii jest wyzwaniem | Niedostrzeganie, tego co wazne,

samym w sobie. Pasja, wytrwatos¢é oraz !
przekonanie, ze nasze dziatanie jest zasadne ima |
gtebszy sens, sa krytyczne dla procesu realizacji :
strategii. . ryzyko braku konsekwencji, w szczegélnoéci

nieregularnego monitorowania realizacji strategii,

ryzyko nadmiernego skupienia na celach,
brak elastycznosci w dostrzeganiu szans,

ryzyko nieadekwatnej reakcji na sygnaty wcze-
shego ostrzegania, ignorowanie stabych, ale
realnych sygnatéw o zblizajacym sie zagrozeniu
lub pojawiajacych sie szansach oraz nadinterpre-
! tacja sygnatéw nieistotnych w celu podparcia juz
' podjetych, czesto nietrafionych, decyzji.
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PODSTAWY

/ARZADZANIA

ANVAITNIRY

W potocznym rozumieniu termin
.ryzyko” znacznie czescieg]
kojarzy sie z niepozadanymi
zdarzeniami (zagrozeniami) niz

z pozytywnymi uwarunkowaniami
(szansami). Ostatnio jednak
widac¢ stopniowa zmiane
podejsScia do ryzyka polegajaca
na rozszerzeniu jego biznesowe|
definicji o mozliwosci zaistnienia
pozadanego zdarzenia, tj. szansy
rynkowej.

Coraz czesciej mowi sie wiec
o podwdjnym znaczeniu
pojecia ryzyka, jako zjawiska
zawierajacego w sobie
zarowno mozliwosci, jak

i niebezpieczenstwa.

Do jezyka polskiego termin
.ryzyko" zaczerpniety zostat

z niemieckiego stowa ,das
Risiko”, ktére z kolei pochodzi
od wtoskiego ,risicare”
oznaczajacego ..odwazyc sie”.

W wielu organizacjach poziom
ryzyka jest postrzegany

i okreslany przez pryzmat
mozliwosci wywierania
wptywu na wydarzenia

w danej dziedzinie.

Ocene ryzyka dodatkowo
komplikuje fakt, iz to samo
zdarzenie moze byc¢ odbierane
przez dwie rézne osoby jako
szansa lub zagrozenie. Osoby
przedsiebiorcze z optymizmem
podejmuja wyzwania,

ktore ludzie o nastawieniu
asekuracyjnym oceniaja jako
zbyt ryzykowne.

Réwniez w korporacjach
prawdopodobienstwo szans
badz zagrozen zwiazanych
z dziataniami konkurencji
oceniane jest inaczej przez
kazdego menedzera. Czesto
decyduje o tym intuicja,
osobista percepcja silnych

i stabych stron konkurenta
oraz ich konfrontacja z sytuacja
przedsiebiorstwa, a nie
konkretna, wyrazona liczbowo,
wartos¢ statystyczna.

N N
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O tym indywidualnym podejsciu do
szans i zagrozen nalezy pamietac,
konstruujac plany postepowania

z ryzykiem.

Wszystkie dziatania i mechanizmy
nadzoru zmierzajace do ogranicze-
nia ryzyka, w tym réwniez tagodzace
skutki zagrozen,

MOZNA NAZWAC
DZIALANIAMI
PROAKTYWNYMI,
PONIEWAZ SA
PODEJMOWANE
ZWYPRZEDZENIEM,

na wypadek wystapienia zdarzenia.
W zaleznosci od sytuacji, organizacje
podejmuja ruchy jednorazowe oraz
dziatania o charakterze bardziej
trwatych zabezpieczen lub Srodkow
nadzoru. W odniesieniu do niekto-
rych rodzajéw ryzyka konieczne jest

WYBOR

zastosowanie kombinacji réznych dziatan lub mecha-
nizméw nadzoru. Tylko wtedy bedzie mozliwe obnize-
nie ryzyka do poziomu akceptowalnego. Zasada ta ma
zastosowanie w szczegdlnosci w przypadku zagrozen,
ktorych najpowazniejsze skutki moga spowodowac
nadzwyczajne straty.

Definicja ryzyka oparta na zagrozeniach i szansach
oraz stabych i silnych stronach organizacji powinna
obejmowac rowniez kwestie wiarygodnosci i zaufania.

Po pierwsze, dlatego Ze zbyt duze zaufanie i zwigzane
z tym niedostateczne srodki kontroli lub nieregularne
ich stosowanie moga sugerowac brak zaangazowania
lub profesjonalizmu, a tym samym obniza¢ wiary-
godnos¢ organizacji. Po drugie, poniewaz nadmierna
nieufno$¢ moze prowadzi¢ do zwiekszenia naktadow
na $rodki kontrolne, co czesto pociaga za soba spa-
dek lojalnosci pracownikdw, a nawet proby dziatania
na szkode organizacji, takie jak wyciek informacji czy
defraudacja. Ponadto dzieki zaufaniu (np. do prze-
tozonego, kierownictwa, systemu) mozemy uniknaé
ponoszenia nieuzasadnionych kosztéw [niewspot-
miernych do poziomu ryzyka) wynikajacych z nad-
miernej kontroli.

KLUCZOWYCH 0BSZAROW

DO ZARZADZANIA

Wedtug reguty Pareto, w kazde|
organizacji ok. 20% kluczowych
czynnikéw ryzyka odpowiada

za 80% potencjalnych strat lub
niewykorzystanie 80% mozliwych
szans.

Dlatego menedzerowie powinni
skupi¢ sie na tych 20% scenariuszy,
zaréwno pozytywnych, polegajacych
na wykorzystaniu mozliwosci, jak

i negatywnych, zwiazanych

z materializacja zagrozen.

Skuteczne zarzadzanie ryzykiem
umozliwia wyeliminowanie

lub ograniczenie najwiekszych

i najczesciej wystepujacych
zagrozen, a takze wtasciwe
reagowanie na zachodzace zmiany
i wykorzystanie dostepnych
mozliwosci.

Rys. 4 Zasada Pareto
w zarzadzaniu ryzykiem

i Zrédto:
\ Opracowanie wtasne DNV.

Ryzyko:
szansa lub zagrozenie

Konsekwencje:
zysk lub strata

: 80%

+ Wielu menedzeréw sadzi, ze im mniejsza
planowania i realizacji przyjetych celéw.

Chcac ograniczyé niestabilnos¢, korzystaja

z nowoczesnych technik zarzadzania
procesoweqo [takich jak np. Lean Six Sigma)
pomagajacych eliminowac zmiennos¢

© wewnetrzna i jej negatywny wptyw na
efektywnos¢ proceséw.

Menedzerowie ci zapominaja czesto, ze

szans. Umiejetnie wykorzystana prowadzi do
ponadprzecietnych wynikow w stosunku do
konkurencji, ktéra nie potrafi zarzadzac
ryzykiem réwnie skutecznie.

+ Fundamentalnym celem strategicznego
zarzadzania ryzykiem powinno by¢ tworzenie
takich warunkéw, w ktérych firma osiaga
ponadprzecietne zyski przy coraz nizszym
poziomie niepewnosci.

Umiejetne zarzadzanie ryzykiem polega zatem
na wzmacnianiu odpornosci organizacji na
pojawiajace sie zagrozenia, a jednoczesnie
podejmowaniu dziatan wyprzedzajacych
+umozliwiajacych optymalne wykorzystywanie
dostepnych zasobéw oraz pojawiajacych sie
mozliwosci rozwoju.

PROCES ZARZADZANIA RYZYKIEM
. POWINIEN WYKORZYSTYWAC

. FUNKCJONUJACE W ORGANIZACJI

STRUKTURY | PROCESY ORAZ
KANALY KOMUNIKACJI.

z ryzykiem: szanse i zagrozenia, oraz optymalna $ciezke rozwoju

i Zrédto:
H Opracowanie wtasne DNV.

zmiennos¢ i niepewnosé, tym wieksza stabilnosc

niestabilnosc otoczenia moze byc¢ tez zrodtem

Rys. 6 Macierz ryzyka przedstawiajaca dwie strony zdarzen zwiazanych

ILOSC ZDARZEN

Rys. 5 Zmiany rozktadu prawdopodobienstwa
zysku lub straty w wyniku zastosowania
procesu zarzadzania ryzykiem

Zrédto:
Opracowanie wtasne DNV.

O PoZR © Przed ZR

—————————————————————————————————— ® WIELKOSC STRAT

POZYTYWNE KONSEKWENCJE
DLA KLUCZOWYCH INTERESA- |
| RIUSZY |

OPTYMALNA SCIEZKA
REALIZACJI CELOW |
(NAKIEROWANA NA SZANSE) | RIUSZY |

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

. NEGATYWNE KONSEKWENCJE
: DLA KLUCZOWYCH INTERESA-
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WYBOR

OPTYMALNEJ

STRATEGI!

Wybor konkretnej strategii

I ryzyka jej towarzyszacego
zalezy od swiadomosci
zarzadzajacych, wizji firmy
oraz jej apetytu na ryzyko,

t]. akceptowalnego poziomu
zagrozenia przyjetego przez
menedzerdw dla danej strategi
lub projektu.

Mozemy zatozy¢, ze dla danej
specyficznej strategii i przyjetych
celéw rozwoju istnieje optymalny
profil ryzyka (szans i zagrozen)
zapewniajacy organizacji
osiagniecie najlepszych efektow
w danym czasie.

Warto jednak pamietac, ze
Sciezka ta jest .waska”, co
oznacza, ze miejsca na pomytke
jest niewiele. Dlatego tez
niezbedne jest budowanie kultury
organizacyjnej wspierajacej
otwarta komunikacje o ryzyku
oraz skuteczny, odpowiednio
dynamiczny i elastyczny styl
zarzadzania.

Biorac pod uwage dualizm
ryzyka (zagrozenia i szanse oraz
ich poziom), a takze nasilenie

sie w ostatnich latach znaczenia
biznesowego i sity oddziatywania
obszaréw zréwnowazonego
rozwoju, mozemy wyréznié
cztery typy strategii:

ODWAZNA,
OPTYMALNA,
ZACHOWAWCZA,
NIEZROWNO-
WAZONA.
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E STRATEGIA ODWAZNA:
DUZE SZANSE,
DUZE ZAGROZENIA

! Charakteryzujaca sie wysokim poziomem
' zagrozen, ale réwniez wysokim poziomem
! szans. Wsrod przyktaddw wymienié mozna:

nieprzestrzeganie zasad etycznych

- umozliwia pozyskiwanie intratnych

' kontraktéw, ograniczenie kosztow zakupu,
! lub uzyskanie przewagi nad konkurencja

! w zakresie pozyskania surowcow

0 ograniczonej podazy, moze jednak

- pozwala osiggac ponadprzecietne zyski,

zmian w srodowisku naraza firme na kary
sadowe i wstrzymanie dziatalnosci,

i i podazy przez stosowanie outsourcingu

jakoscia $wiadczonych ustug (np. branza

technologii informacyjnych i komunikacyjnych

i lub motoryzacyjnal.

W praktyce wykorzystywane sa dwa
gtéwne typy strategii’:

STRATEGIA
MNIEJ RYZYKOWNA,
TJ. HYBRYDOWA

stanowiaca potaczenie przewagi kosztowej
ze strategiag roznicowania oferty (dyferen-

cjacji) - oznacza mniej szans i zagrozen, ale

tez przecietne w poréwnaniu z konkurencja

marze i zyski (na macierzy ryzyka wiekszosé
elementéw ryzyka pojawia sie w obszarach
matych i Srednich prawdopodobienstw i skut-
kdw, zaréwno po stronie szans, jak i zagrozen).

Paradoks strategii, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2007.

w procesach zakupowych lub sprzedazowych

skutkowac wysokimi karami i utrata reputacji,

unikanie kosztéw kompensacji przyrodniczej
lub ograniczanie kosztow srodowiskowych

jednak w przypadku wykrycia niekorzystnych

' unikanie kosztéw utrzymania personelu na
5 rynkach silnie reagujacych na zmiany popytu

badz pracy tymczasowej - moze negatywnie
odbic¢ sie na reputacji firmy w zwiazku z niska

STRATEGIA NASTAWIONA NA
WYKORZYSTYWANIE SZANS
(OPTYMALNA]:

DUZE SZANSE, NIEWIELKIE
ZAGROZENIA

Strategia optymalna jest nastawiona na wyko-
rzystywanie szans i unikanie zagrozen. Dobrym
przyktadem jej zastosowania jest podejscie tzw.
odpowiedzialnego inwestora, ktory realizujac
strategiczne projekty inwestycyjne, szczegélnie
duzo uwagi poswieca konsultacjom z otoczeniem.
Pozwala mu to unikaé ryzyka protestéw spotecz-
nych, warunkuje krétsze terminy prowadzenia
projektoéw i pozytywnie wptywa na czas i wielkos¢
zwrotu z zaangazowanego kapitatu.

Dodatkowa korzyscia z realizacji tego typu stra-
tegii jest poprawa reputacji firmy i mozliwos¢
pozyskania kapitatu na dalszy rozwaj.

Wysitek wtozony w prawidtowe prowadzenie
konsultacji spotecznych w branzach zaangazowa-
nych w inwestycje infrastrukturalne (takich jak np.
energetyka, telekomunikacja, czy budownictwo)

w zestawieniu z tacznymi wydatkami ponoszonymi
na cata inwestycje nie kosztuje wiele, a znaczaco
ogranicza ryzyko wystapienia protestéw i wstrzy-
mania kluczowych projektéw stanowiacych

0 uzyskaniu przewagi konkurencyjnej.

Innym przyktadem optymalnej strategii jest
usprawnianie procesow produkcji polegajace

na ograniczeniu materiatochtonnosci i energo-
chtonnosci. Efektem jest zmniejszenie kosztéw
produkcji oraz redukcja emisji zanieczyszczen

(w tym odpadéw i $ciekdw). Najczesdciej mozna to
osiagnac niewielkim naktadem i przy minimalnym
ryzyku.

STRATEGIA
BARDZIEJ
RYZYKOWNA

zblizajaca sie do jednej ze skrajnosci
(przewagi kosztowej lub dyferencjacji) -
oznacza wysoka marze i ponadprzecietne
zyski na tle branzy, ale tez wieksze
prawdopodobienstwo niepowodzenia
(wiekszos¢ elementdw pojawia sie

w obszarach intensywnie zielonych po stronie
szans i czerwonych po stronie zagrozen).

7 Przyktadowe badania dotyczace relacji pomiedzy okreslonym typem strategii a ryzykiem bankructwa i przecietnosci opisat M. Raynor w ksiazce

W warunkach duzej
zmiennosci otoczenia
rynkowego, niestabilnosci
i niepewnosci, a takze
wobec rosnacej roli
interesariuszy, firmy

UMIEJETNIE
ZARZADZAJACE
RYZYKIEM

maja w dtuzszym okresie
wieksze szanse na
dynamiczny i stabilny
rozwoj.

Natomiast organizacje
przyjmujace nieodpowiednie
strategie predzej czy péznie]
stana sie ofiarami zagrozen,
na ktére same sie narazaja.
Wybor strategii zalezy od ape-
tytu na ryzyko kadry zarza-
dzajacej, a ten z kolei wynika
z doswiadczen, umiejetnosci,
kultury organizacyjnej firmy,
a takze sposobu funkcjono-
wania otoczenia konkurencyj-
nego.

STRATEGIA
ZACHOWAWCZA:
NIEWIELKIE
SZANSE,
NIEWIELKIE
Z/AGROZENIA

PRZYKLADEM

STRATEGII BEZPIECZNYCH
SA STRATEGIE NIEKTORYCH
FIRM DZIALAJACYCH NA
RYNKACH REGULOWANYCH,
TAKICH JAK NP.
ENERGETYKA CZY
TELEKOMUNIKACJA.

Ich celem jest ustalenie
stabilnych warunkéw
prowadzenia biznesu, dzieki
ktorym firmy te moga uzyskiwad
staty zwrot z zaangazowanego
kapitatu, jednak poziom tego
zwrotu (EBIT i ROACE] jest
nadzorowany i z gory ustalony
(przez regulatoral, a takze
ograniczony oczekiwaniami
spotecznymi co do niskiej ceny
Swiadczonych ustug.

STRATEGIA NIEZROWNOWAZONA:
NIEWIELKIE SZANSE,
DUZE ZAGROZENIA

PRZYKEADAMI STRATEGI
WYROZNIAJACYCH SIE

DUZYM RYZYKIEM WYSTAPIENIA
ZAGROZEN PRZY STOSUNKOWO
NISKICH SZANSACH SA:

stosowanie pracy tymczasowej w obszarach, w ktorych nie
wystepuja duze wahania zatrudnienia (np. w bankach lub handlu
wielkopowierzchniowym). Zmienno$¢ zatrudnienia nie jest tu zna-
czaca, a jednoczesnie firmy narazaja sie na wiele zagrozen natury
prawnej (np. sprawy sadowe o ukrywanie zatrudnienia, spadek
motywacji pracownikéw, kradzieze i defraudacje, duza rotacja per-
sonelu znaczaco ograniczajaca jako$¢ $wiadczonych ustug),

strategia walki cenowej i wynikajaca z niej koncentracja na
redukcji kosztow w tancuchu dostaw. Strategia taka, gdy nie jest
jednoczesnie potaczona z optymalizacja proceséw i ograniczeniem
ich materiatochtonnosci i energochtonnosci, powoduje szybkie
wyzbycie sie marzy (niezbednej dla rozwoju organizacji funkcjonu-
jacych w tancuchu dostaw) i prowadzi do braku srodkéw (zapaséw
kapitatu) na ewentualne pokrycie ryzyka spadku popytu lub innych
zdarzen.

Tab. 3 Typy strategii w ujeciu zréwnowazonego rozwoju

Zrédto:
Opracowanie wtasne S. Pijanowski, DNV na podstawie M. Raynor .Paradoks strategii”, Wydawnictwo
Studio Emka, Warszawa 2007.

STRATEGIA OPTYMALNA

nastawiona na
wykorzystywame szans
i unikanie zagrozen

W kolejnym rozdziale podrecznika oraz zatacznikach opisalismy
kluczowe elementy metodologii, ktdrych poznanie i zrozumienie jest
niezbedne dla skutecznego zarzadzania ryzykiem. Zostaty one usys-
tematyzowane zgodnie ze wspomnianym wczesniej cyklem Deminga
(PDCA).
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KLUCZOWE ELEMENTY
SYSTEMU ZARZADZANIA
ANVAITNIRY

03.1.

LASADY
LARZADZANIA
RYZYKIEM

Wedtug normy ISO 310008, prawidtowo wdrozony
I realizowany system zarzadzania ryzykiem
powinien:

tworzy¢ i chroni¢ wartos¢, a wiec wspierac¢ osiaganie
celow oraz zwiekszac efektywnosc organizacji,

stanowic¢ integralna czes¢ wszystkich procesow
organizacyjnych, a w szczegdélnosci zarzadzania,
pozostawac w zakresie odpowiedzialnosci
zarzadzajacych,

stanowi¢ element podejmowania decyzji, co

o0znacza, ze ryzyko powinno by¢ jednym z kryteriow
hierarchizacji celdw, projektow i zadan oraz motywowac
zarzadzajacych do przedstawiania alternatywnych
scenariuszy zdarzen i decyzji,

wyraznie uwzglednia¢ kwestie niepewnosci
w przyjetych celach, scenariuszach oraz ryzyku z nimi
zwiazanym,

byc realizowany w sposdb systematyczny,
ustrukturyzowany i okreslony terminowo, poniewaz nie
jest to czynnos¢ jednorazowa, lecz powtarzalny proces,

bazowa¢ na najlepszych dostepnych informacjach,

w tym danych historycznych, doswiadczeniach, infor-
macji zwrotnej od interesariuszy, prognozach, obserwa-
cjach, ocenach eksperckich i rozbieznych opiniach,

dostosowac sie do specyfiki organizacji, co oznacza, ze
nie ma jednego skutecznego systemu zarzadzania ryzy-
kiem. Poziom szczegétowosci gromadzonych informacji
o ryzyku powinien by¢ zatem dostosowany do ztozonosci

struktury organizacji, proceséw, specyfiki branzy, pro-
duktu, czy tez proceséw komunikacji z interesariuszami,

S0 31000:2009 Risk Mangement - Principles and guidelines.
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bra¢ pod uwage czynniki ludzkie i kulturowe, pamietajac, iz przejawem kultury zarzadzania
ryzykiem jest sytuacja, w ktérej pracownicy moga zgtaszac informacje o zagrozeniach bez
obaw o konsekwencje stuzbowe. Kreowanie kultury akceptacji ryzyka wydaje sie najtrud-
niejszym elementem systemu zarzadzania ryzykiem, szczegdlnie w duzych organizacjach,
borykajacych sie z inercja we wdrazaniu przyjetych rozwiazan,

by¢ transparentny i dotyczy¢ wszystkich szczebli decyzyjnych w organizacji, gdyz
odpowiednie do zakresu i mozliwosci czasowych angazowanie interesariuszy oraz decydentow

i+ nawszystkich szczeblach organizacji gwarantuje, ze zarzadzanie ryzykiem jest adekwatne

i dynamiczne ryzyka operacyjne,

. utatwiac ciagte doskonalenie organizacji, poniewaz w zarzadzaniu ryzykiem, tak jak w innych
metodach zarzadzania, organizacje ucza sie, a w rezultacie osiagaja dojrzatos¢ stosowanych
mechanizmoéw i efektywnos$¢ procesowa, organizacyjna i biznesowa (w ramach przywotanego

juz wezesniej cyklu PDCA).

- ZARZADZANIA
. RYZYKIEM

Struktura ramowa wspiera efek-
tywne zarzadzanie ryzykiem
poprzez odpowiednie zastosowanie
dziatan z tego obszaru na wszystkich
szczeblach struktury organizacyjne;
w ramach okreslonego kontekstu
przyjetego przez zarzadzajacych
przedsiebiorstwem (w naszym przy-
padku jest to kontekst CSR

i zrbwnowazonego rozwojul.

Od niej zalezy, czy obowiazujacy mo-
del kierowania firma uda sie rozsze-
rzy¢ o zasady zarzadzania ryzykiem
w sposob zapewniajacy ich respek-
towanie na wszystkich szczeblach
decyzyjnych. Struktura ramowa
pozwala rowniez na odpowiednie
raportowanie informacji zarzad-
czych o ryzyku i uwzglednianie ich
w podejmowaniu decyzji na kazdym
szczeblu zarzadzania.

Struktura ramowa obejmuje takze
plan komunikacji w zakresie ryzy-
ka z wewnetrznymi i zewnetrznymi
interesariuszami organizacji.
Elementami struktury ramowej sa

i zawiera aktualne informacje o ekspozycji firmy na ryzyko zwiazane z realizacja celéw,

by¢ dynamiczny, iteracyjny oraz reagowa¢ na zmiany, ktére moga powodowac przesuniecia
w hierarchii ryzyka, np. pojawienie sie nowych niebezpieczenstw lub dezaktualizacja czesci
z nich. W zaleznosci od specyfiki danego ryzyka i jego dynamiki, organizacje powinny

w odpowiedzi podejmowac dtugookresowe decyzje i dziatania podnoszace odpornosc na
ryzyko natury strategicznej badz krétkookresowe i szybkie akcje nakierowane na istotne

STRUKTURA RAMOWA

m.in. zasady, kodeksy, wytyczne, a takze kampanie
informacyjne i szkolenia umozliwiajace ptynne wpro-
wadzenie nowej kultury zarzadzania ryzykiem w or-
ganizacji. Wszelkie materiaty, dokumenty i narzedzia
powinny zawierac proste, intuicyjne i zrozumiate
stownictwo z zakresu zarzadzania ryzykiem, tak aby
pracownicy byli w stanie sami poprawnie raportowac
ryzyko. Znane sa przypadki skomplikowanych narze-
dzi analitycznych, baz danych czy formularzy opisu
zagrozen, w ktorych gubili sie nawet specjalisci na co
dzien zajmujacy sie tym tematem. Osoby wdrazajace
w firmie system zarzadzania ryzykiem powinny wiec
pamietac, ze w procesie tym beda uczestniczy¢ pra-
cownicy z réznym doswiadczeniem, dlatego tez wiecej
uwagi poswiecic nalezy takim aspektom, jak motywa-
cja, determinacja, postawy zarzadzajacych

i styl przywodztwa w firmie.

Elementy zarzadzania ryzykiem powinny takze zostac
dostosowane do oczekiwan poszczegdlnych interesa-
riuszy, tak aby mozna je byto wykorzystaé w procesie
prowadzonego dialogu. Dzieki zaangazowaniu inte-
resariuszy w zarzadzanie ryzykiem mozna uzyskac
informacje na temat ich kryteriéw oceny ryzyka czy
apetytu na ryzyko (wiedza ta utatwia dokonanie hie-
rarchizacji czynnikéw ryzyka).

Na etapie podejmowania decyzji o wdrozeniu zarza-
dzania ryzykiem istotne jest podjecie podstawowych
upowaznien i zobowiazan na poziomie kierownictwa
firmy, w tym w zakresie:

* alokacji zasobdw do zarzadzania ryzykiem,

* komunikacji korzysci z zarzadzania ryzykiem
skierowanej do interesariuszy,

¥ okreslenia odpowiedzialnosci i sposobow
rozliczania z podjetych zobowiazan osob na réznych
poziomach organizacji,

* uspdjnienia wskaznikow efektywnosci
zarzadzania ryzykiem z innymi wskaznikami
efektywnosci w organizacji,

# ujednolicenia kultury organizacji z polityka
zarzadzania ryzykiem,

¥ uspojnienia celdw zarzadzania ryzykiem z celami
i strategia organizacji, zapewnienia zgodnosci
z przepisami prawa.

Jednym z najistotniejszych dziatan przy projektowa-
niu struktury ramowej jest wskazanie wtasciciela
ryzyka odpowiedzialnego za wykonanie okreslo-
nego dziatania zwiazanego z danym zagrozeniem.
Kazde ryzyko powinno miec tylko jednego wtasci-
ciela na kazdym z istniejacych poziomoéw organizacji
(zgodnie z linig raportowanial, przy czym najlepiej,
aby byt nim pracownik dysponujacy zasobami oraz
uprawnieniami do zapobiegania danemu rodzajo-
wi ryzyka. Dobra praktyka jest, aby wtascicielem
ryzyka byt menedzer, ktérego cele biznesowe bytyby
najbardziej zagrozone w przypadku zmaterializowa-
nia sie danego ryzyka. Jednoczesnie jego cele moty-
wacyjne powinny by¢ uzaleznione od skutecznego
zarzadzania zagrozeniem.

Niektorzy menedzerowie moga ulec pokusie
osiagania efektow w zbyt krotkim czasie, co jednak
czesto prowadzi do rozbudowy procedur niewspot-
miernie do mozliwych efektéw biznesowych.

NADMIERNE
SFORMALIZOWANIE

PROCESU ZARZADZANIA
RYZYKIEM ZNACZACO
OGRANICZA -

JEGO SKUTECZNOSC,

PONIEWAZ OPOR | BRAK ,
ZAANGAZOWANIA PRACOWNIKOW
UTRUDNIAJA ZINTEGROWANIE
MECHANIZMOW ZARZADZANIA
RYZYKIEM Z FUNKCJONUJACYMI
PROCESAMI BIZNESOWYM|
(ZAROWNO STRATEGICZNYMI,
JAK | OPERACYJNYMI).

Ponizszy rysunek przedstawia elementy struktury ramo-
wej wybrane z normy IS0 31000 (nie wyczerpuja one jed-

nak wszystkich tematéw zwiazanych z tym zagadnieniem).

Rys. 7 Zakres normy ISO 31000: Zasady, struktura, proces
zarzadzania ryzykiem

Zrédto:
Projekt polskiego ttumaczenia normy 1SO 31000.
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Systematyczna ocena efektywnosci systemu zarzadza-
nia ryzykiem pozwala organizacjom doskonali¢ stoso-
wane metody, procesy i srodki kontroli, a jednoczesnie
zwieksza skutecznos¢ reakcji podejmowanych w odpo-
wiedzi na ryzyko i poprawia umiejetnos¢ wykorzysty-
wania szans biznesowych. Wiecej na temat dojrzatosci
systemu zarzadzania ryzykiem oraz panowania nad
ryzykiem mozna znalez¢ w dalszej czesci podrecznika
oraz w zataczniku 7.
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03.3.

~ PROCES
~ ZARZADZANIA
 RYZYKIEM

i Trzecim (po opisanych wyzej
zasadach i strukturze ramowe;)
elementem systemu zarzadzania
' jest proces zarzadzania ryzykiem,
w ramach ktérego realizowane

© jest zarzadzanie ryzykiem

¢ zréwnowazonego rozwoju

! worganizacji.

. NAPONIZSZYM RYSUNKU PRZEDSTAWIONO
. KLUCZOWE KOMPONENTY STRUKTURY

. RAMOWEJ ORAZ PROCESU ZARZADZANIA

. RYZYKIEM.

il CIAGLE DOSKONALENIE SYSTEMU '._ _____ R
| ZARZADZANIA RYZYKIEM :
R Okreélenie :
| V' kontekstu |
E ! Identyfikacja
| ryzyka :
: E Analiza E
E ryzyka |
1 ' Ewaluacja E :
i ryzyka ! '
E E Postepowanie i . Ustalenie i wdrozenie dziatan, struktur, E E
! ' zryzykiem procesow, odpowiedzialnosci i uprawnien !
b o MONITOROWANIE | RAPORTOWANIE RYZYKA e ;

Rys. 8 Kluczowe komponenty struktury
| ramowej oraz procesu zarzadzania ryzykiem

Zrédto:
Opracowanie wtasne DNV.

. Opisany powyzej proces
zarzadzania ryzykiem jest
zgodny ze schematem PDCA
(cykl Demingal i przebiega

od og6tu (kontekst), poprzez
szczegbty lidentyfikacja,

i analiza), z powrotem do ogdtu
i [taczna ekspozycja, reakcje na
' ryzyko).

' NA KAZDYM ETAPIE

+ PROCESU ODBYWA
SIE KOMUNIKACJA

| KONSULTACJA ORAZ
+ MONITOROWANIE
I NADZOR.

03.4.

ELEMENTY PROCESU
/ARZADZANIA
RYZYKIEM

OKRESLENIE
KONTEKSTU

OKRESLENIE CELOW
STRATEGICZNEGO ROZWOJU
| ICH UWZGLEDNIENIE

W OCENIE RYZYKA

Kontekst oznacza unikalna sytuacje
danej organizacji, a w szczegoélnosci:

# otoczenie konkurencyjne oraz
ogdblne trendy makroekonomiczne,

* wymagania prawne i dobrowolne
zobowigzania branzowe,

* przyjete wartosci, zasady,
misje i wizje firmy warunkujace
w znaczacym stopniu jej kulture
organizacyjna,

* oczekiwania interesariuszy,

* strategie, w tym strategie CSR
I zrbwnowazonego rozwoju,

# kluczowe ryzyka, w tym z dziedziny
ESG,

* sposoby realizacji celow
strategicznych.

Innymi stowy, kontekst oznacza spe-
cyficzne cele oraz uwarunkowania
danej organizacji, w tym ogranicze-
nia, w ramach ktérych realizuje ona
okreslona strategie.

0D WEASCIWEGO ZROZUMIENIA
KONTEKSTU ZALEZY W DUZEJ MIE-
RZE TO, CZY PROCES ZARZADZA-
NIA RYZYKIEM W FIRMIE ZOSTANIE
UZNANY PRZEZ INTERESARIUSZY
ZA REALNA WARTOSC DODANA.

Aby tak sie stato, nalezy trafnie
zidentyfikowac i potwierdzi¢ ocze-
kiwania oraz obawy kluczowych
interesariuszy. Dobrym narzedziem
do okreslenia kontekstu jest opisa-
ny wczesniej dialog z otoczeniem.
Znajac oczekiwania kluczowych
partneréw oraz majac swiadomosc

ograniczen rynkowych i organizacyjnych, mozna wy-
pracowa¢ metodyke oceny oraz zarzadzania ryzykiem
dla danej organizacji.

OKRESLENIE KRYTERIOW HIERARCHIZACJI
RYZYKA

Efektem tego etapu powinno by¢ stworzenie formal-
nej podstawy do oceny istotnosci zidentyfikowanych
scenariuszy ryzyka lub listy zagrozen. Gtownym
kryterium uznania danego ryzyka za wazne lub
nieistotne powinien by¢ jego wptyw na realizacje
celow strategicznych firmy. Jezeli dany czynnik nie
stanowi istotnego zagrozenia lub szansy w kontekscie
osiagniecia przyjetych celéw, powinien uzyskac nizszy
priorytet od ryzyka, majacego wptyw krytyczny.

Kryteria oceny istotnosci ryzyka wynikaja czesto
wprost z wymagan prawnych, np. limitéw emisji CO,,
ktorych niespetnienie moze miec istotny wptyw na
wynik finansowy przedsiebiorstwa. W wielu przypad-
kach apetyt na ryzyko bedzie zerowy, gdy np. sankcje
przewidziane przepisami prawa wiaza sie z wysokimi
karami finansowymi, konieczno$cia wstrzymania
inwestycji lub dziatalnosci firmy. Dlatego tez ryzyko
prawne i regulacyjne bedzie miato najwyzszy prio-
rytet i niewielka tolerancje (przepisy prawa albo sie
spetnia, albo nie).

WYSOKO W HIERARCHII POWINNA SIE ROWNIEZ
ZNALEZC SPOJNOSC POMIEDZY DEKLAROWANYMI
WARTOSCIAMI OKRESLONYMI W MISJI PRZEDSIE-
BIORSTWA A PODEJMOWANYM| DECYZJAMI.

Aby zabezpieczy¢ ryzyko z tym zwiazane, nalezy do
przyjetych wartosci przypisac przyktady niepozada-
nych zachowan, takich jak np. naduzycia, korupcja,
mobbing czy dyskryminacja pracownikdéw. Dzie-

ki temu w przypadku wystapienia zdarzenia, jego
sprawca z duzym prawdopodobienstwem poniesie
dotkliwe konsekwencje stuzbowe. Brak tolerancji dla
pewnych rodzajéw ryzyka umieszczonych wysoko na
liscie priorytetéw dziata jak mechanizm prewencyjny
przeciwdziatajacy niekorzystnym praktykom. Nato-
miast luki w systemie nadzoru moga stac sie zrédtem
pokus do ponownego popetnienia naduzycia przez
tego samego lub kolejnych pracownikéw, co

z kolei moze doprowadzi¢ do wysokich strat finanso-
wych i powaznego uszczerbku na reputacji.
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Poziom akceptowalnosci ([dopuszczalnosci)
niektérych rodzajéw ryzyka moze takze wynikac
z ograniczonych zasobéw finansowych, ludzkich,
materialnych i informacyjnych lub kluczowych
czynnikow sukcesu w realizacji zatozonej strate-
gii. W zwiazku z tym firmy powinny koncentrowaé
sie na ryzyku najistotniejszym z punktu widzenia
realizacji celéw strategicznych, takim, ktorym

w ramach istniejacych zasobéw mozna regu-
larnie zarzadzac¢. Oznacza to nadanie nizszego
priorytetu lub tolerowanie tych czynnikéw ryzyka,
ktorymi nie optaca sie badz nie mozna zarzadzac,
np. brakuje zasobdw ludzkich. W takich przypad-
kach nalezy rozwazy¢ inne mozliwosci unikania
istotnych niebezpieczenstw, takie jak na przyktad
transfer ryzyka do ubezpieczyciela, znalezienie
partneréw bardziej odpornych na dany rodzaj
ryzyka, lub wyjscie z danego rynku.

Priorytetowe rodzaje ryzyka powinny by¢ zawarte
w polityce zarzadzania ryzykiem, za$ uszczegoto-
wione kryteria — w metodyce procesu zarzadzania
ryzykiem.

OKRESLONE KRYTERIA HIERARCHIZACJI RY-
ZYKA POWINNY PODLEGAC SYSTEMATYCZNYM
PRZEGLADOM Z UDZIALEM INTERESARIUSZY.

Réwniez proces monitorowania zmian otoczenia
zewnetrznego i wewnetrznego powinien uwzgled-
nia¢ komunikacje z najwazniejszymi interesariu-
szami. Element przegladu kryteriéw hierarchizacji
ryzyka stanowi takze lista incydentow.

CHCAC USTALIC KRYTERIA
I HIERARCHIZACJI RYZYKA, NALEZY
UWZGLEDNIC NASTEPUJACE CZYNNIKI:
* charakter i rodzaj szans i zagrozen, wynikaja-
cych z nich konsekwencji oraz mozliwosci
i sposoby pomiaru,

* sposob okreslenia prawdopodobienstwa wy-
stapienia zagrozenia (uwzgledniajac specyficzna
odpornosc¢ i podatnosc organizacji na dany rodzaj
ryzykal,

* okres, w jakim ryzyko moze sie zmaterializo-
wac,

> opinie, obawy i oczekiwania interesariuszy,

* okreslenie granicy, do ktdrej dane ryzyko zosta-
nie uznane za akceptowalne lub tolerowalne,

* okreslenie powiazan pomiedzy ryzykami

z réznych obszaréw poprzez umieszczenie ich

w okreslonym miejscu przyjetego modelu dekom-
pozycji celéw strategicznych,

* rodzaje ryzyka z réznych czesci organizacji, kto-
re musza by¢ zarzadzane w sposoéb zintegrowany,
tak aby osiagnad peten efekt synergii pomiedzy

strategiami realizacji celéw i mechanizmami kon-
trolowania i unikania zagrozen.

Istotnym elementem przed uruchomieniem
procesu zarzadzania ryzykiem jest wyznaczenie
wtascicieli ryzyka, tj. 0sdb, ktére odpowiadaja

za podejmowanie decyzji zwigzanych z danym
zrédtem zagrozenia. Decyduja one m.in.

o tym, czy ryzyko bedzie akceptowane, czy nie

(w tym przypadku powinny opracowa¢ plany
postepowania z ryzykiem). Role wtascicieli ryzyka
powinny by¢ okreslone w polityce zarzadzania
ryzykiem.

Kolejnym istotnym krokiem na tym etapie jest
okreslenie apetytu na ryzyko, stanowiacego
swego rodzaju wartos$¢ graniczna, wzgledem
ktorej podejmowane beda decyzje dotyczace
sposobdéw postepowania z ryzykiem oraz
ustanawiane beda mechanizmy monitorowania

i raportowania ryzyka. Wskazniki ryzyka

W powiazaniu z apetytem stanowi¢ beda system
wczesnego ostrzegania o zagrozeniach istotnych
dla realizacji celdw strategicznych.

MODEL DEKOMPOZYCJI
CELOW | POWIAZAN
POMIEDZY RYZYKAMI
W ORGANIZACJI

Istotna trudnoscia w zarzadzaniu ryzykiem jest
powiazanie zidentyfikowanych scenariuszy wyda-
rzen (pozytywnych i negatywnych] w jedna catosé
oraz ich wyrazenie za pomoca tacznej ekspozycji
na ryzyko. Chcac to osiagnac, nalezy najpierw
ustali¢ z interesariuszami (w ramach prowadzo-
nego dialogul, ktdre cele, procesy lub projekty
powinny zostac objete mechanizmami zarzadza-
nia ryzykiem.

Dotyczy to m.in. wymienionych ponizej
obszardw:

* realizacja strategii, w tym powodzenie projek-
tow kluczowych dla osiagniecia celdéw strategicz-
nych,

> rynek oraz relacje z interesariuszami,
# zysk i koszty,

* mozliwo$¢ pozyskania kapitatu [szeroko rozu-
mianego, obejmujacego réwniez kapitat spoteczny
organizacji),

* nowe procesy i produkty.

Aby ustali¢ priorytety w zakresie zarzadzania
ryzykiem z punktu widzenia wtasciciela, wystarczy
zidentyfikowac filary generowania zysku analizu-
jac dane finansowe, plany dtugoletnie i strategie
(jezeli istnieje). Na nich opiera sie bowiem obecne
i przyszte bezpieczenstwo oraz rozwdj firmy.

Innymi dziataniami
mogacymi dostarczyé
dodatkowej inspiracji
zarzadzajacym,

a jednoczesnie uswiadomic
im wieloptaszczyznowosé

i ztozono$¢ powiazan
przyczynowo-skutkowych
w obszarach szans

i ryzyk ESG moga by¢:
rozbicie wskaznikow
finansowych (od ogétu do
szczegbtu), opracowanie
mapy strategii wg
zréwnowazonej karty
wynikéw (Balance
Scorecard) lub
samodzielne rozbicie
celdw strategicznych na
taktyczne lub operacyjne.

Niezaleznie od wybranej
metody dekompozycji
celéw, istotne jest to, aby
pokazywata ona najwaz-
niejsze elementy wptywa-
jace na catosciowy wynik
przedsiebiorstwa i aby

powiazania pomiedzy po-
szczeg6lnymi poziomami
zarzadzania byty czytelne
i bezsporne.

Podobnie w obszarach
zréwnowazonego biznesu,
wiele organizacji stara

sie okresla¢ wskazniki
efektywnosci (patrz 1SO
14031 Ocena Efektywnosci
Srodowiskowej), mierzyé
poziom motywacji

i zaangazowania
pracownikéw (ocena 360
stopni), dokonywac¢ oceny
wskaznikéw zadowolenia
klientéw (CTQ - critical
to quality w metodologii
Six Sigma), czy oceniac
stopien spetnienia
oczekiwan spotecznych
(np. w procesach
konsultacji spotecznych
w projektach
infrastrukturalnych
wymagajacych akceptacji
otoczenial.

Rys. 9 Model dekompozycji
celow i ryzyka

Zrédto:
Opracowanie wtasne DNV.

CEL .
BizNESOWY ‘@i -+ L e

ROACE%
WYNIK [(Handel X% + Produkcja X%) + Transakcje Zabezpieczajace X%)]

WYNIK + DEUG/INWESTYCJE (Handel X% + Produkcja X% + Inne X%) +
Kapitat wtasny

ROACE = zysk z dziatalnosci operacyjnej*(1-0,19)/[kapitat wtasny +
kredyty i pozyczki dtugoterminowe + kredyty i pozyczki krotkoterminowe
- Srodki pieniezne i inne aktywa pieniezne]*100

Wskaznik EBITDA%

WYNIK [[Handel X% + Produkcja X%) + Transakcje Zabezpieczajace X%)]
+ Amortyzacja

PRZYCHODY (Handel 100%)

Marza EBITDA = (zysk z dziatalnosci operacyjnej + amortyzacjal/przycho-
dy netto ze sprzdazy towarow, materiatow i produktow*100

PROSTSZY NIZ METODA
DEKOMPOZYCJI FINANSOWEJ
JEST SPOSOB POLEGAJACY NA
ZALOZENIU, ZE RYZYKA

NIE SA KASKADOWANE,

tj. uszczegotawiane w dot organizacji, lecz definiowane wytacznie na
jednym poziomie szczegdtowosci w ramach przyjetych strategicznych
kierunkdw rozwoju. W tym przypadku warto przeprowadzié¢ warszta-
ty z kluczowymi interesariuszami, podczas ktorych obie strony beda
mogty poznac priorytety oraz wzajemne oczekiwania, a takze przedys-
kutowac powiazania i rozbieznosci celow.

Punktem wyjscia moze by¢ rozmowa o najwazniejszych obszarach,
zgodnie z opisana wczesniej reguta Pareto, gtoszaca, iz 20% szans

i zagrozen wptywa na realizacje 80% celéw (zysku lub straty). Warszta-
ty dotyczace powiazan miedzy celami oraz wzajemnego wptywu szans
i zagrozeh mozna powiazacd z identyfikacja ryzyka. Unikniemy

w ten sposob wykonywania podobnej pracy dwa razy.
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IDENTYFIKACJA
RYZYKA

Celem identyfikacji ryzyka jest
opracowanie listy obejmujacej 20%
kluczowych czynnikow wptywaja-
cych pozytywnie badz negatywnie
na realizacje 80% celow strategii
zrownowazonego rozwoju. Proces
ten powinno sie przeprowadzic¢

w ramach dialogu z poszczegdlnymi
grupami istotnych interesariuszy
(pracownikdw, klientéw, spoteczno-
$ci lokalnych itp.), z wykorzystaniem
moderowanych warsztatow, burzy
ma6zgdw, oceny ekspertéw [metody
delfijskiej), list kontrolnych, wywia-
dow itp. Wykorzystywane narze-
dzia, kanaty komunikacji i techniki
pozyskiwania informacji o ryzyku
musza by¢ dostosowane do specyfiki

organizacji.

Na etapie identyfikacji ryzyka
istotne jest, aby nie skupiac sie
wytacznie na negatywnej stronie
ryzyka (potencjalnych zagrozeniach),
lecz réwniez na jego pozytywnym
aspekcie (mozliwosci wykorzystania
potencjalnych szans). Menedzerowie
powinni starac sie zidentyfikowac
wszystkie mozliwe kluczowe scena-
riusze, poniewaz na kolejnym etapie
prac, w trakcie pogtebionej analizy,
informacje te moga zostac utraco-
ne. Rozpoznanie ryzyka powinno
uwzgledniac réwniez te czynniki, na
ktére organizacja nie ma wptywu [(nie
sa pod jej kontrola).

Rezultatem identyfikacji ryzyka jest
rejestr ryzyka (por. zatacznik 3)

lub scenariusze ryzyka i powia-

zan (potencjalnych sprzezen oraz
interakcji] pomiedzy nimi w réznych
czesciach organizacji. Na tym etapie
nie jest jeszcze niezbedne oszacowa-
nie prawdopodobienstwa i skutkdéw.
Zostana one okreslone po szczegdto-
wej analizie ryzyka.

W FAZIE
IDENTYFIKACJI |,
RYZYKA SZCZEGOLNIE
WAZNY JEST
ZROZUMIALY

| JEDNOZNACZNY
OPIS RYZYKA,
UMOZLIWIAJACY
USTALENIE DZIALAN
OGRANICZAJACYCH
WSKAZANE RYZYKO
NA POZNIEJSZYCH
ETAPACH.

W opisie ryzyka nalezy precyzyjnie wska-
zac najbardziej prawdopodobne, bez-
posrednie przyczyny oraz ewentualne
gtebsze powody opisanej sytuacji. To
witasnie w nich czesto znajduje sie klucz
do zdefiniowania skutecznych dziatan
obnizajacych poziom ryzyka, mechani-
zmodw nadzoru oraz wskaznikdw ryzyka.
W opisie mozna takze sprébowac skon-
kretyzowad bezposrednie (najbardziej
prawdopodobne] efekty zagrozen - moze
sie to okazac przydatne przy szacowaniu
ich skutkow.

Opisujac ryzyko, nalezy unikac¢ krotkich
zdan lub niewiele méwiacych haset (np.
ryzyko kredytowe, prawne, technologicz-
nel, jak rowniez sformutowan powodu-
jacych szum informacyjny. W przypadku
opisow zbyt ogdlnych lub wielowatkowych,
osobom podejmujacym decyzje dotyczace
danego ryzyka, trudno jest jednoznacznie
zrozumie¢ wystepujace miedzy nimi za-
leznosci. Moze to prowadzi¢ do nieporo-
zumien, a w konsekwencji - do btednych
decyzji, wnioskdéw i nieodpowiedniej alo-
kacji srodkow na zarzadzanie ryzykiem.

Na przyktad, jesli zarzadzanie ryzykiem
zwigzanym z realizacja projektu odbywa
sie w kontekscie takich celdw, jak koszty,
czas i jakos¢, to przytoczone ponizej sfor-
mutowania sa zbyt ogélne:

* w projekcie moze dojs¢ do przekrocze-
nia zaplanowanego poziomu kosztéw,

> projekt moze ulec opdznieniu,

* dostawy na potrzeby projektu nie spet-
niaja standardow jakosci.

ANALIZA
RYZYKA

Celem analizy ryzyka jest okreslenie prawdopo-
dobienstwa i wptywu (konsekwencji) zidentyfi-
kowanego ryzyka na cele strategiczne. Wynikiem
tego etapu powinien by¢ rejestr ryzyka zaktualizo-
wany o wartos¢ prawdopodobienstwa oraz, wy-
mierne konsekwencje finansowe i pozafinansowe.
Nalezy pamietac, ze jeden rodzaj ryzyka moze
wptywad na kilka celéw organizacji, zaréwno finan-
sowych, jak i pozafinansowych, takich jak kwestie
srodowiskowe oraz spoteczne, w tym pracownicze
(patrz rézne wymiary celéw organizacji wskazane
w macierzy ryzyka - zatgcznik 2). W analizie ryzyka
nalezy réwniez uwzgledniac¢ czynnosci kontrolne

i ich skutecznos¢, gdyz moga eliminowad podat-
nos¢ na wiele zagrozen lub stabosci organizacyjne.

Analiza ryzyka powinna obejmowac:

* badanie inicjujace zdarzenia lub okolicznosci
(ang. trigger - wyzwalacz),

* okreslenie przyczyn pierwotnych,
* kolejnos¢ i kombinacje rozpatrywanych zdarzen,
» mozliwe scenariusze ryzyka,

* wszystkie okolicznosci tagodzace charakter
i zmniejszajace czestos¢ mozliwych szkodliwych
konsekwencji identyfikowanych zagrozen.

Wybrane techniki analizy ryzyka przedstawione
zostaty w zataczniku 1.

Na etapie identyfikacji ryzyka mozemy spotkad

sie z powstaniem bardzo duzej liczby scenariuszy
wydarzen, a poddanie kazdego z nich szczegéto-
wym analizom czestosci i konsekwencji nie zawsze
jest uzasadnione. W takich sytuacjach dobrym
sposobem jest opracowanie jako$ciowego rankingu
scenariuszy wypadkdw i umieszczenie go w macie-
rzy ryzyka [por. zatacznik 2].

Zastosowanie tego narzedzia pozwala na odrzu-
cenie w dalszych rozwazaniach scenariuszy, dla
ktorych przewidziano niskie lub pomijalne ryzyko,
pod warunkiem jednak, ze tacznie nie zwieksza-

ja one ryzyka do istotnych pozioméw. Nie wolno
jednak pominad tzw. stabych sygnatéw wczesnego
ostrzegania. Warto powiazac je z wystepujacymi juz
incydentami czy sukcesami w firmie.

W praktyce wykorzystuje sie wiele macierzy ryzyka.
Wybdr najbardziej odpowiedniej do danej analizy
zalezy od przyjetych celéw strategicznych, kryte-
riow oraz specyfiki ryzyka. Wybierajac macierz,
menedzerowie powinni rozwazyé, czy wymiar

3 x 3 (3 wiersze na 3 kolumny) bedzie wystarcza-
jacy. Czesto bowiem najwieksza grupa czynnikdw
ryzyka pojawia sie w obszarze $rednich zagrozen,
co powoduje trudnosci w hierarchizacji. Zgodnie

z zasada Pareto, zrodet ryzyka krytycznego nie
moze byc za duzo, poniewaz w praktyce oznacza-
toby to zagrozenie rownowagi funkcjonalnej sys-
temow i brak mozliwosci sterowania procesem.
Chcac uniknad takiej sytuacji, mozna zastosowac
macierz 5x5, 5x7 lub 7x7. Wiekszy obszar macierzy
pozwoli zogniskowac¢ uwage kierownictwa i srodki
przedsiebiorstwa na ograniczenie najwazniejszych
zagrozen i wykorzystanie najwazniejszych szans.

[losciowa analiza ryzyka zazwyczaj wymaga osza-
cowania zaréwno czestotliwosci (lub prawdopodo-
bienstwa) niepozadanego zdarzenia jak i zwigza-
nych z nim konsekwencji (lub waznoéci). Jednakze
w przypadkach, w ktdrych obliczenia wskazuja, ze
nastepstwa sa nieznaczne lub czestotliwosc¢ jest
wyjatkowo niska, wystarczajace moze by¢ oszaco-
wanie wartosci jednego z parametréw. Nie nalezy
jednak zapominad o zdarzeniach, wystepujacych
raz na 100 czy 500 lat, ktérych prawdopodobien-
stwo wynosi jeden na milion. Niskie prawdopodo-
bienstwo nie oznacza bowiem, Ze takie zdarzenie
nie wystapi i ze mozemy je pominac. Kluczowe
jest natomiast okreslenie, co oprécz tolerowania
takiego ryzyka (o ile wptywa na cele organizacji)
przedsiebiorstwo moze zrobic, aby przygotowac
sie na jego ewentualne wystapienie (plan awaryjny,
transfer ryzyka itp.).

Hierarchizacje ryzyka mozemy ustalaé wedtug
kombinacji prawdopodobienstwa i potencjalnych
skutkéw, lub wedtug kombinacji podatnosci

i skutkdw, albo w odniesieniu do jednego z tych
parametrow. Istotne jest rdwniez okreslenie, ktére
rodzaje ryzyka wymagaja naktadow finansowych,
a ktdre nie i w jaki sposob organizacja zareaguje
na dane zagrozenie.Gdy prawdopodobienstwo nie
Jest jedynym kryterium hierarchizacji lub gdy jego
ustalenie jest niemozliwe, zaleca sie okreslenie
stopnia narazenia organizacji na ryzyko. Otrzyma-
my wowczas macierz obrazujaca podatnosc i wptyw

na niebezpieczenstwo.
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EWALUACJA
RYZYKA

Celem ewaluacji jest wsparcie
procesu podejmowania decyzji
(poprzez przypisanie do ryzyka reko-
mendowanych dziatan majacych na
celu obnizenie prawdopodobienstwa
jego wystapienia lub zniwelowanie
skutkdéw] oraz hierarchizacji ich
wdrozenia dokonywanej na etapie
.postepowanie z ryzykiem”. Rezul-
tatem etapu szacowania jest rejestr
ryzyka z przypisanymi rekomenda-
cjami, okreslonym rodzajem dzia-
tan (reakcji na ryzyko), priorytetem
realizacji, informacja, ktére elementy
przekroczyty poziom akceptowalny,
oraz taczny wptyw (efekt finansowy

i pozafinansowy wszystkich zagrozen
z rejestru) na cata firme.

EWALUACJA
RYZYKA
OBEJMUJE
POROWNANIE
POZIOMU
RYZYKA
OSZACOWANEGO
NA ETAPIE
~ANALIZY RYZYKA”
Z KRYTERIAMI
RYZYKA
UZGODNIONYMI
NA ETAPIE
+OKRESLANIA
KONTEKSTU".

Zdarza sie, ze wnioskiem

z ewaluacji ryzyka jest koniecznosé
podjecia dalsze] pogtebionej
analizy lub zasadnos¢ utrzymania
dotychczas stosowanych $rodkdw
kontroli, zabezpieczen i sposobow
monitorowania ich skutecznosci.
Na tym etapie powinna nastapic
agregacja i kompozycja ryzyka,
czasami zwana réwniez konsolidacja,
ktora polega na poréwnaniu oceny
tacznej zidentyfikowanych ryzyk

w danym obszarze z ustalonym
apetytem na ryzyko zwiazanym np.
z niezrealizowaniem zaktadanych
celéw finansowych. Nalezy
pamietac, iz apetyt na ryzyko

moze dotyczy¢ rowniez aspektdw
pozafinansowych.

Na przyktad, zatézmy, ze ryzyko
opisane zostato nastepujaco:

.Z powodu braku akceptacji spotecznej
dla budowy nowej linii produkcyjnej
Produktu X, moze z wysokim
prawdopodobienstwem dojsc do
znacznego opdZnienia w realizacji
inwestycji [do 9 miesiecy], co moze
spowodowac opdéZnienie rozpoczecia
produkcji i zmniejszenie zyskow ze
sprzedazy Produktu X”.

Jezeli istnieje realne i wysokie
niebezpieczeristwo opdéZnienia
realizacji inwestycji strategicznej
przekraczajacy ustalony . limit
opéznien” (reprezentujacy w projekcie
Jeden z istotnych obszarow apetytu
na ryzyko), ryzyko zostanie uznane
za nieakceptowalne, poniewaz
przekracza poziom opdznien

i w konsekwencji strat finansowych
[lub ubytku w zaktadanych
przychodach) w danym okresie np.
roku [lub projekcie).

POSTEPOWANIE
L RYZYKIEM

Celem etapu , postepowanie
zryzykiem” jest opracowanie szcze-
gotowych rekomendacji oraz wybor
jednej optymalnej lub kilku uzupet-
niajacych sie opcji postepowania.
Prowadzi¢ to powinno do minimalizacji
ryzyka, tj. redukcji prawdopodobien-
stwa lub ograniczenia negatywnych
konsekwencji w przypadku zagrozen
oraz zwiekszenia prawdopodobiefstwa
I maksymalizacji pozytywnych konse-
kwencji w przypadku szans. Wybrane
opcje postepowania z ryzykiem (zwane
réwniez reakcjami na ryzyko lub plana-
mi minimalizacji ryzyka) moga by¢ opi-
sane w rejestrze ryzyka, a szczegdtowe

opracowania moga byc¢ traktowane jako

zataczniki.

Na tym etapie wtasciciel ryzyka
podejmuje decyzje dotyczaca poste-
powania z ryzykiem. Reakcja moze
polegad na akceptacji ryzyka (nie

podejmujemy dziatan, obserwujemy, czy poziom
ryzyka utrzymuje sie czy niel, lub odrzuceniu ryzyka
i wdrozeniu dziatan zaradczych (w odpowiedzi na
ryzyko). Wazne jest, aby decyzja w sprawie ryzyka
byta podjeta z zachowaniem formalnosci oraz aby
byta odpowiednio udokumentowana. W wielu orga-
nizacjach odpowiedzialnos¢ za podejmowanie de-
cyzji w sprawie ryzyka uzalezniona jest od poziomu
zagrozenia, np. ryzyka krytyczne wymagaja czesto
decyzji komitetu ds. ryzyka, zarzadu lub nawet rady
nadzorczej.

W takich przypadkach sposoby monitorowania
i kontroli ryzyka okreslone sa w procesach audytu,
kontroli wewnetrznej i raportowania.

Na tym etapie nastepuje rowniez wdrozenie
zaakceptowanych planéw postepowania z ryzykiem.
Rownoczesnie wchodza w zycie nowe $rodki
kontroli, czynnosci kontrolne, zabezpieczenia

lub modyfikacji ulegaja aktualnie istniejace.
Wszelkie zmiany w zabezpieczeniach, czynnosciach
kontrolnych musza zostac¢ odnotowane przez
system nadzoru i tadu korporacyjnego.

POSTEPOWANIE Z RYZYKIEM
JEST PROCESEM CYKLICZNYM,
KTORY POWINIEN UWZGLEDNIAC:

ocene danego sposobu postepowania z ryzykiem
oraz stwierdzenie, czy poziom ryzyka po wdrozeniu
srodkéw kontroli jest na poziomie akceptowalnym,

opracowanie nowego, skuteczniejszego planu
postepowania z ryzykiem, gdy poziom ryzyka po
wdrozeniu srodkéw kontroli lub zabezpieczen jest
na poziomie nieakceptowalnym,

ocene efektywnosci wdrozonych srodkow kontroli
i skutecznosci zabezpieczen.

Po przeprowadzeniu analizy ryzyka organizacja
dysponuje zestawem zagrozen o réznym znaczeniu
dla realizacji jej celdw. Dazenie do zmniejszenia
wszystkich rodzajow ryzyka nie bytoby ani
efektywne kosztowo, ani praktyczne. Chcac
skutecznie zarzadzac ryzykiem, musimy ustali¢
priorytety - zgodnie z przedstawiona wczesniej
zasada Pareto.

Rysunek obok przedstawia typowe podejscie do
zarzadzania ryzykiem, wskazujace obszary nadzoru
i priorytety w zarzadzaniu, natomiast szczegotowe
sposoby postepowania z ryzykiem oméwione
zostaty w zataczniku 1.

Rys. 10 Mapa ryzyka i zasady
zarzadzania ryzykiem

Zrédto:
Opracowanie wtasne DNV.

Wielko$¢ potencjalnego wptywu (skutkéow)

RYZYKA KRYTYCZNE,
RYZYKA NIEAKCEPTOWALNE,

wymagajace natychmiastowych,

dodatkowych dziatan -
Planow Ograniczenia Ryzyka
i ustanowienia kontroli

oraz monitorowania

RYZYKA ZNACZACE,
wymagajace ustanowienia
kontroli i monitorowania,
moga by¢ podjete decyzje
(uzasadnione kosztowo)

o Planach Ograniczania Ryzyka

RYZYKA ZNIKOME,
wymagajace okresowe;j
weryfikacji i oceny,

nie wymagajace systemowych
kontroli i monitorowania

exAzAu / elusziepz eluaidejsim omysusiqopodopmeld
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MONITOROWANIE
| RAPORTOWANIE RYZYKA

MONITOROWANIE | PRZEGLADY
POWINNY BYC ELEMENTEM
PLANOWANIA W PROCESIE
ZARZADZANIA RYZYKIEM
ZROWNOWAZONEGO ROZWOJU.

POLEGAJA ONE NA REGULARNYCH
KONTROLACH LUB NADZORZE
ORAZ DZIALANIACH
PODEJMOWANYCH AD HOC,

GDY SYTUACJA TEGO WYMAGA.

WAZNE JEST JEDNOZNACZNE
ZDEFINIOWANIE |
ODPOWIEDZIALNOSCI

ZA TE ZADANIA.

Nalezy takze doprecyzowac i zakomunikowac procedury
i struktury odpowiedzialne za monitorowanie i rapor-
towanie procesu zarzadzania ryzykiem w organizacji.
Istotne jest rowniez powiazanie kluczowych wskaznikow
ryzyka (ang. key risk indicators - KRI) z istniejgcymi

w organizacji kluczowymi wskaznikami efektywnosci
(ang. key performance indicators - KPI) oraz wskazni-
kami realizacji celow.

Monitorowanie i przeglady powinny wspierac realizacje
nastepujacych dziatan:

ocena efektywnosci srodkow kontroli, czynnosci kon-
trolnych, zabezpieczen zaréwno w zakresie ich projekto-
wania, jak i operacyjnego dziatania,

uzyskiwanie informacji w celu optymalizacji zarzadza-
nia ryzykiem,

dokonywanie przegladéw i analiza zdobytych doswiad-
czen z zaistniatych incydentow,

wykrywanie zmian w otoczeniu zewnetrznym i we-
wnetrznym, ktére moga wptywac na apetyt na ryzyko,
kryteria hierarchizacji ryzyka czy ryzyka per se,

wykrywanie sygnatéw wczesnego ostrzegania oraz
wykrywanie nadarzajacych sie szans.

Mierniki zwigazane z monitorowaniem i przegladami
ryzyka powinny stac sie integralnym elementem kon-
troli pozostatych wskaznikow zarzadczych, a informacja
o0 ryzyku powinna stac sie czescig ogolnej informacji
zarzadcze).
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CIAGLE DOSKONALENIE SYSTEMU

ZARZADZANIA RYZYKIEM

ZARZADZANIE RYZYKIEM
POWINNQ, Z JEDNEJ STRONY,
GWARANTOWAC REALIZACJE
ZALOZONYCH CELOW, A Z DRUGIEJ
- POMAGAC MINIMALIZOWAC ROZ-
BIEZNOSCI OCZEKIWAN POSZCZE-
GOLNYCH GRUP INTERESARIUSZY.

Jego rola jest zapewnianie sta-
bilnego wzrostu wynikéw i state
podnoszenie efektywnosci procesow
strategicznych i operacyjnych.

Osoby odpowiedzialne
za zarzadzanie ryzykiem
zobowiazane sa zatem:

* jak najszybciej trafnie rozpoznaé
wszelkie sytuacje bedace zrédtem
zagrozen,

* przygotowacd organizacje na rézne
scenariusze rozwoju sytuacji,

* stworzy¢ warunki do podejmowa-

nia optymalnych decyzji w sytuacji
zmiennosci | niepewnosci.

Jednoczesnie wymagania tadu kor-
poracyjnego nakazuja, aby zarzadza-
jacy systematycznie oceniali, na ile
efektywne sa ustanowione przez nich
mechanizmy zarzadzania ryzykiem.
Szczegdtowe pytania w tym obszarze
stawiaja zazwyczaj przedstawiciele
audytu wewnetrznego, cztonkowie
rady nadzorczej i zarzad. Chcac na
nie odpowiedzie¢, nalezy przede
wszystkim ustali¢, jakie oczekiwania
wobec systemu zarzadzania ryzy-
kiem miat zarzad organizacji, podej-
mujac decyzje o jego wdrozeniu.

Wsrad najczescie) wystepujacych
oczekiwan zarzadow firm w stosunku
do systemow zarzadzania ryzykiem
wymieni¢ mozna nastepujace:

* powinien pozwalac na budowanie
réznych scenariuszy strategicznych
oraz na ocene wykonalnosci celow

strategicznych,

* powinien umozliwia¢ ustalanie

i hierarchizowanie projektow strate-
gicznych z uwzglednieniem informa-
cji o ryzyku,

* powinien wspiera¢ codzienne pro-
cesy operacyjne, a przez to umozli-
wia¢ podejmowanie lepszych decyzji

i zwiekszanie efektywnosci kosztowej,

* powinien zapewnia¢ zgodnos¢
z wymaganiami, w tym prawnymi,

* powinien prowadzi¢ do centralizacji
wiedzy o ryzyku (szczegdlnie

w duzych organizacjach), aby decy-
denci $wiadomie delegowali upraw-
nienia i odpowiedzialnosci oraz efek-
tywniej alokowali $rodki na dziatania
rozwojowe i kontrolne,

# powinien tworzy¢ warunki, w kto-
rych pojawiajace sie szanse rynkowe
beda sprawnie wykorzystywane, ale
bez narazania organizacji na nie-
akceptowalne ryzyko polegajace na
niezrealizowaniu celdw i zobowigzan
wobec akcjonariuszy oraz partnerow
spoteczno-gospodarczych.

Do oceny efektywnosci zarzadzania
ryzykiem mozna podej$¢ metodo-
logicznie, jak do oceny procesu,
analizujac poziom skutecznosci jego
poszczegodlnych czesci sktadowych
takich jak:’

reguty (polityki, zasady i metodolo-
gie, adekwatno$¢ przyjetych metod),

wdrozenia (odpowiedzialnosé, kom-
petencje, systematycznosé, zakres

i poziom wdrozenia, kultura organi-
zacyjnal,

efektywnos¢ (dowody skutecznego
wdrozenia dokumentacji i proceséw,
analiza efektywnosci poszczegélnych
elementow systemu zarzadzania ry-
zykiem | skuteczne decyzje dotyczace
zmiany lub doskonalenia stosowa-
nych mechanizméw).

? DNV Risk Maturity Model - model dojrzatosci zarzadzania ryzykiem.

Dla kazdej z wymienionych obok sktadowych moz-
na zdefiniowa¢ miary skutecznosci Swiadczace
o aktualnym poziomie zarzadzania ryzykiem

w organizacji. Przyktadowe podejscie do tego zada-
nia pokazuje ponizszy rysunek.

ZOPTYMALIZOWANE

NIEZARZADZANE

WDROZENIE SKUTECZNYCH
MECHANIZMOW ZARZADZANIA
RYZYKIEM JEST PROCESEM
WIELOETAPOWYM

| DLUGOTRWALYM.

MIMO TO, ZGODNIE Z ZASADAMI
t ADU KORPORACYJNEGO,
NIE POWINNISMY ZWLEKAC
L WERYFIKACJA SKUTECZNOSCI
PODEJMOWANYCH DZIALAN
ZARZADCZYCH.

Rys. 12 Integracja ERM z cyklem
rocznym zarzadzania organizacja

Zrédto:
Opracowanie wtasne DNV.

| Ocena

1 realizacji |

: strategii, :

! wtym !

1 ocena '
'
'
'

ryzyka
| strategicznego

Ocena ryzyka

operacyjnego

Rys. 11 Definicje miar skutecznosci dla poszczegdlnych
sktadowych procesu zarzadzania ryzykiem

Zrédto:

Opracowanie wtasne DNV (Risk Management Maturity Rating
- RMM].
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Chcac oceni¢ efektywnosé przyjetych mechani-
zmow zarzadzania, nalezy odpowiadzie¢ sobie na
kilka pytan dotyczacych wdrozonego systemu,

w szczegolnosci, czy jest on:'°

# proporcjonalny,
# zharmonizowany,
¥ catosciowy,

* dynamiczny,

# zakorzeniony.

...................................................................

Przeglad i zatwierdzenie apetytu
na ryzyko dla celdw rocznych '

...................................................................
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Skuteczny system zarzadzania ryzykiem powi-
nien rowniez by¢ na tyle dynamiczny i elastyczny,
by umozliwi¢ organizacji unikanie zagrozen i wy-
korzystywanie szans na poziomie operacyjnym.

Kolejnym istotnym miernikiem skutecznosci

i dojrzatosci zarzadzania ryzykiem jest zaplano-
wanie kosztéw odpowiedzi na ryzyko. Przypisa-

nie srodkéw koniecznych na podjecie reakcji na
zagrozenia swiadczy bowiem o tym, ze zarzadzanie
ryzykiem nie jest tylko zrédtem wzrostu biurokracji
i ze jest traktowane powaznie. Chcac sprawdzic,
skutecznos$¢ systemu zarzadzania ryzykiem w tym
zakresie, wystarczy przeanalizowac liczbe zatwier-
dzonych przez zarzad projektéw majacych na celu
minimalizacje ryzyka, dysponujacych wtasnym
budzetem lub tych finansowanych z istniejacych
funduszy.

Juz samo wyodrebnienie puli srodkdw przeznaczo-
nych na projekty, programy i porftele zmniejsza-
jace ryzyko mozna uznac za duzy sukces. Z tych
pieniedzy powinny by¢ finansowane inicjatywy

0 znaczeniu strategicznym dla catej firmy, wykra-
czajace poza dana jednostke biznesowa [chyba ze
ryzyko w danej jednostce wptywa na pozostate).
Dotyczy to przede wszystkim projektéow majacych
na celu minimalizacje zidentyfikowanego ryzyka
nieosiagniecia celéw organizacji, niepojawienia
sie lub niewykorzystania szans badzZ wystapienia
zagrozen.

0 SKUTECZNOSCI

SYSTEMU ZARZADZANIA _
RYZYKIEM SWIADCZY ROWNIEZ

10, CZY PRZEZNACZONE NA WALKE
/ ZAGROZENIAMI SRODKI SA
PROPORCJONALNE DO RYZYKA

| DO BUDZETU ORGANIZACJI.

Jezeli wydatki na projekty minimalizujace zagro-
zenia sa zbyt duze w relacji do catosci funduszy
inwestycyjnych lub operacyjnych firmy, to nalezato-
by sie zastanowié, czy nie stanowia one w rzeczy-
wistosci dodatkowego budzetu na poprawe jakosci
zarzadzania firma, wymaganiami, rozwojem
systemoéw itp. Duza pula projektow tego typu moze
oznaczac, ze firma stara sie ulepszy¢ nieudolne
lub nieefektywne dziatania (taka sytuacja moze by¢
wiec sygnatem do restrukturyzacji firmy). Przed-
miotem troski zarzadu powinno by¢ doskonalenie
efektywnosci zarzadzania na podstawie zidenty-
fikowanych zrédet szans i zagrozen w kontekscie
realizacji postawionych celéw. Oznacza to zatwier-
dzenie nie tylko projektéw minimalizujacych ry-
zyko, ale réwniez akceptacje modyfikacji poziomu
miernikow do realizacji w okreslonym czasie.

Zbyt duza pula srodkow przeznaczonych na projek-
ty maksymalizujace ryzyko pozytywne (tj. mozliwo-

$ciwystapienia szans) lub minimalizujace ryzyko
ich przeoczenia moze z kolei oznaczaé, ze firma
ma zaburzone i nieefektywne procesy operacyjne
(np. z powodu zbyt duzej liczby zmian), co generu-
je duze ryzyko operacyjne i sprawia, ze dziatania
na tym poziomie w niedostateczny sposéb wspie-
raja osiaganie ustalonych celéw strategicznych.
Analogicznie, jezeli uczen stabiej radzi sobie

z jednego przedmiotu, moze sie okazac, ze sku-
tecznym Srodkiem zaradczym beda korepetycje,
jesli natomiast otrzymuje niskie oceny z wiekszo-
Sci przedmiotow, to przyczyna czesto nie jest brak
zdolnosci, lecz brak motywacji do nauki, problemy
osobiste itp. Rozwiazaniem w tym przypadku nie
powinny by¢ korepetycje ze wszystkich przedmio-
tow, lecz zmiana nastawienia ucznia. Podobnie
dzieje sie w firmie.

Podsumowujac, nawet formalna, potwierdzona
przez zarzad, identyfikacja ryzyka i deklaracja

o nieakceptowaniu okreslonego poziomu zagroze-
nia to za mato, aby uznac, ze zarzadzanie ryzy-
kiem realnie dziata i przynosi pozadane efekty.

Istotne jest, aby za deklaracjami szty zatwierdzo-
ne i konsekwentnie egzekwowane plany dziatan
uwzgledniajace (w uzasadnionych przypadkach]
okreslony budzet.

0 SKUTECZNOSCI ZARZADZANIA RYZYKIEM
SWIADCZY Z JEDNEJ STRONY SPEENIENIE
OCZEKIWAN INTERESARIUSZY, Z DRUGIEJ
ZAS UMIEJETNOSC DOSTOSOWYWANIA
METODYKI | MODELI SCENARIUSZY
RYZYKA DO ZAISTNIALEJ RZECZYWISTOSC
BIZNESOWEJ KONKRETNEJ FIRMY.

Umiejetnos¢ ta pozwala zwiekszac¢ przewidywal-
nosc¢ pozytywnych i negatywnych skutkéw decyzji
biznesowych kierownictwa organizacji i konkuren-

tow firmy.

Chcac sie przekonac, czy wdrozony system
zarzadzania ryzykiem jest skuteczny, organiza-
cje powinny symulowac niecodzienne sytuacje,
prowokowac szanse i zagrozenia tak, aby méc
przetestowac wtasna gotowosc na rézne nie-
przewidziane wydarzenia. Sytuacje takie jak, na
przyktad, kontrolowane naduzycie, wtamanie czy
test odtworzenia kopii bezpieczenstwa systemu
informatycznego lub przeprowadzenie prébnej
ewakuacji moga obnazy¢ stabosci i luki w proce-
durach lub procesach, a takze pomoc zidentyfiko-
wac dodatkowe ryzyka.

Analogicznie, aby sprawdzi¢ wtasna skutecznosé
w zarzadzaniu ryzykiem w obszarze szans, firmy
moga zwiekszy¢ liczbe przeprowadzanych ba-
dan rynkowych, wprowadza¢ kolejne innowacje,
wykonywad prototypy, przeprowadzad pilotazowe
wdrozenia, promocje pomystow itp. Takie dziata-

nia moga wzmacniac pozycje organizacji, czynic
ja bardziej odporna, a jednoczesnie lepiej przygo-
towana do budowania przewagi konkurencyjnej.
Przeprowadzanymi tego rodzaju doswiadczeniami
pokazujacymi, jak firma w praktyce radzi sobie

z zagrozeniami (i szansami) pomijanymi w dotych-
czasowych analizach ryzyka, mozna na biezaco
weryfikowaé dojrzatosc zarzadzania ryzykiem. Im
wiecej organizacja przeprowadzi symulacji niespo-
dziewanych zdarzen, tym ma wieksze szanse, ze
pracownicy i kadra zarzadzajaca poradza sobie

JAK SKUTECZNY, NIEZAWODNY,
DOKLADNY | WIARYGODNY
JEST PROCES RAPORTOWANIA

RYZYKA ?
E Okreslenie E E Agregacja profilu
' zasad / polityki ! ' ryzyka

E Zdefiniowanie
! systemu / procedur !

E Przeglady
operacyjne !

3 Zagregowany
' raport ryzyka

Powyzszy schemat prezentuje poszczegolne etapy
procesu zarzadzania ryzykiem w duzych organiza-
cjach oraz ich wyniki. Jak wskazano na rysunku,
zanim informacja o zagrozeniu trafi do ostateczne-
go adresata - zarzadu i / lub rady nadzorczej,

a nastepnie do inwestora - jest wielokrotnie ana-
lizowana i agregowana, co moze negatywnie wpty-
wac na jej spdjnosc i obiektywizm. Jej wypaczenie
moze wynikac z powszechnej . kultury sukcesu”,

w ktorej mowienie o ewentualnych problemach czy
ryzyku nie jest dobrze widziane.

Chcac sprawdzi¢, czy kultura organizacyjna obo-
wiazujaca w naszej firmie uwzglednia akceptacje
dla informacji o ryzyku, mozemy zadac sobie lub
naszym wspotpracownikom nastepujace pytania:

Czy ryzyko jest pozadane w naszej organizacji, co
chciatby ustyszeé mdj szef, szef mojego szefa, dy-

._
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e
{@taan
>
.
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w prawdziwe| sytuacji kryzysowej. O dojrzatosci
zarzadzania ryzykiem Swiadczy takze przyjety styl
przywodztwa (ang. leadership) oraz poziom kultu-
ry organizacyjnej — do jakiego stopnia wspiera ona
swobodna wymiane informacji o ryzyku, niezalez-
nie od tego, na ile ta wiedza jest przyjemna dla
zarzadzajacych lub tatwa do wykorzystania

w operacyjnym zarzadzaniu organizacja.

Rys. 13 Proces raportowania ryzyka w organizacji

Zrédto:
Opracowanie wtasne DNV.

E Przeglad przez
zarzad !

E Przeglad przez
rade nadzorcza !

- . ADRESAT

-
)

3 Raport zatwierdzony !
' przez zarzad

I Raport zatwierdzony
1 przez rade nadzorcza

rektor, cztonek zarzadu, cztonek rady nadzorczej,
i akcjonariusz, inni interesariusze np. inwestorzy?

Czy ryzyko traktowane jest jak problem czy jak
fakt biznesowy wynikajacy z niepewnosci i zmien-
nosci otoczenia, braku petnej informacji przy po-
dejmowaniu decyzji czy niedoskonatosci procesow
wewnetrznych wzgledem dynamicznie zmieniaja-
cego sie otoczenia?

Czy informujac przetozonego o zdiagnozowanym
ryzyku, obawiam sie, ze zostanie to odebrane jako
dowadd, ze mato skutecznie realizuje powierzone
mi zadania lub, ze nie mam wystarczajacych kom-
petencji do wypetniania powierzonych mi obo-
wiazkdw i dlatego .ciggle” zgtaszam problemy?
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OCENA POZIOMU
PANOWANIA NAD RYZYKIEM
AUDYT WEWNETRZNY

Oprécz analizy skutecznosci i dojrzatosci mecha-
nizmow systemu zarzadzania ryzykiem, menedze-
rowie czesto chca wiedzied, jaka jest efektywnosé
zarzadzania konkretnym, zidentyfikowanym juz
ryzykiem (np. w danym procesie lub projekcie).

Odpowiedzi na to pytanie dostarczy dobrze przy-
gotowany i przeprowadzony audyt wewnetrzny
lub niezalezne badanie obejmujace ponizsze
zagadnienia.

Czy organizacja osiaga cele zarzadzania ryzy-
kiem:
WIEDZIEC SZYBCIEJ,

DZIALAC NATYCHMIAST W PRZYPADKU
ZMATERIALIZOWANIA SIE RYZYKA,

PODEJMOWAC Wt ASCIWE DECYZJE?
[ D

Czy jej dziatania sa skuteczne i efektywne?

Czy w firmie przeprowadzana jest analiza sku-
tecznosci i efektywnosci podjetych dziatan?

Czy w przypadku przekroczenia limitu ryzyka
podejmowane sa dziatania zapobiegawcze?

Czy ustalono dziatania zaradcze (plany dziatan
/ reakcji na ryzyko) w przypadku przekroczenia
limitu ryzyka?

Czy ustalone zostaty limity ryzyka wymagajace
podjecia dziatan?

Czy okreslono sposob mierzenia ryzyka - kto,
kiedy, co, jak?

Czy ustalono wptyw ryzyka na realizacje kluczo-
wych celow?

Czy ustalono wtasciciela ryzyka (kaskada celdow /
kaskada ryzyka)?

Czy znana jest dynamika zmian dla ryzyka i sce-
nariusze skutkow ryzyka?

Czy ustalono przyczyny ryzyka - czy mamy wptyw
na ograniczanie przyczyn, minimalizowanie skut-
kow ryzyka?

Czy ryzyko zostato zidentyfikowane i ocenione?

Czy ryzyko byto znane wczesniej?

KOLOR OKRESLA POZIOM NADZORU:
czerwony - brak lub staby nadzér

zotty - Sredni nadzér, wytacznie na poziomie
.compliance”

zielony - nadzor skuteczny zapewniajacy mozli-
wos¢ podejmowania wtasciwych decyzji bizneso-
wych z uwzglednieniem ryzyka

Punktem wyjscia powinno by¢ sprawdzenie

z wtascicielem ryzyka poziomu nadzoru nad za-
grozeniami, przy czym rozpoczynac nalezy

od kwestii zaznaczonej na czerwono.

SKUTECZNE WDROZENIE
KULTURY, STRUKTURY,
SYSTEMU | PROCESOW
ZARZADZANIA W ORGANIZACJI

Ogolne ramy czasowe wdrozenia systemu zarza-
dzania ryzykiem:

Uzupetnienie istniejacego modelu zarzadzania

o raportowanie ryzyka (argumenty za i przeciw
danej decyzji zaczynaja uwzgledniac ryzyko) - trwa
do pot roku.

Uzgodnienia w sprawie komunikowania ryzyka,
podejmowania decyzji o akceptacji lub minimaliza-
cji zagrozen oraz identyfikacja inicjatyw strategicz-

nych - trwa ok. pot roku.

Ustalenie polityki, opracowanie metodyki zarza-
dzania ryzykiem, sposobu komunikacji, powotanie
rol w catej organizacji, ustalenie odpowiedzialnosci

- trwa ok. roku.

Okreslenie apetytu na ryzyko, wprowadzenie
kaskadowania celow oraz wskaznikow ryzyka, do-
prowadzenie do powtarzalnosci dziatan w obrebie
danych rél - trwa od roku do trzech lat.

Wdrozenie procesu zarzadzania ryzykiem i regu-
larnego raportowania, zmiana kultury organiza-
cyjnej: przejscie z charakteru macierzowego na
bezposrednia odpowiedzialnosé w procesie zarza-
dzania ryzykiem - trwa od trzech do pieciu lat.

Mimo iz proces wdrozenia systemu zarzadzania
ryzykiem trwa dtugo, pewne dziatania dajace
konkretne efekty w krétkim czasie mozna wyko-
nac szybko i przy minimalnych naktadach. Szybkie
efekty powinny dziata¢ zachecajaco na zaanga-
zowanych w proces i motywowac ich do dalszych
wysitkdw na rzecz wdrozenia.

Ponizej wskazano przyktady
takich posuniec.

I. PROJEKT WDROZENIA SYSTEMU ZARZADZA-
NIA RYZYKIEM - EFEKTY WIDOCZNE W OKRESIE
3-6 MIESIECY W POSTACI POPRAWY JAKOSCI
PODEJMOWANYCH DECYZJI W PRZEDSIEBIOR-
STWIE

Szybkie dziatania, jakie mozna podjac w tym celu,
to:

* analiza sposobdw maksymalizowania szans
i minimalizowania zagrozen realizacji strategii,

# dodanie do raportowania zarzadczego obowiaz-
ku podawania informacji o zrédtach ryzyka reali-
zacji celow w tym samym terminie, w jakim dana

komorka raportuje inne cele biznesowe,

* wyciaganie wnioskéw na podstawie opraco-
wywanych raportéw (motywacja pracownikow
wzrosnie, gdy przekonaja sie, ze raporty dotyczace
ryzyka sa czytane i na ich podstawie sa wyciagane
wnioski, a zgtaszajacym ryzyko nie groza sankcje),

* pisemne informowanie menedzerdéw wyzszego
szczebla o ryzyku danego obszaru i przekazywanie
rekomendacji w zakresie jego unikania (szczegdl-
nie w przypadku projektéw strategicznych),

* uzupetnienie zakresu petnomocnictw kierownic-
twa firmy o akceptacje ryzyka do okreslonej kwoty.

Il. PROJEKT WDROZENIA SYSTEMU ZARZADZA-
NIA RYZYKIEM - EFEKTY WIDOCZNE W OKRESIE
0D 6 MIESIECY DO 1 ROKU W POSTACI OPTYMA-
LIZACJI WYDATKOWANIA NAKEADOW INWESTY-
CYJNYCH | BUDZETU OPERACYJNEGO

Szybkie dziatania, jakie mozna podjaé w tym celu,
to:

* okreslenie apetytu na ryzyko w zakresie wyko-
rzystania budzetu,

* okreslenie zakresu wykorzystania catego bu-
dzetu w danym kwartale (z uwzglednieniem czasu
time-to-market oraz KPI proceséw zakupowych],

* wytypowanie projektdw, ktdre przyczyniaja sie do
realizacji celéw strategicznych,

* okreslenie udziatu majatku wykorzystywanego
do realizacji celéw strategicznych (majatku aloko-
wanego) do catoéci majatku.
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PODSUMOWUJAC,
PODEJSCIE

DO

RYZYKA

| SKUTECZNOSC
WDROZONYCH
MECHANIZMOW

ZNACZACO
ZALEZA

0D KULTURY
ORGANIZACYJNEJ,
STYLU ZARZADZANIA
PRZYJETEGO

W DANEJ
ORGANIZACJI,
WIEDZY, ,
DOSWIADCZEN,
KOMPETENCJI

| STYLU.
PRZYWODZTWA
MENEDZEROW.

Niezaleznie od przyjetej metody
oceny skutecznosci systemu
zarzadzania ryzykiem, organizacje,
zwtaszcza duze i rozlegte, powinny
okresowo sprawdzac skutecznosc
i adekwatnosé przyjetych
sposobdw zarzadzania ryzykiem,
prowadzac audyty wewnetrzne.

Moga to robi¢ samodzielnie
badz zlecac to zadanie niezaleznym
jednostkom zewnetrznym.

Przyktady lideréw w zarzadzaniu ryzykiem

Aby wskazac, jak istotne w zarzadzaniu ryzykiem
sa kultura organizacji i przywodztwo, cytujemy
ponizej wypowiedzi kierownictwa firm powszech-
nie uznawanych za prekursoréw systemowego
zarzadzania ryzykiem:

Holcim Ltd (producent cementu): .W naszej
firmie stosujemy dwa narzedzia do zarzadzania
ryzykiem biznesowym: mape ryzyka oraz mape
czynnikdw ryzyka w postaci mapy umystu (ang.
mind map of risk drivers), ktére zapewniaja holi-
styczne spojrzenie na ryzyko”.

Harras’ Entertaintment (kasyno, rozrywka):
.ERM to maraton, a nie sprint. Po potaczeniu
z Ceasars Entertaintment Inc. ERM jest dla nas
sposobem na eliminacje myslenia silosowego

i ksztattowanie kultury wspotpracy”.

Dentsply International (producent artykutow
stomatologicznych): .ERM silnie powiazat cato-
Sciowy plan strategiczny (ang. overall strategic
plan) z systemem oceny efektywnosci”.

Alliant Energy (energetykal: .,Aby uzyskac
360-stopniowa ocene ryzyka oraz zapewnic re-
gularna aktualizacje ryzyka biznesowego, utwo-
rzylismy dedykowany zespot odpowiedzialny za
administrowanie ERM".

First Energy (energetykal: .Ewoluujaca u nas
kultura ryzyka wspiera podejmowanie decyzji
oraz alokacje zasobdéw. Ponadto, pomaga

w zatwierdzaniu wtascicieli ryzyka w danej linii

biznesowej".

Akzo Nobel (produkty farmaceutyczne): ., Pota-
czenie podejscia top-down z bottom-up poza-
wala nam utrzymac spojnos¢ pomiedzy réznymi
liniami biznesowymi oraz zapewnia dopasowanie
i koncentracje na jednej i tej samej wizji i strategii
firmy”.

Mirant Corporation (energetykal: .Wyszliémy

z bankructwa dzieki wdrozeniu praktyk zarzadza-
nia ryzykiem i podazyliémy dalej w kierunku ERM,
kreujac kulture swiadomosci ryzyka oraz pozy-
tywnego nastawienia do zmian”.

Newell Rubbermaid (produkcjal, wtasciciel m.in.
marek Waterman, Parker: . Pierwszym krokiem
w kierunku zintegrowanego zarzadzania ryzykiem
byta edukacja zarzadu i pozostatych oséb

w zakresie réznicy pomiedzy ERM a doskonato-
Scig operacyjna”.

Panasonic (elektronikal: .ERM to dostrzeganie
nowych mozliwosci - u podstaw wspotczesne-
go podejscia do ERM stoi filozofia zarzadzania
zatozyciela firmy Konosuke Matsushita z 1918 .
wyrazajaca sie w stowach: Przyczyna porazek za-
wsze tkwi w nas samych lub wewnatrz firmy, jezeli
nie jestes w stanie przyznac sie do niepowodzenia
lub obwiniasz za nie innych, to nie jestes w stanie
wyciagnac wnioskow i nauki z takiej lekcji”.

TD Ameritrade (sektor finansowy): .Zgodnie

z naszym podejsciem, ERM pozwala zarzadowi
na efektywna minimalizacje ryzyka przy jedno-

czesnym zwiekszaniu przewagi konkurencyjnej

naszej firmy”.

Tomkins, plc (inzynieria, produkcjal: .Sukces
wdrozenia inicjatywy ERM zawdzieczamy popar-
ciu zarzadu oraz stosownemu podejsciu prak-
tycznemu”.

11Zrédto: .Enterprise Risk Management in Practice. Profiles of companies building
effective ERM Programs”, Proviti, Pazdziernik 2007. Ttum.: S. Pijanowski.
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PKT A
TERMINOLOGIA

RYZYKO

Istnieje wiele definicji ryzyka i powiazanych z nim
pojec’, jednak aby moc skutecznie zarzadzac
ryzykiem i budowac kulture organizacyjna firmy
wspierajaca ten proces, wystarczy znac kilka

z nich. Ponizej przedstawiamy przyktadowe defini-
cje ryzyka.

# Ryzyko - mozliwos$¢ urazu lub straty zdefiniowa-
na jako miara prawdopodobiefstwa i dotkliwosci
negatywnych skutkdw dla zdrowia, mienia, $rodo-
wiska lub innych wartoéci (CAN / CSA-Q850-97).

# Ryzyko — mozliwos¢, ze zdarzy sie cos, co wpty-

nie na cele; mierzone pod wzgledem konsekwencji
i prawdopodobienstwa (AS / NZS 4360:2004).

* Ryzyko - niepewnos¢ wpisana w plany oraz
mozliwosc, ze zdarzy sie co$ [np. nieprzewidzia-
na sytuacja), co moze wptynaé na perspektywy
realizacji celéw przedsiebiorstwa lub projektu (BS
6079-3:2000).

* Ryzyko - kombinacja prawdopodobienstwa zda-
rzenia i jego konsekwencji (ISO GUIDE 73:2001).

# Ryzyko - niepozadana sytuacja lub okolicznos¢,
ktdéra cechuje zaréwno prawdopodobienstwo wy-
stapienia, jak | potencjalne negatywne konsekwen-
cje dla projektu [EN 1SO 17666:2003).

* Ryzyko - wptyw niepewnoéci na cele (I1SO
31000:2009 E / 1SO GUIDE 73:2009).

* Ryzyko zwiazane z bezpieczenstwem informacji
- potencjalna sytuacja, w ktérej okreslone zagro-
zenie wykorzysta podatnosc aktywow lub grupy
aktywoéw, powodujac w ten sposob szkode dla
organizacji [PN-1SO / IEC 27005:2009).

# Ryzyko przedsiewziecia - kombinacja prawdo-
podobienstwa wystapienia zdarzenia i jego konse-
kwencji dla celow przedsiewziecia (PN-IEC 62198:
2005).

* Ryzyko - prawdopodobienstwo, Zze okreslone
zagrozenie wykorzysta podatnos¢ zasobu lub
grupy zasobdw, aby spowodowac straty lub znisz-
czenie zasobow (PN-1-13335-1:1999 (ISO / IEC TR
13335-1:1996).

WIECEJ NA TEMAT TERMINOLOGI!
ZNAJDA PANSTWO M.IN.

W PRZEWODNIKU [SO GUIDE 73:2009
| W SEOWNIKU STOWARZYSZENIA
LARZADZANIA

RYZYKIEM POLRISK
(WWW.POLRISK.PL).

Ponizej przedstawiamy dodatkowe definicje przydatne

w procesie zarzadzania ryzykiem oraz omawiamy najwaz-
niejsze naszym zdaniem otwarte kwestie metodyczne
zwiazane z zarzadzaniem ryzykiem.

DODATKOWE DEFINICJE

Zarzadzanie ryzykiem - oznacza skoordynowane
dziatanie majace na celu kierowanie i sterowanie
organizacja w zakresie ryzyka’.

Proces zarzadzania ryzykiem?® - systematyczne
stosowanie polityki zarzadzania, procedur oraz

praktyk w odniesieniu do nastepujacych dziatan:
komunikacji i konsultacji, ustanowienia kontek-

stu, identyfikacji, analizy, ewaluacji, postepowania,
monitorowania i nadzoru ryzyka.

Ryzyko szczatkowe*, resztkowe®, rezydual-

ne, tolerowane (zatrzymane), systematyczne
(rynkowe nieminimalizowalne, niedywersyfiko-
walne)® - wszystkie wymienione pojecia uzywane
sa w roznych normach i standardach zamiennie
na okreslenie ryzyka, ktére pozostaje aktualne

po wprowadzeniu zabezpieczen lub srodkow
ograniczajacych ryzyko. W praktyce trudno jest
catkowicie wyeliminowac ryzyko, gdyz im wieksza
redukcje ryzyka chcemy osiagnad, tym wieksze
beda tego koszty. Z tego wzgledu, niezaleznie od
wysitkdw, zawsze pozostaje ryzyko szczatkowe.
Elementem decyzji w sprawie adekwatnosci $rod-
kéw kontroli (zabezpieczen) jest zatem akceptacja
takiego ryzyka. Jezeli z jakich$ powodow ryzy-

ko szczatkowe nie jest tolerowalne, zaleca sie
wstrzymanie realizacji strategii, przedsiewziecia,
lub przeprowadzenie dalszego postepowania

z ryzykiem w celu jego minimalizacji’. Jednocze-
$nie zarzad firmy powinien by¢ poinformowany

o catosciowym ryzyku szczatkowym.

Akceptacja ryzyka - powinna wskazywac na ade-
kwatnosc¢ srodkow kontroli do poziomu zidentyfi-
kowanego ryzyka®. Doprowadzenie kierownictwa
do zobowiazania i potwierdzenia, ze srodki kontro-
li s3 adekwatne do zidentyfikowanego ryzyka

! Por. Przewodnik ISO Guide 73 oraz oméwienie definicji ryzyka w: Kaczmarek T.T., Zarzadzanie
ryzykiem, handlowym, finansowym, produkcyjnym dla praktykéw, Osrodek Doradztwa i Doskonale-
nia Kadr, Gdansk 2002, s. 15-19. Kaczmarek T.T., Zarzadzanie ryzykiem, ujecie interdyscyplinarne,
Diffin, Warszawa 2005, s. 51-56.

7 1SO Guide 73:2009.
3 1S0 Guide 73:2009.
¢ PN-1-13335-1:1999.
5 PN-IEC 62198:2005.

¢ Rozréznienie to dotyczy minimalizacji ryzyka poprzez jeden ze sposobow minimalizacji ryzyka
[dywersyfikacje] wprowadzona w modelu wyceny aktywow kapitatowych CAPM, noblisty Williama F.
Sharpe’a.

7 PN-IEC 62198:2005 s. 35.

& Por. PN-1-13335-1:1999, s.14.

biznesowego, to jedna z najtrudniejszych kwestii
do wdrozenia.

Tolerancja na ryzyko - okresla, jaki poziom ryzyka
organizacja moze zaakceptowac po uwzglednieniu
wdrozonych zabezpieczen, srodkéw kontroli

w etapie postepowania z ryzykiem.

Apetyt na ryzyko - wielkos$¢ ryzyka, jaka organiza-
cja jest gotowa w dowolnym czasie zaakceptowac
lub dopuscic (tj. poziom ryzyka uzasadniony

i mozliwy do zaakceptowanial; wyrazony za pomo-
ca serii limitéw zatwierdzonych przez zarzadza-
jacych. Apetyt na ryzyko jest okreslany dla port-
fela zagrozen, z uwzglednieniem ograniczonych
zasobow i nie moze byc ustalany indywidualnie dla
kazdego zrddta ryzyka.

PRZYKLADY
SFORMULOWANIA
APETYTU

NA RYZYKO:

KAZDE ZIDENTYFIKOWANE POJEDYNCZE
RYZYKO LUB KILKA RODZAJOW ZAGROZEN
NARAZAJACYCH ORGANIZACJE NA WYSOKIE
STRATY (KARY SRODOWISKOWE, SANKCJE
PRAWNE, UTRATE CIAGLOSCI DZIALANIA),

W RAMACH DANEJ KOMORKI ORGANIZACYJNEJ
| WWIELKOSCI PRZEKRACZAJACEJ KWOTE
AKTUALNEGO PEENOMOCNICTWA DO
ZACIAGANIA ZOBOWIAZAN JEJ DYREKTORA,
MUSI BYC RAPORTOWANE DO ZARZADU.

taczna strata miesieczna w portfelu instrumen-
tow pochodnych zakupionych w celach spekula-
cyjnych nie moze przekroczy¢ 5% kwoty przycho-
dow rocznych, a strata roczna nie powinna by¢
wieksza niz 15% przychodow rocznych.

W przeciwnym razie narazamy spotke na utrate
ptynnosci. Maksymalna strata w jednej transakgji
w ciagu miesigca wynosi 0,5% przychodéw rocz-
nych. Oznacza to mozliwos¢ wykonania maksymal-
nie 10 transakcji w miesiacu generujacych taczna
strate 5% przychodoéw rocznych, a wykorzystanie
limitu strat w ciagu 5 kolejnych dni danego mie-
sigca oznacza zakaz przeprowadzania transakgcji
do kohca miesiaca. Przekroczenie limitow bedzie
kontrolowane na biezaco przez system informa-
tyczny oraz w drodze wyrywkowych audytéw.

Apetyt na ryzyko (jako taczna akceptowalna eks-
pozycja na ryzyko) moze byc¢ podzielony na spotki
grupy kapitatowej, piony, dywizje.

Suma ekspozycji dla wszystkich pionéw nie moze
przekraczac jednak akceptowalnej ekspozycji dla

Tamze, s. 14.

catej firmy. taczna ekspozycja w ramach danego
pionu moze by¢ dalej kaskadowana w dét z zacho-
waniem zasady nieprzekraczania tacznego apetytu
na ryzyko dla danego szczebla organizacji. Powyz-
sza zasade mozna zastosowac zaréwno w formie
strukturalnej, jak i procesowej czy projektowej,
w zaleznosci od sposobu zarzadzania organizacja.
Incydent (inne pojecia to: zdarzenie, zdarzenie ry-
zyka) - oznacza niepozadane zdarzenie o skutkach
negatywnych.

Sukces - pozadane zdarzenie o skutkach pozytyw-
nych.

Nastepstwa, wptyw, konsekwencje, skutek - po-
jecia w jezyku polskim uzywane zamiennie w celu
okreslenia rezultatu incydentu lub sukcesu.

Zasoby - wszystko to, co ma wartosc dla orga-
nizacji i dzieki czemu kreowana jest wartosc.
Prawidtowe zarzadzanie zasobami jest niezbedne
Zasoby kapitatowe, rzeczowe, informacje, zasoby
ludzkie, dobra niematerialne (reputacja, wizeru-
nek, kultura organizacyjna) podlegaja wielu rodza-
jom zagrozen, ale moga tez stanowi¢ o przewadze
konkurencyjnej firmy.

Zabezpieczenie (Srodek kontroli, czynnosc
kontrolna) - oznacza praktyke, procedure lub
mechanizm redukujacy ryzyko. Wdrazaniu srodkow
kontroli towarzysza rozmaite ograniczenia natury
organizacyjnej, finansowej, sSrodowiskowej, oso-
bowej, czasowej, prawnej, technicznej, kulturowe;

i spotecznej’. Srodki kontroli petnia m.in. naste-
pujace funkcje: wykrywanie, odstraszanie, zapo-
bieganie, ograniczanie, poprawianie, odtwarzanie,
monitorowanie, uéwiadamianie (w przypadku
zdarzen negatywnych) oraz zaangazowanie, dogla-
danie, bezposredni kontakt (dla ryzyka pozytywne-
go). Za korzystny mozna uznac¢ taki wybér $rodkéw
zabezpieczen, ktoére realizuja jak najwieksza liczbe
funkcji i eliminuja jak najwieksza liczbe podatnosci
oraz wzmacniaja silne strony. Efektywne dziatania
prewencyjne wymagaja zwykle kombinacji srodkow
kontroli w celu utworzenia réznych warstw i pozio-
mow zabezpieczen dla zasobow.

Wskazniki ryzyka i kluczowe wskazniki ryzyka
(ang. key risk indicators - KRI) — wyb6r wskaznika
ryzyka zalezy od dynamiki zmiennosci i powiazane;
z nig mozliwosci monitorowania i raportowania,
jak rowniez wynikajacej z tego reakcji na ryzyko.
Powazne zdarzenie moze zosta¢ wywotane przez
kilka wypadkoéw podrzednych. Dlatego tez, jesli
dysponujemy kilkoma wskaznikami ryzyka, to za
kluczowy mozna uznac ten z nich, ktéry odnosi sie
do gtéwnych przyczyn (najwazniejszych zdarzen
podrzednych). Gdy potencjalna nieefektywnoéc
procesu zostata zdefiniowana jako zagrozenie, to
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kluczowymi wskaznikami ryzyka sa najwazniejsze
wskazniki efektywnosci, dlatego tez mowi sie, ze

w wielu przypadkach wskazniki procesowe prze-
nikaja sie ze wskaznikami ryzyka. Celem ustala-
nia wskaznikéw ryzyka jest uzyskanie sygnatow
wczesnego ostrzegania, umozliwiajacych podjecie
dziatan ograniczajacych ryzyko. Przyktadowe
obszary wskaznikéw CSR wskazano w zataczniku 5
(wg wytycznych GRI).

Wtasciciel ryzyka'® - odpowiada za postepowanie
z ryzykiem'!, a w szczegélnosci za dziatania, ktore
sa zrodtem niebezpieczenstwa. Jest odpowie-
dzialny (rozliczany) za cel biznesowy oraz przyjety
kierunek strategiczny, lecz nie za jego wykonanie,
chyba Ze jednoczesnie jest wykonawca'. Wtasci-
ciel ryzyka akceptuje zagrozenie, ma uprawnienia
do uznania konsekwencji ewentualnego zdarze-
nia oraz do autoryzacji wdrozenia okreslonych
srodkéw kontroli w przypadku, gdy poziom ryzyka
szczatkowego jest nie do przyjecia. Wtasciciel
ryzyka najlepiej potrafi nadzorowac prawdopo-
dobienstwo wystapienia ryzyka i ma najlepsza
pozycje do reagowania w przypadku wystapienia
zagrozenia.

Jest tez najwtasciwsza osoba do redukowania kon-
sekwencji zdarzenia, ktére juz wystapito. Okresle-
nie wtasciciela ryzyka i osoby odpowiedzialne] za
przeprowadzenie okreslonej reakcji na zagrozenia
czesto bywa jednym z wiekszych wyzwan, przed
jakimi staja menedzerowie wdrazajacy zarzadzanie
ryzykiem w firmie.

Przyktadem tego typu dylematu moze by¢ decy-
zja, kto jest wtascicielem ryzyka zwigzanego z pro-
testami spotecznymi wynikajacymi z nieskutecz-

nych konsultacji spotecznych w procesie realizacji
strategicznej inwestycji. Czy jest nim:

+ szef projektu,
# dyrektor ds. inwestycji,

# dyrektor ds. komunikacji i PR,
# dyrektor ds. strategii,
¥ czy moze sam prezes?

Wtascicielem ryzyka powinna zosta¢ osoba od-
powiedzialna za monitorowanie i okresowe oceny
ryzyka wystepujacego w zakresie odpowiedzial-
nosci tego stanowiska. Wtasciciel ryzyka ocenia
takze skutecznos¢ dziatan tagodzacych skutki
danego zagrozenia. Wyrézniamy dwa typy wtasci-
cieli ryzyka:

wtasciciel ryzyka na poziomie zarzadu - dotyczy
ryzyka wyzszych szczebli [czesto zwanego ryzy-
kiem strategicznym),

wtasciciel ryzyka na poziomie zarzadczym - do-
tyczy pozostatych rodzajow ryzyka.

PKT B
NARZEDZIA

Ponizej prezentujemy wybrane narzedzia stuzace

do identyfikacji i analizy ryzyka, umozliwiajace
okreslenie prawdopodobienstwa wystapienia zda-

rzenia oraz rozmiaréw jego ewentualnych skutkdw.

Do analizy ryzyka realizacji celéw strategicznych,
ryzyka biznesowego lub zwigzanego z konkuren-
cja mozna wykorzystac klasyczne metody analizy
stosowane w zarzadzaniu strategicznym, m.in.:

* analize interesariuszy (ang. stakeholder analy-
sis),

> analize sit, stabosci, szans i zagrozen (ang.
SWOT analysis - strengths, weaknesses, opportu-
nities, threats),

* analize otoczenia politycznego, ekonomicznego,
socjokulturowego, technologicznego, srodowi-
skowego i legislacyjnego (ang. PESTEL analysis

- political, economic, sociocultural, technological,
environmental, legal),

> analize pieciu sit Portera (substytucyjnos$,
bariery wejscia, uzaleznienie od dostawcow, wptyw
odbiorcow, intensywno$¢ konkurencji).

WSROD WDRAZANYCH
OBECNIE SYSTEMOW
/ARZADZANIA RYZYKIEM
(ANG. ENTERPRISE RISK
MANAGEMENT - ERM]
SZCZEGOLNIE POWSZECHNE
SA NASTEPUJACE METODY:

WSTEPNA ANALIZA ZAGROZENIA (ang.
preliminary hazard analysis - PHA] -
wykorzystywana jest na etapie rozwoju ustugi,
produktu, systemu, gdy menedzerowie nie
dysponuja jeszcze szczegotowymi informacjami
lub gdy okolicznosci nie pozwalaja na uzycie
innych technik. Stuzy ona do opanowania wielu
rodzajow ryzyka zwigzanego z realizacja przyjetych
celow strategicznych i operacyjnych. Metoda ta
polega na moderowaniu pracy grupy z danego
obszaru dziatalnosci organizacji. W wyniku

pracy indywidualnej i grupowe| cztonkowie
zespotu typuja najwazniejsze ryzyka dla realizacji
postawionych celéw. Do wspolnej pracy mozna
zaprosic takze przedstawicieli kluczowych
interesariuszy.

ANALIZA PRZYCZYN ZRODLOWYCH (ang. root-
cause analysis - RCA) - ma kilka wariantéw
(produktowy, procesowy, niezawodnosciowy,
bezpieczenstwa, systemowy] i jest wykorzystywana
w identyfikacji Zrodet ryzyka katastroficznego.

0150 31000:2010.
" PN-IEC 62198:2005, s. 33.
12 Kwestie uznawane wciaz za nierozstrzygniete np. w normie 1SO 31000.

ANALIZA BOW-TIE (ang. bow-tie diagram) - jest
narzedziem pomocnym w analizie ryzyka. Dzieki
niej mozna przedstawic¢ szczegdtowo rodzaje

i scenariusze ryzyka oraz analizowac skutecznosc
istniejacych mechanizméw kontroli ryzyka. Analiza
drzewa bow-tie jest potaczeniem analizy drzewa
niezdatnoéci (ang. fault tree analysis - FTA)

i analizy drzewa zdarzen (ang. event tree analysis -
ETA] opisanych ponizej.

Rys. 14 Analiza bow-tie

Zrédto:
Opracowanie wtasne DNV.

Analiza drzewa niezdatnoéci (FTA)

ANALIZA DRZEWA NIEZDATNOSCI - scenariusz
prowadzacy do zdarzenia pierwotnego, przez
zrodta zagrozenia i potencjalne przyczyny danego
wypadku. Analiza rozpoczyna sie od wyznaczenia
wszystkich sposobdw pojawienia sie niepozadane-
go faktu.

ANALIZA DRZEWA ZDARZEN - scenariusz prowa-
dzacy do zdarzenia pociagajacego za soba okreslo-
ne konsekwencje.

Analiza drzewa zdarzen (ETA)

Niepozadane

zdarzenie
powodujace

konsekwencje

dla przyjetych

celéw i zadan
(RYZYKO)

W POSZCZEGOLNYCH OBSZA-
RACH FUNKCJONALNYCH (NP.
PRODUKCJI) POMOCNE MOGA
BYC M.IN. PONIZSZE NARZEDZIA.

Badanie zagrozen i gotowosci operacyjnej (ang.
hazard and operability studies - HAZOP) - narze-
dzie przeznaczone do identyfikacji zagrozen w pro-
cesach produkcyjnych (metoda do$¢ powszechnie
stosowana w sektorach: energetycznym, wydobyw-
czym, chemicznym i produkcyjnym).

Analiza rodzajow i skutkow niezdatnosci' (ang.
failure mode effect analysis - FMEA) - wykorzy-
stywana do analizy ryzyka zdarzen, w ktorych
przyczyna jest btad ludzki, uszkodzenia lub awarie
urzadzen, systemoéw technicznych, informatycz-
nych itp., jest to tzw. analiza z dotu do géry [ang.
bottom-up).

Analiza rodzajow skutkow i krytycznosci niezdat-
nosci (ang. failure modes effects and criticality
analysis - FMECA)] - analogiczna do FMEA analiza
wykrywajaca mozliwe uszkodzenia, przy czym kaz-
demu z nich jest nadawany priorytet w zaleznosci
od prawdopodobienstwa jego wystapienia i dotkli-
wosci konsekwencji.

Analiza niezawodnosci cztowieka (ang. human
reliability assessment - HRA] - narzedzie wyko-
rzystywane do oceny ryzyka wystapienia bteddéw
pracownikdéw linii produkcyjnych, oséb odpowie-
dzialnych za eksploatacje urzadzen, operatorow
pojazdow, oraz wptywu tych oséb na produktyw-
nosc i efektywnosé. Analiza obejmuje nastepujace
etapy:

> analize zadania (ang. task analysis),

* identyfikacje btedu ludzkiego (ang. human error
identification),

* ocene iloéciowa btedu ludzkiego (ang. human
reliability quantification).

Analiza systemowa (ang. systemic analysis) -
umozliwia takie wyodrebnienie elementéw do-
wolnego systemu, obiektu lub innego przedmiotu
analizy, jaki jest niezbedny do realizacji okreslo-
nego celu. Gtowna zaleta analizy systemowej jest
kontrola catego zbioru mozliwosci wystapienia
okreslonych zdarzen, zagrozeh lub szans oraz
zdolnos¢ identyfikacji przyczyn pierwotnych i po-
chodnych.

'* Niezdatnos¢ - stan obiektu charakteryzujacy sie niezdolnoscia do wypetnienia
wymaganych funkcji.
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Trudnoscia w analizie systemowej moze by¢ wyod-
rebnienie granic systemu i otoczenia.

Metody statystyczne - uzywane do identyfikacji ry-
zyka finansowego. Wykorzystuje sie je do szacowa-
nia strat lub zyskéw dla réznego rodzaju rozktadow
zdarzen. Wsrdd nich mozna wymienic takie meto-
dy, jak analiza value at risk, symulacja Monte Carlo
czy testy wartoéci skrajnych (ang. stress testing].

PKT C
UWAGI METODOLOGICZNE
ODPOWIEDZ NA RYZYKO

Po przeprowadzeniu analizy ryzyka dysponujemy
przegladem rodzajow ryzyka o réznym nasileniu.
Usitowanie zmniejszenia wszystkich nie bytoby ani
efektywne ekonomicznie, ani praktyczne.

ZALECA SIE WIEC PRZYJECIE NASTEPUJACEJ
HIERARCHII:

ryzyko najwyzszego stopnia, czesto zwane
krytycznym, nalezy redukowac, wprowadzajac
odpowiednie dziatania zmniejszajace potencjalne
zagrozenie i / lub mechanizmy nadzoru,

ryzyko istotne / znaczace nalezy monitorowac,

a ponadto trzeba uwzglednic dziatania redukujace
potencjalne zagrozenie i / lub mechanizmy nadzo-
ru,

ryzyko znikome / nieznaczace nie wymaga redu-
kowania.

Dysponujac takim przegladem ryzyka, powinno

sie rozwazy¢ podjecie krokdw zmniejszajacych

w pierwszej kolejnosci ryzyko w obszarach kry-
tycznych. W celu okreslenia dziatan priorytetowych
mozna przeprowadzi¢ analize kosztéw i korzysci.

Rys. 15 Klasyczne zasady postepowania z ryzykiem w zaleznosci od
kombinacji prawdopodobienstwa i skutkow

Zrédto:
Opracowanie wtasne DNV.
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Konsekwencje

B KRYTYCZNE / ZNACZACE RYZYKO
Wymaga podjecia zdecydowanych dzia-
taf ograniczajacych ryzyko.

ISTOTNE RYZYKO
.COST / BENEFIT CORNER”
Dziatania ograniczajace ryzyko powinny
zostac przeanalizowane z wykorzysta-
niem analizy kosztéw i korzysci.

ISTOTNE RYZYKO
Wymaga przynajmniej monitorowania poziomu,
a takze oceny, czy sa potrzebne dziatania ograni-
czajace ryzyko.

ISTOTNE RYZYKO
~EMERGENCY RESPONSE CORNER”
Wymaga analizy, czy potrzebne sa dziatania
ograniczajace ryzyko. Przewaznie wystarczy
przygotowanie plandéw postepowania na wypadek
wystapienia ryzyka (tj. postepowanie kryzysowe,
planowanie ciggtosci dziatanial.

ZNIKOME RYZYKO
Dziatania ograniczajace ryzyko nie sa wyma-
gane, jednak moga by¢ wdrazane w przypad-
ku wysokie] efektywnosci ekonomiczne;.

Z rysunku obok wynika, ze szczegdlnie wazne sa
aktywne dziatania w przypadku ryzyka, ktérego
materializacja wiazataby sie z bardzo powaznymi
skutkami, nawet jesli prawdopodobiefAstwo wysta-
pienia takiego zdarzenia jest niewielkie. Menedze-
rowie zazwyczaj zapominaja o tym, aby przygoto-
wac sie na najgorsze, cho¢ mato prawdopodobne
scenariusze.

Tymczasem, jesli takie krytyczne zdarzenie wysta-
pi, to moze pociagnac za soba ryzyko wypadniecia
firmy z rynku. Mozliwe w takiej sytuacji dziatania
uwzgledniaja m.in. utrzymanie ciagtosci dziatalno-
Sci, zapewnienie alternatywnej lokalizacji i transfer
ryzyka dzieki ubezpieczeniu / reasekuracji.

DECYZJE DOTYCZACE
DANEGO RYZYKA
MOGA BYC NASTEPUJACE:

zmniejszenie prawdopodobienstwa ryzyka -
ograniczenie prawdopodobiefstwa negatywnych
wynikow zdarzenia lub catkowite wyeliminowanie
mozliwosci jego wystapienia,

zmniejszenie skutkow ryzyka - ukierunkowane
na obnizenie strat; dotyczy to $rodkéw podejmo-
wanych zaréwno przed zdarzeniem, jak i po nim,

dzielenie lub przeniesienie ryzyka - czesciowe
lub catkowite; wsérdd przyktadéw mozna wymienié
zawieranie kontraktow, uméw ubezpieczenia,

a takze stosowanie takich struktur organizacyj-
nych, jak spotki i wspélne przedsiewziecia,

unikanie ryzyka - niepodejmowanie lub zaprze-
stanie dziatania narazajacego organizacje na ryzy-
ko; przyktadem moze by¢ decyzja o odstapieniu od
realizacji ryzykownego projektu, badz niewchodze-
niu do nowego segmentu rynku,

akceptacja ryzyka - oznacza, ze firma nie podej-
muje zadnych dziatan zaradczych, ale rozumie
ewentualne skutki zdarzenia i Swiadomie godzi sie
na nie; przyktadem jest zarezerwowanie okreslo-
nej kwoty pienieznej [stworzenie buforu finanso-
wego) na pokrycie ewentualnych strat,

zignorowanie ryzyka - oznacza, ze firma nie jest
Swiadoma, ze dany czynnik wiaze sie z ryzykiem,
celowo .przymyka na nie oczy” albo dziata tak, jak
gdyby ryzyko nie istniato.

ROZNE
PLANY POSTEPOWANIA
Z RYZYKIEM

1. PLANY POSTEPOWANIA Z RYZYKIEM
WG NORMY SO 31000 TO:

# unikanie ryzyka poprzez decyzje o nierozpo-
czynaniu lub przerwaniu dziatah ze wzgledu na
wysokie ryzyko,

* podjecie lub zwiekszenie ryzyka w celu
wykorzystania szansy,

# eliminacja Zrédta ryzyka,

# zmiana prawdopodobienstwa,

# zmiana wptywu lub konsekwencji,
* wspbtdzielenie ryzyka z inna strona,

* zatrzymanie ryzyka (zaakceptowanie ryzyka bez
podejmowania jakichkolwiek dziatan).

2. PLANY POSTEPOWANIA Z RYZYKIEM NA
PODSTAWIE WYROZNIENIA PRAWDOPODOBIEN-
STWA, SKUTKU | CZASU WYSTAPIENIA MOGA
POLEGAC NA:

* obnizaniu prawdopodobienstwa zagrozenia lub
zwiekszaniu prawdopodobienstwa wystapienia
szansy,

¥ redukcji rozmiaréw konsekwencji (skutku), np.
przez obnizenie wartosci zasobu, wdrozenie $rod-
kow kontroli lub zabezpieczen,

# oddalaniu zagrozenia w czasie lub przyspiesza-
niu mozliwosci realizacji szansy.

3. PLANY POSTEPOWANIA Z RYZYKIEM W OB-
SZARZE PODATNOSCI NA RYZYKO (SEABOSCI
LUB SILNYCH STRON] UMOZLIWIAJA UZYSKI-
WANIE TZW. SZYBKICH KORZYSCI (ANG. QUICK
WINS, LOW HANGING FRUITS].

Uwzglednienie w opisie i analizie ryzyka silnych
stron (atutéw) oraz stabych punktéw (podatnosci
na ryzyko) zasobdw firmy umozliwia wdrozenie
dodatkowej strategii zarzadzania ryzykiem pole-
gajacej na wrazliwosci zasobu na zagrozenie lub
wzmacnianiu silnych stron zasobu. W tym przy-
padku dziatania obejmuja nastepujace etapy:

* eliminacja badz redukcja prawdopodobienstwa
zagrozenia, kreowanie lub zwiekszanie prawdopo-
dobienstwa szansy,

# unikanie zagrozenia, otwarcie sie na szanse,

* eliminacja stabosci zmniejszajaca negatywne
konsekwencje zdarzen niezaleznie od prawdopo-
dobienstwa wystapienia zagrozenia,
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* tworzenie silnych stron, ktére zwiekszaja pozy-
tywne konsekwencje niezaleznie od prawdopodo-
bienstwa wystapienia szansy.

4. PLANY POSTEPOWANIA
WYNIKAJACE Z ANALIZY SWOT.

* TO (ang. threats - opportunities) - zamiana za-
grozehn w szanse, a w przypadku zmaterializowania
sie niebezpieczenstwa - zamiana porazek

w sukcesy.

> OT (ang. opportunities - threats) - zamiana
szans w zagrozenia, a w przypadku zmaterializo-
wania szansy zamiana sukcesu w porazke (bycie
ofiara wtasnego sukcesu) - jest to uboczny, niepo-
zadany efekt.

* S (ang. strenghts) - wzmacnianie silnych stron
(uzupetnianie kompetencji, zwiekszanie efektyw-
nosci zarzadzania, tworzenie synergii, zwiekszanie
efektywnoéci zespotéw), szukanie pomystéw, a nie
problemodw, koncentracja na mocnych stronach,

a nie wadach (w szczegdlnosci, jezeli chodzi

o relacje miedzyludzkie i wzmacnianie

potencjatu pracownikéw].

* W (ang. weaknesses) - eliminacja stabych stron
lub utrzymywanie przewagi silnych stron nad sta-
bymi (przewaga ilo$ciowa i jakosciowal.

* 0 (ang. opportunities) - zwielokrotnianie szans,
poprzez innowacje podazowe i popytowe, monito-
rowanie otoczenia, tworzenie unikalnych relacji

i doswiadczen z klientami, pracownikami czy sze-
rzej interesariuszami.

* T (ang. threats) - eliminacja i unikanie grup
zagrozen.

Opracowujac konkretne plany postepowania

z ryzykiem, nalezy rozpatrywac kontekst dziatan
zaréwno dla szans, jak i zagrozen. Obok przedsta-
wiono przyktady postepowania z ryzykiem nega-
tywnym, jak réwniez z ryzykiem pozytywnym.

TRZEBA PAMIETAC, ZE PRZY UBEZPIE-
CZENIU NASTEPUJE TRANSFER RYZY-
KA, ALE NIE TRANSFER PODATNOSC]
(SEABOSCI ORGANIZACJI POZOSTAJA
JEJ PROBLEMEM).

Rola ubezpieczyciela jest okreslenie stop-
nia narazenia, a rola przedstawiciela firmy
jest pamietanie, ze mimo ubezpieczenia
stabosci firmy (podatnoéci techniczne,
organizacyjne, legislacyjne) beda wnikliwie
badane w trakcie likwidacji szkody i beda
decydowad o sumie wyptaconego odszko-
dowania.

SPOSOBY POSTEPOWANIA Z RYZYKIEM

NEGATYWNYM - ZAGROZENIA

SPOSOBY POSTEPOWANIA Z RYZYKIEM
POZYTYWNYM - SZANSE

: DZIALANIA WYPRZEDZAJACE, PREWENCYJNE

redukcja prawdopodobienstwa zagrozenia, zmniejszenie
'+ wptywu lub konsekwencji, eliminacja zagrozenia lub

' jego zrodta

wspatdzielenie zagrozenia (szukanie potencjalnych
wspotodpowiedzialnych)

: akceptacja ryzyka, zatrzymanie ryzyka - jezeli akceptu-
i jemy zagrozenie, to albo nie eliminujemy podatnoéci, bo
i np. to sie nie optaca, albo nie znamy sposobu ograni-

! czenia ryzyka

. plan B (przygotowanie zaplecza na ewentualny

' kryzys), plan zarzadzania kryzysowego, zapewnienie
' ciagtodci dziatania, strategia rezerwowa, reaktywna,
. zapewnienie gotowosci (na wypadek zdarzen, nad

| ktérymi nie mamy kontroli)

-

eliminacja podatnoéci i staboéci powiazanych (zalez-
nych), eliminacja stabych punktéw

szukanie szans, wychodzenie naprzeciw, konfrontacja
z ryzykiem lub postrzeganie zagrozen jako szans lub
wyzwan do rozwoju

zwiekszenie prawdopodobienstwa wystapienia szansy
lub jej oddziatywania, kreowanie mozliwosci, ktére przez
inne organizacje moga by¢ postrzegane jako zagrozenia

wspétdzielenie szans (spétka, alianse strategiczne, joint
venture, wspotpraca, partnerstwo itp.)

plan B - przygotowanie zaplecza na wzrost firmy w celu
unikniecia potencjalnych zagrozen (czyli stania sie .ofia-
ra wtasnego sukcesu”)

........................................................... b e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e

zamiana porazki w sukces (lub zagrozenia w szanse] w szczegé6lnosci przy zdarzeniach kryzysowych

wzmacnianie silnych stron, grupowanie silnych stron,

uzupetnianie kompetencji lub zakup kompetencji

........................................................................................................................

........................................................................................................................

.........................................................................................................................

Zrédto:
Opracowanie wtasne: S. Pijanowski.
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ZALACZNIK 2

Zrédto:
Opracowanie wtasne DNV.

MACIERZ RYZYKA - PRZYKtAD

Ponizej znajda Panstwo macierz stuzaca do oceny ryzyka. Uwzglednia
ona oczekiwania poszczegélnych grup interesariuszy i moze réwniez
postuzy¢ jako wzor mapy ryzyka.

"""""""""""""""" :"":’""I"'""""""'"'"""""""1""""""""l""""'""""‘"""""""":

j | I | I | I

Zdarza sie lub moze sie zdarzy¢ ! ! i ! ! ! ! !

w organizacji w czasie nie dtuzszym | 19 E znaczace H znaczace H krytyczne i krytyczne i krytyczne 1

niz rok i Lo i i ‘ i |

______________________________ ' L S B SR

K D ——— H | —— | I |

Zdarza sie lub moze sie zdarzy¢ . . I ! ! ! i i
T B ) | . . |

w organizacji w czasie nie dtuzszym | b ! znikome ' znaczace i znaczace i krytyczne ! krytyczne |

niz 10 lat o : | i i

oo | | : ' i

------------------------------ El '-----:----------------1---------------?---------------1---------------—I---------------—:

\ | I j | | I—

1 1 ! 1 1 1 1 '

Wydarzyto sie w organizacji w ciagu 1 , ! ) 1 h , . i

ostatnich 30 lat ' ' 3 znikome I znaczace ' znaczace ' znaczace i krytyczne !

1 1 ' H 1 1 i '

.............................. S S S S

' ' , I ¢ — ' ' '

I I ! | I | | |

Wydarzyto sie w branzy w ciagu : : 5 ) . ) . H h .

ostatnich 30 lat ' ' : znikome ' znikome ' znaczace ' znaczace ' znaczace '

i i ! i 1 i i :

------------------------------ T e e i | S |

| | . | | I I |

Bardzo mato prawdopodobne, | | . ) , ) | ) , ) , |

aby sie wydarzyto ! ! 1 ! znikome ! znikome ! znikome ! znikome ! znaczace !

------------------------------- T T T B Lo LTy EERREREEIEEY

; 1 ; 2 ; 3 ; 4 ; 5 :

KONSEKWENCJE T o P poTTTT P T H

(WPLYW) ! znikome ' umiarkowane ! znaczace ! krytyczne 1 katastroficzne

e R b P O N

| . |

' DOTKLIWOSC KONSEKWENCJI (WPLYWU) !

""""""""""""""""""""" ?'"""""""T""'"""""r""""'"""r'"""""""'1"""'""""4I
j j j j \

. i i \ problemy | niesatysfakcjo- | niesatysfakcjo- | nieosiagnie- | nieosiagniecie H

(*) Rzeczywiste lub potencjalne oddziatywa- ! wzarzadzaniu, | nujacarealizacja | nujagcarealizacja | ciejednegoz 1 kilku istotnych |

nie na realizacje celow organizacji [strate- 1 zrealizacjg ! jednego ! kilku istotnych ! istotnych celow ! celéworganizacji !

gicznych lub operacyjnych) ! zatozonych celow 1 zistotnych celow 1+ celéw organizacji 1 organizacji ' '

N organizacjl 1 organizacjl 1 1 ' 1

_______________________________________ L S SRR

--------------------------------------- B e e
(**) Konsekwencje finansowe | W przedziale | W przedziale | wprzedziale | W przedziale | w przedziale 1
(np. utrata majatku, sprawy sadowe, utrata potencjalne] i do10mlnPLN | od10do 20 | od20do50 ' od50do 100 | powyzej 100 E
szansy, kary, dodatkowe koszty, utrata mozliwosci | ) min PLN ) min PLN i min PLN ) min PLN i
produkcyjnych, utrata ciagtoéci dziatania) | | | | | 1

_______________________________________ St SR

' ' v ' ' '

Utrata | niekorzystne | niekorzystne | nagtéwkimediéw | nagtéwki | nagtéwki H
.. 1 opinie w lokalnych | opinie w lokalnych |} ogélnopolskich 1 ogdlnopolskich 1+ ogélnopolskich |
reputacji ! mediach ! mediach ! ! ieuropejskich ! i $wiatowych !
! ! ! 1 mediow 1 mediow !

E jednorazowy E kilka incydentow E zainteresowanie E zainteresowanie E zainteresowanie !

1 incydent ' +administracji +administracji +administracji i rady 1

| | | iradynadzorczej | iradynadzorczej | nadzorczej, kary |

' ' ' ' ' '

| | | 1 kontrole zewnetrz- | kontrole zewnetrz- |

! ! ! '\ neikary ! neipowazne kary !

i i i i i i

' ' ' 1 procesy sadowe 1+ procesy sadowe '

| | | | iduze odszkodo- | ipowazne odszko-

| | | 1 wania 1 dowania |

.......................................

' ' ' ' ' '

Szkody 1 wypadek 1 wypadek | statyuszczerbek | wypadek  wypadek zbiorowy |
.  bezabsencji 1 zabsencjg | na zdrowiu ! $miertelny ! - $miertelny !

dla ludzi | | I i dtugotrwata 1 1 !
i i i absencja i i :

' ' ' ' ' I

R Rener e e e e L e SR L e e T T CEEE T e EE e SELREE P L TR EEt R L EEEERP Pt EEPEPRRPLREREES 1

SZkOdy \  szkodaozasiegu | szkodaozasiegu | szkodaozasiegu | szkoda  szkoda !

, . 1 lokalnym - maty 1 lokalnym -maty |  lokalnym-maty | skutkujaca 1 skutkujgca !

dla srodowiska ! obszar, wpetni ! obszar, w petni ! obszar, wpetni ! znaczacym ! znaczacym '
1+ odwracalna z krét- 1+ odwracalna 1 odwracalna ze 1 skazeniem 1 skazeniem H

i kotrwatym okresem i  z umiarkowa- | znaczacymikosz- 1  érodowiska: kilku 1 $rodowiska, kilku |

iniskimikosztami | nymi kosztami 1 tami likwidacji 1 jego elementéw 1 jego elementow !

1 likwidacji skutkéw | likwidacji oraz ! orazwydtuzonym ! (gleba, wody ! (gleba, wody !

! Srodowiskowych ' wydtuzonym ! okresem naprawy ! podziemnei / lub ! podziemne i / lub '

' 1 okresem naprawy 1 -do3lat i+ powierzchniowe), 1 powierzchniowe) i

: - do roku : | znaczace koszty I w niektérych .

| | | 1 likwidacji | obszarach !

| | | 1 zokresem 1 nieodwracalna, !

! ! ! ! likwidacji powyzej ! znaczace koszty !

' ' ' 1+ 3lat v likwidacji, '

i i i i | zokresem |

| | | | | likwidacji powyzej !

: : : : ! 3lat !
_______________________________________

(*) rekomenduje sie stosowanie wska-
zanego wiersza (z opisem jako$ciowym
ryzyka) do oceny ryzyka strategicznego po
uwzglednieniu wynikéw realizacji celow
strategicznych i operacyjnych

(**] wielko$¢ przedziatdw skutkow
finansowych ustala zarzad przedsiebior-
stwa, w zaleznosci od sytuacji finansowej
i projekcji finansowej organizacji

W przypadku duzych organizacji, np. grup
kapitatowych, istnieje potrzeba zarzadzania
stratami rowniez w mniejszych spétkach

lub projektach; w tym przypadku mozna
stosowac macierz ryzyka w innym podzia-

le - pod warunkiem jednak, Ze nie zmienia
to parametréw prawdopodobierstwa, ze

nie uniemozliwia precyzyjnego zapisywania
szacowanych kwot strat, umozliwia natomiast
obiektywna konsolidacje ryzyka; istnieje
réwniez mozliwosc podziatu pierwszej
kolumny przedstawionej powyzej macierzy
na 2 lub 3 kolumny zawierajace mniejsze
przedziaty finansowe [np.do 1 mln, od 1 do 5
mln] - mniejsze spétki lub projekty dokonuja
wowczas oceny w macierzy 5 na 7.
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ZALACZNIK3 @ REJESTR RYZYKA - LEGENDA:

PRZYKY AD P - prawdopodobienstwo

SF - skutki finansowe

: SR - skutki dla reputacji
Srédtos RF - ryzyko w skutkach finansowych (RF = p * SF)
Opracowanie wiasne DNV, ; RR - ryzyko w skutkach dla reputacji (RR = p * SR)
: I I I ' Ocena ryzyka . : ' ' ' ' .
: 5 5 5 | weerspektywie | | skutki | oPiesPosobu | NEomEoNE | |
! | | | | ibliz ' ! | H | “ | \ | v !
. ID | PROCES | CELPROCESU | PELEN OPIS RYZYKA | najblizszego : | finansowe | ‘atkulac | WEASCICIEL  © gooncikon- | WSKAZNIKMONITOROWANIA
! ' ' ' ; u ' ' '+ skutkow " RYZYKA ! ' RYZYKA (KRI) '
! ' ' ' o e + wmlnPLN - : . TROLI/ZABEZ- |
: . . ; N R R : . finansowych ' | PIECZENIA ' :
: : : : i P2 ! SFZ ) SRY I RF? I RRY ' | : : | :
E P1 ' produkcja ' bezpieczeAstwo ' pracownicy firmy i podwykonawcy ' 5 : 1 : 4 . 5 : 20 ' : od 4 do7 ' procesy sadowe ' dyrektor ds. ' przeprowadza ' obecnie stosuje sie wskaznik '
E 1 I pracownikow i 0séb | nie stosujg zasad bezpiecznej pracy, ! ! ' ! - . | moga koszto- . produkcji i\ sie okresowe i okreélajacy czesto$¢ wypadkéw na -
| ' ' przebywajacych na ' co powoduje zagrozenie wypadkami ' 1 1 : 1 , | '+ wacdo2mlnzt ' ' audyty systemu ' mln godzin pracy ,
E | | terenie zaktadu | skutkujacymi ciezkimi urazami oraz | - - ' - - : | | | zarzadzania | -
' ; ; i Smiercig pracownikow i 0sob prze- ; ! ! ! ! ' ' i pogorszenie ; ¢ OHSAS 18001 ; '
| ! ! ' bywajacych na terenie zaktadu, jak ' - - - - | | ' reputacji moze ' ' ' |
E \ \ \ réwniez powaznym uszczerbkiem \ ! ! ' ! : - . spowodowac \ | przeprowadza . nalezy wypracowac wskaznik :
| : : : dla reputacji i procesami sadowymi : i i H i | | : utrate rynku : : sie okresowe : informujacy o poziomie ryzyka, |
; ! ! ! ! ; ; ; ; ' ; ' owartoéci do ! ' Kkontrole: stuzby | pozwalajacy podejmowac dziatania '
' . ; ; - ! ! ! ! - ' ' ¢+ 5minzt - . BHP 1 zapobiegawcze !
o | | L deim | | | | | i
o | | e | | | | | i
' 12 realizacja inwestycji | terminowa realizacja i zuwagina brak akceptacji spotecz- 1 4 Py late i |53 ;  ograniczenie i dyrektor ds. i kwartalna 1 wskaznik rzeczowo-finansowego !
' i " inwestycji zapewnia- " nej dla budowy nowej linii przesy- i ! ! ! ! ' ' i sprzedazy produktu | inwestycji . analizatermino- | etapu zaangazowania inwestycji '
E | . jacaoczekiwany zwrot i towej produktu X moze dojs¢ do , E E E E E E i Yo80tys.m? ) , . woscl reg.llzaq\ , ) ’ L E
' E ' nazaangazowanym ' znacznego opéznienia w realizacji E : : : : ! ! poow 2011 r. spowoduje E i Inwestycji E nalezy wypracowa¢ wskaznik in- !
' : ! kapitale ! inwestycji [do 9 miesiecy), co moze : ' ' ! ' ' ' ¢ zmniejszenie sprze- ! + formujacy o poziomie akceptacji !
| ! ! ! spowodowal przesuniecie w czasie |+ L L 11 !  dazy 0200 mln zt ! ! ' spotecznej dla realizacji inwe- :
' ; ; ! rozpoczecia produkdji fzmniejszenie | ' ' ' ' ' ' | (spadek zysku 0 ok. ' | | stycji na mozliwie wezesnych '
i | 1 . zyskow ze sprzedazy produktu X 1 E E ! E ; : 1 50 mln 2 i zwigk- 1 1 1 etapach projektu ;
' ' ' ' ' ' ' ' ' szenie kosztow ' ' '
! i i i i . . . . ! ' . finansowania o ok. i i i !
' ; ; ; ; E E CE | : " 3milnzt ; ; ; :
; : : : Y B ! : : : : ;
5 : : : oo o m ey E : : : : 5
L Z3 1 zakupy ' transparentne " ryzyko op6znienia w realizacji do- VA4 13 116012 ) 180 . ;  dyrektords. ;  skutecznareali- . nalezy wypracowac wskazniki :
I ! ! ) X ) ! ) ! ' ' ' ' . ' ' zuniknietej emisji ' handlu ' zacja zakupow ' ryzyka informujace o stopniu zgod- I
! h H i uczciwe prowadzenie H staw spowodowane protestami H . . } . ! ! H . . . o ;. . ;o . . i
. . . . . ; L } | | | | | ! ! i+ CO, wkwocie 12 . 1w % /wskaznik +nosci formalnej i transparentnosci .
, ' ' procesow zakupowych i zaskarzeniami formalnymi dostaw- i i i i . . . 2 . . . . IR . .
I ' ' ' . . X ' ' ' ' ' ' I ' mln zt, oraz wyco- ' '+ skutecznosci v orazilosciiistotnosci skarg dla '
I ! ! ! cow do realizowanych przetargow ! ! ! ! ! I I ! ST ! ! N . ! : . I
! i i : i . . o i . . . . ! ! . fanie sie inwesto- i v 95% (mierzone i+ kluczowych inwestycji w tym dla !
! H . terminowe zapew- i moze skutkowad przesunieciem . , , , , ' ! H , o i i . : R - !
| I I o I . R . I i i i i , , + row skutkujace ' i kwartalnie) i+ omawiane]j inwestycji bloku A |
i ' ! nienie zakupywanych ! w czasie realizacji jednej z kluczo- ! ' ' ' ' | i ' " ' ' ' |
i ! ! ! ; - . ! ! ! ! ! I i . zaprzestaniem . . . i
! . . ustug na rzecz proce- . wych inwestycji bloku A, co w efekcie | ! ! ! ! ! ! h P h | | !
! i i P i . . S i | | | | ! ! . realizacji inwesty- i i i !
i ' ' sow biznesowych ' moze spowodowac wycofanie sie ' ' ' ' ' i I ' Giii spisaniern na ' ' ' |
: i : ' inwestoréw europejskich oraz utrate ! ! ! ! ! | i ' Jrispisanien ' : ; '
. i i i . . ) | . . | . ! ' | straty poniesionych . . ! I
! H i i Srodkdw pozyskanych w wyniku ' H H H H . . i . i i H !
| ' ' ' nikniete: emisii CO ' ! ! Pl | | + naktadow w wyso- ' ' ' ,
E : : P TKISTE eSS A E 1 kosci 68 mln zt : : : |
E E E E I : 5 E E E E
E RD4 : badania i rozwdj : szybkie wprowadzanie : ryzyko spadku motywacji pracowni- : 5 I 4 I 5 I 20 I 2 : , 70 : utrata 10% sprze- : dyrektor ds. ba- : wskaznik rotacji : wprowadzenie wskaznika informuja- :
E : : produktéw na rynek : koéw moze skutkowac opéznieniem : : : : : 1 . : dazy w kwocie : dan i rozwoju : pracownikow : cego o efektywnosci pracy osob 1
! ! ! ! procesu rozwoju produktu Y oraz ! ! ! ! ! ! ! ' 600 mln, skutku- ! ! 'z dziatu badan i rozwoju !
. HR4 +  zarzadzanie zaso- i zapewnienie zasobow i pdtrocznym poslizgiem we wpro- ; ' ' ' ' ' ' ' jacazmniejsze- ¢ dyrektords.za- wskaznik absen- '
E ' bami ludzkimi '+ ludzkich gwarantu- ' wadzeniu produktu na rynek w ! ! ! ! ! : : ' niem zysku o ok. ' sobdw ludzkich ' cji pracownikéw ' wprowadzenie wskaznika zadowole- :
! | . jacych innowacyjny . stosunku do dwodch najwiekszych , H H , H . . . 70mln , | | nia pracownikéw z pracy '
| ; © rozwoj i efektywnosc ¢ konkurentéw; w rezultacie udziat b - - P | ; ; ; ; |
' ! ! realizowanych pro- ! w rynku produktéw typu Y moze ! ! ! ! ! ! ' ! ! ! ! !
: : 1 cesbw 1 spas¢ z35% do 15% ; . . ; . | : : : : : :
E E E E AR E E E E E E
E | | | A E | | | | :
o | | L imiad s | | | | 5
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ZALACZNIK 4

Zrédto:

Opracowanie wtasne DNV.

PLAN

PLAN OGRANICZANIA RYZYKA NR ...
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OGRANICZANIA RYZYKA

- PRZYKEAD

ID RYZYKA RO 1 (RYZYKO OPERACYJNE NR 1)
ZAGROZONY CEL Bezpieczenstwo pracownikéw i 0séb przebywajacych na terenie zaktadu
Pracownicy firmy i podwykonawcy nie stosuja zasad bezpiecznej
pracy, co powoduje zagrozenie wypadkami skutkujacymi ciezkimi
OPIS RYZYKA urazami oraz $Smiercia pracownikéw i osob przebywajacych na tere-
! nie zaktadu, jak réwniez powaznymi konsekwencjami reputacyjnymi
oraz procesami sadowymi !
Ryzyko
! wypadkow @
/ Niska Staby Brak
i Swiadomos¢ ! nadzor sankgji ;
'\ personelu N i zachet K

Kierownicy
operacyjni nie

posiadaja realnych

narzedzi monitoro-

wania i kreowania
bezpiecznej

pracy

PLAN OGRANICZANIA RYZYKA NR ...
PROPONOWANE DZIALANIA

e

pracownicy firmy i podwykonawcy nie stosuja zasad bezpiecznej pracy, co powoduje zagrozenie

terenie organizacji, jak réwniez powaznymi konsekwencjami reputacyjnymi i procesami sadowymi

wypadkami skutkujacymi ciezkimi urazami oraz $miercia pracownikéw i 0séb przebywajacych na 1

Przeprowadzenie
szczegotowych
analiz przyczyn
wypadkow i zda-
rzehn wypadkowych

Okreslenie sposo-
bow systematycz-
nego monitoro-
wania

Wdrozenie audy-
tow behawioral-
nych

Podnoszenie $wia-
domosci pracow-
nikow

bmm e ek e e e e

B e S T

Szczegotowy
opis wyniku
dziatan

Planowana
data konco-
wa zadania

Odpowie-
dzialny

Stworzenie zachet
do doskonalenia
poziomu bezpie-
czehstwa w zakta-
dzie oraz wpro-
wadzenie sankgcji
zwigzanych z nie-
przestrzeganiem
ustalonych regut

Zatwierdzenie planu dziatan

Czy zawiera szczegétowe dziatania?

Czy dziatania sa wtasciwe w stosunku do przyjetego celu?

Czy dziatania sa dobrze zaplanowane (z uwzglednieniem odpowiedzialnosci,
wyniku dziatan, kosztéw, itd.)?

Czy koszt planowanych dziatan jest proporcjonalny do wagi ryzyka?

e

Data zatwierdzenia

Koszt | Komentarze 5
___________ S
___________ -2
___________ 1
e ;

e e e memmmeemeemeaaag

Osoba zatwierdzajaca
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WSKAZNIKI PROCESOWE
| ZARZADZANIA RYZYKIEM CSR

ZALACZNIK 5

Zrédto:
Opracowanie wtasne na podstawie Sustainability Reporting
Guidelines v.3.1 (www.globalreporting.org).

WYNIKI FINANSOWE 3. Praktyki / aspekty

: ;
| |
E ; 6. Kwestie zwiazane
pracownicze | ,
| |
| |
| |
: .

z klientami i konsu-
mentami

7. Rozwdj -
spoteczny .

1. LAD KORPORACYJNY
(NADZOR ORGANIZACYJNY)

Fmmmmm e e m e

S01 Charakter, skala
i efektywnoé¢ progra-
mow i praktyk

w zakresie oceny

i zarzadzania
wptywem dziatal-
nosci organizacji na
spotecznoéc lokalna,
wtaczajac w to skutki
wejscia na dany
rynek, prowadzenia

i zakoAczenia dzia-

EC1 Bezposrednia wartos¢ ekonomiczna
wytworzona i podzielona z uwzglednie-
niem przychodéw, kosztéw operacyjnych,
wynagrodzenia pracownikéw, dotacji

i innych inwestycji na rzecz spotecznosci,
niepodzielonych zyskéw oraz wyptat dla
wiascicieli kapitatu i instytucji panstwo-
wych.

HR1 Procent i catkowita liczba istotnych
umoéw inwestycyjnych zawierajacych
klauzule dotyczace praw cztowieka lub
poddanych kontroli pod tym katem.

LA1 taczna liczba pracownikéw wedtug typu zatrudnie-
nia, rodzaju umowy o prace i regionu.

EN1 Wykorzystane surowce / materiaty wedtug wagi i obje-
tosci.

PR1 Etapy cyklu zycia produktu, na ktérych ocenia sie
wptyw produktéw i ustug na zdrowie i bezpieczenstwo
w celu poprawy wskaznikdw oraz procent istotnych
kategorii produktéw i ustug podlegajacych takim
procedurom.

LA2 t aczna liczba odejé¢ oraz wskaznik fluktuacji pra-
cownikéw wedtug grupy wiekowej, ptci i regionu.

EN2 Procent materiatéw pochodzacych z recyklingu wykorzy-
stanych w procesie produkcyjnym.

HR2 Procent znaczacych dostawcow

i podwykonawcéw poddanych weryfi-

kacji pod katem przestrzegania praw
cztowieka oraz dziatania podjete w tej
kwestii.

LA3 Swiadczenia dodatkowe zapewniane pracownikom
petnoetatowym, ktére nie sa dostepne dla pracownikéw
czasowych lub pracujacych w niepetnym wymiarze
godzin, wedtug gtéwnych jednostek organizacyjnych.

EN3 Bezposrednie zuzycie energii wedtug pierwotnych Zrodet
energii.

PR2 Catkowita liczba przypadkéw niezgodnosci z regu-
lacjami i dobrowolnymi kodeksami w zakresie wptywu
produktéw i ustug na zdrowie i bezpieczeAstwo na

EC2 Implikacje finansowe i inne rodzaje kazdym etapie cyklu zycia wedtug rodzaju skutkéw.

ryzyka oraz szanse dla dziatar organizacji

EN4 Posrednie zuzycie energii wedtug pierwotnych zrédet
energii.

wynikajace ze zmian klimatycznych.

EC3 Pokrycie zobowiazan emerytalnych
organizacji wynikajacych z programéw
zdefiniowanych $wiadczeniach.

EC4 Znaczace wsparcie finansowe uzy-
skane od panstwa.

EC5 Wysoko$¢ wynagrodzenia pracowni-
kow najnizszego szczebla w stosunku do
ptacy minimalnej na danym rynku

w gtownych lokalizacjach organizacji.

ECé6 Polityka, praktyki oraz udziat wydat-
kow przeznaczonych na ustugi lokalnych
dostawcédw w gtéwnych lokalizacjach

organizacji.

EC7 Procedury w zakresie zatrudniania
pracownikéw z rynku lokalnego oraz pro-
cent wyzszego kierownictwa pozyskanego
z rynku lokalnego w gtéwnych lokaliza-

cjach organizacji.

EC8 Wktad w rozwdj infrastruktury oraz
Swiadczenie ustug na rzecz spoteczen-
stwa poprzez dziatania komercyjne,
przekazywanie towaréw oraz dziatania
pro-bono. Wptyw tych dziatan na spote-
czenstwo.

EC9 Zidentyfikowanie i opis znacznego
posredniego wptywu ekonomicznego
wraz z wyréznieniem skali i zakresu
oddziatywania.

S08 Wartosc¢ pieniezna kar i catkowita
liczba sankcji pozafinansowych z tytutu
niespetnienia wymagan prawnych.

HR3 Catkowita liczba godzin szkole-
niowych na temat polityk i procedur
regulujacych kwestie przestrzegania
praw cztowieka w zakresie prowadzonej
dziatalnosci oraz odsetek przeszkolo-
nych pracownikdw.

HR4 Catkowita liczba przypadkéw dys-
kryminacji oraz dziatania podjete
w te] kwestii.

HR5 Dziatania zidentyfikowane jako
mogace stwarzac zagrozenie dla prawa
do swobody zrzeszania sie i prawa

do sporéw zbiorowych oraz inicjatywy
wspierajace te prawa.

HRé6 Dziatania zidentyfikowane jako nio-
sace ze soba istotne ryzyko wykorzysty-
wania pracy dzieci oraz $rodki podjete
w celu eliminacji takich przypadkéw.

HR7 Dziatania zidentyfikowane jako nio-
sace ze soba istotne ryzyko wystapienia
pracy przymusowej lub obowiazkowe]

oraz $rodki podjete w celu eliminacji
takich przypadkéw.

HR8 Udziat personelu odpowiadajacego
za zapewnienie bezpieczenstwa, prze-
szkolonego w zakresie polityk

i procedur danej organizacji dotyczacych
réznych aspektéw praw cztowieka zwia-
zanych z prowadzona dziatalnoscia.

HR9 taczna liczba przypadkéw naru-
szenia praw ludnosci rdzennej oraz
podjete dziatania.

L el el |

LA4 Odsetek zatrudnionych objetych umowami zbioro-
wymi.

LA5 Minimalne wyprzedzenie, z jakim informuje sie

o istotnych zmianach operacyjnych wraz ze wskaza-
niem, czy okresy te sa okreslone w umowach zbioro-
wych.

LA6 Odsetek tacznej liczby pracownikéw reprezen-
towanych w formalnych komisjach (w ktorych sktad
wchodzi kierownictwo i pracownicy) ds. bezpieczenstwa
i higieny pracy, ktére doradzaja w zakresie programéw
bezpieczenstwa i higieny pracy oraz monitoruja takie
programy.

LA7 Wskaznik urazéw, choréb zawodowych, dni straco-
nych oraz nieobecnosci w pracy oraz liczba wypadkéw
$miertelnych zwiazanych z praca, wedtug regionéw.

LA8 Edukacja, szkolenia, doradztwo, programy prewen-
cyjne oraz programy kontroli ryzyka, ktére zapewniaja
pomoc w przypadku powaznych choréb pracownikom,
ich rodzinom lub cztonkom spotecznoéci lokalnej.

LA9 Kwestie bezpieczenstwa i higieny pracy uwzgled-
nione w formalnych porozumieniach zawartych ze
zwiazkami zawodowymi.

LA10 Srednia liczba godzin szkoleniowych w roku
przypadajacych na pracownika wedtug struktury
zatrudnienia.

LA11 Programy rozwoju umiejetno$ci menedzerskich

i ksztatcenia ustawicznego, ktére wspieraja ciagtoéc za-
trudnienia pracownikéw oraz utatwiaja proces przejscia
na emeryture.

LA12 Odsetek pracownikéw podlegajacych regularnym
ocenom jakosci pracy i przegladom rozwoju kariery
zawodowej.

LA13 Sktad ciat nadzorczych i kadry pracowniczej w po-
dziale na kategorie wedtug ptci, wieku, przynaleznosci
do mniejszoéci oraz innych wskaznikéw réznorodnosci.

LA14 Stosunek podstawowego wynagrodzenia mezczyzn
i kobiet wedtug zajmowanego stanowiska.

ENS5 Ilo$¢ energii zaoszczedzonej dzieki konserwacji / remon-
tom infrastruktury i poprawie efektywnosci energetycznej
dotychczas stosowanych rozwiazan.

EN6 Inicjatywy podjete w celu dostarczenia produktéw i ustug
efektywnych energetycznie lub opartych na energii odnawial-
nej oraz wynikajace z tych rozwiazan redukcje zapotrzebowa-
nia na energie.

EN7 Inicjatywy podjete w celu zmniejszenia posredniego zuzy-

cia energii z uwzglednieniem osiagnietego stopnia redukcji.
EN8 taczny pobér wody wedtug Zrodta.

EN9 Zrédta wody znaczaco zubozone przez nadmierny pobor
wody.

EN10 Procent i taczna objetos¢ wody podlegajacej recyklingo-
wi i ponownemu wykorzystaniu.

EN11 Lokalizacja i powierzchnia posiadanych, dzierzawionych
lub zarzadzanych gruntéw zlokalizowanych w obszarach
chronionych lub rejonach o duzej wartosci pod wzgledem bio-
réznorodnoéci poza obszarami chronionymi badZ na terenach
przylegajacych do takich obszaréw.

EN12 Opis istotnego wptywu dziatalnosci, produktéw i ustug
na bioréznorodnos¢ obszaréw chronionych i terenéw poza
obszarami chronionymi jednak majacych duza wartos¢ pod
wzgledem bioréznorodnoéci.

EN13 Siedliska chronione lub zrewitalizowane.

EN14 Strategie, obecne dziatania i plany zarzadzania wpty-
wem na bioréznorodnos¢.

EN15 Liczba gatunkéw znajdujacych sie w Czerwonej Ksiedze
Miedzynarodowej Unii Ochrony Przyrody i Jej Zasobéw (IUCN]
oraz na krajowych listach gatunkéw zagrozonych, zidentyfiko-
wanych na obszarze oddziatywania organizacji wedtug stopnia
zagrozenia wyginieciem.

EN16 taczne bezposrednie i posrednie emisje gazéw cieplar-
nianych wedtug wagi.

EN17 Inne istotne posrednie emisje gazéw cieplarnianych
wedtug wagi.

EN18 Inicjatywy podjete w celu redukcji emisji gazéw cieplar-
nianych.

EN19 Emisje substancji zubozajacych warstwe ozonowa
wedtug wagi.

EN20 Emisja zwiazkéw NOx, SOx i innych istotnych zwiazkéw
emitowanych do powietrza wedtug rodzaju zwiazku i wagi.

ettt ittt ittt ittt |

PR3 Rodzaj informacji o produktach i ustugach wy-
maganych na mocy procedur oraz procent znaczacych
produktéw i ustug podlegajacych takim wymogom
informacyjnym.

PR4 Catkowita liczba przypadkéw niezgodnosci

z regulacjami oraz dobrowolnymi kodeksami dotyczacy-
mi oznakowania i informacji o produktach i ustugach
wedtug skutkow.

PR5 Praktyki zwiazane z zapewnieniem satysfakcji
klienta, w tym wyniki badan pomiaru satysfakcji klienta.

PRé Programy dotyczace przestrzegania prawa, stan-
dardéw i dobrowolnych kodekséw regulujacych kwestie
komunikacji marketingowej, z uwzglednieniem reklamy,
promocji i sponsoringu.

PR7 Catkowita liczba przypadkéw niezgodnoéci

z regulacjami i dobrowolnymi kodeksami regulujacymi
kwestie komunikacji marketingowej, z uwzglednie-
niem reklamy, promocji i sponsoringu wedtug rodzaju
skutkow.

PR8 Catkowita liczba uzasadnionych skarg dotyczacych
naruszenia prywatnosci klientéw oraz utraty danych.

PR9 Warto$¢ pieniezna istotnych kar z tytutu niezgod-
nosci z prawem i regulacjami dotyczacymi dostawy
i uzytkowania produktéw i ustug.

S02 Procent i catkowita liczba jednostek biznesowych
poddanych analizie pod katem ryzyka zwiazanego
z korupcja

S03 Odsetek pracownikéw przeszkolonych w zakresie

polityki i procedur antykorupcyjnych organizacji.

S04 Dziatania podjete w odpowiedzi na przypadki

korupcji.

S07 Catkowita liczba podjetych wobec organizacji kro-
kéw prawnych dotyczacych przypadkéw naruszen zasad

wolnej konkurencji, praktyk monopolistycznych oraz
skutki niezgodnoéci z prawem i regulacjami.

dotyczaca udziatu
w zyciu publicznym

wartos¢ finansowa

i rzeczowa darowizn
na rzecz partii poli-
tycznych, politykdw
i instytucji o podob-
nym charakterze,

Lt



PRZYKLADOWE CELE |
| NARZEDZIA ZROWNOWAZONEGO
ROZWOJU

ZALACZNIK 6

Zrédto:
Opracowanie wtasne DNV.

PRZYKLADOWE CELE
ZROWNOWAZONEGO ROZWOJU

PRZYKLADOWE NARZEDZIA | DZIALANIA WSPIERAJACE

PRZYKLADOWE CELE
ZROWNOWAZONEGO ROZWOJU

PRZYKLADOWE NARZEDZIA | DZIALANIA WSPIERAJACE

REALIZACJE CELOW CSR | ZROWNOWAZONEGO ROZWOJU REALIZACJE CELOW CSR | ZROWNOWAZONEGO ROZWOJU

CELE DOTYCZACE ZAPEWNIE-
NIA ZGODNOSCI Z OBOWIAZUJA-
CYM PRAWEM ORAZ PRZYJETY-
M| STANDARDAMI:

* wtaczenie celdw zréwnowazonego rozwoju i CSR do strategii rozwoju

* opracowanie jasnych regut dotyczacych komunikacji z interesariuszami

* wdrozenie systemu zarzadzania ryzykiem uwzgledniajacego ryzyka ESG (ang. enterprise
risk management - ERM]

* monitorowanie skutecznosci prowadzonych konsultacji spotecznych

* badanie satysfakcji klientow

= ustalenie i przyjecie w organizacji definicji i zasad tadu korporacyjnego > badanie opinii spotecznej

* ustalenie odpowiedzialnosci za przestrzeganie dobrych praktyk tadu korporacyjnego

Zapewnienie zgodnosci z regula- neo
w organizacji

cjami wewnetrznymi firmy
----------------------------------- 4 ¥ audyt wewnetrzny nastawiony na przestrzeganie zasad tadu korporacyjnego ¥ zaopatrywanie sie oraz wspotpraca z lokalnymi dostawcami [ang. local sourcing)
* wdrozenie systemu umozliwiajacego zgtoszenie nieprawidtowoéci (ang. whistle blowing)

# audyt zewnetrzny oceniajacy poziom przestrzegania zasad tadu korporacyjnego :
y ’ y j3cy p P 9 P yineg wewnatrz firmy

Realizacja podjetych zobowiazan
wzgledem interesariuszy * ocena zgodno$ci z wymaganiami prawnymi i innymi (wymagania korporacyjne, dobro-

!
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
. . !
* badania wizerunkowe !
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
. - Cpe e N P . - . . . . s 1
* wdrozenie .czerwonej linii” umozliwiajacej zgtaszanie problemow i nieprawidtowosci '

i

i

i

i

:F ---------------------------------- 7 wolne zobowiazania branzowe i inne) E E przez dostawcow i podwykonawcow, partnerow w tancuchu dostaw

E Realizacja dobrowolnych progra- . * audyty wewnetrzne systemow zarzadzania . i . '

: méw l'Ub projektéw branZOWyCh : } a d t e netr ne 1 Cert fkaca S Stem(’) ar ad ana : o :_ ----------------------------------------------------------------------------------- 4'
! : S . ! u zewnetrzne i i w zarzadzani | i . i ;
oW zakre5|e CSRi zrownowazonego ' . dy y{ e d / 5 s 5 ) ' ' CELE SRODOWISKOWE: ' ¥ przyjecie polityki Srodowiskowe] oraz ustalenie celdw Srodowiskowych '
v rozwoju, np.: ! audyty tancucha dostaw pod katem zgodnosci z obowiazujacym prawem ! ! ! !
i B o ) - o ) ) ' ' ’ . ¥ ustalenie KPI i motywatoréw dla kierownictwa i pracownikéw '
CTTTTTTTT Tt ' ¥ inicjowanie wspotpracy sektorowej i regionalnej zwigzanej z przestrzeganiem zasad ' ' graniczanie: ' o '
! podpisanie zasad Global Compact | Zrownowazonego rozwoju ! : L ¢ ¥ wdrozenie SO 14001 / EMAS |
: : : ' emisyjnosci ' I . . . 1
' ONZ ' F wspieranie organizacji pozarzadowych (NGOs) funkcjonujacych w obszarach szczegélnie ' ' ¥ certyfikacja ISO 14001/ rejestracja w systemie EMAS '
istotnych z punktu widzenia strategii organizacji 1 energochtonnogci ! * ocena efektywnosci $rodowiskowej wg ISO 14031
| get_:ytzja o_pRrZ)énaB@Znoéci do | : " materiatochtonnoéci i ¥ wdrozenie praktyk ISO 14004 :
'+ Swiatowej Rady Biznesu na rzecz ' ' ' ' '
| ‘ ; : : : i ¥ wykorzystywanie oceny cyklu zycia produktéw (ang. life cycle assessment i
; Zrownowazonegp Rozwoju (World | | ! $ladu weglowego (ang. carbon | Yy ysty ycy ycla p (ang y J |
. SUS'TGSS Cognwé%rSSDu]stalnable H . 1 footprint) ¥ rozwdj projektowania na rzecz $rodowiska (ang. eco-design) .
i evelopment - 1 | i i |
:____________________________________: : : StOSOWanIa SUbStanCJI nlebez_ : } Stosowanle benChmarklngu branzowego :
E . . E E E piecznych E * okreslenie oraz ograniczanie $ladu weglowego (ang. carbon footprint] dla wybranych E
. publikowanie raportu spo- . . . . procesoéw lub catej organizacji oraz dla tancucha dostaw .
1 tecznego wg wytycznych Global , 1 i poziomu odpaddw oraz ilosci i 1
' Reporting Initiative (poziom rapor- ! ! odpadow przekazywanych na '+ realizacja projektdw na rzecz ograniczania energochtonnosci i materiatochtonnosci !
E towantiia, ?iezaleZna weryfikacja . ' . sktadowiska . procesow '
E raportow ! E E ' » wykorzystanie instrumentéw Lean i Six Sigma w celu optymalizacja proceséw E
R R e LR T L T LT 4 '+ kosztéow kompensacji przyrodni- ! o o ) ) ) ) '
' ' o o . ) . L ' ! czych 1 ¥ wykorzystanie zielonych technologii informacyjnych i komunikacyjnych (ang. Informa- '
: CELE DOTYCZA,C’E PRACOWNI- +# ustalenie i przyjecie wartosci wskazujgcych dbatosc o pracownikow ' ' ! tion and communication technologies - ICT) '
E ;?mg:é‘sszgg;:mcv : E udz_ia{f_prac]ownikévv w tworzeniu i rozwoju strategii i projektéw (wptyw pracownikéw na : : optat $rodowiskowych : ¥ rozwéj zrdwnowazonych zamowien i zakupow ;
! ' ecyzje firmy ' ' | . L ) I |
e 4 o wirosen 20 ] I ' ¥ uczestnictwo w programach Green Building i Green Offices [certyfikacja) '
i . wdrozenie oceny stopni i i . i
E Zwiekszenie satysfakcji i zaanga- ' . . . . . . . ' ' # wspieranie pozarzadowych organizacji ekologicznych .
- . ikow | * ustalenie procesu ksztattowania kompetencji i rozwoju kariery oraz zarzadzania talenta- | | i ) - ) o ) |
E zowania pracownt : mi w organizacji : : : * ksztattowanie odpowiedzialnych postaw konsumentdw oraz odpowiedzialny marketing :
E— ---------------------------------- -E * wdrozenie wolontariatu pracowniczego E E E * podejmowanie inicjatyw lokalnych i regionalnych, np. w ramach symbiozy przemystowej E
i Zwiekszenie udziatu pracowni- i : 1 i . S L - . : :
U Koww procesach podpejmovvania . ¥ dostosowanie obiektu do potrzeb 0sdb z niepetnosprawnych np. zdobycie certyfikatu ! . A wspieranie inicjatyw prywatnych pracownikow na rzecz zmniejszenia osobistego wptywu
U decyzji i .Obiekt bez Barier” ' : | na érodowisko :
L. o przyjecie polityki réwnych warunkéw pracy i wynagradzania (zapobieganie wykluczeniu : I - .
! E i nieréwnemu traktowaniu z uwagi na pteé, wyznanie, wiek, niepetnosprawnosc itp.) i | E i
i Dostosowanie miejsc pracy do ' o ) | i ' |
! potrzeb osob niepetnosprawnych ¥ przyjecie Kodeksu Etyki ; ; ' ;
E—-----------------------------------: * monitorowanie poziomu odpornoéci organizacji na defraudacje i korupcje E E . E
E Zwiekszenie poziomu akceptacji , * utatwianie pracownikom godzenia zycia zawodowego z prywatnym [np. telepraca, ela- ; . . :
| spotecznej w projektach inwesty- i styczne godziny pracy) ' ' ; !
E cyinyeh E * utworzenie stanowiska ds. stanu zdrowia i zadowolenia pracownikéw (ang. wellbeing E E E E
| ' manager] : | E :




ZALACZNIK 7 POZIOM DOJRZALOSCI CSR

Zrédto:
Ttumaczenie wtasne na podstawie BS 8900:2006 (2006:12)

ZARZADZANIE

ot

Kultura zréwnowazonego
rozwoju

Minimalistyczna: robi sie
tylko tyle, ile trzeba

Wysitki w kierunku osia-
gniecia zgodnosci tam,
gdzie istnieje prawdopo-
dobienstwo przymusu

Szukanie ..bezpiecznych
przystani”

Podejscie typu reak-
tywnego, dostrzeganie
wytacznie sfery PR,

o ile koszty / skutki nie
sa wysokie

Spetnianie tylko podsta-
wowych wymogoéw

i zarzadzane ryzyka

Wskazniki efektywnosci
opracowane oddzielnie
dla zréwnowazonego

rozwoju

Dostrzeganie zwiazku
miedzy zréwnowazonym
rozwojem i przewaga
konkurencyjna oraz
ukierunkowanie na PR

i marketing

Opracowanie programu
edukacyjnego

polityka zréwnowazone-
go rozwoju

Kierowanie sie duchem
prawa, a nie jego litera

Raczej zapobieganie niz
naprawianie

Kultura zréwnowazone-
go rozwoju wpisana na
wszystkich poziomach

Postawa oparta na
wartosciach i etyce

Zréwnowazony rozwoj

uwzgledniony w plano-
waniu i podejmowaniu
decyzji

PRZEJRZYSTOSC

Raportowanie i budowanie

zaufania

Mato lub brak, o ile nie

jest wymuszane

Poziom minimalny lub

wymagany

Selektywna, w wyzna-

czonych granicach

"""" B e e """"""""""""'""""'"'""'""""""""""""I
: | ZASADY i ZAANGAZOWANIE Poziom dojrzatoéci organizacji | PEENE : | ZASADY | ZAANGAZOWANIE Poziom dojrzatosci organizacji PELNE 5
! I PRAKTYKA  MINIMALNE w zakresie zrownowazonego rozwoju  ZAANGAZOWANIE E | PRAKTYKA E MINIMALNE w zakresie zrownowazonego rozwoju ZAANGAZOWANIE !
P D . R e e e P R 4 e e e e e e e e e e e e e e m e o . B !
i j \ 1 e . 1 ' n
E E Zaangazowanie interesa- E Ograniczone do nielicz- Postawa defensywna Systematyczne identyfi- E Silne i ciagte zaangazo- E H H ! Powszechno$¢ zrozu- !
! ! riuszy i identyfikowanie ' nych interesariuszy kowanie interesariuszy ! wanie wszystkich zna- ! i . ! mienia zagadnien oraz !
! ! zagadnien ' Pewien poziom dialogu ' czacychinteresariuszy | i , . identyfikowania sie .
. ! ! z interesariuszami Pojawiajgce sie zagad- ! . E , H znimi \
1 ! . nienia sa wyjasniane ! Zagadnienia jasne . ' E i |
| | i ' iregularnie poddawane | ! ' . Popularyzowanie wiedzy |
o | Rozpoznawanie i wyko- | przegladom | ! ! E na zewnatrz organizacji
= : rzystywanie PRiprze- | i D L S L S
oo i wag konkurencyjnych i Ustanowione sieci i ! » ; ' B . o ) ) ] ) |
. ! ! v i ; ! . olnoé¢ budowania i+ Przynalezno$¢ do ylko prawa narzucone | reélanie praw, granic iagta ocena iuczenie |
Lo ' + informacji zwrotnej i 1 Zdol bud ¢ P lez d Tylk i Okresl 9 Ciagt i
1 ﬁ ! . ! i ' 1 wskazanego zwigzku ustawowo i odpowiedzialnosci sie i
E = , | Ukierunkowanie na E ! ' zawodowego 1 i kompetencji o _ E
! i E 1 wzmacnianie relacji ! i 1 ) o . o Uznawanie i nagradzanie ,
' I I h i ! ' Poziom minimalny lu 1+ Stymulowanie innowa- ziatan przyczyniajacych
' , , ! voP tny lub © S L dziat h
! 1 i ! Promowanie E . ! ponizej standardéw ' cyjnosci, uczenie sie sig do zréwnowazonego
' E ' E i wspieranie zréwno- ! o i v pr?ekazywapie upraw- rozwoju !
i . , | wazonego rozwoju na | E : i ! nien pracownikom . , '
. ' ! ! szersza skale ! = 1 . Zachecanie do zwigeksza- !
I [ R R . | Z , . nia réznorodnosci !
' ' ' ' N i , . i docenianie jej !
' Kluczowe czynniki nape- ' Rozliczanie kwartalne Postawa reaktywna Elementy reputacji /za- ! Petna integracja per- . < , H .
' dzajace \ W powiazaniu z zyskami napedzana naciskami ze rzadzania ryzykiem doty- ! spektywy krétkotermino- | & ' E 1 Spoéjnos¢ wewnetrzna
. i strony ustawodawcéw, czace zrownowazonego | wej, dtugoterminowe;j H g ' ' i i wspolny kierunek i
i \ Pierwszorzedna rola organizacji pozarzado- rozwoju przewidziane na | iszerszego spojrzenia | e S PP N
: | zyské h.i/lubinwestoréw; | dtugi termi : | . : ! . i , y . |
I yoaysKow wye -l/ ub inwestorow vgrtermin I . I 1 Gtowne kwestie dot. ' Dostawcy oferujacy System oceny dostaw- ' Rozszerzanie kryteriéw W petni uznawana !
I i decyzje podejmowane na  Planowanie proak- ' . ) . . o A ) ! . : = . ) . !
i ! - ! i ) . ! \ zarzadzania, np. tancuchem | najnizsze ceny céw bazujacy na zgodno- ! podejmowania decyzji wspolnota intereséw !
\ ' podstawie analizy zwrotu + tywne, wyszukiwanie ! ' doota . tci technicznel kosztach ! ki ¢rodowiok !
' ! Kosztow ' mozliwosci ! 1 dostaw : o Sci technicznej, kosztach | o czynniki $rodowiskowe _ o !
! ! ! . ! i Jak najpézniejsze i terminach dostaw | ispoteczne Wspomaganie najniz- !
E E E Dazenie do doskonatoéci E , | ptatnosci H szy;h .p02|omow.tam, E
1 , ' w dziedzinie zréwnowa- ! . ! ' gdzie jest to konieczne |
| . | Zonego rozwoju . e el Tttt et wi il 1
E_ ________________________ E____________________________________________ ______________________E______________________E Ocena $rodowiskowa Minimalny poziom $wia- Nie uwzglednia sie Ksztatcenie i szkolenie Audyty/ocenyskutkéw/i
' i I ' domosci standardéw ryzyk srodowiskowych
E Przywddztwo, wizja i tad E Be_zpoéredme,_waskie Przegrzeganie jgdnego Kopsekvv_eng'a w zaan- E Zewnetrzne i wewnetrz- E Stosowanie polityki $ro- '
' 1 ukierunkowanie lub kilku kodeksow gazowaniu liderow rone poc!trzymywan\e ! Postawa obronna Rozwigzania dorazne dowiskowej i standardéw | Docenianie i zinte- !
= ! . prawa publicznego ) , 1 przywodztwa ! zewnetrznych growanie z procesem .
g . Opublikowanie polityki ) o . podejmowania decyzji |
% ' ! i celow CSR ' Integracja celu, wizji ! !
W : _ _ . iwartosci : Raczej zapobieganie niz |
= i Silne wptywy innych i i naprawianie i
- . niz wykonawcze funkcji ! Kluczowa rola przegla- ! .
. . kierowniczych i dow przeprowadzanych |} | T T T T T T T T T T T T N
! H | w oparciu o audyty ! Przeglad Nie jest ceniona Istnienig minimalnych Analiza potrzeb riesowe przeglady
. | | ianalize wynikéw . systemow i korekty
o S S A S N Zintegrowane pro-
jektowanie i planowe Obstuga wszystkich
Zarzadzanie ryzykiem .Gaszenie pozaréw” Zgodnos¢ ksiazkowa Gtowne zidentyfikowane W petni zintegrowana rozpowszechnianie istotnych odbiorcéw

Kluczowi interesariusze
[wewnetrzni i zewnetrz-
ni) otrzymuja regularnie
raporty

Budowanie zrozumienia
w Srodowisku interesa-
riuszy

Dazenie do wyjasniania
decyzji i skutkéw oraz
dtugofalowe uswiada-
mianie i edukowanie na
szeroka skale

Budowanie zaufania
i wiarygodnosci






W MAJU 2011 R. ZESPOL
DO SPRAW SPOLECZNEJ
ODPOWIEDZIALNOSCI
PRZEDSIEBIORSTW,
STANOWIACY ORGAN
POMOCNICZY PREZESA
RADY MINISTROW,

przyjat dokument zawierajacy zestaw
rekomendacji dla administracji publicznej
i partnerow spoteczno-gospodarczych,
majacych na celu ukierunkowanie
podejmowanych dziatan na obszary
kluczowe dla rozwoju koncepcji CSR

w polskich realiach gospodarczych.
Wsrdd zawartych w nim zalecen znalazto
sie m.in. zwiekszanie przejrzystosci oraz
wiarygodnosci danych pozafinansowych
poprzez wprowadzenie standardow
zarzadzania ryzykiem ESG w wybranych
przedsiebiorstwach panstwowych

i spotkach Skarbu Panstwa. Chcac
dostarczy¢ przedsiebiorstwom rzetelnych
informacji, oddajemy do Panstwa rak
podrecznik adresowany przede wszystkim
do duzych i srednich przedsiebiorstw,

w ktérym przedstawiono mozliwosci
wykorzystania instrumentéw zarzadzania
ryzykiem w sposéb zgodny z zasadami CSR
i Zrbwnowazonego rozwoju.

Strategiczne podejécie do zarzadzania
ryzykiem gwarantuje trafne identyfikowanie
szans oraz zagrozen rynkowych, a takze
podejmowanie dziatah wyprzedzajacych,
umozliwiajacych przesuwanie aktywéw do
bardziej atrakcyjnych obszaréw dziatal-
nosci. Jednoczesnie skuteczna wymiana
informacji wewnatrz firmy oraz dialog

z interesariuszami, wsparte przeobraze-
niami kultury organizacyjnej, podnosza
wartos$¢ organizacji i przyczyniaja sie do
budowy tadu korporacyjnego, co w coraz
wiekszym stopniu jest brane pod uwage
przez potencjalnych inwestordw.



