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Streszczenie: Zarzadzanie ryzykiem w duzej spolce z branzy logistycznej, ktora prowadzi
dziatalno$¢ na rynku krajowym i migdzynarodowym, wymaga uwaznego podejscia ze strony
kierownictwa. Celem artykulu jest przedstawienie procesu zarzadzania ryzykiem na przykta-
dzie rozwigzan wdrozonych w jednej z wiodacych spotek branzy logistycznej. W opracowa-
niu przedstawiono cel i kolejne etapy procesu zarzadzania ryzykiem w spélce oraz rozwigza-
nia pozwalajace monitorowaé poziom ryzyka w newralgicznych obszarach. Opisano rowniez
dokumentacje prowadzona w zwigzku z zarzadzaniem ryzykiem. Omowiono zadania komi-
tetu audytu i audytora wewnetrznego w procesie nadzoru i oceny zarzadzania ryzykiem. Jako
metody badawcze do napisania artykutu wykorzystano: analizg literatury i regulacji, analizg
dokumentéw wewnetrznych badanej spotki, metode dedukeji i wnioskowanie.

Stowa kluczowe: audyt wewngtrzny, zarzadzanie ryzykiem, ocena ryzyka.

Summary: Risk management in logistics of goods and raw materials in domestic and
international traffic requires a special approach from the management of a transport company.
The aim of the paper is to present the process of risk management and assessment in a company
based on the example of solutions implemented in a transport company. Risk management in
transport is a particularly important area in the context of internal auditor’s assessment. The
study presents the objective and subsequent stages of the risk management process in the
company. The techniques of assessing risk management efficiency by the internal auditor
were also discussed. The research methods used in writing the paper include: critical analysis
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of specialist literature and regulations, critical analysis of internal regulations in the examined
entity, comparative analysis, deduction and inference.

Keywords: internal audit, risk management, risk assessment.

1. Wstep

Zarzadzanie ryzykiem to bardzo wazny obszar zarzadzania dziatalno$cia kazde;j
jednostki. Proces zarzadzania ryzykiem stal si¢ bardzo waznym obszarem oceny
audytora wewngtrznego w jednostkach, w ktorych audyt ten powotano.

Celem artykulu jest przedstawienie nowo wdrazanego procesu zarzgdzania
ryzykiem oraz oceny ryzyka w jednostce na przyktadzie rozwigzan wdrozonych
w Spoélce zajmujace;j si¢ logistyka towaréw i surowcow w ruchu krajowym i miedzy-
narodowym. Analizowana Spoétka jest duzym podmiotem w branzy logistycznej,
zatrudniajgcym kilkanascie tysiecy osob. Jest notowana na Gietdzie Papieréow War-
tosciowych (GPW). Zostata utworzona z dawnego przedsigbiorstwa panstwowego.

Uchwalony przez GPW zbior dobrych praktyk stat si¢ jedng z przyczyn ustano-
wienia polityki zarzadzania ryzykiem w Spotce. System zarzadzania ryzykiem w
Spolce zostat opracowany zgodnie z wytycznymi zawartymi w normie ISO 31000
z 2018 r. W opracowaniu przedstawiono cel i kolejne etapy procesu zarzadzania
ryzykiem, ktéry wdrozono w Spélce. Omoéwiono rowniez obszary wspotpracy kie-
rownictwa i audytora wewngtrznego w zakresie doskonalenia tego procesu. Prze-
prowadzono analizg literatury i aktualnych regulacji, a takze analiz¢ dokumentéw
wewnetrznych badanej Spotki. Ponadto postuzono sie¢ metoda dedukeji i wniosko-
waniem.

2. Przeglad literatury na temat zarzadzania ryzykiem

Modele zarzadzania ryzykiem dziatalno$ci stosowane w réznych jednostkach sg in-
teresujacym przedmiotem badan naukowych od wielu lat. W literaturze krajowe;j
1 zagranicznej na temat zarzadzania ryzykiem mozna wyrozni¢ trzy wiodace nurty:
1) teoretyczne modele, metody i narzedzia zarzadzania ryzykiem w jednost-
kach, ktore prezentujg liczni autorzy, np. Kendall [1998], McNeil i in. [2005], Buta
[2003], Jajuga [2009], Kuziak [2011], Hoyt i Liebenberg [2011], Anderson [2014];
2) problemy zarzadzania ryzykiem w obszarach funkcjonalnych jednostek,
np. zarzadzanie ryzykiem projektow, w tym projektow informatycznych, o ktoérych
pisali np. Chong i Brown [2000], Trocki i in. [2003], Lent [2005], Korczowski
[2010], Szczepankiewicz [2011a; 2011b; 2012];
3) problemy zarzadzania ryzykiem w okreslonych typach jednostek, tj. w:
— instytucjach finansowych, ktore badali np. Gospodarowicz [2009], Ronka-
-Chmielowiec [2009], Hull [2009], Szczepankiewicz [2016],
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— przedsigbiorstwach, ktore badali np. Jajuga i Jajuga [2009], Marchetti [2011],
Owsian i Osinska [2016],

— w jednostkach sektora finanséw publicznych, ktore badali np. Zaleska [2011;
2017], Szczepankiewicz i Wojtowicz [2015], Szczepankiewicz i Wojciechowska
[2015], Winiarska [2017],

— jednostkach non profit, w ktorych opisywat np. Domanski [2014].

Zarzadzanie ryzykiem w jednostkach sektora finansow publicznych zostalo
uregulowane wytycznymi Ministra Finansow w 2012 r. [Komunikat nr 6 z 6 grud-
nia 2012]. W sektorze instytucji finansowych tylko dla bankow ogloszono przepisy
prawne w tym zakresie [Rozporzadzenie z 6 marca 2017]. Natomiast w spotkach
gietdowych zarzadzanie ryzykiem nie zostato dotychczas uregulowane przepisami
prawa. Wiele jednostek z sektora prywatnego korzysta z dobrych praktyk dla spotek
notowanych na GPW oraz wytycznych miedzynarodowego standardu ISO 31000.

3. Model zarzadzania ryzykiem w analizowanej Spolce

3.1. Zalozenia przyjete do konstrukcji modelu

Przyjeto, ze proces zarzadzania ryzykiem w analizowanej Spolce ma charakter
wspierajacy jej strategie oraz realizacj¢ zadan przedstawionych w rocznych planach
dzialalnosci. System zarzgdzania ryzykiem zostat wprowadzony w zycie uchwata
zarzadu pod nazwg ,,Polityka zarzadzania ryzykiem w Spotce”. Zostat opracowany
zgodnie z norma ISO 31000 z 2018 r. dotyczaca wprowadzania zarzadzania ryzy-
kiem w organizacjach. Standard ten zawiera ogolne wskazowki dotyczace identyfi-
kacji, analizy, postgpowania z ryzykiem, komunikowania o ryzyku, a takze monito-
rowania skutecznosci i efektywnosci zarzadzania ryzykiem.

Zarzadzanie ryzykiem w Spotce jest procesem, ktory ma za zadanie przenikac
cala organizacj¢ od najwyzszych organow zarzadzania do najnizszych stanowisk w
strukturze organizacyjnej. Kazda komorka organizacyjna i kazdy pracownik jest
zaangazowany w zarzadzanie ryzykiem. Zakres uprawnien i poziom odpowiedzial-
nosci danego pracownika za zarzadzanie ryzykiem zalezy poziomu stanowiska, ja-
kie zajmuje w strukturze organizacyjnej.

Podmiotem nadzorujacym ten proces jest komitet audytu, ktory zostat powota-
ny przez rade nadzorcza Spotki w 2010 r. na mocy uchwaty rady. Do zadan komitetu
audytu nalezy monitorowanie systeméw kontroli wewnetrznej, audytu wewngtrz-
nego i zarzadzania ryzykiem. Komitet audytu otrzymuje okresowo raporty infor-
mujace o stanie tych procesoéw, planowanych zmianach i skutkach wprowadzonych
zmian.

Zarzad Spotki opracowatl rowniez strategi¢ dziatania na najblizsze lata, wyzna-
czajac cele poszczegdlnym obszarom funkcjonalnym podmiotu, ktére maja zostac
osiggnigte. Zarzad opracowuje tez coroczny plan dziatalnos$ci, w ktérym wskazane
sg cele krotkoterminowe i zadania do zrealizowania w biezagcym roku obrotowym.



Proces zarzadzania ryzykiem i kluczowe elementy jego oceny... 197

Podejmuje on takze decyzje odno$nie do planow postepowania z ryzykiem. Okresla,
czy strumien $rodkéw finansowych ma zosta¢ skierowany na obnizenie poziomu
ryzyka wskazanych przez wtascicieli ryzyka, a jesli tak, to ktorych z nich i w jakim
stopniu. Zarzad i komitet audytu cyklicznie otrzymujg raporty opisujace stan proce-
su zaliczania ryzykiem oraz raport dotyczacy walidacji ryzyka.

W systemie zarzadzania ryzykiem w Spoélce przyjeto, ze wiasciciel ryzyka
z funkcjonalnego punktu widzenia jest najwazniejszym ogniwem w tym procesie.
Na nim spoczywa odpowiedzialno$¢ za zidentyfikowanie i oszacowanie ryzyka oraz
podjecie reakcji na ryzyko. To od nastawienia wiasciciela ryzyka, jego $wiadomosci,
czym jest ryzyko i jakie konsekwencje moze mie¢ zarzadzanie danym obszarem od-
powiedzialnosci, zalezy, czy proces nabierze cech realnosci i czy bedzie przynosit
oczekiwane rezultaty. Wiascicielami ryzyka sg dyrektorzy biur w centrali oraz — ze
wzgledu na rozproszong strukture organizacyjng Spotki — dyrektorzy biur tereno-
wych. Wlasciciele ryzyka majg uprawnienie do delegowania obowigzkow zwigza-
nych z zarzgdzaniem ryzykiem nizej w hierarchii stuzbowej, jednak nie zwalnia ich
to z odpowiedzialnosci za realizacje procesu w swoim obszarze.

Zgodnie z przyjetym systemem zarzadzania ryzykiem w Spotce wszyscy pra-
cownicy zarzadzajg ryzykiem w ramach swoich uprawnien i przypisanej odpowie-
dzialno$ci. Pracownicy zobowiazani sg do reakcji w sytuacji zmaterializowania si¢
ryzyka lub wystgpienia incydentu oraz informowania przetozonych o wszelkich
okoliczno$ciach, ktore mogg doprowadzi¢ do zmaterializowania si¢ ryzyka lub kto-
re moga negatywnie wplynaé na realizacje celéw Spotki badz naruszy¢ jej wizeru-
nek na rynku.

Osobg, ktora nadzoruje caty proces, prowadzi dokumentacj¢, raportuje odpo-
wiednim organom Spoétki w okreslonych terminach, jest tzw. lider ryzyka. Do zadan
lidera ryzyka nalezy dokonywanie przegladu polityki zarzadzania ryzykiem w celu
zapewnienia jej adekwatno$ci do potrzeb podmiotu, koordynowanie prac zwigza-
nych z walidacjg ryzyka oraz monitorowanie wdrazania planéw postepowania z ry-
zykiem.

3.2. Przebieg procesu zarzadzania ryzykiem

Model procesu zarzadzania ryzykiem zostal oparty na postanowieniach normy
ISO 31000 1 stamtad zostaly zaczerpnigte etapy, na jakie proces jest podzielony,
czyli: identyfikacja ryzyka, analiza ryzyka, ewaluacja ryzyka, reakcja na ryzyko.
Ocena ryzyka rozpoczyna si¢ od identyfikacji ryzyka, czyli rozpoznania
wszystkich okolicznosci (czynnikow, zagrozen) zewnetrznych i wewnetrznych, kto-
re moga zagrozi¢ realizacji ustalonych celow lub zadan. Identyfikacj¢ przeprowa-
dzaja wszystkie jednostki organizacyjne w Spotce co najmniej raz w roku lub czg-
sciej, w przypadku okolicznosci, ktore spowoduja, ze takie dziatanie powinno by¢
przeprowadzone z wigksza czestotliwoscig (np. zmiana struktury organizacyjnej
1 przesunigcie kompetencji albo zmiana celéw, ktore majg by¢ zrealizowane w da-
nym obszarze). Analiza ryzyka polega na dokonaniu oceny zidentyfikowanych



198 Elzbieta Izabela Szczepankiewicz, Anna Janiszewska

uprzednio okolicznos$ci zagrazajacych realizacji celow. Oceny dokonuje si¢ wedtug
dwoch kryteriow: prawdopodobienstwa i nastepstw. Kryterium prawdopodobien-
stwa opisuje si¢ w oparciu o dane historyczne oraz do§wiadczenie zawodowe. Nato-
miast kryterium nastepstw pokazuje skutki dla Spotki po zaistnieniu danej sytuacji.
Oba te kryteria wyrazone sa w pigciopunktowej skali, a ich iloczyn jest wyrazeniem
istotnosci ryzyka. Poziom istotno$ci ryzyka jest determinantg ewaluacji ryzyka.
Ewaluacja ryzyka polega na porownaniu wynikow otrzymanych na etapie analizy
ryzyka z wynikami oczekiwanymi przez wiadze Spotki. Wiadze wyrazajg swoje
oczekiwanie dotyczace poziomu ryzyka za pomocg matrycy ryzyka, ktéra okresla,
jaki poziom ryzyka jest akceptowalny, a od jakiego poziomu ryzyko jest nieakcep-
towalne 1 wkracza na poziom alarmowy lub katastroficzny (rys. 1). W kolumnach
pokazane zostaty nastgpstwa materializacji ryzyka, natomiast w wierszach pokaza-
ne zostato prawdopodobienstwo materializacji ryzyka.

katastrofalne
5 10
alarmowe
4 8
$rednie
3 6
mate
2 4 6 8 10
nieznaczne
1 2 3 4 5
prawie mate $rednie wysokie prawie
niemozliwe pewne

Rys. 1. Matryca ryzyka w analizowanej Spolce

Zrédto: na podstawie dokumentow wewnetrznych Spotki.

Wyniki ewaluacji ryzyka wptywajg na podjecie odpowiednich reakceji na ryzyko.
Za wybor reakcji na ryzyko odpowiedzialny jest whasciciel ryzyka. W zaleznos$ci od
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poziomu ryzyka moze on zaakceptowac ryzyko lub podja¢ dziatania. W przypadku
gdy wynik oceny znajduje si¢ w przedziale neutralnym, wtasciciel moze zaakcepto-
wac¢ ryzyko, co wigze si¢ jedynie z okresowym monitoringiem jego poziomu. Jesli
ryzyko oszacowane przez wiasciciela znajduje si¢ na poziomie nieakceptowalnym
— alarmowym lub katastroficznym, ma on obowiazek podjac¢ dziatania zmierzajace
do obnizenia jego poziomu. Wybor dziatah oraz sposob ich wprowadzenia nalezy
do zakresu odpowiedzialnosci wlasciciela ryzyka. Dziatania, ktore bedzie podejmo-
wal, zostaja opisane w planie postgpowania z ryzykiem. Dopuszczalna jest sytuacja,
w ktorej pomimo ryzyka na poziomie alarmowym witasciciel ryzyka wybiera jako
reakcje na ryzyko jego akceptacje. Moze mie¢ to miejsce w sytuacjach, gdy koszty
dziatan, ktérych celem jest obnizenie poziomu ryzyka, przewyzszaja korzysci, jakie
te dzialania majg przyniesc.

Dziatania begdace reakcja na ryzyko powinny zosta¢ opisane w dokumencie
pod nazwa ,,Plan postgpowania z ryzykiem”. Plan powinien zawieraé, poza dany-
mi jednoznacznie identyfikujacymi ryzyko, nastepujace informacje: opis dziatan
zmierzajacych do modyfikacji ryzyka, oczekiwane skutki podejmowanych dziatan,
harmonogram wdrozenia, obejmujacy ramy czasowe oraz osoby odpowiedzialne za
wdrozenie, a takze koszty wdrozenia dziatan.

Mozliwa jest sytuacja, ze proponowane dzialania nie pociggng za sobg kosz-
tow finansowych i bedg miaty jedynie charakter organizacyjny. Plany postgpowania
z ryzykiem zawierajace informacj¢ o koniecznych srodkach finansowych przedsta-
wiane sg zarzgdowi Spotki i to on podejmuje decyzje o realizacji planu.

3.3. Dokumentowanie i cykliczno$é procesu zarzadzania ryzykiem

Proces zarzadzania ryzykiem w analizowanej Spofce jest procesem cyklicznym.
Raz przeprowadzone szacowanie ryzyka nie daje uniwersalnej informacji na tle
funkcji czasu. Zmienia si¢ otoczenie gospodarcze i prawne, w ktérym funkcjonuje
podmiot, zmieniajg si¢ rowniez uwarunkowania wewnatrz organizacji, np. cele stra-
tegiczne, struktura organizacyjna. Niezwykle istotne jest, aby proces byt regularnie
powtarzany. Nalezy przeanalizowac, czy podjete dziatania przyniosty oczekiwane
skutki i wptynely na obnizenie poziomu ryzyka. Jesli tak si¢ nie stalo, nalezy zapro-
ponowac inne dziatania zmierzajace do modyfikacji ryzyka.

Proces zarzadzania ryzykiem wymaga dokumentowania. Dokumentowanie ma
na celu odniesienie si¢ do istotnych aspektow ryzyka, porownywanie ich ze sobg w
czasie, analize trendu i jednoczes$nie stanowi dowod na potwierdzenie dokonywania
czynnosci.

Z uwagi na to, ze nie istniejg wymogi prawne dotyczace dokumentéw wyma-
ganych w tym procesie, ustanowiono, ze beda to rejestr ryzyka, plany postgpowa-
nia z ryzykiem i tzw. karty KRI, czyli karty kluczowych wskaznikéw ryzyka lub
wskazniki dla kluczowych ryzyk (Key Risk Indicators — KRI). W rejestrze ryzy-
ka, sporzadzanym przez wiasciciela ryzyka, dokonywane sg czynnosci: wskazanie
celu strategicznego, identyfikacja ryzyka, oszacowanie prawdopodobienstwa i na-
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stepstw, wskazanie reakcji na ryzyko, aktualny plan postepowania z ryzykiem oraz
plan postgpowania z ryzykiem w okresie poprzednim z informacja o jego realizacji.
Plan postgpowania z ryzykiem sporzadzany jest przez wilasciciela ryzyka w przy-
padku, gdy oszacowane ryzyko znajduje si¢ na poziomie nieakceptowalnym. Karta
KRI jest sporzadzana dla wybranych ryzyk, a karty zebrane w jeden rejestr sa co
miesigc przedstawiane zarzagdowi w ramach walidacji ryzyka.

3.4. Istota procesu walidacji ryzyka w Spolce

Zmiany w rejestrze ryzyka wprowadzane sg zwykle z roczng czgstotliwoscig. Jesli
liczba zidentyfikowanych ryzyk jest wysoka, rejestr ryzyka nie jest wygodnym na-
rzgdziem wspierajacym podejmowanie decyzji biznesowych. Z tego wzgledu podje-
ta zostata decyzja o prowadzeniu szczegélnego monitoringu ryzyka istotnego dla
Spotki. Proces ten zostat okreslony jako walidacja ryzyka.

Ryzyka istotne, wskazane przez cztonkéw zarzadu z listy ryzyk zidentyfikowa-
nych w ich obszarach zarzadzania, zostajg poddane szczegolnej analizie, zwlaszcza
w odniesieniu do czynnikow ryzyka oraz nast¢pstw materializacji ryzyka, z wyko-
rzystaniem kart KRI. Dany wskaznik KRI pokazuje, ze mozliwa jest materializacja
ryzyka, jesli zaistniejg zdarzenia lub czynniki ryzyka, albo pokazuje skale skutkdéw
materializacji ryzyka.

Kazdy wskaznik KRI jest zdefiniowany, opisuje przyczyny lub skutek ryzyka
oraz wartos$ci referencyjne, okreslajagce granice tolerancji ryzyka i wskazujace sce-
nariusze dziatania. Gdy warto$¢ wskaznika znajduje si¢ w zakresie neutralnym, nie
ma koniecznos$ci podejmowania szczegdlnych dziatan. Gdy przekroczy dolng grani-
c¢ 1 wejdzie w zakres alarmowy, konieczna jest weryfikacja oceny ryzyka oraz ana-
liza, czy potrzebne sg dziatania zmierzajace do modyfikacji ryzyka. W przypadku
przekroczenia gornej granicy wartos¢ wskaznika KRI wchodzi w zakres katastro-
ficzny, wilasciciel ryzyka ma obowigzek przeprowadzi¢ ponowng analize ryzyka,
a takze przygotowac plan postgpowania z ryzykiem, ktory bedzie zmierzat do zmia-
ny poziomu ryzyka. Granice ustalane sg przez wtasciciela ryzyka w oparciu o dane
historyczne oraz wiedze¢ i doswiadczenie wtasciciela ryzyka.

Wskazniki KRI zostaty zaprojektowane w taki sposob, aby ich pozyskanie nie
bylo nadmiernie kosztowne. Dane, ktore sg niezb¢dne do ich wyliczenia, znajduja
si¢ w systemach informatycznych Spotki i sg weryfikowalne. Wskazniki ze wzgledu
na swoja konstrukcje moga informowac o wystgpowaniu potencjalnego zagrozenia i
wtedy odnosza si¢ do czynnikow ryzyka. Taki wskaznik okresla si¢ mianem wskaz-
nika prewencyjnego. Oprocz wskaznikow prewencyjnych istnieja rowniez wskaz-
niki detekcyjne, ktore informujg o rozmiarze skutkow materializacji ryzyka i wiel-
kos$¢ ich odnosi si¢ do nastepstw ryzyka. Wskazniki zostaly opracowane dla ryzyk,
ktore wiazg si¢ z funkcjonowaniem catej Spotki (réwniez jej oddziatow terenowych
w kraju) i majg odniesienie do dziatalno$ci finansowej, eksploatacyjnej, naprawczej,
dlatego comiesieczne raporty dotyczace wysokosci wskaznikow, w szczegolnosci
zakresow, w ktorych si¢ znajduja, stanowia istotng informacje¢ zarzadcza dla naj-
wyzszego kierownictwa tego podmiotu.
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Raport przedstawiany zarzadowi sktada si¢ z dwoch czesci. Pierwsza czgsé
jest raportem zarzadczym, gdzie pokazana jest lista wskaznikéw KRI z aktualnym
poziomem wskaznika, a takze pokazana jest tendencja dotyczgca zmiany wartosci
wskaznika w czasie (czy jego poziom rosnie, czy maleje w odniesieniu do poprzed-
niego miesigca). Druga czg$¢ raportu jest zbiorem kart KRI, gdzie wskazane sa:
wszystkie informacje dotyczace ryzyka, ktore opisywane jest za pomocg wskazni-
ka, jego wlasciciel, numer w rejestrze, a takze wyniki poglebionej analizy: czynniki
ryzyka, materializacja i nastgpstwa.

Przedstawione sg rowniez szczegdlowe informacje opisujace wskaznik: jego
definicja, wzor na wyliczenie, granice zakresow wskaznika, miejsce, skad pozy-
skiwane sg dane, kto i z jaka czestotliwoscia raportuje wielko$¢ wskaznika, komu
te wielko$ci sg raportowane, a takze, w przypadku gdy wskaznik opuscit zakres
neutralny — dziatania podejmowane przez wilasciciela ryzyka.

Zarowno rejestr ryzyk, jak i rejestr KRI majg za zadanie wspiera¢ kadre kierow-
nicza w podejmowaniu skutecznych i efektywnych decyzji biznesowych. Rejestr
ryzyk tworzony jest raz w roku i dostarcza najwyzszemu kierownictwu informacji
0 poziomie ryzyka oraz proponowanych dziataniach zmierzajacych do modyfika-
cji ryzyk, ktore osiagnety nieakceptowany poziom. Informuje tez o kosztach, jakie
maja zosta¢ poniesione w celu przywrocenia ryzyka do poziomu akceptowalnego.
Na tej podstawie podejmowana jest decyzja o tym, gdzie skierowaé strumien fi-
nansowania, jakie zadania maja by¢ realizowane w pierwszej kolejnosci, ktore cele
strategiczne majg priorytet w realizacji. Informacje zawarte w rejestrze KRI maja
istotniejsze znaczenie dla biezacego zarzadzania Spotka. Pozwalaja one na podjecie
dziatan w odpowiedzi na zidentyfikowane zagrozenie, lub znajac rozmiar zdarze-
nia, ktore juz zaistniato.

Informacje o jakos$ci zarzadzania ryzykiem przekazywane sg komitetowi audy-
tu, zarzadowi i komorce audytu wewnetrznego.

4. Zarzadzanie ryzykiem jako przedmiot audytu wewnetrznego

Proces zarzadzania ryzykiem w Spotce w obecnym ksztalcie dopiero jest wprowa-
dzany i jeszcze nie byl przedmiotem zainteresowania ze strony audytu wewnetrzne-
go. Audyt wewnetrzny w przysziosci bedzie przeprowadzat ocene procesu zarza-
dzania ryzykiem. Bedzie ocenial, czy proces przebiega tak, jak zostato to
zaplanowane [Suplemential Guidance...], czy alokowane sa wystarczajace $srodki
i czy informacja uzyskiwana z szacowania ryzyka w odpowiednich terminach jest
przekazywana interesariuszom.

Komoérka audytu wewngtrznego pozostale zadania realizuje zgodnie z przy-
jetymi do praktyki stosowania Miedzynarodowymi Standardami Profesjonalnej
Praktyki Audytu Wewngtrznego, ogloszonymi przez mi¢dzynarodowy Instytut Au-
dytoréw Wewngtrznych. (IIA). Komodrka audytu dziala na podstawie planu roczne-
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go audytu. Plan roczny opracowywany jest w oparciu o analiz¢ ryzyka zgodnie ze
Standardem nr 2010'.

Analiza ryzyka na potrzeby tworzenia rocznego planu audytu zawiera takie ele-
menty jak [Judkowiak, Zaleska 2009]: wyniki dotychczasowych zadan audytowych,
oczekiwania cztonkow najwyzszego kierownictwa oraz wyniki szacowania ryzyka,
przeprowadzone przez wilascicieli ryzyka.

5. Zakonczenie

Zarzadzanie ryzykiem w badanej Spotce ze wzgledu skalg dziatalnosci wymaga
szczegblnego podejscia ze strony kierownictwa. Podczas identyfikacji ryzyka wska-
zuje si¢ 1 opisuje zdarzenia, ktore moga mie¢ negatywny wptyw na realizacj¢ zato-
zonych celow ustalonych w strategii Spotki. To w niej przedstawione sg kierunki,
w ktorych najwyzsze kierownictwo planuje ekspansje i rozwoj. Gdy cele strategicz-
ne zostajg podzielone na zadania do zrealizowania, wskazane w rocznych planach
dziatalno$ci, wyniki szacowania ryzyka daja najwyzszemu kierownictwu dodatko-
wa perspektywe spojrzenia na spektrum zagrozen, ktére moga pojawic si¢ w trakcie
realizacji zadania. Jesli zagrozenia zostaty przewidziane, zmierzone i opisane, daje
przewage w mozliwo$ciach wyboru reakcji 1 dziatania w stosunku do sytuacji zu-
pelnego zaskoczenia.

Wykorzystywanie zarzadzania ryzykiem jako narzedzia wspomagajacego kie-
rowanie organizacja nie daje pewnosci, ze zalozone cele zostang osiagnigte, jed-
nakze daje racjonalne zapewnienie, ze zagrozenia, ktore pojawia si¢, nie zastang
organizacji bezbronnej, lecz przygotowang na przeciwnosci i z opracowanymi sce-
nariuszami postgpowania. Jednym ze skutkéw zarzadzania ryzykiem jest zwicksza-
nie skutecznosci podejmowanych dziatan i elastycznos$ci w podejmowaniu decyzji
biznesowych, gdyz decyzje zapadaja w oparciu o uswiadomione i skwantyfikowane
zagrozenia 1 majg one charakter proaktywny w stosunku do odchylen od oczekiwan.
Dlatego duze znaczenie dla tego procesu moze mie¢ ocena przeprowadzona przez
audytora wewngtrznego.

Obowigzkiem audytoréw wewnetrznych, wynikajacym ze standardéw audytu,
jest dokonywanie oceny i przyczynianie si¢ do usprawniania tego procesu. Audytor
ocenia, czy istotne ryzyko zostato zidentyfikowane i ocenione przez wtasciciela ry-
zyka, czy wybrana przez niego reakcja na ryzyko jest zgodna z apetytem na ryzyko
w organizacji, a informacje o istotnych ryzykach sg zbierane i na czas raportowane
odpowiednim organom. Wazne jest zatem, aby Swiadomo$¢ ryzyka byta budowana
poprzez terminowe raportowanie. Jest to istotny punkt wspotpracy pomiedzy funk-
cja zarzadzania ryzykiem a audytem wewne¢trznym, w ktorym obie dostarczajace

! Standard 2010 stanowi, ze zarzadzajacy audytem wewngtrznym musi opracowac plan oparty na
analizie ryzyka, okreslajacy priorytety dziatan audytu wewngtrznego zgodnie z celami organizacji.



Proces zarzadzania ryzykiem i kluczowe elementy jego oceny... 203

niezaleznej informacji funkcje wspotpracuja ze soba i korzystaja nawzajem z wyni-
kéw swojej pracy.
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