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NAJCZESCIEJ POPELNIANE BLEDY
PODCZAS WDRAZANIA ZINTEGROWANEGO
ZARZADZANIA RYZYKIEM (ERM)

W POLSKICH PRZEDSIEBIORSTWACH

Streszczenie: Zintegrowane zarzadzanie ryzykiem, tak bardzo popularne na $wiecie, wkracza
i do naszego kraju. Odbywa si¢ to bardzo powoli i przede wszystkim ma miejsce w duzych
firmach. Kazda czynnos¢, dziatanie czy proces, ktéore wykonujemy po raz pierwszy, rodza
duzo emocji, znakow zapytania, a takze btedow. Celem niniejszego artykulu jest prezentacja
najczesciej popetnianych bledow towarzyszacych procesowi wdrazania zintegrowanego za-
rzadzania ryzykiem w polskich przedsiebiorstwach.

Stowa kluczowe: ryzyko, zarzadzanie ryzykiem, zintegrowane zarzadzanie ryzykiem.

1. Wstep

Zarzadzanie ryzykiem, majace na celu doprowadzenie do sukcesu projektu, jest sto-
sunkowo mtoda dziedzing nauki. Y.Y. Chong i E.M. Brown na pytanie, czym jest
zarzadzanie ryzykiem, odpowiadajg: ,,analize ryzyka mozna porownaé do kreslenia
mapy potencjalnych zagrozen oraz szacowania szkdd mogacych by¢ ich wynikiem.
Zarzadzanie ryzykiem to wykorzystanie tej mapy i podejmowanie decyzji, jak unikng¢
wspomnianych zagrozen™'. Menedzer zapytany o najwazniejszy cel przeprowadzane-
go przez niego projektu, odpowie: ,,doprowadzenie go do konca w terminie, w ramach
zaplanowanego budzetu oraz zgodnie z ustalonymi wymogami technicznymi’.
Proces zarzadzania ryzykiem, ustanowiony w 1996 r. przez Komitet Standardow
Instytutu Zarzadzania Projektami (Standards Committee Project Management Insti-
tute — PMI™?), sktadal si¢ z 4 etapow: identyfikacji ryzyka, pomiaru ryzyka, manipu-
lacji ryzykiem oraz jego kontroli. W 2000 r. Komitet ten dokonal wielu istotnych

"' Y.Y. Chong, E.M. Brown, Zarzqdzanie ryzykiem projektu, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2001,
s. 95.

2 ).D. Frame, Zarzgdzanie projektami w organizacjach, czyli jak sprosta¢ wymaganiom klienta na
czas, nie przekraczajgc budzetu, WIG-PRESS, Warszawa 2001, s. 6.

3 PMI® to znak handlowy Project Management Institute Inc., zastrzezony w Stanach Zjednoczo-
nych i wielu innych krajach.
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zmian, ktore doprowadzity do zaproponowania nowej, szescioetapowej metodyki
zarzadzania ryzykiem: planowanie procesu zarzadzania ryzykiem, identyfikacja ry-
zyka, klasyfikacja ryzyka, pomiar (kwantyfikacja) ryzyka, planowanie sposobow
reagowania na ryzyko, nadzorowanie i kontrola ryzyka*.

2. Pojecie i cechy zintegrowanego zarzadzania ryzykiem (ERM)

Coraz cze¢$ciej w polskiej terminologii wystepuje pojgcie ,,zintegrowane zarzadzanie
ryzykiem”, okreslane skrotem ERM (Enterprise Risk Management). Termin ten
oznacza system zarzadzania ryzykami w skali catego przedsigbiorstwa. J. Lam,
tworca okreslenia Chief Risk Officer (dyrektor ds. ryzyka), definiuje ERM jako ,,zin-
tegrowane zarzadzanie ryzykiem biznesowym, ryzykiem finansowym, ryzykiem
operacyjnym, a takze transferem ryzyk, majace na celu maksymalizacj¢ wartosci
firmy’”. Podstawowym celem tego procesu jest stworzenie kompleksowego obrazu
wszystkich tak wewnetrznych, jak i zewngtrznych ryzyk oraz wypracowanie strate-
gii zawierajacej zachowania si¢ wobec nich. Strategia ta powinna ujmowac strategie
dla wszystkich komorek organizacyjnych firmy i by¢ przyjeta na szczeblu wyzszego
kierownictwa.
Standard & Poor’s® definiuje ERM jako:
— podejscie zapewniajace firmie kompleksowe uwzglednienie wszystkich ryzyk;
— oczekiwanie kierownictwa, akcjonariuszy i zarzadu co do wskazania tych ryzyk,
ktore beda podjete przez firme, 1 tych, ktore zostang pominigte;
— zesp6l metod pozwalajacy unikng¢ strat bedacych poza strefg tolerancji firmy;
— metode zmieniajaca podejscie ,,koszty/zyski” na ,,ryzyko/nagroda”;
— sposob umozliwiajacy wypelnienie podstawowej odpowiedzialno$ci zarzadu
oraz glownego kierownictwa firmy;
— narzedzie umozliwiajace uporzadkowanie nadmiernych ryzyk, a zarazem inteli-
gentny system wskazujacy, ktore ryzyka nalezaloby uporzadkowac;
— sposob komunikacji wewngtrznej umozliwiajacej utrzymanie akceptowalnego
profilu ryzyka.
Zdaniem Standard & Poor’s ERM na pewno nie jest:
— metoda, ktora eliminuje wszystkie ryzyka;
— gwarancjg, ze firmy unikna strat;
— pelnym i zamknietym zbiorem dhugoletnich i réznorodnych praktyk;
— sztywnym zbiorem regul uwzgledniajacym wszystkie okolicznosci;
— zastgpieniem wewngtrznej kontroli oszustw i dziatan niepozadanych;

* C.L. Pritchard, Zarzgdzanie ryzykiem w projektach. Teoria i praktyka, WIG-PRESS, Warszawa
2002, s. 4-5.

5 J. Lam, Enterprise Risk Management. From Incentives to Controls, John Wiley & Sons Inc.,
Hoboken, New Jersey 2003, s. 44-45.

¢ Oddziat amerykanskiej firmy McGraw-Hill, publikujacy m.in. ratingi podmiotow gospodar-
czych.
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— doktadnie taka sama dla wszystkich firm we wszystkich sektorach;

— doktadnie taka sama w kazdym roku;

— chwilowa moda czy kaprysem’.

Cechami zintegrowanego zarzadzania ryzykiem sg:

— zintegrowane spojrzenie na ryzyka; wszystkie jednostki organizacyjne w danej
firmie powinny postugiwacé si¢ ujednolicong terminologia dotyczaca ryzyka, za-
rowno przy jego identyfikacji, jak i pomiarze czy doborze sposobu reakcji;

— postrzeganie ryzyk w skali firmy jako cato$ci; nalezy jednocze$nie identyfiko-
wac, ocenia¢ i dobiera¢ sposob reakcji do ryzyk ze wszystkich dzialow firmy
i ryzyk wystgpujacych pomiedzy dziatami; ryzyka nalezy traktowa¢ komplekso-
wo 1 okresli¢ ich potencjalny wptyw na firme;

— spojrzenie na ryzyko przez pryzmat wyniku finansowego; nalezy bada¢ wptyw
ryzyka na catg dziatalnos¢ firmy, a nie tylko na dany jej dzial;

— konieczno$¢ utworzenia komorki organizacyjnej zajmujacej si¢ ryzykami;

— ciagglos¢ monitorowania otoczenia wewngtrznego i zewnetrznego przedsigbior-
stwa®.

Wiele organizacji na $wiecie zajmuje si¢ opracowywaniem standardow zintegro-
wanego zarzadzania ryzykiem, zwanych tez procesem zarzadzania ryzykiem korpo-
racyjnym lub po prostu procesem zarzadzania ryzykiem. Naleza do nich m.in.:
ALARM (The National Forum for Risk Management in the Public Sector), AIRMIC
(The Association of Insurance and Risk Managers), COSO (The Committee of Spon-
soring Organizations of the Treadway Commission), FERMA (Federation of Euro-
pean Risk Management Associations), IRM (The Institute of Risk Management) czy
International Organization for Standardization.

3. ERM w polskiej praktyce

W polskiej praktyce od kilku lat obserwujemy proby wdrozenia ERM-u w takich
duzych przedsigbiorstwach, jak: PKN Orlen, Grupa Lotos SA, Grupa Energa, Enea
SA, Katowicki Holding Weglowy SA, Telekomunikacja Polska czy Poczta Polska.
Jest to proces dlugotrwaly i kosztowny. Na czym on polega? Firma, ktora dojrzeje do
decyzji ,,zaczynamy zarzadzac¢ ryzykiem” (a to chyba najtrudniejszy krok catego
procesu), zglasza si¢ najczesciej do jednej z firm zwanych Wielkg Czworka: Deloit-
te, Emnst & Young, KPMG lub PricewaterhouseCoopers (PwC). Firmy te zajmujg si¢
audytem finansowym przedsigbiorstw oraz wdrazaniem zintegrowanego procesu za-
rzadzania ryzykiem. Wdrozenie ERM-u w polskich warunkach to proces trwajacy
najczesciej od 3 miesigcy do 1 roku. Dlugos¢ wdrozenia zalezy od tego, co bedzie
dla danej firmy wykonywane, oraz od kwoty, jaka firma moze i chce przeznaczy¢ na
ten cel: wdrozenie systemu, szkolenia, budowanie polityki zarzadzania ryzykiem,

7 Standard & Poor’s, Rating Direct Enterprise Risk Management: Standard & Poor’s to apply en-
terprise risk analysis to corporate ratings, 2008.

8 S. Berinato, Zarzqdzanie ryzykami, ,,C1I0 Magazyn Dyrektoréw IT” 2005, nr 2, http://cio.cxo.pl/
artykuly/46507.html, dostep: 19.04.2011.
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ustalanie mapy najwazniejszych ryzyk czy tez wspdlna kilkumiesigczna praca. Sys-
temy zarzadzania ryzykiem nie funkcjonujg jednak tak jak powinny, a samo wdroze-
nie oceniane jest przez firmy jako czesto nieudane. Co jest przyczyna tych niepo-
wodzen? Dlaczego wdrozone systemy nie funkcjonujg zgodnie z oczekiwaniami?
W tym miejscu nalezatoby si¢ przyjrze¢ btedom najczesciej popetnianym zaréwno
przez firmy wdrazajace, jak i przez te poddawane wdrozeniu.

4. NajczeSciej popelniane bledy

Ponizej przedstawiono najczesciej popetniane bledy wystepujace podczas wdrazania
procesu zarzadzania ryzykiem w polskich firmach. W celu ich zidentyfikowania
w drugim kwartale 2011 r. autorka przeprowadzita rozmowy z przedstawicielami
kilku firm poddanych wdrozeniu, a takze wykorzystata do§wiadczenia Rafata Rud-
nickiego, ktory wdrozyt jeden z pierwszych systemow ERM w Polsce i w 2008 r.
otrzymat gtéwng nagrode Strategic RISK European Risk Management Awards w
kategorii ,,Enterprise-wide Risk Programme of the Year” za najlepszy w Europie
zaprojektowany i wprowadzony system zarzadzania ryzykiem korporacyjnym?’.

Najwiekszym btedem jest wdrazanie teoretycznego, ujednoliconego systemu za-
rzadzania ryzykiem we wszystkich firmach mimo wystepujacych pomigdzy nimi roz-
nic. System taki uwzglednia potrzeby wszystkich sektorow, wszelkie warianty struktur
i modeli procesow, rozbudowane katalogi wymagan i dobrych praktyk. Najczgsciej juz
po roku funkcjonowania okazuje si¢, ze 75% wdrozonych tresci i dzialan jest zupetnie
niepotrzebne i utrudnia funkcjonowanie samego procesu zarzadzania ryzykiem. Pro-
cesy 1 procedury sktadaja si¢ ze zbyt wielu etapow i krokow, zbyt szczegdtowo zapro-
jektowanych. Zbyt rozbudowane struktury organizacyjne wprowadzaja zamet i brak
jasno okreslonych zaréwno kompetencji dotyczacych ryzyk, jak i odpowiedzialnosci
za ryzyka. Natomiast droga przeptywu informacji jest zbyt dtuga i okupiona zbyt duza
liczba niezbednych podpiséw. Czesto gromadzone sg 1 przechowywane nieprzydatne
informacje. Natomiast te wiasciwe nie sg w pelni wykorzystywane, czyli w firmach nie
dochodzi do ich przeptywu migdzy komdrkami, nie porzadkuje si¢ ich wedtug efek-
tywnej koncepcji, przez co nie sa poprawnie interpretowane.

Nadmiernie rozbudowany system zarzadzania ryzykiem wymaga tworzenia zbyt
obszernych, nieprzystepnych, bardzo skomplikowanych i przez to czesto nieprzy-
datnych dokumentow, tj. polityka zarzadzania ryzykiem, procedury wewnetrzne czy
wewnetrzne podreczniki. Prowadzenie tej dokumentacji czgsto zastgpuje prowadze-
nie rozmoéw, dyskusji czy tez warsztatow, ktore sg najcenniejszym zrodiem informa-
cji i wymiany do$wiadczen.

Kolejnym problemem jest skupienie zbytniej uwagi na identyfikowaniu i analizo-
waniu potencjalnych ryzyk, a nie na sposobach radzenia sobie z nimi. Chcac perfek-

® R. Rudnicki, ERM — bledy popelnione przez najwigksze firmy w Polsce. Radykalne programy
naprawcze, [w:] Doswiadczenia i wyzwania w zarzqdzaniu ryzykiem, materiaty konferencyjne V Mig-
dzynarodowej Konferencji Stowarzyszenia Zarzadzania Ryzykiem POLRISK, Warszawa 2011.



392 Anna Korombel

cyjnie oceni¢ ryzyko, firmy ustalajg zbyt duzg ilo$¢ ryzyk, wykorzystujac w tym celu
glownie indywidualne wypetnianie ankiet lub checklist. Niestety, bardzo czesto nie
docenia si¢ pracy grupowej i dyskusji, ktore sa podstawa w poszukiwaniu kluczowych
ryzyk firmy. Jesli odbywaja si¢ warsztaty, to czesto sg one nieefektywne z braku pro-
fesjonalnego moderatora, szukania ryzyk w niewlasciwych obszarach czy tez braku
podsumowania spotkania i wytycznych dotyczacych przysztych dziatan. Prowadzi to
do nieprawidlowej i niepelnej analizy ryzyk, pomijajacej analize gldwnych przyczyn,
blednej definicji ryzyk, zastosowania zbyt wielu skomplikowanych analiz. Zle zdefi-
niowane ryzyko na wejsciu spowoduje, ze pdzniejsze jego szacowanie bedzie bezwar-
tosciowe. A jak w firmach ocenia si¢ zidentyfikowane ryzyka? Uzywajac do tego celu
zbyt skomplikowanych analiz matematycznych, ktore zniechegcaja pracownikdéw do
ich przeprowadzania. Czgsto skale i miary sg nieprawidlowo zbudowane, obejmuja
zbyt duzo nadmiernie szczegotowych kryteriow skutku, podajac niezrozumiate defini-
cje dla poszczegdlnych poziomdéw skal oraz jednoczesnie wykorzystujac wartoscio-
wanie migkkie i liczbowe. Ryzyka oceniane sg najczesciej przez jedna osobg, zwang
wlascicielem ryzyka, za pomoca ankiety lub grupowo w drodze glosowania albo obli-
czania sredniej z opinii wszystkich osob biorgcych udzial w zebraniu. Bardzo czesto
zdarza sie, ze kazdy pion, departament czy oddziat ocenia ryzyka wedlug innych za-
sad, kryteriéw i metod, co w konsekwencji prowadzi do niezrozumienia i niemoznos$ci
poréwnania wynikéw pracy. Do tego nalezy doda¢ fakt, ze zdarzaja si¢ sytuacje, w
ktorych zespdt pracujacy nad danymi ryzykami nie posiada kompetencji ani wiedzy na
ich temat. Nadmiar zbyt skomplikowanych czynnosci prowadzi do jednorazowego
wykonania oceny i jednorazowego przegladu ryzyk, co sprawia, ze proces zarzadzania
ryzykiem nie jest ciagly i powtarzalny.

Kolejny problem dotyczy reagowania na zidentyfikowane i ocenione ryzyka.
Budujac mape ryzyk, firmy zbyt nisko ustalaja prog dla ryzyk akceptowalnych. Po-
woduje to niepotrzebne obcigzenie managementu mato znaczacymi ryzykami. Nato-
miast ustalajac wihascicieli ryzyk, szuka si¢ ich wsrod kadry zarzadzajacej zamiast
wsrod kadry na mozliwie najnizszym poziomie, co sprawia, ze zarzad zarzucony jest
zbyt wieloma ryzykami. Staje si¢ waskim gardlem, przez co uzyskanie akceptacji
czy opinii w sprawie konkretnego ryzyka wymaga bardzo dlugiego czasu. Zarzadza-
jac zbyt wieloma ryzykami jednoczes$nie, nie zarzadza efektywnie zadnym. Rzadko
budowane sg rowniez tak wazne plany zaradcze i sposoby ich wdrazania w sytuacji
wystapienia w rzeczywistosci okreslonego ryzyka. W wielu firmach w ogdéle nie sa
one ani wykonywane, ani egzekwowane. A jesli juz sa, to czgsto nie maja polaczenia
z planami wykonawczymi firmy i nie sa uwzgledniane w budzetach projektu, depar-
tamentu czy procesu.

Raportowanie roéwniez nie jest najmocniejszg strong polskich przedsigbiorstw.
Sporzadzane raporty sg zbyt obszerne, zawierajg wiele niepotrzebnych informacji,
z ktorymi zapoznanie si¢ zabiera wiele czasu. To z kolei powoduje, ze wydanie opi-
nii czy decyzji czgsto nastgpuje zbyt pézno. Informacje stajg si¢ przeterminowane,
co grozi powstaniem btednego obrazu rzeczywistej sytuacji firmy. Inng sprawg jest
sposob gromadzenia i przechowywania informacji. Brakuje jednego sposobu, obo-
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wigzujacego we wszystkich komoérkach czy departamentach, ktéry scalatby wszyst-
kie informacje w jednej wspodlnej bazie. Kazda jednostka gromadzi i przechowuje
informacje wedtug przyjetego przez siebie rozwiagzania, co uniemozliwia porowny-
wanie czy analizowanie danych miedzy komorkami. Zbyt dtugi czas potrzebny na
przetransportowanie informacji do innego departamentu oraz na jej ,,przettumacze-
nie na jezyk” innego departamentu sprawia, ze dane szybko staja si¢ nieaktualne.
Niejasno sprecyzowane kompetencje i uprawnienia wlascicieli ryzyk do zamykania
ryzyk, niezdefiniowane kryteria uznawania srodkow zaradczych za wystarczajace, a
ryzyko za opanowane, brak powigzanych z ta decyzja wnioskow z analizy incyden-
tow powoduja niezdolno$¢ do akceptacji i decydowania o zamykaniu ryzyk. W efek-
cie nie wiadomo, kto i kiedy moze zamkna¢ dane ryzyko.

Innym problemem jest budowanie procesu zarzadzania ryzykiem obok istniejg-
cych juz procesow biznesowych i zarzadczych w firmie. Proces zarzadzania ryzy-
kiem powinien zosta¢ natozony na wszelkie dziatania i procesy zachodzace we-
wnatrz firmy 1 na jej powiazania z otoczeniem. Prowadzi to do niewlasciwego
funkcjonowania zarzadzania ryzykiem i w efekcie jego eliminacji.

W przeciwienstwie do innych panstw w Polsce proces zarzadzania ryzykiem
buduje si¢ gtdéwnie na podstawie malo elastycznego standardu COSO II. Bardzo
ciekawym standardem, czgsto wykorzystywanym w krajach rozwinigtych, jest
ISO 31000, zaproponowany przez International Organization for Standardization, na
ktory na pewno warto zwroci¢ uwage.

Nassim N. Taleb, Daniel G. Goldstein oraz Mark W. Spitznagel sformutowali
sze$¢ bleddw najczesciej popetnianych przez menedzeréw odpowiedzialnych za za-
rzadzanie ryzykiem. Menedzerowie'’:

1) sg przekonani, ze posiadajg zdolno$¢ przewidywania zdarzen nadzwyczajnych;

2) zbytnio koncentrujg si¢ na analizowaniu danych historycznych;

3) nie stuchajg rad, czego nie powinni robic;

4) przyjmuja, ze za pomoca odchylenia standardowego mogg zmierzy¢ nie tylko
ryzyko inwestycyjne, ale rowniez zarzadza¢ ryzykiem,;

5) nie przyktadaja wagi do formalnego opisu ryzyka, ktore w zaleznosci od uzy-
tych przez nich okreslen i sformutowan moze by¢ rdznie oceniane, mimo niezmien-
nej jego wartos$ci;

6) nie biora pod uwage, ze optymalizacja zmniejsza odporno$¢ firmy na zmiany
W otoczeniu.

M.M. Harner swoje obszerne rozwazania na temat barier utrudniajacych efek-
tywne zarzadzanie zintegrowanym ryzykiem w przedsi¢biorstwach (ERM) zamyka
w trzech spostrzezeniach'':

10°N. Taleb Nassim, D.G. Goldstein, M.W. Spitznagel, Szes¢ bledow, jakie popetniajq menedzero-
wie odpowiedzialni za zarzqdzanie ryzykiem, ,,Harvard Business Review Polska”, lipiec-sierpien 2010,
nr 89-90, s. 110-115.

" ML.M. Harner, Barriers to Effective Risk Management, “Seton Hall Law Review” 2010, nr 40/1323,
s. 1323-1365.
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1) nalezy przetamywac barier¢ behawioralng zwigzang z uprzedzeniem do ERM-u
poprzez szkolenia z tego zakresu oraz tworzenie obiektywnych narzedzi do oceny
uprzedzen;

2) zarzad 1 wladze firmy powinny popiera¢ i wdraza¢ kultur¢ ryzyka w firmie;

3) traktowanie ERM-u jako najlepszych praktyk dla tadu korporacyjnego bedzie
bardziej efektywne niz narzucenie przedsigbiorstwom wdrozenia ERM-u za pomoca
odpowiednich przepisoOw prawa.

5. Zakonczenie

System zarzadzania ryzykiem powinien by¢ ,,skrojony i uszyty” na miare klienta, kto-
rym jest zarzad i management danej firmy. Warto$¢ dodana, jaka powinno zapewnic¢
firmie wdrozenie systemu zarzadzania ryzykiem, powinna by¢ ustalana wylacznie
z perspektywy klienta. Warto$¢ ta obejmuje rozwigzanie problemu, zakomunikowanie
rozwigzania oraz jego wdrozenie. Ponizej autorka zebrata najwazniejsze konieczne
warunki dla dobrze funkcjonujacego systemu zarzadzania ryzykiem w firmie:

— proces zarzadzania ryzykiem powinien by¢ ,,skrojony i uszyty” na miar¢ naszej
firmy;

— na poczatku nie tworzmy nowych kosztownych komorek, piondéw czy departa-
mentéw odpowiedzialnych za zarzgdzanie ryzykiem; zacznijmy od grupy kilku
0sob;

— powolajmy najwyzej trzy nowe role w procesie zarzadzania ryzykiem: wtasci-
ciela ryzyka, koordynatora ryzyka oraz zarzad,

— nie obcigzajmy zarzadu zbyt duzg iloscia ryzyk; delegujmy ryzyka najnizej, jak
to tylko jest mozliwe;

— stwérzmy prosty, jasny jezyk ryzyka obowigzujacy we wszystkich pionach, ko-
morkach czy departamentach;

— skracajmy droge przeptywu i akceptacji informacji;

— gromadzmy i przechowujmy informacje w jednej bazie, do ktorej beda miaty
dostep wszystkie zainteresowane osoby;

— nie tworzmy zbgdnych, obszernych, nic nie wnoszacych dokumentow wewnetrz-
nych; zbudujmy polityke ryzyka obejmujaca 3 strony oraz przedstawmy w odreb-
nym dokumencie (maksymalnie 10-stronicowym) zalecang metodologi¢ dziata-
nia, narzedzia i instrumenty;

— pracuyjmy w grupach, wspolnie dyskutujac o potencjalnych ryzykach; efektyw-
nie przeprowadzane w firmie warsztaty powinny mie¢ jasno okreslony cel i skta-
dac si¢ z trzech elementow: informacji wejsciowej, decyzji i konkluzji;

— badajmy ryzyko zgodnie z zasadg przyczyna — rozmiar — skutek;

— identyfikujac ryzyka, szukajmy gléwnych ich przyczyn;

— do szacowania ryzyka wykorzystujmy prosta analiz¢ jako$ciowg zamiast trud-
nych analiz matematycznych;
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— ujednoli¢émy zasady i metody oceny ryzyk, ktore beda jednocze$nie stosowane
we wszystkich pionach czy departamentach firmy;
— tworzmy zwigzle, przejrzyste raporty.

To tylko najwazniejsze przestanki stworzenia dobrze funkcjonujacego procesu
zintegrowanego zarzadzania ryzykiem w firmie. Konczac rozwazania o bledach
wdrozeniowych, warto zaznaczy¢, ze warunkiem efektywnego wdrozenia procesu
zarzadzania ryzykiem wedhlug ISO 31000 jest poszanowanie wewngtrznego kontek-
stu firmy: istniejacej struktury organizacyjnej, rol i zakresow wiadzy; istniejacych
procesow 1 procedur postgpowania managementu; rozlozenia osrodkow wiedzy
i zasobow (ludzi, kapitatu, czasu, technologii) oraz niepisanych relacji, percepcji
i wartosci dla interesariuszy.
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THE MOST COMMON ERRORS DURING
THE IMPLEMENTATION OF ENTERPRISE RISK
MANAGEMENT (ERM) IN POLISH ENTERPRISES

Summary: Integrated risk management, which is very popular across the world, is also
entering our country. This is happening very slowly and is mainly taking place in large
companies. Any activity, operation or process which is done for the first time gives rise to
a lot of emotions, questions as well as errors. The aim of this paper is to present the most
common errors accompanying the process of implementation of integrated risk management
in Polish enterprises.
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