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Wstep

Zarzadzanie ryzykiem braku zgodnosci, rozumiane jako planowanie,
organizowanie, kierowanie i kontrola dziatan zapewniajacych zgodnos$¢ prowadzonej
dziatalnosci gospodarczej z wymaganiami wynikajagcymi z wlasciwego otoczenia
prawnego i normatywnego?, coraz silniej widoczne jest w dzialalnoéci przedsiebiorstw.
Szczegodlnie rozwija si¢ w branzach $cisle regulowanych takich jak finanse, branza
farmaceutyczna czy szeroko rozumiany sektor energetyczny. Wydaje si¢, ze przy tak
silnie zmieniajagcym sie S$wiecie, postepujacej globalizacji, istotnych zdarzeniach
jednorazowych czy ryzykach systemowych, koncepcja zarzadzania ryzykiem braku
zgodnos$ci nie tylko bedzie postawiona w centrum zarzadzania przedsigbiorstwem,
ale nabierze szczegdlnego znaczenia. Termin ,,zgodno$¢” w rozumieniu zagadnien
poruszanych w niniejszej rozprawie doktorskiej wywodzi si¢ zarowno od angielskiego
czasownika to comply — stosowac si¢ do czego$, jak i od rzeczownika compliance —
zgodno$é?. Nalezy zaznaczy¢, iz ,,zgodno$¢” wigze sie z okreslonym porzadkiem,
zasadg lub zadaniem®. Ryzyko braku zgodnosci, zaréwno w literaturze, jak i praktyce,
najczesciej definiowane jest w kontekscie sankcji prawnych, np. regulacyjnych oraz
strat finansowych i utraty reputacji*. Powyzsze konsekwencje s3 wynikiem
niezgodno$ci z przepisami ustawowymi oraz obowigzujagcymi normami i kodeksami
postepowania®. Autorka dysertacji bedzie sie poshugiwata zamienne terminami ,,ryzyko
braku zgodnosci”’, ,,ryzko niezgodnosci’’, ,,ryzyko compliance’’ czy ,,compliance” jako
synonimami, majac na wzgledzie wystepujace w literaturze przedmiotu niekoniecznie
zgodne 1 tozsame definiowanie poj¢¢ podstawowych.

Problematyka ryzyka braku zgodnos$ci, mimo dynamicznego rozwoju, zarOwno
w warstwie teoretycznej, jak i praktycznej, do tej pory byta gtownie przedmiotem badan
z perspektywy nauk prawnych i w niewielkim stopniu rozwijana na kanwie nauk
o zarzadzaniu 1 jakoSci. Istnieje luka badawcza w obszarze okreslenia istoty 1 znaczenia
zarzadzania ryzykiem braku zgodnosci w dzialalnos$ci zarzadczej organizacji. Powyzsze
sklonilo autork¢ do gruntownego przegladu fachowe;j literatury przedmiotu i podjecia

badan empirycznych w tym zakresie. Z uwagi na fakt, iz rynek finansowy, zaréwno

L T. Braun, Unormowania compliance w organizacji, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2017, s. 16.

2 https://pl.pons.com/t%C5%82umaczenie/angielski-polski/compliance, dostep: 22.09. 2021.

3 Cambridge Advanced Learner’s Dictionary, Cambridge University Press, Cambridge 2004, s. 247.

4 L. Cichy, Funkcja compliance w bankach, Komisja Nadzoru Finansowego, Warszawa 2015, s. 7.

5> D. Czechowska, Etyka w relacjach instytucji finansowych z gospodarstwami domowymi, Uniwersytet
Lodzki, £.6dz 2016, s. 148.


https://pl.pons.com/t%C5%82umaczenie/angielski-polski/compliance

w Polsce, jak 1 na §wiecie charakteryzuj¢ si¢ najdtuzej funkcjonujacymi systemami
compliance®, autorka za przedmiot badan wybrala ww. rynek, ze szczegdlnym
uwzglednieniem spotek notowanych na rynkach prowadzonych przez Gietde Papierow
Wartosciowych w Warszawie. Analiza literatury, jak rowniez przeprowadzone badania
empiryczne wskazuja, iz zarzadzanie ryzykiem braku zgodnosci z uwagi na niestabilne
1 szybko zmieniajace si¢ otoczenie prawne, staje si¢ niezbednym elementem
zarzadzania przedsiebiorstwem’. Majac na uwadze powyzsze, do tematu pracy, ktory
w sposob bezposredni stanowi kanwe¢ badan podstawowych w zakresie zarzadzania
ryzykiem braku zgodnosci, nalezy réwniez zagadnienie systemu zarzadzania
przedsigbiorstwem, jako organizacja oraz efektywno$¢ organizacyjna. System
zarzadzania przedsigbiorstwem t0 sposob zorganizowania elementow organizacji, dzigki
ktoremu mozliwe jest osigganie celow organizacji oraz zapewnienie ciggflosci
i stabilnosci jej funkcjonowania®. Pojecie efektywnosci organizacyjnej, definiowane jest
w literaturze najczgsciej, jako umiejetnos¢ organizacji w  zakresie cigglego
dostosowania przyjetej strategii i celow do zmian oraz wykorzystania struktury
i zZasobow w sposob oszczedny i produktywny?.

Temat dysertacji, jakim jest Zarzgdzanie ryzykiem braku zgodnosci
w spotkach notowanych na Gieldzie Papierow Wartosciowych w Warszawie, mozna
zakwalifikowa¢ do dwoch subdyscyplin w naukach o zarzadzaniu 1 jako$ci. S3 nimi:
wspomaganie decyzji kierowniczych oraz zarzadzanie strategiczne. W $wietle aktualne;j
klasyfikacji nauk, wynikajacej z Konstytucji Dla Nauki'® oraz rozporzadzenia Ministra
Nauki 1 Szkolnictwa Wyzszego z dnia 20 wrzesnia 2018 r. w sprawie dziedzin nauki
i dyscyplin naukowych oraz dyscyplin artystycznych!!, obecnie jedng z dyscyplin nauk
spotecznych jest nauka o zarzadzaniu 1 jakosci. Podziat ww. dyscypliny

na subdyscypliny zaproponowano w publikacji Subdyscypliny w naukach o zgadzaniu

6 P, Welenc, Okreslenie obowigzkéw comlaince i ewaluacja ryzyk compliance, [w:] Makowicz B., Jagura
B. (red.), Systemy zarzqdzania zgodnosciqg compliance w praktyce, Wolters Kluwer, Warszawa 2019,
S. 69.

" Definicja audytu wewnetrznego, Kodeks etyki oraz Miedzynarodowe standardy praktyki zawodowej
audytu wewnetrznego, Instytut Audytorow Wewnetrznych IIA Polska, Warszawa 2016, s. 19-21.

8 A. Stawowy, System zarzqdzania a elastycznos¢ organizacji - analiza literaturowa i koncetualizacja,
,Zeszyty Naukowe. Organizacja i Zarzadzanie /Politechnika Slaska” 2018, 127: 243-254.

° B. Ziebicki, Wspétczesne koncepcje oceny efektywnosci organizacyjnej - préba poréwnania, ,,Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2010, 144:632-642.

10 Zaleznosci miedzy nowq klasyfikacjq dziedzin i dyscyplin a wczesniej obowigzujgcym wykazem
i systematykg OECD, [W:] Konstytucja dla Nauki — Przewodnik po reformie, Ministerstwo Edukacji
i Nauki, Warszawa 2019.

11 Rozporzadzenie Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z dnia 20 wrzesnia 2018 r. w sprawie
dziedzin nauki i dyscyplin naukowych oraz dyscyplin artystycznych (Dz.U. 2018 poz. 1818).
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[ jakosci 2.0. wydanej przez Komitet Nauk Ekonomicznych Panstwowej Akademii
Nauk, gdzie przedstawiono m.in. dostosowanie nauk o =zarzadzaniu do zmian
zwigzanych z utworzeniem nowej dyscypliny, jak i zakwalifikowaniem jej do dziedziny
nauk spotecznych'?. Kwestie obszaréw badan w ramach dyscypliny nauk o zarzadzaniu
1 jakosci podejmuja rowniez w swoich publikacjach E. Bojar i E. Gtodzinski. Wskazuja
na praktyczng zasadno$¢ podziatu subdyscypliny w naukach o zarzadzaniu 1 jakosci,
dokonanego przez Komitet Nauk Ekonomicznych Panstwowej Akademii Nauk®® oraz
potwierdzaja, iz zarzadzanie jako przedmiot badan wywodzi si¢ z praktyki
gospodarczej, a rolag nauki w ww. obszarze jest weryfikacja powstajacych praw czy
teorii poprzez badanie proceséw, zaréwno w organizacjach, jak i gospodarcel®.
L. Sutkowski oraz R. Lenart-Gansiniec w ramach nowego podzialu wskazuja,
1Z zarzadzanie to mioda dyscyplina w ramach dziedziny nauk spolecznych, w ktorej
wylania  sie  kilka  wyzwan  poznawczych,  zwiqgzanych — miedzy  innymi
z wieloparadygmatycznosciq, polimetodycznosciq w zarzgdzaniu czy zacieraniem sie
granic pomiedzy dyscyplinami nauki na rzecz interdyscyplinarnych pol badawczych,
poglebiajgcq sie specjalizacjg i szczegotowoscig badan w obrebie réinych pol
badawczych i subdyscyplin zarzqdzania'®. Majac na uwadze powyzsze, zarzadzanie
ryzykiem braku zgodnosci, jako element catoSciowego systemu zarzadzania ryzykiem,
wpisuje si¢ w subdyscypling, jaka jest wspomaganie decyzji kierowniczych,
gdzie jedynym z wyrdznionych obszardéw jest zarzadzanie elastycznoscig i ryzykiem®®.
Zgodnie z przyjetymi w literaturze definicjami, zarzadzanie moze by¢ rozumiane jako
cigg decyzji podejmowanych dla realizacji celéw organizacjit’. Zarzadzanie
przedsigbiorstwem staje si¢ coraz bardziej ztozone z powodu nowych uwarunkowan tj.
globalizacja, kryzysy finansowe, zmiany klimatyczne i demograficzne, zarysowujacy
si¢ deficyt zasobow naturalnych czy rosngca ilo$¢ regulacji prawnych. W wyniku tych
uwarunkowan, przedsigbiorstwa nie sa w stanie przewidzie¢ najblizszej przysztosci,

a muszg dostosowa¢ swoje strategie 1 modele biznesowe do nowych warunkow

12 G. Belz, S. Cyfert, W. Czakon, W. Dyduch, D. Latusek-Jurczak, J. Niemczyk, A. Sopinska,
A. Szpitter, M. Urbaniak, J. Wiktor J., Subdyscypliny w naukach o zarzgdzaniu i jakosci 2.0, Komitet
Nauk Organizacji i Zarzadzania Polskiej Akademii Nauk, Warszawa 2019, s.1.

13 E. Bojar, E. Glodzinski, Doswiadczenia z przesztosci kanwg do budowania przysztosci nauk
o zarzqdzaniu ,,Przeglad Organizacji” 2021, 2(973):5.

14 1bidem, s. 3

15 L. Sulkowski, R. Lenart-Gansiniec, Epistemologia, metodologia i metody badai w naukach
o zarzgdzaniu i jakosci, Spoteczna Akademia Nauk, £.6dz 2021, s. 409.

18 G. Belz i in. Subdyscypliny w naukach..., s. 8.

17¢.. Sulkowski, R. Lenart-Gansiniec, op. cit., s. 44.
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otoczenia mikro- i makroekonomicznego, jak rowniez bra¢ pod uwage obowigzek
dziatania zgodnego z prawem, dobrymi obyczajami i etyka'®. Kazda dziatalnos¢
gospodarcza, obarczona jest ryzykiem, ktorego nie zmniejsza fakt, iz prowadzona jest
zgodnie z obowigzujgcymi przepisami i prawem.

Jedna z mozliwosci ograniczania niekorzystnych dla przedsigbiorstwa zdarzen
1 zjawisk, a szerzej niepewnosci, jest wdrazanie systeméw zarzadzania ryzykiem, w tym
ryzykiem niezgodnosci'®. Pojawienie si¢ w praktyce aspektu zgodnosci bylo
stymulowane silng konkurencja, ktora zmotywowata konkurentéw do poszukiwania
granic legalnego zachowania, a czasami do niedostrzegalnego przekraczania tych
granic. W rezultacie, ramy zgodno$ci staly si¢ jednym z ,twardych” czynnikow
determinujacych konkurencyjnoé$é¢ firm?°, a zarzadzanie ryzykiem, kluczowym
elementem wspierajacym skuteczno$¢ decyzji kierowniczych?!,

Przyjety w dysertacji temat Zarzqdzanie ryzykiem braku zgodnosci w spotkach,
notowanych na Gieldzie Papierow Wartosciowych w Warszawie wpisuje si¢ takze
w subdyscypling w naukach o zarzadzaniu 1 jakoS$ci, jakg jest zarzadzanie strategiczne.
Zgodnie z podzialem przedstawionym przez Komitet Nauk Organizacji i Zarzadzania
Polskiej Akademii Nauk, obszarem badawczym w ramach subdyscypliny zarzadzanie
strategiczne jest tad korporacyjny??>. Wedlug OECD tad korporacyjny wigie sie
z istnieniem sieci relacji miedzy kadrq zarzqdzajqcq spotek, ich organami zarzgdzajgco-
nadzorczymi, wspolnikami/akcjonariuszami i innymi interesariuszami (podmiotami
zainteresowanymi dziataniem spotki). Nadzor korporacyjny oferuje ponadto strukture,
za posrednictwem ktorej ustalane sq cele spotki, srodki realizacji tych celow oraz srodki
umozliwiajgce Sledzenie wynikéw spotki®®. Majac na uwadze powyzsze, nalezy
stwierdzi¢, iz tad korporacyjny dotyczy kazdego z elementéw zarzadzania organizacjg —
celu, strategii, systeméw wewnetrznych, wynikdw oraz jawnos$ci informacji na temat
spotki. W kontekscie spotek notowanych na Gieldzie Papierow Wartosciowych

w Warszawie, bedacych pomiotami nadzorowanymi przez Komisje Nadzoru

18 M. Silverman, Compliance Management for Public, Private, and Nonprofit Organizations, McGraw
Hill, New York 2008, s. 48.

19 R. Baldwin, B. Hutter, H. Rothstein, Risk regulation, Management and Compliance, LSE, London
2000, s. 62.

20'W. Gasparska, J. Jabtofiska-Bonca, Biznes. Prawo. Etyka, Wydawnictwo Akademickie i Profesjonalne,
Warszawa, 2019, s. 69.

2L M. Piéniak, Ryzyko w teorii podejmowania decyzji, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskie;.
Zarzadzanie” 2015, 19:116-126.

22 G. Belz i in., op. cit., s. 6.

23 Zasady nadzoru korporacyjnego OECD, Organizacja Wspolpracy Gospodarczej i Rozwoju, Paryz
2004, s. 11.



Finansowego Zasady f.adu Korporacyjnego dla instytucji nadzorowanych wydane przez
KNF oraz Dobre Praktyk Spotek Notowanych na GPW, to dokumenty wyznaczajace

24 \Wskazane

standardy tadu korporacyjnego dla pomiotow z rynku kapitalowego
powyzej rekomendacje w zakresie tadu korporacyjnego okre$lajg systemy compliance
oraz zarzadzania ryzykiem jako podstawowe elementy systemow wewnetrznych spotek
publicznych®. Analiza ryzyka stanowi gtéwny element systemu compliance, poniewaz
podkresla koncentracje firmy na zarzadzaniu warto$ciami oraz wprowadza do kultury
biznesu elementy zgodnoS$ci z przepisami, gdzie zgodnosé¢ (compliance) rozumiana jest
jako stan permanentnego zestawiania dziatan z zatozonymi powinnoSciami (wartosci,
prawo, regulatorzy, rynek)®. Sprawnie dzialajacy system compliance i zarzadzania
ryzykiem jest nieodzownym elementem ladu korporacyjnego oraz narzedziem
sprawowania nadzoru nad spotka, wspierajacym zarzad 1 rad¢ nadzorcza
w wykonywaniu ich statutowych i prawnych obowigzkow. Nalezy takze wskazac,
iz caloSciowa strategia zarzadzania ryzykiem, ktoérej elementem jest ryzko braku
zgodnosci stanowi réwniez jeden z kluczowych elementéw determinujacych wynik
w ujeciu ekonomicznym, rozumiany jako mozliwo$¢ wystapienia strat czy tez osiggania
rezultatbw nizszych od planowanych, zarowno w ujeciu wewngetrznym,
jak i zewnetrznym?’. Z uwagi na powyzsze, przy badaniu zarzadzania ryzykiem braku
zgodnos$ci w spotkach notowanych na Gietdzie Papieréw WartoSciowych w Warszawie,
postuzono si¢ takze dyscypling ekonomia i finanse.

Majac na uwadze, 1z zarzqdzanie polega na takim dobieraniu i koordynowaniu
wykorzystania rzadkich zasobéw, aby mozliwe bylo osiggniecie celow organizacji®®,
a ekonomia zajmuje si¢ efektywnoscig rynkow w alokacji i koordynacji zastosowan
zasobéw?®, badajac zarzadzanie ryzykiem braku zgodnosci w spétkach notowanych
na Gieldzie Papierow Wartosciowych w Warszawie, koniecznym stalo si¢

ukierunkowanie = wigkszosciowe badanh na nauki o zarzadzaniu 1 jakoS$ci

2 Anna Lichosik, Corporate governance podmiotéw nadzorowanych przez Komisje Nadzoru
Finansowego jako element nadzoru nad polskim rynkiem kapitatowym, [w:] K. Bilewska (red.),
Efektywnos¢ zarzqdzania i nadzoru w spolce handlowej. W poszukiwaniu optymalnego modelu ustroju
spotki, Wolters Kluwer, Warszawa 2018, s. 17.

% Zasady Ladu Korporacyjnego dla instytucji nadzorowanych, Komisja Nadzoru Finansowego,
Warszawa 2014, s. 23; Dobre Praktyki Spolek Notowanych na GPW 2021, Gielda Papierow
Wartosciowych, Warszawa 2021, s. 10.

% p, Welenc, op. cit., s. 69

27 |. Wieczorek, Ekonomiczne aspekty ryzyka, ,Zeszyty Naukowe Wydzialu Zamiejscowego
w Chorzowie Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu” 2013, 15:169.

8 M. Gorynia, Ewolucja nauk ekonomicznych. Jedno$¢ a réznorodnosé, relacje do innych nauk,
problemy klasyfikacyjne, Polska Akademia Nauk, 2019, s. 20.

29 lbidem, s. 20.
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w subdyscyplinach, wspomaganie decyzji kierowniczych oraz zarzadzanie strategiczne,
jak 1 przyjecie kanwy interdyscyplinarnej, uwzgledniajacej uzupeiniajacy kontekst

ekonomii 1 finanséw w subdyscyplinach mikro oraz makroekonomia.

Cele i problemy badawcze

Gléwnym celem rozprawy jest zbadanie zarzadzania ryzykiem braku zgodno$ci
w wybranych spotkach notowanych na rynkach prowadzonych przez Gietdg Papierow
WartoSciowych w Warszawie. Autorka zamierza osiggng¢ ten cel w drodze
metodologicznej oceny wdrozonych przez wybrane spotki wewnetrznych systemow
compliance. Glowny cel zdekomponowano na cele szczegotowe, do ktorych naleza:

1. Okreslenie przegladu literatury przedmiotu na temat istoty zarzadzania

ryzykiem braku zgodnosci w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu 1 jako$ci.

2. Przedstawienie glownych zasad i sposobow zarzadzania ryzykiem braku
zgodnosci w spotkach notowanych na Gietdzie Papieréw Wartosciowych
w Warszawie.

3. Identyfikacja stosowanych standardéw i metod zarzadzania ryzkiem braku
zgodno$ci w spotkach notowanych na Gieldzie Papierow Warto$ciowych
w Warszawie.

4. Przedstawienie wplywu powszechnie obowigzujacego ustawodawstwa
na proces zarzadzania zgodno$cia w ramach systemu zarzadzania
przedsigbiorstwem.

5. Okreslenie wptywu akcjonariatu spotki 1 wyniku netto na efektywnos¢
organizacyjng systemu zarzadzania zgodnoscig.

Osiagniecie celu gtownego wymagato sformutowania gtoéwnego problemu
badawczego w postaci pytania: W jakim stopniu zarzadzanie ryzykiem braku
zgodnosci, stanowi immanentng ceche zarzadzania w spdtkach notowanych na
Gieldzie Papierow Wartosciowych w Warszawie? Rozwigzanie gléwnego problemu
badawczego wymagato uzyskania odpowiedzi na postawione ponizej pytania, bedace

szczegotowymi problemami dysertacji.

1. Jakie jest miejsce zarzadzania ryzykiem braku zgodnosci w literaturze

przedmiotu z zakresu nauk o zarzadzaniu 1 jako$ci?
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2. W jaki sposob spotki notowane na Gieldzie Papierow Warto§ciowych
w Warszawie zarzadzaja ryzykiem braku zgodnos$ci?

3. Jakie sg standardy i metody zarzadzania ryzykiem braku zgodnos$ci w spotkach
notowanych na Gietdzie Papierow Wartosciowych w Warszawie?

4. Jaki jest wptyw ustawodawstwa unijnego i krajowego na proces zarzadzania
ryzykiem braku zgodnosci w ramach systemu zarzadzania przedsi¢biorstwem?

5. W jakim stopniu struktura akcjonariatu i wynik netto wptywa na efektywnos$¢

organizacyjng systemu zarzadzania zgodnoscig?

Hipotezy

Zidentyfikowane cele oraz problemy badawcze, jak réwniez zweryfikowane
materialy naukowe pozwolily przyjac nastepujaca hipoteze gtdéwna:
Zarzadzanie ryzykiem braku zgodnosci jest obecnie jednym

z podstawowych elementéw zarzadzania ryzykiem i stanowi kluczowy element

zarzadzania przedsi¢biorstwem.

Ze wzgledu na ztozono$§¢ omawianych zagadnien hipoteza gléwna zostala
rozlozona na nastgpujace hipotezy czastkowe:

H.1. Ryzko braku zgodnos$ci stanowi interdyscyplinarng kanwe paradygmatyczng
dyscypliny nauk o zarzadzaniu i jakoS$ci, uzupelniong glownie poprzez pryzmat
dyscypliny nauk o ekonomii i finansach.

H.2. Podstawowym  sposobem zarzadzania ryzykiem braku  zgodnosci
w spotkach notowanych na Gieldzie Papierow Wartosciowych w Warszawie jest
wprowadzenie do struktury organizacyjnej odpowiednich systemow zarzadzania
zgodnoscig oraz os6b za nie odpowiedzialnych.

H.3. Spotki notowane na Gietdzie Papierow Wartosciowych w Warszawie zarzadzaja
ryzykiem braku zgodno$ci poprzez wyodrebnione w strukturze organizacyjnej
systemy compliance.

H.4. Powszechnie obowigzujace ustawodawstwo prawne, wplywa na proces
zarzadzania ryzykiem braku zgodnosci, w ramach systemu zarzadzania
przedsigbiorstwem, w szczegélnosci poprzez obowigzek systematycznego

raportowania do zarzadu spoétki o ryzyku braku zgodno$ci.
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H.5. Wynik netto osiggany przez spotke i struktura akcjonariatu przektadaja si¢
na wigkszg czestotliwos$¢ raportowania oraz efektywno$¢ organizacyjng zarzadzania

ryzykiem braku zgodnosci.

Struktura pracy

Praca sklada si¢ ze wstepu, czterech rozdzialdéw poprzedzonych
wprowadzeniem, podsumowania, bibliografii, zatagcznikdw oraz spisu rysunkoéw i tabel.
W rozdziale pierwszym przedstawiono charakterystyke najwazniejszych pojec
1 zagadnien zwigzanych z zarzadzaniem ryzykiem w przedsigbiorstwie. W jego ramach
dokonano proby zdefiniowania terminu ryzyka, a takze prezentacji jego ewolucji.
Dokonano przegladu literatury przedmiotu w zakresie istoty zarzadzania ryzykiem
w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu 1 jako$ci. Zaprezentowano jego szczegodtowa
klasyfikacj¢, opracowang w oparciu o rézne kryteria podziatu oraz odmienne koncepcje.
Omowiono takze zagadnienie efektywnosci zarzadzania ryzykiem oraz wybrane
standardy oraz modele zarzadzania ryzykiem.

Rozdzial drugi zawiera charakterystyke najwazniejszych poje¢ i1 zagadnien
zwigzanych z compliance i zarzadzaniem ryzykiem braku zgodnos$ci w dziatalnosci
przedsiebiorstwa. W jego ramach, poczyniona zostala proba zdefiniowania terminu
compliance oraz ryzyka braku zgodnosci, a takze ich ewolucji. Dokonano rowniez
przegladu literatury przedmiotu na temat istoty systemoéw compliance oraz zarzadzania
ryzykiem braku zgodnos$ci w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu i jako$ci. Omowiono
znaczenie mikro i makrosystemow zarzadzania zgodno$cig w funkcjonowaniu
przedsigbiorstw, a takze strategi¢ efektywnego zarzadzania przedsigbiorstwem
w kontekscie ryzyka braku zgodnosci oraz wplywu pandemii COVID-19 na ww.
obszar.

Rozdzial trzeci zawiera ogolng charakterystyke zagadnien zwigzanych
z systemami zarzadzania zgodnos$cia, w szczegoélno$ci ryzykiem braku zgodnosci.
W jego ramach, przedstawiona zostala takze klasyfikacja podstawowych standardow
zarzadzania zgodnoscig ze szczegolnym uwzglednieniem rynku finansowego, a takze
wytyczne z ww. zakresu dla spotek publicznych, sektora bankowego, inwestycyjnego,
ubezpieczeniowego oraz platform obrotu, jaka jest Gielda Papierow Warto$ciowych

w Warszawie S.A.
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W rozdziale czwartym przedstawiono wyniki badan wlasnych. Na podstawie
przyjetych metod badawczych zweryfikowano zaréwno prawdziwos¢ przyjetych

hipotez czastkowych, jak i hipotezy gtowne;j.
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Rozdzial 1. Zarzadzanie ryzykiem w dzialalnoSci przedsi¢biorstwa

1.1. Wprowadzenie

Wspoélczesne przedsiebiorstwa funkcjonuja w warunkach duzej niepewnosci.
Przejawia si¢ ona zard6wno w wymiarze niematerialnym, jak 1 materialnym.
W wymiarze materialnym zwigzana jest z wystgpowaniem ryzyka, ktore moze
charakteryzowa¢ si¢ zarowno negatywnymi konsekwencjami, jak 1 pozytywnymi
aspektami. Ich wymiar zalezny jest od wielu czynnikow, a w tym przede wszystkim
od stosowanych narzedzi zarzadzania. Moga one pozwoli¢ na uzyskanie wartosci
dodanej poprzez zwigkszenie zyskow przedsigbiorstwa i jednoczesne zmniejszenie
ponoszonych kosztow™’. Przy tym warto$¢ ta utozsamiana jest z réznica pomiedzy
wartoécig rynkowa produktu, a kosztami poniesionymi w celu jego wytworzenia®.,
Oznacza to, ze koncowy koszt zalezny jest nie tylko od jakosci wykonanego produktu
lub wustugi, ale réowniez od odpowiedniej organizacji i zarzadzania procesem
wytwarzania, umozliwiajacych ograniczenie ponoszonych naktadow. Jest to szczegdlnie
wazne dla uzyskania rentownosci firmy, a w konsekwenc;ji jej dalszego funkcjonowania
i rozwoju®2.

Jednym ze skutecznych sposoboéw zdobywania konkurencyjnosci na rynku jest
wdrozenie odpowiednich metod zarzadzania przedsicbiorstwem. Jest to proces
umozliwiajacy podejmowanie wiasciwych decyzji, ktoérych konsekwencja jest osigganie
zamierzonych celéw, jednakze w trakcie podejmowanych dzialan wystepuja
okolicznosci, ktore moga sprawic, iz zaktadane plany nie zostang osiaggnigte. Ryzyko
jest wigc stalym elementem funkcjonowania przedsigbiorstw, jak i kazdej dziatalno$ci
podejmowanej przez czlowieka®®*. Wprowadzenie wlasciwych —mechanizméw
zarzadzania pozwala na kontrol¢ jego poziomu i1 zachowanie go we wcze$niej
zatlozonych ramach. Akceptowalny poziom ryzyka wumozliwia uzyskanie

odpowiedniego zysku przedsigbiorstwa, zachowanie jego rentownosci, a takze dalsze

30 M.E. Porter, Przewaga konkurencyjna. Osigganie i utrzymywanie lepszych wynikéw, Helion, Gliwice
2006, s. 65.

8L A. Wawiernia, Warunki tworzenia wartosci dodanej w przedsiebiorstwie, ,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego” 2016, 786:290.

32 \W. Smid, Boss Leksykon, Dr Lex, Krakow 2012, s. 576.

33 K. Raczkowski, M. Noga, J. Klepacki, Zarzqdzanie ryzykiem w polskim systemie finansowym, Difin,
Warszawa 2015, s. 14.
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mozliwosci rozwoju®®. Zarzadzanie ryzykiem wigze sie z zastosowaniem zespotu
narzedzi, ktore pozwalaja na skuteczne ograniczanie jego negatywnych skutkow.
Jednoczesnie nalezy zaznaczy¢, iz moze by¢ wykorzystane do osiggania efektow
pozytywnych, poniewaz umozliwia osiggni¢cie zaplanowanych celow w sposob
bardziej przewidywalny i zaplanowany. Warto jest w tym miejscu nadmieni¢, ze kazda
organizacja, niezaleznie od istniejacych wytycznych i1 standardow w zakresie
zarzadzania ryzykiem, moze przyja¢ rozwigzania w tym zakresie, dostosowane
do wielkosci czy zakresu prowadzonej dziatalnosci gospodarczej®. Istniejace wzorcowe
modele moga by¢ pomocne w zaplanowaniu wlasciwego systemu zarzadzania ryzykiem
w organizacji. Pozwalaja na efektywne zarzadzanie ryzykiem, a takze osigganie
zamierzonych celow. Jednocze$nie wigza si¢ z konieczno$cig zastosowania
odpowiednich procedur, modyfikowalnych w zalezno$ci od potrzeb. Zatem ocena
zakresu dostepnych reakcji na ryzyko oraz wybdr najbardziej odpowiedniej metodyki
analizy ryzyka stanowi sedno zarzadzania ryzykiem w organizacji*®. Niniejszy rozdziat
zawiera charakterystyke najwazniejszych poje¢ 1 zagadnien zwigzanych z zarzadzaniem
ryzykiem w przedsigbiorstwie. W jego ramach dokonana zostanie proba zdefiniowania
terminu ryzyka, a takze prezentacja jego ewolucji na przestrzeni lat. Scharakteryzowane
takze zostang rozne podejscia i koncepcje zarzadzania ryzykiem, jak rowniez
efektywnos$¢ organizacyjna w procesie zarzadzania nim. Z uwagi na szeroki zakres
terminologii zaprezentowana zostanie jego szczegOlowa klasyfikacja, dokonana
W oparciu o rozne kryteria podzialu oraz odmienne koncepcje. Scharakteryzowane
zostang wybrane standardy oraz modele zarzadzania ryzykiem. W tym zakresie uwaga

skupiona zostanie przede wszystkim na najcze¢$ciej wykorzystywanych rozwigzaniach.

34 J. Zbikowski, Zarzqdzanie ryzykiem w przedsiebiorstwie: wybrane problemy, ,,Studia i Prace Wydziatu
Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania”, 2008, 7:108-1009.

M. Bugdol, P. Jedynak, Wspétczesne systemy zarzqdzania. Jakosé, bezpieczenstwo, ryzyko, Helion,
Gliwice 2012, 5.135.

3% P. Hopkin, Fundamentals of Risk Management, The Institute of Risk Management, London — New
Delhi —Philadelphia 2010, s. 2.
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1.2. Ryzyko i zarzadzanie ryzykiem w przegladzie literatury z zakresu dyscypliny

nauk o zarzadzaniu i jakosci

Pojecie ryzyka jest terminem zlozonym 1 niejednorodnym. Nalezy wskazac,
iz proby zdefiniowania pojecia podejmowane byly zaré6wno w ujeciu naukowym,
jak 1 prawnym. Zaréwno w zyciu codziennym, jaki i w naukowych publikacjach,
pojecie to pojawia si¢ w wielu znaczeniach®’, dlatego w literaturze przedmiotu nie jest
dostepna jego uniwersalna definicja®®. Ryzyko obecne jest w kazdej dziedzinie Zycia
1 czegsto utozsamiane jest z efektem braku pewnos$ci w zakresie zdarzen odnoszacych si¢
do przysztosci®. Stanowi staly elementem funkcjonowania przedsiebiorstw i jak kazdej
dziatalno$ci podejmowanej przez cztowieka®®. Pojawia sie zaréwno w nauce,

LW $wietle aktualnej

literaturze, jak i Zyciu gospodarczym oraz codziennym®*
klasyfikacji nauk, wynikajacej z Konstytucji Dla Nauki*? oraz rozporzadzenia Ministra
Nauki 1 Szkolnictwa Wyzszego z dnia 20 wrze$nia 2018 r. w sprawie dziedzin nauki
i dyscyplin naukowych oraz dyscyplin artystycznych®, jedng z dyscyplin nauk
spotecznych jest nauka o zarzadzaniu i1 jako$ci. Zarzadzanie ryzykiem wpisuje si¢
w subdyscypline, jaka jest wspomaganie decyzji kierowniczych, gdzie jedynym
z wyroéznionych obszaréw jest zarzadzanie elastycznoscia i ryzykiem**,

Zgodnie z przyjetymi w literaturze definicjami, zarzadzanie moze by¢
rozumiane jako cigg decyzji podejmowanych dla realizacji celow organizacji®,
natomiast podejmowanie decyzji i planowanie to elementy efektywnego zarzadzania®®.

W prakseologii okresla sie zarzqdzanie jako dzialanie umozliwiajgce czlowiekowi

gospodarowanie zgodnie z zasadami okreslonego sprawnego dzialania. Istotq

37J. Michalak Refleksje nad pojeciem ryzyka, ,,Ruch Prawniczy, Ekonomiczny i Socjologiczny” 2004, 66
(2): 119.

38 A. Adamska, Ryzyko w dziatalnosci przedsiebiorstwa — podstawowe zagadnienia, [w:] A. Fierla (red.),
Ryzyko w dziatalnosci przedsigbiorstw. Wybrane zagadnienia, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa
2009, s. 11.

39 A. Stanczak, Ryzyka prowadzenia dziatalnosci gospodarczej w Polsce ze szczegdlnym uwzglednieniem
sektora matych i srednich przedsiebiorstw, ,,Zeszyty Naukowe Uczelni Vistula” 2014, 35:84.

40 K. Raczkowski, M. Noga, J. Klepacki, op. cit., s.14

41 K Jajuga, Zarzqdzanie ryzykiem, PWN, Warszawa, 2007, s. 13.

42 Zaleznosci miedzy nowq klasyfikacjig dziedzin i dyscyplin a wczesniej obowigzujgcym wykazem
i systematykqg OECD, [W:] Konstytucja dla Nauki — Przewodnik po reformie, Ministerstwo Edukacji
i Nauki, Warszawa 2019.

4 Rozporzadzenie Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z dnia 20 wrzeénia 2018 r. w sprawie
dziedzin nauki i dyscyplin naukowych oraz dyscyplin artystycznych (Dz.U. 2018 poz. 1818).

4 G.Belziin., op. cit., s. 8.

4 L. Sutkowski, R. Lenart-Gansiniec, op. cit., s. 44.

4 R.\W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2017, s. 10.
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zarzqdzania jest to, ze menedzerowie osiggajq cele organizacji powodujqc wykonanie
potrzebnych zadan przez innych, nie zas drogg wykonania ich przez nich samych®’.
Zarzadzanie towarzyszy ludzkosci od powstania cywilizacji, jednakze z uwagi
na rewolucje przemystowa, to wiek XVIII jest traktowany jako poczatek wspotczesnej
teorii zarzadzania®® oraz moment wprowadzania do pi$miennictwa pojecia ryzyka, jak
i niepewnosci®®. W literaturze mozna dostrzec dwie koncepcje ryzyka. Pierwsza dotyczy
koncepcji decyzji, ktora skupia si¢ na jej niepewnosci z uwagi na przyczyny
wystgpienia ryzyka. Podejscie to charakteryzuje si¢ tym, iz w sytuacji dokonywania
wyboru mierzy si¢ warto$¢ informacji uzytecznej oraz uzywa si¢ twierdzenia Bayesa,
ktére pozwala na analize¢ przyczyny, jaka doprowadzita do zdarzenia warunkujacego
powstanie skutku®®. Druga koncepcja opiera si¢ na teorii zarzadzania ryzykiem
i wskazuje na zwigzek ryzyka z mozliwoécig nieosiggniecia zamierzonych celow>!.
Analizujac pojecie warto zwrdci¢ uwage na jego etymologi¢. Stowo pochodzi
od lacinskiego riscare — odwazyé sie®’. W jezyku angielskim risc oznacza
niebezpieczenstwo czy tez mozliwos¢ wystgpienia jakiego§ zlego zdarzenia.
Odpowiednikiem w jezyku hiszpanskim jest stowo al risico, oznaczajace odwage oraz
niebezpieczenstwo>®. W Leksykonie finanséw ryzyko okreslane jest jako mozliwosé,
ze dana rzecz si¢ uda badz si¢ nie uda lub jako przedsiewziecie, ktorego efekt jest
niepewny lub nieznany®*. Mimo, iz jak wskazano powyzej, wiek XVIII traktuje sie
jako moment rozwoju nauk o zarzadzaniu i teorii ryzyka, juz duzo wczeédniej,
bo w starozytnosci zjawiska te byly wykorzystywane w codziennym zyciu. Najbardziej
jaskrawym przykltadem uzycia ryzyka i niepewnosci byto zajmowanie si¢ handlem
i przewidywaniem przysztego popytu, jak i udziat w grach hazardowych®. Arystoteles

wskazywal, ze Niefatwo jest uzyska¢ pomysine wyniki w wielu roznych dzialaniach bgdz

47|, Staniec, Zarzgqdzanie ryzykiem w naukach o zarzqdzaniu, ,, Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2012, 118: 260.

“8 1bidem, s. 260.

49 C. Mesjasz, Podejscie konstruktywistyczne w zarzqdzaniu ryzykiem, ,,.Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego w Katowicach” 2018, 359: 19.

% M. Marczak, Przeliczanie i modelowanie oparte na klasycznym prawdopodobienstwie, [W:] |. Staniec
(red.), Metody ilosciowe w zarzqdzaniu organizacjg, CH Beck, Warszawa 20, 13, s. 106-126.

51 J. Orzel, Zarzqdzanie ryzykiem operacyjnym za pomocq instrumentéw pochodnych, PWN, Warszawa
2012, s.16.

52 A. Przesmycka, M. Podstawka, Zarzqdzanie ryzykiem dziatalnosci przedsiebiorstw — wybrane
zagadnienia, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach” 2015,
105:156.

58 A. Szymonik, M. Bielecki, Bezpieczenstwo systemu logistycznego w nowoczesnym zarzqdzaniu, Difin,
Warszawa 2015, s. 81.

%4 J. Gtuchowski (red.), Leksykon finanséw, PWE, Warszawa 2001, s. 266.

%5 P.L. Berenstein, Przeciw Bogom. Niezwykte dzieje ryzyka, WIG PRESS, Warszawa 1997, s. 4-10.
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uzyskac pomysiny wynik wiele razy; nie mozna na przyktad wykona¢ identycznego rzutu
kostkq tysigckrotnie, podczas gdy stosunkowo tatwo wykonaé taki rzut raz czy dwa

razy®®.

Pierwsze bardziej konkretne rozwazania na temat ryzyka pochodzg z roku 1725.
Woéweczas pojecie to zostato wprowadzone przez R. Cantillon’a i powigzane z terminem
niepewnosci. Pierwsza obszerna rozprawa na temat ryzyka zaprezentowana zostata
przez A.H. Wiletta w 1901 roku. Autor zwracal w tym przypadku uwage na
koniecznos$¢ rozrdzniania poziomu niepewnosci oraz prawdopodobienstwa konkretnych
zdarzen. Poza tym zauwazyl, Zze przy niskim poziomie prawdopodobienstwa, réwniez
niski pozostaje stopien niepewnoéci®’. Odmienne ujecie tematyki zaprezentowal na
poczatku XX wieku A. Smith, uwazany za jednego z tworcow nauk o zarzadzaniu®®.
Odnosil on pojecie ryzyka nie tylko do handlu, ale réwniez do przedsigbiorcow
funkcjonujacych w dziatalno$ci wytworczej. Poza tym zwréceil uwage, iz stopa zysku
zawsze jest wprost proporcjonalna do poniesionego ryzyka®. Bardziej szczegdétowa
analiza w zakresie ryzyka, zaprezentowana zostata dopiero w 1921 roku przez
F. Knight’a. Wedlug uczonego, ryzyko odnosito si¢ do przypadkow, w ktorych mozliwe
bylo zastosowanie rachunku prawdopodobienstwa, natomiast niepewnos$¢ nie mogta by¢
w ten sam sposob rozpatrywana. Poza tym we wskazywanym opracowaniu pojawity si¢
pierwsze definicje ryzyka i niepewnosci, ktoére zostaly powszechnie przyjete®.
Na przestrzeni lat, jakie mingly od czasu pierwszych publikacji dotyczacych ryzyka,
temat ten byl przedmiotem wielu analiz 1 empirycznych opracowan. Jest to zrozumiate,
bowiem przez lata koncepcje ryzyka, jego definicje oraz rozumienie ewoluowaty,
jednakze efektem prowadzonych badan nie bylo wypracowanie jednej definicji.
W literaturze przedmiotu powstato wiele definicji ryzyka, z ktorych kazda zawraca

uwagg na nieco inne kwestie tej koncepcji, co prezentuje ponizsza tabela.

% lbidem, s. 31

57 M. Bochenek, Ryzyko i niepewnosé w naukach ekonomicznych — rozwazania semantyczne, Uniwersytet
Ekonomiczny we Wroctawiu, Wroctaw 2012, s. 46-51.

58|, Staniec, Zarzgdzanie ryzykiem..., op. cit., 260.

% |. Staniec, K. M. Klimczak, Panorama ryzyka, [w:] J. Zawila-Niedzwiecki, 1. Staniec (red.),
Zarzgdzanie ryzykiem operacyjnym, C.H. Beck, Warszawa 2014, s. 12.

8 B. Hadyniak, O niepewnosci, potrzebach i ryzvku, [w:] J. Monkieiwcz, L. Gasiorkiewicz (red.),
Zarzgdzanie ryzykiem dziatalnosci organizacji, C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 18-19.
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Tabela 1. Pojecie ryzyka wedlug réznych autorow

autor RYZYKO

A.H. Willet prawidlowosé, ktora jest obiektywna cecha realnego $wiata, przez jednostke
postrzegana i rozumiana w sposob subiektywny

1. Pfeffer ryzyko istnieje, gdy kto$ jest tego §wiadomy, jest ono mierzalne przy uzyciu
prawdopodobienstwa
F. Knight, O. Lange mozliwos¢ przewidzenia zdarzenia w przysziosci jest niepewna z uwagi na

nickompletno$¢ danych statystycznych wplywajacych na ocen¢ przyszio$ci;
niepewno$¢ mierzalna to ryzyko a niepewno$¢ niemierzalna to niepewnos¢ sensu

stricto.
J.K. Sinkey niepewnos$¢ co do przysztych wydarzen lub wyniku decyzji
R. Holscher zagrozenie niezrealizowania oczekiwanych zyskow z powodu braku danych

brak danych jest przyczyna podejmowania decyzji nieoptymalnych z uwagi na

E. Kreim .
zatozony cel

M. J. Gardner, D.L. Mills potencjalna zmienno$¢ oczekiwanych przychodow

D. E. Fischer, R. J. Jordan rozktad prawdopodobienstwa przysztego przychodu

bezposrednie lub posrednie straty, ktore sag wynikiem zdarzen wewnetrznych jak:

Limmtlis e g ludzie, systemy, procesy lub zdarzenia zewn¢trzne

ryzyko istnieje rowniez , gdy tylko jeden element sytuacji jest nieznany, ale

s Crel el Z, Disller prawdopodobnie moze wystapic¢

A. Szymoni, M. Bielecki zjawiska towarzyszace decyzjom uwarunkowanym przyczynowo
A.Stabryta, P. Cabata, ma bezposredni zwigzek z narazeniem systemu na nastgpstwa wystgpowania
M. Sottysik sytuacji potencjalnych, dotyczacych zaréwno podatnosci, jak i zagrozen

mozna przewidzie¢ na podstawie konkretnych wyliczen prawdopodobienstwa

Lz Mzt wystapienia lub niewystgpienia danego zjawiska

W. Saffady wypadkowa potencjalnych zagrozen, podatnosci i konsekwencji

Zrédlo: opracowanie whasne w oparciu o: J. Monkiewicz, L. Gasiorowski, Zarzgdzanie ryzykiem
dziatalnosci organizacji, C. H. Beck, Warszawa 2010, s. 34-35; T. P. Tkaczyk, Ewolucja ryzyka
w gospodarce rynkowej a bezpieczenstwo ekonomiczne [W:] Raczkowski K. (red.), Bezpieczenstwo
ekonomiczne obrotu gospodarczego. Ekonomia. Prawo. Zarzqdzanie, Wolters Kluwer S.A. Warszawa
2014, s. 585; A. Szymonik, M. Bielecki, Bezpieczenstwo systemu logistycznego w nowoczesnym
zarzqdzaniu, Difin, Warszawa 2015, s. 81-82; A. Stabrylta, P. Cabata, M. Sotltysik, Ryzyko i wykonalnosé¢
projektu, [w:] Stabryta A. (red.), Metodologia projektowania systemow organizacyjnych
przedsiebiorstwa, C. H. Beck, Warszawa 2015, s. 205; W. Saffady, Managing Information Risks: Threats,
Vulnerabilities, and Responses, Rowman & Littlefield Publishers 2020, s. 12.

Jedna z definicji ryzyka zaprezentowana zostala w pracy M. Krupy. Wedtug

tego ujecia, ryzykiem nazywane jest prawdopodobienstwo uzyskania sukcesu lub

porazki, co jest efektem podejmowania okreslonych czynnosci o charakterze
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gospodarczym®!. Jednoczesnie nalezy zaznaczy¢, iz prawdopodobienstwo wystgpienia
niepozadanego dziatania mozna scharakteryzowaé przez podatno$¢. Oznacza ona
konkretne wtasnosci zaangazowanych zasoboéw oraz zakladanych rozwigzan,
charakteryzujace si¢ efektem w postaci narazenia wykonania planu na oddzialywanie
roznych zagrozen®. Kolejne z uje¢ ryzyka zaprezentowane zostalo w pracy
A. Damodaran. Autorka nazywa nim zdarzenie, charakteryzujace si¢ wigkszym
prawdopodobienstwem niz zagrozenie. W jego przypadku musi wystepowac
wystarczajaca ilos¢ informacji, by mozliwe bylo oszacowanie prawdopodobienstwa
jego wystapienia, jak i jego konsekwencji®®. W innym ujeciu, ryzyko definiowane jest
jako skutek niepeinej informacji, na podstawie ktorej podejmowane sg decyzje.
Charakteryzuja sic one nieoptymalnosciag przy uwzglednieniu zatozonego celu®.
Podobna terminologia zaprezentowana zostata w pracy W.R. Griffina. Wedlug tego
ujecia ryzyko wykorzystywane jest do opisu okre§lonych sytuacji, charakteryzujacych
si¢ tylko szacunkowym prawdopodobienstwem dostgpnosci  poszczegodlnych
mozliwoéci oraz zwigzanych z nimi korzysci, jak i kosztow®.

Zaprezentowana powyzej roznorodnos¢ definicji powoduje koniecznosé
usystematyzowania dostepnej terminologii. Warto w tym zakresie zwrdci¢ uwaga
na podstawowe ujecia, charakteryzujace wigkszo$¢ przekonan wspodtczesnych badaczy.
Pierwsza definicja, opiera si¢ na teorii decyzji. W tym przypadku najwazniejszg kwestig
sa wszystkie aspekty skladajace si¢ na proces podejmowania decyzji, a dotyczace
przysztosci. Mozna mie¢ $wiadomos$¢ ryzyka, ale nigdy nie bedzie mozliwosci
posiadania catkowitej wiedzy, co do tego, jaki ostateczny efekt spowoduje konkretna
decyzja®®. W teorii tej dokonuje si¢ szacowania wartoéci uzytecznej informacji. Drugie
podejscie skupia si¢ na zwigzku ryzyka z potencjalng mozliwosciag niewykonania
zamierzonych celow®’. W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ rowniez na podejscie

neutralne oraz negatywne. W pierwszym przypadku, ryzyko jest traktowane jako

81 M. Krupa, Ryzyko i niepewno$é w zarzqdzaniu firmq, Antykwa, Krakow-Kluczbork 2002, s. 38.

62 A. Stabryla, P. Capata, M. Sottysik, Ryzyvko i wykonalno$¢ projektu, [w:] A. Stabryta (red.),
Metodologia projektowania systemow organizacyjnych przedsigbiorstwa, C.H. Beck, Warszawa 2015, s.
205.

8 A. Damodaran, Ryzyko strategiczne. Podstawy zarzqdzania ryzykiem, Wydawnictwa Akademickie
i Profesjonalne, Akademia Leona Kozminskiego, Warszawa 2009, s. 30.

8 M. Borusinski, A. Lipczynski, Pojecie, rodzaje oraz zarzqdzanie ryzykiem bankowym, ,Zeszyty
Naukowe Wydzialu Zarzadzania i Dowodzenia Akademii Obrony Narodowe;j” 2013, 3(7): 30.

8 W.R. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2005, s. 285.

% B. Noga, M. Noga, Zarzqdzanie ryzykiem w procesie podejmowania decyzji ekonomicznych przez
organizacje, CeDe Wu, Warszawa 2019, s. 20.

87 J. Orzel, op. cit., s. 16.
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niejednoznacznie pozytywne lub negatywne. Tym samym zwigzane jest z mozliwoscig
osiggni¢cia sukcesu lub porazki. W przypadku podejscia negatywnego, ryzyko
traktowane jest jako potencjalny stan braku realizacji oczekiwanego efektu. Tym
samym utozsamia si¢ je z prawdopodobienstwem porazki®®. W ujeciu przedsicbiorstwa
rozumiane jest przede wszystkim, jako mozliwos¢ wystapienia jakie$ straty.
Jednoczesnie moze by¢ utozsamiane z wystgpowaniem prawdopodobienstwa
osiggnigcia mniejszych korzysci majatkowych od wczesniej zatozonych. Zwigzane jest
z zagrozeniem braku osiggniecia celu, ktory byl przypisany do podejmowanej decyzji®.
Omawiajac pojecie ryzyka konieczne jest zwrdcenie uwagi réwniez na jego zrddla.
W ogélnym ujeciu dzieli sie¢ je na: wystepujace wewnatrz przedsigbiorstwa oraz poza
nim. W tym drugim przypadku dokonuje si¢ poddzialu na Zrédta pochodzace
z blizszego oraz z dalszego otoczenia organizacji. Szczegdtowy podziat w tym zakresie

zaprezentowany zostat w sposob schematyczny na rysunkach 11 2.

S SRODOWISKOWOWE

mm EKONOMICZNE

MAKROOTOCZENIE = POLITYCZNE

CZYNNIKI RYZKA
s SPOLECZNE

=m | ECHNOLOGICZNE

Rysunek 1. Podzial czynnikéw ryzyka w dzialalnosci gospodarczej — makrootoczenie

Zrédto: opracowanie wlasne w oparciu o: A. Adamska, Ryzyko w dzialalnosci przedsiebiorstwa —
podstawowe zagadnienia, [w:] A. Firela, Ryzyko w dziatalnosci przedsiebiorstw. Wybrane zagadnienia,
Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2009, s. 12.

8 E. Urbanowska-Sojkin, Ryzyko w wyborach strategicznych w przedsiebiorstwach, PWE, Warszawa
2013, s. 17-19; K. Jajuga, op. cit., s. 13.

8 T.T. Kaczmarek, Zarzqdzanie ryzykiem handlowym, finansowym, produkcyjnym, ODiDK, Gdansk
2002, s. 59.
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FINASOWE

PRZEDSIEBIORSTWO

PRAWNE

ORGAZNIZACYINE

Rysunek 2. Podzial czynnikow ryzyka w dzialalnosci gospodarczej — przedsi¢biorstwo

Zrédlo: opracowanie wlasne w oparciu o: A. Adamska, op. cit., [w:] A. Fierla (red.), Ryzyko w
dzialalnosci przedsigbiorstw. Wybrane zagadnienia, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2009, s. 12.

W przypadku zrodet wewnetrznych czynniki ryzyka dzieli si¢ na organizacyjne,
prawne oraz finansowe. W bliskim otoczeniu, Zrédtami niepozagdanych zdarzen moga
by¢ czynniki zwigzane z konkurentami, odbiorcami, klientami oraz dostawcami,
natomiast w dalszym mozna podzieli¢ je na: srodowiskowe, ekonomiczne, spoteczne,
polityczne oraz techniczne™. Réznorodno$¢ czynnikow wplywajacych na poziom
ryzyka, a takze zlozono$¢ samego zjawiska, powoduje konieczno$¢ wykorzystania
odpowiednich narzedzi, umozliwiajacych optymalizacje dziatan w jego zakresie.
Najwazniejszym rozwigzaniem w tym przypadku jest koncepcja zarzadzania ryzykiem
w przedsigbiorstwie. . Staniec wskazuje, 1z poczgtkow zarzqdzania ryzykiem upatruje
sig w latach szescdziesigtych, kiedy Douglas Barlow w firmie Massey Ferguson
powiedzial: Zarzqdzanie jest zarzqdzaniem ryzykiem'. \Wszechstronne rozumienie
zarzadzania ryzykiem wprowadzil w latach siedemdziesigtych Gustaw Hamilton.
Stworzyl on tzw. cykl zarzadzania ryzkiem, w ktorym wspolpracuja ze soba:
komunikacja, finansowanie, kontrola i ocena’®. Najwickszy rozwoj zarzadzania

ryzykiem przypada na XXI wiek, bowiem staje si¢ ono wtedy coraz powszechniej

0 A, Adamska, op. cit., s. 12-13.
1], Staniec, Zarzqdzanie ryzykiem..., 0p. Cit., 262.
72 1bidem, 5.262.

23



stosowanym narzedziem doskonalenia zarzadzania w przedsicbiorstwie>. Polega
przede wszystkim na identyfikacji réznego typu zdarzen, potencjalnie wywotujacych
niepozadane lub pozadane zmiany w procesie czy tez produkcie oraz ich analizie,
a takze opracowaniu wlasciwej odpowiedzi w sytuacji wystapienia ryzyka’®. K. Jajuga,
wyodrebnit pojecie zarzadzania ryzykiem podmiotu rozumiane jako podejmowanie
decyzji i realizacje dziatan prowadzqcych do osiggnigcia przez ten podmiot
akceptowalnego poziomu ryzyka™. C.L. Pritchard zarzadzanie ryzykiem uwaza
za nierozerwalny element zarzadzania organizacja’®. Jest ono zwigzane z odniesieniem
si¢ do s$rodowiska wewnetrznego organizacji, a takze makro- i mikrootoczenia,
bazowymi trendami oraz czynnikami wptywajacymi na jej cele, dzialalno$cig oraz
relacjami z interesariuszami zewnetrznymi’’. Rozumiane jest takze, jako systematyczne
postgpowanie z zagrozeniami, ktore zostaly zidentyfikowane w obszarze wystapienia
straty’®. W innym ujeciu, zarzadzanie ryzykiem, utozsamiane jest z systematyczna
metoda identyfikacji, analizy, oceny, a takze nadzorowania oraz informowania o ryzyku
w taki sposob, ktéory pozwoli na zminimalizowanie potencjalnych negatywnych
skutkéw oraz maksymalizacje korzystnych mozliwosci’®. W literaturze wyrdznia sie
kilka najwazniejszych jego celow:

e identyfikacje potencjalnych zdarzen, ktéore moga mie¢ niekorzystny wplyw

na realizacj¢ celow przedsigbiorstwa,

e utrzymywanie poziomu ryzyka w zdefiniowanych wcze$niej granicach,

e rozsadne zapewnienie wykonania zamierzen i osiagniecia celow organizac;ji®.

Inne wujecie zarzadzania ryzykiem zaprezentowali m.in. M. Romanowska
oraz M. Trocki. Wedlug autorow, pojeciem tym okresla si¢ formutowanie planu
dziatania, ktory ukierunkowany jest na zminimalizowanie lub calkowita eliminacje
negatywnych skutkéw ryzyka, ktore moze wystegpowa¢ w roznych obszarach

dziatalnosci przedsigbiorstwa. Obejmuje ono réwniez poszukiwanie szans rozwoju

7 Ibidem, s.262.

], Kowalczyk, Zarzgdzanie organizacjq turystyczng, CeDeWu, Warszawa 2009, s. 109.

5 K. Jajuga, op. cit., s. 15.

6 C.L. Pritchard, Zarzqdzanie ryzykiem w projektach. Teoria i praktyka, WIG-Press, Warszawa 2002, s.
15.

7 A. Adamska, op. cit., s. 12-13.

8 W. Ronka-Chmielowiec, Wykorzystanie ubezpieczen do zarzqdzania ryzykiem w przedsiebiorstwie,
[w:] J. Monkiewicz, L. Gasiorkiewicz (red.), Zarzqdzanie ryzykiem dziatalnosci organizacji, C.H. Beck,
Warszawa 2010, s. 52.

9 J. Bogdanienko, W pogoni za nowoczesnoscig. Wybrane aspekty tworzenia i wprowadzania zmian,
Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa, Torun 2008, s. 215.

8 G. Wieteska, Zarzgdzanie ryzykiem w tanicuchu dostaw na rynku B2B, Difin, Warszawa 2011, s. 22.
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organizacji, co moze mie¢ miejsce poprzez podejmowanie rdznych przedsigwzigé
w obszarze podwyzszonego poziomu ryzyka®!. T. T. Kaczmarek zwraca ponadto uwage
na fakt, iz najwazniejszym celem zarzadzania ryzykiem jest poprawa relacji pomigdzy
wystepujacym zagrozeniem, zatozonymi korzysciami, a takze ponoszonymi kosztami®.

Zarzadzanie ryzykiem mozna takze rozpatrywaé w dwoch gléwnych
koncepcjach. Na podzial ten zwraca m.in. uwage G. Wieteska, wyrozniajac podejscie:

e amerykanskie, ktore opiera si¢ przede wszystkim na wykorzystaniu ochrony
ubezpieczeniowej, a takze prowadzeniu czynno$ci skutkujacych obnizeniem
wysokosci ubezpieczeniowej sktadki,

e niemieckie, polegajagce na traktowaniu ryzyka jako pochodnej decyzji,
skoncentrowanej na obnizeniu jego poziomu poprzez wykorzystanie
odpowiednich $rodkéw organizacyjnych oraz technicznych®,

Zarzadzanie ryzykiem traktowane jest jako jeden z podstawowych elementow
kompleksowego zarzadzania przedsicbiorstwem. S. Bak zwraca uwage na to,
iz powinno ono by¢ wykorzystywane w kazdej branzy oraz w kazdym sektorze
gospodarczym®. Natomiast wedtug K. Janusza na zarzadzanie ryzykiem skladaja sie
wszelkie czynnos$ci, ktore moga pozwoli¢ na usprawnienie dziatalno$ci organizacji na
rynku®. Skuteczno$é wspomnianego rozwiazania w przedsigbiorstwie zalezy od wielu
czynnikow. Jednak podstawg¢ w tym zakresie stanowi odpowiednie zintegrowanie
caloSciowego systemu zarzadzania organizacja z systemem zarzadzaniem ryzykiem.
Wedtug T. T. Kaczmarka, wspomniana wspotpraca musi zaczynaé si¢ juz na etapie
planowania i dotyczy¢ wszystkich jego faz®®. Whasciwym podsumowaniem powyzszych
rozwazan jest ujecie zarzadzania ryzykiem zaprezentowane przez A. Korombel. Wedlug
tej koncepcji pojecie oznacza identyfikacje potencjalnych zdarzen lub sytuacji wraz
z szacowaniem ich konsekwencji i prawdopodobienstwem ich wystapienia, okre§laniem
oraz wykorzystywaniem odpowiednich metod reagowania, a takze monitorowaniem

poziomu ryzyka. Nadrz¢dnym celem w tym przypadku jest osiagnigcie celow i strategii,

81 M. Romanowska, M. Trocki, Podejscie procesowe w zarzqdzaniu, SGH, Warszawa 2004, s. 347.

8 T, T. Kaczmarek, Zarzqdzanie ryzykiem, Difin, Warszawa 2010, s. 71.

8 G. Wieteska, op. cit., s. 23-24.

8 S. Bak, Charakterystyka ryzyka i sposobow zarzqdzania nim w sektorze energetycznym — wyniki
badania sprawozdan zarzgdow z dzialalnosci polskich przedsigbiorstwa, ,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2016, 299: 19.

8 K. Janusz, Ryzyko i niepewnosé¢ w zarzqdzaniu strategicznym, [w:] K. Janusz, W. Janisz, K. Koziot,
K. Szopik (red.), Zarzqdzanie strategiczne. Koncepcje, metody, strategie, Difin, Warszawa 2008, s. 136.
8 T. T. Kaczmarek, Ryzyko i zarzqdzanie ryzykiem. Ujecie interdyscyplinarne, Difin, Warszawa 2008,
s. 119.
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ktore przyjete zostaly przez organizacje®’. Nalezy takze zaznaczyé, iz glownym celem
wdrozenia systemu zarzadzania ryzykiem w przedsiebiorstwie jest kreowanie warto$ci
dodanej, rozumianej jako maksymalizacja korzysci wraz z minimalizacja kosztow®e.

W sposéb schematyczny zagadnienie do zaprezentowane zostato na rysunku 3.

KREOWANIE WARTOSCI DODANEJ PRZEDSIEBIORSTWA
MAKSYMALIZACJA KOSZTOW

®  zmniejszenie niepewnosci w zarzadzeniu jednostka gos
pewnos¢ utrzymania ciggtosci produkcji oraz obrotu na rynku
zmniejszenie lub wyeliminowania ryzyka bankructwa

Rysunek 3. Najwazniejsze cele wdrozZenia zarzadzania ryzykiem w przedsi¢biorstwie

Zrédto: opracowanie whasne w oparciu o: P. Kokot-Stepien, Identyfikacja ryzyka jako kluczowy element

zarzqdzania ryzykiem w przedsigbiorstwie, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego” 2015,
855:536.

Wdrozenie zarzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwie wigze si¢ takze z potrzeba
uzyskania przewagi konkurencyjnej oraz usprawnien w réznych obszarach jego
dziatalnosci. Na cel ten zwraca m.in. uwage A. Damodaran. W pierwszym przypadku
osiggnigcie go wigze si¢ z uzyskaniem przewagi w przeptywie informacji,
doswiadczeniu, wiedzy, zasobach oraz elastycznosci firmy®®. Implementacja systemu
zarzadzania ryzykiem moze wigzaé si¢ takze innymi usprawnieniami oraz korzysciami
w organizacji. W literaturze przedmiotu wsrdéd najwazniejszych z nich wymienia si¢
przede wszystkim:

e realizacj¢ wczesniej przyjetych celow,

e usprawnienie oraz optymalizacj¢ wykonywanych procesow,

e climinowanie zagrozen zwigzanych z niezgodnoSciami z wymogami

prawnymi oraz wewng¢trznymi,

8 A. Korombel, Apetyt na ryzyko w zarzqdzaniu przedsiebiorstwami, Politechniki Czestochowska,
Czgstochowa 2013, s. 49.

8 p. Kokot-Stepien, op. cit., s. 536.

8 A. Damodaran, op. cit., s. 422-423.
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e dokonanie usprawnien w zakresie narzedzi prewencji oraz zarzadzania
w odniesieniu do wystgpienia roznych zaktocen,

e mozliwo$¢ ksztattowania przysziej wizji przedsigbiorstwa z wykorzystaniem
proaktywnego podejscia do zarzadzania ryzykiem,

e uzyskanie odpowiedniego poziomu bezpieczenstwa, a takze -ciaglosci
biznesowej firmy, co wigze si¢ ze zwickszeniem odpornosci na kryzysy oraz
zaklocenia®,

Analizujgc mozliwe efekty wdrozenia strategii zarzadzania ryzykiem, nalezy rowniez
zwroci¢ uwage na potencjalne zagrozenia, ktore moga wynika¢ z jej zastosowania.
Wsrod najwazniejszych z nich wymieni¢ nalezy:

e zbyt duze skoncentrowanie si¢ organizacji na analizie danych statystycznych,

e wystepowanie probleméw w komunikacji oraz przeprowadzaniu konsultacji,

e opieranie si¢ na zbyt waskiej grupie miernikéw, ktoére zwigzane sg z oceng
ryzyka,

e brak mozliwosci wykorzystania odpowiednich danych,

e Dbrak identyfikacji ryzyka ukrytego,

e brak sprawnosci lub niekonsekwencja w kontynuowaniu podjetych wczesdniej
dziatan®?.

Przedstawiony powyzej przeglad literatury pozwolitl na szczegdtowe opisanie ryzyka
oraz zarzadzania nim. Jednoczesnie wykazano brak uniwersalnych definicji w tym
zakresie, co jest zwigzane gléwnie ze zlozono$cig termindéw oraz ich
niejednoznacznoscia. Wazne jest takze ujgcie rozpatrywania ww. poje¢ W aspekcie nauk
o zarzadzaniu i jako$ci oraz ich znaczenie przedstawione w niniejszej czg$ci oraz

pozostalych rozdziatach dysertacji.

1.3. Efektywno$¢ organizacyjna w procesie zarzadzania ryzykiem

W teorii organizacji i zarzadzania mozna spotka¢ rézne wzorce organizacji.
R. L. Ackoff wskazuje, Zze organizacja to system, ktéry dziata Swiadomie 1 sktada si¢
z okreslonych podsystemow oraz celow, wplywajacych na podziat pracy i wzajemne

interakcje®. Za najbardziej uniwersalny uwazany jest model H. Leavita, z ktérego

% M. Bugdol, P. Jedynak, op. cit., s. 136; E. Urbanowska-Sojkin, op. cit., s. 35.

1 E. Lorek, Pomiar ryzyka, [w:] S. Kasiewicz (red.), Zarzqdzanie zintegrowanym ryzykiem
przedsigbiorstwa w Polsce. Kierunki narzedzia, Wolters Kluwer business, Warszawa 2011, s. 126;
R. M. Stulz, Six way scomapnies mismanage risk, ,,Harvard Business Review” 2009, 87(3):89-93.

92 R. L. Ackoff, O systemie poje¢ systemowych, ,,Prakseologia” 1973, 2:158.
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wynika, iZ organizacja stanowi system, w ktorym najwazniejsze zmienne to: ludzie,
struktura, cele, technologia®. L. Krzyzanowski stwierdza, iz istnieja uniwersalne
elementy systemu zarzadzania organizacja, takie jak:

e ludzie dziatajacy w okreslonym celu,

e materialno-techniczne lub rzeczowe $rodki dziatania,

e struktura organizacyjna®.
W zwigzku z powyzszym system zarzadzania przedsigbiorstwem jako organizacja
mozna rozumie¢ jako sposob zorganizowania elementow organizacji, dzigki ktoremu
mozliwe jest osigganie celow organizacji oraz zapewnienie cigglosci i stabilnosci jej
funkcjonowania®®. W systemie zarzadzania przedsiebiorstwem niezmiernie wazng role
petni efektywno$¢, ktora w teorii zarzadzania mozemy zdefiniowa¢ jako umiejgtnosé
organizacji w zakresie ciggltego dostosowania przyjetej strategii i celow do zmian,
wykorzystania struktury oraz zasobow w sposéb oszczedny i produktywny®®.
M. Bielski wskazuje przykladowe kryteria oceny efektywnosci organizacji jak np.

e podatki, przestrzeganie prawa,

e miejsca pracy, ochrona §rodowiska,

e warunki uméw, regulacja zobowigzan,

e jakos¢ wyrobow i ustug, cena, serwis,

e wysokos$¢ zarobkow, satysfakcja z pracy,

e zwrot kapitatu, cena akcji®’.

Ponizszy rysunek 4 pokazuje strukture efektywnosci organizacyjne;j.

% K. Krzakiewicz, Teoretyczne podstawy organizacji i zarzqdzania, AE, Poznan, 2008, s. 10.

% |, Krzyzanowski, Podstawy nauk o organizacji i zarzqdzaniu, PWN, Warszawa 1994, s. 164-176.
% A. Stawowy, op. cit., s. 243-254.

% B. Zigbicki, op. cit., s. 632-642.

% M. Bielski, Podstawy teorii organizacji i zarzqdzania, C. H. Beck Warszawa 2004, s. 65
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Rysunek 4. Struktura efektywnos$ci organizacyjnej

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: E. Szymanska, Efektywnos¢ przedsiebiorstw - definiowanie
i pomiar, ,,Roczniki Nauk Rolniczych. Seria G, Ekonomika Rolnictwa” 2010, 97(2):156.

Majac na uwadze powyzsza grafike, nalezy zauwazyé, iz elementami
sktadowymi  sprawnos$ci  organizacyjne] s3: efektywno$¢  pozaekonomiczna
1 efektywnos¢ ekonomiczna. Efektywnos$¢ ekonomiczna okreslana jest najczesciej jako
relacja uzyskanych efektow do podniesionych naktadow, przy uwzglednieniu pewnych
zmiennych, dotyczqcych czynnikéw produkcyjnych®®. Efektywno$¢ ekonomiczna jest
roOwniez powigzana z zarzadzaniem ryzykiem, bowiem w dziatalno$ci gospodarczej
moze by¢ ono rozpatrywane w wielu aspektach. W ujeciu ekonomicznym rozumiane
jest jako mozliwos¢ wystgpienia strat czy tez osiggania rezultatow nizszych
od planowanych zaréwno w ujeciu wewnetrznym, jak i zewnetrznym®. Ekonomicznym
celem kazdej organizacji jest zwigkszenie jej wartosci. Osiagnigcie tych zatozen jest
mozliwe poprzez uzyskanie nadwyzki przychodéw wzgledem ponoszonych kosztow.
Uzyskuje si¢ je przy zastosowaniu odpowiednich rozwigzan, ktoére mozna podzieli¢
na dwie kategorie. Pierwsza stanowig metody minimalizacji kosztow dziatalnosci przy

jednoczesnym zatozonym poziomie przychodow, drugim rozwigzaniem jest

% ]. Gerlach, M. Gill, Efektywnosé przedsiebiorstwa w teorii ekonomii - ktéra z definicji najlepiej oddaje
istote zagadnienia? ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Wspotczesne Problemy
Ekonomiczne. Globalizacja. Liberalizacja. Etyka” 2018, 2(18):16.

9 1. Wieczorek, op. cit., s. 169.
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maksymalizacja przychodéw z prowadzonej dziatalnosci przy zachowaniu jednakowego
poziomu kosztow!?. Przedsigbiorca powinien dazyé do optymalnego wykorzystania
zasobow kapitatu, ziemi, pracy oraz wiedzy w obrgbie wiasnej aktywnos$ci biznesowe;.
Nalezy jednak przy tym zaznaczy¢, iz zgodnie z zatozeniami mikroekonomii, kazda
dziatalno$¢ gospodarcza prowadzona jest w warunkach niepewnosci, odnoszacej si¢
do efektow, ktore maja zostaé osiagniete w przysztoscil®. W praktyce gospodarczej
wystepuja trzy kategorie jednostek, charakteryzujace si¢ odmiennymi postawami wobec
ryzyka. W tym zakresie wyr6zni¢ nalezy:

e awersje do ryzyka, w ktorej wigksza uzytecznoscig charakteryzuje si¢

sytuacja pewna o nizszej oczekiwanej warto$ci niz niepewne zdarzenie
o warto$ci wyzszej,

e neutralno$¢ wobec ryzyka, w ktérej obie sytuacje maja taka samg

uzytecznos¢,

o skionnos¢ do ryzyka, w ktorej preferowane sg zdarzenia niepewne,

umozliwiajace uzyskanie wickszej warto$ci oczekiwanej'%?,

Ujecie ryzyka w praktyce gospodarczej uzaleznione jest w duzej mierze
od przyjetego punktu odniesienia. Przykladem jest zastosowanie perspektywy, w ktorej
wynik podjetej decyzji, traktowany jest jako zysk, co powoduje wystapienie awersji
do ryzyka. W przypadku przyjecia punktu odniesienia jako straty, bedzie mie¢ miejsce

103

sktonno$¢ do ryzyka™™. W sposob catosciowy, funkcja warto$ci w tym przypadku,

zaprezentowana zostata na rysunku 5.

100 M. Nasilowski, System rynkowy. Podstawy mikro i makroekonomii. Wydawnictwo Key Text,
Warszawa 2016, s. 141-147.

101 A, Janowski, B. Balewski, Efektywne zarzqdzanie ryzykiem szansq na rozwdj przedsiebiorstw regionu,
[w:] Nowoczesne kierunki w rozwoju lokalnym i regionalnym, Materiat konferencyjny V
Migdzynarodowej Konferencji Naukowej ATH w Bielsku Biatej, Wista 2008.

102 H R. Varian, Mikroekonomia. Kurs Sredni — ujecie nowoczesne, PWN, Warszawa 2006, s. 247-248.

103 p, Zielonka, Czym sq finanse behawioralne, czyli krétkie wprowadzenie do psychologii finansowych,
»~Materiaty i Studia” 2003,158:23; M. Gladysz, Ryzyko w dzialalnosci gospodarczej, ,,Zeszyty Naukowe
Szkoty Gtownej Gospodarstwa Wiejskiego. Ekonomika i Organizacja” 2006, 59:38.
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Rysunek 5. Przebieg funkcji wartos$ci dla zyskow oraz strat

Zrédto: M. Gladysz, Ryzyko w dzialalnosci gospodarczej, ,Zeszyty Naukowe Szkoly Glownej
Gospodarstwa Wiejskiego. Ekonomika i Organizacja” 2006, 59:39.

Prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej realizowane jest w warunkach
niepewnos$ci zwigzanej z celami, ktére maja zosta¢ osiggnicte w przysziosci. Wyrdznia
si¢ w tym zakresie dwie ich kategorie: niepewno$¢ niemierzalng oraz mierzalng.
W drugim przypadku jest ona utozsamiana z ryzykiem!%*. Nalezy przy tym zaznaczyé,
iz oba terminy wykorzystywane s3 do podejmowania decyzji. Wyrdznia si¢ trzy
warunki w tym zakresie, a mianowicie:

e pewnosci, czyli wystgpowanie przekonania podmiotu, i1z konkretna

sekwencja zdarzen powinna wystapi¢ bez zadnych zaklocen,

e ryzyka, charakteryzujacego si¢ podejmowaniem decyzji w warunkach
konkretnego zbioru mozliwych wynikow, przy czym kazdy z nich ma w tym
przypadku przypisane okreslone prawdopodobienstwo,

e niepewnosci, gdzie dzialania maja przypisany zbior mozliwych wynikow, dla
ktorych prawdopodobienstwo uzyskania nie jest znane czy tez odstapiono od
ich rozpatrywania'®®.

W ujeciu ekonomicznym ryzyko mozna rozpatrywac takze ze wzgledu na jego

rézne cechy. Podstawg tego rozrdznienia stanowi jego charakter umozliwiajacy podzial
na ryzyko wlasciwe, subiektywne oraz obiektywne. Pierwszy przypadek odnosi si¢

do =zdarzen wystepujacych w kazdym podmiocie, co m.in. moze dotyczy¢

104 A, Janowski, B. Balewski, op. cit.; F.H. Knight, Risk, Uncertainly and Profit, London 1993, s. 19-20.
105 K. Janasz, Ryzyko i niepewnos¢ w projektach innowacyjnych, [w:] W. Janasz (red.), Innowacje
w dzialalnosci przedsiebiorstw w integracji z Unig Europejskq, Warszawa 2005, s. 187-188.
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zanieczyszczenia §rodowiska czy awarii maszyn. Ryzyko subiektywne zwigzane jest
gléwnie z niedoskonalo$cig dziatan czlowieka. W tym przypadku problemy moga
wystgpi¢ poprzez subiektywng ocen¢ prawdopodobienstwa zaistnienia okreslonych
zjawisk. Do najwazniejszych bledow w tym zakresie zaliczy¢ nalezy np. niewtasciwe
wnioskowanie czy btedne przewidywania w zakresie zmian warunkéw rynkowych.
Ryzyko obiektywne stanowi konsekwencje braku wystepowania mozliwosci okreslenia

k%, Kolejnym kryterium umozliwiajacym

prawdopodobienstwa niektorych zjawis
scharakteryzowanie ryzyka w ujeciu ekonomicznym jest jego statos¢. Ryzyko
niezmienne dotyczy catego systemu gospodarczego. Zmienne charakteryzowane jest
w ujeciu catego przedsiebiorstwal®’. Ryzyko moze byé rowniez systematyczne lub
niesystematyczne. W  pierwszym przypadku jest ono wynikiem sytuacji
makroekonomicznej w otoczeniu organizacji, dlatego bardzo czesto nazywane jest
ryzykiem rynkowym. Dotyczy w szczegdlnosSci sytuacji polityczno-gospodarczej kraju,
stop procentowych czy tez zachowan inwestoréw w ramach rynku. Ryzyko
niesystematyczne zwigzane jest natomiast z przyczynami mikroekonomicznymi.
Wynika ono z czynnikdw wewngtrznych przedsigbiorstwa, a takze jest od niego
zaleznel®. Ryzyko ekonomiczne moze dotyczyé rdéznych podmiotéw gospodarczych
oraz przedsigwzie¢. W takim ujgciu mozna dokonaé wyszczegdlnienia na:

e ryzyka projektu — zwigzane jest z warunkami realizacji projektu, w tym
organizacyjnymi, technicznymi oraz finansowymi,

e ryzyka firmy — jest wynikiem btgdnej oceny przysztych wynikow
rynkowych, podczas podejmowania decyzji inwestycyjnych, przy czym
oceniane jest na podstawie rentownosci inwestycji, ryzyka wiasciciela —
zwigzane jest z brakiem roznicowania kierunkéw rozwoju firmy
z uwzglednieniem dzialan minimalizujacych ponoszone
ryzykol®.

Ryzyko ekonomiczne stanowi jeden z rodzajow ryzyka dziatania. Szczegdétowa

klasyfikacja zaprezentowana zostata na rysunku 6.

106 K. Bartusik, Wybrane aspekty zarzqdzania ryzykiem, ,Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej
w Krakowie” 2004, 652: 86.

07 A, Wallis, Rola informacji i wiedzy w zarzqdzaniu ryzykiem ekonomicznym w przedsiebiorstwie,
»Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej” 2016, 24:30.

108 A, Wallis, op. cit., s. 30; G. Mikotajewicz, Ryzyko i koszt kapitatu z uwzglednieniem aspektéw
srodowiskowych i spotecznych, [w:] C. Kochanski (red.), Zielony controlling i finanse. Podstawy
teoretyczne, C. Kochalski, C.H. Beck, Warszawa 2016, s. 326.

19 K, Bartusik, op. cit., s. 86.
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Rysunek 6. Klasyfikacja ryzyka z uwzglednieniem elementow ryzyka ekonomicznego

rYZYKO - l RYZYKO DZIALANIA l RYZYKO ISTNIENIA

EKONOMICZNE:
SPOLECZNO-

EKOLOGICZNE

- schematyczne TECHNICZNE

- specyficzne

Zrédto: opracowanie wlasne w oparciu o: I. Wieczorek, op. cit., 169.

Ryzyko niesystematyczne nazywane takze specyficznym sklada si¢ z wielu
podkategorii. Dzieli si¢ na: operacyjne, finansowe oraz inwestycyjne. W pierwszym
przypadku mowa jest o prawdopodobienstwie zdarzen, mogacych negatywnie wplywac
na dziatania podejmowane przez przedsigbiorstwo. Moze to dotyczy¢ zarowno
czynnikoOw organizacyjnych, technicznych, technologicznych, jak i kompetencyjnych.
Kazdy z tych obszaréw odpowiada innemu rodzajowi ryzyka, okreslanemu
na podstawie odpowiednich procedur. Na powstanie ryzyka finansowego wplyw maja
zardwno czynniki wewngtrzne, jak 1 zewnetrzne. Wérdd najwazniejszych podtypow w
tym przypadku wymieni¢ nalezy ryzyko kapitalowe, kursowe, ptynnosci, kredytowe
oraz podatkowe. Przedsi¢biorstwa ponosza rowniez ryzyko ekonomiczne zwigzane
z podejmowanymi inwestycjami. W tym zakresie moze ono dotyczy¢ zarowno fazy
przygotowawczej, realizacyjnej, jak i eksploatacyjnej''®. Najwazniejszym celem
przedsigbiorstwa jest uzyskanie jak najwigkszej wartosci przy zachowaniu jak

najnizszego poziomu kosztow. Warto zwrdci¢ uwage na zalezno$¢ pomigdzy wartoscig

1101, Wieczorek, op. cit., s. 169; E. I. Szczepankiewicz, Wykorzystanie punktowej metody oszacowania
ryzyka operacyjnego w instytucjach finansowych, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
w Katowicach” 2016, 298:102.
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organizacji a ryzykiem. Na rysunku 7 zaprezentowano dwa rozktady — wystgpujace

w przypadku warunkow naturalnych oraz po zastosowaniu narzedzi zarzadzania

ryzykiem.

_ rozktad po zastosowaniu narzedzi
zarzadzania ryzykiem

prawdopodobienstwo wystapienia
trudnej sytuacji finansowej

rozktad naturalny

wartos¢ przedsiebiorstwa lub przeptywdw pienieznych przed opodatkowaniem

Rysunek 7. Rozklad prezentujgcy zalezno$¢ pomiedzy ryzykiem oraz wartos$cig przedsi¢biorstwa

Zrédto: A. M. Olkiewicz, Ryzyko i jego wplyw na decyzje przedsiebiorstw, ,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego” 2012, 737: 551.

Analiza rozkladow zaprezentowanych na rysunku 7 pokazuje wyraznie,
1z wykorzystanie odpowiednich rozwigzan umozliwia znaczne zwigkszenie wartosci
przedsigbiorstwa. Przektada si¢ to na zyski i1 jednoczesnie pozwala na ograniczenie

1

kosztow!l. Ryzyko dziatalnosci gospodarczej jest wynikiem braku statosci

oraz pewnosci warunkow gospodarowania i zostato zaprezentowane na rysunku 8.

11 A, M. Olkiewicz, op. cit., 550-551; Ch. W. Smithson, C.W. Smith, D. Sykes Wilford, Zarzqdzanie
ryzykiem finansowym, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 2000, s. 134.
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Rysunek 8. Przyczyny i efekty ryzyka dzialalnosci gospodarczej

Zrédto: opracowanie wlasne w oparciu o: A. M. Olkiewicz, op. cit., s. 560.

Ryzyko inwestycyjne kraju zalezy od kilku istotnych czynnikow. Do najwazniejszych

z nich zaliczy¢ nalezy:

wyniki makroekonomiczne, a w tym wzrost PKB,
réwnowage finansowa,

réwnowagg spoteczng oraz polityczna,

ptynnos¢ finansowg firmy,

zdolnos¢ kredytowa,

dostegp do rynkow kapitatowych,

dostep do finansowania bankowego!*2,

Jednocze$nie nalezy zaznaczy¢, iz powyzsze czynniki mogg wplywaé

zarOwno

na powstanie zagrozen dla dzialalnosci gospodarczej, jak 1 szans jej rozwoju.

W pierwszym przypadku ryzyko oznacza warto$¢, ktorej dana jednostka moze zostaé

pozbawiona w przypadku konkretnego dzialania. Natomiast drugi, odnosi si¢ do

mozliwo$ci wystapienia rezultatu, ktéry bedzie niezgodny z oczekiwaniami. W tym

112 3 W. Bosak, Systemy gospodarcze a globalna konkurencja, Szkota Gléwna Handlowa, Warszawa

2006, s. 122.
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jednak przypadku roznice mogg by¢ zaréwno negatywne, jak i pozytywne!®,

W zakresie analizy ekonomicznych aspektow ryzyka w dziatalno$ci gospodarcze;,
warto zwroci¢ uwage na kwestie rachunku ekonomicznego. Ma on najwigksze
znaczenie w przypadku wyboru jednego z dwdch rozwigzan, a mianowicie dazenia do
nizszego ryzyka z nizszym spodziewanym efektem lub wiekszego ryzyka z wyzszym
spodziewanym efektem. W postaci schematycznej, zalezno$¢ ta zaprezentowana zostata
na rysunku 9. Pokazuje ona rowniez, ze oczekiwania wyzszej wartosci skutkujg
jednoczesnie oczekiwaniami wyzszej rentownosci. W tym przypadku wystepuje jednak
granica, ktérg wyznacza linia ryzyka bankructwa®'®. Jednocze$nie nalezy zaznaczyé,
iz ekonomiczne podejscie do rachunku ryzyka wymaga wyboru odpowiedniego
przedsiewziecia. Powinno ono spetniac kilka kryteriow, do ktorych zaliczy¢ nalezy:
e maksymalizowanie warto$ci przedsigbiorstwa przy danym poziomie ryzyka,
wyrazane przez stope zwrotu z kapitatu,
e zminimalizowanie ryzyka przy zachowaniu odpowiedniego
i akceptowalnego poziomu wartosci®®.
Realizacja powyzej wyrdznionych dziatan wymaga podjecia roznych czynnosci. Wsrod
najwazniejszych z nich wymieni¢ nalezy:
e posiadanie jasno okreslonej strategii dziatania, dotyczacej zarowno ogdlnych
wytycznych, jak i1 szczegdtowych typdw realizowanych czynnosci,
e posiadanie odpowiedniej wiedzy o typach oraz Zrddtach ryzyka, ktére moze
wystapic,
e opracowanie konkretnych procedur postgpowania w przypadku pojawienia
sie ryzyka, umozliwiajacych przede wszystkim jego kontroleg,
e szkolenie kadry poszczeg6lnych jednostek, dotyczace przede wszystkim
uswiadamiania mozliwosci wystgpowania ryzyka w poszczegdlnych
branzach czy podejmowanych dziataniach, a takze odnoszacych si¢ do metod

i sposobow jego zapobiegania, czy redukcji?®.

113 A, M. Olkiewicz, op. cit., s. 560; J. C. Van Horne, J. M. Wachowicz, Fundamentals of financial
management, Prentice Hall, Englewood Cliffs 1995, s. 91.

114y, Allaire, M. E. Firistrotu, Myslenie strategiczne, PWN, Warszawa 2000, s. 42,

115 |, Wieczorek, op. cit., s. 176; A. Noga, Teoria przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2009, s.143-147.
116 |, Wieczorek, op. cit., s. 176.

36



ryzyko
bankructwa
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rentownos¢ oczekiwania ex ante
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v

ryzyko postrzegane przez przedsiebiorcef/inwestora

Rysunek 9. Zalezno$¢ wystepujaca pomiedzy rentownoscia przedsiebiorstwa a ryzykiem

Zrédto: 1. Wieczorek, op. cit., s. 176.

Podsumowujac niniejszg cze$¢ dysertacji, nalezy stwierdzi¢, iz na efektywnos¢
organizacji wptywa przyjeta w niej strategia zarzadzania ryzkiem. W jej ramach,
konieczne jest uwzglednienie aspektoéw ekonomicznych ryzyka. Jest to szczegdlnie
wazne ze wzgledu na realizacje przyjetych przez przedsigbiorstwo celow 1 strategii,
w zakresie zaplanowanych korzysci czy wynikow finansowych. Jednocze$nie nalezy
zwroci¢ uwage na fakt, iz w praktyce gospodarczej wystepuja bardzo niejednorodne
rodzaje ryzyka, zwigzane z odmiennymi czynnikami oddziatywania. Ich szczegotowa

klasyfikacja zaprezentowana zostanie w kolejnym podrozdziale.

1.4. Klasyfikacja rodzajow ryzyka w dzialalnosci gospodarczej

W ramach dziatalno$ci gospodarczej moga funkcjonowaé rozne rodzaje ryzyka.
W literaturze przedmiotu, wymieniane s3 jego klasyfikacje, umozliwiajace
uwzglednienie okreslonych kryteridow podziatu. Jednym z rozr6znien jest uwzglednienie
stosunku ryzyka wzgledem systemu gospodarczego. W takim ujeciu wymienia si¢
ryzyko wewngtrzne oraz zewngtrzne. Przy czym pierwsze zwigzane jest
z uwarunkowaniami wewngtrznymi firmy, a drugie z czynnikami oddzialujacymi na nia
z otoczeniall’. Ryzyko dzieli si¢ takze na wiasciwe, subiektywne oraz obiektywne.

W pierwszym przypadku mowa jest o oddzialywaniu zjawisk niepewnych,

17 M. Thlon, Charakterystyka i klasyfikacja ryzyvka w dziatalnosci gospodarczej, ,,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie” 2013, 902:28.
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posiadajacych znang oraz opisang historie, a takze podlegajacych opisowi
probalistycznemu (np. zjawiska katastroficzne). Ryzyko subiektywne wynika przede
wszystkim z bledow 1 niekompetencji cztowieka, ktoéry dokonuje okreslonej analizy
oraz na jej podstawie podejmuje okreslone decyzje. W przypadku ryzyka obiektywnego
mowa jest o oddzialywaniu zjawisk wynikajacych z nieprzewidzialnosci zdarzen, ktére
maja dopiero nastgpi¢?e,

Dosy¢ szczegolng klasyfikacja ryzyka jest podzial na systematyczne oraz
specyficzne. W pierwszym przypadku stanowi ono wynik oddziatywania sit
zewnetrznych, ktore nie sa mozliwe do skontrolowania przez podmiot na nie narazony.
W drugim przypadku mowa jest o ryzyku wynikajacym z dziatan podejmowanych przez

119

firme . W zakresie obu typow wyrdznia si¢ dodatkowe rodzaje ryzyka, co prezentuje

rysunek 10.

RYZYKO
SYSTEMATYCZNE

STOPY PROCENTOWE)

RYZYKO SPCYFICZNE

NIEDOTRZYMANIA WARUNKOW PLATNOSCI

ZARZADZANIA
WALUTOWE
BIZNESOWE

RYNKU FINANSOWE

SItY NABYWCZE) BANKRUCTWA

PLYNNOSCI RYNKOWE)
POLITYCZNE
ZMIANY CENY

WYDARZEN REINWESTOWANIA

Rysunek 10. Rozréznienie ryzyka systematycznego oraz specyficznego

Zrédto: opracowanie wiasne w oparciu o: M. Thlon, Charakterystyka i klasyfikacja ryzyka w dzialalnosci
gospodarczej, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie” 2013, 902:29.

Kolejny podziat ryzyka, charakteryzowany w literaturze przedmiotu, dotyczy
analizy jego mozliwych skutkéw. W takim ujeciu wyrdznia si¢ ryzyko finansowe
oraz niefinansowe. Pierwsze posiada bezposrednie znaczenie dla wyniku finansowego,
ktory osiggany jest przez przedsigbiorstwo. Wigze si¢ przede wszystkim

z wystepowaniem nieoczekiwanych zmian przeptywdéw pienieznych, ktore

U8 W, Tarczynski, M. Mojsiewicz, Zarzqdzanie ryzykiem, PWE, Warszawa 2001, s. 22.
119 M. Thlon, op. cit., s. 29.
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uwarunkowane sg aktywno$cig podmiotu na rynkach finansowych lub realizowang
dzialalnoscig operacyjng. W jego zakresie wyrdznia si¢ kolejne podtypy ryzyka, wsrod
ktérych wymieni¢ nalezy: kredytowe, plynnosci finansowej, prawne, biznesu,
operacyjne oraz rynkowe'?°, Ryzyko niefinansowe zwigzane jest przede wszystkim
z podejmowaniem decyzji charakteryzujacych si¢ brakiem bezposredniego wptywu
na wynik finansowy przedsigbiorstwa. Jednoczesnie jednak, konsekwencje tych krokow
beda mie¢ efekt wymierny. Ryzyko niefinansowe dzielone jest w ogdlnym ujeciu
na spoteczne oraz kraju. W tym drugim przypadku dokonuje si¢ dodatkowego podziatu
na polityczne oraz gospodarcze!?’. W sposob szczegélowy omoéwiona klasyfikacja

ryzyka zaprezentowana jest na rysunku 11.

| RYZYKO

) FINANSOWE INIEFINANSOWE
 weovowe |

I
| PRAWNE WIARYGODNOSCI KREDYTOWE
I BIZNESU ) GOSPODARCZE

} OPERACYJNE

}  STOPYPROCENTOWE!

) CEN TOWAROW

Rysunek 11. Podzial ryzyka z uwzglednieniem jego efektow

Zrédto: opracowanie wlasne w oparciu o: M. Thlon, op. cit., s. 31.

120 K. Jajuga, op. cit., s. 18-25; B. Filipiak, Zarzqdzanie strategiczne. Narzedzia, scenariusz, procesy,
Fundacja na rzecz Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2000, s. 75.
121 M. Thlon, op. cit., s. 29.

39



Kolejne rozréznienie ryzyka zaprezentowane zostalo m.in. przez A. Socikal??,

Z. Ciekanowskiego oraz H. Wyrebkal?®. W tym przypadku dzieli sie je na: biznesowe,
kredytowe, rynkowe oraz operacyjne. Pierwsze zwigzane jest z mozliwoscig
nieosiggni¢cia planowanych wynikéw finansowych, co moze by¢ efektem
podejmowanych decyzji lub czynnikow pochodzacych z otoczenia. Ryzyko kredytowe
dotyczy zagrozenia niewywigzania si¢ kontrahenta z zobowigzan finansowych, rynkowe
odnosi si¢ gléwnie do mozliwosci nieosiggniecia zatozonych wynikow finansowych
w efekcie wystepowania zmienno$ci na rynku finansowym. Ryzko operacyjne
utozsamianie jest z zagrozeniem zdolno$ci do realizacji zamierzonych celow, w efekcie
wystepowania bledow w systemach informacyjnych, braku odpowiedniej kontroli
wewnetrznej czy tez bledéw popetnianych przez pracownikow??4,

Podzialu na ryzyko strategiczne oraz operacyjne dokonal m.in. M. Bieganski.
Ryzykiem strategicznym, nazwal zjawisko wplywajace na sile konkurencyjng
organizacji w konkretnym okresie, a takze wigzace si¢ z profilem wykonywanej
dziatalno$ci. Ryzyko operacyjne, obejmuje obszar finansowy i techniczno-
organizacyjne aspekty dzialalnoéci gospodarczej'®. Inng klasyfikacje ryzyka
w przedsigbiorstwie zaprezentowata J. Bizon-Gorecka. Dzieli ona wystepujace ryzyka
na: ryzyko reputacji, finansowe, zarzadzania, organizacji oraz technologii.
W pierwszym przypadku jest ono zwigzane ze stratami, ktére moga nastapic
w przypadku utraty dobrego wizerunku firmy. Ryzyko finansowe dotyczy zdarzen,
ktorych bezposrednim efektem moze by¢ nieodpowiedni wynik finansowy. Ryzyko
zarzadzania zwigzane jest z roznymi rodzajami zagrozenh, w tym prawnych
czy makroekonomicznych. Ryzyko organizacji opiera si¢ na zagrozeniach zwigzanych
z bledami popelnianymi w ramach harmonizacji kolejnych proceséw, a takze
z zakldéceniami cigglo$ci dzialalnosci konkretnego przedsiebiorstwa. Ryzyko
technologii, zwiazane jest z zagrozeniami o wymiarze technicznym, majacymi wpltyw
na funkcjonowanie i skuteczno$é realizowanych dziatan!?®. W postaci schematycznej

wyrdzniony podziat zaprezentowany jest na rysunku 12,

122 A, Socik, Przedsiebiorstwo a ryzyko — podejscie praktyczne, ,,Rynek Terminowy” 2000, 10:50.

123 7. Ciekanowski, H. Wyrebek, Zarzadzanie ryzykiem, ,.De Securitate. O Bezpieczenstwie
i Obronnosci” 2016, 2(2):10.

124 P, Jorion, Financial Risk Manager Handbook, John Wiley & Sons, New Jersey 2007, s. 242; A. Maj,
Zarzgdzanie ryzykiem w przedsiebiorstwie — studium przypadku, ,,Organizacja i Zarzadzanie: kwartalnik
naukowy” 2017, 1(37): 110.

125 M. Bieganski, A. Janc, Hedging i nowoczesne ustugi finansowe, AE, Poznan 2001, s. 9-15.

126 J. Bizon-Gorecka, Koszty w przedsigbiorstwie w ujeciu komplementarnym, ,,Rynek Terminowy” 2004,
2:49-51; R. Kendall, Zarzgdzanie ryzykiem dla menadzeréow, Liber, Warszawa 2000, s. 1381.
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RYZYKO REPUTACII

RYZYKO FINANSOWE

RYZYKO ZARZADZANIA

RYZYKO ORGANIZACII

TECHNOLOGII

Rysunek 12. Podzial ryzyka ze wzgledu na obszar oddzialywania

Zrédto: opracowanie wlasne w oparciu o: M. Thlon, op. cit., s. 32.
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Odmiennej klasyfikacji ryzyka dokonal L. Korzeniowski. Wymienit on dwie

jego formy, a mianowicie ryzyko tozsamosci oraz wiarygodnosci. Pierwszy przypadek

dotyczy okreslenia czy konkretna osoba lub podmiot sg tozsame z innymi osobami,

czy tez innym podmiotem. Ryzyko wiarygodnosci dotyczy natomiast przekonania,

ze co$ jest prawdziwe'?’. Kolejna klasyfikacja ryzyka zaprezentowana m.in. przez

M. Ksiezyk, wyrdznia trzy najwazniejsze typy. Zaliczy¢ do nich nalezy:

e ryzyko niewyplacalnosci,

przedsiebiorstwa,

ktéore moze doprowadzi¢ do bankructwa

e ryzyko czyste, wynikajace przede wszystkim z oddziatywania zjawisk

klimatycznych oraz koniunktury,

e ryzyko w formie wynagrodzenia za innowacje oraz przedsigbiorczo$¢

1128

Bardziej szczegdtowa klasyfikacje ryzyka zaprezentowano m.in. w pracy

A. Przesmyckiej oraz M. Podstawki?®®. W tym przypadku dokonano réznienia

%1 . Korzeniowski, Firma w warunkach ryzyka gospodarczego, KTE, Krakow 2001, s. 128.

128 M. Ksiezyk, Ekonomia, AGH, Krakéw 2006, s. 208.
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na zjawiska zwigzane z makrootoczeniem, mikrootoczeniem oraz uwarunkowaniami

wewngetrznymi przedsigbiorstwa, co prezentuje rysunek 13.

* POLITYCZNE
* TECHNICZNE

RYZYKO ZWIAZANE gggggwlgi'\cﬁwz

Z MAKROTOCZENIEM . sporeczNE
+ KORUPCJI

+ DOSTAWCOW
RYZYKO ZWIAZANE - ODBIORCOW

Z MIKROOTOCZENIEM - KLIENTOW
PRZEDSIEBIORSTWA - KONKURENTOW

+ ORGANIZACYJINE
RYZYKO WEWNETRZNE 50 <

PRZEDSIEBIORSTWA .| rnansowe

Rysunek 13. Podzial ryzyka zwiazany z makrootoczeniem, mikrootoczeniem

Zrédto: opracowanie wasne w oparciu o: A. Przesmycka, M. Podstawka, op. cit., s. 158.

W zakresie ryzyka zwigzanego z mikrootoczeniem warto doprecyzowac,
ze ryzyko polityczne w tym przypadku dotyczy gltéwnie zjawisk zwigzanych
ze strukturami wladzy, spotecznymi grupami wraz z relacjami pomigdzy nimi czy tez
stosunkami mi¢dzynarodowymi pomigdzy krajami. W przypadku ryzyka technicznego
do gtéwnych czynnikow z nim zwigzanych zalicza si¢ poziom unowocze$nienia firmy.
Dotyczy przede wszystkim wykorzystywanych technologii, systemow informatycznych,
a takze innych rozwigzah umozliwiajacych tworzenie dobr oraz ustug o jak najwyzszej
jakosci. Ryzyko $rodowiskowe charakteryzowane jest w ujeciu zjawisk zwigzanych
z klimatem. Dotyczy roéznego rodzaju zataman pogody, zmian klimatu czy tez
kataklizmoéw. Ryzyko spoteczne oceniane jest przy uwzglednieniu roznych cech
spoteczenstwa, majacych wpltyw na dziatalno$¢ przedsiebiorstwa. Wérdd nich wymienia
si¢ przede wszystkim poziom wyksztatcenia, poglady, zachowania jednostek oraz grup.
Ryzyko spoleczne utozsamiane jest takze 2z tworzeniem nowych wzorcow

dla konsumentow, przez co moze wywiera¢ wplyw na ich oczekiwania wzgledem dobr

129 A, Przesmycka, M. Podstawka, op. cit., s. 158.
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oraz ushug™". Najwazniejszg kategorig jest ryzyko ekonomiczne, ktore ma najwigkszy

wplyw na efekty przedsigbiorstwa. W jego zakresie wyrdznia si¢ ryzyko inwestycyjne,
operacyjne, stopy procentowej, walutowe, kredytowe, a takze finansowe®>?.

W ramach prezentowanej klasyfikacji dokonano roéwniez podziatu ryzyka
w ujeciu czynnikow zwigzanych z mikrootoczeniem firmy. W tym przypadku
wyrdzniono zjawiska zwigzane z dostawcami, odbiorcami, klientami oraz
konkurentami. Wazng kwestig jest tu konieczno$¢ biezagcego monitorowania
dziatalnosci tych podmiotéw, celem uniemozliwienia zdobycia przez nich zbyt silnej
pozycji. Waznym zagadnieniem jest analiza klientow, ktéra powinna umozliwiaé
okreslenie ich preferencji, jak i ewentualnych zachowan negatywnych w stosunku do
zakupow™2, Ostatnig grupe charakteryzowanej klasyfikacji stanowi podzial ryzyka,
uwzgledniajacy uwarunkowania wewngtrzne przedsiebiorstwa. W takim ujeciu
wyroznia si¢ ryzyko organizacyjne, prawne oraz finansowe. W pierwszym przypadku
wystepuje  bezposredni  zwigzek  niepewnosci z  procesami  wdrozonymi
w przedsigbiorstwie, a takze wykorzystywanymi rozwigzaniami technologicznymi czy
metodami prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej. Ryzyko prawne zwigzane jest ze
zmianami w prawie i regulacjach, majacych niekorzystny wpltyw na dzialalnosc
przedsiebiorstwa. Najszersza kategori¢ stanowi ryzyko finansowe, ktore powigzane jest
glownie ze strukturg finansowania przedsigbiorstwa. Uzaleznione jest ono od wielu
czynnikdw, majacych wplyw na wahania wyniku finansowego firmy. Wsrod
najwazniejszych z nich wymieni¢ nalezy cene¢ rynkowa, stope procentowa, kursy
waluty, kursy akcji, ceny surowcéw i materiatow®3. Poza tym, ryzyko finansowania
w sposOb bezposredni zwigzane jest z metodami pozyskiwania kapitatu w zakresie
prowadzonej dziatalnosci gospodarczej. Najwazniejszym zagadnieniem w tym
przypadku jest utrzymanie ptynno$ci finansowej, ktorej utrata wyklucza mozliwo$¢
poradzenia sobie ze strata'®*. Inna kategoria jest ryzyko walutowe, zwigzane przede

wszystkim ze zmianami w zakresie dochodow, wynikajagcymi ze zmian kursow

130 S, Nahotko, Ryzyko ekonomiczne w dziatalnosci gospodarczej, Oficyna Wydawnicza Oérodka Postepu
Organizacyjnego, Bydgoszcz 2001, s. 47; A. Adamska, op. cit. S. 13; A. Przesmycka, A. Podstawka, op.
cit., s. 158.

181 E. Maczynska, Bankructwa przedsiebiorstw. Wybrane aspekty instytucjonalne, Oficyna Wydawnicza
SGH, Warszawa 2008, s. 43.

132 A, Przesmycka, M. Podstawka, op. cit., s. 159.

183 1, Staniec, J. Zawita-Niedzwiecki, Zarzqdzanie ryzykiem operacyjnym, C.H. Beck, Warszawa 2008,
S. 22.

134]. Holliwell, Ryzyko finansowe. Metody identyfikacji i zarzqdzania ryzykiem finansowym, Liber,
Warszawa 2001, s.119.
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walut'®®. Podobng charakterystyka cechuje sie ryzyko stop procentowych. W tym
jednak przypadku zmiana dochodéw nastepuje w wyniku ich modyfikacji, co moze
przetozyé sie na zmniejszenie wyniku finansowego*®. Kolejny bardzo wazny podziat
zwigzany jest z zarzadzaniem (ryzyko zarzadzania) i dotyczy przykiladowej grupy

nastepujacej ryzyk wskazanych w ponizej tabeli 2.

Tabela 2. Klasyfikacja ryzyka zarzadzania

RYZYKO ZARZADZANIA

niewta$ciwe zarzadzanie, zla identyfikacja i ograniczanie ryzyka prowadzonej
dziatalnoéci, brak lub niewystarczajace dzialanie kontroli wewng¢trznej,
nieodpowiednie stosowanie procedur wewnetrznych lub ich nieprzestrzeganie

sktadowe ryzyka

wynika z utrudnien w dziatalno$ci podmiotu z powodu braku mozliwosci

ow ludzkich S - oy - .
zasobow ludzkic zatrudnienia lub utrzymania pracownikow o wtasciwych kompetencjach

dotyczy braku wymaganej informacji zarzadczej oraz niewlasciwie dziatajacego

raportowania -
procesu raportowania

jest wynikiem niewlasciwie przyjetej struktury organizacyjnej oraz podziatu

tadu korporacyjnego 1 VIascl
kompetencji w organizacji

zgodnosci (compliance)

kontroli wewng¢trznej

zarzadzania podmiotami
powiazanymi

dotyczy dzialania podmiotu niezgodne z przepisami prawnymi, regulacjami
wewnetrznymi, standardami branzowymi oraz z konfliktu intereséw

wynika z niewlasciwe przyjetych w organizacji mechanizméw kontrolnych

dotyczy braku lub btedow w sprawowaniu nadzoru wiascicielskiego

zarzadzania tancuchem
dostaw

zarzadzania zasobami [T

prawdopodobienstwo  wystapienia  zdarzenia  zwigzanego z  dostawami
przychodzacymi od poszczegdlnych dostawcow lub rynku dostaw, ktorego skutkiem
bedzie niemozno$¢ zaspokojenia dostaw dla klienta

zwigzane z wykorzystaniem, wilasnos$cia, dzialaniem, zaangazowaniem, wpltywem

i przyjeciem technologii informatycznych

zwigzane z procesem decyzyjnym, dzialanie polegajace na rozwigzywaniu

podejmowania decyzji
problemow

Zrédto: opracowanie whasne w oparciu o: BION w bankach — mapa klas ryzyka i ich definicje, Komisja
Nadzoru Finansowego, s. 53; Ch. Crovini, G. Santoro, G. Ossola, Rethinking risk management in
entrepreneurial SMEs: towards the integration with the decision-making proces, ,,Management Decision”
2020, 58(7):7; Emerald Publishing Limited, https://doi.org/10.1108/MD-10-2019-1402, dostep
30.09.2020; R. Pellegrino, N. Costantino, D. Tauro, The role of risk management in buyer-supplier
relationships with a preferred customer status for total quality management, The TQM Journal” 2020,
32(5): 959-981; Emerald Publishing Limited, op. cit.; N.E Vincent. R. Pinsker , IT risk management:
interrelationships based on strategy implementation ,,,International Journal of Accounting & Information
Management” 2020, 28(3):553.

135 M. Kalinowski, Zarzqdzanie ryzykiem walutowym w przedsiebiorstwie, CeDeWu, Warszawa 2007,
s. 34.
1% |bidem, s. 25-26.
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Majac na uwadze powyzszy podziat, warto wskaza¢, iz ryzyko braku zgodnosci
ze wzgledu na swodj charakter i role¢ w zarzadzaniu bywa roznie umiejscawiane
w strukturach organizacyjnych przedsigbiorstw. Ponizszy rysunek przedstawia
powiazanie pomie¢dzy ré6znymi rodzajami ryzyka, gdzie centralnym punktem taczacym

jest wlasnie ryzyko braku zgodnosci®®'.

RYZYKO RYNKOWE RYZYKO KREDYTOWE

RYZYKO BRAKU
ODNO

RYZYKO OPERACYJNE RYZYKO PRAWNE

Rysunek 14. Przykladowa struktura zalezno$ci miedzy ryzykami w organizacji

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: E. Losiewicz-Dniestrzanska, op. cit., s. 110-111.

Ze wzgledu na temat niniejszej pracy oraz przeprowadzone badania, szersza
charakterystyka 1 analiza ryzyka braku zgodnoS$ci zostanie zaprezentowana w dalszej
czesci dysertacji. Kolejna grupe klasyfikacji, majaca wplyw na przyjeta w organizacji
metodyke zarzadzania ryzykiem oraz wprowadzane mechanizmy kontroli wewnetrznej,
stanowi podziat ryzyka na inherentne i rezydualne. Inherentne wystepuje w danym
podmiocie, w sytuacji, kiedy nie s3 podejmowane dziatania nakierowane
na zminimalizowanie prawdopodobienstwa zmaterializowania si¢ go i/lub mitygacje
jego efektéw. Ryzyko rezydualne to te, ktdre pozostaje po zastosowaniu mechanizméw
jego ograniczenia oraz po przeprowadzeniu weryfikacji skutecznoscil®. Nalezy takze
zauwazy¢, iz wspotczesnie wzrosla rola zarzadzania ryzkiem, jak réwniez pojawily sig¢

nowe kategorie ryzyka:

187 E. Losiewicz-Dniestrzafiska, Ryzyko braku zgodnosci w banku, ,,Annales Universitatis Mariae Curie-
Sktodowska” 2014, 48(4):110.

1385tanowisko UKNF dotyczgce oceny ryzyka instytucji obowigzanej, Komisja Nadzoru Finansowego,
Warszawa 2020, s. 4.
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e ryzyko cen nieruchomosci — dotyczy zmiennosci cen i dochodéw na rynku
nieruchomosci,

e ryzyko pogodowe — wywiera znaczacy wplyw na sytuacj¢ niektérych
podmiotdow  gospodarczych (np. energetyka, rolnictwo, turystyka)
ze wzglgdu na niedajace si¢ przewidzie¢ zmiany ~ warunkow
atmosferycznych,

e ryzyko katastrof naturalnych — dotyczy strat bedacych wynikiem katastrof
naturalnych,

e ryzyko informatyczne — wigze si¢ z uzyciem w organizacji automatyzacji
1 technologii informatycznych,

e ryzyko medialne — stanowi wplyw masowych $rodkéow przekazu
na réznorodne przejawy aktywnosci cztowieka'®.

Klasyfikowanie ryzyka wedlug okreslonych kategorii umozliwia lepsze jego
scharakteryzowanie 1 oszacowanie potencjalnej wartosci. Jednoczes$nie nalezy
zaznaczy¢, iz niekorzystne w tym przypadku bedzie zarowno zbyt duze uogdlnienie, jak
i zbytnie rozdrobnienie. Wynika to przede wszystkim z faktu utrudnienia pomiaru
ryzyka, a takze opracowania odpowiednich metod jego zarzadzania®®.

Zaprezentowane powyzej informacje pozwolity na dokonanie podstawowych
podziatow ryzyka wystepujacego w przedsigbiorstwach. Tego typu rozrdznienia
umozliwiaja lepsze scharakteryzowanie czynnikow wplywajacych na jego
materializacje, a tym samym skuteczniejsze zaplanowanie procedur ograniczajacych

jego poziom. Do okreslonych typdéw ryzyka dobiera si¢ takze metody oraz standardy

zarzadzania.

19 K. Jajuga., T. Czerwifiska, Ryzyko instytucji finansowych - wspéiczesne trendy i wyzwania, C.H. Beck,
Warszawa 2016, s. 38-39.
140 p, Borkowski, Ryzyko w dziatalnosci przedsiebiorstw, Uniwersytet Gdanski,, Gdansk 2008, s. 74.
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1.5. Ryzyko systemowe na przykladzie ryzyka pandemii Covid -19

Pandemie 1 zwigzane z nig kryzysy dotykaja spoteczenstwa od wiekow i sg jedna
z podstawowych przyczyn $mierci na $wiecie!®!, jak rowniez przedmiotem badan
naukowych!#?, Informacje na temat pandemii dziesiatkujacych ludnoéé odnotowywane
byly juz w $redniowieczu. Dzuma zwana czarng smierciq, pochtongta okoto 200 min
ludzi na $wiecie, cholera zabrata okoto 50 min ludzkich istnien, a grypa hiszpanka
pozbawita zycia okoto 100 mln 0s6b'*3.

W zwigzku z wybuchem w 2020 roku pandemii Covid-19 termin kryzys stat si¢
pojeciem uzywanym niezwykle czesto w  kontekScie wszelkich zdarzen
nieprzewidywalnych, majacych wpltyw na zycie pojedynczych ludzi, jak
1 funkcjonowanie calych spoteczenstw. Kryzys moze by¢ nastgpstwem jednego
zdarzenia jak np. krachu na gietdzie, ale rowniez wynikiem sytuacji oddziatujacych
globalnie, jak pandemie czy wojny!**. Z punktu widzenia ekonomii, kryzys mozna
zdefiniowaé, jako powigzany ze soba tancuch gospodarczych 1 politycznych
niepowodzen'®® lub tez zdarzenie bedace skutkiem nieprawidtowych decyzji oraz
podjetych inwestycji'*®. Jednakze odnoszac sie do pandemii Covid-19 nalezatoby
rozszerzy¢ znane definicje, bowiem kryzys pandemiczny nie tylko pokazuje obnizenie
wzrostu gospodarczego, ale takze zwigkszenie nierownosci w dochodach, braku
mozliwo$ci  pozyskania  odpowiedniego  kapitalu  ludzkiego,  problemach
srodowiskowych oraz niestabilnoéci sektora finansowego!¥’. Aktualny kryzys
pandemiczny, rozni si¢ od Wielkiego Kryzysu z lat 30. XX w. oraz kryzysu
finansowego w latach 2008-2010. Wynika to przede wszystkim z faktu, iz pandemia
Covid - 19 spowodowata duzo wigksze zaktocania niz wspomniane powyzej kryzysy

jak np. problemy w plynno$ci tancuchéw dostaw, wptywajace na ograniczenie lub

1415, R. Baker, N. Bloom, S. J. Davis, S.J. Terry, COVID-induced economic uncertainty, NBER Working
Paper, No. 26983. National Bureau of Economic Research. Cambridge, 2020, s. 2-7,
DOI110.3386/w26983.

142 M.R. Keogh-Brown, S. Wren-Lewis, J.W. Edmunds, P. Beutels, R.D. Smith, The possible
macroeconomic impact on the UK of an influenza pandemic, ,,Health Econ” 2010, 19:1345-1350.
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1002/hec.1554, dostep: 02.11.2021.

143 A, Budo, Zarazy, ktére dziesigtkowaly Iludzkosé, 03.12.2019, https://www.national-
geographic.pl/artykul/zarazy-ktore-dziesiatkowaly-ludzkosc, dostep: 03.03.2022.

144 K. Czech, A. Karpio, M. Wielechowski, T. Wozniakowski, D. Zebrowska-Suchodolska, Polska
gospodarka w poczgtkowym okresie pandemii COVID-19, SGGW, Warszawa 2020, s. 9.

145 A, Shaikh, (1978). An introduction to the history of crisis theories. In Union for Radical Political
Economics (Ed.), US Capitalism in Crisis, U.R.P.E., New York 1978, s. 219.

146 M.N. Rothbard, Wielki Kryzys w Ameryce, Instytut Ludwika von Misesa, Krakow2010. s. 6.

147 K. Czech, A. Karpio, M. Wielechowski, T. Wozniakowski, D. Zebrowska-Suchodolska, op. cit., s. 11;
A. Hordecka, Polityka gospodarcza w swietle przemian wspélczesnej mysli ekonomicznej. Perspektywy
polityki gospodarczej, ,,Prace i Materiaty Instytutu Rozwoju Gospodarczego SGH” 2017, 90: 212.
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wstrzymanie produkcji lub zmiany popytowe spowodowane faktem niemozliwosci
realizacji zakupow czy inwestycji, a takze spadkiem dochodéw konsumentow*,
W konsekwencji zmniejszonego popytu na wiele produktow i ustug, doszto do upadku
nie tylko tych firm, ktore bezposrednio je dostarczaty, ale takze tych, ktore stanowity
zaplecze logistyczne. Dodatkowo pandemia koronawirusa dokonata zmian w ogolnej
skali konsumpcji, jak i trendow w jej obrebiel4.

15.

Powyzsza sytuacje obrazuje rysunek

25 30 35 40 45 50

miesigce

luty 2020r.=100

Rysunek 15. Trzy wielkie kryzysy i ich wplyw na produkcje przemystowa

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: P. De Grauwe, Y. Ji, Opowies¢ o trzech kryzysach, 23.10.2020,
https://www.obserwatorfinansowy.pl/tematyka/makroekonomia/trendy-gospodarcze/opowiesc-o-trzech-
kryzysach/, dostep: 03.11.2021.

Obecnie prowadzane s3 badania, ktorych celem jest udzielenie odpowiedzi na pytanie,
w jaki sposob pandemia Covid wplyneta na gospodarkg, w tym na zachowania
konsumentow. Analizie zakresu ryzyka pandemii stuzylo m.in. ,,Wydarzenie 201~
zorganizowane 18 pazdziernika 2019 r. m.in. przez Johns Hopkins Center for Health
oraz Swiatowe Forum Ekonomiczne, na ktérym pokazano globalny wzrost epidemii

oraz mozliwo$é jej katastrofalnych skutkow?®’. Symulacja epidemii przedstawiona

148 A, Zelek, Covid — czarny tabed? koniunktury w perspektywie najblizszych 2 lat, ,Firma i Rynek
Zeszyty Naukowe Zachodniopomorskiej Szkoty Biznesu” 2021, 01(59):10.

149 W.H. Cooper, J.M. Donnelly, R. Johnson, Japan's 2011 earthquake and tsunami: economic effects and
implications for the United States, Washington 2011, s. 3.

150 Event 201. A Global Pandemic Exericse, Center for Health Security, Word Economic Forum, Bill&
Melinda Gates Fundation, https://www.centerforhealthsecurity.org/event201/, dostep: 03.11.2021.
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w ww. wydarzeniu przewiduje w swoich scenariuszach $mier¢ 65 milionéw ludzi na
calym $wiecie®™L,

Wystapienie pandemii w takiej skali i formie, jak Covid-19 bylo praktycznie
niemozliwe do przewidzenia, gdyz nigdy wczesniej na Swiecie nie pojawit si¢ zaden
kataklizm o takim zasiggu. Dla calej gospodarki $wiatowej Covid-19, stanowi
prawdziwe wyzwanie, gdyz niezwykle trudne jest utrzymanie si¢ na rynku w sytuacji
wielu ograniczen, wynikajacych zaréwno z rygorystycznych uregulowan prawnych,
jak 1 zmiany zachowan konsumenckich. Pandemi¢ oraz wszelkie jej nastepstwa
w konteks$cie zarzadzania ryzykiem mozna okresli¢ mianem ,,czarnego tabedzia”, czyli
zjawiska badz wydarzenia catkowicie nieprzewidzianego, ale jednocze$nie takiego,
ktérego wptyw na gospodarke oraz funkcjonowanie poszczegdlnych podmiotéw jest
znaczny. ,,Czarny tabedZ” jest najpierw ignorowany, lekcewazony, aby z czasem 1 wraz
z narastaniem zwigzanych z nim niepozadanych zjawisk, przybraé na znaczeniul®2,
Covid-19 stat si¢ prawdziwym wyzwaniem dla przedsigbiorstw, ktore szybko musiaty
zareagowaC na zagrozenia, pojawiajace si¢ w zwigzku z wybuchem pandemii.
Dotyczylo to m.in. modyfikacji dotychczasowych form w zatrudnieniu i wynagradzaniu
pracownikow, zmian w uwarunkowaniach rynkowych, prawnych czy tez logistycznych,
w ktorych do tej pory funkcjonowaly®3,

W literaturze przedmiotu zagrozenia zwigzane z koronawirusem opisywane sa
jako ryzyko pojawiajace si¢ na roznych ptaszczyznach funkcjonowania wspotczesnego
biznesu. Odpowiednie reakcje konieczne sg tak na poziomie zarzadzania strategicznego,
jak rowniez zarzadzania operacyjnego. W analizie ryzyka operacyjnego nalezy zwrdcic¢
uwage na zdarzenia majace zwigzek z zasobami ludzkimi (choroby pracownikow oraz
absencja), tancuchem dostaw (opdznienia w dostawach), a takze finansami
(zmniejszenia przychoddéw i przeptywdw pienieznych)™®*. Nalezy jednak podkreslié,
iz rozne sektory gospodarki ryzyko to odczuwaja w zupelnie inny spos6b’®. Majac na
uwadze powyzsze, nalezy uzna¢, iz pandemia stala si¢ kluczowym elementem strategii

ryzyka przyjetej w organizacji i mozna jg z cala pewnoscig zaliczy¢ do jednej z form

181 K. Knypl, Symulacja epidemii koronawirusa Event 201 niepokojgco podobna do rzeczywistosci, 2020,
https://gazeta-dla-lekarzy.com/index.php/wazniejsze-nowosci/882-symulacja-epidemii-koronawirusa-
event-201-niepokojaco-podobna-do-rzeczywistosci, dostep: 12.12.2021.

152 N.N. Taleb, Czarny tabed?, Zysk i ska, Poznan 2014, s. 11.

153 Navigator Capital Group, Firmy w dobie Covid — 19, wyniki badania, Warszawa 2020, s. 2-16.

154 A, Ogonowska-Rejer, Ryzyko w biznesie. Perspektywa Zarzqdu, ,,Rzeczpospolita. Dodatek Specjalny”
2021, s. 2.

15 SARS CoV-2 (COVID-19). Wplyw na biznes, Instytut Komitetow Audytu, KPMG, Warszawa — Gdansk
2020, s. 1-4.
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materializacji ryzyka systemowego®®

. Podejscie takie zostalo potwierdzone przez
przedstawicieli krajow G-20, gdzie zarzadzanie ryzykiem zwigzanym z COVID-19
powierzono wspdlnie Radzie Stabilnosci Finansowej przy Banku Rozrachunkow
Miedzynarodowych w Bazylei. Obowiazkiem Rady jest cykliczne informowanie
0 poziomie ryzyka finansowego, planowanych dzialaniach oraz wplywie na stan

157 Podobnie ryzyko pandemii, jako kategorie ryzyka systemowego

gospodarki
definiuje OECD™®. Ryzyko systemowe nie odnosi si¢ do poszczegdlnych sektorow
systemu finansowego, ale odzwierciedla prawdopodobienstwo zatamania si¢ calosci
systemu finansowego i pokazuje relacje miedzy poszczegdlnymi jego czesciamil™®,
Europejski Bank Centralny zaproponowal zlozong definicje, wskazujac,
iz ryzyko systemowe, to ryzyko zaistnienia zdarzenia systemowego, ktorego skutkiem
jest niestabilno$¢ finansowa, majaca wplyw na zaburzenie procesu posrednictwa
finansowego, dobrobyt czy wzrost gospodarczy®®. Ponizszy rysunek 16 przedstawia

powigzanie miedzy ryzykiem systematycznym, a ryzykiem systemowym.

 niestabilnos¢ systemu finansowego
RYZY KO * oddziatywanie na uczestnikéw poprzez
wzajemne zobowigzania

SYSTE M OW E  brak zaufania miedzy uczestnikami

* czynniiki ekstremalne, np. ataki
terrorystyczne)

* nieréwnowaga na rynku finnsowym
RYZY KO * oddziatywanie na ceny instrumentow
finansowych oraz instytucje

SYSTE MATYCZN E e charakter spekulacyjny

* podstwy fundalemntalne

Rysunek 16. Powigzanie miedzy ryzykiem systematycznym a systemowym

Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie: R. Karkowska, Koszty ekonomiczne ryzyka systemowego na
rynku finansowym, ,,Problemy Zarzadzania” 2012, 4:35.

Zarzadzanie ryzykiem systemowym w tradycyjnym rozrumienieniu opiera si¢

na opiniach ekspertéw, ktére sa podstawa oceny i analizy przyjetych scenariuszy.

1% J.K. Solarz, K. Waliszewski, Holistic Framework for COVID-19 Pandemic as Systemic Risk,
,EBuropean Research Studies Journal” 2020, 2:340-343.

157 J.K. Solarz, K. Waliszewski, Catosciowe zarzqdzanie ryzykiem systemowym Pandemia COVID-19,
edu-Libri s.c., Krakéw — Legionowo 2020, s. 8.

%8 Addressing the Protection Gap for Pandemic Risk: Finding a Way Forward, OECD 2021, s. 14,
https://www.oecd.org/finance/insurance/addressing-protection-gap-pandemic-risk.htm, dostep:
03.11.2021.

159 P, Smaga, Istota ryzyka systemowego, ,,Studia Ekonomiczne/Polska Akademia Nauk. Instytut Nauk
Ekonomicznych” 2014, 1:38.

%0Financial Stability Review, European Central Bank, Frankfurt 2010, s. 147.
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Obecnie jednak coraz czgéciej do analizy ryzyka systemowego wykorzystuje si¢
systemy informatyczne i zgromadzone w nich dane, a opinie ekspertow stanowig
dodatkowe zrédto informacji, jak to ma miejsce przy zarzadzaniu ryzykiem pandemii
Covid -19'®1, Dodatkowa kwestia wptywajaca na zarzadzanie ryzykiem zwiazanym
z pandemig jest branza, w ktorej dziala dany podmiot. Dla jednej spoiki, zarzadzanie
ryzykiem pandemicznym ograniczato si¢ b¢dzie do reagowania na czynniki zewngtrzne,
aby zachowac¢ ptynno$¢ finansowg i nie doprowadzi¢ do upadiosci, za$ dla innej, bedzie
dawato nawet szans¢ dtugoterminowego rozwoju. Jednym z przyktadow ilustrujacych
powyzsze zjawisko moga by¢ zmiany, jakie wystapily w Gieldzie Papieréw
Wartosciowych w Warszawie S.A., najwickszej gieldzie instrumentéw finansowych
w Europie Srodkowej i Wschodniej. Musiata ona w obliczu kryzysu pandemicznego,
uwzglednia¢ zarowno wilasne interesy, jako spotki prawa handlowego, jak rowniez
oczekiwania innych notowanych na Gietdzie podmiotéw. Zgodnie z udostgpnionymi
materiatami, mozna stwierdzi¢, ze W 2020 roku w zwigzku z wystepujgcq na Swiecie
epidemiq koronawirusa (COVID-19), a w szczegdlnosci odnotowanymi przypadkami
zachorowan w Polsce, Zarzqd Gieldy na biezgco analizowal wphw ryzyka tego
zagrozenia na sposob funkcjonowania Gieldy oraz catego ekosystemu rynku
kapitatowego. W 2020 roku swiatowe rynki kapitatowe byly poddane silnej presji
zwiqgzanej z rozprzestrzenianiem si¢ epidemii koronawriusa - w tych wymagajgcych
warunkach priorytetem Gieldy stalo sie zapewnienie bezpieczenstwa obrotu oraz
dolozenie wszelkich staran, aby dostepnos¢ swiadczonych przez Gielde ustug
przebiegata bez zaktocen i w sposob cigghy'®.

Stwierdzenie, ze GPW dziatata w sposob nieprzerwany, daje do zrozumienia,
ze spolka ta poradzita sobie z ryzykiem pandemicznym. Nawet, jesli wigkszo$¢ kadry
przeszta na pracg¢ zdalng, to nie odbito si¢ to w znaczacy sposob na funkcjonowaniu
przedsigbiorstwa. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage na specyfike tego podmiotu. Proces
zarzadzania ryzykiem w kontekscie pandemii Covid-19 skupial si¢ tu przede wszystkim
na jeszcze wigkszym zaangazowaniu si¢ w rzeczywisto$¢ wirtualng. Spotka, nawet
przed pandemia szeroko ja wykorzystywata, niemniej, w celu ograniczenia ryzyka,
w szczegdlnosci dotyczacego zasobow ludzkich, $wiat wirtualny stat sie jeszcze

istotniejszy dla dziatania tego podmiotu. Podobnie mozna opisywac skutki zarzadzania

161 J K. Solarz, K. Waliszewski, Catosciowe zarzqdzanie..., op. cit., s. 12.

182 Sprawozdanie Zarzqdu z dziatalnosci Jednostki Dominujgcej i Grupy Kapitatowej Gieldy Papieréw
Wartosciowych w Warszawie S.A., Zarzad Gieldy Papierow Wartosciowych w Warszawie S.A.,
Warszawa 2021, s. 27.
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ryzykiem w szeregu spolek z sektora IT. Wyrdznia si¢ tutaj CD Projekt S.A, ktéra
w 2020 roku odniosta sukces na rynku kapitalowym i zdaniem autorki nie jest to
jedynie zwigzane z faktem pojawienia si¢ nowej produkcji (gry Cyberpunk 2077)3,
Roéwnie istotnym czynnikiem, ktoéry wptyngt na skuteczno$¢ zarzadzania ryzykiem
w tym podmiocie, byla zmiana nawykow konsumentéw oraz formy spedzania czasu
wolnego. Koronawirus doprowadzit do tego, ze wiele 0so6b w znaczacy sposéb zostato
ograniczonych w mozliwosci przemieszczania si¢ i spedzania czasu wolnego. Miliony
ludzi na catym $wiecie na pewien czas zostato zamknigtych w swoich domach i musiato
zmieni¢ dotychczasowe nawyki, dotyczace organizacji pracy, a takze spgdzania czasu
wolnego. Otworzyto to bardzo duze mozliwo$ci rozwoju dla sektora gamingowego.
Jednostki zarzadzajace ryzykiem w tego rodzaju podmiotach wykorzystaly nowe
mozliwosci, ktore si¢ przed nimi pojawity. Jak twierdzi F. Kowalik: w dobie kryzysu
pandemicznego i izolacji nic tak dobrze nie sprzedaje sie jak gry elektroniczne.
CD Projekt bije rekordy wycen i staf si¢ najwyzej wyceniang polskq firmq, a producenci
gier mobilnych zwielokrotniajq sprzedaz'®*.

W procesie zarzadzania ryzykiem w powyzszych spolkach, osoby za niego
odpowiedzialne, skupity si¢ przede wszystkim na tzw. wirtualizacji wspotczesnego
spoteczenstwa, gospodarki, a takze innych aspektach oddziatujacych na poszczegodlne
firmy. W literaturze przedmiotu wskazuje si¢, ze ogloszenie stanu pandemii
spowodowato zamknigcie lub ograniczenie dzialania kolejnych systemow i podsystemow
zycia  gospodarczego, spotecznego, politycznego i  kulturalnego. Narodowa
kwarantanna, jako bezprecedensowe doswiadczenie w  historii  nowoZytnej,
spowodowata miegdzy innymi przyspieszonq wirtualizacje Zycia we wszystkich jego
obszarach. Energia spoleczna zostala skierowana na przeniesienie wielu aktywnosci do
przestrzeni internetu?®,

Proces zarzadzania ryzykiem w powyzszych spdtkach doskonale odnalazt si¢
w nowe] rzeczywistosci. Niemniej pandemia koronawirusa nie dla kazdego
przedsigbiorstwa okazata si¢ tak ,taskawa”. Mozna wskaza¢ na wiele sektorow

gospodarki, w ktorych Covid-19 doprowadzit do takich uwarunkowan prowadzenia

183 Sprawozdanie Zarzqdu z dziatalnosci Jednostki Dominujgcej i Grupy Kapitatowej Gietdy Papieréw ...,
op. cit., s. 27

164 . Kowalik, Raport o stanie biznesu w czasie kryzysu epidemiologicznego: W branzy gamingowej
epidemia to czas bicia rekordéw, 11.05.2020, https://www.forbes.pl/biznes/polska-branza-gamingowa-w-
czasie-pandemii-koronawirusa-wyniki-cd-projekt-playway-ten/s6dvnwt, dostep: 21.10.2021.

185 Wirtualizacja zycia spolecznego w czasach pandemii. Raport pokonferencyjny, ATH, Bielsko-Biata
2020, s. 4-5.
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biznesu, ze dotychczasowe procedury zwigzane z zarzadzaniem ryzykiem okazaty si¢
niewystarczajace, a firmy odczuly bardzo powazne trudno$ci w prowadzeniu swojej
dziatalnosci. Przyktadowo, spotki zajmujace si¢ produkcja niektorych lekow miaty
powazne klopoty w dostgpie do pewnych surowcow np. do paracetamolu, ktory byt
wytwarzany w zdecydowanej wickszosci w Chinach. P. Karnaszewski pisze w tym
kontekscie, ze gonigc za nizszymi kosztami przenieslismy ponad 80 proc. produkcji
substancji czynnych lekow (API) do Azji. Dopiero epidemia koronawirusa pokazata
na jakie ryzyko zwigzane z niedoborami lekow si¢ w ten sposob narazilismy.
Do bezpieczenstwa lekowego nalezy podchodzi¢ podobnie jak do bezpieczenstwa
energetycznego. Im szybciej Europa to zrozumie, tym szybciej bedq mogly na tym
skorzystaé polskie fabryki*®®. W zwiazku z powyzszym wystapila koniecznosé zupehie
innego zarzadzania ryzkiem niz mialo to miejsce we wczesniej opisanych spotkach IT
czy tez GPW. W tym przypadku pojawit si¢ catkowicie odmienny model biznesowy,
ktéry w zwigzku ze swoim ,,fizycznym” charakterem, nie moze tak po prostu zostaé
przeniesiony do $wiata wirtualnego. Problem dotyczacy stabilno$ci tancuchéw dostaw
byt znanym ekonomistom na dlugo przed wybuchem pandemii. Od lat naukowcy
1 praktycy, zajmujacy si¢ zarzadzaniem ryzykiem tych tancuchéw, zwracali uwage
na konieczno$¢ ich dywersyfikacji, aby podnies¢ poziom bezpieczenstwa
prowadzonego biznesu'®’. Epidemia wirusa SARS-CoV-2 naruszyla w zdecydowany
sposob dotychczasowe tancuchy, a takze ograniczyla konsumpcje¢ o charakterze
stacjonarnym. Coraz bardziej popularny stal si¢ e-commerce, jako zdecydowanie
bezpieczniejszy srodek zakupu?®®,

Jak konkluduja Dabrowska, Dotzynska i Hryniewicka [...] wraz ze ztoZonoscig
tancucha dostaw wzrasta prawdopodobienstwo wystgpienia ryzyka w kazdym z jego
ogniw. Poniewaz istniejg rozne rodzaje ryzyka, nalezy wzigé pod uwage szerokie
spektrum  nieprzewidzianych  sytuacji, ktore mogq zagrozi¢  funkcjonowaniu
przedsiebiorstwa. ,,Czarny tabedz”, jakim jest pandemia COVID — 19, uswiadamia

169

istote zarzqdzania ryzykiem w tanicuchu dostaw>". Nalezy si¢ zastanowi¢ nad tym, jakie

dziatania powinny by¢ podejmowane, aby systemy zarzadzania ryzykiem byly

166 p, Karnaszewski, Koronawirus: Polska moze skorzysta¢ na tym, ze produkcja lekéw wréci z Chin do
Europy, 23.03.2020, https://www.forbes.pl/biznes/polskie-lekarstwa-produkowane-na-bazie-substancji-
czynny-z-chin-czy-z-powodu/8jqnbpn, dostep: 20.11.2021.

82 E. Kuklinska, Zarzqdzanie ryzykiem w taricuchu dostaw, ,Logistyka”, 2007, 1:18-19.

188 J. Dgbrowska, E. Dotzyfiska, G. Hryniewicka, Wplyw nieprzewidzianych zdarzeh na tancuchy dostaw
na przyktadzie pandemii COVID-19, ,,Akademia Zarzadzania”, 2020, 4:77.

189 Ibidem, s. 79.
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efektywniejsze, szczeg6lnie w dobie koronawirusa. Firma consultingowa Deloitte

w jednym ze swoich raportow wskazata na nastepujacy model zarzadzania ryzykiem

w dobie pandemii COVID-19:

budowa odpowiednich i decyzyjnych zespotéw interwencyjnych,

aktualizacja systemu zarzadzania ryzykiem oraz przeprowadzenie analizy
ryzyka bedacego podstawg planu kryzysowego,

stworzenie zasad efektywnej komunikacji wewnatrz 1 na zewnatrz
organizaciji,

przeprowadzenia analizy warunkoéw pracy oraz reorganizacja miejsc pracy,
zaplanowanie dzialan w kontek$cie zagrozonych pandemig tancuchow
dostaw,

wprowadzenie zasad spolecznej odpowiedzialnosci,

sporzadzenie planéw bezpieczenstwa przechowywania 1 przeptywu
informacji, zwlaszcza niejawnych,

dostosowanie zatozen budzetowych spotki do sytuacji pandemicznej!’°.

Zmiany zwigzane z wirtualizacjag 1 digitalizacja procesOw biznesowych

spowodowaty rowniez wigksze zwrdcenie uwagi na ryzyko cybernetyczne. Rysunki

ponizej przedstawiajg zardéwno rolg ww. ryzyka, jak rowniez sektory, dla ktérych rosnie

jego znaczenie. Rysunek 17 przedstawia zestawienie pokazujace, na jakie ryzyka spotki

zwracaj3 najwigkszg uwage w czasie pandemii.

170 Deloitte,

Biznes w czasie pandemii: 10 priorytetowych dziatan. Sprawne prowadzenie dziatalnosci

i dobra organizacja pracy w kryzysie spowodowanym COID-19, https://wwwz2.deloitte.com
Ipl/pl/pages/human-capital/articles/employee-experience/covid-pandemia-praca-employee-experience-
home-office-work-from-home/covid-biznes-pandemia-epidemia-10-priorytetowych-dzialan.html, dostep:

12.09.2021.
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Rysunek 17. Rodzaje ryzyka od 2020 r.

Zrédto: opracowanie wlasne w oparciu o: A. Ogonowska-Rejer, op. cit., s. 5.

Kolejny rysunek 18 przedstawia wzrost znaczenia ryzyka cyberbezpieczenstwa
z perspektywy organdw zarzadzajacych spotka.
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Rysunek 18. Ryzyko cybernetyczne w ocenie zarzadu

Zrédto: opracowanie wlasne w oparciu o: A. Ogonowska-Rejer, op. cit., s. 5.
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Rysunek 19 prezentuje branze, w ktorych najbardziej wzrosta obawa zwigzana
Z zagrozeniami zwigzanymi z ryzykiem cybernetycznym.

LOGISTYKA,
ENERGETYKA | MEDIA TRANSPORT

UStUGI FINASOWE

Rysunek 19. Branze najbardziej obawiajace si¢ ryzka cybernetycznego

Zrédto: A. Ogonowska-Rejer, op. cit., s. 5.

Podsumowujac  niniejszg czg$¢ warto wspomnie¢ o waznych badaniach

przeprowadzonych przez Institute of Risk Management (IRM) o nazwie Risk

Management Response to Covid-19 Results of the 2nd IRM Pandemic Survey Dec 2020

—Jan 20211 w efekcie ktorych wyciagnieto nastepujace wnioski:

89% ankietowanych pozytywnie ocenito funkcjonujace w organizacji plany
zarzadzania ciggloscig dziatania oraz plany zarzadzania kryzysowego,
organizacje, ktore wykazaly si¢ sprawnym zarzadzaniem oraz dobra
komunikacja dzigki inwestycjom w technologie zaadoptowaty si¢ do nowych
warunkow pracy, zapewniajac tym samym bezpieczenstwo pracownikom,
najwiekszym wyzwaniem dla firm jest obecnie jeszcze wigksze zwrdcenie
uwagi na usprawnienie systemow ciaglosci dziatania, zarzadzania ryzykiem
oraz utrzymania kultury organizacyjnej, przy jednoczesnym wlasciwym
zarzadzaniu pracg zdalna,

W zakresie zarzadzania ryzykiem, az 96% respondentow uznalo,

ze doswiadczenie pandemii wzmocnilo argumenty przemawiajgce

171 Risk Management Response to Covid-19 Results of the 2nd IRM Pandemic Survey Dec 2020 —Jan
2021, Institute of Risk Management, 2021, s. 4.
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za usprawnieniem systemu zarzadzaniem ryzykiem, a 56% ankietowanych
ocenia, ze ich budzety na zarzadzanie ryzykiem wzrosng w najblizszych

latachl’2,

1.6. Standardy zarzadzania ryzykiem

Proces zarzadzania ryzykiem t0o dzialania podejmowane w zakresie badan
i analiz wystgpienia potencjalnej szkody lub straty, ktora moze mie¢ negatywne
znaczenie dla przedsigbiorstwa. Jednocze$nie dokonywane jest systematyczne
doskonalenie systemu, umozliwiajace rozpoznawanie konkretnych typoéw ryzyka,
a takze ich skuteczng minimalizacje lub eliminacje'’®. Jednym z najwazniejszych
aspektow w procesie zarzadzania ryzykiem jest okreslenie apetytu na ryzyko. J. C. Hull
stwierdza, iz w przypadku instytucji finansowej apetyt na ryzyko wyraza si¢ miedzy
iNnnymi w tym, jakq strate jest ona gotowa ponies¢ na wypadek wystgpienia najgorszego

174 W przypadku procesu zarzadzania ryzykiem wymienia sie

mozliwego scenariusza
kilka najwazniejszych etapéw. Wedlug T.T. Kaczmarka zalicza si¢ do nich
identyfikacj¢ ryzyka, jego analiz¢, sformulowanie najwazniejszych wariantow
zarzadzania ryzykiem, dokonanie jego oceny, zarzadzanie ryzykiem w zakresie
podejmowanych decyzji oraz dziatan, a takze kontrolowanie, monitoring oraz

doskonalenie oceny podjetych dziatan!’,

Podobny schemat procesu zarzadzania
ryzykiem zaprezentowat B. Szlachcic. Ws$rod podstawowych faz  wyrdznit
identyfikacje, wstepng analize, oszacowanie jego poziomu 1 ocen¢, dziatania
profilaktyczne i monitorowanie, a takze kontrole!’®. Mtodzik!”” i Olejniczak!’
do najwazniejszych elementow zaliczyli zrozumienie celow dziatalnosci, identyfikacje

oraz analize ryzyka, ocene 1 hierarchizacje, a takze reakcje na nie, wraz z zapewnieniem

odpowiednio dziatajacych mechanizmow kontrolnych. Bardziej szczegdétowe

172 |bidem, s. 4.

3 T.T. Kaczmarek, Podstawowe zasady interdyscyplinarnego zarzqdzania ryzykiem, ,My$l
Ekonomiczna i Polityczna” 2011, 1-2:38.

174 ).C. Hull Zarzqdzanie ryzykiem instytucji finansowych, PWN, Warszawa 2021, s. 669.

175 1bidem, s. 39.

176 B, Szlachcic, Analiz a ryzyka i zarzqdzania ryzykiem jako element systemu zarzqdzania kryzysowego
organizacji, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach” 2014,
103:236.

7 B, Mtodzik, Zakres odpowiedzialnosci w procesie zarzqdzania ryzykiem w organizacji, ,,Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego” 2014, 65:690.

178 A, Olejniczak, Zarzqdzanie ryzykiem w jednostkach sektora finanséw publicznych — podstawy prawne,
standardy i sposob efektywnego przeprowadzenia, ,,Skarbnik i Finanse Publiczne” 2009, 5:18.
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rozrdznienie etapOdw zarzadzania ryzykiem zaprezentowali m.in. A. Szymonik oraz

M. Bielecki. Wyrdznili faze:

[ 2

*

identyfikacji zagrozen,

analizy ryzyka,

planowania wariantow odpowiedniej reakcji na zagrozenia, opracowywanych
w ujeciu interaktywnej strategii zarzadzania ryzykiem,

redukcji zagrozen oraz skutkow zaktocen,

monitorowania,

dokumentacji procedur reagowania na zagrozenia lub zaktocenia, a takze

przedstawianie efektow podejmowanych dziatan'’®.

W przypadku procesu zarzadzania ryzykiem czgsto stosowany jest takze model

zaprezentowany przez P. Hopkina. Wedlug autora powinien si¢ on sktada¢ z siedmiu

gléwnych etapoéw, wyrazonych przez siedem R, a takze z czterech cech T. Wérdd nich

wymieni¢ nalezy:

1R — Recognition — rozpoznanie ryzyka oraz jego natury, a takze
okolicznosci sprzyjajace jego zmaterializowaniu sig,

2R — Ranking — ocena ryzyka oraz jego wizualizacji na odpowiedniej skali
wptywu i prawdopodobienstwa,

3R — Response — odpowiedz w przypadku wystgpienia ryzyka, odnoszaca si¢
réwniez do podejmowania decyzji w sprawie okreslonych dziatan:

— 1T — Tolerate — tolerowanie,

— 2T —Treat — traktowanie,

— 3T - Transfer — przekazywanie,

— 4T — Terminate — konczenie,

4R — Resourcing controls — kontrolowanie zasobow i upewnienie si¢
co do poprawnos$ci opracowanych ustalen w zakresie wprowadzania oraz
utrzymywania koniecznych dzialan kontrolnych,

5R — Reaction planing — planowanie reakcji oraz zarzadzania zdarzeniem
(planowanie ciaggtosci dzialania 1 usuwanie skutkdw awarii),

6R — Reporting — monitorowanie stanu ryzyka oraz jego raportowania,

7R — Reviewing — sprawdzenie systemu zarzadzania ryzykiem!®°.

179 A, Szymonik, M. Bielecki, op. cit., s. 83.
180 p, Hopkin, op. cit., s. 39.
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Powyzszy model nie moze by¢ uznawany za uniwersalne rozwigzanie. Wynika to
przede wszystkim z faktu, iz poszczegoélne organizacje rdznig si¢ pomiedzy sobg nie

tylko celami i potrzebami, ale réwniez mozliwosciami®®l.

Zarzadzanie ryzykiem
powinno by¢ realizowane w ramach odpowiedniego systemu, uwrazliwionego na ciagla
weryfikacje, a takze umozliwiajacego skuteczne rozpoznanie konkretnego ryzyka oraz
skuteczng eliminacj¢ lub ograniczenie negatywnych efektow. Wazng rolg w tym
zakresie spetnia dywersyfikacja, ktorej najwazniejszym celem jest klasyfikacja ryzyka.
To natomiast umozliwia ustalenie priorytetow, umozliwiajacych minimalizacje lub
catkowitg eliminacj¢ ryzyka. Uwzgledniajac odpowiednia dywersyfikacje ryzyka,
proces zarzadzania nim mozna zaprezentowa¢ poprzez wyrdznienie czterech gtdéwnych
etapow. Zaliczy¢ do nich nalezy identyfikacje, pomiar oraz oceng, prognoze wraz

z mozliwymi rozwigzaniami, a takze dokumentacj¢. W sposob schematyczny proces ten

zaprezentowany jest na rysunku 20.

IDENTYFIKACJA

DOKUMENTACJA ZDYWERSYFIKOWANE POMIAR
ZARZADZANIE RYZYKO | OCENA

PROGNOZA
| MOZLIWE
ROZWIAZANIA

Rysunek 20. Proces zarzadzania ryzykiem w przedsiebiorstwie

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: A.K. Stasiuk, K. Werner-Lewandowski, Rola ryzyka
w zarzgdzaniu produkcjg, [w:] W. Konsala (red.), Innowacje w zarzqdzaniu i inzynierii produkcji,
Oficyna Wydawnicza Towarzystwa Zarzadzania Produkcjg, Opole 2013, s. 519.

181 J. Solarz, Standardy zarzqdzania ryzykiem w kontekscie zarzqdzania ryzykiem skazen, ,,Zeszyty
Naukowe ASzWoj” 2017, 4(109):139.
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Procedury 1 wytyczne dotyczace zarzadzania ryzykiem opieraja si¢
na konkretnych ujeciach ryzyka i jego mierzalnosci. Przez lata postawy w tym zakresie
ulegaly r6znym przeobrazeniom. Ich ewolucja w postaci schematycznej,
zaprezentowana zostata na rysunku 21. Charakteryzuje ona przejscie od postawy
pasywnej — najmniej odpowiedniej, do proaktywnej, charakteryzujacej si¢ najbardziej

nowoczesnym podejsciem?82,

enajmniej doskonata ereakcja na ryzyko wystepuje

dopiero po ujawinienu sie
ezatozenie: ryzkiem nie da sie negatywnych skutkéw ryzyka
zarzadzaé lub nie dotyczy ono

danego przedsiebiorstwa ebrak dziatan zapobiegawczych

POSTAWA
PASYWNA

POSTAWA
REAKTYWNA

-

POSTAWA
PROAKTYWNA

POSTAWA
AKTYWNA

stradycyjne silosowe zarzadzanie

. . . ryzykiem
enajbardziej nowoczesne i

pozadane podejscie do

zarzadzania ryzykiem enajbardziej popularna wsrod

polskich przedsiebiorcéw

epodejscie zintegrowane -
zarzadzanie wszystkimi
rodzajami ryzyk, uwzgledniajac

@Ieinos’ci miedzy nimi

ezarzadzanie w sposob
niezalezny i wybidrczy
pojedynczymi rodzajami ryzyka

J

Rysunek 21. Zmiany w podej$ciu do ryzyka oraz zarzadzania nim

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: S. Przetacznik, Charakterystyka systemow zarzqdzania
ryzykiem stosowanych przez najwigksze spotki gieldowe w Polsce, ,Zeszyty Naukowe Politechniki
Czgstochowskiej” 2017, 28:39.

182 S, Przetacznik, Charakterystyka systemow zarzqdzania ryzykiem stosowanych przez najwieksze spotki
gieldowe w Polsce, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Czgstochowskiej” 2017, 28:39.
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W praktyce zastosowanie maja najcz¢s$ciej dwie koncepcje zarzadzania ryzykiem:
tradycyjna oraz zintegrowana — ERM (ang. Enterprice Risk Management).
Charakteryzuja si¢ one odmiennymi rozwigzaniami w zakresie roznych obszarow
dziatalnosci, do ktérych zaliczy¢ nalezy przede wszystkim:

e podejscie zintegrowane i holistyczne, wykorzystujace nowoczesne narzgdzia
analityczne, umozliwiajace procesowe podejscie do dziatan organizaciji,
scentralizowang koordynacj¢ zarzadzania,

e wspotodpowiedzialno$¢ — delegowanie odpowiedzialnosci takze w zakresie
nizszych szczebli,

e reakcje na ryzyko, konieczno$¢ jego klasyfikacji oraz szczegdlowe
identyfikowanie jego rodzajow,

e podejscie do zarzadzania — skoncentrowane na wspoétdziataniu,

e ujednolicony system raportowania®3,

Ewolucja podejscia do ryzyka spowodowata powstanie wielu koncepcji
zarzadzania nim. Istnieje mozliwo$¢ korzystania z réznych standardéw oraz metod.
Za jeden z pierwszych uznaje si¢ system BCM (ang. Business Continuity Management).
Zaktada on przede wszystkim konieczno$¢ utrzymania ciggtosci biznesu. Zawiera przy
tym glowne elementy analizy wplywow biznesowych BIA (ang. Business Impact
Analysis) oraz zarzadzania kryzysowego CM (ang. Crisis Management)'®*. Ciaglos¢
dziatania, uznana zostata réwniez za jeden z kluczowych aspektow w normie ISO
22301, wydanej w 2012 roku, zawierajacej wytyczne w zakresie stosowania i wdrozenia
najwazniejszych elementéw systemu BCM (Business Continity Management)!®®.
Kwestia zarzadzania ryzykiem pojawita si¢ takze w normie ISO 9001 z 2015 roku,

dotyczacej systemow zarzadzania jakoscig. W czwartym jej rozdziale, zdefiniowane

183 S, Przetacznik, op. cit., s. 38-40; U. Malinowska, Charakterystyka kluczowych koncepcji zarzqdzania
ryzykiem w przedsigbiorstwie, [wW:] S. Kasiewicz (red.), Zarzqdzanie zintegrowanym ryzykiem
przedsigbiorstwa w Polsce, Wolters Kluwer, Warszawa, 2011, s. 63-78; M. K. McShane, A. Nair, E.
Rustambekov, Does Enterprise Risk Management Increase Firm Value?, ,Journal od Accounting,
Auditing & Finance” 2014, 26(4):663-664; Z. Krysiak, Silna kultura zarzgdzania ryzykiem jako cecha
nowoczesnych organizacji, ,.E-mentor” 2011, 2(39):11; R. Sasin, Ewolucja koncepcji ERM, [w:]
Zarzgdzanie zintegrowanym ryzykiem przedsiebiorstwa w Polsce, (red.) S. Kasiewicz, Wolters Kluwer,
Warszawa 2011, s. 99; M. Bac, Model of risk management In organisation, ,,The Malopolska School of
Eco nomics In Tarnéw Research Papers Col lection” 2010, 2(16):9.

184 'W. Konieczny, Miedzynarodowe standardy zarzqdzania ryzykiem, 2013 www.log24.pl/artykuly
/miedzynarodowe-standardy-zarzadzania-ryzykiem,3219, dostep: 21.07.2021; H. Baba, T. Watanabe,
M. Nagaishi, H. Matsumoto, Area Business Continuity Management, a new opportunity form building
economic resilence, ,,Procedia. Economics and Finance” 2014, 18:296-298

185 A. Bialas, Zarzqdzanie cigglosciq dziatania oraz bezpieczenstwem informacji i innych zasobéw
w gornictwie, ,Mechanizacja i Automatyzacja Gornictwa” 2013, 8(510):51.
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zostaly najwazniejsze wymogi odnoszace si¢ do zarzadzania ryzykiem. Poza tym
scharakteryzowano mozliwosci wykorzystania koncepcji do uzyskania odpowiedniego
poziomu zadowolenia klienta®®®.

Standaryzacja zarzadzania ryzykiem pojawilta si¢ takze w réznego rodzaju
systemach branzowych. Przyktadem jest System Zarzadzania Bezpieczenstwem
Lancucha Dostaw, scharakteryzowany w normie ISO 28000. W jej zakresie,
zaprezentowane zostaly m.in. rozwigzania umozliwiajace minimalizacje¢ ryzyka
zwigzanego z kradziezg, nielegalnego manipulowania tadunkiem, przemytu czy tez
dotyczacego przestepcow lub terrorystow'®’. Nastepny bardzo wazny model
zarzadzania ryzykiem oparty jest na normach 1SO19600:2014 oraz ISO 37301:2021
dotyczacych zarzadzania zgodnos$cig w organizacji. Szersza charakterystyka, analiza
oraz metody zarzadzania ryzykiem braku zgodnosci zostang zaprezentowane W dalszej
czedci pracy. Zagadnienie zarzadzania ryzykiem i jego optymalizacja standaryzowane
byto w wielu dokumentach migdzynarodowych:

e COSO (Committee of Sponsoring Organizations od the Treadway

Commission) | — standard opracowany w 1992 roku w USA oraz
uaktualniony w 2013 r. oraz COSO Il — standard opracowany w USA
w 2004 .,

e FERMA (Federation of European Risk Management Associations) —
standard opracowany w Wielkiej Brytanii w 2003 r.,

e Management of Risk — A Strategic Overview, zwany pomaranczowa ksiega,
zawierajacg zasady 1 kompetencje opracowane w Wielkiej Brytanii
w 2004 r.,

e SO 31000 (Risk Management — Principles and guidelines), opracowang
w 2009 roku (polska wersja w 2012 r. i zaktualizowana w 2018 r.),

e PN-ISO 9001 (Quality Management Systems - Requirements), dostepna
w wersji polskiej od 2015 .,

e CAN/CSA Q850 (Risk Management Guideline for Decision-makers),
opracowany w Kanadzie w 1997 r.,

e BS-6079-3:2000 (Project management. Guide to the Management

od Business Relate Projekt Risk), opracowany w Wielkiej Brytanii w 2000 r.,

18 U. Kobylifiska, Ewolucja czy rewolucja? Zmiany w standardzie I1SO 9001:2015, ,,Economics and
Management” 2014, 1: 207.
187 A, Szymonik, op. cit., s. 102-11.
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e BS 31100 (Risk Management — Code of Practise), opracowany w Wielkiej
Brytanii w 2008 r.,

e JIS Q 2001:2001 (Guidelines for Development and Implementation of a Risk
Management System), opracowany w Japonii w 2001 r.,

e ONR 49000:2004 (Risikomanagement fiir Organisationen Und Systeme:
Begriffe Und Grundlagen), opracowany w Austrii w 2004 r.,

e AS/NZS 4360:2004 (Risk Management), stanowiacy standard w Australii
oraz Nowej Zelandii od 2004 r.,

e ISO/IEC 27500 (Risikomanagement fiir Organisationen Und Systeme:
Begriffe Und Grundlagen — Anwendung von ISO/DIS 31000 in der Praxis),
opracowany w Austrii w 2008 r.,

e Sevesco Il 2012/18/EU (Richtlinie zur Beherrschrung der Gefahren
schwerer Unfdlle mit gefichrlichen Stoffen), czyli standard obowiazujacy
w Unii Europejskiej od 2012 r.1%8,

Wyszczegblnione standardy charakteryzuja si¢ odmiennym podejsciem
do ryzyka oraz zarzadzania nim i stanowig kluczowe metody dziatania. Odpowiedni
dobdr narzedzi musi opiera¢ si¢ na doglebnej analizie potrzeb, a takze mozliwosci
odpowiedniego zintegrowania zarzadzania ryzykiem ze strategia przyjeta w firmie'®,
Dobor konkretnego rozwigzania wymaga scharakteryzowania poszczegélnych
standardow.

Jednym z wazniejszych dokumentow w zakresie zarzadzania ryzykiem jest
opublikowany w 1992 r. przez COSO raport Kontrola Wewnetrzna - Zintegrowana
Struktura Ramowal®. Zawiera on wytyczne obejmujace najwazniejsze elementy
procesu kontroli rozpatrywanych w kontekscie operacji, sprawozdawczosci finansowej

oraz zgodnosci®l. W sposéb graficzny schemat COSO 1 prezentuje rysunek 22.

18 W.E. Schréder, F. Kliigl, Risk Management in the Performance Economy — Development and Future
Challenges for Manufacturing Companies, BHM Berg und Hiittenménnische Monatshefte, Wieden 2013,
158:298; W. Rogowski, J. Turek, Standardy zarzqdzania ryzykiem w przedsigbiorstwie, [W:] Zarzgdzanie
zintegrowanym ryzykiem przedsigbiorstwa w Polsce. Kierunki i narzedzia, (red.) S. Kasiewicz, Oficyna
a Wolters Kluwer business, Warszawa 2011, s. 93; A. Szymonik, op. cit., s. 89; W. Konieczny, op. cit.,
s. 28-31.

189 B, Szlachcic, op. cit., s. 237.

190 C. Walter, J. Sykora, COSO history, framework principles and the fault in the implementation
foundation, 06.2018,
https://wwwe.trintech.com/blog/2018/06/coso-history-framework-principles-and-the-fault-in-the-
implementation-foundation/, dostgp: 29.09.2021.

1 R. Wroblewski, Zarzqdzanie ryzykiem w przedsiebiorstwie, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach” 2011, 90: 18; R. Balakrishnan, E.M. Matsumura,
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Rysunek 22. Graficzne przedstawienie COSO 1

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie R. Wroblewski, Zarzgdzanie ryzykiem w przedsiebiorstwie,
»Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach” 2011, 90:18.

Kolejnym waznym dokumentem, majacym swoje szerokie zastosowanie
az do pojawienia si¢ wytycznych ISO jest standard Zarzqdzanie Ryzykiem
Korporacyjnym — Zintegrowana Struktura Ramowa, zwany réwniez COSO 2192, Zostat
on opublikowany w 2004 roku. W jego ramach dokonany zostal opis procesu
zarzadzania, skladajacego si¢ z o$miu najwazniejszych i wspodtzaleznych od siebie
elementow. Zaliczono do nich $rodowisko zewnetrzne, okreslanie celow, identyfikacje
zdarzen, dokonywanie oceny ryzyka, formowanie odpowiedzi na ryzyko, mechanizmy
kontrolne, informacj¢ oraz komunikacj¢, a takze monitoring. Elementy te nalezy
rozpatrywa¢ w ujeciu strategii, operacji, sprawozdawczosci finansowej, a takze

93

zgodno$cil®®. W sposéb graficzny wyrdzniona struktura zaprezentowana zostala

na rysunku 23.

S. Ramanoorty, Finding Common Groound: COSO’s Control Frameworsk and the Levers of Control,
,Journal od Management Accounting Research” 2019, 1: 63-83.

192 Zarzqdzanie Ryzykiem Korporacyjnym — Zintegrowana Struktura Ramowa, COSO, Warszawa 2004.
193 R. Wréblewski, op. cit., s. 18.

64



STRATEGIA

* OPERACIE

«SPRAWOZDAWCZOSC
FINANSOWA

e ZGODNOSC

» WYZNACZANIE CELOW
* IDENTYFIKACJA ZDARZEN
* OCENA RYZYKA

*JEDNOSTKI
POMOCNICZE

« ODPOWIEDZ NA RYZYKO *JEDNOSTKI BIZNESU
« MECHANIZMY KONTROLNE *ODDZIAL
¢ INFORMACIA ¢SZCZEBEL

| KOMUNIKACJA

ORGANIZACJI/CALOSC
* MONITORING

SRODOWISKO
ZEWNETRZNE

Rysunek 23. Struktura COSO Il

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie R. Wroblewski, Zarzqdzanie ryzykiem w przedsiebiorstwie,
»Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach” 2011, 90:19.

Omawiany standard kladzie przede wszystkim nacisk na budowanie
odpowiedniej strategii wraz z okre§leniem celow, umozliwiajacych zapewnienie, jak
najbardziej optymalnej réwnowagi pomigedzy wzrostem oraz zalozonymi zyskami,
a ryzykiem, jak i efektywnym wykorzystaniem zasobow'®. Wspomniane wczesniej
elementy standardu COSO Il odnoszg si¢ do konkretnych obszaréw zarzadzania
ryzykiem korporacyjnym. Wsrdd nich wymieni¢ nalezy:

e $rodowisko zewnetrzne, ktére odnosi si¢ przede wszystkim do charakteru
organizacji, przyjetej strategii zarzadzania ryzykiem czy tez dopuszczalnego
poziomu ryzyka,

e wyznaczanie celow okre§lonych przez kierownictwo, przed dokonaniem
identyfikacji zdarzen, mogacych warunkowa¢ poziom ich realizacji,

e identyfikacj¢ wszelkich potencjalnych zdarzen, zaréwno zewngtrznych,

jak 1 wewnetrznych, z uwzglednieniem podziatu na ryzyka oraz szanse,

194 Ibidem, s. 19; L. Chodorowski, Ewolucja kontroli wewnetrznej w kierunku efektywnosciowym
w instytucjach publicznych, ,,Ekonomia” 2013, 32:81-83.
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e ocen¢ ryzyka, dotyczaca analizy oraz oceny prawdopodobienstwa
wystgpienia  okreslonego ryzyka w ujeciu  zaréwno czynnikow
wewngtrznych, jak i zewngtrznych,

e tworzenie odpowiedzi na wystgpienie ryzyka, ktora jest realizowana poprzez
decyzje kierownictwa w zakresie rodzaju reakcji, tj. unikanie, ograniczanie,
akceptacja czy tez transfer ryzyka, np. na ubezpieczyciela czy tez
opracowanie zestawu dziatan w celu powigzania konkretnego ryzyka
z dopuszczalnym dla niego poziomem,

e mechanizmy kontrolne, odnoszace si¢ przede wszystkim do polityki, a takze
ustalonych procedur, czego najwazniejszym celem jest uzyskanie efektywne;j
realizacji odpowiedniej reakcji na ryzyko,

e informacja oraz komunikowanie wertykalne oraz horyzontalne,

e monitorowanie — zarzadzanie ryzykiem korporacyjnym, celem uzyskania
mozliwosci szybkiej modyfikacji obszaréw problemowych®®®.

Podsumowujac analiz¢ standardu COSO II nalezy zauwazy¢, iz nie jest

on metodg zastgpczg dla COSO I. Oba standardy odnosza si¢ do odmiennych modeli
zarzadzania ryzykiem. Innym rozwigzaniem, rowniez czgsto stosowanym jest Standard
FERMA wydany w 2003 roku przez Federacje¢ Europejskich Stowarzyszen Zarzadzania
Ryzykiem. Zawiera on zlozony proces, sktadajacy si¢ z kilku rozbudowanych etapow.
Wsrdd nich wymieni¢ nalezy okre$lenie celéw strategicznych, ocene oraz analize
ryzyka, informowanie o ryzyku, podjecie decyzji, postgpowanie wobec ryzyka, a takze
monitorowanie dziatan 1%, W postaci schematycznej przedstawiony jest on na rysunku
24.

195 R. Wroblewski, op. cit., s. 19-20; A. Skoczylas-Tworek, Monitorowanie systemu kontroli wewnetrznej
organizacji na podstawie modelu COSO IIl, ,,Studia Ekonomiczne” 2013, 174:373-374.
19 M. Daliga, op. cit.
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Rysunek 24. Zarzadzanie ryzykiem w standardzie FERMA

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie M. Daliga, Przeglgd miedzynarodowych Standaréw i metodyk
zarzqdzania ryzykiem w przedsiebiorstwie, https://docplayer.pl/567296-Przeglad-miedzynarodowych-
standardow-i-metodyk-zarzadzania-ryzykiem-w-przedsiebiorstwie.html, dostep 10.04.2020.

W przypadku standardu FERMA wdrozenie zatozen pozwala na realizacj¢ celow
organizacji uzyskiwanych poprzez:
e zapewnienie odpowiednich ram systemowych, umozliwiajacych uzyskanie
prowadzenia dziatalno$ci w nadzorowany i uporzadkowany sposob,

e usprawnianie procesow decyzyjnych i planistycznych oraz ustalanie
priorytetéw, dzieki kompleksowemu zrozumieniu dziatalnosci jednostki,

poziomoOw niepewnosci oraz szans 1 zagrozen,

67


https://docplayer.pl/567296-Przeglad-miedzynarodowych-standardow-i-metodyk-zarzadzania-ryzykiem-w-przedsiebiorstwie.html
https://docplayer.pl/567296-Przeglad-miedzynarodowych-standardow-i-metodyk-zarzadzania-ryzykiem-w-przedsiebiorstwie.html

e umozliwienie bardziej efektywnego wykorzystania kapitatu oraz zasobow
organizaciji,
e zmniejszenie poziomu niepewnosci, wystepujacego w mniej waznych
obszarach dziatalnosci przedsigbiorstwa,
e ochrong majatku, jak i wizerunku organizacji,
e poprawe skutecznosci dziatanial®’,
Kolejnym standardem, bardzo czesto stosowanym w przedsiebiorstwach jest
BS31100:2011. Jest to brytyjski dokument, definiujacy proces zarzadzania ryzykiem
z uwzglednieniem pigciu faz ich realizacji. Zaliczy¢ do nich nalezy przeglad,

198

identyfikacje, szacowanie, reagowanie oraz raportowanie*”°. W sposob schematyczny

proces przedstawiony zostat na rysunku 25.

PRZEGLADAJ

4

RAPORTUI IDENTYFIKU)

REAGUIJ

Rysunek 25. Elementy procesu zarzadzania ryzykiem wedlug standardu BS 31100

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: J. Solarz, op. cit., s. 141.

Wspomniany standard umozliwia skuteczne zarzadzanie ryzykiem w przedsiebiorstwie
poprzez podstawy, na ktorych sie opiera. Dotycza one przede wszystkim celow,
mandatu, a takze przyjetej strategii. Wérod ustalen organizacyjnych wymieni¢ nalezy

odpowiednie plany, relacje, odpowiedzialnoéé, procesy, dziatania, a takze zasoby*®°.

197 Standard zarzqdzania ryzykiem, Federation of European Risk Management Associations, Bruksela
2003.

198 3, Solarz, op. cit., s. 141; P. Hopkin, op. cit., s. 60.

199p, Hopkin, op. cit., s. 60.
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Wspolczesng podstawe w zarzadzaniu ryzykiem stanowi norma ISO 31000. Wskazuje

ona organizacjom podstawowe zasady wdrazania systemu zarzadzania ryzykiem.

Do najwazniejszych z nich naleza:

tworzenie warto$ci przedsigbiorstwa,

stanowienie integralnej czgsci systemu zarzadzania organizacja,
wspomaganie w podejmowaniu decyzji,

jednoznaczne odnoszenie si¢ do terminu niepewnosci,

podejmowanie dzialan systematycznych, ustrukturyzowanych i terminowych,
wykorzystywanie informacji najlepszej jakosci, sposrod dostepnych danych,
dopasowanie systemu do uwarunkowan konkretnego przedsigbiorstwa,
uwzglednianie czynnikéw ludzkich oraz kulturowych,

tworzenie przejrzystych i catosciowych procedur,

elastyczno$¢ w reagowaniu na zmiany,

usprawnienie ciagltego doskonalenia®®,

W przypadku omawianej normy ISO wykorzystywana jest odpowiednia

struktura ramowa, okre§lona przez pi¢¢ najwazniejszych atrybutow. Wsrod nich

wymieni¢ nalezy przede wszystkim:

peing akceptacje odpowiedzialno$ci za podejmowane ryzyko, a takze
usprawnianie w tym zakresie kontroli oraz przyje¢tej strategii,

zwigkszenie nacisku na dziatania doskonalagce m.in. poprzez opracowanie
odpowiedniego zestawu celow 1 przedsiewzie¢, a takze analizg
1 doskonalenie poszczegdlnych procesow w zaleznosci od potrzeb,
zidentyfikowanie kazdego pracownika w zakresie odpowiedzialnosci
zwigzane] z zarzadzaniem ryzykiem przy zapewnieniu odpowiedniego
przygotowania, zasobow, a takze kontroli,

podejmowanie decyzji zgodnych z procesem zarzadzania ryzykiem oraz przy
uwzglednieniu jego poziomu ryzyka,

cykliczne raportowanie na temat potencjalnego ryzyka do organdéw
korporacyjnych oraz jednostek odpowiedzialnych za nadzor oraz kontrolg

proceséw w organizacji?®.

20 D, Wréblewski, B. Pole¢, Teoria i praktyka zarzqdzania ryzykiem — normy a regulacje w prawie
miejscowym, [w:] D. Majchrzak (red.), Zarzqdzanie kryzysowe w wymiarze lokalnym. Organizacja,
procedury, organy i instytucje, AON, Warszawa 2014, s. 200-201.
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W sposob graficzny zestawienie zasad zarzadzania ryzykiem zgodnie z norma

ISO 31000, zostato przedstawione na rysunku 26.
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Rysunek 26. Struktura ramowa, zasady oraz proces zarzadzania wedlug normy ISO 31000

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: D. Wroblewski, Zarzqdzanie ryzykiem — przeglad wybranych
metodyk, Centrum Naukowo-Badawcze Ochrony Przeciwpozarowej, Jozefow 2015, s. 30.

Analizujac standard ISO warto zwrdci¢ takze uwage na relacje wystepujace
pomiedzy elementami struktury ramowej normy. Zostaly one w sposéb graficzny
przedstawione na rysunku 27. Wato zaznaczy¢, iz konieczne jest w tym przypadku
dostosowanie struktury do rozwigzania stosowanego w organizacji. Nie ma tu
narzuconego sztywnego schematu. Wazna jest natomiast odpowiednia identyfikacja

procesOw 1 taki dobor rozwigzan, aby zarzadzanie byto jak najbardziej skuteczne.

21 D. Wroblewski, Zarzqgdzanie ryzykiem — przeglgd wybranych metodyk, \Wydawnictwo Centrum
Naukowo-Badawczego Ochrony Przeciwpozarowej, Jozefow 2015, s. 32.
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Rysunek 27. Relacje pomiedzy gléwnymi elementami struktury ramowej w standardzie ISO 31000

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: D. Wroblewski, Zarzqdzanie ryzykiem — przeglgd

wybranych..., op. cit., s. 34.

Omawiajac standardy w zarzadzaniu ryzykiem w dziatalno$ci gospodarczej warto

rowniez zwroci¢ uwage na dokument ISO/IEC 31010 Risk Management — Risk

Assessment Techniques. Norma ta zawiera bowiem wyszczegdlnienie 31 metod,

umozliwiajacych skuteczna ocene ryzyka w przedsiebiorstwie?®2, Warto przy tym

zwroci¢ uwage na kilka z nich, a mianowicie:

e analizg¢ przyczynowo-skutkowa,

202 D, Wroblewski, Zarzqdzanie ryzykiem — przeglgd wybranych. .., op. cit., S. 55.
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e oceng¢ niezawodnosci cztowieka,

e analiz¢ muchy,

e matryce skutku oraz prawdopodobienstwa?®®,
Analiza przyczyn 1 konsekwencji umozliwia szczegétowa charakterystyke czynnikow
wywotujacych niepozadane zdarzenia oraz ich skutkow. Sktada si¢ przy tym z pigciu
etapow, wsrdd ktorych wymieni¢ nalezy wybor zdarzenia lub sytuacji, zidentyfikowanie
funkcji bezpieczenstwa, okre§lenie mozliwych $ciezek zdarzenia, okre§lenie zdarzen
szczegdblowych, a takze wyznaczenie kryteriow dzialan. Do gtownych zalet tej metody
zaliczy¢ mozna skuteczne i1 szybkie wyodrebnienie mozliwych przyczyn biedow,
a takze ich eliminacje?®. Innym rozwigzaniem jest analiza przyczynowo-skutkowa.
Pozwala na graficzne przedstawienie mozliwych czynnikow wptywajacych
na zdarzenie, co uzyskuje si¢ poprzez zastosowanie diagramu Ishikawy lub drzewa.
Umozliwiaja one okre$lenie przyczyn konkretnych zdarzen, jak i ich potencjalnych
skutkéw?®. Kolejna metoda jest ocena niezawodnosci cztowieka. Dotyczy ona glownie
wyszczegolnienia bledow popelianych przez ludzi, a takze ich wpltywu na wydajnosé
systemu. Rozwigzanie to realizowane jest w dziewieciu etapach. Zaliczy¢ do nich
nalezy okreslenie typu problemu, analiz¢ zadan, analiz¢ bledow ludzkich,
przedstawienie powigzan, selekcje btedow, ich ocene, ocene skutkow, redukcje btedow,
a takze dokumentowanie. Odpowiednie przeprowadzenie analizy moze pozwoli¢ na
znaczng redukcje zdarzen zwigzanych z bledami popelianymi przez cztowieka?%®.

Kolejnym sposobem oceny ryzyka jest analiza muchy. Koncentruje si¢ ona

przede wszystkim na powigzaniach wystepujacych pomiedzy przyczynami

203 Ihijdem, s. 61.

204 Ihidem, s. 62-64.

25 M. Miynczak, T. Nowakowski, Jak zarzqdzaé ryzykiem? Podejscie normatywne, ,Problemy
Eksploatacji” 2011, 1:138; D. Wroblewski, Zarzgdzanie ryzykiem — przeglgd wybranych..., op. Cit., s. 64.
26 D, Wroblewski, Zarzqdzanie ryzykiem - przeglqd..., op. cit., s. 74.
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i zdarzeniami oraz ich skutkami?®’. W sposéb graficzny metoda ta przedstawiona

zostala na rysunku 28.

v,
|
SKUTKI
PRZYCZYNY
J T 1
f - zagrozenie zagrozenie
; zwarcie ; SN 0LE
; rzen nieostrozno$¢ zagrozenie Aref A
podpalenie uderzenie w instalacji ersonelu o mienia ciaglosci
pioruna ' P zycia funkcjonowania
elektrycznej
zaktadu
I | produkcyjnego
T I g -~ I
wdrozenie
ochrona instalacja system : G state
odgromowa sygnalizacji szkolenia S urzadzenia
pozarowej ewakuacy! | gaénicze

ubezpieczenie

Rysunek 28. Przyklad analizy muchy
Zrédto: D. Wroblewski, Zarzqdzanie ryzykiem — przeglgd..., op. Cit., s. 79.

Waznym elementem w zakresie zarzadzania ryzykiem sg metody matrycowe
skutku/prawdopodobienstwa. Wykorzystywane sg przede wszystkim do hierarchizacji
zrodet ryzyka, a takze zasad postgpowania z nim. Wykorzystuje si¢ w tym celu
odpowiednig skale, ktora dla okreslenia prawdopodobienstwa stosuje wskaznik
czestotliwosci. Skala zawiera oznaczenie prawdopodobienstwa — prawie pewne, bardzo
mozliwe, mozliwe lub niemozliwe. Do oceny poziomu ryzyka wykorzystuje si¢ takze
skale konsekwencji. Parametr ten okreslany moze by¢ jako mate, wicksze, ekstremalne
lub krytyczne. Na tej podstawie szacowany jest poziom ryzyka, przy czym do jego
okreslenia stosuje si¢ skale pigciostopniowa, w ktorej wyrdznia si¢ poziomy: niski,
$redni, wysoki, powazny oraz bardzo powazny?’®. W sposéb graficzny omoéwiona

metodyka zaprezentowana zostata za posrednictwem tabeli 3.

27 Ipidem, s. 79.

208 Thidem, s. 88; U. Kakol, M. Marczewski, Metody analizy i oceny ryzyka stosowane w zarzqdzaniu
kryzysowym na poziomie gminnym, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie”
2016, 11(959):62.
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Tabela 3. Matryca do oceny poziomu ryzyka

PRAWDOPODOBIENSTWO MALE WIEKSZE EKSTERMALNE KRYTYCZNE
WYSOKI POWAZNY BARDZO
POWAZNY
NISKI WYSOKI POWAZNY
NISKI WYSOKI WYSOKI
Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie: D. Wroblewski, Zarzgdzanie ryzykiem — przeglgd

wybranych..., op. cit., S. 88.

W przypadku zarzadzania ryzykiem w dziatalno$ci gospodarczej warto
korzysta¢ z bardziej rozwinigte] wersji omawianej metody. Umozliwia ona bowiem
ocen¢ nie tylko negatywnych konsekwencji zaistnieniach niepozadanego zdarzenia w
organizacji, ale rdéwniez jego pozytywnych aspektow. W takim przypadku
wykorzystywana jest matryca prognozowania konsekwencji pozytywnych i

negatywnych. Jej wyglad zaprezentowany zostal za pomoca tabeli 4.

Tabela 4. Matryca do oceny konsekwencji pozytywnych oraz negatywnych

S s s S PRAWIE PEWNE +W 45 +S +S
s ES W W  BARDZO PRAWDOPODOBNE = +W = +W  +S +S
-S -S -w -M MOZLIWE +M +W +S +S
s W M N NIEPRAWDOPODOBNE N M +W +S
W W -M N RZADKIE N M W W
-5 -4 -3 -2 +2 +W +4 +5
=2 2
2 | 5§ | gy 4 |y | § |2
Zul ¢ 2 & 128 8
(W] - L
0 - o = PRAWDOPODOBIENSTWO = o [
> = Z zZ — > [
g o = S S = o o
L X X w
KONSEKWENCIJE
KONSEKWENCJE NEGATYWNE
POZYTYWNE

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie D. Wroblewski (red.), Zarzgdzanie ryzykiem — przeglgd
wybranych..., op. cit., s. 88 - 89.

74



legenda:

S — szczegblne, wymaga szczegdlnego zaangazowania szczebla kierowniczego
W — wysokie, wymagania zaangazowania wlasciwego menedzera

M — mate, wymagania uwagi

N — niskie, procedury rutynowe

Informacje  przedstawione ~w  niniejszej  czgsci  dysertacji,  pozwolity
na scharakteryzowanie glownych standardow zarzadzania ryzykiem
w przedsiebiorstwie. Jednoczesnie szczegdtowy opis procesow umozliwit identyfikacje
1 okreslenie najwazniejszych problemow wystepujacych w tym zakresie. Nalezy takze
stwierdzi¢, iz dostepne standardy sprzyjaja optymalnemu wdrozeniu efektywnego
systemu zarzadzania ryzykiem, bowiem charakteryzuja si¢ na tyle odmiennymi

uwarunkowaniami, ze umozliwiajg zastosowanie w kazdym przedsi¢biorstwie.

1.7. WnioskKi

Analizujac zagadnienia poruszane w niniejszym rozdziale nalezy podkreslic,
ze postepujacy rozwoj gospodarki, nasilenie konkurencji, umigdzynarodowianie dziatan
rynkowych oraz wybuch pandemii Covid-19 wymagaja od przedsigbiorstw
prowadzenia dziatalnoSci w sposob gwarantujacy jednocze$nie efektywnos$¢ oraz
najlepsze wyniki finansowe, jak i uwzglednienie, zmieniajacych si¢ potrzeb klientow
oraz otoczenia gospodarczego. Elementem, ktory pozwala zachowaé roéwnowage
pomiedzy ww. wyzwaniami, a bezpieczenstwem prowadzenia dzialalno$ci gospodarcze;j
1 osiggania wyznaczonych celow oraz strategii jest skuteczny system zarzadzania
ryzykiem. Ryzko jest immanentnym elementem funkcjonowania przedsigbiorstw,
niezaleznie od wielko$ci, branzy czy skali dziatania. Jak to zostalo przedstawione
w niniejszym rozdziale, ryzyko, jakie wigze si¢ z dziatalno$cig gospodarcza mozna
sklasyfikowaé zaré6wno w otoczeniu blizszym, jak i dalszym. Do najwazniejszych
czynnikOw mozna zaliczy¢ przede wszystkim te, ktore zlokalizowane s3 we wnetrzu
organizacji 1 wynikaja z jej uwarunkowan organizacyjnych, ekonomicznych,
finansowych czy prawnych. Ponadto, istotne znaczenie majg rowniez czynniki zwigzane
z klientami, dostawcami i1 konkurencja. Bioragc pod uwageg ilo$¢ oraz zrdznicowanie
przyczyn generujacych ryzyko zwigzane z dzialalnoscig gospodarczg, konieczne jest
wypracowanie przez przedsigbiorstwo okreslonych strategii 1 procedur, majacych
za zadanie nie tylko je ogranicza¢, ale rowniez prowadzi¢ staly monitoring

potencjalnych obszaréw ryzyka czy wreszcie likwidowaé lub mitygowac negatywne
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skutki. Catoksztatt dziatan w tym zakresie wystgpuje pod wspolng nazwa zarzadzania
ryzykiem. Zarzadzanie ryzykiem, jak podkresla wielu autoréw, nalezy postrzegaé¢ jako
niezb¢dny element, warunkujagcy prawidlowe funkcjonowanie i rozwoj
przedsigbiorstwa. Zarzadzanie ryzykiem obejmuje wszystkie wymienione obszary
ryzyka, a wigc zardwno te wystepujace wewnatrz organizacji, jak i te poza nig, w tym
réwniez w otoczeniu dalszym. Zatem gldownym jego celem jest umozliwienie realizacji
dziatan operacyjnych w bezpieczny 1 efektywny sposob. Nalezy przez to rozumieé, ze
dziatania prowadzone w ramach zarzadzania ryzykiem stanowig pewng ,,barier¢”, ktora
odgradza przedsigbiorstwo od zmiennych, turbulentnych warunkéw otoczenia.
Zarzadzanie ryzykiem mozna rowniez rozpatrywac jako dziatania, ktorych zasadniczym
celem jest, z jednej strony minimalizacja strat, za$ z drugiej — maksymalizacja korzysci,
przy czym cele te s3 wzajemnie ze sobg sprze¢zone. Zarzadzanie ryzykiem dotyczy, jak
wspomniano wczesniej, kazdej ze sfer dzialalnosci przedsigbiorstwa, co przektada sig
nie tylko na znaczng liczbe potencjalnych ryzyk, ale réwniez i na zakres czynno$ci
realizowanych w ramach tego procesu. Dodatkowo jak wspomniano w niniejszym
rozdziale w obliczu pandemii COVID-19 przedsigbiorstwa stangty przed zupeinie
nowymi wyzwaniami zwigzanymi zarzadzaniem ryzykiem. Ryzyko zwigzane
z pandemig COVID-19, plasuje si¢ w kategorii ryzyka systemowego. Zaznaczy¢
jednoczesnie nalezy, iz konsekwencje bedace skutkiem pandemii sg niezwykle szerokie
1 moga dotyczy¢ tak odmiennych sfer, jak zmiana modelu pracy i zarzadzania zasobami
ludzkimi, ewolucja wzorca konsumpcji klientow czy zaklocenia w obrebie tancucha
dostaw. Ponadto pandemia wplynglta w znaczacy sposéb na funkcjonowanie
przedsigbiorstwa, jak i na koszty, prowadzonej przez nie dziatalnosci.

Niezaleznie od rodzaju ryzyka, zarzadzanie nim powinno zawsze spetniac
okreslone standardy, co oznacza, Zze proces ten powinien by¢ realizowany w sposob
celowy i planowy, z uwzglednieniem okreslonych i jednocze$nie typowych dla procesu
zarzadzania faz, czyli identyfikacji poszczegélnych typoéw ryzyka, ich analize,
opracowanie $rodkow oraz metod zaradczych, ich praktycznej realizacji, monitoringu
oraz analizy efektow przyjetych przez przedsigbiorstwo dziatan. Dostgpnych jest wiele
standardow oraz modeli zarzadzania ryzykiem. Ich odpowiedni dobor jest warunkiem
koniecznym do skutecznego zaplanowania procesu zarzadzania nim. Narzedzia
omoéwione w niniejszym rozdziale pozwalaja na efektywna jego identyfikacj¢ 1 oceng.

To natomiast przektada si¢ na zarzadzanie calym przedsiebiorstwem.
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Podsumowujac zaprezentowane rozwazania, nalezy stwierdzié, iz zarzadzanie
ryzykiem jest rozwigzaniem umozliwiajacym znaczng optymalizacje dziatalnosci
przedsigbiorstw. Szczegotowa analiza zagrozen, identyfikacja poziomu ryzyka
1 wczesne jego ograniczenie pozwala nie tylko na maksymalizacje zyskow firmy,
ale jednoczesnie na minimalizacje kosztow zwigzanych z jej dziatalno$cia, decydujac

réwniez o rozwoju lub upadtosci danego przedsiebiorstwa.
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Rozdzial I1. Zarzadzanie ryzykiem braku zgodnosci w dzialalnoS$ci
przedsi¢biorstwa

2.1. Wprowadzenie

Jak wskazano w poprzednim rozdziale, ryzyko to zjawisko niezwykle
powszechne, ktore jest powigzane z zyciem oraz zaktywno$cig czlowieka 1 jest
nierozerwalnie zwiazane z prowadzeniem dziatalnosci gospodarczej. Swiadomosé
wystgpienia ryzyka oraz jego prawidlowa identyfikacja daje mozliwo$¢ sprawnego
zarzadzania, ktore pelni wazng rolg w osiggnieciu przez przedsigbiorstwo
konkurencyjnej pozycji na rynku.

Zdaniem J. Penca zarzadzanie to dziatalno$¢ kierownicza, ktéra ma na celu
podejmowanie  decyzji i sterowanie procesami, zasobami, informacjami
W organizacjach oraz osiagni¢cie optymalnych efektow. Sposob, w jaki bedzie to
wykonywane, musi by¢ najbardziej wydajny i oszczedny, aby godzit si¢ ze spoteczng
racjonalnoscia dziatan gospodarczych®®. Szersza analiza wykazuje, ze zrddlem
sukcesoOw organizacji s3 umiej¢tnie postawione cele, ktore wymagaja podejmowania
przemyslanych decyzji, przyczyniajacych sie¢ do rozwoju organizacji?®. Powyzsze
wiaze si¢ z realizacjg przyjetej strategii, stanowigcej koncepcje systemowego dziatania
i zbioru dhugotrwalych celéw oraz ich modyfikacji, w zaleznosci od zachodzacych
w otoczeniu zmian, ktore determinuja warunki funkcjonowania 1 rozwoju
przedsiebiorstw?l,

Ponizsze rozwazania teoretyczne, ujete w oparciu o literaturg¢ przedmiotu sg
proba okreslenia znaczenia 1 celowosci wdrozenia mechanizmu compliance,
czyli zgodnosci z okreSlonym porzadkiem prawnym, standardami i wewnegtrznymi
regulacjami w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, ze szczegdlnym uwzglednieniem
aspektow zarzadzania ryzykiem braku zgodno$ci. Mimo dzialania zgodnie
z obowigzujacymi przepisami 1 procedurami, kazda dziatalno§¢ gospodarcza obarczona

jest znacznym ryzykiem. Jedna z mozliwosci ograniczania niekorzystnych

209, Penc, Decyzje w zarzqdzaniu, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow 2008, s. 127-
128.

210 T, Wojciechowski, Marketingowo-logistyczne zarzqdzanie przedsiebiorstwem, Difin, Warszawa 2007,
s. 64-65.

211 M. Silverman, Compliance Management for Public, Private, and Nonprofit Organizations, McGraw
Hill, New York, 2008, s. 48.
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dla przedsigbiorstwa zdarzen i zjawisk, jest efektywnie dziatajaca funkcja compliance,
pozwalajaca na skuteczne mitygowanie ryzyka braku zgodnoéci?!2.

Wspoélczesne zarzagdzanie wymaga zaawansowanych rozwigzan, ktore pozwalaja
na zmniejszenie ryzyka zwigzanego z podejmowanymi decyzjami biznesowymi.
Jednym z takich narzgdzi jest wlasnie compliance, czyli system zapewniania zgodnosci
z prawem, ktéry zmniejsza ryzyko zlamania przez przedsigbiorce obowigzujacego
prawa. Systemy compliance wyksztalcity si¢ razem z rozwojem instytucji finansowych.
W konsekwencji podlegania coraz wigkszej ilosci regulacji 1 prowadzenia dziatalnosci
wrazliwej ze wzgledu na ochrong skladnikow majatkowych klientdw, instytucje te
zaczety dostrzega¢ konieczno$§¢ wdrozenia szczegdlnych rozwigzan, ktore
ograniczytyby ryzyko strat wynikajacych z dzialania niezgodnego z obowiazujacymi
przepisami, procedurami czy standardami rynkowymi?3,

Niniejszy rozdziat zawiera charakterystyke najwazniejszych poj¢¢ i zagadnien
zwigzanych z compliance i zarzadzaniem ryzykiem braku zgodnosci w dziatalnosci
przedsigbiorstwa. W jego ramach dokonana zostanie proba zdefiniowania terminu
compliance, a takze prezentacja jego ewolucji na przestrzeni lat. Omoéwione zostanie
takze zagadnienie wiarygodno$ci i stabilno$¢ systemu finansowego spotki, kwestie
kryzysu finansowego oraz znaczenie ryzyka braku zgodnosci w skali mikro i makro.
Rozdzial zawiera takze omodwienie strategii efektywnego zarzadzania w konteks$cie

ryzyka braku zgodnos$ci oraz wptywu pandemii na ww. obszar.

212 R, Baldwin, B. Hutter, H. Rothstein, Risk regulation, Management and Compliance, LSE, London
2000, s. 62.

213 H, Stock, Is CSR Part of the Compliance Operation? [w:] A. Maharaj (red.), When Compliance Meets
CSR, E-Book A Compliace Week Publication 05.10.2015.
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2.2. Przeglad literatury z zakresu ryzyka compliance i systemoéw zarzadzania
zgodnoscig oraz ich miejsce w literaturze z zakresu dyscypliny nauk o zarzadzaniu

i jakosci

Pojecie compliance wywodzi si¢ zarowno od angielskiego czasownika

to comply, co oznacza stosowac si¢ do czego$, jak i od rzeczownika compliance

tlumaczonego jako zgodno$é¢?'4

215

, W szczegolnosci zgodnos¢ z okreslonym porzadkiem,
zasada lub zgdaniem To stownikowe thumaczenie we wtasciwy sposob oddaje istote
niniejszego pojecia, gdyz compliance w tym znaczeniu to zgodno$¢ z przepisami
1 zasadami, ktorych powinna przestrzegac jednostka. By doktadniej wyjasni¢ to pojecie
mozna rowniez, wskaza¢ za P. Welencem, czym compliance nie jest. Autor ten wprost
stwierdza, ze model compliance nie jest: martwq papierologiq, pustymi deklaracjami,
fatszowaniem i koloryzowaniem rzeczywistosci. Compliance nie jest systemem
represyjnym, reaktywnym lub {tagodzqcym skutki incydentow (korekcyjnym). Jest
natomiast systemem zapobiegawczym wczesnego reagowania, proaktywnym
i antycypacyjnym. Pelni ono role zbiezng z kontrolg prewencyjng o charakterze
funkcjonalnym. Pojecia te sq dobrze znane rynkom finansowym regulowanym przez
wytyczne lub rekomendacje KNF?16,

W $wietle aktualnej klasyfikacji nauk, wynikajacej z Konstytucji Dla Nauki?!/
oraz rozporzadzenia Ministra Nauki 1 Szkolnictwa Wyzszego z dnia 20 wrze$nia 2018 r.
w sprawie dziedzin nauki i dyscyplin naukowych oraz dyscyplin artystycznych?®,
zarzadzanie ryzykiem compliance, jako element calosciowego systemu zarzadzania
ryzykiem, wpisuje si¢ w subdyscypling, jakg jest wspomaganie decyzji kierowniczych,
gdzie jedynym z wyroznionych obszaréw jest zarzadzanie elastycznoscig i ryzykiem, co
zostalo doktadnie omowione w podrozdziale 1.2. Systemy zarzadzania zgodno$cia

stanowig takze element subdyscypliny w naukach o zarzadzaniu i jakos$ci, jakg jest

214 https://pl.pons.com/t%C5%82umaczenie/angielski-polski/compliance, dostep: 22.09.2021.

215 Cambridge Advanced Learner’s Dictionary, Cambridge University Press, Cambrige 2004, s. 247.

216 p, Welenc, Compliance. Nowa jakos¢ - (nie)zbedny obowiazek, 09.11.2015,
https://www.prawo.pl/prawnicy-sady/compliance-nowa-jakosc-niezbedny-obowiazek,63182.html, dostep:
12.11.2021.

27 Zaleznosci miedzy nowq klasyfikacjq dziedzin i dyscyplin a wezesniej obowigzujgcym wykazem

i systematykg OECD, [W:] Konstytucja dla Nauki — Przewodnik po reformie, Ministerstwo Edukacji

i Nauki, Warszawa 2019.

218 Rozporzadzenie Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z dnia 20 wrze$nia 2018 r. w sprawie
dziedzin nauki i dyscyplin naukowych oraz dyscyplin artystycznych (Dz.U. 2018 pézn. 1818).
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https://pl.pons.com/t%C5%82umaczenie/angielski-polski/compliance
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zarzadzanie strategiczne, gdzie jednym z obszarow badawczych jest tad
korporacyjny?%°.

Pojecie tadu korporacyjnego pojawito si¢ juz w starozytnosci, kiedy Homer
w Odysei zaprezentowal roznice miedzy podzialem, a zarzadzaniem wiasnosécia?®.
Do literatury naukowej pojecie to wprowadzil A. Smith, wskazujac w ksigzce
The Wealth of Nations konsekwencje wynikajace z podzialu wilasnosci i kontroli

dla funkcjonujacych oOwczesnie podmiotéw  gospodarczych??.

Pojecie  tadu
korporacyjnego analizowali takze A. Berle’a i G. Meansa w The Modern Corporation
and Private Proper???. Stwierdzili oni m.in., iz Typowa wielka amerykariska spotka
akcyjna przestata by¢ zwyklym narzedziem, sposobem prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej, a stata si¢ wrecz instytucjq spoteczng. Dokonato sie to za sprawg procesu
porownywalnego z rewolucjq przemystowq, ktory polegat na zmianach organizacyjnych
I prawnych W sposobie prowadzenia dziatalnosci gospodarczej (corporate
revolution)??3,

Wedlug OECD tad korporacyjny wigze si¢ z istnieniem sieci relacji miedzy
kadrq zarzqdzajqcq spotek, ich organami zarzqdzajgco-nadzorczymi, wspolnikami
/akcjonariuszami i innymi interesariuszami (podmiotami zainteresowanymi dziataniem
spotki). Nadzor korporacyjny oferuje ponadto strukture, za posrednictwem ktorej
ustalane sq cele spotki, srodki realizacji tych celow oraz srodki umozliwiajqce Sledzenie
wynikéw sp6tki®®*. Majac na uwadze powyzsze, tad korporacyjny dotyczy kazdego
z elementow zarzadzania organizacja — celu, strategii, systemow wewngetrznych,
wynikdéw oraz jawnosci informacji na temat spotki. Organy korporacyjne powinny dbac
o to, by spotka byla wlasciwie kierowana, a podejmowane decyzje mialy na wzgledzie
interesy akcjonariuszy czy udziatowcow.

Nieprawidlowe zarzadzanie ladem Kkorporacyjnym moze by¢ poczatkiem
kryzysu finansowego??®. Zasady fadu Korporacyjnego dla instytucji nadzorowanych
wydane przez KNF oraz Dobre Praktyki Spotek Notowanych na GPW okre$lajg systemy

219 G. Belz i in., Subdyscypliny w naukach o zarzqdzaniu i jakosci 2.0, Komitet Nauk Organizacji
i Zarzadzania Polskiej Akademii Nauk, Warszawa 2019, s. 6.

220 A, Krzysztofek, Teoretyczne aspekty funkcjonowania nadzoru korporacyjnego, ,,Zarzadzanie
i Finanse” 2012, 4(1): 332.

221 M. Jerzemowska, Nadzor korporacyjny, PWE, Warszawa, 2002, s. 11.

22 A A Berle’a, G. C Meansa, The Modern Corporation and Private Property, Harcourt, Brace, Word
Inc, New York, 1969, s. 335.

23 A, Krzysztofek, op. cit., s. 332.

224 7asady nadzoru korporacyjnego OECD, Organizacja Wspolpracy Gospodarczej i Rozwoju, Pary
2004, s. 11.

25 R, W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2017, s. 125.
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compliance oraz zarzadzania ryzykiem, jako podstawowe elementy systemow

k??°. Zarzadzanie ryzykiem stanowi gldwny aspekt systemu

wewnetrznych spote
compliance??’, ktory jako element tadu korporacyjnego jest kluczowym narzedziem
sprawowania nadzoru nad spotka, wspierajacym zarzad 1 rad¢ nadzorcza
w wykonywaniu ich statutowych i prawnych obowigzkow oraz gwarancja ochrony

i bezpieczenstwa dla organizacji’%,

Potrzebe wzmocnienia systemoéw compliance
W organizacji poprzez rozwoj tadu korporacyjnego dostrzegta rowniez Unia Europejska,
podejmujac prace nad dyrektywa dotyczaca zrownowazonego tadu korporacyjnego??®.
Na przestrzeni lat temat zarzadzania ryzykiem braku zgodnos$ci stanowil przedmiot
wielu analiz oraz opracowan empirycznych. W literaturze mozna odnalez¢ wiele
roznych definicji compliance, przy czym kazda z nich skupia si¢ na odmiennych
kwestiach tej koncepcji. W ponizszej tabeli znajduje si¢ zestawienie ww. pojecia

wedtug réznych autorow.

26 Zasady tadu Korporacyjnego dla instytucji nadzorowanych, Komisja Nadzoru Finansowego, 22.07.
2014, s. 23; Dobre Praktyki Spotek Notowanych na GPW 2021, Gielda Papierow Warto$ciowych,
Warszawa 2021, s. 10.

227 P, Welenc, Okreslenie obowigzkéw comlaince i ewaluacja ryzyk compliance, [w:] B. Makowicz,
B. Jagura (red.), Systemy zarzqdzania zgodnoscig compliance w praktyce, Wolters Kluwer, Warszawa
2020, s. 69.

28 p 7vtka, Lad korporacyjny jako budulec systemu compliance. Czes$é I: dyrektywa due diligence, Risk
& Compliance — Platform Europe, 13.01.2022, https:/www.riskcompliance.pl/news/lad-korporacyjny-
jako-budulec-systemu-compliance-czesc-i-dyrektywa-due-diligence/, dostep: 15.01.2022.

229 |bidem.
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Tabela 5. Pojecie compliance wedlug réznych autorow

autor definicja pojecia COMPLIANCE

M.B. Borowa, stopien zgodno$ci zachowania pacjenta z zaleceniami medycznymi (medycyna)

W.M. Mnich

E. Losiewicz- uregulowania nie tylko branzowe i prawne, ktorych powinna przestrzega¢ kazda firma, chcaca
Dniestrzanska ochroni¢ si¢ przed odpowiedzialno$ciag wobec interesariuszy zewnetrznych

\UHERSTIEIEWS  element kontroli wewnetrznej przyjetej jako cato§ciowy system w organizacji

B. Makowicz odpowiedni spos6b organizacji podmiotu gospodarczego, dzieki ktoremu mozliwos¢ ztamania

B. Jagura

U. Schneider wszelkie srodki majace na celu zapewnienie, ze spotki, cztonkowie poszczegdlnych organow
korporacyjnych i ich pracownicy, przestrzegaja nakazow i nie przekraczaja zakazéow

J. Biirkle przestrzeganie przez spotke wszystkich ustaw, rozporzadzen, dyrektyw i regulacji wewngtrznych
przejetych w organizacji dobrowolnie przez poszczegélne firmy

L. Cichy zgodno$¢ dziatalnosci banku z przepisami prawa, wewnetrzng polityka oraz standardami/dobrymi
praktykami

przepisow lub standardéw danej branzy zostanie zmitygowana do minimum

T. Braun wdrozenie odpowiedniego modelu dziatania spotki, dzigki ktoremu funkcjonuje ona zgodnie ze
wszystkimi obowigzujacymi przepisami prawa, wymogami regulacyjnymi i innymi obowiazujacymi

normami

G.P. Miller procesy, dzigki ktorym organizacja kontroluje wiasne dziatanie w taki sposob, by zapewnic jego
zgodno$¢ z obowigzujacymi przepisami

S.P. proaktywne dzialanie organizacji nastawione na przestrzeganie regut i standardow bez zaktocania

Ramakrishna struktury organizacyjnej i dziatajacych funkcji i systemow

A. Tarantino koncepcja dziatania zgodnie z ustalonymi przepisami prawa, regulacjami, protokotami, standardami
i specyfikacjami, w ktorej kluczowa rolg odgrywaja koszty nieprzestrzegania przepisow (cywilne,
karne, zwigzane z reputacja, finansowe lub rynkowe); zgodno$¢ korporacyjna zazwyczaj
obejmujaca zgodno$¢ z zewnetrznym prawem (uchwalanym przez organy ustawodawcze) i
regulacjami (tworzonymi przez organy regulacyjne) oraz wewnetrznymi protokotami, takimi jak
polityki i procedury

W. zgodno$¢ z szeroko pojetymi regulacjami powszechnie obowiazujacego prawa (hard law) oraz
SO EROIN S uzupehiajacego go prawa migkkiego (soft law).
Senden

Zrédto: M.B. Borowa, W.M. Mnich, Compliance w organizacji w $wietle regulacji nadzorczych oraz
funkcji kontroli i zarzqdzania ryzykiem, Polski Instytut Kontroli Wewngtrznej, Warszawa 2012, s. 2; E.
Losiewicz-Dniestrzanska, Ryzyko braku zgodnosci w banku, ,,Annales Universitatis Mariae Curie-
Sktodowska. Sectio H. Oeconomia” 2014, 4:107-116; M.G. Silverman, Compliance management for
public, private, or nonprofit organizations, McGraw-Hill, New York 2008, s. 28; B. Makowicz, B.
Jagura, Systemy zarzqdzania zgodnosciq: compliance w praktyce, Wolters Kluwer, Warszawa 2020, s.
46-47; U. Schneider, Compliance als Aufgabe der Unternehmensleitung, ,,Zeitschrift fiir Wirtschaftsrecht
Und Insolvenzpraxis” 2003, 15:645-650; J. Biirkle, Compliance als Aufgabe des Vorstands der AG — Die
Sicht des LG Miinchen I, ,,Corporate Compliance Zeitschrift” 2015, 2:52-55; B. Jagura, Rola organow
spotki kapitatowej w realizacji funkcji compliance, Wolters Kluwer, Warszawa 2017, s. 32; L. Cichy,
Funkcja compliance w bankach, Komisja Nadzoru Finansowego, Warszawa 2015, s. 5; T. Braun,
Unormowania compliance w korporacjach, Wolters Kluwer, Warszawa 2017, s. 13; G.P. Miller, The Law
of Governance, Risk Management and Compliance, Wolters Kluwer Law & Business 2019, s. 32; S. P.
Ramakrishna, Enterprise Compliance Risk Management: An Essential Toolkit for Banks and Financial
Services, John Wiley & Sons, New Jersey 2015, s. 67, A. Tarantino, The Governance, Risk, and
Compliance Handbook: Technology, Finance, Environmental, and International Guidance and Best
Practices John Wiley & Sons, New Jersey 2008, s. 21; W. Slowmason, Fundamental perspectives on
international law, Boston 2011, s. 13; K.W. Abbott, D. Snidal, Hard and Soft Law in International
Governance, ,,International Organization” 2000, 54(3):423; L. Senden, Soft Law in European Community
Law, Hart Publishing, Oxford 2004, s. 344-345.

&3



Majac na uwadze, wskazang powyzej réznorodnos$¢ definicji, warto zauwazyc,
iz compliance dziata w sposob dwutorowy:

e | tor — wewnatrz danej organizacji — regulaminy, jak i1 kodeksy (rowniez
dotyczace etyki), ktore powinny by¢ przestrzegane przez kazdego
pracownika,

a takze edukacja, czyli proces us§wiadomienia szeregowym pracownikom, iz
kazda ich decyzja posiada okre$lone konsekwencje prawne;

e |l tor — na zewnatrz jednostki organizacyjnej — dobre praktyki w stosunku do
organdw prawnych oraz kontrahentéw, a takze przestrzeganie lojalnosci
kontraktowej; compliance w tym znaczeniu moze by¢ taczone z ochrong
danych, tajemnica przedsigbiorstwa czy zapobieganiem manipulacjom
finansowym?%,

Historycznie compliance, jako podejscie do organizacji dziatalno$ci
gospodarczej, wiaze si¢ z brakiem zgodnosci i zostalo zapoczatkowane w Stanach
Zjednoczonych?!. Glowng przyczyna jego powstania staly sie kryzysy i skandale,
w tym afera Watergate z 1972 r %2, Wedlug M. Kulinskiego pierwsze regulacje
amerykanskiego rynku przypadajg na przetom XIX i XX wieku, czyli na okres zwany erq
postepowq. Byla to intensywna faza rozwoju, podczas ktorej doszto do glebokich reform
prowadzgcych do reorganizacji owczesnego systemu spolecznego, politycznego
i gospodarczego. Silq sprawczg owych reform byto dqgzenie wielu grup spotecznych do
rozwiqgzania problemow zwigzanych z industrializacjg, urbanizacjg, imigracjgq,
korupcjq, ztymi warunkami Zycia i pracy oraz nieetycznym zachowaniem najwiekszych
przedsiebiorstw®®. Od tego czasu, glowne dzialania antykorupcyjne w zakresie
compliance podejmowane byly w Stanach Zjednoczonych. Pierwsze uregulowanie
obowigzkoéw w tym obszarze nastgpito w 1977 roku. Wprowadzono wowczas dokument
The Foreign Corrupt Practices Act, ktorego celem bylo zminimalizowanie ryzyka

w zakresie zwalczania popularnych wowczas praktyk korupcyjnych, w tym wrgczania

20Compliance-co-oznacza-pojecie-compliance-w-finansach-i-bankowosci, 28.02.2013,

http://www .karierawfinansach.pl/w-branzy/artykul/compliance-co-0znacza-pojecie-compliance-w-
finansach-i-bankowosci, dostep: 26.09.2021.

231 M. Haase, Oficer compliance jako zawéd, ,,Dodatek do Monitora Prawniczego” 2013, 23: 3-4.

232 p, Jenkins, Historia Stanéw Zjednoczonych, Krakow 2007, s. 302.

2383 M. Kulinski, Geneza i rozwdj unormowan compliance, ,,My$l Ekonomiczna i Polityczna” 2020, 1(68):
125.
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tapowek?3*. W latach 80. XX wieku dziatania w zakresie rozwoju compliance zostaty
przeniesione na aren¢ mi¢dzynarodowa. W 1989 r. wsrdéd czlonkéw Organizacji
Wspoélpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD) powotano grupg roboczg, ktora
opracowata Konwencje o zwalczaniu przekupstwa zagranicznych funkcjonariuszy
publicznych w miedzynarodowych transakcjach handlowych, majgcqg na celu zakaz
przekupstwa w miedzynarodowych transakcjach handlowych®®. Nastepnie powstaty
kolejne traktaty migdzynarodowe, ktorych kulminacja bylo przyjecie Konwencji
Narodow Zjednoczonych przeciwko korupcji®>®. Nalezy zatem wskazaé, ze zagadnienie
compliance wytonito si¢ bezposrednio z audytu oraz controlingu. Dla obu z nich peni
funkcje wsparcia?®’,

Analizujac histori¢ wyksztatcania si¢ funkcji compliance nalezy w pierwszej
kolejnosci dokona¢ przegladu opublikowanego w 1992 r. przez COSO raportu Kontrola
Wewnetrzna - Zintegrowana Struktura Ramowa popularnie zwanego COSO 123, Ten
przelomowy dokument stwierdza, iz kontrola wewnetrzna to nie jest pordéwnywanie
rzeczywistych warunkow z pozadanymi i wycigganie wnioskow, ale postrzega kontrole
wewnetrzng jako system skladajacy si¢ z nastgpujacych elementéw: ryzyko
nieosiagni¢cia celow, mechanizmy/dziatania kontrolne, monitoring, informacja
i komunikacja®®.

Kolejnym dokumentem majagcym wplyw na rozwoj funkcji compliance byta
ustawa regulujaca praktyki finansowe i tad korporacyjny (Sarbanes — Oxley Act of 2002
— SOX) uchwalona przez Kongres Stanéw Zjednoczonych w dniu 30 lipca 2002 r.2%°,

Przyjecie tego dokumentu stanowito konsekwencje kolejnych afer finansowych,

234 Foreign Corrupt Practice Act. An Overview U.S., Department of Justice 950 Pennsylvania Avenue,
NW, Washington 2017, https://www.justice.gov/criminal-fraud/foreign-corrupt-practices-act, dostep:
11.09.2021.

2%5 Resource Guide to the U.S. Foreign Corrupt Practices Act by the Criminal Division of the U.S.
Department of Justice and the Enforcement Division of the U.S. Securities and Exchange Commission,
Updated 02. November 2015; Implementing the OECD Anit-Bribery Convention Phase 4 Report:
Germany, 21.06.2018, https://www.oecd.org/corruption/germany-oecdanti-briberyconvention.ht, dostep:
10.09.2021.

2% Konwencja Narodéow Zjednoczonych Przeciwko Korupcji, przyjeta przez Zgromadzenie Ogdlne
Narodow Zjednoczonych z dnia 31 pazdziernika 2003 r., Dz.U. 2007 nr 84 poz. 563.

237 B, Losiewicz-Dniestrzanska, Ryzyko braku zgodnosci z banku, ,,Annales Universitatis Mariae Curie-
Sktodowska” 2014, 4:108-121.

2% Internal Control - Integrated Framework 1992, Committee of Sponsoring Organizations of the

Treadwa?/ Commission, 1992, https://www.c0s0.0rg/pages/ic.aspx, dostep 20.08.2021.
239 M. Silverman, op. cit., s. 67.

240 An act to protect investors by improving the accuracy and reliability of corporate disclosures made
pursuant to the securities laws, and for other purposes, United States Congress, ,,Public Law’’ 107-204 —
30.07. 2002.
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w szczegolnoéci Enron Corporation?*!. W ustawie zostaly opisane m.in. instrukcje
dotyczace mechanizméw compliance oraz kontroli wewnetrznej?*2. Inne akty prawa
miedzynarodowego i wytyczne organizacji mi¢dzynarodowych, ktore przyczynity sie
do rozwoju compliance to przede wszystkim:

e rekomendacje zawarte w rekomendacji Bazylejskiego Komitet ds. Nadzoru

Bankowego?*,

e dyrektywy CRD*4,

e wytyczne EBA (European Banking Authority )%,

e zalecenia ESMA (European Securities and Markets Authority)?4°,

Analizujgc znaczenie systemu compliance nalezy podkresli¢, ze do rozkwitu idei
zgodnosci doszlo w chwili upadku Lehman Brothers w 2008 roku. Wéwczas uznano,
ze kazde przedsigbiorstwo powinno przestrzegaé zasad, ktore ustrzega interesariuszy
wewnetrznych przed sankcjami i ochronig firm¢ przed odpowiedzialno$cia wobec
interesariuszy zewnetrznych?*’.

Definicja i istota compliance zawarte zostaly rowniez w tresci normy ISO
19600:2014, wydanej w 2014 r., ktora stanowi, iz compliance to swiadoma, systemowa
i zintegrowana z organizacjq dbalos¢ o komplementarne stosowania ducha prawa i jego
litery, tak aby organizacja mogta skutecznie osiqgac cele biznesowe®*®,

Glownym zatozeniem i istotga compliance jest realizowanie podstawowych zasad
fadu korporacyjnego, czyli realizacja zasady: badz zgodny, a jesli nie — wyjasniaj

motywy swojego postepowania (ang. comply or explain). Sytuacja braku zgodnosci

21 A Fularz, Nie moéw. Nie pytaj. Swiat finanséw po aferze Enronu, 10.01.2012,
https://www.salon24.pl/u/adamfularz/380055,nie-mow-nie-pytaj-swiat-finansow-po-aferze-enronu,
dostep: 10.10.2021.

242 A, Burczyc, Ustawa Sarbanesa-Oxleya i jej nastepstwa dla dziatalnosci audytoréw oraz zarzqdéw
spotek, [w:] B. Nita (red.), Rachunkowos¢ zarzqdcza w dziatalnosci przedsiebiorstw i instytucyi, ,,Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2012, s. 43-53

243 Framework for Internal Control Systems in Banking Organizations, Basel Committee on Banking
Supervision, Durham 1998.

24 Dyrektywa 2006/48/WE Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 14 czerwca 2006 r. w sprawie
podejmowania i prowadzenia dzialalnosci przez instytucje kredytowe (wersja przeredagowana);
Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2013/36/UE z dnia 26 czerwca 2013 r. w sprawie
warunkow dopuszczenia instytucji kredytowych do dzialalnosci oraz nadzoru ostroznosciowego nad
instytucjami kredytowymi i firmami inwestycyjnymi, zmieniajqca dyrektywe 2002/87/WE i uchylajgca
dyrektywy 2006/48/WE oraz 2006/49/WE.

245 Guidelines on Internal Governance, European Banking Authority, London 2011.

246 Guidelines on certain aspects of the MIFID compliance function requirements, European

Securities and Markets Authority, Paryz 2012; Guidelines on certain aspects of the MiFID 1l compliance
function Requirements, European Securities and Markets Authority, Paryz 2020.

247 E, Klepczarek, Corporate governance w sektorze bankowym: lekcje z upadku banku Lehman Brothers,
U L, L6dz 2016, s. 73-75.

248p_ Welenc, Compliance. Nowa jakosé..., op. Cit.
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podlega ocenie ze strony srodowiska, spoteczenstwa, a takze rynku, ktore to albo uznaja
dang organizacj¢ za wiarygodng i przewidywalng badz wrgcz przeciwnie, co skutkuje
zwykle zmiana relacji biznesowych z konkretnym podmiotem?®. Jest to szczegdlnie
wazne w instytucjach zajmujacych si¢ finansami, ktore sg zobowigzane do wdrozenia
odpowiednich systemow compliance. Dziatania podejmowane w tym zakresie sg wazne
nie tylko dla samej organizacji, ale tez dla innych jednostek biznesowych, ktore z nimi
wspoltpracujg. W $wiecie finansow taka wspotpraca jest powszechna. Funkcja
compliance wychodzi zatem poza jeden podmiot i obejmuje swoim zakresem cate sieci
spotek®P. Rola i znaczenie compliance znajduje rowniez odzwierciedlenie w prawie
Unii Europejskiej. Rzecznik Generalny Nils Wahl, w opinii z dnia 21 kwietnia 2016 r.
(sprawa przeciwko Komisji Europejskiej oraz Europejskiemu Bankowi Centralnemu)
zauwazyl, iz termin zgodno$¢ (compliance) i spdjnos¢ (consistency) referuja
do zupetlie odmiennych kwestii, bowiem compliance to przestrzeganie przepisow,
natomiast spdjnos¢ to brak sprzecznosci miedzy przepisami i aktami, w ktorych sa
zawarte?!,

Analizujac  powyzej  zaprezentowane  definicje, mozna  stwierdzic,
ze wspotczesnie systemy compliance posiada wiele organizacji. Funkcja compliance
obecnie przezywa swoj rozkwit i zaczyna zajmowa¢ wazne miejsce W systemie
zarzadzania — zarowno wsrdd duzych przedsigbiorstw i koncernéw, jak i matych i
$rednich firm oraz organizacji migdzynarodowych. W zakresie tych ostatnich, w 2021
roku zostalty wydane dwa wazne dokumenty: Nowe wytyczne COSO: Zarzadzanie

Ryzykiem Zgodno$ci®?

oraz nowa norma ISO 37301:2021, zawierajgca wymagania
i wytyczne dla systemow zarzadzania zgodno$cig?®®.

Waznym aspektem wzmocnienia swiadomosci w kontekscie zgodnosci w Polsce,
okazato si¢ wejscie kraju do Unii Europejskiej w 2004 roku, a takze kryzysy finansowe,
ktore odbity si¢ na dziatalno$ci podmiotow, ktore maja swoje odzialty w Polsce.

W organizacjach tego rodzaju, w nastgpstwie naktadania kar lub doznawania strat

249 C. Meckenstock, Metody efektywnosciowego ksztattowania systeméw compliance, ,,Monitor
Prawniczy” 2013, 23:60.

250 G, Baker i in., Securities Industry Association, Compliance & Legal Division, The role of compliance,
»Journal of Investment Compliance” 2005, 6(3):6-18.

21 M.A. Frison-Roche, Définition du droit de la régulation économique, ,,Recueil Dalloz” 2004, 2:126-
129.

Z2Compliance Risk Management - Applying the COSO ERM Framework, Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission, Durhan 2021.

253 |SO 37301: 2021 Compliance management systems — Requirements with guidance for use, 2021.
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wizerunkowych, dochodzito do zmiany lub wzmocnienia systemu compliance®*.

Ponizszy rysunek nr 29 przedstawia jak w 2021 r. oceniany byt

w polskich spotkach rozwoj funkcji compliance.

3.5

2,5

1,5

0,5
L 027 |
ZYSKA NA ZNACZENIU...
ZNACZNIE SIE ZMIENI

Rysunek 29. Rozwoj funkcji compliance w Polsce

Zrédlo: opracowanie whasne w oparciu o: Raport Compliance Polsce 2021. Systemy zarzgdzania
zgodnosciq: miedzy pandemig a nowym tadem, Instytut Compliance, Viadrina Compliance Center,
Wolters Kluwer Warszawa 2021, s. 80.

Zasadniczg rolg w rozwoju compliance w Polsce, wywarla dziatalno$¢ Gietdy
Papierow Wartosciowych w Warszawie, ktora wydala Dobre Praktyki dla Spotek
Notowanych na GPW?*% oraz Standardy rekomendowane dla systemu zarzqdzania
zgodnosciq w zakresie przeciwdziatania korupcji oraz systemu ochrony sygnalistow
w  spotkach notowanych na rynkach organizowanych przez Gielde Papierow
Wartosciowych w Warszawie S.A.°°. Wprowadzenie tych wytycznych w polskim
obrocie gospodarczym, zdecydowanie usprawnilo zaufanie do gieldy ze strony

inwestorow, a takze do poszczegdlnych spdtek. W ustalaniu standardow 1 zasad

24 Compliance w Polsce. Raport z badania stanu compliance i systeméw zarzqdzania zgodnoscig

w dziatajgcych w Polsce przedsiebiorstwach, Instytut Compliance, Warszawa 2018, s. 8-9.

25 Dobre Praktyki Spotek Notowanych na GPW, Gietda Papierow Wartoéciowych w Warszawie,
Warszawa 2021.

26 Standardy rekomendowane dla systemu zarzqdzania zgodnoscig w zakresie przeciwdziatania korupcji
oraz systemu ochrony sygnalistow w spotkach notowanych na rynkach organizowanych przez Gielde
Papierow Wartosciowych w Warszawie S.A., Gietda Papieréw WartoSciowych w Warszawie, Warszawa
2018.
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dotyczacych compliance w Polsce, szczegdlng role posiada regulator. Dla krajowego
systemu finansowego pozycja ta jest zajmowana przez Komisje Nadzoru Finansowego.
Organ ten wydaje szereg rekomendacji, ktore majg wptyw nie tylko na funkcjonowanie
poszczegbdlnych  podmiotow  gospodarczych. Jako przyklad moze postuzyc
rekomendacja H z 2017 roku, ktéra odnosi si¢ do systemu kontroli wewnetrznej
w bankach®’. Innym dokumentem wydanym przez regulatora s3 Zasady tadu
korporacyjnego z 2014 roku. Zgodnie z par. 47 Instytucja nadzorowana powinna
opracowac i wdrozy¢ efektywngq, skuteczng i niezalezng funkcje zapewniania zgodnosci
dziatania instytucji nadzorowanej z przepisami prawa i regulacjami wewnetrznymi oraz
z uwzglednieniem rekomendacji nadzorczych?®®,

Dla zrozumienia znaczenia funkcji compliance w zarzadzaniu organizacja,
wazne jest takze poznanie gtownych celow oraz funkcji zgodno$ci w organizacji.
Gléwnymi celami sg przede wszystkim:

e przeciwdziatanie ryzyku, ktorego skutkiem moga by¢ sankcje oraz szkody

dla reputacji przedsigbiorstwa,

e transparentne struktury przedsigbiorstwa oraz wlasciwa komunikacja

W organizacji,

o efektywne kontrole,

e state doskonalenie organizacji w celu ograniczenia naruszen?®.
Z kolei w zakresie funkcji compliance mozna wymieni¢ m.in.

e funkcje ochronng,

e funkcje represyjna,

e funkcje naprawcza,

e funkcj¢ doradczg i informacyjna,

e funkcje kontrolng i dowodowa,

e funkcj¢ gwarantowania jakosci,

e funkcje marketingowa,

e funkcje organizacyjna,

e funkcj¢ antyupadtosciows,

e funkcj¢ innowacyjna,

357 Rekomendacja H dotyczqca systemu kontroli wewnetrznej w bankach, Komisja Nadzoru Finansowego,
Warszawa 2017.

28Zasady Ladu korporacyjnego dla instytucji nadzorowanych, op. Cit., s. 24.

259 Ch. Kuner, European data protection law: corporate compliance and regulation, Oxford University
Press, Oxford 2012, s. 78-80.
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e funkcj¢ obserwacyjna.

Podstawowg funkcja systemow zarzadzania zgodnoscig jest ochrona intereséw
przedsiebiorcy, kadry zarzadzajacej i pracownikow. Compliance staje si¢ dla
organizacji swego rodzaju parasolem ochronnym, dzigki ktéremu jest ona odporna
zar6wno na nieprawidlowe dziatania wewnatrz, jak ina zewnatrz firmy. Prawidlowo
zarzgdzana ww. funkcja ma za zadanie dziala¢ prewencyjnie i ochrania¢ przedsiebiorce
przed wszelkimi naruszeniami — ma by¢ swoistym straznikiem zgodno$ci oraz
systemem alarmowym. W sytuacji wystgpienia jakichkolwiek naruszen, prawidtowo
wdrozony system compliance powinien je identyfikowaé i wprowadza¢ wiasciwe
procedury naprawcze?®,

Kolejng rola systemu zgodnosci jest funkcja represyjna. Obszar compliance
W organizacji ma za zadanie tropi¢ popetnione nieprawidtowosci oraz natychmiastowo
reagowaé w sytuacjach, w jakich doszto do ich materializacji. Celem niniejszej funkcji
jest jak najszybsze wykrycie niewtasciwego dziatania i sprawowanie nad nimi kontroli
zanim doprowadzi do negatywnych konsekwencji?®. Innym obowiazkiem jest funkcja
naprawcza, ktora polega na korekcie funkcjonowania organizacji uwiktanych np.
w korupcje czy skandale finansowe 1 problemy z reputacja firmy. Zmiana ma przede
wszystkim na celu wdrozenie nowego systemu compliance od podstaw albo
udoskonalenie juz istniejacego®®?. System zarzadzania zgodnoscig pemhi takze funkcje
doradczg 1 informacyjng. Wprowadzone procedury powinny by¢ wzorcem zachowania
dla pracownikéw, a takze przewidywa¢ sytuacje nietypowe 1 rzadkie. Ponadto,
zadaniem systemu jest biezace aktualizowanie wiedzy na temat zmieniajacego si¢
otoczenia prawnego oraz skutkow naruszen?®,

Compliance posiada takze funkcje: kontrolng i dowodowa. Obowigzki kontrolne
to weryfikacja czy podmiot dziata zgodnie z prawem, standardami i wewnetrznymi
regulacjami. Funkcja dowodowa to gromadzenie dokumentacji, dotyczacej wszelkich
sfer dziatania compliance w przedsiebiorstwie, ktora jest potwierdzeniem prawidtowego
dziatania systemu®®*. Glownym zadaniem funkcji jakosci jest wykluczanie

nieprawidlowosci oraz zmniejszanie ryzyka naruszen. Dzigki takiemu rozwigzaniu

system compliance stanowi takze gwarancj¢ marki, ktora jest niezbedna i zarazem

260 B, Jagura, Rola organéw..., Op. cit., s. 48-50.

261 B, Makowicz, Compliance w przedsiebiorstwie, Wolters Kluwer, Warszawa 2011, s. 21.
262 M. G. Silverman, op. cit., s. 33.

263 B, Makowicz, op. cit., s. 22.

264 M.G. Silverman, op. cit., s. 33 -35.

90



wymagana W relacjach biznesowych?®. Rola systemu zarzadzania zgodnoscia
w zakresie marketingu moze przesadza¢ o tym czy dojdzie do zawarcia umowy
z kontrahentem. Stanowi ona jeden z istotniejszych elementow, wywierajacych wplyw
na reputacje oraz zaufanie do przedsi¢biorcy. Upublicznienie informacji o systemie
compliance moze by¢ podstawa do przekonania otoczenia zewnetrznego do tego,
ze spotka dziala w oparciu o nowoczesne standardy?°°.,

System zarzadzania zgodnos$cig spelnia rowniez funkcj¢ organizacyjng, ktorej
zadaniem jest stworzenie transparentnej struktury, obejmujacej prawidtowo dziatajacy
system zarzadzania zgodno$cig?®’. Kolejna rola compliance polega na zapobieganiu
upadlosci organizacji. Nieprawidtowo$¢, ktora wystapi w przedsigbiorstwie moze
spowodowa¢ nie tylko straty finansowe. Rozglos medialny zwigzany z takimi
wydarzeniami moze doprowadzi¢ do obnizenia zaufania do organizacji i wptyna¢ na jej
reputacje¢. Posiadanie wlasciwe zorganizowanej funkcji compliance, ktéra odpowiednio
wczesnie ostrzega przed ww. zdarzeniami i pomaga zapobiec takim sytuacjom, moze
petni¢ rowniez funkcje rowniez antyupadtosciowa?®®,

Nie ulega watpliwosci, ze system zarzadzania zgodno$cig powinien by¢ roéwniez
elastyczny i tatwy do dostosowania do nowych zadan, co przektada si¢ na innowacyjna
funkcj¢ w zakresie compliance. Takie postgpowanie pozwala na zagwarantowanie
wysokiej jakosci w zakresie funkcjonowania nie tylko calego przedsigbiorstwa,
ale rowniez wspolpracy z klientami®®®. Funkcja obserwacyjna dotyczy metod oraz
srodkow jakimi moze dysponowaé komorka compliance w organizacji. Jest ona
powigzana ze stalym monitoringiem, zar6wno newralgicznych procesow, jak réwniez
obszarow uznanych w organizacji za bezpieczne. Wszelkie powstale W organizacji
naruszenia powinny byé odpowiednio zarejestrowane i zweryfikowane?’®. Wybrane

funkcje compliance prezentuje rysunek nr 30.

265 3, Jurasz, Compliance w firmie — poradnik dla mafych i srednich Przedsiebiorcéw, PARP, Warszawa
2019, s. 21.

26 N. Krolikowska, Czym jest compliance w marketingu afiliacyjnym i dlaczego jest wazne? 14.06.2018,
https://www.awin.com/pl/nowosci-i-wydarzenia/newsy-awin/czym-jest-compliance-w-marketingu-
afiliacyjnym-i-dlaczego-jest-wazne, dostep 02.09.2021.

27 M. Wolska-Hertman, Dlaczego warto zbudowaé system compliance w firmie, 30.08.2019,
https://www.rp.pl/prawo-w-firmie/art9228021-dlaczego-warto-zbudowac-system-compliance-w-firmie,
dostep 10.09.2021.

268 M.G. Silverman, op. cit., s. 33-35.

29 T. Losler, Das modeme Verstindnis von Compliance im Finanzmarktrecht, ,Neue Zeitschrift fiir
Gesellschaftsrecht” 2005, 3:104-108.

210 A Janik, Compliance — przedmiot, zakres i srodki ochrony, ,,Studia Ecologiae et Bioethicae”

2020, 18(2):28-30.
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FUNKCIJE:

ORGANIZACYINA,
ANTYUPADtOSCIOWA
DOWODOWA

Rysunek 30. Funkcje compliance w organizacji

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: B. Makowicz, op. cit., s. 21.

Kolejny rysunek 31 przedstawia najistotniejsze cechy systemu compliance.

KODEKS PRACY STANDARDY

TRANSPARE
NTNOSC

NADZOR

ZARZADZNIE
RYZYKIEM

Rysunek 31. Charakterystyka compliance

Zrodto: opracowanie whasne w oparciu o: https:/langas.pl/definicja-compliance, dostep: 22 09.2021.

92


https://langas.pl/definicja-compliance

W S$wietle wskazanych powyzej rozwazan, mozna stwierdzi¢, iz compliance
to przede wszystkim zgodnos$¢ prowadzonej przez przedsigbiorstwo dziatalno$ci
operacyjnej z krajowymi 1 miedzynarodowymi wymogami prawa, przepisami
branzowymi i standardami wewnetrznymi czy zasadami etyki. System zarzadzania
zgodnos$cig powinien mie¢ odzwierciedlenie w przyjetych w organizacji regulacjach
1 procedurach, jednakze gwarantem jego skutecznosci jest prawidlowo wykonywana
funkcja zarzadzania zgodno$cig. Dzial compliance ma ogromne znaczenie
w funkcjonowaniu kazdej organizacji, a zakres jego dzialan jest $cisle zwigzany
ze specyfika organizacji oraz branza, w ktorej funkcjonuje. Aby skutecznie wykonywaé
powierzone funkcje, musi by¢ wyposazony w osoby o odpowiednich kwalifikacjach,
niezalezno$¢ organizacyjng oraz narzedzia, ktéore umozliwig sprawne dzialanie
1 nalezyte wywigzywanie si¢ ze swoich obowigzkow, do ktorych nalezy m.in.

e dostarczanie metodologii identyfikacji oraz dokonywanie oceny ryzyka

braku zgodnosci,

e badanie okreslonych procesé6w pod katem ich skutecznos$ci i prawidtowosci

wykonywania,

e branie udzialu w tworzeniu oraz nowelizowaniu regulacji wewngtrznych

organizacji,

e edukacja oraz promowanie zasad zarzadzania zgodnoscig oraz etyki poprzez

szkolenia jej pracownikow,

e przygotowywanie oraz raportowanie planow naprawczych,

e prowadzenie kampanii z wykorzystaniem wewnetrznych narzedzi

komunikaciji,

e kontrola pracy 1 wspoipracowanie z audytorami zewngtrznymi oraz

wewnetrznymi?™,

Nalezy podkresli¢, ze status osoby zarzadzajacej systemem compliance tzw.
compliance officera, to element niezmiernie istotny dla dziatania catego systemu
zgodnosci, bowiem autonomia 1 niezalezno$¢ organizacyjna wzbudzaja zaréwno
respekt, jak 1 zaufanie wsrod pracownikow oraz zewnetrznych kontrahentéw. Zalezy
od niego rowniez skuteczne i1 efektywne dzialanie catego systemu zarzadzania

zgodnoscig. Musi to by¢ zatem osoba cechujaca si¢ odpowiednim doswiadczeniem

21 C. Meckenstock, Struktura i wdrazanie systeméw ,,compliance” — wprowadzenie praktyczne,
»,Monitor Prawniczy” 2013: 23: 6-8.
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zawodowym, niezawodno$cia oraz rozumieniem proceséw funkcjonujacych
w organizacji. Compliance officer powinien rowniez zna¢ podstawy prawa, zarzadzania,
ekonomii oraz psychologii — taka wiedza pozwoli mu na wilasciwe zidentyfikowanie
ryzyka cigzacego na organizacji i na zbudowanie odpowiedniego systemu zarzadzania
zgodnoscig?™.

Majac na uwadze powyzsze, nalezy stwierdzi¢, ze skuteczno$¢ systemu
zarzadzania zgodno$cia wymaga uwzglednienia w organizacji nast¢pujacych
elementow:

e wdrozenia standardow i procedur oraz ich wtasciwej komunikacji,

e implementacji mechanizmow kontrolnych,

e powierzenia odpowiedzialnos$ci za nadzor wlasciwym osobom w organizacji,

e stworzenie kultury organizacyjnej opartej m.in. na warto$ciach etycznych

oraz zgodnosci z przepisami standardami branzowymi,

e wprowadzenie systemu sankcji przeciwdzialajacych naruszeniom?’>,

Roznorodnos¢ czynnikow wplywajacych na model systemu compliance,
a takze zlozono$¢ samego zjawiska, powoduje konieczno$¢ wykorzystania
odpowiednich narzedzi, umozliwiajacych optymalizacje dziatan w jego zakresie.
Jednym z takich narzedzi jest wlasciwe zarzadzanie ryzykiem braku zgodnosci,
rozumianym jako ryzko poniesienia przez organizacj¢ sankcji prawnych, jak rowniez
utraty reputacji czy strat finansowych?. Powyzsze konsekwencje spowodowane sa
niezgodnoscig z przepisami ustawowymi oraz obowigzujacymi normami i kodeksami
postepowania®”.

Na rysunku 32 przedstawiono struktur¢ zalezno$ci w organizacji pomiedzy

réznymi rodzajami ryzyka, a ryzykiem braku zgodnosci.

272 M.W. Kulinski, Geneza i rozwdj unormowan compliance, ,,My$l Ekonomiczna i Polityczna” 2020,
68:122-142.

213 A. Barcik, P. Dziwiniski, Relations with employees in CSR strategies AT Polish enterprises with regard
to compliance mechanism, ,,Responsibility and Suistainability” 2015, 3:13-26.

214 ¢, Cichy, op. cit., s. 7.

215 D. Czechowska, Etyka w relacjach instytucji finansowych z gospodarstwami domowymi, UL, £.6dz
2016, s.148.
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Rysunek 32. Struktura zalezno$ci pomiedzy jednostkami zarzadzania réznymi rodzajami ryzyka
a ryzykiem braku zgodnoS$ci

Zrédto: E. Losiewicz-Dniestrzanska, Ryzyko braku..., op. cit., s. 11

Ryzyko prawne to prawdopodobienistwo poniesienia strat materialnych
I niematerialnych, ktore powstaje przede wszystkim w rezultacie niewlasciwego
opracowania lub uchwalenia regulacji prawnych albo zmian w orzecznictwie?®.
W praktyce czesto w przedsigbiorstwach pojawia si¢ brak zgodno$ci wewnetrznych
dzialan zobowigzujacymi przepisami prawa. Wystepuja wtedy takie problemy jak np.
nieprawidlowa konstrukcja czy wykonywanie zawartych umow. Ww. bledy moga takze
oddziatywaé na stabilno$¢ przedsigbiorstwa i1 ryzyko operacyjne. Odpowiedzia na ta
sytuacje jest wdrozenie odpowiedniego systemu compliance, ktérego zadaniem jest
stworzenie efektywnego systemu zarzadzania ryzykiem braku zgodno$ci. Compliance
w kontekscie ryzyka operacyjnego, prawnego 1 finansowego moze by¢ réwniez
rozumiane jako dzialanie zgodne z przepisami prawa, obowigzujacymi Standardami

rynkowymi czy wewnetrznymi regulacjami®’’.

218 p, Bodyt-Szymala, Ryzyko prawne w dziatalnosci bankéw: zagadnienia wybrane, WSB, Poznan 2006,
s. 34.
21" B, Losiewicz-Dniestrzaniska, Ryzyko braku..., op. cit., s. 111.
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Ryzyko rynkowe odnosi si¢ do ryzyka utraty pozycji bilansowych
i pozabilansowych w wyniku zmian cen rynkowych i cen akcji?’®. Z kolei ryzyko
kredytowe to ryzyko straty albo niekorzystnej zmiany sytuacji finansowej, ktore wynika
z wahan zdolnosci kredytowej. Ryzyko kredytowe posiada liczne interakcje z innymi
rodzajami ryzyka, a przede wszystkim z ryzykiem rynkowym i ryzykiem braku
zgodno$ci®”®. Ryzyko reputacji wigze sie z negatywnym postrzeganiem wizerunku
jednostki przez klientow, wykonawcow 1 inwestorow. Mozna je zdefiniowaé jako
wynik zdarzen, ktore maja negatywny wplyw na jakos¢ i bezpieczenstwo ustug?®. Jest
ono rowniez $ci$le zwigzane z ryzykiem braku zgodnosci.

Historycznie do zdarzen, ktére przyczynily si¢ do rozwoju ryzyka braku
zgodnosci zaliczy¢ nalezy trwajacy od potowy 2007 roku §wiatowy kryzys gospodarczy
na rynkach finansowych?®! oraz skandal zwigzany z manipulowaniem stawkami
LIBOR?®2, Majac na uwadze konsekwencje ww. zdarzen nalezy stwierdzi¢, iz nigdy nie
da si¢ calkowicie wyeliminowaé ryzyka braku zgodnos$ci w przedsicbiorstwie. Zatem
nalezy go mitygowaé np. poprzez wprowadzenie wlasciwych kontrolnych
mechanizméw?®®, dostosowanych do wielkosci organizacji i formy prawnej w jakiej
funkcjonuje®®*. Nalezy podkresli¢, ze podczas globalnego kryzysu finansowego firmy
muszg ciezko pracowaé, aby ich dzialalno$¢ korporacyjna byla zgodna z prawem
1 regulacjami oraz by ograniczy¢ ryzyko, ktore moze prowadzi¢ do powaznych
konsekwencji. W zakresie ewentualnych strat istnieja nie tylko sankcje formalno-
prawne i1 ekonomiczne, ale takze uszczerbek na reputacji, zmniejszenie obrotow firmy
oraz wysokie koszty wdrozenia $rodkow zarzadzania kryzysowego?®°.

Dokumentem istotnym z perspektywy rozwoju ryzyka braku zgodno$ci sa
sporzadzone w 2005 roku przez Bazylejski Komitet Nadzoru Bankowego wytyczne
Zgodnos¢ i funkcja zapewnienia zgodnosci w bankach. Zgodnie z treScia ww.

dokumentu funkcja compliance jest rozumiana jako szerszy proces, ktory swoim

218 M. Gorski, Rynkowy system finansowy, P W E, Warszawa 2013, s. 19.

219 M. Czyzewska, Innowacje, start-upy, ryzyko: uwarunkowania rozwoju innowacyjnych przedsiewzigé,
CeDeWu, Warszawa 2020, s. 31.

280 K, Wojtacka-Pawlak, Analiza krajowych regulacji nadzorczych w kontekscie ryzyka utraty reputacji
w dzialalnosci bankowej w Polsce, ,,Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia” 2016, 4:655-665.

281 M. Lewis, Wielki Szort. Mechanizmy maszyny zagtady, Sonia Draga, Warszawa 2001, s. 304.

282 K, Borowski, Teoria i praktyka benchmarkéw, Difin, Warszawa 2011, s. 292.

23 D. Ligeza, Ryzyko compliance, ,,Problemy Prawa i Administracji” 2010, 1:125-136.

84 P Janecki, Tworzenie kultury compliance w organizacji miedzynarodowej - uwagi praktyczne,

,Deutsch-Polnische Juristen — Zeitschrift”, Berlin 2015, s. 33-36.
25 M. Silverman, op. cit., s. 55.
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zakresem obejmuje: identyfikacjg, pomiar, oceng, monitorowanie, testowanie oraz
sprawozdawczo$¢ w kontekscie zarzadzania ryzykiem braku zgodnosci®®.

Kamieniem milowym dla rozwoju zarzadzania ryzkiem compliance jest rowniez
wydana w 2014 r. norma ISO 19600. Stanowi ona podsumowanie systemow 1 modeli
compliance na catym $wiecie i jest jednym z najistotniejszych punktow odniesienia dla
przedsi¢biorstw w budowaniu niniejszej funkcji. Najwazniejszymi aspektami
dotyczacymi normy ISO 19600 jest jej uniwersalny charakter, elastyczno$¢ oraz

wskazowki i zalecenia, co do systemu zarzadzania zgodnoscia®®’. Podstawowe zasady

zostaty wskazane na rysunku 33.

GOOD
GOVERNANCE

UNWERSALNOSC

1ISO

DLUGOFALOWAOSC PROPORCJONALNOSC

PRZEJRZYSTOSC

Rysunek 33. Norma ISO 19600 — podstawowe zasady

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: 1SO 19600 Compliance Management Systems, op. cit.

86 Zoodnosé i funkcja zapewnienie zgodnosci w bankach, Komitet Bazylejski ds. nadzoru bankowego,
Bank Rozrachunkéw Migdzynarodowych, Bazylea 2005, s. 14.

287 |SO 19600 Compliance Management Systems, https://instytutcompliance.pl/infoserwis/iso/is019600,
23.09.2021.

97



Warto zauwazy¢, ze norma ISO 19600, zawiera szerokie pojgcie compliance,
obejmujace zgodnos$¢ z obowigzujacymi przepisami, ale réwniez ze zasadami
etycznymi, spolecznymi czy kodeksami postepowan?®.Takie rozumienie funkgcji
compliance sprawia, ze kazda organizacja moze przyjaé zawarte w Ww. normie

wytyczne i dostosowa¢ je do profilu prowadzonej dziatalnoéciZ®.

Najnowszymi
dokumentami, ktore wspieraja rozwdj funkcji compliance, jak rowniez ryzyka
zarzadzania zgodnoSci s3:
e norma ISO 37301:2021 System zarzqdzania zgodnoscig wymagania
i wytyczne do stosowania?®,
e Compliance risk management: Applying the COSO ERM framework, nowe
wytyczne w zakresie ryzyka braku zgodnosci®®.
Warto zwrdci¢ uwage, ze koncepcja systemu zarzadzania zgodno$cig, zwanego
Compliance Management System (CMS) odzwierciedla systematyczne podejscie
do zarzadzania ryzykiem braku zgodno$ci poprzez wprowadzanie mechanizméw

zgodnosci na wszystkich wystepujacych poziomach organizacji®®2.

Compliance
Management System mozna rozumie¢ jako zbidr standardéow i zatozen dotyczacych
polityki wprowadzonej przez organizacje, a takze dzialan podejmowanych w celu

wyeliminowania ryzyka niezgodno$ci®®.

Efektywne dziatanie struktury systemu
zarzadzania zgodno$cig, powinno opieraé si¢ na wykorzystaniu powszechnie
dostepnych miernikdw zgodnosci. Lista jest zroznicowana i zalezy od kilku czynnikow:
wielkos$ci podmiotu i miejsca jego funkcjonowania branzy, w ktorej dziata, stopnia
umiedzynarodowienia®®*. Na rysunku 34 zostaty przedstawione podstawowe elementy

CMS.

28 A, Barcik, Standaryzacja systeméw zarzqdzania zgodnoscig (compliance): Norma 1SO 19600,
»Problemy Jakosci” 2018, 5:10-16.

289 A, Barcik, Mechanizm compliance: pytanie o miejsce i zasadno$é w strategiach CSR wspdiczesnych
organizacji, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2016, 419: 9-20.

290150 37301: 2021 Compliance management systems..., op. Cit.

291 Compliance risk management: Applying the COSO ERM framework, COSO, Society of Corporate
Compliance and Ethics & Health Care Compliance Association, Durham 2020.

292, Barcik, Mechanizm compliance..., op. cit., s. 15.

293, Bleker, D. Hortensius, I1SO 19600: The development of a global standard on compliance
management, ,,Business Compliance” 2014, 2: 3-5.

294), Burkle, Corporate Compliance - Pflicht oder Kur den Vorstand der AG? ,.Der Betriebs-Berater”
2005, 11:565.
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COMPLIANCE

MANGMENT
SYSTEM

Rysunek 34. Compliance Management System

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: A. Barcik, Mechanizm compliance..., op. cit., s.16.

Systemy zarzadzania zgodno$cia odgrywaja wazna role w zapewnieniu zgodnosci

z przepisami w zlozonym $rodowisku biznesowym. Skladajg si¢ one z nastepujacych

elementow:

zapobieganie,
wykrywanie,
reagowanie,

ulepszanie.

Indywidualna konstrukcja poszczegdlnych systemow zarzadzania zgodno$cig rozni sie

w zaleznos$ci od organizacji, ale pewne elementy mozna znalez¢ w kazdym CMS.

W oparciu 0 Governance, Risk and Compliance Capability, ktorego autorem jest Open

Compliance and Ethics Group (czesto okreslany jako OCEG Red Book), state elementy

mozna zgrupowaé w nastgpujacy sposob:

kontekst — zrozumienie kultury i otoczenia biznesowego,
organizacja — zrozumienie struktury organizacyjnej,

ocena — szacowanie ryzyka braku zgodnosci,

przeciwdziatanie — podejmowania dziatan w celu zapobiegania
niepozadanym zdarzeniom,

ochrona — podejmowanie dziatan w celu wykrycia niepozadanych zdarzen,
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e reagowanie — podejmowanie dzialan w celu reagowania na niepozadane
zdarzenia,

e monitorowanie — sprawdzanie adekwatnosci i skutecznosci podjetych
dziatan,

e raportowanie — komunikowanie w organizacji podjetych dziatan®®.

Jak to zostato powyzej wskazane, CMS powinien odnosi¢ si¢ do obowigzujacej

296

kultury organizacyjnej=™®, jak rowniez opiera¢ si¢ na wartosciach etycznych oraz

obowiazywaé zaréwno pracownikow, jak i klientow czy partneréw biznesowych?’.
Dokonujac analizy korzysci i strat wynikajacych z wdrozenia lub niewdrozenia systemu
compliance w organizacji trzeba podkresli¢, ze niezmiernie istotnymi benefitami sg
mozliwo$¢ zwigkszenia konkurencyjnosci oraz wzmocnienia pozycji na rynku. Z kolei
brak wprowadzenia compliance moze skutkowa¢ wieloma negatywnymi
konsekwencjami, tj. utrata dobrego imienia organizacji czy spadek obrotow?%,
Bez watpienia przygotowanie oraz wdrozenie skutecznego systemu zarzadzanie
zgodnos$cig zapewnia mozliwo$¢ rozpoznania niepozadanych zachowan w organizacji
i w relacji z kontrahentami, a takze skutecznie zapobiega wystapieniu dziatan
sprzecznych z prawem badz dobrymi obyczajami. Z tego powodu rola systemow
compliance powinna by¢ postrzegana, jako szansa na uniknigcie znacznych strat
finansowych przedsigbiorstva w przysztosci, ochrona reputacji oraz gwarancji
bezpieczenstwa funkcjonowania organdw korporacyjnych i catego personelu spoiki.
Majac na uwadze powyzsze rozwazania, w przysztosci systemy zarzadzania zgodnoscia

beda zyskiwac na znaczeniu w kontekscie prawidtowego funkcjonowania i zarzadzania

organizacja.

2.3. Znaczenie miko- i  makrosysteméw  zarzadzania  zgodno$cia

w funkcjonowaniu w przedsi¢biorstw

Omowienie znaczenia mikro- 1 makrosystemow zarzadzania zgodno$cig
w funkcjonowaniu przedsigbiorstw nalezy rozpocza¢ od wyjasnienia znaczenia pojecia

stabilno$ci finansowej oraz systemu finansowego. Stanowig one bowiem wazng czg$¢

2% OCEG Red Book. GRC Capability Model, Open Compliance & Ethics Group, Washington 2019, s. 11.
2% E. Zaniewicz, Compliance w biurze rachunkowym: procedury, instrukcje, formularze, Wolters
Kluwer, Warszawa 2020, s. 44-45.

297 K. Lisiecka, Zarzqdzanie ryzykiem — determinanta jakosci zarzqdzania przedsiebiorstwem,
,Zarzadzanie i Finanse” 2012, 10, s. 553-569.

2% A, Barcik, Mechanizm compliance: pytanie o miejsce i zasadnosé w strategiach, op. cit., s. 13-14,

100



systemu spoteczno-gospodarczego oraz sa mechanizmem uwalniania sity nabywczej
w gospodarce. Skutkiem istnienia systemu finansowego jest mozliwo$¢ wspolnego
tworzenia pienigdza przez niefinansowe podmioty gospodarcze oraz mozliwos¢

29 Elementy systemu finansowego

przepltywu $rodkéw pienigznych miedzy nimi
stanowig:

e instytucje finansowe (banki komercyjne, kasy oszczednosciowe, fundusze

powiernicze, firmy ubezpieczeniowe, firmy maklerskie, gietdy),

¢ infrastruktura prawna i instytucjonalna (regulacje prawne, systemy platnicze,

instytucje posrednictwa finansowego),

e rynki finansowe (pieni¢zny, walutowy czy rynek instrumentow

pochodnych)3®,

W zakresie pojecia stabilno$ci finansowej istniejg dwie metody jej definiowania.
Pierwsza okresla warunki, w jakich system finansowy moze wlasciwie wykonywac
swoje podstawowe funkcje, jakimi sg: zapewnienie efektywnego przeptywu Srodkow,
prawidlowa wycena aktywow oraz efektywny i bezpieczny proces ptatnosci. Druga

metoda opisuje stabilno§¢ jako brak kryzysu®%

. Niewatpliwie stabilno$¢ wplywa
na ocen¢ tego czy system finansowy jest wiarygodny. Nalezy podkresli¢, ze utrzymanie
stabilno$ci systemu finansowego nalezy rozpatrywaé w nastepujacych aspektach:

e realizacja podstawowych funkcji systemu finansowego,

e zdolnos¢ do przezwyciezenia zewnetrznych wstrzgsow,

e utrzymanie zaufania do systemu finansowego,

e dazenie do rozwoju gospodarczego poprzez wzrost gospodarczy®°2,
Na ponizszym rysunku nr 35 zaprezentowano struktur¢ i zalezno$ci w ramach

stabilno$ci systemu finansowego.

299 B, Pietrzak, Z. Polanski, B. Wozniak, System finansowy w Polsce, PWN, Warszawa 2012, s. 17-18.

300 O, Szczepanska, Stabilnosé finansowa jako cel banku centralnego, Scholar, Warszawa 2008, s. 14.

301 V., Katuzinska, Bank centralny wobec kwestii stabilno$ci systemu finansowego, ,,Ruch Prawniczy,
Ekonomiczny i Socjologiczny” 2009, 71:123-145.

302 A, Alinska, K. Wasiak, op. cit., s. 18.
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Rysunek 35. Struktura i zalezno$ci w ramach stabilno$ci systemu finansowego

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie: A. Alinska, K. Wasiak, Mechanizmy stabilnosci systemu
finansowego, C.H. Beck, Warszawa 2016, s. 19.

Widaé zatem, ze istnieje silna zalezno$¢ pomiedzy systemem finansowym, a realng
gospodarkg. Z jednej strony warunki ekonomiczne zalezg od sprawnos$ci systemu
finansowego, z drugiej za§ mogag sta¢ si¢ zroédlem zaktocajagcym dzialanie systemu.
W podobny sposob nalezy okresli¢ stabilno$¢ finansowa spotki. Decyduje ona m.in.
0 jej konkurencyjnosci i potencjale wspotpracy biznesowej. Ponadto jest oceng stopnia
zabezpieczenia interesow ekonomicznych spotki 1 jej partneréw. Stabilno$¢ finansowa
spotki odzwierciedla wszystkie aspekty jej dziatalnosci®®,

Kryzys finansowy to sytuacja, w Ktorej na rynku finansowym wystepuja duze
zaklocenia, majace swoje odzwierciedlenie w spadajacych cenach aktywoéw czy

bankructwach zaréwno instytucji finansowych, jak i niefinansowych®®. Rodzaje

kryzysu finansowego jakie mozemy spotkac to:

33 M. Poniatowska-Jaksch, R. Sobiecki, Instytucje a konkurencyjnosé¢ przedsiebiorstwa, Oficyna
Wydawnicza SGH, Warszawa 2017, s. 29-30.
304 . Bogdanienko, Ryzyko i kryzys w procesie rozwoju organizacji, CeDeWu, Warszawa 2020, s. 35-36.
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e kryzys bankowy — sytuacja, w ktorej nastepuje zmniejszenie bezpieczenstwa
z znacznej czesci sektora bankowego®®,

e kryzys walutowy — rynek finansowy nagle traci zaufanie do okreslonej

waluty3%,

e kryzys zadluzeniowy — niemozno$¢ splaty zaciagnietych zobowigzan®"’.
Powyzej wyrdznione kryzysy sa ze sobg w mniejszym lub wigkszym stopniu sprzezone.
Powigzania migdzy nimi zwigkszaja si¢ w rezultacie procesow globalizacji oraz
integracji rynkéw finansowych. Historia Swiatowej gospodarki oraz finanséw obejmuje
zarowno okresy stabilno$ci, niestabilnos$ci, jak réwniez kryzysy finansowe. Kryzys
finansowo-gospodarczy, ktory mial miejsce w latach 2008-2009 byt powaznym
zdarzeniem, ktore dotkng¢to gospodarke s$wiatows. Rozpoczal si¢ w Stanach
Zjednoczonych, a nastgpnie rozprzestrzenil si¢ na wigkszos¢ krajow $swiata, zwlaszcza
na kraje wysoko rozwinig¢te. Powyzsze bylo konsekwencja faktu, iz wspodtczesna
gospodarka $wiatowa polega na bardzo $cistych powigzaniach ekonomicznych mig¢dzy
krajami i wahania w tym zakresie w jednym kraju automatycznie wptywaja na inne3%,
Istotne znacznie dla poglebienia kryzysu mial upadek Lehman Brothers, czwartego co
do wielkosci, banku w Stanach Zjednoczonych oraz grozba bankructwa innych
amerykanskich bankoéw. Zjawiska te spowodowaty, ze kryzys poglebit si¢ poza Stanami

Zjednoczonymi i wywotat kryzys zaufania na rynku miedzybankowym3®

. Kryzys
finansowy lat 2008-2009 pokazal takze, ze do stabilnego 1 bezpiecznego
funkcjonowania systemu finansowego konieczne jest ustanowienie swego rodzaju
regulatora, ktory moglby wyréwnywaé na biezaco asymetrie wystepujace miedzy
uczestnikami rynku oraz wdraza¢ odpowiednie wymogi ostroznosciowe. Kryzys
finansowy wymaga zmian zaréwno w zarzadzaniu, jak rowniezw samych
zarzadzajacych®10,

Majac na uwadze powyzsze, nalezy podkresli¢, iz to wiasnie system zarzadzania
zgodnoscig jest tym elementem, ktéry taczy w organizacji kwestie prawne

z ekonomicznymi oraz wptywa na efektywno$¢ zarzadzania. Zwigzek migdzy prawem,

305 | bidem.

306 M. Gruszczynski, Kryzysy walutowe, bankowe i zadtuzeniowe w gospodarce swiatowej, CeDeWu,
Warszawa 2013, s. 37-38.

307 | bidem.

308 D. Kopinski, J. Rymarczyk, M. Wréblewski, Globalny kryzys finansowy 2008: dekonstrukcja, Oficyna
Wydawnicza Arboretum, Wroctaw 2012, s. 26-27.

309 E. Klepczarek, Corporate governance... op. cit., s. 48-50.

310 R, Heifetz, A. Grashow, M. Linsky, Przywédztwo w dobie (permanentnego) kryzysu, Harvard
Business Review, 2009. s.115.
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a ekonomig mozna odnalez¢ juz w starozytnym Rzymie, gdzie stosowano swoiste
prawo dlugu i prawo wiasnoéci, jak roéwniez w tworczosci Machiavellego®!.
Przedstawiciele klasycznej ekonomii jak Adam Smith, William Petty czy John Suart
Mill takze zajmowali si¢ kwestg taczenia paradygmatu mysli ekonomicznej oraz prawa,
co nastgpnie objawiato si¢ m.in. w zastosowaniu prawa, jako elementu ochrony rozwoju

32 W XVIII wieku utylitaryzm brytyjski do§¢ mocno

nowych branz gospodarki
akcentowal wspolne przenikanie si¢ ekonomii, prawa i polityki oraz podkreslat role
zasad moralnych33. Wspotczesnie zrozumienie ekonomicznych aspektow ryzyka barku
zgodno$ci jest konieczne z uwagi na zwigzek przyczynowo-skutkowy pomigdzy
compliance, systemem finansowym a skutkami kryzysow gospodarczych. Efektywnie
dzialajacy system zarzadzania zgodno$cia ma ogromne znaczenie zardéwno
dla organizacji, jak réwniez dla catego rynku, co zostato przedstawione w ponizszej

tabeli.

Tabela 6. Znaczenie compliance w skali mikro i makro

znaczenie compliance w skali mikro

- korzystna inwestycja dla organizacji

- zwigkszenie zaufania przedsigbiorstwa
w$rod partneréw handlowych

- transparentnos¢ struktur, metod
wykrywania, zwalczania i przeciwdziatania
nieprawidtowosci w przedsiebiorstwie

- lepsza ocena organizacji przez inne
instytucje

- wzmocnienie pozycji organizacji na rynku
- sprawne funkcjonowanie kanatow
komunikacyjnych

- $wiadomo$¢ wérod pracownikow, ze w
kazdej chwili moga zwrdcic si¢ do

odpowiednich 0s6b o pomoc

znaczenie compliance w skali makro

- konieczno$¢ reorganizacji przedsigbiorstwa zgodnie z
miedzynarodowymi standardami

- nowoczesna i przejrzysta struktura przedsi¢biorstw

- rodzime firmy jako skuteczni wspoélgracze na rynkach
globalnych

- zwiekszenie zaufania wsrod inwestorow
zagranicznych

- wplyw zagranicznych inwestycji na ozywienie sektora
prywatnego i publicznego

- wigksze wptywy dla fiskusa

- lepsza kondycja socjalna panstwa

- powstawanie nowych miejsc pracy

- wigksze inwestycje w sektorze zdrowia i opieki
Spotecznej

- ozywienie sytuacji na rynku krajowym

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: B. Makowicz, op. cit., s. 197-198.

311 K. Raczkowski Konrad, F. Schneider, J. Wegrzyn, Ekonomiczna analiza prawa w systemie
podatkowym i polityce gospodarczej, [w:] Ekonomia systemu podatkowego, PWN, Warszawa, 2020,

s, 195.
312 Ipidem, s. 196.

813 A Ewing, Ethics, English Universities Press, London 1953, s. 40.
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Majac na uwadze powyzsze zestawienie, mozna stwierdzi¢, iZ znaczenie
systemOw zarzadzania zgodnoscig w skali mikro wplywa na jego znaczenie w skali
makro. Wdrozenie efektywnie dziatajacego systemu zarzadzania zgodnos$cig jest
korzystng inwestycja dla calej organizacji, bowiem wptywa na konkurencyjnos¢
i lepszy wizerunek przedsigbiorstwa. Dzigki temu spotka moze si¢ rozwijaé
1 podejmowaé coraz wigksze inwestycje, zaré6wno na rynku lokalnym, jak
1 miedzynarodowym. Wptywa to m.in. na ozywienia gospodarki i wzrost znaczenia
przedsigbiorstw na rynku miedzynarodowym, a panstwo moze sobie pozwoli¢ na

wsparcie takich sektorow jak stuzba zdrowia czy opieka spoteczna®4,

2.4. Wplyw pandemii na zarzadzanie systemami zgodnosci

W momencie wystgpienia sytuacji kryzysowej, priorytetem kazdej organizacji
jest zmniejszenie jej negatywnego wpltywu na dziatalno$¢ przedsiebiorstwa, a gtdéwnym
celem, zapewnienie cigglosci kluczowych procesow. Taka sytuacja wplywa
na zwigkszenie tolerancji na ryzyko zwigzane z brakiem zgodno$ci. W obliczu
globalnej pandemii COVID-19 wystapita podobna sytuacja®'®. 18 marca 2020 roku
Komisja Nadzoru Finansowego wydala Pakiet Pulsu Nadzorczego Bezpieczenstwa
i Nadzoru dla sektora bankowego. KNF stwierdzit, ze jednym z celow, jakie zamierza
osiagnac, jest umozliwienie bankowi koncentracji na obstudze klienta i kluczowych
procesach oraz biezqcej dziatalnosci operacyjnej. Nadzor finansowy zapowiedzial,
ze bedzie podejmowat elastyczne dziatania, wykraczajace poza standardy i wytyczne,
obowigzujace w bankach, biorgc pod uwage sytuacje kryzysowa>l®. Zatem pandemia
Covid-19 stala si¢ istotnym czynnikiem, ktory wywart wplyw na zmiany
w funkcjonowaniu catych organizacji w tym rowniez systemow compliance.
Przedsigbiorstwa z tego powodu zmuszone byly do zmierzenia si¢ m.in. z:

e wykonywaniem obowigzkow wynikajacych zustaw 1 rozporzadzen

wydawanych podczas kryzysu (m.in. ustawa 0 szczegdlnych rozwigzaniach

314 B. Makowicz, op. cit., s. 197-198.

315 W. Kapica, Compliance kryzysowe — tolerancja na ryzyko w dobie koronawirusa,30.03.2020,
https://www.linkedin.com/pulse/compliance-kryzysowe-tolerancja-na-ryzyko-w-dobie-wojciech-
kapica/?articleld=6650304454438584320, dostep: 21.09. 2021.

318pakiet Pulsu Nadzorczego Bezpieczerstwa i Nadzoru, Komisja Nadzoru Finansowego, Warszawa
2020.
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zwigzanych z zapobieganiem, przeciwdzialaniem i zwalczaniem COVID-19,
innych choréb zakaznych oraz wywotanych nimi sytuacji kryzysowych®7),

e zmianami w prowadzeniu dziatalnos$ci lub ewentualnym jej zawieszeniem,

e spadkiem liczby czynnych pracownikow ze wzgledu na korzystanie z zasitku
opiekunczego, zwigkszong ilos¢ zwolnien chorobowych i hospitalizacji,
poddanie si¢ kwarantannie czy trudnosci zwigzane z powrotem do kraju
Z wyjazdow zagranicznych,

e zwickszong ochrong kontrahentow, logo i znakéw towarowych, sktadajacych
si¢ na marke

e nowymi aspektami przetwarzania danych podczas pandemii,

e zmianami w zarzadzaniem ciggloscig dziatania,

e zarzadzaniem kryzysowym?3®,

Pandemia przyniosta organizacjom zaré6wno wyzwania, jak rowniez nowe
mozliwosci. Gtéwnymi czynnikami, jakie wptyngly na zmiany w funkcji compliance,
byly:

e ulepszenie narzedzi analitycznych,

e poprawa funkcji nadzoru, testowania i monitorowania,

e wzmocnienie kultury ryzyka,

e zmiana funkcjonowania pracy zdalnej3'°,

Waznym wyzwaniem w ramach systemow zarzadzania zgodnoscig stata si¢
poprawa jakosci danych. Aby temu sprosta¢ nalezato dokona¢ nastgpujacych krokow:

e okreslenie najistotniejszych rodzajow ryzyk, ktore organizacja chce

(i powinna) rozpoznad,
e przygotowanie danych do analizy w taki sposob, zeby bylo mozliwe

oflagowanie konkretnych przypadkow,

817 Ustawa z dnia 2 marca 2020 roku o szczegdlnych rozwiqgzaniach zwigzanych z zapobieganiem,
przeciwdzialaniem i zwalczaniem COVID-19, innych chorob zakaznych oraz wywolanych nimi sytuacji
kryzysowych, Dz. U. 2020, poz. 374.

318 p. B. Ludwiczak, Przedsiebiorstwa i Compliance w czasach koronawirusa, 23.03.3020,
https://samorzad.infor.pl/sektor/organizacja/compliance/3632758,Przedsiebiorstwa-i-Compliance-w-
czasach-koronawirusa.html, dostep: 27.09. 2021.

319 P, Flak, Transformacja funkcji Compliance w czasach pandemii COVID-19, 01.02.2021,
https://www.ey.com/pl_pl/biuletyn-ryzyka/ewolucja-funkcji-compliance-w-czasach-pandemii-covid-19,
dostep: 26.09.2021.
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e inwestowanie w rozwdj funkcji compliance w taki sposob, zeby pracownicy
mogli efektywnie rozwija¢ swoje umiej¢tnosci, przede wszystkim w zakresie
analizy danych®?,

Pandemia uwypuklita rowniez stabe punkty systemow zarzadzania zgodno$cia.

Odnoszg si¢ one m.in. do braku mozliwosci:

e przeprowadzania inspekcji,

e wykonywania zadan z zakresu monitorowania zgodno$ci,

e kontroli i przeprowadzania postepowan wyjasniajagcych,

e interakcji z biznesem.

Powyzsze czynniki, w chwili przejscia pracownikdéw na prace zdalng, znacznie
zwigkszyly prawdopodobienstwo materializacji ryzyka braku zgodnos$ci, co jest
powodem braku mozliwosci skutecznej realizacji dziatan compliance®?t. Z tego
wzgledu niezmiernie istotne jest, aby jednostki zarzadzajace zgodnoscia
wykorzystywaty w swej codziennej pracy takie rozwigzania, ktore s3 skierowane
na automatyzacj¢ 1 robotyzacj¢ pracy. Umozliwia one optymalizacje i1 skutecznos¢
dziatan podejmowanych przez obszar compliance. Dzigki temu przedsi¢biorstwa beda
mogly osiggna¢ wigkszy stopien bezpieczenstwa w prowadzonej przez siebie
dziatalnosci. Majac na uwadze powyzsze, systemy compliance musialy otworzy¢ sig¢

82 Ze wzgledu na wystapienie

na nowe technologie wczesniej niz oczekiwano
pandemii, w obszarze compliance doszto przede wszystkim do wypracowania lepszych
narzedzi analitycznych, uwzgledniajacych element forward-looking, ktore pomogty
rozpoznawaé przyszte problemy i wyzwania z obszaru compliance®%,

Nadzoér, testowanie 1 monitorowanie s3 obecnie uwazane za najwazniejsze
aspekty stuzace do zrozumienia wynikéw biznesowych oraz przeptywu informacji®?.
Wzrost liczby alertow w korporacyjnych systemach ostrzegania, we wczesnych stadiach

pandemii spowodowal, Ze organizacje mogly wlasciwie zareagowal na sytuacje

kryzysowe. Ponadto rozpowszechnienie pracy zdalnej doprowadzito do przygotowania

320 |bidem.

321 |bidem.

822 p_ 7yika, Pandemia jako przyczynek transformacji compliance, 9.10.2020,
https://itsallaboutcompliance.com/compliance_insights/pandemia-jako-przyczynek-transformacji-
compliance/, dostep: 21.09.2021.

323 |bidem.

324 p_ Urbanek, Nadzér korporacyjny a stabilnosé sektora finansowego, UL, 1.6dz 2012, s. 76.
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nowych planéw testow pierwszej linii obrony>? oraz zwigkszonego nadzoru i skupienia
si¢ na ocenie przeplywow informac;ji®?.

W kontekscie zarzadzania ryzykiem i reputacjg organizacji duze znaczenie miato
zrozumienie zmian rynkowych3?’. Raporty Miedzynarodowej Organizacji Policji
Kryminalnej (INTERPOL) zawieraja wskazania, co do wzrostu ryzyka w zakresie:

e  0Szustw,

e obrotu dobrami, ktore zostaty podrobione,

e wyslania nieprawdziwych wiadomosci e-mail,

e wprowadzenia do obrotu pieniedzy, pochodzacych z nielegalnych zroder*?S,
Wybuch pandemii Covid-19 wywart takze bardzo duzy wptyw na zmiane pojmowania
dotychczasowego trybu pracy w wielu organizacjach. Od tej pory praca z domu
przestata by¢ traktowana jako benefit pracowniczy oraz czynnik wyrdzniajacy
pracodawce na rynku pracy i stala si¢ czyms calkowicie powszechnym. Praca zdalna
przyczynita si¢ m.in. do zwigkszenia efektywnos$ci operacyjnej oraz zmniejszenia
kosztow>?, Jednakze nalezy podkresli¢ rowniez to, Ze praca zdalna wytworzyta nowe
ryzyka dla organizacji. Zagrozenia obejmuja m.in. obszary:

e bezpieczenstwa cyfrowego,

e ochrony danych,

e prywatnosci,

e cyfryzacji i robotyzacji dziatalno$ci operacyjnej przedsiebiorstwa®®,

Majac na uwadze powyzsze organy regulacyjne akcentuja konieczno$¢ dokonania
oceny ryzyka organizacji i wdrozenia wlasciwych rozwigzan, ktére beda dostosowane
do nowych warunkow pracy oraz do okolicznosci rynkowych. Nie ulega watpliwosci,
ze jest to wyzwanie dla obszaru compliance w firmie, poniewaz jego zadaniem jest
zapewnienie zgodnosci i efektywnosci procesow oraz procedur regulacyjnych w nowym

srodowisku pracy zdalnej oraz implementacja rosnacych oczekiwan regulatorow wobec

325Trzy linie obrony — zaktualizowany model trzech linii obrony IIA, Instytut Audytoréw Wewnetrznych
I1A Polska, Warszawa 2020.

3% A, Felstead, G. Henseke, Assesing the growth of remote working and its consequences for effort, well-
being and work-life balance, ,,New Technology, Work and Employment” 2017, 32:195-212.

327 |bidem.

328 3. Wilkinson, COVID-19: Jak zarzqdza¢ ryzykiem braku zgodnosci w tanicuchach dostaw w czterech
krokach, 20.05.2020, https://www.ey.com/pl_pl/forensic-integrity-services/covid-19-four-key-steps-for-
managing-integrity-risk-in-supply-chains dostep: 15.01.2022.

329 B, Wang, Y. Liu, J. Qian, S.K. Parker, Achieving effective remote working Turing the COVID-19
pandemic: A work design perspective, ,,Applied Psychology” 2021, 70:16-23.

30p,_ 7Zytka, Pandemia jako..., op. cit.
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h*! W niniejszym rozdziale warto takze

organizacji 1 jej organdw korporacyjnyc
pokaza¢ wplyw pandemii Covid-19 na przyktadzie jednej z gieldowych spotek, jaka jest
Dom Development®*?. Spotka notowana jest od 10 pazdziernika 2006 r. na Gieldzie
Papierow Wartosciowych w Warszawie®*3. Wchodzi w sklad indeksow: sWIGSO,
SWIGS0TR, WIGdiv, WIG, WIG-Poland, InvestorMS, WIG-NRCHOM?3**. Analizujac
spotke nalezy stwierdzi¢, ze pomimo panujacej pandemii, rok 2020 byt dla niej bardzo
pomysiny. Negatywny wplyw pandemii byl dos¢ tagodny, dzieki czemu mogta skupié
si¢ na wzroscie sprzedazy oraz na zwigkszaniu zyskownosci realizowanych projektow
deweloperskich. Przeszkoda byta ograniczona podaz nowych gruntow inwestycyjnych,
rosngce ceny oraz trudnosci w uzyskaniu pozwolef administracyjnych.

W Dom Development system kontroli wewngtrznej obejmuje kontrole
systemowa Ww postaci audytdow wewnetrznych 1 zewnetrznych oraz kontrole
funkcjonalng, czyli procedury, instrukcje i podzial odpowiedzialnoéci®®. Dzialania
z zakresu compliance polegaty przede wszystkim na wykonywaniu okreslonych zatozen
w zakresie biezacego monitorowania zmian prawnych i regulacyjnych, jak rowniez na
przyjmowaniu okreslonych rozwigzan proceduralnych. System compliance spoftki,
pomimo stanu epidemii, zapewniat niezaktocone funkcjonowanie. Dziatania z zakresu
compliance skupiaty si¢ przede wszystkim na:

e utworzeniu Ksiegi compliance, w ktorej znajduja si¢ wszystkie instrukcje

oraz procedury, jakie obowigzuja w spoice,

e przyjeciu standardu przyjmowania instrukcji oraz procedur w spotce, ktore

W sposdb precyzyjny okreslajg zasady przyjmowania takiego rodzaju
dokumentow,

e implementacji w spotce procedur odnoszacych si¢ do:

¢ zagwarantowania bezpieczenstwa w trakcie zatrudnienia, m.in.
w kwestiach odbierania o$wiadczen od pracownikow, wynikajacych
znowych procedur czy utworzenie mozliwosci szczegdlowego

zbadania wyksztalcenia pracownikow,

331 J. Wozniak, Wspéiczesne monitorowanie pracy: podstawy teoretyczne i metody zastosowania, \Wolters
Kluwer, Warszawa 2021, s. 49-51.

332 https://www.domd.pl/pl-pl/warszawa, dostep: 27.09.2021.

333 Dom Development udanie zadebiutowat na GPW, 25.10.2006,
https://www.bankier.pl/wiadomosc/Dom-Development-udanie-zadebiutowal-na-GPW-2311265.html,
dostep: 21.10.2021.

334 https://www.gpw.pl/spolka?isin=PL DMDVL00012#guotationsTab, dostep: 21.10.2021.

35 Ocena Rady Nadzorczej Dom Development S.A. na temat sytuacji spétki w 2020 roku, Dom
Development S.A., Warszawa 2021.
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¢ zagwarantowania wlasciwych mechanizmow reagowania
na wystgpienie sytuacji nadzwyczajnej, np. wspdlpraca ze stuzbami
panstwowymi w zakresie dokonania przeszukan lub kontroli,
¢ przeprowadzania identyfikacji ryzyka w ramach wykonywania zadan
biznesowych  wykonywanych  przez  pracownikow  spotki
i przygotowanie strategii mitygowania tego ryzyka>*.
Nalezy wskaza¢, ze Dom Development kiadzie szczegdlny nacisk na rozwoj systemu
compliance oraz staty monitoring warunkow rynkowych. Tego typu dziatanie pozwala
zachowa¢ najwyzsza jako$¢ nadzoru oraz zapewni¢ zgodno$¢ przy wdrazaniu nowych
rozwigzan prawnych i proceduralnych. Wplyw pandemii na system compliance
w spotce Dom Development byt niewielki. Wszystkie zatozenia przyje¢te na rok 2020
zostaly zrealizowane, aryzyko braku zgodno$ci zostalo zminimalizowane. Dzialania
z obszaru compliance byly skutecznie i efektywnie wykonywane, przez co mozna
je wysoko oceni¢ — m.in. utrzymano najwyzsze standardy zgodnosci.
Podsumowujac niniejsza cz¢$¢ warto wspomnie¢ o badaniach przeprowadzonych
w 2021 r. przez Instytut Compliance, Wolters Kluwer Polska oraz Viadrina Compliance
Center na Europejskim Uniwersytecie Viadrina we Frankfurcie nad Odrg, ktorych
rezultatem jest raport Systemy zarzqdzania zgodnoscig miedzy pandemiq, a nowym
tadem®’. Badania wykazaty m.in., ze jednym z rezultatéw pandemii Covid-19 bedzie

wzmocnienie w organizacji funkcji compliance. Obrazuje to ponizszy rysunek 36.

%% |bidem.
337 Systemy zarzqdzania zgodnoscig migdzy pandemiq, a nowym tadem..., op. cit., s. 80.
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wplyw pandemii Covid-19 na funkcje compliance

= starci na znaczeniu = nic si¢ nie zmieni zyska na znaczeniu 35%

Rysunek 36. Wplyw pandemii Covid-19 na funkcje compliance

Zrédto: opracowanie wlasne w oparciu o: Systemy zarzqdzania zgodnoscig: miedzy pandemig..., op. cit.

2.5. Wplyw ryzyka braku zgodnos$ci na efektywne zarzadzania przedsi¢biorstwem

Realizacja funkcji compliance w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem jest $cisle
zwigzana z rolg kierownictwa. Ogromne znaczenie maja zardwno najwyzsze organy
decyzyjne, jak ikierownicy nizszego szczebla. W literaturze nie ma zamknigtego
katalogu koncepcji definicji kadry kierowniczej, a to, kto do niej nalezy, powinno by¢
okreslone w zaleznos$ci od konkretnej sytuacji oraz ustalane na podstawie istniejacej
struktury  organizacyjnej®®®. Zadaniem kadry kierowniczej jest wyznaczenie
obowigzujacych w przedsigbiorstwie standardéw 1 ich skuteczne egzekwowanie.
W sktad tej odpowiedzialno$ci wchodzi budowanie wsrod pracownikow wlasciwego
autorytetu w odniesieniu do zasad dotyczacych zarzadzania ryzykiem braku zgodnosci.
Nalezy stwierdzi¢, iz wlasciwe dziatanie funkcji compliance wptywa na efektywne

zarzadzanie przedsigbiorstwem, a celem kierownictwa powinno by¢ zbudowanie

338 J. Jurasz, op. cit., s. 79.
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i nadzorowanie skutecznego systemu zarzadzania zgodno$cig®®. Dodatkowo
wprowadzenie do struktury organizacyjnej sprawnego systemu compliance jest
wyrazem spojnej wizji solidnej 1 uczciwej organizacji oraz stanowi poszanowanie etyki
biznesowej**. Zatem, by system compliance mogt pozytywnie wplywaé na zarzadzanie
przedsiebiorstwem nie moze ogranicza¢ si¢ do pewnych okreslonych ryzyk, jak np.
tylko wymogu zgodnosci z prawem konkurencji albo prawem antykorupcyjnym.
System zarzadzania zgodno$cig ma rozpoznawac, analizowa¢ 1 wyklucza¢ ryzyka
zwigzane z przestrzeganiem wszystkich przepisow i wdrazaé w organizacji kulture
poszanowania wspolnych wartosci i zasad34.

Kierownictwo organizacji ma obowigzek prowadzi¢ dzialania dazace
do wprowadzenia skutecznego systemu compliance poprzez konkretne dziatania
wskazujace na to, ze identyfikuje si¢ ono z zasadami zgodnosci oraz ze na nich opiera
zarzadzanie przedsigbiorstwem. Powinno nie tylko samo przestrzegac regulacji, lecz
rowniez w aktywny sposob angazowaé si¢ w wyznaczanie ram przestrzegania
przepisow przez pracownikdw. Wazne jest rdwniez ustanowienie kodeksu
postgpowania, ktory powinien zosta¢ formalnie zatwierdzony przez organy
korporacyjne jak zarzad czy rada nadzorcza. Bez takiej postawy oséb zarzadzajacych
organizacja nie ma mozliwos$ci zbudowania dtugofalowej kultury zgodnosci®*2.

Wazne znaczenie w budowaniu polityki compliance ma zarzad, a jego dziatania
powinny stanowi¢ przyktad dla pracownikow. W tym celu niezmiernie istotne sa
nastepujace dziatania:

e jasny przekaz, upubliczniony w formie deklaracji,

e dobranie srodkow komunikacji adekwatnych do organizacji pracy stosowanej

w przedsigbiorstwie,

e dotarcie z przekazem do wszystkich pracownikow>*,

Ponadto kadra kierownicza powinna mie¢ na uwadze fakt, ze wdrazanie systemu
compliance stanowi interdyscyplinarne wyzwanie dla catej organizacji, a we wdrazaniu

rozwigzan w zakresie zarzadzania zgodnos$cig powinny by¢ zaangazowane:

339 p_Janecki, Rola kierownictwa, polityka compliance, relacje miedzy compliance a innymi jednostkami,
[w:] B. Makowicz, B. Jagura (red.), Systemy zarzgdzania..., op. cit., s. 101-108.

340 Raport Instytutu Institute of Business Ethics, Corporate Ethics Policies and Programmes. 2016 UK
and Continental Europe Survey, G. Donde Corporate Ethics Policies and Programmes, Institute of
Business Ethics, Londyn 2016, s. 10-13.

341 |bidem, s. 13.

342 |bidem, s. 110-120.

33 A, Bitkowska, Zarzqdzanie procesami biznesowymi w przedsiebiorstwie, Vizja Press & 1T, Warszawa
2009, s. 41-42.
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e dzialy operacyjne,
e dziat HR,

e dzial prawny,

e dzial audytu®*,

W ponizsze] tabeli zostaly zaprezentowane podstawowe zatozenia, jakimi powinny

kierowa¢ si¢ osoby majgce wptyw na zarzgdzanie organizacjg przy wdrazaniu systemu

compliance.

Tabela 7. Podstawowe zalozenia przy wdrazaniu systemu compliance

compliance

zatozenie opis zalozenia

| wspolpraca i objasnianie wszelkiego rodzaju niejasnosci i sygnatldw odnoszacych si¢
do potencjalnych ryzyk dla funkcjonowania systemu zarzadzania zgodnoscia

kazdy pracownik powinien zna¢ zalozenia systemu zarzadzania zgodnoscig i
stosowac je do procesow oraz obszaréw, w ktorych pracuje

m odpowiedzialno$¢ kazdego pracownika za stosowanie zasad compliance w zakresie
obszaru odpowiedzialnosci i zadan, jakie realizuje kazdego dnia

v system compliance powinien by¢ postrzegany jako reguty obowigzujace w catym
przedsigbiorstwie

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: P. Janecki, Rola kierownictwa, op. cit., [w:] B. Makowicz, B.
Jagura (red.), Systemy zarzqdzania..., op. cit.,, s. 106, P.B. Ludwiczak, Rola kierownictwa firmy we
wdrazaniu compliance i systeméw dla sygnalistow, ,,Gazeta Matych i Srednich Przedsigbiorstw” 2021,
9(209): 51-53, http://gazeta-msp.pl/index.php?id=pokaz_artykul&indeks_artykulu=5179&co=nowe,
dostep: 20.10.2021.

Norma ISO 19600 takze akcentuje role zarzadu i kierownictwa nizszego
szczebla w promowaniu w przedsigbiorstwie kultury compliance. Wedlug ww.
dokumentu cechy przywodcze oraz zaangazowanie powinny by¢ widoczne poprzez:

e wyznaczenie najistotniejszych wartosci dla przedsigbiorstwa 1 ich

przestrzeganie,

e zagwarantowanie tego, ze =zasady 1 procedury s3 opracowywane

1 wprowadzane z zachowaniem zgodnosci,
e zapewnienie, ze zasady 1 procedury zostaja opracowywane i1 wdrazane

tworzac spdjnos¢ z regulacjami CMS,

344 ], Jurasz, op. cit., s. 88-90.
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umozliwienie dostgpnosci oraz alokacji zasoboéw niezbednych dla CMS
i odpowiednie okreslenie ryzyka,

zagwarantowanie integracji wymagan compliance z procesami biznesowymi
funkcjonujacymi w przedsigbiorstwie,

przekazywanie informacji na temat znaczenia wypetniania wymagan
compliance,

kierowanie jednostkami oraz wspieranie ich we wptywaniu na efektywnos¢
CMS,

wspieranie funkcji kierowniczych w zakresie realizowania funkcji zgodnosci,
zagwarantowanie ~ réwnowagi  pomiedzy  celami  operacyjnymi,
a obowigzkami odnoszacymi si¢ do zgodnosci,

wyznaczenie oraz utrzymanie mechanizmoéw odpowiedzialnos$ci, czyli m.in.
terminowe zglaszanie wszelkich niezgodnosci,

upewnienie si¢, co do tego, ze CMS przynosi oczekiwane rezultaty,

promowanie ciggtego doskonalenia procesow>*.

Majac na uwadze powyzsze efektywne zarzadzanie przedsigbiorstwem,

stosujgcym zasady, compliance jest zwigzane z aktywnym udzialem i kontrolg

sprawowang przez najwyzsze kierownictwo. Pomaga to bowiem pracownikom

w zrozumieniu zasad zarzadzania zgodnos$cia oraz ich wplywu na dziatanie

przedsigbiorstwa. Wazna jest tutaj zasada leading by doing, dzigki ktorej kierownictwo

powinno stosowac nastepujace zasady postepowania:

wspotpraca z obszarem compliance, wspieranie i zachgcanie pracownikow
do przestrzegania wdrozonych standardow w zakresie zgodnosci,
wykazywanie poprzez swoje zachowanie zgodnosci z przepisami
i procedurami,

rozpoznawanie i komunikowanie ryzyka braku zgodnosci,

wspieranie 1 kontrolowanie pracownikow w celu propagowania zachowan
zgodnych ze standardami compliance,

zachecanie pracownikow do zglaszania watpliwosci odnoszacych sie

do procesu zarzadzania zgodnoscig3*.

35 P, Fissenwert, Praxishandbuch Internationale Compliance-Management-Systeme, Erich Schmidt
Verlag GmbH & Co, Berlin, 2015, s. 74-78.

346 |bidem.
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Zatem poprzez swoje dziatania kierownicy powinni stymulowaé¢ przedsigbiorstwo oraz
konsekwentnie budowa¢ swiadomos¢ i1 kultur¢ organizacyjna, bazujacg na wdrozonych
zasadach zarzadzana zgodnoscig. W tym miejscu nalezy takze zaznaczy¢, iz skuteczny
system compliance powinien byé budowany na zasadzie ryzyka®*’. Kierownictwo jest
obowigzane identyfikowa¢ ryzyko braku zgodno$ci z perspektywy osiggania
zamierzonych celéw przez przedsigbiorstwo. Aby moéc tego dokonaé¢ powinno
uwzgledni¢ nizej wymieniony zakres aspektow zewngtrznych i wewngtrznych:

e kontekst prawny,

e kontekst spoteczny,

e kontekst kulturowy,

e sytuacja gospodarcza,

e wewnetrzne wytyczne,

e zasoby3*.

Majac na uwadze powyzsze, nalezy stwierdzi¢, iz stworzenie efektywnego
systemu compliance wymaga zebrania oraz poddania analizie informacji istotnych
z punktu widzenia ryzyka braku zgodnos$ci. Na podstawie ww. danych mozna podjaé
wlasciwe decyzje w zakresie zarzadzania procesami biznesowymi w przedsigbiorstwie.

Punktem wyjscia dla okres$lenia ryzyk przedsigbiorstwa powinien by¢ zbidr
ogolnych zasad, jakimi kieruje si¢ dana organizacja. Kazda organizacja powinna
posiada¢ w formie dokumentu, zestaw ogoélnych zasad compliance, obowigzujacych w
jej strukturach. Tego rodzaju regulacja powinna by¢ wdrozona w spoice poprzez:

e wykorzystanie w tym celu S$rodkéw komunikacji, ktére s3a znane
pracownikom — compliance powinno zosta¢ wiaczone w katalog standardow
obowigzujacych w przedsigbiorstwie,

e umieszczenie regulacji z zakresu compliance na liScie regulacji
wewngtrznych — ich wtascicielem powinien by¢ compliance officer,

e dopilnowanie tego, aby informacje o wprowadzonym standardzie byty
odpowiednio przekazane3#,

Waznym organem w zakresie zarzadzania system braku zgodnos$ci jest rowniez

rada nadzorcza, ktorej jednym z obowigzkoéw jest nadzor w zakresie wykonywania

347 W. Banach, Kulturowe bariery w ksztattowaniu postaw prospotecznych wsréd uczestnikow Zycia
gospodarczego w Polsce, ,,Ruch Prawniczy, Ekonomiczny i Socjologiczny” 2017, 4:305-308.

348 p, Janecki, Tworzenie kultur ..., Op. cit., s. 33.

39 F, Stork, M. Ebersoll, Effiziente Compliance — Risikoanalyse in der Praxis, ,,Compliance Berater”
2015, 3: 57.
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obowigzkow przez cztonkow zarzadu®*®. Kontrola zarzadu dotyczy zaréwno badania
zgodnos$ci dziatania z prawem, jak rowniez celowos$ci i ekonomicznej optacalno$ci
prowadzenia spraw spotki®l. Odpowiedzialno$é za wdrozenie i zapewnienie dzialania
systemu compliance ponosi zarzad, lecz rada nadzorcza kontroluje czy ten obowigzek
jest wilasciwie realizowany. Rada nadzorcza jest zobligowana do nastepujacych
czynnosci:

o dokonanie oceny obowigzku wdrozenie systemu zarzadzania zgodnoscia,

e cykliczne badanie skuteczno$ci i efektywnos$ci funkcjonowania CMS,

e wykonywanie systematycznej kontroli,

e pozyskiwanie informacji pozwalajacych oceni¢ czy zarzad w nalezyty
sposOb wywigzuje si¢ ze swoich obowigzkdw w zakresie systemu
compliance,

e podejmowanie dzialan prewencyjnych®?2,

Charakter i zakres kontroli rady nadzorczej zalezg gldwnie od wielkosci, profilu ryzyk
i innych indywidualnych aspektow dotyczacych przedsigbiorstwa. Jednym
z najwazniejszym zrodet informacji dla rady nadzorczej sa sprawozdania zarzadu,
bowiem stanowig one podstawowe zrodto informacji*®3. Z tego wzgledu rada wymaga
od zarzadu rowniez sprawozdan dotyczacych efektywnosci systemu zarzadzania
zgodno$cig. Zarzad ma mozliwo$¢ powierzenia realizacji obowiazku sprawozdawczos$ci
pracownikom albo doradcom zewnetrznym®“. Funkcje taka w organizacji, w zaleznosci
od jej wielkosci, moze sprawowaé dziat compliance lub compliance oficer®®. Taka
strukture zarzadzania zgodno$cig stosuje m.in. Gietda Papierow Wartosciowych

w Warszawie S.A.

30 A, Opalski, Rada nadzorcza w spoice akcyjnej, C.H. Beck, Warszawa 2006, s. 33-35.

31 K, Hasselbach, Uberwachungs-und Beratungspflichten des Aufsichtsrats in der Krise, ,,Neue
Zeitschrift fiir Gesselschaftsrecht” 2012, 2:41-47.

352 B, Jagura, Rola organéw..., op. cit., s. 160-166.

33 E. Sniezek, J. Krasodomska, A. Szadziewska, Informacje niefinansowe w sprawozdawczosci
biznesowej przedsiebiorstw, Wydawnictwo Nieoczywiste — imprint GAB Media, Warszawa 2018, s. 65-
66.

34 A. Helin, J. Wistowski, Odpowiedzialnos¢ czionkéw rad nadzorczych za sprawozdawczos$é finansowq
spoltek, zasady i tryb funkcjonowania komitetu audytu, INFOR, Warszawa 2008, s. 29-32.

35 ], Jurasz, op. cit., s. 88-90.
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Rysunek 37. Struktura zarzadzania zgodnos$cia w Gieldzie Papieréw Wartosciowych w Warszawie
SA

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Raport zintegrowany GPW 2020, Gietda Papierow
Warto$ciowych w  Warszawie, Warszawa 2021, https://raportzintegrowany2020.gpw.pl/2020-
compliance, dostep: 20.10.2021.

Funkcja compliance powinna mie¢ mozliwos$¢ raportowania zaréwno do zarzadu
spotki i rady nadzorczej. Wazne jest to, aby miala wystarczajace zasoby, w tym
mozliwo$¢ zaangazowania wsparcia organow zarzadzajacych przedsigbiorstwem
i najwyzszego kierownictwa®®. Na rysunku 38 zaprezentowano przyktadowsa strukture

organizacyjng przedsiebiorstwa uwzgledniajaca funkcje compliance.

356 |bidem.

117


https://raportzintegrowany2020.gpw.pl/2020-compliance
https://raportzintegrowany2020.gpw.pl/2020-compliance

ZARZAD

FUNKCJE
COMPLIANCE

LOGISTYKA B PRODUKCIJA SPRZEDAZ

Rysunek 38. Przykladowa struktura organizacyjna przedsi¢biorstwa uwzgledniajaca funkcje
compliance

Zrédto: P. Janecki, Rola kierownictwa..., op. cit, [w:] B. Makowicz, B. Jagura (red.), Systemy
zarzqdzania..., Op. Cit., s. 121,

Jednym z najczgdciej wystepujacych nieporozumien odnosnie funkcji
compliance jest postrzeganie jej, tylko i wylacznie jako odpowiedzialnej
za zapewnianie zgodnoS$ci dziatania organizacji wraz z majacymi do niej zastosowanie
regulacjami. Jest to bledne rozumienie, gdyz rola compliance nie sprowadza si¢
wyltacznie do zapewniania przestrzegania obowigzkoéw oraz procedur zarzadzania
ryzykiem przez personel przedsigbiorstwa. Zadaniem struktur compliance jest
zagwarantowanie rownowagi pomigdzy S$wiadomoscia 1 sankcja, jaka bedzie
egzekwowana w przypadku wystgpienia materializacji ryzyka braku zgodnosci®®’.
Z tego wzgledu caly CMS powinien by¢ dostosowany do unikalnych cech
przedsigbiorstwa. Kazdy podmiot powinien mie¢ indywidualnie okreslone ryzyka
z zakresu compliance. Niezbedny w tym celu jest schemat organizacji i procesow,
wedhug ktérych funkcjonuje organizacja oraz opracowanie tzw. karty ryzyk3®,

Efektywnos$¢ systemoéw zarzadzania zgodnoScig w przedsigbiorstwie zalezy
takze od jej proaktywnosci. W celu zbadania skuteczno$ci zastosowanych metod
1 zapewnienia elementu kontroli niezbgdne jest zaplanowanie dalszych krokow

sprawdzajacych. Takiego typu dziataniami mogg by¢:

357 A.C. Pietrek, Die strafrechtliche Verantwortlichkeit des Betriebsinhabers aus Compliance-Pflichten,
Verlag Dr. Kovac, Hamburg 2012, s. 55-57.
38 |bidem.
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e audyty,
e niezapowiedziane kontrole,
e cyklicznie organizowane programy szkoleniowe®>®,

Ogromnie istotne jest to, zeby przedsiebiorstwo podejmowato dziatania
promujace ide¢ zgodnosci. Komunikacja oraz §wiadomo$¢ compliance maja bowiem
kluczowe  znaczenie dla  funkcjonowania  skutecznej  kultury  zgodno$ci

w przedsiebiorstwie®®. Na rysunku 39 przedstawiono elementy skutecznego wdrozenia

compliance w przedsigbiorstwie.

KONSEKWENCIJA

* sprawdza sie znana reguta
. opisywana jako cykl
PROAKTYWNOSC  Deminga, zakidajaca
sekwencje dziatan: planuj,
dziataj, sprawdzaj, reaguj

Rysunek 39. Elementy skutecznego wdrozenia compliance w przedsiebiorstwie

Zroédto: P. Janecki, Rola kierownictwa, op. cit, [w:] B. Makowicz, B. Jagura (red.), Systemy
zarzqdzania..., op. Cit., s. 124,

Zatem by moc kontrolowaé oraz monitorowa¢ CMS nalezy wdrozy¢
w przedsiebiorstwie system kontroli wewnetrznej. Niniejsze przedsigwzigcie powinno
zostaé zrealizowane m.in. w celu:
e zagwarantowania skutecznos$ci oraz wydajnos$ci organizacji, w tym rowniez
ochrony aktywow 1 zapobiegania strat finansowych,

e regularnosci i wiarygodno$ci wewnetrznej oraz zewngtrznej rachunkowosci,

39 p. Eleryk, A. Piskorz-Szpytka, P. Szpytka, Compliance w podmiotach nadzorowanych rynku
finansowego: aspekty praktyczne, Wolters Kluwer, Warszawa 2019, s. 211-213.
360 |bidem.
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e sprawdzenia ukierunkowania dzialan organizacji na zgodno$¢ z regulacjami
prawnymi=®?,
Podsumowujac niniejszg cze$¢ dysertacji nalezy podkreslic wymog wspotdziatania rady
nadzorczej i zarzgdu w realizacji funkcji compliance. Stan kooperacji bedzie sie
przektadaé na efektywnosé¢ zaréwno dzialan zarzgdczych, jak i kontrolnych, a tym
samym bedzie przyczyniaé¢ sie do realizacji interesu spotki®®?. Dodatkowo mozna
stwierdzi¢, iz skuteczno$¢ systemu compliance nie mierzy si¢ iloscig dokumentow, ale

efektywnoscig w ich obowigzywaniu. Ww. zasade¢ obrazuje rysunek nr 40.

NIEDOSTOSOWAN
IE FORMALNOSCI

SKUTECZNY
SYSTEM
COMPLIANCE

MECHANIZMY
UTRUDNIAJACE
PODEJMOWANI

E DECYZII

PRZESADNE
SRODKI
KONTROLNE

Rysunek 40. Skuteczno$¢ systemu compliance

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: J. Jurasz, op. cit., s. 80.

361 Ch. Kuner, European data..., op. cit., s. 277-280.
362 B, Jagura, Rola organdw..., op. cit., s. 310.
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2.5. Wnioski

Tematem niniejszego rozdzialu bylo przedstawienie zagadnienia compliance
1 zarzadzania ryzykiem braku zgodnosci w dzialalnosci przedsigbiorstwa.
Zaprezentowano przeglad literatury wskazujacy, iz zarzadzanie systemami zgodnos$ci
stanowi wazny eclement tadu korporacyjnego oraz zarzadzania strategicznego
organizacji, wpisujacy si¢ w dziedzing nauk o zarzadzaniu i jako$ci. Przedstawiono
takze wptyw pandemii Covid-19 na zarzadzanie ryzykiem braku zgodnosci i strategi¢
efektywnego zarzadzania przedsiebiorstwem w kontekscie ryzyka braku zgodnosci.
Wskazano réwniez na funkcje, jakie spelnia w organizacji system compliance,
w szczeg6lno$ci w zakresie ochrony organizacji i jej pracownikow przed sankcjami
prawnymi oraz utratg dobrej reputacji.

Od wielu lat rynek finansowy jest narazony na réznego rodzaju przestgpstwa,
wsrod  ktérych mozna wymieni¢ naduzycia w obszarze zakupoéw, Kkorupcje
cyberprzestepczosé, kradziez danych osobowych, nielegalne wprowadzania warto$ci
majatkowych do obrotu. Obok strat finansowych najbardziej dotkliwe dla
przedsigbiorstw sg utrata badz naruszenie relacji z interesariuszami oraz ich negatywne
odziatywanie na reputacj¢ i marke organizacji. Jedna z najwazniejszych przyczyn,
majacych wpltyw na wysoki poziom przestgpczosci gospodarczej, jest brak stosowania
przez przedsigbiorstwa wlasciwych procedur 1 narzedzi zwigzanych z zarzadzaniem
ryzykiem braku zgodno$ci. Z tego powodu, istotne jest wdrozenie w organizacji
skutecznego systemu compliance i dopasowanie go do jej wymagan, struktury i kultury.
Wazne réwniez jest powigzanie wdrozonego systemu z zasadami etycznymi, przyjetymi
w danym przedsigbiorstwie, ktore wskazuja normy zwigzane z konieczno$cig
przestrzegania przez pracownikéw dziatan, nie tylko zgodnych z prawem oraz
wewnetrznymi regulacjami, ale rowniez warto$ciami tj. uczciwos$¢, sprawiedliwose
1 spoteczna odpowiedzialnos¢.

Analiza literatury pozwala stwierdzié¢, iz do wdrozenia systemu compliance
w przedsigbiorstwie, konieczne jest zard6wno wprowadzenie programow zgodnosci,
opartych na analizie ryzyka, jak rowniez uksztalttowanie swoistego sposobu myslenia
oraz struktury organizacyjnej. Powyzsze rozwazania wykazaly takze, ze wprowadzenie
systemu zarzgdzania zgodnos$cig wigze si¢ z wieloma korzysSciami dla organizacji,

wsrod ktorych mozna wymienié: ograniczenie lub wyeliminowanie ryzyka utraty
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reputacji ze wzgledu na system wczesnego ostrzegania i1 inicjowania dziatan
zapobiegajacych powstawaniu zagrozen, lepsze zarzadzanie bezpieczenstwem danych,
wlaczenie wszystkich pracownikéw przedsigbiorstwa w rozwoj i1 budowe tadu
korporacyjnego, zwigkszenie prawdopodobienstwa osiggania zamierzonych celow
biznesowych, skuteczniejsze monitorowanie obszardw, ktére sa szczegdlnie narazone
na nieprawidtowo$ci 1 naduzycia. Zatem, by przedsigbiorstwo skutecznie moglo
zarzadza¢ calym systemem compliance oraz wlasciwie mitygowaé ryzyko braku
zgodnos$ci, musi zadba¢ o wlasciwg ochrone informacji, dziata¢ zgodnie z prawem,
regulacjami obowigzujacymi w organizacji, zasadami etyki oraz dopilnowac
przejrzystosci dziatan marketingowych. Jest to ztozona procedura, jednak przynosi
wiele korzysci dla funkcjonowania dzialalno$ci gospodarczej, przyczynia si¢ do
efektywnego zarzadzania organizacja oraz osiggania przyjetych strategii 1 celow

biznesowych.
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Rozdzial III. Organizacja i standaryzacja zarzadzania systemami
zgodnosci i ryzykiem braku zgodnosci ze szczegélnym uwzglednieniem
wybranych instytucji rynku finansowego

3.1. Wprowadzenie

W niestabilnym 1 szybko zmieniajacym si¢ otoczeniu prawnym wdrozenie
W organizacji systemu compliance staje si¢ obecnie niezbednym elementem
zarzadzania®®®, Na rynku regulowanym, takim jak np. sektor bankowy
czy ubezpieczeniowy, zarzadzanie ryzykiem braku zgodno$ci jest obowigzkiem
prawnym i stanowi podstaw¢ odpowiedzialnego funkcjonowania. W ostatnich latach
mozna jednak zaobserwowal, iz systemy zarzadzania zgodnoScig stajg si¢ coraz
czgsciej elementem struktury organizacyjnej w przedsigbiorstwach dziatajacych
w réznego rodzaju branzach i obszarem dynamicznie rozwijajacym si¢ zarOwno

w Polsce®%* jak ina Swiecie3®

. Analiza samego procesu zarzadzania zgodnoscig, w tym
ryzykiem braku zgodnoS$ci jest materig interdyscyplinarng i do jej zrozumienia nalezy
polaczy¢ zagadnienia z wielu dziedzin, np. prawa czy zarzadzania przedsigbiorstwem,
w tym w szczegdlnosci ryzykiem3®®. Zarzadzanie zgodnoscig usprawnia monitoring
procesu wdrazania obowigzujacych przepisow prawa. Dzigki niemu wszystkie
obowigzujace regulacje sg wlasciwie zaimplementowane. Takie dziatania zabezpieczaja
organizacj¢ przed sankcjami i utratg reputacji oraz powinny by¢ elementem calosciowej
strategii zarzadzania ryzykiem®’. Tak tez wskazuje P. Hopkin twierdzac, iz ocena
zakresu dostepnych reakcji na ryzyko oraz wyboér najbardziej wiasciwej odpowiedzi
na kazdy przypadek stanowi sedno zarzadzania ryzykiem. Reagowanie na ryzyko
powinno przynie$¢ korzys$ci zaréwno pracownikowi, jak i organizacji, w ktorej
pracuje®®. Nalezy zatem wskazaé, ze jednym z podstawowych zadan komorek

organizacyjnych compliance jest kontrolowanie i1 =zarzadzanie ryzykiem braku

$83Definicja audytu wewnetrznego, Kodeks etyki oraz Miedzynarodowe standardy praktyki zawodowej
audytu wewnetrznego, Instytut Audytorow Wewngtrznych, Warszawa 2016, s. 19-21.

364 Systemy zarzqdzania zgodnosciq: miedzy pandemiq, a nowym fadem Raport Compliance w Polsce
2021, Instytut Compliance, Viadrina Compliance Center, Wolters Kluwer, Warszawa 2021, s. 78-80.
365 A Timpert., R Wyss., D Ouschan., Z Azzouz., Compliance 2025. DNA evolution in the Financial
Services Industry, Deloitte Consulting AG, Zurich 2017, s. 1-2.

366 B, Makowicz, B. Jagura, Systemy zarzqdzania zgodnosciq compliance w praktyce, Wolters Kluwer,
Warszawa 2020, s. 23.

37 Ibidem, s. 25-27.

368 P, Hopkin, Fundamentals of Risk Management, The Institute of Risk Management, London — New
Delhi — Philadelphia 2010, s. 2.
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zgodno$ci, a uchybienia w tym obszarze moga mie¢ daleko idace konsekwencje
dla calej organizacji®®®. Zatem zarzadzanie ryzkiem ww. zakresie obejmuje przede
wszystkim dziatania majace na celu zapewnienie, ze organizacje spetniajg wymagania
wynikajagce z normatywnego otoczenia. a istniejagce wzorcowe modele mogag byc
pomocne w zaplanowaniu wlasciwego systemu zarzadzania przedsigbiorstwem®’°.
Niniejszy rozdzial zawiera ogdlng charakterystyke zagadnien zwigzanych z systemami
zarzadzania zgodno$cig, w szczegodlnosci ryzykiem braku zgodnosci. W jego ramach
dokonana zostanie takze klasyfikacja podstawowych standardow zarzadzania
zgodno$cig ze szczegdlnym uwzglednieniem rynku finansowegoZostang przedstawione
wytyczne dla  spotek  publicznych, sektora bankowego, inwestycyjnego,
ubezpieczeniowego oraz platform obrotu, do ktorych nalezy Gietda Papierow

Wartosciowych w Warszawie S.A.

3.2. Zarzadzanie systemem zgodnoS$ci oraz ryzykiem braku zgodnoSci wedle

wybranych standardéw

Jak wskazano powyzej, kluczowym elementem wdrazanych systemow
compliance w organizacji jest zarzadzania ryzykiem braku zgodnosci. Efektywne
zarzadzanie ryzykiem to przede wszystkim zarzadzanie wyborem. Identyfikujac ryzyka
powinno sie okresli¢, w jaki sposéb bedzie wygladato zarzadzanie kazdym z nich®".
Analiza ryzyka stanowi gtowny element systemu compliance, poniewaz podkresla
koncentracj¢ firmy na zarzadzaniu warto$ciami oraz wprowadza do kultury biznesu
elementy zgodnos$ci z przepisami, gdzie zgodnos¢ (compliance) rozumiana jest jako
stan permanentnego zestawiania dziatan z zaloZonymi powinnosciami (wartosci, prawo,
regulatorzy, rynek)3'2,

Proces zarzadzania ryzykiem braku zgodno$ci zazwyczaj sklada sie¢
z nastgpujacych elementow:

« identyfikacja,

e pomiar,

369 B, Makowicz, B. Jagura, op. cit., s. 23

3707, Braun, Unormowania compliance w korporacjach, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2017, s. 16.
371 A. M. Marchetti, Enterprise Risk Management Best Practices. From assesment to ongoing
comoliance, John Wiley & Sons, Inc. New Jersey, 2012, s. 2

872 p. Welenc, Okreslenie obowigzkéw comlaince i ewaluacja ryzyk compliance, [w:] B. Makowicz,
B. Jagura, op. cit., s. 69.
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e monitorowanie,
 kontrola,
« ograniczanie®”,

Identyfikacja ryzyka odnosi si¢ do okre§lenia obowigzkow prawnych
przypisanych do danej organizacji. Ten etap jest niezwykle wazny dla skutecznosci
kolejnych elementow procesu zarzadzania ryzykiem, gdyz identyfikacja jak najwigkszej
liczby zagrozen pozwala na skuteczne wykrywanie bledow 1 zarzadzanie nimi
w przysztosci®’4,

Identyfikacja ryzyka braku zgodnosci powinna mie¢ miejsce m.in.
w nastgpujacych sytuacjach:

e wprowadzenie nowych produktow lub ustug,

e zmiana lub wprowadzenie nowych przepiséw i regulacji wewnetrznych,

e naruszenie przepiséw i regulacji wewnetrznych,

e zmiana w funkcjonowaniu proceséw w organizacji’’>.

W ramach identyfikacji obszarow ryzyka trzeba przypisa¢ konkretne zdarzenia,
jakie moga zaistnie¢ w odniesieniu do dzialania danego podmiot w wyznaczonym
czasie. Na tym etapie powinny by¢ zbadane czynniki takie jak:

o charakter ryzyka (jakie wystgpito zdarzenie, kiedy i gdzie?),

e zrodio ryzyka (kto jest w nie zaangazowany?),
e przyczyna ryzyka (dlaczego wystapito?),

« skutek ryzyka (na co bedzie negatywnie wplywac?)3®.

Pomiar ryzyka polega na opracowaniu wskaznikow i ich opisaniu liczbowym.
W przypadku ryzyka braku zgodnos$ci, ktore jest trudne do zmierzenia, zdarzenia
z przesztoSci moga stuzy¢ jako punkty odniesienia do poréwnywania zagrozen
w czasie. W powyzszej sytuacji bardzo wazna staje si¢ jakosciowa analiza ryzyka, a do

jego pomiaru mozna zastosowa¢ macierz, w ktorej wielkos¢ ustala si¢ na podstawie

373 E. Losiewicz-Dniestrzanska, Zarzqdzanie ryzykiem braku zgodnosci w banku - pomiar czy
monitorowanie? ,,Annales Universitatis Mariae Curie-Sklodowska. Sectio H. Oeconomia” 2015,
49(4):349.

874 1bidem, s. 349-350.

375 M. Walancik, M. Witkowski, Zycie w spoleczenstwie ryzyka: nowe obszary zagrozen i wspolczesne
technologie bezpieczenstwa, WSB, Dabrowa Gornicza 2016, s. 98-100.

376 A. Kumpiatowska, Skuteczne zarzqdzanie ryzykiem a kontrola zarzqdcza w sektorze publicznym,

C.H. Beck, Warszawa 2011, s. 19-22.
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przyjetej w danej organizacji wartosci. Uzyskana mapa stanowi trzon elementu

monitorowania ryzyka i weryfikacji jego poziomu®’’

. Wskaznikami mogg by¢:

e liczba naruszen,

e liczba przeanalizowanych podejrzen,

e wysokos$¢ kosztow poniesionych przy wprowadzaniu nowych regulacji,

e liczba skarg klientow>®,

Na kolejne dwa elementy procesu zarzadzania ryzykiem braku zgodnos$ci
sktadaja si¢: kontrola oraz ograniczanie. Ich zadaniem jest przede wszystkim
zminimalizowanie mozliwo$ci zaistnienia w organizacji bledéw z zakresu niezgodnosci
oraz W razie zaistnienia naruszen zmniejszenie ich negatywnego odziatywania®’®.
Istotnym elementem zarzadzania ryzykiem braku zgodno$ci jest rowniez raportowanie
otrzymanych wynikéw do organow Kkorporacyjnych takich jak zarzad czy rada
nadzorcza. Dzigki otrzymanym dokumentom mozna podja¢ skutecznie dziatania
prewencyjne i korygujace w zakresie materializacji ryzyka braku zgodnosci
W organizacji. Raporty powinny zawiera¢ informacje dotyczace przeprowadzanej oceny
ryzyka, stwierdzonych zagrozen, przypadkow naruszen oraz dziatan, ktore sg
realizowane w ramach czynnoSci zwigzanych zkontrolg, ograniczaniem

i monitorowaniem ryzyka®®

. W S$wietle powyzszych zatozen, system zarzadzania
zgodnoscig powinien by¢ tak wdrozony i zarzadzany, by zagwarantowaé znajomos$¢
wszystkich procedur i umiejetnoéé zastosowania ich w praktyce®!. Procedury te
powinny obejmowaé wszystkie o0soby pracujgce w przedsigbiorstwie. Ich celem jest
przede wszystkim uniknigcie wszelkich nieprawidtowosci, jakie moga by¢ popetnione
przez pracownikow, zaro6wno tych nizszego szczebla jak i1 kierownikow, dyrektorow,
czlonkéw zarzadéw oraz rad nadzorczych®®2. Nalezy rowniez podkreslié,

ze sformalizowanie procesu zarzadzania ryzykiem braku zgodno$ci sprawia, ze

dziatania zostaja podejmowane w sposOb systematyczny i etapowo, dzigki czemu

877 Birindelli G., Ferretti P., Compliance Risk in Italian Banks: the Results of a Survey, “Journal of
Financial Regulation and Compliance” 2008, 16(4):335-351.

378 B, Kochanski, Pomiar ryzyka bankowego — propozycja typologii, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego” 2013, 761:461.

379 E.Losiewicz-Dniestrzanska, Zarzqdzanie ryzykiem braku zgodnosci w banku - pomiar czy
monitorowanie?, ,,Annales Universitatis Mariae Curie-Sktodowska. Sectio H. Oeconomia” 2015,
49(4):350.

380 B, Kochanski, op. cit., s. 461-462.

381 B. Makowicz, Metody efektywnego ksztattowania systeméw compliance — Wprowadzenie, ,,Monitor
Prawniczy” 2013, 23:1-2.

382 B. Kochanski, op. cit., s. 461-462,
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organizacje sg bardziej zabezpieczone przed potencjalnymi zagrozeniami®®3, Pomocnym
w budowie struktury organizacyjnej, ktora stabilnie zarzadza ryzykiem jest przyjecie
tzw. modelu trzech linii obrony, ktory okresla obowigzki podmiotu w zakresie

zarzadzania poszczegolnymi obszarami. Szczegdty modelu pokazuje rysunek nr 41.

2z KONTROLA WEWNETRZNA
DZIALALNOSC _ HA WEWNE

O P E RACYJ N A - ZARZADZANIE NALEZNOSCIAMI

- POSTEPOWANIE WYJASNIAJACE

ZARZADZANIE RYZYKIEM

AUDYT
WEWNTRZNY

Rysunek 41. Model trzech linii obrony

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Trzy linie obrony — zaktualizowany model trzech linii obrony
ITA, Instytut Audytoroéw Wewngtrznych, 2020, Warszawa, s. 4.

Model trzech linii obrony pokazuje role kazdego pracownika, jego odpowiedzialnosé
za ryzyko 1 zgodno$¢ oraz podkre§la prawidlowy podzial odpowiedzialnosci
w strukturze organizacyjnej. Pierwszy poziom odpowiedzialno$ci to jednostki
biznesowe zarzadzajace operacyjnie przypisanymi ryzykami. Druga linia okresla
komorki zarzadzajace ryzykami strategicznymi, w tym zgodnoscig. Trzeci poziom, to
funkcja audytu wewnetrznego odpowiedzialna za niezalezng oceng dziatania pierwszej

i drugiej linii®®,

383 E. Losiewicz-Dniestrzanska, Zarzqdzanie ryzykiem. .., op. Cit., 353.
%4 Trzy linie obrony — zaktualizowany model trzech linii obrony I1A, Instytut Audytorow Wewngtrznych,
Warszawa 2020, s. 4-10.
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Jak wskazano powyzej, zarzadzanie zgodnoscig jest niezwykle wazne dla rynku
regulowanego, w szczegdlnosci finansowego. Potwierdzaja to m.in. badania
przeprowadzone wspélnie przez P. M. Tanzi, G. Gabbi. D. A. Previati oraz
P. Schwizer, z ktorego wynika, ze funkcja compliance i zarzadzania zgodnoS$cig jest
powszechnie wykorzystywana w r6znego rodzaju organizacjach dziatajacych na rynku
finansowym. Zgodnie z wynikami analiz mozna zidentyfikowa¢ kilka najwazniejszych
cech zarzadzania zgodnoscig. Sg to:

e wysoki poziom dostosowania podmiotow na rynku finansowych

do przepisoéw,
e wysoki poziom kompetencji funkcji compliance w ustugach inwestycyjnych,
a takze znaczgca wiedza biznesowa,

e systematyczny proces zarzadzania ryzykiem braku zgodnosci,

e funkcja compliance jako sita napedowa organizacji oraz system warto$ci
i zachet dla pracownikow oraz klientow3%,

Ww. badania wskazujg takze poziom wspotzaleznosci operacyjnej funkcji
zgodnosci w podmiotach sektora finansowego. Nalezy wskazaé, ze zakres integracji
funkcji compliance z innymi jednostkami organizacyjnymi (wyrazany przez
respondentow w zakresie postrzeganej wspotzaleznosci operacyjnej, w skali od 0 - 10)
jest wystarczajagco wysoki a S$rednia uzyskanych warto$ci wynosi 6. Dane te sg

przedstawione na rysunku nr 42.

385 p,M. Tanzi, G Gabbi, D. Previati, P. Schwizer, op. cit., s. 23-24.
128



10 80%
g 70%
7 B GOL)U
6 50%
S 40%
g 30%

plal
2 20%
1 - 10%
0 0%

B Average ==@mm(Coefficient of variation

Rysunek 42. Wspolzaleznos¢ funkcji compliance (zgodnosci) z innymi strukturami organizacji

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: M. Tanzi, G Gabbi, D Previati, P. Schwizer, Managing
compliance risk after MiFID, SDA Boccioni School of Management, Mediolan 2012, s. 8.

Warunkiem efektywnego dziatania instytucji finansowych jest w tym przypadku
realizowanie statej kontroli ryzyka braku zgodnosci. Powotana w tych podmiotach
jednostka do spraw zgodnosci jest zobowigzana sktada¢ sprawozdania kierownictwu
swojej firmy, a przede wszystkim radzie nadzorczej, ktora jest odpowiedzialna
za zgodnos$¢. Regularne 1 bezposrednie raportowanie jest konieczne, aby zarzadzajacy
mieli §wiadomos¢ koniecznosci podjecia niezbednych dzialan zapobiegawczych albo
kontrolnych38®.

Majac na uwadze powyzsze rozwazania, nalezy zauwazyC, ze Proces
zarzadzania zgodno$cig oparty jest na stosownych wytycznych, ktére maja pomagaé
w efektywnym procesie zarzadzania ryzykiem brakiem zgodnosci. W dalszej cze$ci
pracy uwaga zostanie skupiona na wybranych standardach ze szczegdlnym

uwzglednieniem podmiotow dziatajacych na rynku finansowym.

386 |pidem. s. 8-9
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3.2.1. Zarzadzanie system zgodnosci i ryzykiem braku zgodnosci wedlug normy
I1SO 19600 oraz 1SO 37301

Jednym z kamieni milowych w rozwoju systeméw zarzadzania zgodnos$cig byta
wydana w 2014 r. norma ISO 19600, ktéora zawiera uniwersalny model systemu
zarzadzania zgodnoscig, mozliwy do zastosowania przez kazdy podmiot bez wzgledu na
branzg, w ktorej dziala. Norma ta nie zostala przeznaczona do certyfikacji, a jej
najwazniejszymi zasadami sg:

e prak normatywnych wymagan,

e dobrowolne rekomendacje do zastosowania,

e wszechstronny zakres zastosowania,

e zgodnos$¢ oparta na zarzadzaniu ryzykiem,

e clastycznie uksztattowana funkcja compliance,

e proporcjonalnos¢,

e transparentno$¢3®’.

Norma opiera si¢ na trzech uniwersalnych filarach:

e zarzadzanie ryzykiem,

e Ciggte doskonalenie-PDCA (planuj — wykonaj — sprawdzaj — popraw) 388,

e odpowiednia struktura oparta o wytyczne opisane W zalgczniku do

dokumentu, ISO/IEC. Directives, Part 1. Consolidated ISO Supplement
Procedures specific to 1SO%°,

Podstawy struktury normy ISO 19600 pokazuje rysunek nr 43.

387 Zasadnicze tresci normy ISO 19600 Compliance Management Systems, Instytut Compliance, Stubice
2021, https://instytutcompliance.pl/infoserwis/iso/is019600, dostep: 23.11.2021.

38 A, Kleniewski, op. cit., s. 31-34.

39 M. Raczka, Koncepcja ,, High Level Structure” w standaryzacji systemow zarzqdzania, [W:] R.
Knosala (red.), Innowacje w zarzqdzaniu i inZynierii produkcji, t. 2, Oficyna Wydawnicza Polskiego
Towarzystwa Zarzadzania Produkcja, Opole 2015, s. 332.
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Rysunek 43. Budowa normy 1SO 19600

Zrédto: opracowanie whasne w oparciu 0: A. Kleniewski, Norma 1SO 19600:2014: system zarzqdzania
zgodnosciq: wytyczne, ,,Problemy Jakosci” 2018, 4:32.

Norma ISO 19600 postuguje si¢ szerokim pojgciem compliance, ktore obejmuje nie
tylko zgodno$¢ z obowigzujacymi przepisami, ale rowniez z zasadami etycznymi czy
standardami branzowymi®**®. Najistotniejszymi wytycznymi wyznaczonymi przez
niniejszg norme sg:

e znajomos¢ branzy i srodowiska, w ktérym dziata organizacja,

implementacja  odpowiednich  procedur oraz  systemu  kontroli
sprawdzajacego ich zastosowanie w praktyce,

e szkolenia dla wszystkich pracownikow,

e potrzeba permanentnego monitorowania dziatania CMS,

e wyznaczenie osOb odpowiedzialnych za koordynowanie i nadzér systemu

zgodnosci W organizacji®®.

W normie znajduja si¢ rowniez wytyczne dotyczace samego zarzadzania ryzykiem
braku zgodnosci:

e identyfikacja zagrozen w procesach funkcjonujacych w organizacji,

e okreslenie zagrozen na podstawie przyjetej skali,

30 A, Barcik, Standaryzacja systemoéw zarzqdzania zgodnoscig (compliance): Norma ISO 19600,
»Problemy Jakosci” 2018, 5:10-16.

1 A, Barcik, Mechanizm compliance: pytanie o miejsce i zasadnosé¢ w strategiach CSR wspotczesnych
organizacji, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2016, 419:9-20.
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e wskazanie akceptowalnych ryzyk i dziatan potrzebnych do zmitygowania
wystapienia ich w przysztosci,

e biezace monitorowanie ryzyka,

e planowanie dziatah naprawczych®,
Majac na uwadze zalecenia zawarte w ww. normie, wdrozenie jej w organizacji
pozwala zwickszy¢ efektywnos¢ w zarzadzaniu calym przedsigbiorstwem, poniewaz
wptywa m.in. na:

e zminimalizowanie materializacji ryzyka reputaciji,

e ograniczenie sankcji wynikajacych z naruszenia przepisow prawnych

e zapewnienie bezpieczenstwa danych,

e budowe organizacji opartej o wartosci i etyke,

e zwigkszenie prawdopodobienstwa realizacji przyjetych celow

biznesowych.>%3

Praktyka pokazuje, iz standardy dotyczace systemdw zarzadzania zgodnos$cig sg
cyklicznie przegladane i na ich miejsce wdrazane sa bardziej optymalne wersje,
ktore jeszcze efektywniej maja pomaga¢ w procesie zarzadzania. Taka sytuacja miala
miejsce 13 kwietnia 2021 roku, kiedy to Migdzynarodowa Organizacja Normalizacyjna
opublikowala nowy miedzynarodowy standard ISO 37301. Dokument ten bardzo
mocno wpisuje si¢ w widoczny trend regulacji zagadnien zgodno$ci w biznesie. Nalezy
podkresli¢, ze ISO 37301 wydana zostata w celu zastgpienia dotychczasowej normy
ISO 19600) i oparta jest na tzw. meta-standardzie H-LS, na ktorym opierata si¢
wczesniej obowigzujaca norma. Zgodnie z literaturg przedmiotu, norma 1SO 19600
powstaje jako swoisty «meta-standardy, okreslajgcy na duzym poziomie ogdlnosci
podstawowe wytyczne dla funkcji compliance. Zaletq tak skonstruowanego «meta-
standarduy jest polgczenie w jednym dokumencie najwazniejszych zasad wynikajgcych
ze standardow i dobrych praktyk sektorowych, standardow rodzajowych, wytycznych
rodzajowych, standardow dokumentacyjnych®,

J. Hamada wyraznie wskazuje, ze nowy standard ISO 37301 zostat stworzony
jako pewnego rodzaju mapa, pozwalajaca nowoczesnym organizacjom (np. z sektora

finansowego) odpowiednio przygotowa¢ si¢ do dynamicznych zmian otoczenia

392 A, Kleniewski, op. cit., s. 32.

3% K. Dowling, Best Practice for Compliance Management: The 1SO 19600 Approach, Compliance
&Risk, Cork 2016, s. 10-21.

34 G. Wiodarczyk, Norma ISO 19600 — préba standaryzacji zarzqdzania ryzykiem braku zgodnosci
(compliance) - zagadnienia wstgpne, Compliance & MiFID, Warszawa 2021, s. 4.
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regulacyjnego. Nowa norma prezentuje wymogi, ktore sa konieczne dla organizacji, by
opracowaé, wdrazaé, utrzymac oraz doskonali¢ w pelni skuteczny system zarzadzania
zgodnoscig®®. Na rysunku 44 przedstawione zostaly elementy systemu compliance

oparte na omawianej normie.

POPRAW ZAPLANUJ
(STANDARYZU DZIALANIA

J1
MONITORU))

WYKONAJ
ZAPLANOWAN
E DZIALANIA

SPRAWDZ
REZULTATY

Rysunek 44. Elementy systemu zarzadzania zgodno$cia w oparciu o ISO 37301:2021
Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie: International Standard 1SO 37301, 1SO, 2021, s. 7.

Norma ISO 37301 podobnie jak 19600 zawiera podstawowe wytyczne
w zakresie zarzadzania ryzykiem braku zgodnosci. Jednakze w przeciwienstwie
do swojej poprzedniczki zwraca uwage na dwa dodatkowe aspekty w zakresie ryzyka.
Pierwszy odnosi si¢ do wyjatkowo aktualnego zagadnienia tzw. procesu
whistleblowingu oraz zwigzanej z nim oceny oraz cigglego (systematycznego)
monitorowania ryzyka naduzy¢. Podkreslona zostala jego warto§¢ dla organizacji,
a takze zacheta do oparcia swojej dziatalnosci na uczciwosci partneréw biznesowych3®.
Drugi dotyczy identyfikacji specyficznego ryzyka zwigzanego z procesem zatrudnienia,
okreslajacego konkretne wymagania zwigzane z warunkami przyjecia do pracy

1 srodkami dyscyplinarnymi w przypadku naruszenia przez organizacj¢ zobowigzan

3% J. Hamada, Nowa norma compliance - 1SO 37301, 27.04. 2021, za: https://www.ey.com/pl_pl/serwis-
audytorow-sledczych/2021/04/nowa-norma-compliance-iso-37301, dostep: 27.09.2021.

3% A Iseni, ISO 37301:2021 —Building and Maintaining a Culture of Compliance, 6.05.2021,
https://pecb.com/article/iso-373012021-building-and-maintaining-a-culture-of-compliance,dostep:
26.09.2021.
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w zakresie zgodnosci®®’. Mozliwos¢ certyfikacji opartej na normie 1SO 37301 pozwala
na potraktowanie jej jako standardu A. Kwestia ta odréznia t¢ norm¢ od wczesniej
obowigzujacej ISO 19600. Wdrozenie ww. standardu jest dobrowolne, jednak w wielu
panstwach zdecydowano si¢ na jej przyjecie i zaimplementowanie, co mozna traktowac
jako dazenie do zmaksymalizowania poziomu prowadzenia biznesu w zakresie

odpowiedzialnosci za zgodno§¢3®.

Wymagania zawarte w normie ISO 37301 sa
przedstawione w dziesigciu podstawowych punktach. Powyzsza struktura wymagan,
okre$lana rowniez jako struktura wysokiego poziomu (ang. high-level structure),
to jedna z cech typowych dla norm ISO, ktére okreslaja wymagania dla systemow
zarzadzania roznego rodzaju. Norma ta zostala wprowadzona, aby umozliwiaé
integrowanie rozmaitych systeméw zarzadzania. Uzytkownicy norm ISO, ktore
okreslaja systemy zarzadzania czy oceny jako$ci, znajda w powyzszej normie liczne
sktadowe, ktore s3 im dobrze znane z pozostatych norm3%°. W przypadku 1SO 37301
zawarte s3 w niej wytyczne, odnoszace si¢ do kontekstu danej organizacji,
przywodztwa, procesu planowania systemu zarzadzania, wsparcia przedsigwzigé
operacyjnych, monitorowania wynikow badan, ocen, analiz oraz ciaglego
doskonalenia®*®. Zgodnie z zatoZeniami normy zgodno$¢ powinna by¢ wdrozona,
zrozumiana 1 praktykowana w catej organizacji. Kluczowa role w tym aspekcie
odgrywa kadra zarzadzajaca, odpowiedzialna m.in. za ustanowienie wewnetrznych
zasad 1 przygotowanie do podjecia wszelkich dziatan niezbednych do zapewnienia
zgodnosci®®t. Ponizszy rysunek 45 przedstawia przenikanie si¢ wedlig normy ISO

37301 systemu compliance z r6znymi zrodtami wymogoéw dotyczacych zgodnosci.

397 The new 1SO 37301 Standard on Compliance Management Systems — A Game Changer? https.//ethic-
intelligence.com/blogs/certified-for-compliance/the-new-iso-37301-standard-on-compliance-
management-systems-a-game-changer, dostep: 15.10.2021.

3% p, McNulty, If you think compliance is expensive, try non-compliance, 2.09.2021,
https://www.valvisio.ag/there-is-no-way-around-global-compliance/, dostep: 26.09.2021.

399 W. Henrykowiski, System oceny zgodnosci w Unii Europejskiej, Pert, Warszawa 2009, s. 77-79.

400 A T. Marlow, What’s new in ISO 37301:2021 & how it can improve your compliance management,
18.05.2021, https://emsmastery.com/2021/05/18/whats-new-in-is0-373012021-how-it-can-improve-your-
compliance-management/, dostgp: 20.09.2021.

41D, Gashi Fazlija, V. Hyseni, Whitepaper on I1SO 37301:2021, 23.06.2021,
https://pecb.com/whitepaper/whitepaper-on-iso-373012021, dostgp. 12.11.2021.
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Rysunek 45. Powigzania systemu compliance z réznymi zrédlami wymogow dotyczacych zgodnosci
wedlug normy ISO 37301

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: D. Gashi Fazlija, V. Hyseni, op. cit.

Wdrozenie systemu compliance na podstawie najnowszego standardu 1SO

pozwala osiggnac:

wysoki poziom zdolno$ci organizacji do systematycznego przestrzegania
obowigzujacych przepiséw i wymagan,

kulture biznesowg opartg na zgodnosci i etyce w organizacji,

ksztattowanie wizerunku firmy, jako zaufanego partnera, dzialajacego
W sposob etyczny 1 zgodnie z ustalonymi wcze$niej zasadami tadu
korporacyjnego,

zastosowanie  procesu  zarzadzania  ryzykiem  braku = zgodnosci,
umozliwiajgcego uniknigcie konsekwencji tj. sankcji czy utraty reputacji,
wypetienie wszystkich wymagan majgcych zastosowanie do organizaciji,
potwierdzenie, ze system zarzadzania zgodnos$cia w organizacji jest

efektywny i skuteczny*%?,

Z uwagi, 1z norma ISO 37301 ma zastosowanie do wszystkich typow organizacji,

system zarzadzania zgodno$cia moze by¢ wdrozony w taki sposdb, aby umozliwié

402 A Iseni, op. cit.
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przestrzeganie nie tylko prawa i wymagan regulacyjnych, ale takze kodeksow 1 praktyk

obowiazujacych w danej branzy*®,

3.2.2. Wytyczne Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway

Commission

Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO)
zostal poczatkowo stworzony dla potrzeb dziatalnosci Krajowej Komisji do spraw
Falszywej Sprawozdawczos$ci Finansowej. Zostala ona zatozona w 1985 roku przez pigé
glownych stowarzyszen zawodowych:

e The American Accounting Organization (AAA),

e American Institute of Certified Public Accountants (AICPA),

e Financial Executives International (FEI),

e Institute of Internal Auditors (I1A),

e Institute of Management Accountants (IMA)*%4,
Komisja analizowala calo$ciowo system informacji finansowej w okresie
od pazdziernika 1985 do wrzesnia 1987 roku i na tej podstawie wydata w pazdzierniku
1987 roku raport z ustalen oraz zalecen noszacy nazwe Raport Krajowej Komisji ds.
Fatszywych Informacji Finansowych®®. We wrzesniu 1992 roku COSO opublikowata
czterotomowy raport Kontrola wewnetrzna: zintegrowane ramy, zwane rowniez COSO
1%, Dokument przyjat definicje i elementy sktadowe w zakresie kontroli wewnetrzne;.
Wskazat rowniez, iz system zarzadzania ryzykiem, w tym rowniez systemy compliance
stanowig nieodlaczng czg§¢ kontroli organizacji, ktéora powinna by¢ cyklicznie
weryfikowana i ulepszana®®’.

Raport COSO wprowadzit nowe podejscie do zarzadzania ryzykiem braku

zgodno$ci poprzez postrzeganie go w kontekscie calosciowego procesu kontroli

403 1hidem.

404 https://www.coso.org/Pages/aboutus.aspx,dostep: 26.09.2021.

405 Report of the National Commission on Fraudulent Financial Reporting, National Commission on
Fraudulent Financial Reporting, US, October 1987.

406 C. Walter, J. Sykora, COSO history, framework principles and the fault in the implementation
foundation, 06.2018,
https://www:.trintech.com/blog/2018/06/coso-history-framework-principles-and-the-fault-in-the-
implementation-foundation/, dostgp: 29.09.2021.

407 K. Walsh, 5 Components of the COSO Framework, 29.01.2019, https://reciprocity.com/what-are-the-
5-components-of-the-coso-framework/, dostep: 29.09.2021.
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wewnetrznej*®®. Dla zarzadzania systemami compliance istotne znaczenie posiada
standard Zarzadzanie Ryzykiem Korporacyjnym — Zintegrowana Struktura Ramowa,
zwany réwniez COSO 2. Zostat on opublikowany w 2004 roku. Zgodnie z jego trescig
nalezy wskazaé, ze podstawowym zalozeniem zarzqdzania ryzykiem korporacyjnym jest,
ze kazdy podmiot gospodarczy istnieje po to, aby przynosil korzysci swoim
udziatowcom. Wszystkie podmioty borykajqg sie z niepewnosciq, a wyzwaniem
dla zarzgdow jest okreslenie poziomu niepewnosci, jaki organizacja jest gotowa przyjqc
na swej drodze zwiekszania swojej wartosci. Niepewnos¢ jest zrodiem zaréwno ryzyka,
jak i szans, posiada potencjal zniszczenia lub zwigkszenia wartosci. Zarzqdzanie
ryzykiem korporacyjnym umozliwia zarzgdom skuteczne radzenie sobie z niepewnoscig
| zwigzanym z nig ryzykiem i szansami, zwiekszajgc zdolnosé do budowania wartosci®®.
Zgodnie z omawianymi wytycznymi, zarzadzanie zgodno$cig stanowi element
catosciowego systemu zarzadzania ryzykiem o charakterze korporacyjnym,
sktadajacego si¢ z os§miu zwigzanych ze sobg elementow:
e struktury organizacyjnej opartej o zarzadzanie ryzykiem, uczciwos¢
1 wartosci etyczne,
e ustalenie przez kadre kierownicza celéw dla organizacji,
e powigzania zarzadzania ryzykiem o charakterze korporacyjnym z celami,
misja 1 wizja,
e oceny ryzyka dokonywanej na podstawie analizy oraz oceny
prawdopodobienstwa,
e ustalenie sposobéw mitygowania ryzyka, tj. unikanie, akceptacja,
ograniczanie albo transfer ryzyka,
e wprowadzenie dzialan o charakterze kontrolnym,
e skuteczny przeplyw informacji oraz efektywna pozioma i pionowa
komunikacja,
e stale monitorowanie procesu zarzadzania ryzykiem*%,

Relacje migdzy wytycznym COSO 1 a COSO 2 zostaly przedstawione na rysunku 46.

408 T, Garcia, What is COSO? 25.03.2019, https:/reciprocity.com/resources/what-is-coso/, dostep:
26.09.2021.

409 Zarzgdzanie Ryzykiem Korporacyjnym — Zintegrowana Struktura Ramowa, COSO, Warszawa 2004,
S. 6.

410 1bidem, s. 8-9.
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Rysunek 46. Relacje miedzy celami, komponentami kontroli wewnetrznej a organizacja

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie: J. Podlewski, £ad korporacyjny, kontrola wewnetrzna
i zarzqdzanie ryzykiem w podmiotach leczniczych, ,Przestrzen, Ekonomia, Spoleczenstwo” 2018, 14(2):
218.

Powyzsze standardy zostaly zastgpione przez Zintegrowane ramy kontroli
wewnetrznej Z roku 2013. Zaktadano, ze ww. dokument pomoze roznego rodzaju
organizacjom skutecznie zaprojektowac oraz wdrozy¢ kontrole wewnetrzng, zgodnie
z wieloma zmianami zachodzagcymi w §rodowiskach biznesowych oraz operacyjnych,

od momentu wydania pierwszych standardow*'l. COSO ustalita tez przyktadowe

411 T, Garcia, op. cit.
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narzedzia stuzace do oceny skutecznos$ci systemu kontroli wewnetrznej oraz kontroli
sprawozdawczos$ci finansowej Zaktadano, Zze poszczegélne narzedzia weryfikacyjne
pomogg uzytkownikom doktadnie oceni¢ czy dany system spelnia wymagania

okreslone w zaktualizowanym standardzie z 2013 roku®'?

. Kolejne znaczace zmiany
miaty miejsce w 2020 roku, kiedy to zostal wydany dokument o nazwie Compliance
Risk Management: Applying The COSO ERM Framework. Celem dokumentu byto
dostarczenie wskazowek w zakresie zarzadzania ryzykiem braku zgodnosci'.
Kluczowym zalozeniem sformutowan zawartych ww. standardzie bylo zwigkszenie
wymiaru wspoltpracy pomiedzy funkcja compliance a pozostalymi obszarami
zarzadzajacymi ryzykami, ktére wspolnie realizujg zadania zwigzane z tzw. drugg linig
obrony w organizacji. Zintegrowanie wspoOlpracy tych funkcji przyczyni si¢ do
wigkszego zabezpieczenia przedsiebiorstwa przed odpowiedzialno$ciag i1 karami,
dotyczacymi zaréwno spotki, jak i jej pracownikow*4. Tabela 8 przestawia
najwazniejsze elementy systemu zarzadzania ryzykiem wedlug wytycznych Compliance

Risk Management: Applying The COSO ERM Framework.

Tabela 8. Elementy systemu zarzadzania ryzykiem wedlug wytycznych Compliance Risk
Management: Applying The COSO ERM Framework

INFORMACJA,
PRZEGLAD KOMUNIKACJA

LAD KORPORACYINY STRATEGIA
| KULTURA I WYZNACZANIE IDVAVRFNAIV.N

ORGANIZACYINA CELOW I KONTROLA |

SPRAWOZDAWCZOSC

aktywne dziatania kadry analiza kontekstu identyfikacja weryfikacja istotnych

menedzerskiej w zakresie biznesowego ryzyka zmian w organizacji korzystanie
zarzadzania ryzykiem Z rozwigzan
okreslenie apetyt na ocena poziomu cykliczne przeglady technologicznych
ustanowenie wlasciwej ryzyko ryzyka analiz ryzyka
struktury organizacyjnej cykliczne informacje
ocena alternatywnych wdrozenie optymalizacja i i raporty o wynikach
wdrozenie kultury strategii planow reakcji na poprawa systemu analizy ryzyka, kulturze
zarzadzania ryzykiem ryzyko zarzadzania ryzykiem i obowiazujacych
przestrzeganie ustalonych okreslenie celi warto$ciach
wartosci biznesowych rozwijanie W organizacji
catosciowej
zatrudnienie strategii
kompetentnego personelu zarzadzania

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Compliance risk management: Applying the..., op. cit.

412 |bidem.

413Compliance risk management: Applying the COSO ERM framework, Society of Corporate Compliance
and Ethics & Health Care Compliance Association (SCCE & HCCA), Durham2020, s. 1-3.

414 p, Zytka, Wytyczne dot. optymalizacji dziatan funkcji ryzyka i compliance - COSO Guidelines, 13.11.
2020, https://itsallaboutcompliance.com/compliance_insights/wytyczne-dot-optymalizacji-dzialan-funkcji-
ryzyka-i-compliance-coso-guidelines/, dostep: 27.09.2021.
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3.2.3. Nadzér nad rynkiem finansowym

Zasadniczym elementem catosciowego systemu compliance, w szczegdlnoSci
w podmiotach z rynku finansowego s3: nadzor wewnetrzny i zewngtrzny.
Do kluczowych funkcji realizowanych w ramach nadzoru wewngtrznego nalezy m.in.
kontrola nad system zarzadzania zgodno$cia w zakresie przestrzegania przez
pracownikow regulacji wewnetrznych, udzial we wdrazaniu i opiniowaniu dokumentow
obowiazujacych w organizacji, jak rowniez dziatania doradczo-szkoleniowe**®. Zgodnie
z materiatem zrodtowym zakres zadan implikuje wymogi wobec o0sob, ktore mogq
z sukcesem odnalez¢ sie w roli Zewnetrznego nadzorcy. Z pewnoscig niezbedne sg
wszechstronne umiejetnosci (interpretacja przepisow prawa, znajomosc specyfiki danej
branzy), wysoka komunikatywnos¢ oraz odpornos¢ na stres. Nalezy przy tym
opowiedzie¢ si¢ za koniecznoscig Scistej specjalizacji - skuteczny nadzor wewnetrzny
mozliwy jest wylgcznie wowczas, gdy osoba odpowiedzialna doskonale porusza sig
w niuansach danej branzy, a nawet jej niewielkiego wycinka®*!®.

W zakresie nadzoru zewnetrznego, w szczegdlnosci jego organizacji w zakresie
systemu finansowego mozna wyrdzni¢ dwa podejscia — pierwsze dotyczy nadzoru
sektorowego, zgodnie z ktorym nad poszczegélnymi elementami rynku kontrolg
sprawuja odrgbne instytucje, np. bank centralny peini nadzoér nad sektorem bankowym.
Drugie podej$cie opiera si¢ na okreSlonym zaangazowaniu w nadzér nad rynkiem
finansowym instytucji powotanej do kontroli. Kryterium to definiuje trzy sytuacje,
gdzie bank centralny:

e odpowiada wylgcznie za nadzor bankowy
lub
e odpowiada za nadzor finansowy
lub
e nie angazuje sie w nadzér finansowy*!’.
W Polsce w zakresie nadzoru zewnetrznego kluczowsg role pelni Komisja Nadzoru
Finansowego. Jak uwaza Lestaw Goral obowigzujgcy w Polsce model nadzoru okresli¢

nalezatoby jako scentralizowany model nadzoru jednoinstancyjnego nie respektujgcy

45 p. Eleryk, A. Piskorz-Szpytka, P. Szpytka, Compliance w podmiotach nadzorowanych rynku
finansowego: aspekty praktyczne, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2019, s. 33-34.

418 |bidem, s. 34.

47 1, Kudtak, Nadzér nad rynkiem finansowym w Polsce a ochrona konsumenta, ,Finanse i Prawo
Finansowe” 2019, 2(22):49.
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w pelni cech nadzoru zintegrowanego*®. Komisja Nadzoru Finansowego zgodnie
ustawg o z dnia 21 lipca 2006 r. 0 nadzorze nad rynkiem finansowym (Dz. U. z 2018 r.
poz. 621 z pdzn. zm.) sprawuje nadzor nad nastepujgcymi rynkami:

e bankowym,

e kapitalowym,

e ubezpieczeniowym,

e emerytalnym,

e instytucji ptatniczych®!®,
Zgodnie z art. 2. ww. ustawy celem nadzoru nad rynkiem finansowym jest zapewnienie
prawidtowego funkcjonowania tego rynku, jego stabilnosci, bezpieczenstwa oraz
przejrzystosci, zaufania do rynku finansowego, a takze zapewnienie ochrony interesow

uczestnikéw tego rynku®?®. Rysunek 47 przedstawia rynek finansowy w Polsce.

KOMISJA NADZORU FIANSOWEGO

IV GtOWNY RYNEK GIELDY
PAPIEROW WARTOSCIOWYCH -

OBROT POZAGIELDOWY

KRAJOWY DEPOZYT PAPIEROW
WARTOSCIOWYCH

EMITENCI
INSTYTUCJE FINANSOWE
| POSREDNICY |
L
| | |
KRAJOWI KRAJOWI
INWESTORZY INWESTORZY
INSTYTUCJONLNI u\ll'g\\lrv\flslgﬁiﬁu AN RZADY GMINY PRZEDSIEBIORSTWA

Rysunek 47. Rynek finansowy w Polsce

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie: M. Borowiec, S. Dorocki, W. Kilar, M. Plaziak,
A.l. Szymanska, A. Swietek, P. Wilczynski, Przedsiebiorczosé w praktyce, Fundacja Wrota Edukacji —
EduGate, Poznan 2014, http://www.podrecznik.edugate.pl/3-instytucje-rynkowe/, dostep: 24.10.2021.

418 . Géral, Modele organizacyjno-prawne zintegrowanego nadzoru nad rynkiem finansowym, ,,Studia
Prawno-Ekonomiczne” 2009, 80: 92.

419 Ustawa o z dnia 21 lipca 2006 r. o nadzorze nad rynkiem finansowym (Dz. U. z 2018 r. poz. 621
z p6zn. zm.), art. 2 ust.1.

420 |bidem, art. 2.
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Szczeg6lnie istotnym dokumentem, ktory wplynal na rozwodj systemow
zarzadzania zgodnosciag w Polsce sg wydane przez KNF Zasady £adu Korporacyjnego
dla instytucji nadzorowanych®!. Wyzej wymienione wytyczne staty sie istotnym
elementem polityki korporacyjnej oraz wzorem wlasciwych zasad zarzadzania.
Instytucje nadzorowane przez KNF mogg nie przyjmowac Zasad w calosci, jesli jednak
chca odstgpi¢ od stosowania wybranych wytycznych, powinny w dokonywanej
corocznie ocenie zgodnosci poda¢ wyjasnienie charakterystyczne dla kodeksow
dobrych praktyk: zastosuj lub wyjasnij, dlaczego nie stosujesz. W zakresic zarzadzania
zgodnoscig Zasady zawieraja nastepujace obowiazki:

e opracowanie i1 wdrozenie efektywnej, skutecznej i1 niezaleznej funkcji

zapewniania zgodno$ci,

e zapewnienie niezalezno$ci wykonywanych zadan w zakresie zgodnosci,

e zapewnienie mozliwosci bezposredniego komunikowania si¢ z organami

korporacyjnymi i raportowania do nich,

e mozliwo$¢ uczestniczenia w posiedzeniach organow korporacyjnych

e rada nadzorcza udziela zgody na powolywanie i odwotywanie osoby

odpowiedzialnej za zarzadzania zgodnoscia,

e wdrozenie systemu zarzadzania ryzykiem dostosowanym do wielkosci

i charakteru organizacji*?.
Poza wskazanymi powyzej Zasadami tLadu Korporacyjnego dla instytucji
nadzorowanych, Komisja Nadzoru Finansowego wydala wiele wytycznych w zakresie
systemoéw zgodnosci, ktore dtugoterminowo przyczynity si¢ do rozwoju i umocnienia
pozycji funkcji compliance w Polsce. Do niniejszych dokumentéw naleza:

e Rekomendacja H, dotyczaca systemu kontroli wewngtrznej w bankach —

cze$¢ C — Zapewnianie Zgodnosci®?,

o  Komunikat w sprawie roli i znaczenia realizacji przez zaktady ubezpieczen

i zaktady reasekuracji funkcji zgodnosci z przepisami*?*,

421 Zasady Eady Korporacyjnego dla instytucji nadzorowanych Komisja Nadzoru Finansowego,
Warszawa 2014.

422 Zasady Eady Korporacyjnego dla instytucji nadzorowanych Komisja Nadzoru Finansowego,
Warszawa 2014, art. 47-51, s. 24-25.

423 Rekomendacja H dotyczqca systemu kontroli wewnetrznej w bankach — cze$é C — Zapewnianie
Zgodnosci, Komisja Nadzoru Finansowego, Warszawa 2017, s. 11-12.

424 Komunikat w sprawie roli i znaczenia realizacji przez zaktady ubezpieczen i zakfady reasekuracji
funkcji zgodnosci z przepisami, Komisja Nadzoru Finansowego, 20 sierpnia 2018.
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e Stanowisko dla firm inwestycyjnych w zakresie funkcjonowania systemu nadzoru
zgodnosci dziatalnosci z prawem, zaobserwowanymi w trakcie czynnosci
nadzorczych wykonywanych przez Urzqd Komisji Nadzoru Finansowego*?®,

e Stanowisko UKNF w sprawie wybranych aspektow swiadczenia przez firmy
inwestycyjne oraz banki, o ktorych mowa w art. 70 ust. 2 Ustawy ustug
doradztwa inwestycyjnego - 5. Rola systemu zgodnosci dziatalnosci z prawem
i kontroli wewnetrznej w  zakresie wykonywania ustugi doradztwa
inwestycyjnego??®,

e Stanowisko UKNF, dotyczgce oceny ryzyka instytucji obowigzanej**’,

e Stanowisko Urzedu Komisji Nadzoru Finansowego w sprawie wykorzystywania
mediow  spolecznosciowych przez podmioty nadzorowane oraz osoby
zatrudnione w tych podmiotach - Rola systemu nadzoru zgodnosci dziatalnosci
z prawem (compliance) w podmiotach nadzorowanych*?®,

Przedstawione powyzej dokumenty zostang szczegdétowo omowiono w Kolejnych
podrozdziatach. Podsumowujac ich role i znaczenie dla rynku finansowego mozna
stwierdzié, iz:
e shuizg do wsparcia realizacji celow nadzorczych w zakresie gwarancji
bezpieczenstwa i1 prawidlowosci funkcjonowania jednostek nadzorowanych,
e zawieraja wskazowki w zakresie najlepszej praktyki podmiotow
nadzorowanych oraz interpretacj¢ przepisOw prawa,
e zapewniajg dziatalnos¢ informacyjng oraz edukacyjna,
¢ identyfikujg najwieksze ryzyka w dziatalnosci podmiotéw nadzorowanych,
e mityguja ryzyko braku zgodnosci*%.
Odpowiedni nadzoér nad sektorem finansowym jest podstawa wzrostu

gospodarczego, spdjnosci 1 integralnosci rynkoéw finansowych w Unii Europejskiej,

425 Stanowisko dla firm inwestycyjnych w zakresie funkcjonowania systemu nadzoru zgodnosci
dzialalnosci z prawem, zaobserwowanymi w trakcie czynnosci nadzorczych wykonywanych przez Urzgd
Komisji Nadzoru Finansowego, Komisja Nadzoru Finansowego, Warszawa 27 maja 20214.

428 Stanowisko UKNF w sprawie wybranych aspektow Swiadczenia przez firmy

inwestycyjne oraz banki, o ktorych mowa w art. 70 ust. 2 Ustawy ustug doradztwa inwestycyjnego
5. Rola systemu zgodnosci dziatalnosci z prawem i kontroli wewnetrznej w zakresie wykonywania ustugi
doradztwa inwestycyjnego, Komisja Nadzoru Finansowego, Warszawa 2020, s. 11-12.

427 Stanowisko UKNF dotyczgce oceny ryzyka instytucji obowigzanej, Komisja Nadzoru Finansowego,
Warszawa 2020.

428 Projekt Stanowiska Urzedu Komisji Nadzoru Finansowego w sprawie wykorzystywania mediow
spolecznosciowych przez podmioty nadzorowane oraz osoby zatrudnione w tych podmiotach - Rola
systemu nadzoru zgodnosci dziatalnosci z prawem (compliance) w podmiotach nadzorowanych, Komisja
Nadzoru Finansowego, Warszawa 2021, s. 18.

429 p_ Eleryk, A. Piskorz-Szpytka, P. Szpytka, op. cit., s. 55-56.

143



a wlasciwe regulacje i nadzor nad tymi rynkami jest istotny dla zapewnienia
i utrzymania zaufania uczestnikow rynku*®. Taka role petni Europejski Urzad Nadzoru
Gield i Papierow Wartosciowych (ang. European Securities and Markets Authority,
ESMA). Obowigzki ESMA zostaly wskazane w art. 8 ust. 1 Rozporzadzenia
Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) nr 1095/2010 z dnia 24 listopada 2010 r.
w sprawie ustanowienia Europejskiego Urzgdu Nadzoru Gield 1 Papierow

h*!. Ww. artykul wskazuje, ze do zadan ESMA nalezy m.in.

Wartosciowyc
wprowadzanie praktyki standardow dla instytucji finansowych z obszaru Unii
Europejskiej**2. Najwazniejsze dokumenty ESMA w zakresie zarzadzania zgodnoécig to
m.in.
1. Wytyczne w sprawie okreslonych aspektow wymogow dyrektywy MiFID,
dotyczqgcych komorki ds. nadzoru zgodnosci z prawem — zakresem obejmujg
glownie firmy inwestycyjne oraz instytucje kredytowe Swiadczgce ustugi
inwestycyjne*®,
2. Wytyczne dotyczqce niektorych aspektow funkcji zapewnienia zgodnosci
z dyrektywg MiFID II - zakresem podobnie jak ww. dokument, obejmujg gtownie
firmy inwestycyjne oraz instytucje kredytowe Swiadczgce ustugi inwestycyjne*>,
Glownym celem wydanych dokumentéw jest interpretacja przepisow w zakresie
zapewnienia zgodnosci w celu zagwarantowania zgodnego z prawem dziatania firm
inwestycyjnych oraz ochrony interesow klientow.

Na zakonczenie niniejszego podrozdzialu warto wspomnie¢ o Europejskim
Urzedzie Nadzoru Bankowego, ktory jako niezalezny organ Unii Europejskiej ma
gwarantowa¢ nadzor nad catym europejskim sektorem bankowym*®. W zakresie

zarzadzania zgodnoscia urzad wydat m.in. wytyczne z 2006 r. %% oraz 2011 r.4¥’

430 1bidem, s. 60-61.

431 Rozporzadzenia Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) nr 1095/2010 z dnia 24 listopada 2010 r.
w sprawie ustanowienia Europejskiego Urzedu Nadzoru (Europejskiego Urzedu Nadzoru Gield i
Papierow Wartosciowych), zmiany decyzji nr 716/2009/WE i uchylenia decyzji Komisji 2009/77. L
331/84.

32 1bidem, art. 8.

B3 Wytyczne w sprawie okreslonych aspektow wymogow dyrektywy MiFID dotyczgcych komérki ds.
nadzoru zgodnosci z prawem, European Securities and Markets Authority, Paryz, 2012.

B4 Wytyczne dotyczgce niektorych aspektow funkcji zapewnienia zgodnosci z dyrektywg MiFID I,
European Securities and Markets Authority, Paryz, 2021

435 https://www.eba.europa.eu/languages/home_pl, dostep: 10.11.2021.

436 The Application of the Supervisory Review Process under Pillar 2, Committee European Banking
Supervisors, London, 2006.

437 EBA Guidelines Internal Governance, European Banking Authority, London 2011.
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3.2.4. Wytyczne dla spolek publicznych

Tytulem wstgpu nalezy wskaza¢, co oznacza termin spotka publiczna.
Obowigzujacy kodeks spotek handlowych wskazuje w art. 4 § 1 pkt 6, iz spotkg
publiczng jest spotka w rozumieniu przepisow o ofercie publicznej i warunkach
wprowadzania instrumentéw finansowych do obrotu®®. Ww. ustawa w art. 4 pkt 20
stanowi, iz za spotke publiczng uwaza sie takq spotke, W ktorej co najmniej jedna akcja
jest dopuszczona do obrotu na rynku regulowanym lub wprowadzona do obrotu
w alternatywnym systemie obrotu na terytorium Rzeczypospolitej Polskiej**°. Zatem,
jesli przedsigbiorca emituje akcje, to przepisy prawa zobowigzuja go do wypekienia
licznych obowiazkéw prawnych oraz pozostaje pod nadzorem KNF oraz ESMA*0,

Spotki publiczne sa podmiotami bardzo mocno regulowanymi. W Polsce istniejg
odpowiednie unormowania zapewniajace bezpieczenstwo obrotu m.in.

e Kodeks spotek handlowych**,

e Ustawa 0 nadzorze nad rynkiem kapitatowym**,

e Ustawa 0 obrocie instrumentami finansowym®*3,

e Ustawa o ofercie publicznej i warunkach wprowadzania instrumentow
finansowych do zorganizowanego systemu obrotu oraz o spotkach
publicznych*44,

e Rozporzgdzenie Ministra Finansow z dnia 29 marca 2018 r. w sprawie
informacji biezgcych i okresowych przekazywanych przez emitentow

papierow wartosciowych oraz warunkow uznawania za rownowazne

4% Ustawa z dnia 15 wrzeénia 2000 r. Kodeks spotek handlowych (Dz. U. 2000 Nr 94 poz. 1037 z pdzn.
zm.), art. 4.

439 Ustawa z dnia 29 lipca 2005 r. o ofercie publicznej i warunkach wprowadzania instrumentow
finansowych do zorganizowanego systemu obrotu oraz o spotkach publicznych (Dz. U. 2005 Nr 184 poz.
1539 z p6zn. zm.), art. 4 pkt 20.

440 3. Akimenkow, Spotka gietdowa a spétka publiczna - podstawy normatywne dystynkcji oraz koncepcje
reformy nominatowego kapitatu zakladowego, ,, Przeglad Prawa Handlowego™” 2018, 9: 55.

41 Ustawa z dnia 15 wrzeénia 2000 r. Kodeks spotek handlowych (Dz. U. 2000 Nr 94 poz. 1037 z pozn.
zm.).

442 Ustawa 0 z dnia 21 lipca 2006 r. o nadzorze nad rynkiem finansowym (Dz. U. z 2018 r. poz. 621 z
pézn. zm.).

443 Ustawa z dnia 29 lipca 2005 r. o obrocie instrumentami finansowymi (Dz. U. 2005 Nr 183 poz. 1538 z
pézn. zm.).

444 Ustawa z dnia 29 lipca 2005 r. o ofercie publicznej i warunkach wprowadzania instrumentow
finansowych do zorganizowanego systemu obrotu oraz o spotkach publicznych (Dz. U. 2005 Nr 184 poz.
1539 z p6zn.zm.).
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informacji wymaganych przepisami prawa panstwa niebedqcego panstwem
cztonkowskim**®,

e Regulacje gietdowe, w tym w szczegdlnosci Regulamin Gietdy™®.

W aktualnie obowigzujacych przepisach prawa nie zostat ustanowiony jednolity
obowigzek posiadania przez spotke publiczng sformalizowanego 1 wyodrgbnionego
od pozostatych procesow zwigzanych z zarzadzaniem przedsigbiorstwem systemu
zapewnienia zgodnos$ci dziatalno$ci. Wytyczne w powyzszym zakresie wydata sama
Gielda Papieréw Wartosciowych w Warszawie S.A. (GPW), publikujac:

e Dobre Praktyki Spélek notowanych na GPW, znowelizowane w 2021%7

(DPSN),

e Standardy rekomendowane dla systemu zarzqdzania zgodnoscig w zakresie
przeciwdzialania korupcji oraz systemu ochrony sygnalistow w spotkach
notowanych na rynkach organizowanych przez Gielde Papierow
Wartosciowych w Warszawie S.A.4® .

Dobre Praktyki dotycza wytacznie emitentow akcji dopuszczonych do obrotu na rynku
regulowanym, prowadzonym przez GPW. Zgodnie z definicja rynku regulowanego
zawartg w art. 14 ustawy o obrocie instrumentami finansowymi, nie obejmuje on spotek
publicznych, ktorych akcje sa przedmiotem obrotu w alternatywnym systemie obrotu,
czyli w praktyce NewConnect. Do spotek tych skierowane sa Dobre Praktyki Spotek
Notowanych na NewConnect przyjete przez Zarzad Gietdy Papieréw Wartosciowych
uchwatg z dnia 31 marca 2010 roku*?®. Powyzszy dokumentnie nie zawiera zalecen
w zakresie posiadania systemow oraz funkcji wewnetrznych (w tym systemu
compliance). Jednakze uwzgledniajgc szczegdlne otoczenie regulacyjne spotek
z NewConnect, réowniez w tych podmiotach uzasadnione jest utworzenie oraz

wdrozenie odpowiednich — w praktyce czesto mniej rozbudowanych anizeli w spotkach

45 Rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 29 marca 2018 r. w sprawie informacji biezgcych i
okresowych przekazywanych przez emitentow papiero6w warto§ciowych oraz warunkéw uznawania za
rownowazne informacji wymaganych przepisami prawa panstwa niebedacego panstwem cztonkowskim
(Dz.U. 2018 poz. 757).

446 Regulamin Gietdy w brzmieniu przyjetym Uchwalg Nr 1/1110/2006 Rady Gietdy z dnia 4 stycznia
2006 r., z pdzZn. zm.

7 Dobre Praktyki Spotek notowanych na GPW 2021, Gietda Papieréw Warto$ciowych w Warszawie
S.A., Warszawa 2021.

448 Standardy rekomendowane dla systemu zarzqdzania zgodnoscig w zakresie przeciwdziatania korupcji
oraz systemu ochrony sygnalistow w spotkach notowanych na rynkach orvganizowanych przez Gielde
Papierow Wartosciowych w Warszawie S.A., Gielda Papierow WartoSciowych w Warszawie S.A.,
Warszawa 2018.

48 Dobre Praktyki Spétek Notowanych na NewConnect, Gielda Papieréw Warto$ciowych w Warszawie
S.A., Warszawa 2010.
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z rynku regulowanego — rozwigzan majacych na celu zapewnienie zgodnoS$ci
dziatalno$ci przepisami, standardami czy przyjetymi regulacjami wewnetrznymi*®°,

Dobre Praktyki Spotek notowanych na GPW posiadajg charakter rekomendacji.

By jednak mogly one wypeti¢ swoja rolg, konieczne jest zobowigzanie spotek
do informowania rynku o stopniu, w jakim przestrzegane sg poszczegdlne ich czgsci
(tzw. zasada comply or explain)®!. Mechanizm raportowania zostat wprowadzony
W nastepujacy sposob:

e emitent powinien zamie$ci¢ informacje na temat zakresu stosowania
Dobrych Praktyk w raporcie rocznym#?, (art. 70 ust. 6 pkt 5 rozporzadzenia
ministra finanséw z dnia 29 marca 2018 roku w sprawie informacji
biezacych 1 okresowych przekazywanych przez emitentow papierow
warto$ciowych oraz warunkéw uznawania za réwnowazne informacji
wymaganych  przepisami prawa panstwa niebedacego panstwem
cztonkowskim)*%3,

e w odniesieniu do zasad szczegoOlowych Dobrych Praktyk, obowigzki
zwigzane z poinformowaniem o trwalym niestosowaniu danej zasady
szczegotowe] lub incydentalnym jej niezastosowaniu okreslone s3 w
paragrafie 29 ust. 3 Regulaminu Gieldy®™*, zgodnie z powyzszym
postanowieniem emitent powinien opublikowa¢ informacj¢ o naruszeniu
danej zasady lub odstapieniu od stosowania oraz powodach takiego stanu
faktycznego*®®.

DPSN wyznaczajg spotkom gieldowym standardy wyzsze niz przewidziane przepisami
prawa i okre$laja normy postepowania w nieuregulowanych obszarach. Podkreslaja
szczegolng role rady nadzorczej i przewiduja dla niej dodatkowe obowigzki, m.in.
z zakresu dokonywania oceny systemow i funkcji wewngtrznych. Formuta comply or

explain i zasada adekwatnosci pozwalajag dopasowywaé sposob stosowania zasad

40 p_Eleryk, A. Piskorz-Szpytka, P. Szpytka, op. cit., s. 161.

41 |bidem, s. 162.

42 |bidem, s. 162-163.

43 Rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 29 marca 2018 r. w sprawie informacji biezacych i
okresowych przekazywanych przez emitentow papierow warto§ciowych oraz warunkéw uznawania za
rownowazne informacji wymaganych przepisami prawa panstwa niebedacego panstwem cztonkowskim
(Dz.U. 2005 nr 183 poz. 1538 z pdzn. zm.).

454 Regulamin Gietdy w brzmieniu przyjetym Uchwalg Nr 1/1110/2006 Rady Gieldy z dnia 4 stycznia
2006 r., z pézn. zm.

45 Eleryk, A. Piskorz-Szpytka, P. Szpytka, op. cit., s. 162-163.

147



do wielkosci 1 charakteru organizacji. Dla rozwoju systemow zarzadzania zgodnoscia
istotny jest rozdziat trzeci — Systemy i funkcje wewnetrzne.

Komitet ds. Ladu Korporacyjnego GPW 26 czerwca 2019 r. opublikowal

stanowisko nt. skuteczno$ci nadzoru w spétkach publicznych, w ktorym m.in. wskazat,
iz duza cze$¢ nieprawidtowosci w spotkach publicznych jest rezultatem nieskutecznych
systemow kontroli wewnetrznej zarzadzania ryzykiem i zarzadzania zgodno$cig*®.
Zatem zasady zawarte w Dobrych Praktykach mogg odgrywac istotny element budowy
wysokiej jakosci zarzadzania oraz nadzoru w spotce®®’. Zgodnie z dokumentem DPSN,
sprawnie dziatajace systemy 1 funkcje wewngtrzne s3 nieodzownym narzedziem
sprawowania nadzoru nad spdtka, wspierajacym zarzad i1 rade nadzorczg w
wykonywaniu ich statutowych i prawnych obowigzkow. Zobowiazuja spotke publiczng
do utrzymywania skutecznych systeméw 1 funkeji wewnetrznych, przez ktére rozumie
si¢ systemy kontroli wewnetrznej zarzadzania ryzykiem oraz nadzoru zgodnosci
dziatalno$ci z prawem (compliance), a takze funkcje audytu wewnetrznego*°8,
Ww. obszary w organizacji powinny by¢ adekwatne do wielkos$ci spotki publicznej oraz
prowadzonej dziatalno$ci. Za efektywne dziatanie systemow i funkcji wewnetrznych
opowiada zarzad, a nadzor sprawuje rada nadzorcza®®. Dokument DPSN wskazuje
réwniez, iz osoby odpowiedzialne za wykonywanie obowigzkéw w ramach ww. funkcji
powinny raportowa¢ bezposrednio do zarzadu i rady nadzorczej. Takie rozwigzanie
umozliwia kontakt nie tylko z cztonkami zarzadu, ale rowniez rada nadzorcza. Wpltywa
rowniez na skuteczno$é dziatan mitygujacych ryzyko braku zgodnosci*®®. Dodatkowo
umieszczenie ww. funkcji wysoko w strukturze organizacyjnej pomaga przy
podejmowaniu decyzji w sytuacji odmiennych strategii dziatan w spotce?®l,

Kolejnym istotnym dokumentem dla rozwoju systemow zarzadzania zgodnoscig
w spotkach publicznych oraz gwarancja bezpieczenstwa obrotu sg wytyczne wydane
przez GPW 8 pazdziernika 2018 r. pt. Standardy rekomendowane dla systemu

zarzgdzania zgodnosciq w zakresie przeciwdziatania korupcji oraz systemu ochrony

456Stanowisko Komitetu ds. Ladu Korporacyjnego w sprawie skutecznosci nadzoru w spétkach
publicznych, Komitet tadu Korporacyjnego GPW, 26 czerwca 2019, s. 1.

457 |bidem, s. 2.

48 Dobre Praktyki Spotek notowanych na GPW 2021, op. cit., s. 11.

BOWskazowki Komitetu ds. Ladu Korporacyjnego w zakresie stosowania zasad Dobrych Praktyk Spotek
Notowanych na GPW 2021, 29.07.2021, Komitetu ds. Ladu Korporacyjnego przy Gietdzie Papieréw
Warto$ciowych w Warszawie S.A., s. 36, https://www.gpw.pl/wskazowki-dpsn2021, dostep: 21.11.2021.
460 p B. Ludwiczak, Compliance — dobre praktyki spétek notowanych na GPW 2021, Infor, 05.02.2021,
https://samorzad.infor.pl/sektor/organizacja/compliance/5211208,Compliance-dobre-praktyki-spolek-
notowanych-na-GPW-2021.html, dostep: 14.11. 2021.

461 |bidem.
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sygnalistow w spotkach notowanych na rynkach organizowanych przez Gielde
Papieréw Wartosciowych w Warszawie S.A.%%?. Dokument zawiera wytyczne
okreslajagce jak ksztaltowa¢ funkcje zarzadzania zgodno$cia oraz wprowadzac
rozwigzania minimalizujgce ryzyko w organizacji. Standardy GPW nie wymagajg
raportowania, co do formy przestrzegania wytycznych®®®. Rekomenduja wskazanie
w organizacji osoby/dziatu, odpowiedzialnych za zrzadzanie ryzykiem braku zgodnosci
oraz zalecajg implementacj¢ w organizacji kodeksu antykorupcyjnego oraz regulacji
w zakresie:
e przyjmowania 1 wregczanie prezentow, darowizn oraz dziatan
sponsoringowych,
o weryfikacji i akceptacji przeptywow pieni¢znych,
e zglaszania naruszen i przeprowadzania postepowan wyjasniajacych ww.
zakresie,
e przeprowadzania kontroli zewnetrznych w organizacji,
e weryfikacji kontrahentow*®*,
Gwarancja efektywnosci 1 skutecznosci wdrozonych rekomendacji zawartych
w Standardach powinny by¢ regularne audyty i szkolenia dla pracownikéw*®®. Rysunek

48 przedstawia najwazniejsze wytyczne zawarte w Standardach.

42 Standardy rekomendowane dla systemu zarzqdzania zgodnosciq w zakresie przeciwdziatania
korupcji..., op. Cit.

43 Komunikat na stronie Gieldy Papieréow Wartosciowych w Warszawie S.A. ws. Standardéw dla systemu
zarzqdzania zgodnosciq - przeciwdziatania korupcji  oraz  systemu ochrony  sygnalistow,
https://www.gpw.pl/standardy-zarzadzanie-zgodnoscia, dostep: 21.11.2021.

4 GPW przyjmuje standardy w zakresie przeciwdziatania korupcji dla spotek gietdowych, Deloitte, 18.
10.2018, https://wwwz2.deloitte.com/pl/pl/pages/Forensics/articles/GPW-przyjmuje-standardy-w-zakresie-
przeciwdzialania-korupcji-dla-spolek-gieldowych.html, dostep: 14.11.2021.

465 |bidem.
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= KODEKS ANTYKORUPCYJNY

= PROCEDURY: PREZENTOWA, SPONSORINGU, DAROWIZN
= ZAPOBIEGANIE TWORZENIU FUNDUSZY KORUPCYJNYCH
WERYFIKACJA KONTRAHENTOW
= FUNKCJA ZARZADZANIA ZGODNOSCIA
= KLAUZULE ANTYKORUPCYJNE W UMOWACH
= PROCEDURA NA WYPADEK KONTROLI
= KOMUNIKACJA | SZKOLENIA
= KANALY ANONIMOWEGO INFORMOWANIA ORAZ POSTEPOWANIE WYJASNIAJACE
= AUDYT

Rysunek 48. Struktura wytycznych w standardach GPW z 2018 r.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Standardéw GPW rekomendowanych dla systemu zarzqdzania
zgodnosciq w zakresie przeciwdzialania korupcji oraz systemu ochrony sygnalistow w spotkach
notowanych na rynkach organizowanych przez Gielde Papierow Wartosciowych w Warszawie S.A.,
Gielda Papierow Warto$ciowych w Warszawie S.A., 8.10. 2018.

Poza dokumentami zawierajacymi powyzsze rekomendacje, kazda spotka publiczna
w zalezno$ci od branzy, w ktorej dziala powinna takze stosowac przepisy czy wytyczne
dedykowane dla jej sektora. Jesli bank jest jednocze$nie spotkg publiczng, powinien
stosowa¢ DPSN, Standardy GPW, Zasady Ladu Korporacyjnego dla instytucji
nadzorowanych oraz inne przepisy i rekomendacje obowigzujagce w sektorze
bankowym.

W zakresie funkcjonowania spotek publicznych odno$nie systemow zarzadzania
zgodnoscia obowigzuja takze zalecenia organizacji mi¢dzynarodowych. Jednym
z takich podmiotéw jest Miedzynarodowa Organizacja Komisji Papierow
Warto$ciowych, ktora powstata w 1983 roku. Polska uczestniczy w pracach ww.
organu od 1991 r., obecnie za posérednictwem Komisji Nadzoru Finansowego®®®.

Gloéwne zadania organizacji to przede wszystkim:

466 https://www.iosco.org/about/?subsection=about_iosco, dostep: 16.11.2021.
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e ustalenia wspdlnych zasad dla zapewnienia efektywno$ci i uczciwosci
na rynkach finansowych,
e dzielenie si¢ doswiadczeniem oraz informacjami odno$nie poprawy
funkcjonowania lokalnych rynkow papierow warto$ciowych,
e dbanie o bezpieczefistwo rynku papieréw wartosciowych®®’.
Organizacja wspiera rozw0j systemow zarzadzania zgodnos$cig oraz ryzkiem
w spotkach publicznych, stanowigc, iz kazda z nich powinna mie¢ wewnetrzny
mechanizm kontroli dostosowany do swojej wielko$ci i branzy w jakiej dziata. Kazdy
taki system powinien zawiera¢ kompleksowa strategi¢ zarzadzania ryzykiem,
obejmujaca  metodologi¢ pomiaru 1  kontroli, monitorowanie  zgodnosci,
sprawozdawczo$¢ oraz biezacg oceng skutecznosci przyjetych w organizacji rozwigzan
oraz wdrozonych regulacji wewnetrznych®®,
W rozwoju funkcji i systeméw zarzadzania zgodnosci w spotkach publicznych
duze znaczenie ma réwniez dokument wydany przez OECD w 2014 r., dotyczacy badan

9

w zakresie zarzadzania ryzykiem i tadu korporacyjnego®®. Zawiera on przeglad

wdrozonych zasad tadu korporacyjnego oraz zasad zrzadzania ryzkiem w 27 krajach
uczestniczacych w pracach Komitetu OECD do spraw Nadzoru Korporacyjnego?’°.
W zakresie spotek publicznych dokument wskazuje, iz systemy zarzadzania zgodnoscia
powinny stanowi¢ kluczowy element w catosci struktury organizacyjnej oraz strategii
zarzadzania ryzykiem*'?,

Na zakonczenie niniejszego pododdzialu warto nadmienié, Zze na catym §wiecie
zmienia si¢ rola gield w zakresie wydawania rekomendacji dla spotek notowanych.
W przesztosci, rola ta ograniczata si¢ gtownie do wydawania wymogoéw dotyczacych
notowan, biezacego ujawniania informacji, utrzymywania i wycofywania z obrotu
gietldowego. Obecnie, systemy obrotu, wydaja takze rekomendacje i wytyczne
dla spotek notowanych na ich rynkach oraz monitoruja zgodnos$¢ z przepisami prawa
i wytycznymi w zakresie regulacji dotyczacych papieréw wartoéciowych*’2, Ponizsza

tabela przedstawia rolg gietd papierow wartoSciowych w ww. zakresie.

467 |bidem.

48 Risk Management and control Guidance for securities firms and their supervisor, Technical
Committee of the International Organization of Securities Commission, Madryt 1998, s. 8.

469Risk Management and Corporate Governance, Organisation for Economic Cooperation and
Development, Paryz, 2014.

470 1bidem, s. 7.

471 1bidem, s. 13-15.

472 H, Christiansen, A. Koldertsova, op. cit., s. 2.
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Tabela 9. Rola Gield na §wiecie w zakresie wydawania wytycznych i ich monitorowania

. . wktad gieldy
Wybral?e _‘%‘e*dy obowiazujacy zasady przestrzegania ik gleh.iy w nadzor nad
papierow kodeks/standard i ujawniania informacji eI przestrzeganiem
wartosciowych kodeksu/standardu K
odeksu/standardu
Australian Corporate
Governance and zasada: stosuj albo wyjasnij,
Best Practice dlaczego nie stosujesz danego tak tak
Recommendations standardu
(revised 2007)
Corporate governance bowiazk L
requirements part of the obow1gz ]?WC Wawnienie tak tak
listing rules (no code) informacy!
- Corporate Governance obowigzkowe ujawnienie tak tak
Listing Standards (2003) informacji
Belgium: Code on zasada: stosuj albo wyjasnij,
Corporate Governance dlaczego nie stosujesz danego tak tak
(2004) standardu
. . zasada: stosuj albo wyjasnij, . .
A, ?;g(])gl)ned Clle dlaczego nie stosujesz danego nie nie
standardu
Netherlands: Dutch Code zasada: stosuj albo wyjasnij,
for Corporate Governance dlaczego nie stosujesz danego tak nie
(2003) standardu
The Combined Code zasada: stosuj albo wyjasnij, nie
(revised 2006) dlaczego nie stosujesz danego tak
standardu
R n?r%mr?c?rtli: R zasada: stosuj albo wyjasnij,
Cc?rcpoorateeGoe:/ec;n:r?ce dlaczego nie s:jostéjesz danego tak tak
(revised 2008) SELEEE
Finland: Corporate zasada: stosuj albo wyjasnij,
Governance dlaczego nie stosujesz danego tak tak
Recommendations (2003) standardu
Iceland: Guidelines on zasada: stosuj albo wyjasnij,
Corporate Governance dlaczego nie stosujesz danego tak tak
(revised 2005) standardu
Sweden: Swedish Code for zasada: stosuj albo wyjasnij,
Corporate Governance dlaczego nie stosujesz danego tak tak
(revised 2008) standardu
S obowiazkowe ujawnienie z
Principles for Corporate 5 ) . .
: zastosowaniem zasady: stosuj tak nie
- vaerz;narrlti:e ogl&l)s;ed albo wyjasnij, dlaczego nie
SIEEIES ) stosujesz danego standardu
National Instrument 58-
101 Disclosure of obowigzkowe ujawnienie tak tak
Corporate Governance informacji
Practices (2005)
Corporate Governance dzlasada: sifwi ellos Wyéaénij’ . tak
Directive (2002) aczego nie stosujesz danego tal
standardu
The Code of Best Practice zasada: stosuj albo wyjasnij,
for WSE Listed dlaczego nie stosujesz danego tak tak
Companies (revised 2021) standardu

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: H. Christiansen, A. Koldertsova. The role of stock exchanges
in corporate governance, ,,OECD Journal Financial Market Trends” 2009, 1(1):8.

3.2.5. Wytyczne dla sektora bankowego

Zagadnienie funkcji zarzadzania zgodnoscig, w tym ryzykiem braku zgodnosci
w sektorze bakowym opiera si¢ W gtownej mierze na sporzadzonym w kwietniu 2005

roku przez Bazylejski Komitet Nadzoru Bankowego dokumencie pod tytutem Zgodnos¢
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h*". Wedtug jego tresci, funkcja zarzadzania

| funkcja zapewnienia zgodnosci w bankac
ryzykiem braku zgodnosci rozumiana jest jako proces, w sktad ktorego wchodzi:
identyfikacja, pomiar, ocena, monitorowanie, kontrola oraz raportowanie*’*. Ryzyko
braku zgodno$ci zostalo zdefiniowane jako ryzyko poniesienia przez bank sankcji
prawnych lub regulacyjnych, réznych powaznych strat finansowych lub utraty dobrej
reputacji z powodu nieprzestrzegania prawa zawartego nie tylko w przepisach
prawnych, ale takze w réznych standardach, wytycznych czy kodeksach postepowan*”.
Dokument skupia si¢ takze na obowigzkach zarzadu, rady nadzorczej, jednostki
compliance oraz innych komorek biznesowych w banku w zakresie zarzadzania
zgodnosciag wskazujac na obowigzek wzajemnej wspotpracy. Podkresla réwniez

6, Wskazuje takze,

zwigzek ryzyka braku zgodnosci z ryzykiem operacyjnym®
ze funkcja compliance powinna dziata¢ w praktyce w sposdb prewencyjny
oraz z odpowiednim wyprzedzeniem zidentyfikowac i podejmowac dziatania konieczne
dla potrzeb zapobiegania niezgodno$ciom np. poprzez szkolenia pracownikow oraz
przygotowanie wytycznych, ktére dotycza compliance*’”.
W polskim systemie prawnym obowiazki W zakresie zarzadzania zgodnoscia
zostaly zawarte miedzy innymi w:
e uchwale Nr 258/2011 KNF,
art. 11 Zarzqd banku zapewnia zgodnos¢ dziatania banku z obowigzujgcymi
przepisami prawa, z uwzglednieniem dziatania banku na podstawie przepisow
prawa innego panstwa i powigzan banku z innymi podmiotami, ktore moglyby
utrudnic skuteczne zarzqdzanie bankiem.
art. 22 1. Rada nadzorcza banku sprawuje nadzor nad zarzgdzaniem ryzykiem
braku zgodnosci rozumianym jako skutki nieprzestrzegania przepisow prawa,

regulacji wewnetrznych oraz przyjetych przez bank standardoéw postepowania®’®.

473 Zgodnosé i funkcja zapewnienia zgodnosci w bankach, Bazylejski Komitet Nadzoru Bankowego,
Bazylea 2005.

474 B. Losiewicz-Dniestrzanska, Ryzyko braku zgodnosci z banku, ,,Annales Universitatis Mariae Curie —
Sktodowska” 2014, 4:108.

475 B, Jagura, Zarzqdzanie ryzykiem w handlu globalnym czescig polskiej kultury compliance - refleksje
po 1V. Polsko-Niemieckim Forum Prawa i Gospodarki, ,,Monitor Prawa Celengo i Podatkowego™” 2014,
1:33-36.

478E . Losiewicz-Dniestrzanska, Ryzyko barku zgodnosci..., op. cit., s. 108-113.

47 Audyt — Compliance — Zarzgdzanie ryzykiem — Aktuariat. Modele wspélpracy w zaktadach
ubezpieczeniowych, Polska Izba Ubezpieczen, 2013, s. 27.

478 Uchwala nr 258/2011 Komisji Nadzoru Finansowego z dnia 4 pazdziernika 2011 r. w sprawie
szczegotowych zasad funkcjonowania systemu zarzadzania ryzykiem i systemu kontroli wewngtrznej
oraz szczegOtowych warunkow szacowania przez banki kapitalu wewnetrznego i dokonywania
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e Ustawie Prawo bankowe:

Art. 9 Celem systemu kontroli wewnetrznej jest zapewnienie:

4) zgodnosci dziatania banku z przepisami prawa, regulacjami wewnetrznymi

I standardami rynkowymi.

2. Wramach systemu kontroli wewnetrznej bank wyodrebnia:

2) komorke do spraw zgodnosci majgcq za zadanie identyfikacje, ocene, kontrole

i monitorowanie ryzyka braku zgodnosci dziatalnosci banku z przepisami

prawa, regulacjami wewnetrznymi i standardami rynkowymi oraz

przedstawianie raportow w tym zakresie*’®.

e Rekomendacji H, dotyczacej systemu kontroli wewnetrznej w bankach —
cze$¢ C — Zapewnianie Zgodnosci®®,

W  zakresie zarzadzania ryzykiem braku zgodno$ci najwazniejsza rol¢ odgrywa
wskazana powyzej Rekomendacja H. Dokument powstal na bazie nastgpujacych
krajowych oraz migdzynarodowych dokumentow:

e Zasady Ltadu Korporacyjnego dla instytucji nadzorowanych, wydane przez
KNF w dniu 22 lipca 2014 r.%8%,

e Wytyczne Europejskiego Urzgedu Nadzoru Bankowego (European Banking
Authority — EBA) z 27 wrzesnia 2011 r., w sprawie zarzadzania
wewnetrznego (Guidelines on Internal Governance, GL44)%82,

e Wytyczne Bazylejskiego Komitetu ds. Nadzoru Bankowego (Basel
Committee on Banking Supervision; BCBS): (a) Corporate governance
principles for banks z lipca 2015 r.*8, (b) The internal audit function in
banks z czerwca 2012 r.*®*, (c) Compliance and the compliance function in
banks z kwietnia 2005 r.485,

e Migdzynarodowe standardy praktyki zawodowej audytu wewngtrznego

przegladéw procesu szacowania i utrzymywania kapitalu wewnetrznego oraz zasad ustalania polityki
zmiennych sktadnikéw wynagrodzen 0s6b zajmujacych stanowiska kierownicze w banku.

479 Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. Prawo bankowe (Dz. U. 1997 Nr 140 poz. 939 z p6zn. zm.)

480 Rekomendacja H dotyczgca systemu kontroli. .., op. cit., s. 11-12,

8l Zasady Lady Korporacyjnego dla instytucji nadzorowanych, Komisja Nadzoru Finansowego,
Warszawa 2014.

B2 Wytyczne EUNB w sprawie zarzqdzania wewnetrznego, Europejski Urzad Nadzoru Bankowego,
Londyn 2011,
https://www.eba.europa.eu/sites/default/documents/files/documents/10180/103861/5bcdOble-10e0-4486-
9ae5-1971ab4d3ca2/EBA_2012 00210000 PL_COR.pdf?retry=1, dostep: 15.11. 2021.

483 Guidelines Corporate governance principles for banks, Basel Committee on Banking Supervision,
2015.

484 The internal audit function in banks, Basel Committee on Banking Supervision, 2012.

485 Compliance and the compliance function in banks, Basel Committee on Banking Supervision, 2005,
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https://www.eba.europa.eu/sites/default/documents/files/documents/10180/103861/5bcd0b1e-10e0-4486-9ae5-1971ab4d3ca2/EBA_2012_00210000_PL_COR.pdf?retry=1

wydane przez Instytut Audytorow Wewnetrznych (The Institute of Internal
Auditors; 11A) z 20164,

e Dobre Praktyki Spotek Notowanych na GPW 2016, przyjete dnia 13
pazdziernika 2015 t. przez Gietde Papieréw Warto$ciowych w Warszawie*®’,

e Wytyczne Komitetu Organizacji Sponsorujacych Komisj¢ Treadway (The
Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission;
COSO) Internal Control — Integrated Framework z 2013 r.%88,

Rekomendacja H przyznaje funkcji compliance konkretne obowiazki i uprawnienia,
a osobie zarzadzajacej ww. obszarem zapewnia odpowiedni status i niezalezno$¢*e®.
Dokument oparty zostat o zasadg trzech linii obrony, gdzie:

¢ lini¢ pierwsza stanowig jednostki operacyjne,

e lini¢ druga, jednostki zarzadzajace ryzykiem, w tym rykiem braku zgodnosci,

e trzecig lini¢ stanowi jednostka audytu wewnetrznego®®.

Zapewnienie zgodnoSci w procesach jest obowigzkiem komorek biznesowych.
Natomiast za zarzadzanie ryzykiem braku zgodnosci odpowiada funkcja compliance
poprzez wykonywanie nastepujacych dziatan:

e identyfikacj¢, ktora przeprowadza si¢ poprzez: weryfikacje zmiany
przepisow, danych z rejestrow i dokumentéw korporacyjnych oraz informacji
uzyskiwanych  podczas  kontroli ~ compliance,  zidentyfikowanych
nieprawidlowos$ci, systemu zgloszen, w tym anonimowych, raportow
z czynnos$ci nadzorczych uprawnionych organéw,

e ocen¢ wykonywang poprzez pomiar ilosciowy lub szacowanie jakoSciowe
oraz metody oceny ryzyka: samoocena ryzyka, analizy scenariuszowe,
analizy luk regulacyjnych, wskazniki ryzyka braku zgodnos¢,

e kontrole opartg o okreslone mechanizmy tj. weryfikacja nowych produktow
i ushug, zalecenie pokontrolne dla komoérek biznesowych, informowanie
organizacji o zmianach w prawie, szkolenia, okre§lone kluczowe wskazniki

compliance,

8 Definicja audytu wewnetrznego, Kodeks etyki oraz Miedzynarodowe standardy praktyki zawodowej
audytu wewnetrznego, Instytut Audytorow Wewnetrznych I1A Polska, Warszawa 2016.

®7 Dobre Praktyki Spétek Notowanych na GPW 2016, Gielda Papierow Warto$ciowych w Warszawie
S.A., Warszawa 2015.

“Internal Control — Integrated Framework z 2013, Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission, 2013, https://www.coso.org/pages/ic.aspx, dostep: 16.11. 2021.

49 egal Alert Rekomendacja H — nowe zasady dzialania compliance w bankach, Wierzbowski
Eversheds, 2016, s. 1-2.

49 Ibidem, s. 1-2.
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monitorowanie polegajace na weryfikacji realizacji przez komorki biznesowe
wytycznych compliance oraz zalecen pokontrolnych,
raportowanie dotyczace identyfikacji, oceny, kontroli oraz monitorowania

ryzyka barku zgodnosci*®.

Zgodnie z Rekomendacjq H, zarzad banku odpowiada za skutecznos$¢ i efektywno$é

systemu zarzgdzania zgodnoscig, natomiast rada nadzorcza za nadzoér systemu

zgodnosci oraz oceng jego efektywnosci

492 W tym miejscu nalezy réwniez nadmieni¢,

iz banki jako organy finansowe, zaliczane do instytucji zaufania publicznego podlegaja

nadzorowi panstwa. W Polsce nadzor nad bankami sprawuje Komisja Nadzoru

Finansowego, ktora zgodnie z przepisami prawa bankowego moze wydawacé dla

bankéw rekomendacje, zlecenie oraz nakazy*®, a takze zastosowa¢ inne $rodki prawne

jak np.

zawiesi¢ lub odwota¢ cztonka zarzadu banku,
ograniczy¢ zakres dziatalno$ci banku,

nalozy¢ kare pieni¢zng,

nakaza¢ zmiany W strategii biznesowej,

poda¢ informacje o karze do wiadomosci publicznej,

ustawi¢ kuratora banku?%.

Rysunek 49 pokazuje mapg compliance dla bankéw, bedaca podstawg efektywnego

zarzadzania ryzykiem braku zgodnosci.

41 Rekomendacja H dotyczqca systemu kontroli wewnetrznej ..., op. cit., , . 31- 36,
492 Ibidem, s. 27.

493 B. Makowicz, B. Jagura, op. cit., s. 459-460.

49 Ibidem, s. 460.
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. . * KONSTYTUCIA
przepisy prawa kraJowego * USTAWY

pOWSZQChnie ObOWiaZujacegO * RATYFIKOANE UMOWY MIEDZYNARODOWE
* ROZPORZADZENIA

prZep|Sy praWa pOChOd nego U E * ROZPORZADZENIA PARLAMENTU | RADY UE
* ROZPORZADZENIA DELEGOWANE KOMISJI UE

* UCHWALY | ZARZADZENIA NBP | BFG

* WYTYCZNE EBA
bankowe standardy rynkowe -~ UVHWALY KNE

* REKOMENDACIJE KNF

niebankowe standardy rynkowe . iiome s e -

* STANDARDY ORGANIZACJI CZLONKOWSKICH

pozostate normy + STANDARDY KORPORACYJNE
* POZOSTALE NORMY

Rysunek 49. Mapa compliance dla bankéw

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie B. Makowicz, B. Jagura, op. cit., s. 461.

W zakresie rozwoju systemow zarzadzania zgodno$cig duza role odgrywajg takze
wytyczne Europejskiego Urzedu Nadzoru Bankowego (EUNB)*®. W zakresie
zarzadzania zgodno$cia w szCzegolno$ci nalezy zwroci¢ uwage na rekomendacje z
2006%% oraz 2011 roku*¥’. Obydwa dokumenty wskazuja, Ze systemy complaince
powinny by¢ integralnymi funkcjami wewnetrznych systemow w banku obok systemu

kontroli wewnetrznej, zarzadzania rykiem oraz audytu®®,

3.2.6. Wytyczne dla sektora inwestycyjnego

Punktem wyj$cia do rozwazan Ww zakresie wytycznych dla sektora
inwestycyjnego jest okreslenie, czym jest firma inwestycyjna. Wedtug ustawy z dnia 29
lipca 2005 r. o obrocie instrumentami finansowymi przez firme¢ inwestycyjna rozumie
sig:

e dom maklerski,

e bank prowadzqcy dzialalnos¢ maklerskg,

e zagraniczng firme inwestycyjng prowadzqcq dziatalnos¢ maklerskq

na terytorium Rzeczypospolitej Polskiej,

4% European Banking Authority https://www.eba.europa.eu/languages/nome_pl, dostep: 10.11.2021.
4% The Application of the Supervisory Review Process under Pillar 2, Committee European Banking
Supervisors, Londyn, 2006/

497 EBA Guidelines on Internal Governance, European Banking Authority, London 2011.

498 ¥, Cichy, Funkcja complaince w bankach, Warszawa 2015, Komisja Nadzoru Finansowego, s, 7-8.
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e zagraniczng osobe prawnq z siedzibg na terytorium panstwa innego niz
panstwo czlonkowskie, prowadzgcg na terytorium Rzeczypospolitej Polskigj
dziatalnos¢ maklerskqg®®.

W firmie inwestycyjnej funkcja odpowiedzialna za zarzadzania zgodno$cia powinna

by¢ dostosowana do rozmiaru i1 skali prowadzonej dziatalno$ci oraz odpowiednio

umieszczona w strukturze organizacyjnej. Nalezy wyposazy¢ ja w niezalezno$é

1 mozliwo$¢ raportowania do zarzadu i rady nadzorczej. Wazne jest rowniez

zweryfikowanie kategorii klientow, rodzaju instrumentéw finansowych oraz ryzyka

zwigzanego z prowadzona dziatalnoscia®®. Z uwagi na fakt, iz dzialalno$¢ firm
inwestycyjnych jest mocno regulowana nalezy rowniez wypelic¢ wszystkie obowigzki

w zakresie zarzadzania zgodnos$cig, oméwione szczegélowo w unijnym dokumencie,

okre$lajagcym obowigzki dla funkcjonowania firm inwestycyjnych®®! oraz polskim

502 Zgodnie z ww.

rozporzadzeniu implementujacym ww. przepisy europejskie
przepisami, funkcja zapewnienia zgodnosci powinna:
e mie¢ zapewniong niezalezno$¢ organizacyjng w celu wiasciwej realizacji
powierzonych jej przez zarzad zadan,
e zosta¢ wyposazona w odpowiednie zasoby,
e mie¢ zapewniony dostep do wszystkich informacji,
e cyklicznie uczestniczy¢ w szkoleniach podnoszacych wiedz¢ w zakresie
complaince,
e podlega¢ bezposrednio cztonkowi zarzadu odpowiedzialnemu za obszar
complaince,
e mie¢ zapewniony udzial w posiedzeniach zarzadu oraz rady nadzorczej oraz
mozliwo$¢ zglaszania zastrzezen wobec rozwigzan, ktore wplywaja

na ryzyko braku zgodnos$ci®®.

49 Ustawa z dnia 29 lipca 2005 roku o obrocie instrumentami finansowymi, Dziat IV Uczestnictwo
w obrocie instrumentami finansowymi, Rozdzial 1. Prowadzenie dziatalno$ci przez firmy inwestycyjna
(Dz. U. z 2021 roku, poz. 328)

500 p, Eleryk, A. Piskorz-Szpytka, P. Szpytka, op. cit., s. 104.

%01 Rozporzadzenie Delegowane Komisji (UE) 2017/565 z dnia 25 kwietnia 2016 r. uzupehiajace
dyrektywe Parlamentu Europejskiego i Rady 2014/65/UE w odniesieniu do wymogoéw organizacyjnych
i warunkow prowadzenia dziatalnos$ci przez firmy inwestycyjne oraz poje¢ zdefiniowanych na potrzeby
tej dyrektywy (Dziennik Urzedowy Unii Europejskiej L 87/1).

502 Rozporzadzenie Ministra Finanséow z dnia 29 maja 2018 r. w sprawie szczegélowych warunkow
technicznych i organizacyjnych dla firm inwestycyjnych, bankéw, o ktérych mowa w art. 70 ust. 2
ustawy o obrocie instrumentami finansowymi, i bankéw powierniczych (Dz.U. 2018 poz. 1111)

503 Eleryk, A. Piskorz-Szpytka, P. Szpytka, op. cit., s. 105-108.
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Gléwnymi obowigzkami jednostki odpowiedzialnej za zarzadzanie zgodno$ci w firmie
inwestycyjnej jest coroczna weryfikacja adekwatno$ci i skuteczno$ci przyjetego
systemu nadzoru zgodnosci dziatalnosSci z prawem, zarzadzanie ryzykiem braku
zgodnos$ci, monitorowanie $rodkéw podjetych lub proponowanych w przypadkach
stwierdzenia niezgodno$ci z przepisami prawa, raportowanie istotnych informacji
zwigzanych z zarzadzaniem zgodno$cig, w tym ryzykiem braku zgodnoéci®®. Firmy
inwestycyjne powinny rowniez w swojej dziatalnosci uwzglednia¢ wytyczne Komisji
Nadzoru Finansowego oraz Europejskiego Urzedu Nadzoru Gield i Papierow
Warto$ciowych. KNF wydal w 2014 r. stanowisko w zakresie funkcjonowania systemu
nadzoru zgodnoéci dzialalnosci z prawem®®. W ww. dokumencie nadzorca w zakresie
funkcji odpowiedzialnej za zarzadzanie zgodnoscia wskazuje:

e glowne zasady odpowiedzialnosci,

e zakres obowigzkow pracownikow,

e zasady niezaleznosci,

e wymagane kompetencje,

e zasady dostepu do informacji,

e zasady oceny adekwatnosci i skutecznos$ci zarzadzania zgodnoscia®®.

W tym miejscu warto nadmieni¢, iz firmy inwestycyjne jako instytucje
nadzorowane powinny przestrzega¢ rowniez wydanych przez KNF Zasad nadzoru
korporacyjnego dla instytucji nadzorowanych®®’ oméwionych w podrozdziale 3.2.3.

W odniesieniu do europejskich wytycznych dla firm inwestycyjnych ESMA wydata
dwa dokumenty:

o Wytyczne w sprawie okreslonych aspektow wymogow dyrektywy MiFID

dotyczqcych komorki ds. nadzoru zgodnosci z prawem z 25 czerwca 2012
r.508.
o Wytyczne dotyczqce niektorych aspektow funkcji zapewnienia zgodnosci

z dyrektywg MiFID II z 6 kwietnia 2021 r.5%,

504 Rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 29 maja 2018 r. w sprawie szczegdtowych warunkow

technicznych i organizacyjnych dla firm inwestycyjnych, bankéw, o ktéorych mowa w art. 70 ust. 2
ustawy o obrocie instrumentami finansowymi, i bankéw powierniczych (Dz.U. 2018 poz. 1111), art. 24.
505 Stanowisko dla firm inwestycyjnych w zakresie funkcjonowania systemu nadzoru zgodnosci
dziatalnosci z prawem, zaobserwowanymi w trakcie czynnosci nadzorczych wykonywanych przez Urzqd
Komisji Nadzoru Finansowego, Komisja Nadzoru Finansowego, Warszawa 2014.

506 Ipidem, s. 4-14.

07 Zasady Lady Korporacyjnego dla instytucji nadzorowanych, Komisja Nadzoru Finansowego,
Warszawa 2014.

S8Wytyczne w sprawie okreslonych aspektow wymogow dyrektywy MiFID..., op. Cit.
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Obydwa standardy obejmuja swoim zakresem:

e firmy inwestycyjne,

e instytucje kredytowe $wiadczace uslugi inwestycyjne lub prowadzace

dziatalno$¢ inwestycyjna,
e przedsigbiorstwa zbiorowego inwestowania w  zbywalne papiery
wartosciowe,

e zarzadzajacych alternatywnymi funduszami inwestycyjnymi®°,
Pierwszy dokument z 2012 r. — wskazuje podstawowe obowigzki komorki do spraw
nadzoru zgodno$ci z przepisami w zakresie oceny ryzyka braku zgodnosci,
monitorowania, sprawozdawczosci, doradztwa oraz okre$la zasady organizacyjne
dla funkcji zgodnoéci takie jak: skuteczno$é¢, stalosé, niezalezno$é®l. W zakresie
ryzyka braku zgodno$ci ESMA wyraznie wskazujg, iz Firmy inwestycyjne powinny
zapewni¢ przyjecie przez komorke ds. nadzoru zgodnosci z prawem podejscia opartego
na ocenie ryzyka w celu efektywnego przydziatu zasobow tej komorki. W celu okreslenia
najwazniejszych obszarow dziatan komorki ds. nadzoru zgodnosci z prawem w zakresie
monitorowania i doradztwa nalezy wykorzystaé ocene ryzyka braku zgodnosci. Oceng
ryzyka braku zgodnosci nalezy przeprowadzac regularnie w celu zagwarantowania,
Ze najwazniejsze obszary i zakres dziatan komorki ds. nadzoru zgodnosci z prawem
w zakresie monitorowania i doradztwa pozostajq prawidlowe®?.
Wytyczne z 2021 roku tematycznie sg podobne do dokumentu z 2012 roku, jednakze

w pewnych aspektach wprowadzaja odmienne rekomendacje, co do funkcji zarzgdzania

zgodnoscig. Ponizsza tabela przedstawia porownanie ww. dokumentow.

509 Wytyczne dotyczqce niektorych aspektow funkcji zapewnienia zgodnosci. .., op. cit.

50 G. Wiodarczyk, Wytyczne ESMA dla funkcji compliance rok 2021. Zagadnienia ogdlne
oraz propozycje wdrozeniowe, cz.1, 2021, s. 1.

S Wytyczne w sprawie okreslonych aspektéw wymogoéw dyrektywy MiFID..., s. 5-15.

%12 1hidem, s. 5.
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Tabela 10. Porownanie wytycznych ESMA w zakresie funkcji compliance z 2012 i 2021 r.

wytyczne z 2021 r. wytyczne z 2012 r.

obowigzki jednostki compliance

ocena ryzyka braku zgodno$ci — zasada podobna ocena ryzyka braku zgodnoSci -zasada podobna jednakze przy
ocenie ryzyka nalezy bra¢ pod uwage dodatkowo kanaty
dystrybucji

obowiazki komorki ds. nadzoru zgodno$ci z prawem obowiazki komorki ds. nadzoru zgodnoSci z prawem

w zakresie monitorowania - zasada podobna w zakresie monitorowania — zasada podobna

obowiazki sprawozdawcze komérki ds. nadzoru obowiazki sprawozdawcze komorki ds. nadzoru zgodnosci

zgodno$ci z prawem — zasada podobna z prawem — zasada podobna jednakze w sposob bardziej
szczegdtowy wskazuja informacje raportowane do zarzadow i rad
nadzorczych

obowiazki komorki ds. nadzoru zgodno$ci z prawem obowiazki komorki ds. nadzoru zgodnoSci z prawem

w zakresie doradztwa pomocy — zasada podobna w zakresie doradztwa — zasada podobna

organizacja funkcji compliance

skuteczno§¢ komorki ds. nadzoru zgodnosci z prawem - skuteczno$¢ komoérki ds. nadzoru zgodnosci z prawem —
zasada podobna zasada podobna

umiejetnosci, wiedza, wiedza fachowa i autorytet komérki| brak zasady
ds. nadzoru zgodnosci z prawem — nowa zasada

stalo§¢ komorki ds. nadzoru zgodno$ci z prawem — zasada | stalo§¢ komorki ds. nadzoru zgodnos$ci z prawem — zasada

podobna podobna
niezalezno$¢ komorki ds. nadzoru zgodnosci z prawem — | niezalezno$¢ komorki ds. nadzoru zgodnosci z prawem —
zasada podobna zasada podobna

proporcjonalno$é w odniesieniu do skutecznosci komorki | proporcjonalno$¢ w odniesieniu do skutecznos$ci komérki ds.
ds. nadzoru zgodnosci z prawem — zasada podobna nadzoru zgodnos$ci — zasada podobna, jednakze dodano
obowiazek uzasadniania zwolnienia pracownika

laczenie komorki ds. nadzoru zgodnoSci z prawem z laczenie komorki ds. nadzoru zgodnosci z prawem z innymi
innymi komérkami ds. kontroli wewnetrznej oraz komoérkami ds. kontroli wewnetrznej oraz outsourcing —
outsourcing — zasada podobna zasada podobna, jednakze wytyczne wskazuja, iz mozliwe jest

w niektorych przypadkach taczenie funkeji compliance z innymi,
z wyjatkiem funkcji operacyjnych oraz audytu wewngtrznego,
nalezy wtedy zapewni¢ wlasciwe zarzadzania potencjalnymi

i rzeczywistymi konfliktami interesow>*®

przeglad komorki funkeji compliance

przeglad komorki ds. nadzoru zgodnosci z prawem przez | przeglad komoérki ds. nadzoru zgodnosci z prawem przez
wlasciwe organy — zasada podobna wlasciwe organy — zasada podobna

Zroédto: opracowanie wlasna na podstawie e Wytyczne dotyczqce niektérych aspektéw funkcji zapewnienia
zgodnosci..., op. Cit., s. 26-27.

W zakresie zasad zarzadzania zgodnos$cia dla sektora inwestycyjnego wypowiedziata
si¢ rowniez Migdzynarodowa Organizacja Komisji Papierow Wartosciowych, wydajac
w 2006 r. raport funkcji compliance®* W dokumencie stwierdzono m.in.,

1z zgodno$¢ z przepisami oraz wytycznymi w zakresie regulacji dotyczacych papierow

513 A. Grygo, Quo vadis Compliance? 10.07.2020, Karwasinski Szpringer i Wspolnicy spotka jawna,
https://ksz-legal.pl/2020/07/10/quo-vadis-compliance/, dostep: 12.10.2021.

514 Compliance function at market intermediaries .Final report, Technical Committee of the International
Organization of Securities Commission, Madryt 2006.
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wartos$ciowych jest kluczowa dla ochrony inwestorow oraz stanowi filar uczciwego

i whasciwie funkcjonujacego rynku finansowego°X®.

3.2.7. Wytyczne dla systemow obrotu na przykladzie Gieldy Papierow

Wartosciowych w Warszawie S.A.

Pierwsza gielda w Polsce zostala powotana do zycia 12 maja 1817 roku.
Jej dziatalno$¢ koncentrowata si¢ gtownie na handlu towarami i walutami. W 1920 roku
powstala Warszawska Gietda Papieréw Wartosciowych jako jedna z dziewigciu gietd,

dzialajagcych wowczas na terenie Polski®t®.

Gielda Papierow Warto$ciowych
w Warszawie powstata 16 kwietnia 1991 r. w wyniku transformacji ustrojowych
i rozpoczecia w Polsce funkcjonowania gospodarki rynkowe;°’.

Waznym wydarzeniem w historii gietdy byla oferta publiczna jej akcji, ktora
miata miejsce w 2010 roku i skutkowata wprowadzeniem akcji GPW do obrotu
publicznego. Obecnie podstawowy obszar dziatalno$ci GPW obejmuje wyznaczanie
kursu, przeprowadzanie transakcji, udostepnianie informacji o obrotach i kursach,
dzialalno$¢ w zakresie edukacji oraz promocji informacji odno$nie rynku kapitatlowego.
GPW prowadzi rynek regulowany dla akcji oraz instrumentow pochodnych,
alternatywny rynek akcji NewConnect oraz rynek Catalyst dla emitentow obligacji
korporacyjnych i komunalnych. Jako spotka publiczna dziala roéwniez zgodnie
z interesem swoich akcjonariuszy®®. Z uwagi na podwojng role, jaka GPW petni
na rynku finansowym, tzn. jest jednoczes$nie platformg obrotu 1 spotkg publiczng, musi
wypelnia¢ zasady zarzadzania zgodnoscig adresowane do wielu podmiotéw. Powinna
wypetni¢ obowiazki przypisane dla spotek notowanych, okreslone szczegdlowo
w podrozdziale 3.2.4. tj.

e Kodeksie spotek handlowych®®,

e Ustawie o nadzorze nad rynkiem kapitatowym®%,

e Ustawie o obrocie instrumentami finansowym®??,

515 Ibidem, s. 4.

516 https://www.gpw.pl/o-spolce#historia, dostep: 15.11. 2021.

517 M. Juszczyk, Rozwéj GPW w Warszawie na tle gietd europejskich, ,Zarzadzanie Finansami
i Rachunkowos¢” 2014, 2:63-77.

518 https://www.gpw.pl/o-spolce#historia, op. cit.

519 Ustawa z dnia 15 wrze$nia 2000 r., Kodeks spétek handlowych (Dz. U. 2000 Nr 94 poz. 1037 z p6zn.
zm.).

520 Ustawa o0 z dnia 21 lipca 2006 r. 0 nadzorze nad rynkiem finansowym (Dz. U. z 2018 r. poz. 621 z
pozn. zm.).
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Ustawie o ofercie publicznej i warunkach wprowadzania instrumentow
finansowych do zorganizowanego systemu obrotu oraz o spotkach
publicznych®?,

e Rozporzgdzeniu Ministra Finansow z dnia 29 marca 2018 r. w sprawie
informacji biezgcych i okresowych przekazywanych przez emitentow
papierow wartosciowych oraz warunkow uznawania za rownowazne
informacji wymaganych przepisami prawa panstwa niebedqgcego panstwem

cztonkowskim®?3,

e Regulacje gietdowe, w szczegdlnosci Regulamin Gieldy®**,

e Dobre Praktyki Spotek notowanych na GPW, znowelizowane w 2021°%

o Standardy rekomendowane dla systemu zarzqdzania zgodnosciq w zakresie
przeciwdzialania korupcji oraz systemu ochrony sygnalistow w spotkach
notowanych na rynkach organizowanych przez Gielde Papierow
Wartosciowych w Warszawie S.A.5%5

GPW jest zobligowana takze do wypelniania przepisow dedykowanych dla systemow
obrotu. W tym aspekcie maja bezposrednie zastosowanie przepisy rozporzadzenia
unijnego z 2017 roku w odniesieniu do regulacyjnych standardow technicznych,
okreslajacych wymogi organizacyjne w zakresie systemow obrotu®?’ czy wytyczne
Miedzynarodowej Organizacja Komisji Papieréw Wartosciowych (I0OSCO), standardy
Federacji Europejskich Gield Papieréw Warto$ciowych, ktorej GPW jest czlonkiem

od 2004528529 Wazne sa rowniez wytyczne Swiatowej Federacji Gield, ktorej GPW jest

521 Ustawa z dnia 29 lipca 2005 r. o obrocie instrumentami finansowymi (Dz. U. 2005 Nr 183 poz. 1538
z podzn. zm.),

522 Ustawa z dnia 29 lipca 2005 r. o ofercie publicznej i warunkach wprowadzania instrumentow
finansowych do zorganizowanego systemu obrotu oraz o spotkach publicznych (Dz. U. 2005 Nr 184 poz.
1539 z pézn. zm.).

528Rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 29 marca 2018 r. w sprawie informacji bieZacych
i okresowych przekazywanych przez emitentdw papieréw warto§ciowych oraz warunkow uznawania za
rownowazne informacji wymaganych przepisami prawa panstwa niebedacego panstwem cztonkowskim
(Dz.U. 2018 poz. 757).

524 Regulamin Gieldy w brzmieniu przyjetym Uchwata Nr 1/1110/2006 Rady Gieldy z dnia 4 stycznia
2006 1., z pdzn. i zm.

52 Dobre Praktyki Spotek notowanych na GPW 2021, op. cit.

5% Standardy rekomendowane dla systemu zarzqdzania zgodnosciq w zakresie przeciwdziatania korupcji,
op. cit.

527 Rozporzadzenie Delegowane Komisji (UE) 2017/584 z dnia 14 lipca 2016 r. uzupetniajace dyrektywe
Parlamentu Europejskiego i Rady 2014/65/UE w odniesieniu do regulacyjnych standardow technicznych
okreslajacych wymogi organizacyjne w zakresie systemow obrotu, (Dziennik Urzedowy Unii
Europejskiej L 87/350).

528 http://www.fese.eu/en/, dostep: 16.11.2021.
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cztonkiem stowarzyszonym od stycznia 2022 r.°% Ta ostatnia organizacja wydata
w 2020 r. dokument zawierajacy analiz¢ porownawczg struktur organizacyjnych
zajmujacych si¢ ryzykiem korporacyjnym 1 operacyjnym w ramach infrastruktur
rynkowych®3l. Przepisy rozporzadzania unijnego w art. 4, wyraznie wskazuja
na obowigzek powotania w strukturach organizacyjnych jednostki odpowiedzialnej
za zarzadzanie zgodnoscia oraz specyfikuja jej obowiazki®®2. Natomiast 10SCO,
w wytycznych z 2015 r. okreslito szeroki zakres zagrozen, na ktére narazone sg systemy
obrotu, podkreslajagc w szczegdlnosci te, wynikajgce z funkcjonowania w $rodowisku
handlu elektronicznego. Jednym z mitygantéw ww. ryzyk, jest wprowadzenie do
struktury organizacyjnej systemu zarzadzania zgodnos$cig, wdrazenie odpowiednich
regulacji wewnetrznych strategii zarzadzania ryzykiem oraz utrzymania cigglosci
dziatania systemow®>,
W zakresie systemow zarzadzania zgodno$cig polski ustawodawca dodatkowo
w art. 16 ust. 3 Ustawy o obrocie instrumentami finansowymi stwierdzit: Do spotki
prowadzgcej rynek regulowany, ktora prowadzi ASO, stosuje si¢ odpowiednio przepisy
art. 78 ust. 1-11, 13-16 i 19, art. 78b, art. 78ha, art. 83a ust. 4 i 4a, art. 104a oraz
przepisy wydane na podstawie art. 94 ust. 1 pkt 3 i 5 — w zakresie, w jakim przepisy
wydane na podstawie art. 94 ust. 1 pkt 5 okreslajg warunki techniczne i organizacyjne
wymagane do prowadzenia dzialalnosci, a takze przepisy rozporzgdzenia 2017/584%%.
Z uwagi, iz GPW prowadzi alternatywny system obrotu, powyzszy wymog oznacza,
1z musi réwniez uwzglednia¢ odpowiednio w swoje dziatalno$ci obowigzki okreslone
dla sektora inwestycyjnego, wskazane w podrozdziale 3.2.6. t].
® Rozporzgdzenie Delegowane Komisji (UE) 2017/565 z dnia 25 kwietnia 2016 r.,
uzupelniajgce dyrektywe Parlamentu Europejskiego i Rady 2014/65/UE w

odniesieniu do wymogow organizacyjnych i warunkow prowadzenia dziatalnosci

52 Sprawozdanie zarzqdu z dziatalnosci jednostki dominujgcej i grupy kapitatowej Gietdy Papieréw
Wartosciowych w Warszawie Zarzad Gieldy Papierow Warto§ciowych w Warszawie S.A., Warszawa
2021, s. 69.

5% 1hidem, s.69

531 WFE Enterprise Risk Management Benchmarking Paper, The World Federation of Exchange, London,
2020 r.

532 Rozporzadzenie Delegowane Komisji (UE) 2017/584 z dnia 14 lipca 2016 r. uzupetniajace dyrektywe
Parlamentu Europejskiego i Rady 2014/65/UE w odniesieniu do regulacyjnych standardéw technicznych
okreslajacych wymogi organizacyjne w zakresie systemow obrotu, (Dziennik Urzedowy Unii
Europejskiej L 87/350), art. 4.

533 Mechanisms for Trading Venues to Effectively Manage Electronic Trading Risks and Plans for
Business Continuity. Final Report, International Organization of Securities Commissions, Madryt 2018 r.
S. 4-6.

534 Ustawa z dnia 29 lipca 2005 r. o obrocie instrumentami finansowymi (Dz. U. 2005 Nr 183 poz. 1538
z pozniejszymi zmianami), art. 16 ust.3.
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przez firmy inwestycyjne oraz poje¢ zdefiniowanych na potrzeby tej
dyrektywy®3,

e Rozporzgdzenie Ministra Finansow z dnia 29 maja 2018 r. w sprawie
szczegotowych — warunkow  technicznych i organizacyjnych dla  firm
inwestycyjnych, bankow, o ktorych mowa w art. 70 ust. 2 ustawy o obrocie
instrumentami finansowymi i bankéw powierniczych®3®,

o Wytyczne w sprawie okreslonych aspektow wymogow dyrektywy MiFID
dotyczqcych komorki ds. nadzoru zgodnosci z prawem z 25 czerwca 2012 r.>¥,

o Wytyczne dotyczqce niektorych aspektow funkcji zapewnienia zgodnosci
z dyrektywg MiFID II z 6 kwietnia 2021 r.5%8,

Jak zatem zbudowaé prawidlowy system zarzadzania zgodnos$cia, w tym ryzykiem
braku zgodnosci, majac do wypehiania tak ogromy zakres przepisow i wytycznych
wskazanych powyzej? GPW pokazuje w raporcie zintegrowanym za 2020 rok swoj
system compliance oparty nie tylko o ww. regulacje i wytyczne, ale roéwniez
uwzgledniajacy kluczowe postanowienia norm ISO dla systemow zarzadzania
zgodnoscig, omowione w podrozdziale 3.2.1. Na system zarzadzania zgodno$cig
w GPW skiada si¢ kilka elementow — procesy, przyjeta struktura organizacyjna,
wdrozone regulacje oraz permanentne monitorowanie ryzyka compliance, zapewniajace
zgodnos¢ z przepisami prawa, standardami oraz wytycznymi. Rada nadzorcza sprawuje
kontrole nad systemem zarzadzania zgodnos$cia, a zarzad jest odpowiedzialny
za efektywne zarzadzanie ww. funkcja oraz wyznaczenie komodrek organizacyjnych
odpowiedzialnych za obszar compliance. Komorka organizacyjng dedykowang
do wykonywania obowigzkéw ww. zakresie jest Dziat Compliance i Ryzyka, ktory
w  szczegolnosci koordynuje oraz monitoruje proces zarzadzania ryzykiem>*.
Podstawowe dziatania komorki odpowiedzialnej za system compliance zostaty

przedstawione szeroko, bowiem sktada si¢ na nie:

585 Rozporzadzenie Delegowane Komisji (UE) 2017/565 z dnia 25 kwietnia 2016 r. uzupekniajgce
dyrektywe Parlamentu Europejskiego i Rady 2014/65/UE w odniesieniu do wymogow organizacyjnych
i warunkoéw prowadzenia dziatalno$ci przez firmy inwestycyjne oraz pojg¢ zdefiniowanych na potrzeby
tej dyrektywy (Dziennik Urzedowy Unii Europejskiej L 87/1).

5% Rozporzadzenie Ministra Finanséow z dnia 29 maja 2018 r. w sprawie szczegélowych warunkow
technicznych i organizacyjnych dla firm inwestycyjnych, bankéw, o ktérych mowa w art. 70 ust. 2
ustawy o obrocie instrumentami finansowymi, i bankéw powierniczych (Dz.U. 2018 poz. 1111).
STWytyczne w sprawie okreslonych aspektow wymogow dyrektywy MiFID..., op. Cit.

5% Wytyczne dotyczqce niektorych aspektow funkcji zapewnienia zgodnosci..., 0p. Cit.

59 Raport roczny Gieldy Papieréw Wartosciowych w Warszawie za 2020 r., Gietda Papierow
Wartosciowych w Warszawie, Warszawa 2021, https://raportzintegrowany2020.gpw.pl/2020-compliance,
dostep: 17.11.2021.
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J analizowane luk regulacyjnych,

J zarzadzanie ryzykiem braku zgodnosci,

. opiniowanie i weryfikowanie procedur,

J nadzorowanie procesu zwigzanego ze skladaniem skarg i zglaszaniem
naruszen,

J koordynowanie kwestii zwigzanych z konfliktem intereséw, transakcjami

wlasnymi, polityka prezentowas,

. nadzor nad obszarem przeciwdziatania praniu pieniedzy,
o przeprowadzanie kontroli compliance,
. szkolenia>*,

Rysunek 50 pokazuje strukture zarzadzania zgodno$cig w GPW.

KOMITET
RADA GIELDY AUDYTU
|
KOMITET DS.
ZARZAD GIELDY ZARZADZANIA
RYZYKIEM

DZIAt AUDYTU
WEWNETRZNEGO

COMPLIANCE
OFFICER

WtASCICIELE |

DZIAt COMPLIANCE |

RYZYKA DZIAt PRAWNY UCZESTNICY PROCESOW

BIZNESOWYCH

Rysunek 50. Struktura zarzgdzania zgodnos$cia w Gieldzie Papierow Wartosciowych w Warszawie
S.A.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Raport roczny Gieldy Papieréw Wartosciowych w Warszawie
za 2020 r., op. cit.

Natomiast rysunek 51 przedstawia system zarzadzania ryzykiem, ktorego elementem

jest zarzadzanie ryzykiem braku zgodnosci.

540 |hidem.
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KONTROLA / MONITOROWANIE

IDENTYFIKACJA

PRZECIWDZIAtANIE
LUB AKCEPTACIA

Rysunek 51. System zarzadzania ryzykiem w Gieldzie Papierow Warto$ciowych w Warszawie S.A.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Raport roczny Gieldy Papierow Wartosciowych w Warszawie
za 2020 r, op. cit.

3.2.8. Wytyczne dla sektora ubezpieczeniowego

Sektor ubezpieczen jest rownie mocno nadzorowany i regulowany na rynku
finansowym jak obszar bankowy, inwestycyjny czy kapitalowy. Funkcja compliance
do polskiego prawa ubezpieczeniowego zostala implementowana na podstawie
Dyrektywy 2009/138/WE z dnia 25 listopada 2009 roku w sprawie podejmowania
i prowadzenia dziatalnosci ubezpieczeniowej i reasekuracyjnei**t. Obowiazki jednostki
odpowiedzialnej za zarzadzanie zgodno$cig zostaty wskazane w art. 64 ust. 2 ustawy
dnia 11 wrzesnia 2015 r. o dziatalnosci ubezpieczeniowej i reasekuracyjnej.

Zgodnie w powotanym przepisem dla funkcji zapewnienia zgodno$ci ustawodawca
wskazat nastepujace obowigzki:

1) doradzanie zarzgdowi i radzie nadzorczej zaktadu w zakresie zgodnosci

wykonywania dziatalnosci ubezpieczeniowej lub reasekuracyjnej z przepisami

prawa;

2) ocene mozliwego wphwu wszelkich zmian stanu prawnego na operacje

zaktadu;

%41 Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2009/138/WE z dnia 25 listopada 2009 r. w sprawie
podejmowania i prowadzenia dziatalnosci ubezpieczeniowej i reasekuracyjnej (Solvency II), Dz. U.UE L
z dnia 17 grudnia 2009 r.)
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3) okreslenie i oceng ryzyka zwigzanego z nieprzestrzeganiem przepisow

prawa>*,
Majac na uwadze czesto zmieniajace si¢ srodowisko regulacyjne w obszarze sektora
finansowego oraz powyzsze obowigzki prawne, jak réwniez wskazane w poprzednich
podrozdzialach wymagania dla podmiotow nadzorowanych czy spotek publicznych,
ekspozycja ryzyka poniesienia przez podmioty z sektora ubezpieczeniowego strat
z uwagi na niewypehienie wymagan regulacyjnych jest wysoka®®. Zatem wdrozenie
prawidlowo funkcjonujgcego systemu compliance umozliwia funkcjonowanie zgodnie
z zaktadanymi celami, strategig, deklarowanymi warto$ciami, jak réwniez chroni przez
potencjalnymi sankcjami. Sytuacja powyzsza buduje roéwniez szeroko rozumiane
zaufanie oraz wspiera budowanie wizerunku samego ubezpieczyciela®**. B. Makowicz
i B. Jagura w swojej publikacji podkreslaja, ze celem wprowadzenia polityki
zarzgdzania zgodnosciq jest opisanie i przedstawienie zasad i ram organizacyjnych
w odniesieniu do funkcji compliance jako elementu systemu kontroli wewnetrznej oraz
Jjednej z kluczowych funkcji systemu zarzqdzania ryzykiem w ZU. Rekomendowanym jest
takze, aby w ZU przygotowany i wdrozony zostat dokument opisujgcy system kontroli
wewnetrznej oraz pozostate kluczowe funkcje. Dokument taki moze zosta¢ nazwany
opisem systemu zarzgdzania w ZU. Zgodnie bowiem z art. 3 ust. 1 pkt 46 u.d.u.r.
w sktad systemu zarzgdzania ZU wchodzq nastepujgce funkcje: funkcja zarzqdzania
ryzykiem, funkcja zgodnosci z przepisami, funkcja audytu wewnetrznego i funkcja
aktuarialna. System ten zapewnia prawidlowe i ostrozne zarzgdzanie zakladem
ubezpieczen lub zaktadem reasekuracji®*®. W tym przypadku nalezy odnies¢ si¢ rowniez
do wytycznych Komisji Nadzoru Finansowego z dnia 20 sierpnia 2018 r. Komunikat
w sprawie roli i znaczenia realizacji przez zaktady ubezpieczen i zaktady reasekuracji

546, W ww. dokumencie zostalo wyraznie wskazane,

funkcji zgodnosci z przepisami
jak powinna zosta¢ zorganizowana funkcja odpowiedzialna za zarzadzanie zgodnoscia.
KNF wskazuje nast¢pujace wymagania:

e zapewnienie jednostce odpowiedzialnej za zarzadzanie zgodnos$cig

odpowiedniego usytuowania organizacyjnego, gwarantujacego niezaleznosé¢

542 Ustawa z dnia 11 wrzeénia 2015 r. o dziatalno$ci ubezpieczeniowej i reasekuracyjnej (Dz.U. 2015 poz.
1844 z pézn. zm.).

53 W. Pa$, Rola funkcji compliance w zarzqdzaniu ryzykiem braku zgodnosSci w zaktadzie ubezpieczen,
»Wiadomosci Ubezpieczeniowe™ 2018, 3: 83.

54 K. Rajewski, Funkcja compliance w strukturze organizacyjnej zaktadu ubezpieczen — wyzwania

i aspekty praktyczne, ,,Prawo Asekuracyjne” 2018, 3:83.

545 |bidem, s. 439-440.

46K omunikat w sprawie roli i znaczenia realizacji przez zaktady ubezpieczer..., op. cit.
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obiektywizm oraz uczciwos¢,

osoba nadzorujagca system zarzadzania zgodno$cia powinna mieé
odpowiednie do$wiadczenie zawodowe oraz umiejetnosci zapewniajace
wykonywania,

W sposob nalezyty powierzonych jej obowigzkow,

obszar compliance powinien mie¢ pelny dostgp do informacji

i dokumentow®*’.

System zarzadzania ryzkiem braku zgodnosci w zaktadach ubezpieczen powinien

obejmowac nastgpujace elementy:

identyfikacja ryzyka w glowne] mierze na podstawie obowigzujacych
przepisow prawnych oraz standardéw i wytycznych,

ocena na podstawie pomiaru lub szacowania,

implementacja mechanizmow kontrolnych,

monitorowanie ryzyka,

kontrola oraz raportowanie>*®,

Ponizszy rysunek 52 przedstawia podstawowe elementy w systemie zarzadzania

zaktadami ubezpieczen.

zarzadzanie
ryzykiem

/
aktuariat

audyt
wewnetrzny

»

compliance

Rysunek 52. Podstawowe elementy w strukturze zarzadzania zakladami ubezpieczen

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Audyt — Compliance — Zarzgdzanie Ryzykiem — Aktuariat.
Modele wspotpracy w zaktadach ubezpieczen, Polska Izba Ubezpieczen, Warszawa 2013, s. 18.

547 Ibidem, s. 2-5.
548 W. Pa$, Rola funkcji compliance..., op. cit., s. 93.
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3.3. Whnioski

Podsumowujgc rozwazania przeprowadzone w niniejszym rozdziale, nalezy
wskaza¢, ze w sektorze finansowym proces organizacji oraz standaryzacji systemow
zarzadzania zgodnos$cig jest bardzo doktadnie uregulowany przepisami prawa oraz
wytycznymi organdw nadzoru. Podmioty z tego sektora moga korzysta¢ ze standardow
zwartych w normach ISO, COSO czy wytycznych organizacji mi¢dzynarodowych
funkcjonujacych na rynku finansowym. Powyzej przedstawione zostaly jedynie
najwazniejsze zalozenia odnoszace si¢ do problematyki standaryzacji systemow
zarzadzania zgodnoscig. Uwage zwrocono zardwno na ogdlne przepisy prawa, ktore
stanowig pewnego rodzaju ram¢ dla zarzadzania ryzykiem zgodno$ci na rynku
finansowym, jak tez bardziej szczegdtowe wytyczne, odnoszace si¢ bezposrednio
do konkretnych segmentéw branzy finansowej. Nalezy zauwazyé, ze wdrozenie
standaryzacji procesu zarzadzanie ryzykiem braku zgodnosci jest wazne na roéznych
plaszczyznach. Pierwsza z nich jest poziom samej organizacji. Implementacja
odpowiednich standardow zarzadzania zgodnos$cia, opartych o analizg potencjalnych
ryzyk i zbudowanie odpowiedniej struktury organizacyjnej zwigksza bezpieczenstwo
prowadzonej dziatalnosci, wptywa Kkorzystnie na postrzeganie spoiki przez
potencjalnych inwestoréw, jak réwniez chroni reputacje i marke przedsigbiorstwa.
Drugi poziom dotyczy ochrony osob korzystajacych z ustug podmiotéw dziatajacych
w sektorze finansowym. Klienci powierzaja instytucjom finansowym swoje $rodki,
by te np. zarzadzaly nimi w celu zwigkszania ich wartoéci. Branze t¢ mozna wigzac
z pojeciem instytucji zaufania publicznego®®®. Niestety, w ostatnich latach bardzo czesto
w mediach ukazywaly si¢ informacje na temat tzw. piramid finansowych, ktore
w gruncie rzeczy zamiast dba¢ 0 powierzone $rodki ostatecznie oszukiwaly swoich
klientow. Odpowiednia standaryzacja, co do organizacji danej branzy, w istotny sposob
przektada si¢ na bezpieczenstwo i ochrone inwestoréw i klientow. Wytyczne w zakresie
zarzadzania ryzykiem braku zgodno$ci moga by¢ srodkiem eliminacji z przestrzeni
gospodarczej instytucji, ktére nie gwarantuja wystarczajagcego poziomu rzetelnosci,
transparentnosci, uczciwosci 1 ochrony dla swoich klientow. Trzecia ptaszczyzna
dotyczy samego panstwa — rozumianego, jako zbidr roéznego rodzaju organow

1 instytucji, ktorych zadaniem jest m.in. regulowanie odpowiednich sektorow rynku

%9 A Janiak, Bank jako instytucja zaufania publicznego, ,,Glosa — Przeglad Prawa Gospodarczego”
20032:17.
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finansowego oraz dbanie o wlasciwe dzialanie instytucji finansowych, a w sytuacji
naruszenia obowigzujacych przepisow wycigganie odpowiednich konsekwencji z tego

tytutu.
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Rozdzial IV. Zarzadzanie ryzykiem w dzialalnoSci przedsi¢biorstwa

4.1. Charakterystyka populacji i proby badawczej

Przedmiotem badan sg systemy zarzadzania zgodnoscig w wybranych spotkach
notowanych na Gietdzie Papierow Wartosciowych w Warszawie.

Podmiotem badan jest 31 spotek (100% indeksu Respect Index), ktore na dzien
1 czerwca 2019 roku byly notowane na Gieldzie Papierow Wartosciowych w
Warszawie oraz wchodzity w sktad RESPECT Index. Na dzien przeprowadzania

badania sktad indeksu stanowity nastepujace podmioty:
e AgoraS.A,
e Amrest Holidngs S.A.,
e Apator S.A,,
e Bank Handlowy w Warszawie S.A.,
e Bank Millennium S.A.,
e Bank Ochrony Srodowiska S.A.,
e Bank Pekao S.A.,
e CCCSA,
e Budimex S.A,,
e Elektrobudowa S.A.,
e EnergaS.A,
e Fabryka Mebli ,,FORTE” S.A.,
e (Gielda Papierow Wartosciowych w Warszawie S.A.,
o Grupa Azoty S.A.,
e Grupa LOTOS S.A,,
e ING Bank Slaski S.A.,
e |Inter Cars S.A,,
e Jastrzebska Spotka Weglowa S.A.,
e KGHM Polska Miedz S.A.,
e Lubelski Wegiel Bogdanka S.A.,
e mBank S.A,
e Orange Polska S.A.,
172



e PCC RokitaS.A,,
e PGE Polska Grupa Energetyczna S.A.,

e PGNIGS.A,
e PKN Orlen S.A,,
e PZUSA,

e Santander Bank Polska S.A.,

e Tauron PE S.A,,

e Trakcja PRKil S.A,,

e Zespot Elektrocieptowni Wroctawskich Kogeneracja S.A.
Jak wskazano w podrozdziale 3.2.4. oraz 3.2.7 niniejszej rozprawy, spotka publiczng
jest spotka, ktorej co najmniej jedna akcja jest dopuszczona do obrotu na rynku
regulowanym lub wprowadzona do obrotu w alternatywnym systemie obrotu na
terytorium Rzeczypospolitej Polskiej®*®®. Obecnie najwigkszym rynkiem regulowanym
akcji spotek publicznych w Polsce jest Gielda Papierow Warto§ciowych w Warszawie
S.A®! Charakterystyka spotek publicznych, jak réwniez samej Gieldy Papierow
Wartosciowych w Warszawie zostala przedstawiona odpowiednio w podrozdziatach
3.24 oraz 3.2.7. Obecnie na Gieldzie Papierow Wartosciowych w Warszawie
notowanych jest ponad 40 indeksow. Podstawowym jest WIG (Warsaw Stock Exchange
Index), ktory obejmuje wszystkie spotki z glownego rynku GPW, spetniajace kryteria
uczestnictwa. Innymi waznymi indeksami sg WIG20, mWIG40 i sWIG80. Indeks
WIG20 obejmuje akcje 20 najwigkszych i najbardziej ptynnych spétek, nie moze jednak
obejmowac wiecej niz 5 spolek jednego sektora gietdowego. W sktad indeksu mWIG40
wchodzi 40 spétek $redniej wielkosci, ale nie uczestnicza w nim spotki z WIG20,
a takze spotki zagraniczne o wartosci rynkowej powyzej 1 mld euro, ktdre sg notowane
jednoczesnie na GPW 1 innych rynkach. W sktad indeksu sWIG80 wchodzi 80 matych
spotek spoza WIG20 1 mWIG40. Indeks nie obejmuje spdlek zagranicznych, ktore sa
jednocze$nie notowane na GPW 1 innych rynkach o warto$ci rynkowej przekraczajacej

100 mIn euro. Udziat spotki w sWIG80 jest ograniczony do 10%. Powyzsze trzy

50 Ustawa z dnia 15 wrze$nia 2000 r. Kodeks spotek handlowych (Dz. U. 2000 Nr 94 poz. 1037
z pbzniejszymi zmianami), art. 4; Ustawa z dnia 29 lipca 2005 r. o ofercie publicznej i warunkach
wprowadzania instrumentow finansowych do zorganizowanego systemu obrotu oraz o spotkach
publicznych (Dz. U. 2005 Nr 184 poz. 1539 z p6zn. zm.).

551 https://www.gpw.pl/o-spolce#historia, dostep: 15.11.2021.
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indeksy WIG sa oparte na cenach. Oznacza to, ze przy ich obliczaniu, brana jest pod
uwage tylko cena transakcyijna, a dochéd z dywidend nie jest brany pod uwage>®.

Celem badania ankietowego byto pozyskanie informacji na temat zarzadzania
ryzykiem braku zgodnosci w wybranych spotkach notowanych na Gietdzie Papierow
Warto$ciowych w Warszawie S.A. Badang populacje stanowity zatem spotki, ktore
na dzien 1 czerwca 2019 r. byly notowane na GPW. Majac jednak na uwadze przedmiot
i charakter zaplanowanego badania, autorka uznata, ze najlepsza probg bedg spoiki
publiczne znajdujace si¢ w RESPECT Indekx, co uzasadnia przedstawiona ponizej
charakterystyka przedmiotowego indeksu.

RESPECT Index powstat w 2009 r., jako pierwszy w Europie Srodkowo-
Wschodniej indeks spotek odpowiedzialnych. Elementem kwalifikacji spotek do ww.
indeksu jest wypetnienie standardow w zakresie spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu,
zawartej migdzy innymi w strategii zarzadzania 1 modelu prowadzenia
biznesu®>.Weryfikacja mozliwosci znalezienia sie w indeksie, obejmuje spolki
publiczne o najwyzszej ptynnosci, czyli znajdujace si¢ w portfelach indeksow: WIG20,
mWIG40, sWIG80, a gltowny przedmiot badan, to ocena spotek w zakresie ich
aktywno$ci w nastgpujacych obszarach:

e ekologicznym,

e spraw spotecznych i pracowniczych,

e najlepszych praktyk tadu korporacyjnego, tadu informacyjnego i relacji

inwestorskich®*4,
RESPECT index to indeks dochodowy, ktory jest obliczany na podstawie dochodow z
dywidend i praw poboru®®®. Pakiet danych spétki (waga) w indeksie reprezentuje liczbe
akcji w wolnym obrocie, pomniejszong o liczbe akcji notowanych i bedacych w obrocie
gietdowym. Indeks jest obliczany w sposob ciagly w odstepach jednominutowych.
Jezeli cena spotki pozwala, na co najmniej 65% wyceny portfela indeksu w dniu obrotu,
556

kurs otwarcia indeksu zostanie ogloszony po otwarciu dnia obrotu>>.

Ponizej znajduje si¢ rysunek 53 pokazujacy symulacje ksztattowania si¢ wartosci

indeksu RESPECT index .

552 https://gpwbenchmark.pl/opisy-indeksow, dostep: 08.12.2021.

558 T K. Wisniewski, Indeks RESPECTIndex jako inicjatywa Gietdy Papierow Wartosciowych w procesie
tworzenia zasad CSR na polskim rynku kapitatowym, ,,Zeszyty Naukowe SGGW w Warszawie. Polityki
Europejskie, Finanse i Marketing” 2010, 4 (53):303.

554 http://respectindex.pl/opis_projektu, dostep: 08.12.2021.

5% |bidem.

5% |bidem.
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Rysunek 53. Symulacja ksztaltowania si¢ warto$ci indeksu RESPECT index w latach 2009-2021

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: portfela indeksu, wag spotek z zastrzezeniem, iz nie
uwzgledniono wyptat dywidend

Bardzo istotng kwestig, stanowigca roéwniez glowny powod objecia spotek
zakwalifikowanych do ww. indeksu badaniem opisanym w niniejszej rozprawie, jest
ocena tadu korporacyjnego. Lad korporacyjny, wedlug wag ocenianych w RESPECT
Index, to zbior zasad postgpowania dla instytucji korporacyjnych i ich cztonkow, a
takze duzych 1 malych akcjonariuszy. Pierwsze zasady, Gicelda Papierow
Wartosciowych opublikowata w 2002 r. pod nazwa Dobre Praktyki Spotek
publicznych®’. Byty one nowelizowane w 2005 r.5%8, 2016 r.5%° oraz 2021 rokuse.
Odnosza si¢ do zarzadzania spotkami w zakresie wytycznych dla:

e polityki informacyjnej i komunikacji z inwestorami,

e zarzadu i rady nadzorczej,

e systemow i funkcji wewngtrznych,

e walnego zgromadzenia i relacji z akcjonariuszami,

e konfliktu interesdéw i transakcji z podmiotami powigzanymi,

e wynagrodzenia®®:.

557 T K. Wisniewski, op. cit., 303.

5% |bidem.

59 Dobre Praktyki Spotek Notowanych na GPW 2016, Gielda Papieréw Wartosciowych w Warszawie,
Warszawa 2016.

0 Dobre Praktyki Spotek notowanych na GPW 2021, Gielda Papieréw Warto§ciowych Warszawie,
Warszawa 2021.

51 1hidem.
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Zgodnie dokumentem Dobrych Praktyk Spotek Notowanych na GPW, sprawnie
dziatajace systemy i funkcje wewngtrzne sg nieodzownym narzedziem sprawowania
nadzoru nad spoika, wspierajagcym zarzad i rade nadzorczag w wykonywaniu ich
statutowych 1 prawnych obowiazkow. Zobowigzuja spotke publiczng do utrzymywania
skutecznych systemow i funkcji wewngtrznych, przez ktore rozumie si¢: Systemy
kontroli wewnetrznej, zarzadzania ryzykiem oraz nadzoru zgodno$ci dziatalnosci z
prawem (compliance), a takze funkcje audytu wewnetrznego®®?. Dzicki systemom
wewnetrznym, dzialalno$§¢ spotek jest przewidywalna i przejrzysta. Ankieta
weryfikacyjna, ktérej podstawa jest ocena spolek zakwalifikowanych do RESPECT
Indekx wyraznie odnosi si¢ do nastepujacych zagadnien:

e przestrzeganie zasad etyki i posiadanie stosownych regulacji wewngtrznych,

e uporzadkowane i kompleksowe podejs$cie do zarzadzania ryzykiem,

e systemy kontroli wewnetrznej, zarzadzania ryzykiem, compliance oraz

funkcji audytu wewnetrznego®®.

Majac na uwadze powyzsze spotki z indeksu Respect Index to podmioty, ktore
nie tylko powinny dziata¢ zgodnie z prawem, ale takze przestrzega¢ dobrych praktyk,
zasad etycznych oraz najwyzszych standardow w zakresie ladu korporacyjnego.
Wymagane jest, by posiadaty system zarzadzania zgodnoscia, ktory wptywa rowniez na
oceng reputacji finansowej firmy i przeklada ja na wyniki. Badana edycja spotek
wchodzacych w sktad Respect Index, zawierata najwyzsza liczbe spotek w historii

Gieldy Papierow Wartosciowych w Warszawie®®*

. Majac na uwadze powyzsze, warto
zauwazy¢, ze populacja spotek znajdujacych si¢ w Respect Index, stanowita najlepsza
probe badawcza do oceny zidentyfikowanych celow oraz problemoéw badawczych, jak
réwniez podstawe weryfikacji hipotez postawionych w niniejszej dysertacji.

Zakres przestrzenny badan obejmuje ww. spotki publiczne notowane na
Gieldzie Papieréw WartoSciowych w Warszawie oraz wchodzace w sktad indeksu
Respect Index.

Zakres czasowy badan obejmuje okres od 01.06.2019 — 31.12.2019 roku.

%62 Ipidem, s. 11.

563 Ankieta Respect Index, s. 31-42, http://respectindex.pl/pub/Ankieta_Respect_Index_XII_PL.pdf
564 Wyniki X11 edycji Respect Index, 12.12.2018,

http://respectindex.pl/spolki?ph_main_content start=show&ph_main_content_arti_id=1107, dostep:
20.11.2021.
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4.2. Ograniczenia

Ograniczeniem badawczym jest celowy dobor badan, zawezony czasowo
do okresu 1.06.2019 — 31.12.2019 roku. Badana edycja spotek wchodzacych w sktad
Respect Index zawierala najwyzsza liczbe spotek w historii Gieldy Papierow
Warto$ciowych w Warszawie®®. Intencja autorki byta takze rezygnacja z eksploracji
zarzadzania ryzykiem braku zgodnosci z perspektywy innych dyscyplin nauk
spotecznych, a w szczego6lnosci, psychologii 1 nauk socjologicznych, jako odstajacych
od przedmiotu prowadzonych badan. Zostaly one ukierunkowanie wigkszosciowo na
nauki o zarzadzaniu i jakosci, w subdyscyplinach: wspomaganie decyzji kierowniczych
oraz zarzadzanie strategiczne, jak 1 przyjecie kanwy interdyscyplinarnej,
uwzgledniajacej uzupehniajacy kontekst ekonomii i finansow, w subdyscyplinach
mikroekonomia oraz makroekonomia. Jednakze ograniczenia objgtosci rozprawy
wplywaja na zakres badan w odniesieniu do ww. dyscypliny nauk ekonomia i finanse.
Pomimo ww. ograniczen, dotozono wszelkich staran, by praca wypeliata ramy
dyscypliny nauki o zarzadzaniu i jako$ci. W tym celu wykorzystano rzeczywiste dane,
ktére moga przyczyni¢ si¢ do praktycznych rozwigzan w zakresie usprawnienia przez

spotki obecnego systemu zarzadzania ryzykiem braku zgodnosci.

4.3. Metody, techniki i narzedzia badawcze

Autorka swoje badania oprala na metodach charakterystycznych dla nauk o
zarzadzaniu i jakosci. M. Lisinski oraz M. Szarucki wskazuja, iz przedmiot nauk o
zarzqdzaniu i jakosci, wyznaczony przez ontologie tej dyscypliny naukowej, determinuje
Metody badawcze, jak rowniez to, Ze wynikajgcy z przedmiotu problem badawczy
(rodzaj rozwigzywanego zadania) warunkuje wspolczesng klasyfikacje nauki’>.
Autorzy podkreslaja, iz nauki o zarzadzaniu i jakosci, jako empiryczne, skupiajg si¢ na
praktycznym rozwigzywaniu problemoéw w zakresie organizacji 1 wszelkich aspektow
zwigzanych z jej zarzadzaniem, co sprawia, ze sa predysponowane do rozwiqgzywania
wszelkich wyzwan spolecznych przyczyniajgc si¢ do postepu spotecznego i rozwoju
dyscypliny®®’. W zakresie typologii metod badawczych, charakterystycznych dla nauk o

zarzadzaniu 1 jakosci, wskazujg m.in. metody: obserwacyjng, monograficzng, badania

dokumentéw, sondazu diagnostycznego, analizy i1  konstrukcji  logicznej,

*% Thidem.

%6 M. Lisifiski, M. Szarucki, Metody badawcze w naukach o zarzqdzaniu i jakosci, PWE, Warszawa
2020, s. 8.

%7 |bidem, s. 37.
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eksperymentalng, heurystyczna, indywidualnych przypadkéw, analizy 1 krytyki

pi$miennictwa, statystyczna, symulacji komputerowej*®®. Wnikliwa propozycje

porzadkowana metod badawczych, przedstawiaja t.. Sutkowski oraz R. Lenart-
Gansiniec. Autorzy wskazuja, iz nauki o zarzqdzaniu korzystajg z dorobku wielu
dziedzin nauki, tym samym charakteryzuje je pluralizm i eklektyzm metodologiczny co
oznacza, ze mozliwe jest stosowanie metod z uwzglednieniem roznych paradygmatow i
podejsc®®®. W monografii zastosowano podzial metod badawczych na jako$ciowe:
studium przypadku, etnografie, wywiad, badania fokusowe, techniki projekcyjne,

artefakty, rysunki, narracje, filmy®°"

571

I wszelkie inne sposoby pozwalajgce rozumieé
uczucia, opinie i zachowanie®* oraz ilosciowe: ankietowe, korelacyjne, przyczynowo-
poréwnawcze, eksperymentalne®’?. E. Stanczyk-Hugier wskazuje, iz w zakresie badan
dotyczacych literatury feorig mozna i nalezy wykorzystywac¢ w badaniach ilosciowych,
Jjakosciowych i podczas stosowania metod mieszanych. Jednym z argumentow na rzecz
przeprowadzania przeglgdu literatury jest mozliwos¢ ustalenia, ktore z dostepnych
teorii sq wlasciwe do wykorzystania w projektowanym badaniu naukowym i —
w konsekwencji — ktore sq wlasciwe do znalezienia odpowiedzi na pytania badawcze czy

wyjasnienia problemu badawczego®™

. Majac na uwadze powyzsze, w trakcie realizacji
badan, zostaly zastosowane nastepujace metody badawcze:

e analizy 1 krytyki piSmiennictwa — pozwolily na wyjasnienia problemow
badawczych, uznanych za istot¢ badanego zjawiska,

e sondazu diagnostycznego — pozwolita na wuzyskanie szczegdtowych
informacji o wybranej do badan grupie spotek,

e statystyczne — umozliwily wyznaczenie intensyfikacji poszczegdlnych
incydentow oraz ustalenie ich podobiefistw 1 rdéznic miedzy badanymi
zjawiskami,

e analizy i Kkonstrukcji logicznej — pozwolity dokona¢ identyfikacji

poszczegblnych problemoéw, bedacych przedmiotem rozwazan wraz z oceng

568 |bidem, s. 122-127.

569 ¥.. Sutkowski, R. Lenart-Gansiniec, Epistemologia, metodologia..., op. cit., s. 324.

570 1hidem s. 345-351.

571 |bidem s. 348.

572 |bidem, s. 327-330.

578 E. Stanczyk-Hugiet, Cele i problemy badawcze w badaniach naukowych, [w:] . Sulkowski,
R. Lenart-Gansiniec, K. Kolasinska-Morawska (red.), Metody badan ilosciowych w zarzgdzaniu,
Spoteczna Akademia Nauk, £.6dz 2021, s. 55.
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istoty analizowanego zjawiska oraz przeprowadzi¢ usystematyzowanie
wynikow w celu sformutowania ostatecznych wnioskdw i propozycji.
Badanie opinii na temat =zarzadzania ryzykiem braku zgodnosci wsrod
przedsigbiorstw notowanych na Gietdzie Papierow Wartosciowych w Warszawie
przeprowadzono przy uzyciu sondazu diagnostycznego, przy pomocy techniki CAWI,
tj. elektronicznego i anonimowego kwestionariusza ankiety, skierowanego
dedykowanym kanatem dystrybucji bezposredniej wytacznie do wybranych podmiotéw.
Podmiotami tymi byto 31 spotek notowanych na Gieldzie Papieréw Wartosciowych na
dzien 1 czerwca 2019, wchodzacych w sklad RESPECT Index. Tre$¢ ankiety autorka
podzielita na trzy czesci.
Pierwsza z nich zawiera trzynascie pytan dotyczacych organizacji systemow
compliance w strukturze spotki i porusza nastepujace szczegotowe zagadnienia:
e budowa struktury organizacyjnej w spotce z charakterystyka umiejscowienia
systemow compliance,
e wskazanie, ktore elementy systemu zarzadzania ryzykiem braku
zgodnosci/zapewnienia zgodnos$ci funkcjonujg w spoice,
e identyfikacja dokumentoéw formalnych spétki, odwotujacych si¢ do systemu
zarzadzania zgodno$cia,
e sposob budowana $wiadomosci pracownikéw i rozpowszechniana wiedzy 0
obowigzujacych zasadach w obszarze zarzadzania zgodnoscia,
e narzedzia lub uprawnienia, jakie ma do dyspozycji jednostka compliance
oraz jej najwieksze wyzwania w organizacji,
e dzialania wplywajace na usprawnienie funkcjonowania jednostki compliance
W organizacji,
e wdrozenie w organizacji mig¢dzynarodowych standardéow =z zakresu
zarzadzania zgodnoscia,
e budowa komoérki compliance, jej kompetencje i obowiazki w spotce.
Druga czgs$¢ kwestionariusza dotyczy zagadnienia zarzadzania ryzykiem braku
zgodnosci 1 zostata zbudowana w oparciu o nastgpujace zagadnienia:
e budowa i czas trwania systemu zarzadzania ryzykiem braku zgodnosci,
e  sposob identyfikacji i analizy ryzyka braku zgodnosci,
e  sposoOb oceny/szacowania ryzyka braku zgodnosci,

e  sposOb mitygacji, ograniczania i kontroli ryzyka braku zgodnosci,
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e monitorowanie i raportowanie poziomu ryzyka braku zgodnosci.

Trzecig 1 ostatnig czgScig ankiety jest metryka. Pytania w niej zawarte
umozliwiaja dokonanie szczegotowe] charakterystyki badanej spotki. Pozyskane
informacje maja na celu weryfikacj¢ metod zarzadzania ryzykiem braku zgodno$ci
przez pryzmat struktury organizacyjnej, wielkosci, przynaleznosci do okreslonego
indeksu gietdowego.

Istotno$¢ réznic pomigdzy zmiennymi jako$ciowymi (nominalnymi) sprawdzano
za pomocg testu niezalezno$ci chi-kwadrat. Do obliczenia statystyki chi-kwadrat
postuzono si¢ ponizszym wzorem:

2 _ won (0i—Ep?
X 1=1 El ’

gdzie:

O — warto$¢ obserwowana

E — wartos$¢ oczekiwana.

Wz6r na warto$¢ oczekiwana:

__ (suma rzedu)(suma kolumny)
Eoczekiwana -

7

(suma catkowita)

natomiast korelacje pomigedzy zmiennymi sprawdzono za pomocag wspoOlczynnika
korelacji Spearmana. Wspotczynnik ten przyjmuj¢ wartosci od +1 (silna korelacja
dodatnia, wraz ze wzrostem jednej zmiennej, nastgpuje wzrost drugiej zmiennej),
poprzez 0 (brak korelacji) do —1 (silna korelacja ujemna, wzrost warto$ci jednej
zmiennej, byl powigzany ze spadkiem wartosci drugiej zmiennej). W analizach
statystycznych przyjeto poziom istotnosci p = 0,05. Analiz dokonywano za pomoca

programu SPSS.
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4.4. Wyniki badan

4.4.1. Analiza Spolek

W sktad WIG20 wchodzito 36% analizowanych spétek, w sktad mWIG40 39%,
a w sktad SWIG80 19% spotek.

Bwic20
Omwic4o
Cswicso
Cinne

Rysunek 54. Indeksy

Zrodto: opracowanie wlasne

Wigkszo$¢ analizowanych spélek zatrudniata powyzej 5000 o0so6b (63%),
pozostate zatrudniaty od 2500 do 5000 os6b (9%), od 1000 do 2500 0s6b (9%), od 500
do 1000 o0s6b (9%), od 250 do 500 oso6b (3%) i ponizej 250 oséb (6%). Wartos¢
gietdowa spotki byta najczgsciej powyzej 500 min PLN (81%). Wartos¢ ksiegowa
ponad potowy spoétek wynosita powyzej 500 min PLN (55%). Przychody netto
przewaznie byly powyzej 1000 mln PLN, réwniez wynik netto wynosit najczgsciej
powyzej 100 min PLN. Doktadne wielko$ci i skale dziatalno$ci spotki zestawiono w
tabeli 11.
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Tabela 11. Wielko$¢ i skala dzialalnosci spotki

wielko$¢ 1 skala dziatalnosci spotki liczebnos¢
ponizej 250 0s6b 2 6,3%
250-500 osob 1 3,1%
500-1000 0s6b 3 9,4%

wielkos$¢ zatrudnienia

1000-2500 osob 3 9,4%
2500-5000 osob 3 9,4%
powyzej 5000 osob 20 62,5%
ponizej 50 min PLN 2 6,5%
50-100 min PLN 1 3.2%
kapitalizacja 100-250 min PLN 2 6,5%
250-500 mIn PLN 1 3.2%
powyzej 500 min PLN 25 80,6%
ponizej 50 mln PLN 5 16,1%
50-100 min PLN 4 12,9%
warto$¢ ksiggowa / kapitat zaktadowy 100-250 min PLN 4 12,9%
250-500 mIn PLN 1 3.2%
powyzej 500 min PLN 17 54,8%
ponizej 50 mln PLN 1 3,2%
50-100 min PLN 2 6,5%
a ulfig;hr?iy;f:;osowy) 250-500 min PLN 2 6,5%
500-100 mIn PLN 3 9,7%
powyzej 1000 mln PLN 23 74,2%
Strata 2 6,5%
0-10 min PLN 2 6,5%
(za ubievgi/nllgl?':rtl(;nsowy) 10-25 min PLN ! 3,2%
50-100 min PLN 6 19,4%
powyzej 100 min PLN 20 64,5%

Zrbdto: opracowanie wlasne

Najwiecej analizowanych spotek pochodzito z sektora energetycznego (27%)
1 bankowosci (21%). Pozostale pochodzily z: przemystu chemicznego (9%), handlu
detalicznego (9%), przemystu drzewnego (6%), przemystu paliwowego (6%),
budownictwa (6%), ubezpieczenia (6%), handlu hurtowego (6%), przemystu
elektromaszynowego (3%), motoryzacyjnego (3%), telekomunikacyjnego (3%),
mediow (3%), hoteli lub restauracji (3%) (tabela 12).
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Tabela 12. Sektor gospodarki analizowanych spélek

Sektor %
Energetyka 27,3%
Bankowo$¢ 21,2%
przemyst chemiczny 9,1%
handel detaliczny 9,1%
przemyst drzewny 6,1%
przemyst paliwowy 6,1%
przemyst budownictwo 6,1%
Ubezpieczenia 6,1%
handel hurtowy 6,1%
przemyst elektromaszynowy 3,0%
przemyst motoryzacyjny 3,0%
Telekomunikacja 3,0%
Media 3,0%
hotele i restauracje 3,0%
Inny 12,1%

Zrodto: opracowanie wlasne

Wszystkie spotki nalezaty do indeksu RESPECT (100%), rzadziej do WIG20
(42%), mWIG40 (36%), WIG-Poland (33%), WIG (24%), WIGdiv (24%). Pozostate

przynaleznosci zestawiono w tabeli 13.
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Tabela 13. Przynalezno$é¢ do indeksu

nazwa indeksu %
RESPECT 100%
WI1G20 42,4%
mWI1G40 36,4%
WIG-Poland 33,3%
WIG 24.2%
WIGdiv 24.2%
sWIG80 15,2%
WIG-BANKI 15,2%
InvestorMS 15,2%
WIG-PALIWA 9,1%
WIG20TR 9,1%
WIG-BUDOW 6,1%
WIG-CHEMIA 6,1%
WIG-ENERG 6,1%
WIG20short 6,1%
WIG-MEDIA 3,0%
WIG-TELKOM 3,0%
WIG-surowc 3,0%
WIG-SUROWC 3,0%
WIG20lev 3,0%

Zrodto: opracowanie wlasne

Najwiecej Spotek pochodzito z wojewddztwa mazowieckiego (46%).
W analizowanej grupie byly réwniez spétki z wojewodztw: dolnoslaskiego (15%),
pomorskiego (9%), $laskiego (9%), kujawsko-pomorskiego (3%), lubelskiego (3%),
matopolskiego (3%), $wietokrzyskiego (3%) i zachodniopomorskiego (3%) (tabela
14).
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Tabela 14. Region (wojewédztwo), w ktorym usytuowana jest polska siedziba spétki

Wojewodztwo procent

Mazowieckie 455
Dolnoslaskie 15,2
Pomorskie 91
Slaskie 9,1
kujawsko-pomorskie 3,0
Lubelskie 3,0
Matopolskie 3,0
Swietokrzyskie 3,0
Zachodniopomorskie 3,0

Zrodto: opracowanie wlasne

Strukturg akcjonariatu badanych Spoétek zestawiono w tabeli 15.

Tabela 15. Struktura akcjonariatu

struktura 0-10 = 1020 = 20-30 30-40 40-50 50-60 60-70  70-80

akcjonariatu w %

udziat skarbu

1 55,2 0 34 | 207 0 138 0 6,9 0 0
panstwa

1_1d21ai m_westor()w 433 16,7 13,3 13,3 0 6,7 0 3,3 3,3 0,0

instytucjonalnych

udziat inwestorow 458 8.3 8,3 12,5 42 8,3 0 12,5 0 0

zagranicznych

udziat kapitatu

- 41,7 8,3 8,3 4,2 4,2 12,5 0,0 12,5 4,2 4,2
Zagranicznego

udzial wiasciciela

. . 0,0 12,5 6,3 25,0 0 34,4 0 15,6 3,1 3,1
wigkszosciowego

Zrbdlo: opracowanie wlasne
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4.4.2. Analiza opisowa zmiennych

Przedstawione ponizej czastkowe wyniki pomiarow, postuzyly do
sformutowania celow i1 probleméw badawczych oraz hipotez czastkowych, ktore
kompleksowo zostang przedstawione w kolejnych czes$ciach niniejszego rozdziatu.

W strukturze Spotki najczgsciej wyodrgbniano audyt wewngtrzny i system

compliance, nieco rzadziej kontrolg wewngtrzng i zarzadzanie ryzykiem (rysunek 55).

100
80
N
=
2
5
o G0
-
o
€
@
o
a 407
207
CI_
Zarzadzanie Kontrola Compliance  Audyt wewnetrzny
nzykiem (innym  wewnetrzna
niz nyzykiem
compliance)

Rysunek 55. Systemy lub funkcje wyodrebnione w strukturze spotki

Zrodto: opracowanie wlasne

Jednostki organizacyjne odpowiedzialne za zarzadzanie ryzykiem, audyt wewngtrzny,
kontrole wewnetrzng i compliance podlegaly najczesciej bezposrednio prezesowi lub
innemu cztonkowi zarzadu. Omawiane roznice nie sg jednak istotne statystycznie
(p = 0,406). Mozliwos¢ raportowania bezposrednio do rady nadzorczej lub komitetu
audytu mialy zapewniong najczesciej jednostki organizacyjne odpowiedzialne za audyt
wewnetrzny, rzadziej odpowiedzialne za zarzadzanie ryzykiem i compliance,

najrzadziej za kontrole wewngtrzng. Omawiane rdéznic¢ nie s3 jednak istotne

186



statystycznie (p = 0,352). Jednostki wyodrebnione w niektorych podmiotach zaleznych
byly odpowiedzialne najczesciej za kontrolg wewngtrzng, compliance, zarzadzanie
ryzykiem, rzadziej za audyt wewnetrzny. Omawiane roznice nie sg istotne statystycznie
(p=0,960). Jednostki wyodrebnione we wszystkich podmiotach zaleznych
odpowiedzialne byly najczeSciej za: compliance, zarzadzanie ryzykiem, kontrole
wewnetrzng, rzadziej za audyt wewnetrzny. Omawiane rdéznicg¢ nie sg istotne

statystycznie (p = 0,920) (tabela 16 ).

Tabela 16. Sytuacja systemow i funkcji wyodrebnionych w spolce

podlega
bezposrednio
jednostka organizacyjna Prezesowi

raportowanie

bl d wyodrebniona  wyodr¢bniona

. w niektorych  we wszystkich
_ . Rady Nadzorczej . :
odpowiedzialna za dany obszar lub innemu . podmiotach podmiotach
i} . lub Komitetu . ) . .
Czlonkowi zaleznych* zaleznych*

Zarzadu* Audytu

zarzadzanie o 0 o 0
ryzykiem 88,9% 74,1% 63,0% 22,2%
S T e audyt 87,1% 87,1% 58,1% 19,4%

wyodrebnione wewnetrzny
w strukturze kontrola

Spotki wewnetrzna 75,0% 67,9% 64,3% 21,4%
compliance 76,7% 73,3% 63,3% 26,7%
test niezaleznosci chi-kwadrat (p) 0,406 0,352 0,960 0,920

*Procent liczony tylko z tych Spotek, ktore wyodrebnity dany system lub funkcje

Zrodto: opracowanie wlasne

Powody, dla ktérych systemy lub funkcje nie zostaty wyodrebnione w Spodice to
w przypadku:

e zarzadzania ryzykiem — zadania z tego obszaru realizowane s3a przez inng
jednostke organizacyjng (50%), rzadziej deklarowano, ze obszar ma zosta¢
wyodrebniony w przysztosci w ciggu najblizszych 2 lat (17%),

e audyt wewnetrzny — funkcja nie byla wprowadzana z innych powodow, nie
wymienionych w ankiecie jako mozliwe do wyboru,

e kontroli wewngtrznej — zadania z tego obszaru realizowane byly przez inng
jednostke organizacyjng (67%), rzadziej powodem niewyodrebnienia byt

rozmiar lub rodzaj prowadzonej dziatalnosci,
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e compliance — zadania z tego obszaru realizowane byty przez inng jednostke
organizacyjng (67%) lub mialy zosta¢ wyodrgbnione w przyszto§ci w ciggu

najblizszych 2 lat (67%).

Tabela 17. Powody niewyodrebnienia danego systemu lub funkcji

powod niewyodrebnienia systemu lub funkcji w strukturze Spotki

systemy . .
lub funkcje nie jest to zadania z tego
wyodrebnione ma zosta¢ wyodrebniona : uzasadnione z uwagi - obszaru realizowane
w strukturze spotki w ciggu najblizszych 2 narozmiar lub rodzaj 3 przez inng inne powody
lat prowadzonej jednostke
dziatalnosci organizacyjna
zarzadzanie ryzykiem 16,7% 0,0% 50,0% 16,7%
audyt wewnetrzny 0,0% 0,0% 0,0% 100,0%
kontrola wewngtrzna 0,0% 33,3% 66,7% 0,0%
compliance 66,7% 0,0% 66,7% 0,0%

*Procent liczony tylko z tych spétek, ktore nie wyodrebnity dany system lub funkcje
Zrédto: opracowanie wlasne

Najwazniejsze  elementy systemu  zarzadzania  ryzykiem  braku
zgodnos$ci/zapewnienia zgodnos$ci, funkcjonujgce w Spdtce w ramach wyodrgbnione;j
jednostki compliance to: zapewnienie zgodnos$ci dziatalnosci spotki z powszechnie
obowigzujagcym prawem, zapewnienie zgodnos$ci dzialalnosci Spotki ze standardami
grupowymi, zapewnienie zgodno$ci zachowan kadry zarzadzajacej, pracownikow lub
innych reprezentantow Spotki z jej regulacjami wewnetrznymi, whistleblowing,
przeciwdziatanie korupcji, zasady wreczania/otrzymywania prezentow lub wyrazow
goscinnosci  (np. positki, zakwaterowanie, przejazdy), zarzadzanie konfliktem
interesOw, program etyczny, wdrazanie nowych przepisow, zapewnienie zgodnosci
dziatalnosci Spotki z Dobrymi Praktykami Spotek Notowanych na GPW, ochrona

reputacji. Wszystkie pozostale elementy zestawiono w tabeli 18.
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Tabela 18. Elementy systemu zarzadzania ryzykiem braku zgodno$ci/zapewnienia zgodnosci
W Spoélce

elementy zapewnienia zgodno$ci w ramach jednostki complance zakres zgodnosci

zapewnienie zgodnosci dziatalnosci Spotki z prawem powszechnie obowigzujacym 94,1%

zapewnienie zgodnosci dziatalno$ci Spotki ze standardami grupowymi 91,2%

zapewnienie zgodnos$ci zachowan kz.tdry zarzqdzaj ?‘cej, pracownik_c’)w lub innych 91 2%
reprezentantow Spotki z regulacjami wewnetrznymi '

Whistleblowing 91,2%

przeciwdziatanie korupcji 88,2%

zasady wreczania /otrzymywania pre'zent(')W. lub wyrazc’)w gqs’cinnoéoi (np. positki, 88.2%
zakwaterowanie, przejazdy) i rozrywki !

zarzadzanie konfliktem interesow 88,2%

program etyczny / program zarzadzania przez wartosci 88,2%

wdrazanie nowych przepisow 88,2%

zapewnienie zgodnosci dziatalno$ci Spotki z Dobrymi Praktykami Spotek Notowanych na 85.3%

GPW

ochrona reputacji 85,3%

zapewnienie zgodnos$ci dziatalnosci Spotki z normami branzowymi 82,4%

zapewnienie zgodnosci dziatalno$ci Spotki z dobrowolnie przyjetymi standardami 82,4%

przeciwdziatanie mobbingowi 82,4%

kontakty z regulatorem 82,4%

dochodzenia wewngetrzne / audyty wyjasniajace lub §ledcze 79,4%

AML 79,4%

zapewnienie zgodnosci dziatalnosci Spotki z wymaganiami stawianymi przez klientow 76,5%

ochrona konsumentéw w tym klauzule abuzywne 76,5%

RODO 76,5%

zapewnienie zgodnosSci dzia}alnoé.ci dost.awcc')w i podwykonawcow z wymaganiami 73.5%
stawianymi przez Spotke '

skargi i reklamacje 73,5%

Inne 8,8%

Zrbdto: opracowanie wlasne

Dokumenty formalne Spotki odwotujace sie do elementow systemu zarzgdzania
zgodno$cia, to najczeSciej: kodeks etyki, procedura, instrukcja, polityka zarzadzania
ryzykiem braku zgodno$ci, inne procedury, instrukcje, metodyki, umowy z dostawcami,
regulamin pracy, umowy z klientami. Mniejszy odsetek ankietowanych wskazywat na
umowy o prace, umowy cywilnoprawne z pracownikami, statut spotki, kontrakty

menedzerskie z kadrg zarzadzajaca, uktad zbiorowy pracy (rysunek 56).
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Kodeks etyki

90,9%

Pracedura, instrukcja, politylka zgodnosci,
zarzadzania ryzykiem braku zgodnosci

Lmowy z dostawcami 87,9%

Regulamin prac 81,6%

63,6%

Lmowy z klientami

Umowy o prace, umowy cywilnoprawne
pracownikami

Statut spotki

Kontrakty menedzerskie z kadrg zarzadzajaca

Uktad zbiorowy prac

Inne procedury, instrukcje, metodyki

Inne 21 2%

| I I I I |
] 20 40 50 80 100

Procent odpowiedzi

Rysunek 56. Dokumenty formalne spétki odwolujace si¢ do elementow systemu zarzgdzania
zgodnoscia/zapewnienia zgodnosci

Zrodto: opracowanie wlasne

Do najistotniejszych metod stuzacych propagowaniu informacji w zakresie
zarzadzania zgodno$cia nalezy zaliczy¢: kanaty komunikacji wewngetrznej, komunikacje
kaskadowa, akceptacje kodeksu etyki i procedur w momencie podpisywania umowy
o pracg, szkolenia jednorazowe lub okazjonalne, uczestnictwo w procesie tworzenia
produktow i ustug oraz w procesie legislacji wewngtrznej. Inne rzadziej wymieniane
sposoby to szkolenia cykliczne, powtarzalne, element strategii spotecznej
odpowiedzialno$ci biznesu (CSR), warsztaty cykliczne, przekazanie informacji podczas
rozmow kwalifikacyjnych, spotkania pracownikow. Najrzadziej wymieniane sposoby to
zapisy w zakresach obowigzkow, spotkania z czlonkami zarzadu spétki lub rady

nadzorczej (rysunek 57).
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Rozne kanaly komunikacji wewnetrznej (mailing,
intranet, plakaty, ulotk, itp.)

Komunikacja kaskadowa

Akceptacja Kodeksu Etyki i procedur w
momencie podpisywania umowy o prace

Szkolenia jednorazowe lUb okazjonalne

Uczestnictwo w procesie tworzenia produktow i
ustug oraz w procesie legislacji wewnetrznej

Szkolenia cykliczne, powtarzalne
Element strategii CSR (Spoteczne
Odpowiedzialnosci Biznesu) Spotki

Warsztaty cykliczne (wspdéine spotkania
jednostka compliance)

Przekazanie informacji podczas rozmow,
kwalifikacyjnych

Spotkania pracownikow / webcasty z najwyzszg
kadrg zarzadzajacy

Zapisy w zakresach obowigzkéw / celach (MBO)
kadry menedzerskiej / pracownikow

(cztonkami Zarzadu Spoétki / Rady Madzorcze))

0 20 40 50 80 100

Procent odpowiedzi

Rysunek 57. Sposoby budowania §wiadomosci pracownikow i rozpowszechniania wiedzy
o obowiazujacych w spélce zasadach zarzadzania zgodnoscia

Zrodto: opracowanie wlasne

Elementy systemu zarzadzania ryzykiem braku zgodnosci w Spotce

funkcjonowaty najczesciej w ramach dziatu compliance, rzadziej w ramach audytu

wewnetrznego, dzialu bezpieczenstwa, zarzadzania ryzykiem, dzialu prawnego (rysunek

58).
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Rysunek 58. W ramach jakiej jednostki organizacyjnej funkcjonuja elementy systemu zarzadzania
ryzykiem braku zgodnos$ci /zapewnienia zgodnosci w spélce?

Zrodto: opracowanie wlasne

Do najwazniejszych narzedzi lub uprawnien bedacych w dyspozycji jednostek
compliance 1lub jednostek odpowiedzialnych za zarzadzanie zgodno$cig naleza:
rekomendowanie dziatan korygujacych i naprawczych oraz monitoring ich realizacji,
korzystanie w razie potrzeby z ekspertdw spoza spotki, prawo do zachowania poufnos$ci
prowadzonych dzialan w przypadkach tego wymagajacych, system do zglaszania
naruszen oraz nieprawidlowosci zapewniajacych ochrone zglaszajagcemu, prawo do
komunikacji z dowolng jednostka, pracownikiem i do egzekucji obowigzku wspoétpracy,
inicjowanie dedykowanych badan, weryfikacji, testow postepowan kontrolnych,
postepowan wyjasniajacych, system do zglaszania skarg, pelny dostgp do informacii,

danych, dokumentéw, pomieszczen.

192



Inne narzedzia rzadziej wymieniane to: narzedzia IT wspierajace funkcje compliance,
wlasny budzet, mozliwos¢ naktadania sankcji, mozliwo$¢ przyznawania nagrod

(rysunek 59).

Rekomendowanie dziatan korygujacych i naprawczych ora
monitoring ich realizaci

Korzystanie w razie potrzeby 7 ekspertdw spoza Spotki 93 9%

84 8%

Prawo do zachowania poufnosci prowadzonych dziatan w.
przypadkach tego wymagajgcych

System do zgtaszania naruszen / nieprawidtowosci / naduzyc
zapewniajacy ochrone zgtaszajgcemu (whistleblowing)

Prawo do komunikacji z dowolng jednostkg / pracownikiem i
do egzekucji obowigzku wspdtpracy

Inicjowanie dedykowanych badan, wenryfikacji, testow,

postepowan kontrolnych, postepowan wyjasniajgcych 81,8%
(dochodzenia wewnetrzne)

818%

System do zgtaszania skarg

Petny dostep do informacji, danych, dokumentow,

pomieszczen etc. 72,7%

Marzedzia IT wspierajgce funkcje compliance

Wiasny budze

Mozliwosc nakiadania sankci

Mozliwosc przyznawania nagrod

Inne

I I I |
0 20 40 50 80 100

Procent odpowiedzi

Rysunek 59. Narzedzia lub uprawnienia do dyspozycji jednostki compliance lub jednostki
odpowiedzialnej za zarzadzanie zgodnoS$cia

Zrodto: opracowanie wlasne

Najwicksze wyzwania jednostki compliance lub jednostek odpowiedzialnych za
zarzadzanie zgodnoscia, to zgodno$¢ z powszechnie obowigzujacym prawem,
wdrazanie nowych przepiséw, zgodno$¢ dzialan pracownikow 2z regulacjami
wewnetrznymi. Mniejszy odsetek ankietowanych wskazywal takie wyzwania jak:
nadzor nad przestrzeganiem wymagan stawianych dostawcom i podwykonawcom,

egzekwowanie przyjetych zasad z obszaru compliance od dostawcow lub innych stron
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trzecich, ochrona reputacji, zgodno§¢ z normami branzowymi, przepisami z zakresu
przeciwdziataniu praniu pienigdzy (AML), konflikty interesow. Mniejszym wyzwaniem
dla spotek byty takze wymagania klientow, przepisy z zakresu ochrony danych
osobowych (RODO), prowadzenie dochodzen wewnetrznych, obsluga systemu
zglaszania naruszen, wreczanie lub otrzymywanie prezentow, korupcja, zgodnosc

z dobrowolnymi standardami, kontakty z regulatorem, mobbing (rysunek 60).

Zgodnosc z prawem powszechnie obowigzujgcym
Wdrazanie nowych przepisé

Zgodnosc dziatan pracownikow z regulacjami wewnetrznymi

MNadzor nad przestrzeganiem wymagan stawianych
dostawcom | podwykonawcom

Egzekwowanie przyjetych zasad od dostawcow lub innych
stron trzecich

QOchrona reputaci

Zgodnosc z normami branzowymi

AML

Konflikty interesd

Wymagania klientow / warunki umow z klientami

RODO

Prowadzenie dochodzen wewnetrznych / audytow.
wyjasniajacych lub sledczych

Obstuga systemu zgtaszania naruszen / nieprawidtowosci /
naduzyé

Wreczanie / otrzymywanie prezentow lub wyrazow goscinnosci
i rozrywhki

Korupcja
Zgodnosc z dobrowolnymi standardami
Kontakty z requlatorem

B

Mobbing]

I I I
0 20 40 60

Procent odpowiedzi

Rysunek 60. Najwieksze wyzwania jednostki compliance lub jednostki odpowiedzialnej
za zarzadzanie zgodnoScia

Zrodto: opracowanie wlasne

Wedhug ankietowanych, do najwazniejszych dzialan mogacych najskuteczniej

usprawni¢ dziatanie jednostki compliance lub jednostek odpowiedzialnych za

194



zarzadzanie zgodno$cia naleza: usprawnienie komunikacji wewngtrznej, wsparcie
zarzadu spotki (tzw. ton z gory/tone at the top), zwigkszenie budzetu, precyzyjna
identyfikacja 1 ocena ryzyka braku zgodnoS$ci, wprowadzenie obowigzku przestrzegania
przyjetych zasad na poziomie celow pracowniczych (MBO), usprawnienie procesu
wypracowania decyzji/koordynacji dzialan wewnatrzorganizacyjnych, zwigkszenie
uprawnien.

W organizacjach najczesciej osoba odpowiedzialng za zarzadzanie zgodnoscia
byt compliance officer, rzadziej prezes zarzadu lub dedykowany cztonek zarzadu
(rysunek 61).

Frezes Zarzadu
Wb dedykowany
czionek Zarzadu

Compliance
Officer / Menedzer
ds. zapewnienia
zgodnosci /
Rzecznik Etyki
Cinne

Rysunek 61. Kto w organizacji jest odpowiedzialny za zarzadzanie zgodnos$cia / zapewnienie
zgodnosci?

Zrodto: opracowanie wlasne

Najwazniejsze role rzecznika etyki, compliance officera, menedzera
ds. zapewnienia zgodnosci to podnoszenie $wiadomosci pracownikow, przyjmowanie
zgloszen o potencjalnych naruszeniach, zarzadzanie ryzykiem braku zgodnosci,
wdrazanie wymogow prawnych w organizacji, doradzanie zarzgdowi, przeprowadzanie

weryfikacji przestrzegania przepisow, postepowan kontrolnych, prowadzenie
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dochodzen. Mniejszy odsetek ankietowanych wskazywal na wyjasnianie pytan
prawnych i organizacyjnych, udzial w strategicznych spotkaniach z prawem gtlosu,
posredniczenie pomiedzy organizacja 1 regulatorem, posredniczenie pomi¢dzy
Kierownictwem i pracownikami, posredniczenie pomigdzy organizacjg i organami

$cigania, udzial w strategicznych spotkaniach bez prawa glosu (rysunek 62).

Podnoszenie Swiadomosci pracowniko

Przyjmowanie zgtoszen o potencjalnych

naruszeniach / nieprawidtowosciach / naduzyciach 51,3%
{obstuga whistleblowingu)
Zarzadzanie ryzykiem braku zgodnosci 813%
Wdrazanie wymogow prawnych w organizacji 78,1%
Doradzanie zarzadowi 75,0%

Przeprowadzenie badan, wenyfikacji, postepowan

kontrolnych 9%

Whyjasnianie pytan prawnych i crganizacyjnych 62 5%

Prowadzenie dochodzen

Udziat w strategicznych spotkaniach z prawem 56 39,

gtosu
46,9%

Posredniczenie pomiedzy kigrownictwem i
pracownikami 40,6%

Posredniczenie pomiedzy organizacja i
regulatorami / organami panstwowymi

Posredniczenie pomiedzy organizacjg | organami
scigania

375%
Udziat w strategicznych spotkaniach bez prawa
glosu (w charakterze obserwatora lub doradcy) 188%

Inne

| | | 1 I I
0 20 40 60 80 100

Procent odpowiedzi

Rysunek 62. Rola rzecznika etyki/compliance officera/menedzera ds. zapewnienia zgodno$ci

Zrodto: opracowanie wlasne

Niezalezno$¢ rzecznika etyki, compliance officera, menedzera ds. zapewnienia
zgodnosci byta zapewniana poprzez mozliwo$¢ bezposredniej komunikacji z zarzadem i

radg nadzorcza, wyposazenie w zasoby umozliwiajgce niezalezng realizacje zadan,
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podlegto$¢ organizacyjna bezposrednio pod zarzad, nadanie odpowiednich uprawnien,
mozliwo$§¢ samodzielnego zamawiania zewnetrznych opinii i porad. Rzadziej
niezalezno$¢ byla zapewniana poprzez mozliwo$¢ zawetowania wprowadzenia
produktu, ustugi, zawarcia umowy, poprzez wynagrodzenie, zgode rady nadzorczej na
zatrudnienie i zwolnienie rzecznika etyki, zakaz testowania kontroli i audytow dziatan,
w ktore zaangazowane byl rzecznik etyki, compliance officer, menedzer ds.

zapewnienia zgodnosci (rysunek 63).

Szacujgc prawdopodobienstwo i
wpkyw/dolegliwosc zmaterializowania sie ryzyka
braku zgodnosci

Dokonujgc samoceny ryzyka przez pracownikd

Szacujac luke regulacyjng (szacowanie zakres
koniecznych zmian do implementacii)

Stosujgc inne metody jakosciowe (np. metoda
delficka, burza mozgow)

Okreslajgc wskazniki ryzyka braku zgodnosci
(np. wzrost liczby skarg, przegranych spraw.
sgdowych w Il instancji, negatywnych opinii w
mediach)

Stosujgc kryterium punktowe (np. wewnetrzne
ratingi)

Stosujac metody ilosciowe (np. metady.
probabilistyczno-statystyczne)

Stosujge analizy scenariuszowe (np. analizy
behawicralne zachowania pracownikaw)

Inne

I I I [ I I
0 20 40 80 80 100

Procent odpowiedzi

Rysunek 63. Sposob zapewniana niezaleznos$ci rzecznika etyki/compliance officera/menedzera ds.
zapewnienia zgodnosci

Zrodto: opracowanie wlasne
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Ankietowani najcze$ciej identyfikuja ryzyko braku zgodnosci poprzez analize¢
zmian przepiséw prawnych, standardow etycznych, regulacji wewnetrznych, kodeksow
etycznych, analizujac zgloszenia pracownikow i ustalenia innych komorek oraz zmiany
w orzecznictwie sagdow, stanowisk nadzoru, publicznych komunikatach, analizujac
projekty legislacyjne oraz informacje otrzymywane od grupy kapitatowej. Rzadziej
ryzyko identyfikowano badajac raporty bieglego rewidenta i innych kontrolerow

zewnetrznych oraz zgtoszenia klientow (rysunek 64).

Analizujgc Zmiany przepisow prawnych,
standarddw etycznych, regulacji wewnetrznych,
kodeksdw etycznych

Analizujgc zgtoszenia pracownikow (np. w.
ramach whistleblowingu)

Analizujac ustalenia innych komorek (ryzyka,
kontroli wewnetrznej, audytu wewnetrznego)

Analizujgc Zzmiany w orzecznictwie sgdow,
stanowiskach nadzoru, publicznych
komunikatach

Analizujgc projekty legislacyjne (np. na
rzadowym centrum legislacji, na stronie sgjm.
gov.pl)

Analizujac informacje otrzymywane od grupy
kapitatowe

Analizujgc raporty biegtego rewidenta i innych
kontrolerow zewnetrznych

Analizujac zgloszenia klientow (np. w skargach
i wnioskach)

! I | I ! |
0 20 40 50 80 100

Procent odpowiedzi

Rysunek 64. W jaki sposob ankietowani identyfikuja i analizuja ryzyko braku zgodnos$ci?

Zrodto: opracowanie wlasne
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Ryzyko  braku  zgodno$ci  bylo  oceniane  poprzez  szacowanie
prawdopodobienstwa zmaterializowania si¢ ryzyka braku zgodnos$ci, dokonywanie
samooceny ryzyka przez pracownikow, szacujac luke regulacyjng, stosujac metody
jakosciowe (burza mozgow), okreslajac wskaznik ryzyka braku zgodno$ci. Rzadziej
ryzyko oceniano, stosujac kryterium punktowe, metody ilosciowe, analizy
scenariuszowe (rysunek 65).

Szacujac prawdopodobienstwo |
wphywidolegliwosc zmaterializowania sie ryzyka
braku zgodnosci

Dokonujgc samoceny rnyzyka przez pracownika

Szacujac luke regulacyjng (szacowanie zakres
koniecznych zmian do implementacii)

Stosujac inne metody jakosciowe (np. metoda
delficka, burza mozgow)

Okreslajac wskazniki ryzyka braku zgodnosci
(np. wzrost liczby skarg, przegranych spraw.
sadowych w Il instancji, negatywnych opinii w
mediach)

Stosujgc kryterium punktowe (np. wewnetrzne,
ratingi)

Stosujac metody ilosciowe (np. metody.
probabilistyczno-statystyczne)

Stosujgc analizy scenariuszowe (np. analizy.
behawioralne zachowania pracownikow)

[ T | 1 T |
0 20 40 50 80 100

Procent odpowiedzi

Rysunek 65. W jaki sposéb ankietowani oceniaja/szacuja /mierza ryzyko braku zgodnosci?

Zrédto: opracowanie wlasne

Ograniczenie ryzyka odbywalo si¢ najczgsciej poprzez szkolenia, zalecenia kierowane

do innych komorek, biezace doradztwo prawno-regulacyjne, opiniowanie produktow,
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procesow, zmian regulacji wewngtrznych na etapie ich projektowania, zamawianie
szczegotowych opinii 1 ekspertyz zewnetrznych. Mniej ankietowanych twierdzito, ze
utrzymuje ryzyko na okreslonym poziomie, o ile miescie si¢ ono w ramach tolerancji na
ryzyko braku zgodno$ci oraz ze unikaja ryzyka poprzez likwidacje jego Zzrddla.
Najmniej popularnym sposobem ograniczanie ryzyka byto dzielenie go i transferowanie
(rysunek 66).

MWityguiemy/ograniczamy ryzyko poprzez szkolenia

Mitygujermy/ograniczamy ryzyko poprzez okreslone
zalecenia kierowane do innych komarek

Mitygujemylograniczamy ryzyko poprzez biezace
doradztwo prawno-regulacyjne

Mitygujermy/ograniczamy ryzyko poprzez opiniowanie
produktéw, procesow, zmian regulacji wewnetrznych
na etapie ich projektowania, jeszcze przed tym, jak
zaczng obowigzywac

Mitygujemy/ograniczamy ryzyko poprzez zamawiania
szczegotowych opinii | ekspertyz zewnetrznych

Utrzymujemy ryzyko na okreslonym poziomie, o ile
miesci sie ono w ramach naszego apetytu badz
tolerancji na ryzyko braku zgodnosci

Unikamy ryzyka poprzez likwidacje jego zrodta (np.
wycofanie ryzykownego produktu, zamkniecie linii
biznesowej)

Dzielimy sie ryzykiem/Transferujemy (np. na
ubezpieczyciela)

Procent odpowiedzi

Rysunek 66. Sposob traktowania ryzyka braku zgodnosci przez ankietowanych

Zrodto: opracowanie wlasne
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Ryzyko braku zgodnos$ci byto najczesciej monitorowane na biezaco w ramach
jego identyfikacji i oceny ryzyka. Mniej ankietowanych twierdzilo, ze ryzyko braku
zgodnosci bylo monitorowane poprzez przeprowadzanie testow, kontroli, inspekcji,
audytow odnos$nie przestrzegania przepisow, standardow branzowych, regulacji
wewngtrznych, kodeksow etycznych oraz poprzez weryfikacje realizacji wydawanych
zalecen (rysunek 67).

Monitorujemy na biezgco w ramac
identyfikacji i oceny ryzyka

Przeprowadzamy
testy/lkontrolelinspekcje/audyty odnosnie
przestrzegania przepisow, standardd
branzowych, requlacji wewnetrznych,
kodeksdw etycznych

Wenyfikujemy realizacje wydawanyc
zalecen

0 20 40 50 g0 100

Procent odpowiedzi

Rysunek 67. Sposéb monitorowania przez ankietowanych ryzyka braku zgodnoSci

Zrodto: opracowanie wlasne

Najczgsciej raporty o ryzyku braku zgodnos$ci byly przekazywane do zarzadu raz

na kwartat, rzadziej raz w miesigcu, raz na pot roku lub raz na rok (rysunek 68).
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Procent

Co najmnigj Co najmnigj Conajmnigj Co najmnigj
miesiecznie kwartalnie potrocznie rocznie

Rysunek 68. Czestotliwos$¢ raportowania do zarzadu przez ankietowanych ryzyka braku zgodnosci

Zrodto: opracowanie wlasne

Najczesciej zarzadzanie ryzykiem braku zgodnosci w omawianych Spoétkach
dziatato dtuzej niz 6 lat, rzadziej takie dziatania byly podejmowane przez 5-6 lat, 3-4
lata, 1-2 lata, krocej niz rok (rysunek 69).

Procent

Krocejnizrok  1-2lata 3-4 lata 5-6lat  Dhuzejniz 6 lat

Rysunek 69. Jak dlugo dziala zarzadzanie ryzykiem braku zgodnosci?

Zrédto: opracowanie wlasne
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Najwazniejsze przyczyny podjecia decyzji o wdrozeniu systemu zarzadzania
ryzykiem braku zgodno$ci to: wola zarzadu firmy w kontek$cie wlasnego
bezpieczenstwa, zalecenie Dobrych Praktyk Spotek Notowanych w GPW, wymog
ustawowy lub inny wymoég formalny. Rzadko przyczyng byta presja rynku i

konsumentow, narzucenie przez zagraniczng spotke-matke (rysunek 70).

Wola Zarzadu firmy w kontekscie
wiasnego bezpieczenstwa

Zalecenia Dobrych Prakiyk Spote
Motowanych na GPW 2016

Wymaog ustawowy lub inny wymodg
formalny

Fresja rynku/konsumento

Marzucenie przez Zagraniczng spotke-
matke

Inne

| I I | I
0 20 40 60 80

Procent odpowiedzi

Rysunek 70. Przyczyny podjecia decyzji o wdrozeniu systemu zarzadzania ryzykiem braku
zgodnosci

Zrodto: opracowanie wlasne
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4.4.3. Weryfikacja postawionych hipotez

4.4.3.1. Weryfikacja pierwszej hipotezy czgstkowej

Ryzko braku zgodnoSci stanowi interdyscyplinarng kanwe¢ paradygmatyczng
dyscypliny nauk o zarzadzaniu i jakoSci, uzupelniona glownie poprzez pryzmat

dyscypliny nauk o ekonomii i finansach.

Pierwszym szczegotowym celem badawczym byta weryfikacja przegladu
literatury przedmiotu na temat istoty =zarzadzania ryzykiem braku zgodnosci
w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu 1 jako$ci. Osiagnigcie powyzszego celu wymagato
sformutowania problemu badawczego, ktory dotyczyt identyfikacji miejsca zarzadzania
ryzykiem braku zgodnosci w literaturze przedmiotu z zakresu nauk o zarzadzaniu
I jako$ci. Analiz¢ problemu badawczego rozpoczgto od weryfikacji aktualnej

klasyfikacji nauk, wynikajacej z Konstytucji Dla Nauki®"*

, rozporzadzenia Ministra
Nauki 1 Szkolnictwa Wyzszego z dnia 20 wrze$nia 2018 r. w sprawie dziedzin nauki
i dyscyplin naukowych oraz dyscyplin artystycznych®™® oraz publikacji Subdyscypliny
w naukach o zgadzaniu i jakosci 2.0., wydanej przez Komitet Nauk Ekonomicznych
Panstwowej Akademii Nauk®’®. Nastepnie dokonano przegladu literatury z zakresu
ryzyka 1 zarzadzania ryzykiem, w szczegoOlno$ci przeprowadzono weryfikacje
umiejscowienia tematu zarzadzania ryzykiem w naukach o zarzadzaniu®'’.
Przeprowadzona analiza, zar6wno aktualnego podziatu dyscyplin naukowych, jak
I przypisanych im obszarow badawczych, pozwolita stwierdzi¢, iz zagadnienie
zarzadzania ryzykiem braku zgodnosci jako element cato$ciowego systemu zarzadzania
ryzykiem wpisuje si¢ w subdyscypline, jaka jest wspomaganie decyzji kierowniczych,
gdzie jedynym z wyrdéznionych obszaréw jest zarzadzanie elastycznosécia i ryzykiem®’®.
Ryzyko braku zgodno$ci odnosi si¢ do naruszen obowigzujacych przepiséw prawa,

regulacji, warunkéw umow, standardow lub polityk wewnetrznych, co moze skutkowac

ST Zaleznosci miedzy nowq klasyfikacjq dziedzin i dyscyplin a wczesniej obowigzujgcym wykazem
i systematykg OECD, [W:] Konstytucja dla Nauki — Przewodnik po reformie, Ministerstwo Edukacji
i Nauki, Warszawa 2019.

57 Rozporzadzenie Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z dnia 20 wrzeénia 2018 r. w sprawie
dziedzin nauki i dyscyplin naukowych oraz dyscyplin artystycznych (Dz.U. 2018 poz. 1818).

576 G. Belz, in., Subdyscypliny w naukach o zarzqdzaniu i jakosci 2.0, Komitet Nauk Organizacji
i Zarzadzania Polskiej Akademii Nauk, Warszawa 2019, s. 1.

577 Zobacz podrozdziat 1.2.

58 G. Belz i in., op. cit., s. 8.
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bezposrednia lub posrednia odpowiedzialnoscia finansowa, cywilng, karna,
administracyjng zaréwno spoiki, jak i jej organdw zarzadzajacych, nadzorczych
czy pozostatego personelu. Jest ono zatem istotnym elementem zarzgdzania organizacja,
a podejmowanie decyzji biznesowych jest jednym z czynnikow wynikajacych z ww.

579

ryzyka>”. Kolejnym elementem analizy byla weryfikacja literatury w zakresie obszaru

badawczego, jakim jest tad korporacyjny, w ramach subdyscypliny zarzadzanie

strategiczne®®.

Przeprowadzony przeglad literatury z zakresu ryzyka compliance
1 systemow zarzadzania zgodnoscig, jednoznacznie wskazuje, ze systemy zarzadzania
zgodnos$cig s3 kluczowym komponentem ladu korporacyjnego®!l. Stanowig element
struktury spoiki, sktadajacy sie z zestawienia proceséw, rozwigzan organizacyjnych,
narzedzi technologicznych 1 udokumentowanych regulacji wewnetrznych zwigzanych
z zapewnieniem zgodnos$ci dziatania z przepisami prawa, regulacjami i przyjetymi
standardami oraz z zarzadzaniem ryzykiem compliance. Jak wskazuje A.M. Weber-
Elzanowska Formutowanie skutkow wprowadzenia systemow compliance w taki sposob
podkresla ich wplyw na szeroko pojete zarzgdzanie przedsigbiorstwem, co uzasadnia
w mojej ocenie postuzenie sie wtym kontekscie pojeciem funkcji zarzqdczej

582

compliance>**. W odniesieniu do podmiotéw funkcjonujacych na rynku finansowym,

tad korporacyjny wraz z tworzacymi go systemami wewnetrznymi gwarantuja:

stabilnosc¢,

e zaufanie,

e transparentnosc,

e ochrong

e bezpieczenstwo funkcjonowania na ww. rynku®®

Autorka dysertacji zweryfikowata rowniez zagadnienie wplywu ryzyka braku zgodno$ci
na efektywne zarzadzania przedsigbiorstwem. Analiza literatury przedmiotu pozwala
stwierdzi¢, 1z wlasciwe dziatanie funkcji compliance wplywa na wizerunek calej
organizacji, wzmacnia reputacje 1 pozycje spotki, wspiera realizacje celow

biznesowych, strategii oraz misji. Jest rowniez elementem, ktory chroni zardwno cale

579 Compliance risk management: Applying the COSO ERM framework, Society of Corporate Compliance
and Ethics & Health Care Compliance Association, Durham 2020, s. 1.

50 G, Belz i in., op. cit., s. 6.

581 Zobacz podrozdzial 2.2.

582 A.M. Weber-Elzanowska Czy dyskusja o systemach compliance jest dyskusjg o prawie? Kilka uwag

o wphywie systemow compliance na ustroj spotek handlowych, [w:] K. Bilewska (red.) Efektywnosé
zarzqdzania i nadzoru w spélce handlowej. W poszukiwaniu optymalnego modelu ustroju spotki. Wolters
Kluwer, Warszawa 2018, s 89.

583 Zobacz rozdziat 3.
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przedsiebiorstwo i jego pracownikow>®*

. W ocenie autorki niniejszej dysertacji, materia
ryzyka braku zgodno$ci stanowi bezsprzecznie przedmiot nauk o zarzadzaniu i jakosci.
Analiza wynikow odpowiedzi udzielonych przez badane spoétki pozwala stwierdzié,
iz systemy compliance i ryzko braku zgodno$ci, stanowig element zarzadzania
organizacjg. Przeprowadzone badania wykazaty, ze ponad 90% spotek posiada systemy
zarzadzania zgodnosci (rysunek 55), a 67% podmiotdéw zamierza w ciggu 2 lat
wyodrebni¢  jednostki compliance, jako samodzielnic funkcjonujagce komorki
w strukturze organizacyjnej (tabela 16). Z perspektywy zarzadczej najwazniejszg
przyczyna podjecia decyzji o wdrozeniu systemu zarzadzania ryzykiem braku
zgodnosci jest: wola zarzadu firmy w kontekscie wlasnego bezpieczenstwa (73%),
zalecenie Dobrych Praktyk Spotek Notowanych w GPW 2016 (67%) oraz wymog
ustawowy lub inny wymog formalny (46%,) — (rysunek 70). Glownym zadaniem
systeméw zarzadzania zgodnoscig jest zapewnienie zgodno$ci dziatalnosci Spotki
z prawem powszechnie obowigzujacym (94%), zapewnienie zgodno$ci dziatalno$ci
spotki ze standardami grupowymi (91%), zapewnienie zgodno$ci zachowan kadry
zarzadzajacej, pracownikow lub innych reprezentantow sSpotki z jej regulacjami
wewnetrznymi (91%) — (tabela 18).

Autorka rozprawy doktorskiej, badajagc temat ryzyka braku zgodnosci,
uwzglednita réwniez uzupehiajacy kontekst ekonomii i finansow w subdyscyplinach
mikro- oraz makroekonomia. W dysertacji wykazano, iz zarzgdzanie ryzykiem wptywa
na efektywno$¢ organizacyjng, w tym w szczegdlnosci na efektywnos¢ ekonomiczng
przedsigbiorstwa. Przeprowadzana dodatkowo analiza wptywu czynnikéw makro —
mikroekonomicznych, pozwala stwierdzi¢, iz w ramach procesu zarzadzania ryzykiem,
konieczne jest uwzglednienie jego aspektow ekonomicznych. Jest to szczegoélnie wazne
ze wzgledu na cel kazdej organizacji, jakim jest zwiekszenie jej warto$ci®.
W odniesieniu do ryzyka braku zgodnosci zweryfikowano dodatkowo, iz wprowadzenie
go do strategii zarzadzania organizacja, wplywa na stabilno$¢ finansowg
przedsigbiorstwa oraz wykazano, iz systemy compliance maja duze znaczenie zarowno
w skali miko, jak i makroekonomicznej. Znaczenie systemow zarzadzania zgodnoscia
w skali mikro, wplywa na jego znaczenie w skali makro. Wdrozenie efektywnie
dziatajacego systemu zarzadzania zgodnoscig jest korzystng inwestycja dla calej

organizacji, bowiem wplywa na konkurencyjno$¢ i lepszy wizerunek przedsigbiorstwa.

%84 Zobacz podrozdziat 2.5.

585 Zobacz podrozdziat 1.3.
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Dzigki temu spotka moze si¢ rozwijaé i podejmowaé coraz wigksze inwestycje,
zarowno na rynku lokalnym, jak i mi¢dzynarodowym. Wplywa to m.in. na ozywienia
gospodarki i wzrost znaczenia przedsigbiorstw na rynku miedzynarodowym®e.
Przedstawiony cel jak i problem badawczy oraz przeprowadzone badania wyraznie
potwierdzaja nastepujaca hipoteze czastkowa: ryzko braku zgodnosci stanowi
interdyscyplinarna kanwe¢ paradygmatyczna dyscypliny nauk o zarzadzaniu
i jakoSci, uzupelniona gléwnie poprzez pryzmat dyscypliny nauk o ekonomii

i finansach.

4.4.3.2 Weryfikacja drugiej hipotezy czgstkowej

Podstawowym sposobem zarzadzania ryzykiem braku zgodnoSci
w spolkach notowanych na Gieldzie Papierow Wartosciowych w Warszawie jest
wprowadzenie do struktury organizacyjnej odpowiednich systemow zarzadzania

zgodnoscia oraz osob za nie odpowiedzialnych.

Drugim szczegdélowym celem badawczym byta weryfikacja przedstawienia
gléwnych zasad 1 sposobéw  zarzadzania ryzykiem  braku  zgodnosci
w spotkach notowanych na Gieldzie Papierow Wartosciowych. Osiagnigcie
powyzszego celu wymagato sformutowania problemu badawczego, ktory dotyczy
sposobu, w jaki spotki notowane na Gietdzie Papieréw Wartosciowych w Warszawie
zarzadzajg ryzykiem braku zgodnos$ci. Analiza wynikéw odpowiedzi udzielonych przez
spotki pozwala stwierdzi¢, iz w badanych organizacjach najczesciej osobg
odpowiedzialng za obszar zarzadzania zgodnoscig byt compliance officer (58%),
rzadziej prezes zarzadu lub dedykowany czlonek zarzadu (27%) — (rysunek 61).
Do najwazniejszych obowigzkéw compliance officera nalezy podnoszenie swiadomosci
pracownikow (91%), przyjmowanie zgloszen o potencjalnych naruszeniach (81%),
zarzadzanie ryzykiem braku zgodnosci (81%), wdrazanie wymogow prawnych
w organizacji (78%), doradzanie zarzadowi (75%), przeprowadzenia badan weryfikacji,
postepowan kontrolnych (72%), prowadzenie dochodzen (72%). Mniejszy odsetek
ankietowanych wskazywat takie role jak: wyjasnienie kwestii prawnych
1 organizacyjnych (63%), udziat w strategicznych spotkaniach z prawem glosu (56%),

posredniczenie pomiedzy organizacja i regulatorem (47%), posredniczenie pomigdzy

586 Zobacz podrozdziat 2.3.
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kierownictwem i pracownikami (41%) oraz pomi¢dzy organizacja i organami $cigania
(38%), udziat w strategicznych spotkaniach bez prawa glosu (19%) — (rysunek 62).
Badania wykazuja, 1z wigkszo$¢ organizacji decyduje si¢ powierzy¢ funkcje
zarzadzania zgodnoscia  wykwalifikowanej osobie/jednostce  w  organizacji,
indywidualnie koordynujacej obszar ryzyka complaince. Z przeprowadzonych wynikow
badan wynika, iz elementy systemu zarzadzania ryzykiem braku zgodno$ci w spoice
funkcjonowaty najczgsciej w ramach dzialu compliance (64%), rzadziej w ramach
audytu wewnetrznego (9%), dziatu bezpieczenstwa (6%), zarzadzania ryzykiem (6%),
dzialu prawnego (3%) — (rysunek 58) oraz podlegaja w zdecydowanej wiekszosci
prezesowi zarzadu lub innemu czlonkowi zarzadu — (tabela 16). Powyzszy wynik badan
oznacza, iz compliance officer/jednostka compliance koordynuje wszystkie sprawy
W organizacji zwigzane z ryzykiem braku zgodnosci, jednakze to zarzad ostatecznie
ponosi poprzez dedykowanego do nadzoru nad dang jednostka czlonka zarzadu
ostateczng odpowiedzialno$¢ za zapewnienie zgodno$ci w danej organizacji, w tym
ryzyko braku zgodnosci. Dodatkowo analiza przeprowadzonej literatury®®’ pozwala
stwierdzi¢, iz dla spotek notowanych na GPW, wprowadzenie do struktury
organizacyjnej odpowiednich systemoéw zarzadzania zgodno$cia oraz 0sob
za nie odpowiedzialnych, wynika bezposrednio z rekomendacji stanowigcych wytyczne
dla budowy tadu korporacyjnego, zawartych w Zasadach f.adu Korporacyjnego dla
instytucji nadzorowanych®® oraz w Dobrych Praktykach Spétek notowanych na GPW
2021°%°  jak rowniez standardach rekomendowanych dla systemu zarzadzania
zgodnosciag®®. Zatem przedstawiony cel, jak i problem badawczy oraz przeprowadzone
badania wyraznie potwierdzaja nastepujacg hipoteze czastkowa: podstawowym
sposobem zarzadzania ryzykiem braku zgodnosci w spolkach notowanych
na Gieldzie Papierow Wartosciowych w Warszawie jest wprowadzenie do
struktury organizacyjnej odpowiednich systemow zarzadzania zgodnoS$cia oraz

0s0b za nie odpowiedzialnych.

587 Zobacz podrozdziat 3.2.3, 3.2.4

58 Zasady Lady Korporacyjnego dla instytucji nadzorowanych, Komisja Nadzoru Finansowego,
Warszawa 2014, s. 24-25.

589 Dobre Praktyki..., op. cit., s. 10-12.

590 Standardy rekomendowane dla systemu zarzqdzania zgodnoscig w zakresie przeciwdziatania korupcji
oraz systemu ochrony sygnalistow w spotkach notowanych na rynkach organizowanych przez Gielde
Papierow Wartosciowych w Warszawie S.A., Gielda Papierow Wartosciowych w Warszawie, Warszawa
2018, s. 2.
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4.4.3.3. Weryfikacja trzeciej hipotezy czgstkowej

Spolki notowane na Gieldzie Papierow WartoSciowych w Warszawie zarzadzaja
ryzykiem braku zgodno$ci poprzez wyodrebnione w strukturze organizacyjnej

systemy compliance.

Trzecim celem szczegotowym byta identyfikacja stosowanych standardow
1 metod zarzadzania ryzkiem braku zgodnos$ci w spotkach notowanych na Gietdzie
Papierow Wartosciowych. Osiagnigcie trzeciego celu wymagato sformutowania
problemu badawczego, ktory dotyczy odpowiedzi na pytanie, jakie sa standardy
1 metody zarzadzania ryzykiem braku zgodno$ci w spotkach notowanych na Gieldzie
Papierow Wartosciowych w Warszawie. Przeprowadzone badania wykazaty (tabela 18),
iz najwazniejsze elementy systemu zarzadzania ryzykiem braku zgodnosci/zapewnienia
zgodnosci funkcjonujagce w Spotce w ramach wyodrebnionej jednostki compliance to:
zapewnienie zgodno$ci dziatalnosci Spotki z prawem powszechnie obowigzujacym
(94%), zapewnienie zgodnosci dziatalno$ci Spotki ze standardami grupowymi (91%),
zapewnienie zgodno$ci zachowan kadry zarzadzajacej, pracownikéw lub innych
reprezentantow Spotki z jej regulacjami wewngtrznymi (91%), whistleblowing (91%),
przeciwdziatanie korupcji (88%), zasady wrgczania/otrzymywania prezentow (88%),
zarzadzanie konfliktem interesow (88%), program etyczny (88%), wdrazanie nowych
przepiséw (88%), zapewnienie zgodnosci dziatalnosci Spotki z Dobrymi Praktykami
Spotek Notowanych na GPW (85%), ochrona reputacji (85%).

Najwicksze wyzwania jednostki compliance lub jednostek odpowiedzialnych za
zarzadzanie zgodnoscig zgodnie z badaniami (rysunek 60) to zgodnos$¢ z prawem
powszechnie obowiazujacym (70%), wdrazanie nowych przepisow (49%), zgodno$¢
dziatah pracownikow z regulacjami wewnetrznymi (46%). Mniejszy odsetek
ankietowanych wskazywal takie wyzwania jak: nadzor nad przestrzeganiem wymagan
stawianych dostawcom i podwykonawcom (27%), egzekwowanie przyjetych zasad od
dostawcow lub innych stron trzecich (27%), ochrona reputacji (24%), zgodnos¢ z
normami branzowymi (21%), zgodno$¢ z przepisami dotyczacymi przeciwdziatania
praniu pieniedzy - AML (21%), konflikty interesow (18%). Mniejszym wyzwaniem
byty wymagania klientow (12%), zgodno$¢ z przepisami dotyczacymi ochrony danych

osobowych - RODO (12%), prowadzenie dochodzen wewnetrznych (12%), obstuga
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systemu zglaszania naruszen (12%), wre¢czanie lub otrzymywanie prezentow (9%),
korupcja (9%), zgodnos¢ z dobrowolnymi standardami (9%), kontakty z regulatorem
(9%), mobbing (6%). Ankietowani najczeSciej identyfikujg i analizujg ryzyko braku
zgodnosci poprzez analiz¢ zmian przepisow prawnych, standardéw etycznych, regulacji
wewnetrznych, kodeksow etycznych (100%), analizujac zgloszenia pracownikow
(91%), analizujac ustalenia innych komoérek (91%), analizujagc zmiany W orzecznictwie
sadow, stanowisk nadzoru, publicznych komunikatach (88%), analizujac projekty
legislacyjne (88%) oraz informacje otrzymywane od grupy kapitatowej (85%). Rzadziej
ryzyko identyfikowano sprawdzajac raporty bieglego rewidenta i innych kontroleréw
zewngtrznych (70%) zgloszenia klientow (67%) — (rysunek 64). Dodatkowo badania
wykazaty, iz spotki, dla ktorych najwazniejszym wyzwaniem compliance jest zgodnos¢
z prawem powszechnie obowigzujacym, badaly ryzyko braku zgodno$ci poprzez
analize przepisow powszechnie obowiazujacych, analize orzecznictwa sadowego
I ustalen innych komorek (raporty) izgloszen pracownikow. Rozklady procentowe

i wyniki testu zestawiono w tabeli 19.
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Tabela 19. Podzial na spélki, dla ktérych najwazniejszym wyzwaniem compliance jest zgodno$é

wyzwanie: zgodno$¢ z  test niezaleznosci chi

prawem powszechnie kwadrat

sposoby identyfikacji i analizy ryzyka obowiazujacym

Nie tak
analizujgc zmiany przepiso6w prawnych, standardow
etycznych, regulacji wewnetrznych, kodeksow 100,0% 100,0% - -
etycznych
analizujac prOJelFty le_:'glslacyjne. (np.. na rzagdowym 90,0% 87.0% 0,06 0,806
centrum legislacji, na stronie sejm.gov.pl)
anahzujl ac ustalenia 1pnych komorek (ryzyka, 100,0% 87.0% 143 0,231
kontroli wewnetrznej, audytu wewnetrznego)
analizujac zglosze?,;?] Il(()lsllcz;t:%\;v (np. w skargach i 60,0% 69,6% 0,29 0,592
analizujac zgloszen{a pracov&{mkow (np. w ramach 90,0% 91.3% 0,01 0,905
whistleblowingu)
analizujgc zmiany w orzecznictwie sadow, o 0
stanowiskach nadzoru, publicznych komunikatach 90,0% 87,0% 0,06 0,806
analizujac raporty bleg%ego rewidenta i innych 70.0% 69.6% 0,00 0,980
kontrolerow zewnetrznych
analizujac 1nf0rrri(a:;{ct;t(;‘3/erjnywane od grupy 90,0% 82.6% 0,30 0,586

Zrodto: opracowanie wlasne

Weryfikacja udzielonych odpowiedzi pozwolita stwierdzié, iz ryzyko braku zgodnosci
byto oceniane poprzez szacowanie prawdopodobienstwa zmaterializowania si¢ ryzyka
braku zgodnos$ci (88%), poprzez dokonywanie samooceny ryzyka przez pracownikow
(73%), szacujac luke regulacyjng (67%), stosujac metody jakosciowe (burza mozgow)
(55%), okreslajac wskazniki ryzyka braku zgodnos$ci (52%). Rzadziej ryzyko oceniano
stosujgc: Kryterium punktowe (39%), metody ilosciowe (30%), analizy scenariuszowe
(15%) — (rysunek 65). Ograniczenie ryzyka odbywato si¢ najczgséciej poprzez szkolenia
(91%), zalecenia kierowane do innych komoérek (91%), biezace doradztwo prawno-
regulacyjne (88%), opiniowanie produktow, procesoOw, zmian regulacji wewnetrznych
na etapie ich projektowania (85%), zamawianie szczegdlowych opinii i1 ekspertyz
zewngtrznych (79%). Mniej ankietowanych twierdzito, Ze utrzymuje ryzyko
na okre§lonym poziomie, o ile mie$ci si¢ ono w ramach tolerancji na ryzyko braku

zgodnosci (76%), unika ryzyka poprzez likwidacje jego zrodia (61%). Najmniej
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popularnym sposobem ograniczania ryzyka byto dzielenie ryzyka lub transferowanie
(58%) — (rysunek 66). Ryzyko braku zgodno$ci bylo najczgéciej monitorowane na
biezagco w ramach identyfikacji i oceny ryzyka (94%). Mniej ankietowanych twierdzito,
ze ryzyko braku zgodnosci bylo monitorowane poprzez przeprowadzanie testow,
kontroli, inspekcji, audytow odnosnie przestrzegania przepisow, standardow
branzowych, regulacji wewnetrznych, kodekséow etycznych (76%) oraz poprzez
weryfikacje realizacji wydawanych zalecen (73%) — (rysunek 67). Badania wykazaly
roOwniez, ze najwazniejsze sposoby budowania $wiadomosci pracownikow
I rozpowszechniana wiedzy o obowigzujacych w Spdlce zasadach w obszarze
zarzadzania zgodno$cig to: rozne kanaty komunikacji wewnetrznej (97%), komunikacja
kaskadowa (91%), akceptacja kodeksu etyki i procedur w momencie podpisywania
umowy o prace (82%), szkolenia jednorazowe lub okazjonalne (79%), uczestnictwo
w procesie tworzenia produktow i ustug oraz w procesie legislacji wewnetrznej (73%).
Do rzadziej wymienianych sposobow nalezaty szkolenia cykliczne (70%), warsztaty
cykliczne (64%), przekazanie informacji podczas rozméw kwalifikacyjnych (58%),
spotkania pracownikow (52%). Najrzadziej wymieniane sposoby to zapisy w zakresach
obowiazkow (49%), spotkania z cztonkami zarzadu spotki lub rady nadzorczej (42%)
(rysunek 57). Zatem szkolenia to jeden z glownych elementéw systemu zarzadzania
zgodnoscig. Kolejnym krokiem, ktory poczyniono w celu zweryfikowania
postawionych hipotez byto zweryfikowanie najwazniejszych narzedzi lub uprawnien,
bedacych w dyspozycji jednostki compliance/jednostki odpowiedzialnej za zarzadzanie
zgodnoscig. Byly to: rekomendowanie dziatah korygujacych i naprawczych oraz
monitoring ich realizacji (97%), korzystanie w razie potrzeby z ekspertow spoza Spotki
(94%), prawo do zachowania poufnosci prowadzonych dziatanh w przypadkach tego
wymagajacych (88%), system do zgtaszania nieprawidlowosci zapewniajacych ochrong
zglaszajacemu (88%), prawo do komunikacji z dowolng jednostka, pracownikiem i do
egzekucji obowigzku wspdlpracy (85%), inicjowanie dedykowanych badan,
weryfikacji, testow, postepowan kontrolnych, postepowan wyjasniajacych (82%),
system do zglaszania skarg (82%), pelny dostep do informacji, danych, dokumentow,
pomieszczeh (73%). Inne narzedzia rzadziej wymieniane to: narzedzia IT wspierajace
funkcje compliance (55%), wiasny budzet (52%), mozliwos¢ naktadania sankcji (12%),
mozliwo$¢ przyznawania nagrod (9%) — (rysunek 59).

Dodatkowe badania wykazaly, iz spotki, ktore monitoruja poziom ryzyka braku

zgodnosci za pomocg wihasnych testow, kontroli/inspekcji/audytow, korzystaja
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z ekspertow spoza Spotki (wszystkie Spotki) i korzystaja z nich istotnie czgdciej niz
testy, postgpowania kontrolne i wyjasniajace (88%), ale i tak czeSciej niz inne Spotki
(63%). Jednakze w tym przypadku analiza statystyczna wykonana za pomocg testu
niezaleznosci chi-kwadrat nie wykazata, by omawiane roznice byty istotne statystycznie
(p = 0,104). Wyniki analizy statystycznej wykazaty, ze Spotki, ktore monitoruja poziom
ryzyka braku zgodno$ci za pomocg wlasnych testow, kontroli/inspekcji/audytow,
istotnie czesciej niz inne spotki mialy do dyspozycji takie narzgdzia jak: prawo do
komunikacji z dowolng jednostka / pracownikiem i do egzekucji obowigzku wspodtpracy
(p = 0,043), narzedzia IT wspierajace funkcje compliance (p = 0,006). Rozktady

procentowe i pozostate wyniki testu chi-kwadrat zestawiono w tabeli 20.
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Tabela 20. Spétki monitorujace poziom ryzyka za pomoca wlasnych testow, kontroli i audytow

testy/kontrole/ test niezaleznosci chi-

narzedzia lub uprawnienia ma do dyspozycji jednostka inspekcje/audyty kwadrat
compliance A

Nie tak

system do zglaszania skarg 75,0% 84,0% 0,33 0,566

system do zglaszania naruszen / nieprawidtowosci / 75 0% 92.0% 164 0200
naduzy¢ zapewniajacy ochrone zglaszajacemu ' ' ' '

prawo do komunikacji z dowolng jednostka / 62.5% 92.0% 410 0043
pracownikiem i do egzekucji obowigzku wspotpracy ' ' ' '

pelny dostep do informacji, danych, dokumentow,

pomieszezen efc 50,0% 80,0% 2,75 0,097

prawo do zachowania poufnosci prowadzonych dziatan w 75.0% 92.0% 1,64 0,200
przypadkach tego wymagajacych

inicjowanie dedykowanych badan, weryfikacji, testow,
postgpowan kontrolnych, postgpowan wyjasniajacych 62,5% 88,0% 2,65 0,104
(dochodzenia wewngtrzne)

rekomendowanie dziatan korygujacych i naprawczych

oraz monitoring ich realizacji 87.5% 100,0% 3.22 0,073

korzystanie w razie potrzeby z ekspertow spoza Spotki 75,0% 100,0% 6,65 0,010
mozliwo$¢ naktadania sankcji 0,0% 16,0% 1,46 0,227

mozliwo$¢ przyznawania nagrod 0,0% 12,0% 1,06 0,304

narzedzia IT wspierajace funkcje compliance 12,5% 68,0% 7,53 0,006
wlasny budzet 25,0% 60,0% 2,97 0,085

Zrodto: opracowanie wlasne

Majagc na uwadze powyzsze, przedstawiony cel, jak i problem badawczy oraz
przeprowadzone badania pozwolity potwierdzi¢ hipoteze czastkowa:

spolki notowane na Gieldzie Papierow Wartosciowych w Warszawie zarzadzaja
ryzykiem braku zgodnoS$ci poprzez wyodrebnione w strukturze organizacyjnej

systemy compliance.
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4.4.3.4. Weryfikacja czwartej hipotezy czgstkowej

Powszechnie obowigzujace ustawodawstwo prawne, wplywa na proces zarzadzania
ryzykiem braku zgodno$ci, w ramach systemu zarzadzania przedsi¢biorstwem,
w szczegolnosci poprzez obowigzek systematycznego raportowania do zarzadu

spolki o ryzyku braku zgodnosci.

Czwartym celem szczegblowym bylo przedstawienie wplywu powszechnie
obowigzujacego ustawodawstwa na proces zarzadzania zgodno$ciag w ramach systemu
zarzadzania przedsiebiorstwem. Osiggnigcie czwartego celu wymagato odpowiedzi na
pytanie, jaki jest wptyw ustawodawstwa unijnego i krajowego na proces zarzadzania
ryzykiem braku zgodnosci w ramach systemu zarzadzaniu przedsigbiorstwem.
Weryfikacja obowigzujacego ustawodawstwa oraz rekomendacji 1 standardow
obowigzujacych w obszarze zarzadzania ryzykiem braku zgodnos$ci wykazata,
iz na rynku regulowanym, jakim jest sektor finansowy, zarzadzanie ryzykiem braku
zgodnosci jest obowigzkiem wynikajacym z przepisow prawnych, wytycznych
polskiego i europejskiego nadzoru finansowego oraz miedzynarodowych standardow>%’.

Instytucje dziatajace w sektorze kapitatowym, sg zobowigzane regulacyjnie do
wdrozenia w swoich strukturach organizacyjnych odpowiednich dziatéw zarzadzania
zgodnos$cig. Dziatania podejmowane w tym zakresie sa wazne nie tylko dla samej
organizacji, ale tez dla innych jednostek biznesowych, ktére z nimi wspolpracuja°®2.
W S$wiecie finansoOw taka wspolpraca jest powszechna. Rola dziatow compliance
wychodzi zatem poza jeden podmiot i obejmuje swoim zakresem cate sieci spotek>®.
Rola 1 znaczenie compliance znajduj¢ rowniez odzwierciedlenie w prawie Unii
Europejskiej. Rzecznik Generalny Nils Wahl w opinii z dnia 21 kwietnia 2016 r.
(sprawa przeciwko Komisji Europejskiej oraz Europejskiemu Bankowi Centralnemu)
zauwazyl, iz termin zgodno$¢ (compliance) 1 spOnos¢ (conmsistency) referuja
do zupetnie odmiennych kwestii. Compliance to przestrzeganie przepisoOw. Natomiast

spojnos¢, to brak sprzecznosci migdzy przepisami i aktami, w ktorych sa zawarte®.

591 Zobacz podrozdziat 3.2.3 — 3.2.8.

592 Zobacz podrozdziat 3.2.4, 3.2.7.

598 Securities Industry Association, Compliance & Legal Division, The role of compliance, ,,Journal of
Investment Compliance” 2005, 6(3): 6-18.

%4 M.A. Frison-Roche, Définition du droit de la régulation économique, ,,Recueil Dalloz” 2004, 2:126—
129.
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Powyzsza weryfikacj¢ potwierdzaja badania ankietowe, ktore wykazaty, ze jednym z
kluczowych elementéw systemu zarzadzania ryzykiem braku zgodnosci jest:
e zapewnienie zgodno$ci dziatalnosci Spotki z prawem powszechnie
obowigzujacym (94%),

e zapewnienie zgodnosci dziatalno$ci Spotki ze standardami grupowymi
(91%),

e zapewnienie zgodno$ci zachowan kadry zarzadzajacej, pracownikow lub
innych reprezentantow Spotki z jej regulacjami wewnetrznymi (91%),

e zapewnienie zgodnosci dziatalnosci Spotki z Dobrymi Praktykami Spotek
Notowanych na GPW (85%) — (tabela 18).

Zgodno$¢ z ustawowymi wymaganiami to rowniez jedno z najwiekszych
wyzwan jednostki complaince, bowiem wedlug przeprowadzonego badania (rysunek
60) ankietowani stawiajg je na pierwszym miejscu. Wedtug spotek, waznym elementem
w zakresie zarzadzania zgodno$cig jest rdwniez raportowanie do organow
korporacyjnych. Najczesciej raporty o ryzyku braku zgodnosci byly skladane
do zarzadu raz na kwartal (36%), rzadziej raz w miesiacu (18%), raz na pot roku (21%)
lub raz na rok (24%) (rysunek 68). Dodatkowe badania statystyczne wykazaly,
iz spotki, ktére decyzje o wdrozeniu systemu zarzadzania ryzykiem braku zgodno$ci
podjety z uwagi na wymodg ustawowy, raporty o ryzyku skladaly co najmniej
kwartalnie (53%) lub co najmniej miesiecznie (33%). Wigkszo$¢ pozostatych spotek,
wdrazajacych system z innych powodow, taki raport sktadalty, co najmniej raz w roku.

Omawiane roznice sg istotne statystycznie (p = 0,004) i przedstawia je tabela 21.
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Tabela 21. spéiki, ktore decyzje o wdrozeniu systemu zarzadzania ryzykiem braku zgodnosci
podjely przez wymég ustawowy, a pozostale spotki

wymaog ustawowy

czestotliwos$¢ raportowania o ryzyku braku zgodnosci

do zarzadu

Liczebnos¢ 1 5
co najmniej miesigcznie

% z wymog 5,6% 33,3%

Liczebnos¢ 4 8
co najmniej kwartalnie

% z wymog 22,2% 53,3%

Liczebnosé 5 2
co najmniej poirocznie

% z wymog 27,8% 13,3%

Liczebnos¢ 8 0

CO najmniej rocznie
% z wymog 44,4% 0,0%
test niezalezno$ci chi-kwadrat 72=13,12; p=0,004

Zrodto: opracowanie wlasne

Przedstawiony cel jak i problem badawczy oraz przeprowadzone badania pozwolity
przyjac nastgpujaca hipoteze czastkowa: powszechnie obowigzujace ustawodawstwo
prawne, wplywa na proces zarzadzania ryzykiem braku zgodnosci, w ramach
systemu zarzadzania przedsi¢biorstwem, w szczegolnosci poprzez obowigzek

systematycznego raportowania do zarzadu spolki o ryzyku braku zgodnosci.

4.4.3.5. Weryfikacja pigtej hipotezy czgstkowej

Wynik netto osiagany przez spolke i struktura akcjonariatu przekladaja si¢ na
wieksza czestotliwos¢ raportowania oraz efektywnos¢ organizacyjng zarzadzania

ryzykiem braku zgodnosci.

Piatym celem szczegélowym bylo zbadanie wpltywu akcjonariatu spotki i
wyniku netto na efektywno$¢ organizacyjng systemu zarzadzania zgodnoscig.
Osiggniecie celu wymagato sformutowania problemu badawczego, ktérym jest pytanie,
w jakim stopniu struktura akcjonariatu i1 wynik netto wplywa na efektywno$¢

organizacyjng systemu zarzadzania zgodno$cig.
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Autorka dysertacji zweryfikowata zagadnienie wptywu ryzyka braku zgodnos$ci
na efektywne zarzadzania przedsigbiorstwem poprzez analiz¢ przedmiotowe;j literatury
oraz badania statystyczne. Analiza piSmiennictwa w powyzszym zakresie pozwala
stwierdzi¢, iz wlasciwe dziatanie funkcji compliance zapewnia efektywne zarzadzanie
poprzez wptyw na wizerunek catej organizacji, wzmacnianie reputacji i pozycji spotki,
wspieranie realizacji celow biznesowych, strategii oraz misji. Jest rOwniez elementem,
ktory chroni przed odpowiedzialno$cig i sankcjami, zarowno cate przedsiebiorstwo, jak

95

i jego pracownikow®®. Dodatkowo autorka rozprawy zbadala znaczenie miko-

i makrosystemow zarzadzania zgodno$cia w funkcjonowaniu przedsigbiorstw®%,
Podsumowanie wynikow znajduje si¢ w tabeli 6. Wyniki badan statystycznych
przedstawiajace szczegotowa struktur¢ akcjonariatu badanych spotek zostaty
zobrazowane w tabeli 15, natomiast wielo$¢ i skala dziatania oraz przychody w tabeli
11.

Analiza korelacyjna wykazata statystycznie istotne powigzanie migdzy
czestotliwoscig raportowania o ryzyku, a wynikiem netto spotki (p = 0,044), udziatem
kapitatu zagranicznego (p = 0,007), udziatem wtasciciela wigkszosciowego (p = 0,023).
Spotki z wyzszym wynikiem netto, z wigkszym udziatem kapitalu zagranicznego
1 wlasciciela wickszosciowego, czgsciej raportowaly o ryzyku braku zgodnosci. Wyniki

zostaty zaprezentowane w ponizszej tabeli 22.

%5 Zobacz podrozdziat 2.5.
5% Zobacz podrozdziat 2.3.
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Tabela 22. Wartosci wspétczynnikow

zwigzek miedzy czestotliwoscia raportowania o ryzyku, czasem dzialania zarzadzania ryzykiem
braku zgodnosci, a wielkoscig spélki i struktura akcjonariatu

czestotliwose
raportowania o ryzyku
braku zgodnosci do

czas zarzadzania
ryzykiem braku

wartosci wspotczynnikow korelacji Spearmana

i zgodnosci

wielkos$¢ zatrudnienia wspotczynnik korelacji -0,32 0,34

istotno$¢ (dwustronna) 0,071 0,060

kapitalizacja wspotczynnik korelacji -0,08 0,10

istotno$¢ (dwustronna) 0,682 0,608

warto$¢ ksiggowa / kapitat wspotczynnik korelacji -0,04 -0,17
zakladowy -

istotno$¢ (dwustronna) 0,851 0,371

przychody netto (za ubiegly rok wspotczynnik korelacji -0,10 -0,18
finansowy) -

istotno$¢ (dwustronna) 0,606 0,329

wynik netto (za ubiegly rok wspotczynnik korelacji -0,36 0,24
finansowy) -

istotno$¢ (dwustronna) 0,044 0,186

udziat skarbu panstwa wspotczynnik korelacji 0,02 -0,11

istotno$¢ (dwustronna) 0,936 0,576

udziat inwestorow wspotezynnik korelacji 0,30 -0,05

instytucjonalnych (posiadajacych - —

powyzej 5% akji) istotno$¢ (dwustronna) 0,101 0,779

udziat inwestorow zagranicznych wspotczynnik korelacji -0,29 0,38

istotno$¢ (dwustronna) 0,162 0,068

udziat kapitatu zagranicznego wspotczynnik korelacji -0,53 0,42

istotno$¢ (dwustronna) 0,007 0,039

udziat wiasciciela wspotezynnik korelacji -0,40 0,22
wigkszosciowego -

istotno$¢ (dwustronna) 0,023 0,229

Majac na uwadze powyzsze wyniki, nalezy stwierdzi¢, ze wielko$¢ spotki oraz jej
przychody przektadaja si¢ na wyzsza dojrzato§¢ w zakresie wdrozonych systemow
zarzadzania zgodno$cig. Badane instytucje cyklicznie raportuja o ryzyku braku
zgodnosci do organoéw korporacyjnych 1 tym samym poprzez wdrozone systemu
compliance, wptywaja na efektywno$¢ organizacyjng w zakresie ryzyka braku
zgodnos$ci. Raporty zawieraja m.in. aspekty odnoszace si¢ do przeprowadzanej oceny
ryzyka, stwierdzonych przypadkéw naruszen oraz dzialan, ktore sa realizowane

w ramach czynnosci zwigzanych z monitorowaniem, jak np. testy, kontrole, inspekcje
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i przeprowadzane audyty®®’. Zatem wplywaja bezposrednio na unikniecie wszelkich
nieprawidlowosci, jakie moga by¢ popetnione zardwno poprzez pracownikow nizszego
szczebla, jak i kierownikow, dyrektorow, cztonkow zarzadow oraz rad nadzorczych®%,
stajagc si¢ istotnym elementem zarzadzania przedsigbiorstwem. Majgc na uwadze
powyzsze, przedstawiony cel, jak i problem badawczy oraz przeprowadzone badania
jednoznacznie potwierdzaja hipotez¢ czastkowa: wynik netto osiagany przez spotke
i struktura akcjonariatu przekladajgq si¢ na wieksza czestotliwo$¢ raportowania

oraz efektywnos$¢ organizacyjna zarzadzania ryzykiem braku zgodnosci.

4.4.3.6. Weryfikacja hipotezy glownej

Zarzadzanie ryzykiem braku zgodnoS$ci jest obecnie jednym z podstawowych
elementéw zarzadzania ryzykiem i stanowi kluczowy element zarzadzania

przedsi¢biorstwem.

Gléwnym celem rozprawy jest zbadanie zarzadzania ryzykiem braku zgodnosci
w wybranych spotkach notowanych na rynkach prowadzonych przez Gieldg Papierow
Wartosciowych w Warszawie. W celu osiaggnigcia celu glownego, sformutowano
glowny problem badawczy w postaci pytania: W jakim stopniu zarzadzanie ryzykiem
braku zgodnosci, stanowi immanentng ceche zarzadzania w spotkach notowanych
na Gieldzie Papierow WartoSciowych w Warszawie? Zatem przechodzac
do rozwazan nad gtéwna hipoteza badawcza, ktora zaklada, iz zarzadzanie ryzykiem
braku zgodnosci jest obecnie jednym z podstawowych elementow zarzadzania ryzykiem
1 stanowi kluczowy element zarzadzania przedsigbiorstwem, zasadne jest
przeprowadzenie syntezy hipotez czastkowych oraz cato$ci wynikow badan. Analiza
literatury wykazala, iz podjety w dysertacji temat zarzadzania ryzykiem braku
zgodnos$ci stanowi element badan nauki o zarzadzaniu i jako$ci w subdyscyplinach,
wspomaganie decyzji kierowniczych oraz zarzadzanie strategiczne, uzupetniony
poprzez przyjecie kanwy interdyscyplinarnej, uwzgledniajacej kontekst ekonomii
1 finansow w subdyscyplinach mikro- oraz makroekonomia. Weryfikacja wynikow
badan ankietowych wykazata, ze w 91% badanej populacji spotek zostata wyodrebniona

jednostka odpowiedzialna za zarzadzanie zgodnos$cig (rysunek 55) lub tez potaczona

%7 B. Kochanski, Pomiar ryzyka bankowego — propozycja typologii, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego” 2013, 761: 461-462.
%98 Zobacz podrozdziat 3.2.
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z inng funkcja w organizacji (tabela 16). Powyzsze wskazuje, iz obszar zarzadzania
zgodnoscig jest waznym elementem struktury organizacyjnej, a powodem jego
wyodrebnienia jest wola zarzadu firmy w kontek$cie wlasnego bezpieczenstwa (73%),
zalecenie Dobrych Praktyk Spotek Notowanych w GPW 2021 (67%), wymog ustawowy
lub inny wymodg formalny (46%) (rysunek 70). Jak wykazala weryfikacja drugiej
hipotezy szczegdlowej, obszar zarzadzania zgodno$cig jest rdwniez wysoko
umiejscowiony strukturze organizacyjnej, odpowiada za niego albo jednostka
compliance, nad ktorg sprawuje bezposredni nadzoér cztonek zarzadu, albo obowigzki
z zakresu zapewnienie zgodno$ci sprawuje oddelegowana osoba z zarzadu (rysunek 61).
Osoba odpowiadajaca za zapewnienie zgodno$ci ma takze przyznang duza niezalezno$¢
organizacyjng, ktora zgodnie z przeprowadzonymi badaniami jest realizowana poprzez
mozliwo$¢ bezposredniej komunikacji z zarzadem i radg nadzorcza (88%), wyposazenie
w zasoby umozliwiajace niezalezng realizacje zadan (72%), podlegto$¢ organizacyjna
bezposrednio pod zarzad (69%), nadanie odpowiednich uprawnien (66%), mozliwosé¢
zamawiania zewnetrznych opinii 1 porad bez narzucania konkretnych autorow przez
inne komorki (59%), mozliwos¢ zawetowania wprowadzenia produktu, ustugi, zawarcia
umowy (44%), odpowiednie wynagrodzenie (38%), zgode rady nadzorczej na
zatrudnienie i zwolnienie (34%), zakaz testowania, kontroli, audytéw (16%) — (rysunek
63). Osoba/jednostka organizacyjna sprawujac funkcje w zakresie zarzadzania
zgodnosciag ma rowniez powierzone kluczowe obowiagzki w spoélce, jak podnoszenie
swiadomosci pracownikow (91%), przyjmowanie zgloszen o potencjalnych
naruszeniach (81%), zarzadzanie ryzykiem braku zgodnosci (81%), wdrazanie
wymogoéw prawnych w organizacji (78%), doradzanie zarzadowi (75%),
przeprowadzenia badan, weryfikacji, postgpowan kontrolnych (72%), prowadzenie
dochodzen (72%), wyjasnienie pytanh prawnych 1 organizacyjnych (63%), udzial
w strategicznych spotkaniach z prawem glosu (56%), posredniczenie pomig¢dzy
organizacjag 1 regulatorem (47%), posredniczenie pomiedzy kierownictwem
1 pracownikami (41%) 1 posredniczenie pomig¢dzy organizacja i organami $cigania
(38%) — (rysunek 62 ). Zatem catos$¢ systemu zarzadzania zgodno$ciag w organizacji ma
na celu zapewnienie bezpieczenstwa korporacyjnego oraz strategii zarzadzania, w tym
zarzgdzania ryzykiem. Potwierdzg to rowniez badania wskazujace (rysunek 60),
1z najwazniejsze elementy systemu zarzadzania ryzykiem braku zgodno$ci/zapewnienia

zgodnosci funkcjonujace w spotce w ramach wyodrgbnionej jednostki compliance to:
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zapewnienie zgodnosci dziatalno$ci spotki z powszechnie obowigzujacym
prawem (94%),

zapewnienie zgodnosci dziatalnosci spotki ze standardami grupowymi
(O1%),

zapewnienie zgodnos$ci zachowan kadry zarzadzajacej, pracownikow lub
innych reprezentantow spoiki z jej regulacjami wewngtrznymi (91%),
whistleblowing (91%),

ochrona reputacji (85%).

Ww. wskazane elementy systemu zarzadzania zgodno$cia sg realizowane w organizacji

poprzez:

implementacj¢e w spélce dokumentéw odwolujacych si¢ do elementéow
systemu zarzadzania zgodnoScig jak: kodeks etyki (97%), procedura,
instrukcja, polityka zgodnosci | zarzadzania ryzykiem braku zgodnosci
(91%), inne procedury, instrukcje, metodyki (100%), umowy z dostawcami
(88%), regulamin pracy (82%), umowy z klientami (79%) — (rysunek 56 ),
budowanie Swiadomosci pracownikow i rozpowszechnianie wiedzy
0 obowiazujgacych w spolce zasadach w obszarze zarzadzania zgodnos$cia
za posrednictwem réznych kanatow komunikacji wewngtrznej (97%),
komunikacji kaskadowej (91%), akceptacji kodeksu etyki i procedur
w momencie podpisywania umowy o prace (82%), szkolen jednorazowych
lub okazjonalnych (79%), uczestnictwo w procesie tworzenia produktow
i ushug oraz w procesie legislacji wewnetrznej (73%) — (rysunek 57),
narzedzia lub uprawnienia, ktore ma do dyspozycji jednostka
compliance lub jednostki odpowiedzialne za zarzadzanie: jak
rekomendowanie dziatan korygujacych i naprawczych oraz monitoring ich
realizacji (97%), korzystanie w razie potrzeby z ekspertow spoza spotki
(94%), prawo do =zachowania poufnosci prowadzonych dziatan
w przypadkach tego wymagajacych (88%), system do zglaszania naruszen,
nieprawidlowo$ci zapewniajacych ochrong zglaszajacemu (88%), prawo
do komunikacji z dowolng jednostka, pracownikiem i do egzekucji
obowigzku wspolpracy (85%), inicjowanie dedykowanych badan,
weryfikacji, testow, postgpowan kontrolnych, postepowan wyjasniajacych

(82%), system do zglaszania skarg (82%), pelny dostgp do informacji,
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danych, dokumentdéw, pomieszczen (73%), narzedzia IT wspierajace funkcje
compliance (55%), wilasny budzet (52%), mozliwo$¢ naktadania sankcji
(12%), mozliwo$¢ przyznawania nagrod (9%) — (rysunek 59),

zarzadzanie ryzykiem braku zgodnosci zgodnie z przyjeta w organizacji
metodyka:

» ankietowani najczg$ciej identyfikujg i analizujg ryzyko braku zgodnosci
poprzez weryfikacje zmian przepiséw prawnych, standardéw etycznych,
regulacji wewngtrznych, kodekséw etycznych (100%), analizujac
zgloszenia pracownikow (91%), badajac ustalenia innych komorek
(91%), analizujac zmiany w orzecznictwie sagdow, stanowisk nadzoru,
publicznych komunikatach (88%), a takze projekty legislacyjne (88%)
oraz informacje otrzymywane od grupy kapitatowej (85%), analizujac
raporty biegtego rewidenta i innych kontrolerow zewngtrznych (70%)
oraz zgtoszenia klientow (67%) (rysunek 64),

» ryzyko braku zgodnosci bylo oceniane poprzez szacowanie
prawdopodobienstwa zmaterializowania si¢ ryzyka braku zgodnosci
(88%), poprzez dokonywanie samooceny ryzyka przez pracownikoéw
(73%), szacujac luke regulacyjna (67%), stosujac metody jakos$ciowe
(burza mozgow) (55%), okreslajac wskazniki ryzyka braku zgodnoSci
(52%), stosujgc kryterium punktowe (39%) i metody ilosciowe (30%)
oraz analizy scenariuszowe (15%) — (rysunek 65),

» ograniczenie ryzyka odbywatlo si¢ najczesciej poprzez szkolenia (91%),
zalecenia kierowane do innych komoérek (91%), biezace doradztwo
prawno-regulacyjne (88%), opiniowanie produktoéw, procesow, zmian
regulacji wewnetrznych na etapie ich projektowania (85%), zamawianie
szczegotowych opinii i ekspertyz zewnetrznych (79%) — (rysunek 66),

» ryzyko braku zgodnosci bylo najczesciej monitorowane na biezaco
w ramach identyfikacji i oceny ryzyka (94%), jak roéwniez poprzez
przeprowadzanie testow, kontroli, inspekcji, audytow odnosnie
przestrzegania  przepisow, standardow  branzowych, regulacji
wewnetrznych, kodeksow etycznych (76%) oraz poprzez weryfikacje
realizacji wydawanych zalecen (73%) — (rysunek 67).

» raporty o ryzyku braku zgodnosci byty przedktadane do zarzadu raz

na kwartat (36%), rzadziej raz w miesigcu (18%), raz na p6t roku (21%)
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lub raz na rok (24%) — (rysunek 68)

Dla potwierdzenia hipotezy gldwnej istotne s3 roéwniez badania, bedace
podstawag weryfikacji hipotezy piatej. Pokazaly one bowiem, istotne powigzanie
wynikéw finansowych z zarzadzaniem ryzykiem braku zgodnos$ci oraz efektywnoscig
organizacyjna. Wszystkie spotki wchodzace w sktad Respect Index to podmioty
zakwalifikowane do najwazniejszych indeksow gietdowych jak: WIG20, mWIG40,
sWIGS80 (tabela 13). Sg to rowniez jedne z najwigkszych podmiotow notowanych
na GPW, osiaggajace wysokie przychody (tabela 11). Weryfikacja hipotezy piatej
wykazata, iz spotki notowane na GPW, zarzadzajace ryzykiem braku zgodnosci oraz
raportujace o nim cyklicznie do organéw korporacyjnych maja jednoczesnie wysokie
wyniki finansowe. Wplywa to na zwickszenie efektywno$ci organizacyjnej
przedsigbiorstwa, pozwalajac nie tylko na wzmocnicie wlasnej marki oraz pozycji na
rynku, ale rowniez na bezpieczne i terminowe realizowanie zaplanowanych celow oraz
strategii calej organizacji. Zatem przeprowadzone przez autorke badania za pomoca
metod charakterystycznych dla nauk o zarzadzaniu i jakosci jak:

e analiza i krytyka pisSmiennictwa,

e sondaz diagnostyczny,

metody statystyczne,

metoda analizy i konstrukcji logicznej®®,

pozwolity potwierdzi¢ stusznos¢ przyjetej hipotezy gtowne;:

zarzadzanie ryzykiem braku zgodnosSci jest obecnie jednym z podstawowych
elementow zarzadzania ryzykiem i stanowi kluczowy element zarzadzania

przedsi¢biorstwem.

%9 Zobacz podrodziat 4.3.
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4.5. Wnioski

Przeprowadzony przeglad literatury, jak rdéwniez weryfikacja hipotez
szczegdtowych 1 hipotezy gléwnej, pokazaty, ze systemy zapewnienia zgodnoSci sg
obecnie kluczowymi elementami bezpiecznego, sprawnego i efektywnego zarzadzania
spotkami, w szczegolnosci spotkami publicznymi. W rozwinietej gospodarce rynkowej,
rynek publiczny jest niezmiernie wazng cze$cig rynku finansowego, poniewaz stanowi
miejsce dla spotek potrzebujacych zwiekszenia kapitatu finansowego lub wzmocnienia
swojego wizerunku wérdd kontrahentéw. Kazda spotka, stajac si¢ spotka publiczng ma
okreslone obowiazki wynikajace z przepisow prawnych, rekomendacji, standardow,
zaroOwno branzowych, jak 1 wydawanych przez Gield¢ Papierow WartoSciowych
w Warszawie. Przepisy stanowig m.in., iz podmioty stanowigce infrastrukture rynku
kapitalowego, zobowigzane s3 do wypelniania formalnych wymogéw zwigzanych
z przeprowadzanymi transakcjami na rynku publicznym. Obowiazki te obejmuja przede
wszystkim:

e raportowanie i podawanie do wiadomosci publicznej informacji o sytuacji

finansowej i prawnej spoiki publicznej,

e przestrzeganie przepisoOw i wytycznych wymaganych przy sktadaniu oferty,

e umozliwienie inwestorom dostepu do informacji pozwalajacych na
oszacowanie potencjalnych zyskow i ryzyk zwigzanych z nabyciem
instrumentow oraz sytuacjag emitenta | prowadzonej przez niego
dziatalnosci®®.

Przeprowadzone w niniejszej rozprawie badania w zakresie systemow zgodnosci,
wpisuja si¢ takze w badania i analizy przeprowadzone w Polsce oraz na $wiecie.
W 2021 r. Instytut Compliance wraz z Viadrina Compliance Center oraz Wolters
Kluwer przeprowadzili badania, ktorych wynikiem jest raport Systemy zarzgdzania

01

zgodnoscig: miedzy pandemiq, a nowym ladem®". Badania dotyczyly organizacji

systemu zarzadzania zgodnos$cig oraz systemu zglaszania naruszen, digitalizacji
compliance oraz wyzwan dla systemow zarzadzania zgodnoscia w przysztosci®®.

Wykazaty one m.in., iz systemy zarzadzana zgodno$cig w polskich spotkach obecnie sa

600 A, M. Rugman, T. L. Brewer, The Oxford Handbook of International Business, Oxford University
Press, New York 2001, s. 580.

601 Systemy zarzqdzania zgodnosciq: migdzy pandemig, a nowym fadem, Instytut Compliance,Viadrina
Compliance Center, Wolters Kluwer, 2021.

692 Ibidem, s. 3.
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juz porownywalne do systemow w innych krajach. Dotyczy to nie tylko przedsiebiorstw
z kapitalem zagranicznym czy spotek publicznych, ale takze mniejszych rodzimych
03

firm® Ponizszy rysunek 71 pokazuje réwniez, ze zdecydowana wigkszos¢

ankietowanych uwaza, iz systemy zarzadzania zgodnos$cig beda zyskiwac na znaczeniu

w przysztosci.

&0 —
60 —
0 —
20
0
H znacznie si¢ zmieni zyska na znaczeniu

Rysunek 71. Rozwdj systemow zarzadzania zgodnoS$cia w przyszlosci

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Systemy zarzqdzania zgodnoscig. .., op. cit., s. 81.

Badania i analizy wykonane za granicami Polski, podobnie potwierdzaja dalszy rozwdj
systemu zarzadzania zgodno$cig w organizacjach oraz wzrost roli samego ryzyka braku
zgodnosci. Raport Deloitte wskazuje, iz obszar compliance w instytucjach finansowych
byt w ostatnich dziesigciu latach ta czgséci struktury organizacyjnej, ktora rozwijata si¢
wbrew ogdlnemu trendowi redukcji zatrudnienia. Przeprowadzone badania pokazuja,
ze do 2025 r. zarzady 1 rady nadzorcze instytucji finansowych, bedg dziataty w kierunku
rozwoju systemow zarzadzania zgodnoscig oraz zapewnienia, by staly si¢ one czgscig
DNA spotki, obowigzkowym elementem kazdego procesu w organizacji poprzez
monitorowanie, kontrolowanie, zapobieganie naruszeniom przepisow i regulacji
wewnetrznych, jak  rowniez innym  dzialaniom potencjalnie  szkodliwym

dla funkcjonowania spofki i jej reputacji®®. Podobne wnioski ma firma Accenture oraz

603 Ihidem, s. 81.
604 A, Timpert, R. Wyss, D. Ouschan, Z. Azzouz, Compliance 2025. DNA evolution in the Financial
Services Industry ”, Deloitte Consulting AG, Zurich 2017..., s. 3.
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McKinsey. Pierwsza z nich w 2019 r. przeprowadzita badania w zakresie ryzyka braku
zgodnosci wérdd 151 instytucji finansowych na calym $wiecie. Gldéwne wnioski z badan
stanowia, 1z

e osoba zajmujaca si¢ w organizacji zarzgdzaniem zgodnoscig, poza wiedzg na
temat przepisow oraz obowigzujacych regulacji wewnatrz spétki, powinna
sprawnie porusza¢ si¢ w technologii cyfrowej, analizowa¢ dane i1 by¢
proaktywna w dostarczaniu informacji w zakresie ryzyka,

e nalezy ustanowi¢ nowe role i obowigzki oraz przeksztalci¢ model
zarzadzania ryzykiem w organizacji, w ktorym znaczacga role powinno
odgrywac¢ ryzyko braku zgodnosci,

e ryzyko zgodnosci jest kluczowym elementem zarzadzania®®,

McKinsey w dokumencie z 2021 r., odnoszac si¢ do sektora bakowego, bedacego
czescig rynku finansowego rowniez stwierdza, iz nalezy w przyszio$ci przemodelowaé
zasady zarzadzania ryzkiem braku zgodnosci, tak, by systemy compliance na biezaco
wspolpracowaty z innymi obszarami, integrujac si¢ ze wszystkimi ryzykami
w organizacji, bezpieczenstwem, IT oraz pozostatymi jednostkami biznesowymi®%.

Badania przeprowadzone przez autorke dysertacji stanowig element
uzupehiajacy powyzsze wyniki. Przeprowadzone ankiety byty wnikliwe i szczegotowe,
zawierajac razem 25 pytan, pokazujacych calo$ciowe dzialanie systemu zgodnosci
od organizacji poprzez zarzadzanie ryzykiem. Wnikliwie zostal zweryfikowany,
zarOwno w literaturze, jak 1 badaniach ankietowych temat zarzadzania ryzykiem braku
zgodnosci. W opinii autorki przeprowadzone badania pokazujg, iz zarzadzanie ryzykiem
braku zgodnosci jest obecnie jednym z podstawowych elementdéw zarzadzania ryzykiem
1 stanowi kluczowy element zarzadzania przedsigbiorstwem. Moga one w przysztosci
by¢ rowniez pomocne dla zarzadéw i1 rad nadzorczych oraz oséb zarzadzajacych
obszarami compliance w zakresie budowy strategii zarzadzania systemami zapewnienia
zgodnosci tak, by byly efektywne 1 skuteczne. Pozwalajg takze zrozumie¢, ze system

zarzadzania zgodnoscig to nie dodatkowy koszt w organizacji, ale aktywo bedace

605 5, Regan, N. Beshes, B. Shorten, R. Gomes., A. Godbold, From pressure comes clarity. 2019
Compliance Risk Study, Accenture, Dublin, 2019, s. 14.

606 3, Boehm, J. Shelly Brown, L. Sabbagh, K. Thomas, Lessons from banking to improve risk and
compliance and speed up digital transformations,30.06. 2021, = https://www.mckinsey.com/business-
functions/mckinsey-digital/our-insights/lessons-from-banking-to-improve-risk-and-compliance-and-
speed-up-digital-transformations, dostgp: 10.12.2021.

227


https://www.mckinsey.com/business-functions/mckinsey-digital/our-insights/lessons-from-banking-to-improve-risk-and-compliance-and-speed-up-digital-transformations
https://www.mckinsey.com/business-functions/mckinsey-digital/our-insights/lessons-from-banking-to-improve-risk-and-compliance-and-speed-up-digital-transformations
https://www.mckinsey.com/business-functions/mckinsey-digital/our-insights/lessons-from-banking-to-improve-risk-and-compliance-and-speed-up-digital-transformations

gwarancja, ze warto$¢ firmy nie ulegnie zbyt szybkiej deprecjacji®®’. Kazdy podmiot
gospodarczy powinien mie¢ zindywidualizowany system zarzadzania zgodnoscia,
dostosowany do swojego profilu ryzyka, liczby pracownikéw, wielkos$ci 1 sposobu

zarzadzania.

807 D, Rasinski, A. Rasinska, System compliance — aktywo, nie koszt,
23.09.2021,https://www.parkiet.com/Felietony/309239984-System-compliance---aktywo-nie-koszt.html,
dostep: 12.12.2021.
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Podsumowanie

Na podstawie przeanalizowanej literatury przedmiotu oraz danych
statystycznych, rozwigzano gtoéwny problem badawczy, jak i problemy szczegdlowe,
pozytywnie weryfikujac przyjete hipotezy badawcze.

Rozwigzanie pierwszego problemu badawczego pokazato, ze ryzko braku
zgodno$ci stanowi interdyscyplinarng kanwe paradygmatyczng dyscypliny nauk
o zarzgdzaniu i jakosSci, uzupelniong gléwnie poprzez pryzmat dyscypliny nauk
0 ekonomii i finansach. W powyzszym zakresie przeprowadzono analiz¢ zagadnienia
ryzyka, zarzadzanie ryzykiem oraz systemow zarzadzania zgodno$cig w przegladzie
literatury z zakresu dyscypliny nauk o zarzadzaniu i jakoéci®® oraz ich miejsca
w naukach o ekonomii i finansach®®. Dokonano réwniez w powyzszym zakresie
weryfikacji badan ankietowych®®. Analiza literatury oraz wyniki badan statystycznych
pozwalaja stwierdzi¢, iz temat zarzadzania ryzykiem braku zgodnos$ci, jako element
catosciowego systemu zarzadzania ryzykiem wpisuje si¢ w subdyscypline, jaka jest
wspomaganie decyzji kierowniczych, gdzie jedynym z wyrdznionych obszarow jest
zarzadzanie elastyczno$cia 1 ryzykiem oraz w subdyscypline w naukach
o zarzadzaniu 1 jakoS$ci, jaka jest zarzadzanie strategiczne, a obszarem badawczym tad
korporacyjny. Analiza problematyki zarzadzania ryzykiem i systemami zgodnosci
w naukach o ekonomii i finansach, stanowi zatem przyjecie kanwy interdyscyplinarnej,
uwzgledniajacej uzupelniajacy kontekst subdyscyplin w ww. naukach jakimi sg mikro-
oraz makroekonomia.

Wyniki analizy drugiego problemu badawczego pokazaly, 1z podstawowym
sposobem zarzadzania ryzykiem braku zgodnosci w spotkach notowanych na Gietdzie
Papierow Warto$ciowych w Warszawie jest wprowadzenie do struktury organizacyjnej
odpowiednich systemow zarzadzania zgodno$cia oraz osob za nie odpowiedzialnych.
Weryfikacja literatury przedstawionej w dysertacji®®* oraz przeprowadzone badania
ankietowe pozwalaja stwierdzi¢, iz za zarzadzanie system zgodnos$ci w organizacji
zawsze odpowiada zarzad. Dziata on za posredniemu powolanego na to stanowisko
compliance officera lub dedykowanego cztonka zarzadu (rysunek 61). Z perspektywy

organu zarzadzajacego wdrozenie funkcjonalnego systemu zarzadzania ryzkiem braku

608 Zobacz podrozdzial 1.2. oraz 2.2.

809 Zobacz podrozdziat 1.3 oraz 2.3 12.5.

610 Zobacz podrozdziat 4.4.3.1.

811 Zobacz podrozdziat 2.5 oraz 3.2. rozdziat 11 oraz rozdziat I1.
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zgodnos$ci, stanowi réwniez zabezpieczenie przed wystgpieniem jakichkolwiek
nieprawidlowosci w organizacji (rysunek 70), co bezposrednio przektada si¢ na
dochowanie nalezytej staranno$ci przy sprawowaniu obowiazkéw cztonka zarzadu®'?.
Wyniki wskazujg, iz efektywne zarzadzanie przedsigbiorstwem, stosujgcym zasady
compliance jest zwigzane z aktywnym udzialem i kontrolg sprawowang przez
najwyzsze kierownictwo. Pomaga pracownikom w zrozumieniu zasad oraz dziatania
przedsiebiorstwa. Wazna jest tutaj zasada leading by doing, z ktorej wynika,
ze kierownictwo powinno wspotpracowa¢ z obszarem compliance, wspiera¢ i zachgcaé
do takiego dziatania wszystkich pracownikow organizacji®®.

Rozwigzanie trzeciego problemu badawczego pozwala stwierdzi¢, iz spotki
notowane na Gietdzie Papierow Wartosciowych w Warszawie zarzadzaja ryzykiem
braku zgodno$ci poprzez wyodrebnione w strukturze organizacyjnej systemy
compliance. Analiza literatury, przedstawiona w rozdziale drugim dysertacji®*
pokazuje, iz wspolczesne zarzadzanie wymaga zaawansowanych rozwigzan, ktore
pozwalaja na zmniejszenie ryzyka zwigzanego z podejmowanymi decyzjami
biznesowymi. Jednym z takich narzedzi jest wiasnie compliance, czyli system
zapewniania zgodno$ci z prawem, ktory zmniejsza ryzyko zlamania przez
przedsiebiorce obowigzujacego prawa. Systemy compliance wyksztalcily si¢ razem
z rozwojem instytucji finansowych. Ze wzgledu na podleganie coraz wigkszej ilosci
regulacji 1 prowadzenie dziatalno$ci wrazliwej ze wzgledu na ochrone sktadnikow
majatkowych klientéw, instytucje te zaczgly dostrzega¢ konieczno$¢ wdrozenia
szczegblnych rozwigzan, ktore ograniczytyby ryzyko strat wynikajacych z niezgodnosci

dziatania®®,

Rozdziat trzeci przedstawia zasady efektywnego zarzadzania ryzykiem
braku zgodnosci, podstawowe elementy systemu zarzadzania zgodno$cia oraz
omoéwienie podstawowych zasad zarzadzania ryzykiem braku zgodnos$ci w wybranych

instytucjach rynku finansowego®:®.

Potwierdzeniem powyzszego s3 wyniki badan
ankietowych wskazujace (rysunek 64), iz spotki w celu efektywnego zarzadzania

ryzykiem braku zgodnosci stosuja rozne efektywne metody jak: analiza przepisow

612 J. Kus$mierz, Czy compliance uchroni zarzqd firmy od odpowiedzialnosci, 31.05.2019,
https://www.rp.pl/prawo-w-firmie/art1305031-czy-compliance-uchroni-zarzad-firmy-od-
odpowiedzialnosci, dostep: 10.12.2021.

613 P, Fissenwert, Praxishandbuch Internationale Compliance-Management-Systeme, Schmidt (Erich),
Berlin 2015, s. 74-78.

614 Zobacz rodziat 2.

6154 Stock., Is CSR Part of the Compliance Operation?, [w:] A. Maharaj (red.), When Compliance

Meets CSR, Compliance Week Publication, Boston 2015, s. 4.

616 Zobacz rozdziat 3.
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powszechnie obowigzujacych (100% z nich), analiza orzecznictwa sadowego (87%), a
takze analiza ustalen innych komorek (raporty) (87%) 1 zgloszen pracownikow (91%).

Weryfikacja literatury pokazuje roéwniez wszystkie kluczowe elementy
zarzadzania ryzykiem braku zgodnos$ci oraz najwazniejsze standardy 1 przepisy
obowigzujace w tym obszarze®’. Udowadnia takze, iz szacowanie ryzyka stanowi
gléwny element systemu compliance, poniewaz podkresla koncentracje firmy na
zarzadzaniu warto$ciami oraz wprowadza do kultury biznesu elementy zgodnos$ci z
przepisami®'®, Dodatkowo, analiza badan ankietowych pokazata, iz spotki notowane na
Gieldzie Papieréw Wartosciowych w Warszawie zarzadzaja ryzykiem braku zgodno$ci
zgodnie z przyjeta w organizacji metodyka, na ktora sktadaja sig: identyfikacja i analiza
ryzyka (rysunek 64 ), ocena (rysunek 65 ), postgpowanie z ryzykiem (rysunek 66),
monitorowane (rysunek 67 ) oraz raportowanie (rysunek 68 ).

Wyniki weryfikacji czwartego problemu badawczego pokazaly, iz powszechnie
obowigzujace ustawodawstwo prawne, wptywa na proces zarzadzania ryzykiem braku
zgodnosci, w ramach systemu zarzadzania przedsigbiorstwem, w szczegolnos$ci poprzez
obowigzek systematycznego raportowania do zarzadu spotki o ryzyku braku zgodnosci.
Szczegblowa analiza teoretyczna w tym przedmiocie, zostala przeprowadzona
w rozdziale trzecim, gdzie zwarto dokladng weryfikacje wymagan ustawowych,
zwigzanych z systemami zarzadzania zgodnoscia, w tym w szczegdlno$ci ryzykiem
braku zgodnosci®®. W jego ramach dokonana zostata w szczegodlnosci klasyfikacja
podstawowych standardow ze szczegolnym uwzglednieniem rynku finansowego
1 wymagan regulacyjnych dla spétek publicznych, sektora bankowego, inwestycyjnego,
ubezpieczeniowego oraz platform obrotu jaka jest Gielda Papieréw Wartosciowych w
Warszawie S.A. Przeprowadzona weryfikacja literatury oraz badania ankietowe (tabela
21) wskazuja, iz wspdlnym 1 koniecznym elementem zarzadzania ryzykiem braku
zgodnosci z perspektywy przepisoOw prawnych dla podmiotéow z sektora finansowego
jest raportowanie o wynikach ryzyka braku zgodno$ci. Raporty powinny zawieraé
aspekty odnoszace si¢ do przeprowadzanej oceny ryzyka, stwierdzonych przypadkow
ryzyka oraz dziatan, ktére s3a realizowane w ramach czynno$ci zwigzanych

z monitorowaniem, jak np. testy, kontrole, inspekcje 1 przeprowadzane audyty.

617 Zobacz rozdziat 3.2.

818 p. Welenc, Okreslenie obowigzkéw comlaince i ewaluacja ryzyk compliance, [w:] B. Makowicz,
B. Jagura (red.), Systemy zarzqdzania zgodnoscig compliance w praktyce, Wolters Kluwer, 2020, s. 69.
819 Zobacz rozdziat 3.2.
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Rozwigzanie pigtego problemu badawczego, pozwala stwierdzi¢, iz wynik
netto osiggany przez spotke i struktura akcjonariatu przektadaja si¢ na wigksza
czestotliwo$¢ raportowania oraz efektywno$¢ organizacyjng zarzadzania ryzykiem

braku zgodnosci. Analiza literatury przedstawiona w rozdziale trzecim®?° 621

1 czwartym
oraz przeprowadzone badania ankietowe pokazuja, iz spdotki  publiczne,
w szczeg6lnosci te, ktore zostaty zakwalifikowane do Respect Index, majg najwyzsze
standardy  zarzadzania oraz tadu korporacyjnego, w tym wyodrgbnione
w strukturze organizacyjnej systemy zarzadzania zgodnoscig. Odznaczajg si¢ takze
jednymi z najlepszych wynikéw finansowych (tabela 11), maja najdtuzej dzialajacy
system compliance (rysunek 69) i cykliczne raportowanie o ryzyku braku zgodnosci
(rysunek 69, tabela 22). Analiza w powyzszym zakresie, pozwala stwierdzi¢, iz
wlasciwe dziatanie funkcji compliance zapewnia efektywne zarzadzanie poprzez wplyw
na wizerunek calej organizacji, wzmacnianie reputacji i pozycji spotki, wspieranie
realizacji celow biznesowych, strategii oraz misji. Majac na uwadze powyzsze,
zbudowanie  spotki  posiadajacej zaufanie inwestor6w oraz = przynoszacej
satysfakcjonujace wyniki finansowe wymaga jednego z kluczowych fundamentéw,
jakim jest system zarzadzania zgodnoscig oraz ryzykiem braku zgodnosci.

W celu rozwigzania gléwnego problemu badawczego, identyfikujacego czynniki
wplywajace na to, w jakim stopniu zarzadzanie ryzykiem braku zgodnosci
w wybranych spotkach notowanych na rynkach prowadzonych przez Gield¢ Papierow
Wartosciowych jest istotnym elementem zarzadzania przedsigbiorstwem, oprocz
weryfikacji hipotez czastkowych, zostata dokonana analiza statystyczna uzyskanych
wynikéw, w tym analiza opisowa badanych spotek oraz analiza opisowa zmiennych®??,
Przedstawita ona gléwna charakterystyke badanej populacji, jak réwniez istotne
statycznie wyniki dotyczace: systemow lub funkcji wyodrgbnionych w strukturze,
odpowiedzialno$ci za zarzadzanie systemem compliance, elementow systemu
zarzadzania ryzykiem braku zgodnosci, gtdwnych zasad przyjetej strategii zarzadzania
ryzykiem oraz najwigkszych wyzwan personalnych i organizacyjnych w badanym
obszarze. W ramach prowadzonych badaf, zwrdocono takze uwage na efektywno$é¢

3

organizacyjna w procesie zarzadzania ryzykiem®?®oraz znaczenia systemow zarzadzania

620 Zobacz podrozdziat 3.2.4. oraz 3.2.7.
621 Zobacz podrozdziat 4.1.

622 Zobacz podrozdziat 4.3.1 oraz 4.3.2.
623 Zobacz podrozdziat 1.3 oraz 2.5.
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4

zgodno$cia w skali miko- i makrosystemow®?. Przedstawiono réwniez ryzyko

systemowe na przyktadzie pandemii Covid-19°2° oraz role ryzyka braku zgodnosci
w aspekcie pandemii®?®.

Ograniczeniem badawczym jest celowy dobdr badan, zawezony czasowo do
okresu 1.06.2019 — 31.12.2019 roku. Badana edycja spotek wchodzacych w sktad
Respect Index zawierala najwyzsza liczbe spotek w historii Gieldy Papierow
Warto$ciowych ~w  Warszawie. Intencjag autorki byla takze rezygnacja
z badan zarzadzania ryzykiem braku zgodnos$ci z perspektywy innych dyscyplin nauk
spotecznych, a w szczegdlnosci psychologii i nauk socjologicznych, jako odstajacych
od przedmiotu prowadzonych badan. Badania zostaty ukierunkowanie wigkszo$ciowo
na nauki o zarzadzaniu 1 jako$Sci, w subdyscyplinach: wspomaganie decyzji
kierowniczych oraz zarzadzanie strategiczne, jak i przyjecie kanwy interdyscyplinarne;,
uwzgledniajacej uzupehniajacy kontekst ekonomii i finansow, w subdyscyplinach
mikroekonomia oraz makroekonomia. Jednakze ograniczenia objetosci rozprawy
wplywaja na zakres badan w odniesieniu do ww. dyscypliny nauk ekonomia 1 finanse.
Pomimo ww. ograniczen dotozono wszelkich staran, by praca wypelniata ramy
dyscypliny nauki o zarzadzaniu i jako$ci. W tym celu wykorzystano rzeczywiste dane,
ktére moga przyczyni¢ si¢ do praktycznych rozwigzan w zakresie usprawnienia przez
spotki obecnego systemu zarzadzania ryzykiem braku zgodnosci.

Ponadto, przeprowadzony gruntowny przegladu fachowej literatury i podjecie
badan empirycznych w zakresie powyzszej problematyki moga mie¢ znaczacy udziat
w wypehieniu istniejgcej luki w obszarze okreslenia istoty i znaczenia zarzadzania

ryzykiem braku zgodnos$ci w dzialalno$ci zarzadczej organizacji.

624 Zobacz podrozdziat 2.3.
625 Zobacz podrozdziat 1.5.
626 Zobacz podrozdziat 2.4.
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Zalaczniki

Zalacznik nr 1: Kwestionariusz ankiety

SPIS TRESCI

SEKCJA I —-ORGANIZACIA COMPLIANCE ...t s 268
SEKCJA Il - ZARZADZANIE RYZYKIEM BRAKU ZGODNOSCL.........cuuvvrrrrrrrrreeenes 10
IMETRY CZIK A bbb bbb bbb e R b b e b bt e s et nr e bt bt e e e e e nnennenne s 279

SEKCJA | - ORGANIZACJA COMPLIANCE

1. Czy wymienione ponizej systemy lub funkcje zostaly wyodrebnione w strukturze Spo6tki?

TAK

NIE

Zarzadzanie ryzykiem (innym niz ryzykiem compliance)

[

[l

Audyt wewnetrzny

[

[l

Kontrola wewngtrzna

[

[

Compliance

[

[

2. Jesli poszczegolne systemy lub funkcje zostaly wyodrebnione w Spélce, prosze zaznaczy¢ zdania
opisujace ich obecna sytuacje (Mozliwe jest zaznaczenie wigcej niz jednej odpowiedzi)

Jednostka organizacyjna
odpowiedzialna za dany obszar:

Zarzadzanie
ryzykiem
(innym niz
ryzykiem
compliance)

Audyt
wewnetrzny

Kontrola
wewnetrzna

Compliance

podlega bezposrednio Prezesowi lub
innemu Czlonkowi Zarzadu

[l

ma zapewniong mozliwos¢
raportowania bezposrednio do Rady
Nadzorczej lub Komitetu Audytu

[

zostata wyodrgbniona takze w
niektorych podmiotach zaleznych
(jezeli takie podmioty wystepuja)

zostata wyodrebniona takze we
wszystkich podmiotach zaleznych
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‘ (jezeli takie podmioty wystepuja)

3. Jesli powyzsze systemy lub funkcje nie zostaly wyodrebnione w Spélce, prosimy o odpowiedz

dlaczego?

Jednostka organizacyjna
odpowiedzialna za dany obszar:

Zarzadzanie
ryzykiem
(innym niz
ryzykiem
compliance)

Audyt
wewnetrzny

Kontrola
wewnetrzna

Compliance

nie zostata dotychczas wyodrebniona,
ale ma zosta¢ wyodrgbniona

W przyszlosci w ciggu najblizszych 2
lat

[l

nie zostata wyodrebniona w
strukturze Spotki poniewaz nie jest to
uzasadnione z uwagi na rozmiar lub
rodzaj prowadzonej dziatalnosci

nie zostata wyodrebniona w
strukturze Spotki, ale zadania z tego
obszaru realizowane sa przez inna
jednostke organizacyjna (jaka? ) *

nie zostata wyodrebniona w
strukturze Spoétki z innych powodow
(jakich?) *

[

* odpowiedzi w danym wierszu nalezy udzieli¢ takze opisowo

4. Wskaz, ktore elementy systemu zarzadzania ryzykiem braku zgodnosci / zapewnienia zgodnoSci
funkcjonujga w Spoélce i czy sg realizowane w ramach wyodrebnionej jednostki ,,compliance” czy
innej jednostki organizacyjnej (Mozliwe jest zaznaczenie wigcej niz jednej odpowiedzi)

Elementy systemu zarzadzania zgodno$cia / zapewnienia zgodnosci

W ramach
wyodrebnione;j
jednostki
compliance

W ramach innej
jednostki
organizacyjnej

(wybierz

w jakiej?)

Audyt wewngtrzny
Kontrola wewnetrzna
Zarzadzanie ryzykiem
Dziat prawny

Dzial bezpieczenstwa
Biuro zarzadu

HR / Kadry

Relacje inwestorskie
Marketing / PR
Zewngtrzny dostawca
Inna jednostka

Zapewnienie zgodno$ci dziatalnosci Spotki z prawem powszechnie

obowigzujacym,

?

Zapewnienie zgodnosci dziatalnosci Spotki z normami branzowymi,
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Zapewnienie zgodnosci dziatalnosci Spotki z dobrowolnie przyjetymi

?
standardami [] !
Zapewnienie zgodnosci dziatalnoséci Spotki z Dobrymi Praktykami [] "
Spotek Notowanych na GPW ’
Zapewnienie zgodno$ci dziatalnos$ci Spoiki ze standardami grupowymi ] ?
Zapewnienie zgodnosci dziatalnosci Spotki z wymaganiami stawianymi [] "
przez klientow (tj. warunkami uméw lub innych ustalen z klientami) '
Zapewnienie zgodnosci dziatalnosci dostawcow i podwykonawcow z [] "
wymaganiami stawianymi przez Spotke '
Zapewnienie zgodnos$ci zachowan kadry zarzadzajacej, pracownikow
lub innych reprezentantéw Spoiki z jej regulacjami wewngtrznymi (np. ] ?
statutem, kodeksem etyki, procedurami, instrukcjami, etc.)

Przeciwdziatanie korupcji ] ?
Zasady wregczania / otrzymywania prezentéw lub wyrazéw goscinnos$ci
(np. positki, zakwaterowanie, przejazdy) i rozrywki (np. wydarzenia ] ?
kulturalne, sportowe)
Zarzadzanie konfliktem interesow ] ?
Przeciwdzialanie mobbingowi ] ?
Program etyczny / Program zarzadzania przez wartos$ci ] ?
Dochodzenia wewngtrzne / audyty wyjasniajace lub $ledcze ] ?
Skargi i reklamacje ] ?
Ochrona konsumentéw w tym klauzule abuzywne ] ?
Whistleblowing (zglaszanie naruszen / nieprawidtowos$ci / naduzy¢) ] ?
Ochrona reputacji ] ?
Wdrazanie nowych przepisow ] ?
AML ] ?
RODO ] ?
Kontakty z regulatorem ] ?
] ?

Inne (jakie?)*

*odpowiedzi w danym wierszu nalezy udzieli¢ takze opisowo

5. Jakie dokumenty formalne Spétki odwolujq si¢ do wskazanych powyzej elementéow systemu

zarzadzania zgodnoscia / zapewnienia zgodnosci?
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Statut spotki

Kodeks etyki

Procedura / Instrukcja / Polityka zgodnosci / zarzadzania ryzykiem braku zgodnoSci

Inne procedury / Instrukcje / Metodyki (np. antykorupcyjna, konfliktu intereséw, zgtaszania
naduzy¢, etc.)

Regulamin pracy

Uktad zbiorowy pracy

Kontrakty menedzerskie z kadra zarzadzajaca

Umowy o pracg / umowy cywilnoprawne z pracownikami

Umowy z dostawcami

Umowy z klientami

Inne (jakie?) *

N I O A I I I A O O

*odpowiedzi w danym wierszu nalezy udzieli¢ takze opisowo

6. W jaki sposob budowana jest Swiadomos$¢é pracownikow / rozpowszechniana wiedza
0 obowiazujacych w Spélce zasadach w obszarze zarzadzania zgodnoS$cia / zapewnienia
zgodnosci?

Szkolenia jednorazowe lub okazjonalne

Szkolenia cykliczne, powtarzalne (co najmniej raz w roku)

Spotkania pracownikoéw / webcasty z najwyzszg kadra zarzadzajaca
(cztonkami Zarzadu Spotki / Rady Nadzorczej)

Komunikacja kaskadowa (dostosowanie zakresu i sposobu przekazywania informacji do
poszczegolnych szczebli organizacyjnych, przy zaangazowaniu zarzadu i kadry menedzerskiej z
mozliwoscig uzyskania informacji zwrotnej)

Roézne kanaly komunikacji wewnetrznej (mailing, intranet, plakaty, ulotki, itp.)

Uczestnictwo w procesie tworzenia produktow i ustug oraz w procesie legislacji wewngtrznej

Warsztaty cykliczne (wspolne spotkania z jednostka compliance)

Przekazanie informacji podczas rozméw kwalifikacyjnych

Akceptacja Kodeksu Etyki i procedur w momencie podpisywania umowy o prace

Element strategii CSR (Spotecznej Odpowiedzialnosci Biznesu) Spotki

N I I A I O O
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Zapisy w zakresach obowiazkow / celach (MBO) kadry menedzerskiej / pracownikow ]

7. Jakie narzedzia lub uprawnienia ma do dyspozycji jednostka compliance (jesli zostala
wyodrebniona) lub jednostki odpowiedzialne za zarzadzanie zgodnoS$cia / zapewnienie
zgodnosci?

System do zglaszania skarg

System do zglaszania naruszen / nieprawidtowos$ci / naduzy¢ zapewniajacy ochrone
zglaszajacemu (whistleblowing)

Prawo do komunikacji z dowolna jednostkg / pracownikiem i do egzekucji obowigzku
wspolpracy

Petny dostep do informacji, danych, dokumentoéw, pomieszczen etc.

Prawo do zachowania poufnosci prowadzonych dziatan w przypadkach tego wymagajacych

Inicjowanie dedykowanych badan, weryfikacji, testow, postepowan kontrolnych, postepowan
wyjasniajacych (dochodzenia wewnetrzne)

Rekomendowanie dziatan korygujacych i naprawczych oraz monitoring ich realizacji

Korzystanie w razie potrzeby z ekspertéw spoza Spotki

Mozliwos¢ naktadania sankcji

Mozliwos¢ przyznawania nagrod

Narzedzia IT wspierajace funkcj¢ compliance (jakie?)*

Wtasny budzet

N I I O A A

Inne (jakie?) *

*odpowiedzi w danym wierszu nalezy udzieli¢ takze opisowo

8. Jakie sa najwieksze wyzwania jednostki compliance (jesli zostala wyodrebniona) lub jednostek
odpowiedzialnych za zarzadzanie zgodno$cia / zapewnienie zgodnosci?
(Prosimy o wskazanie nie wigcej niz 3 najbardziej istotnych obszaréw)

Zgodno$¢ z prawem powszechnie obowigzujacym

Zgodno$¢ z normami branzowymi

Zgodnos¢ z dobrowolnymi standardami

Wymagania klientow / warunki uméw z klientami

OO ojo|d

Nadzor nad przestrzeganiem wymagan stawianych dostawcom i podwykonawcom




Zgodno$¢ dziatan pracownikow z regulacjami wewnetrznymi

Korupcja

Wregczanie / otrzymywanie prezentow lub wyrazéw goscinnosci i rozrywki

Konflikty interesow

Mobbing

Obstuga systemu zglaszania naruszen / nieprawidtowosci / naduzy¢

Prowadzenie dochodzen wewnetrznych / audytow wyjasniajacych lub $ledczych

Egzekwowanie przyjetych zasad od dostawcow lub innych stron trzecich dziatajagcych w imieniu
i na rzecz

AML

RODO

Ochrona reputacji

Wdrazanie nowych przepiséw

Kontakty z regulatorem

Inne (jakie?)*

N I A O O I A O

*odpowiedzi w danym wierszu nalezy udzieli¢ takze opisowo

9. Ktére z wymienionych ponizej dzialan moglyby najlepiej usprawni¢ dzialanie jednostki
compliance (jesli zostala wyodrebniona) lub jednostek odpowiedzialnych za zarzadzanie
zgodnos$cia / zapewnienie zgodnoSci?

Wsparcie Zarzadu Spoéiki (tzw. ,,Ton z gory” / ,,Tone at the top™)

Zwigkszenie budzetu

Wyodrebnienie jednostki compliance w strukturze organizacyjnej

Zwigkszenie pozycji w strukturze organizacyjnej (np. umiejscowienie funkcji jako bezposrednio
podlegajacej Prezesowi Zarzadu Spotki)

Zapewnienie nieograniczonego dostepu do Rady Nadzorczej / Komitetu Audytu

Wprowadzenie koniecznosci zatwierdzenia przez Rad¢ Nadzorcza zmian kadrowych oraz
warunkow zatrudnienia pracownikow w obszarze zarzadzania zgodno$cia / zapewnienia
zgodnosci

Wprowadzenie obowigzku zatwierdzania nowych lub zmiana dotychczasowych produktow lub
ushug przez jednostke compliance

OO0 (o|jo|jojg|o




Wprowadzenie obowiazku przestrzegania przyjetych zasad na poziomie celéw pracowniczych

(MBO)

Usprawnienie komunikacji wewngtrznej (majacej na celu m.in. ksztaltowanie §wiadomosci

pracownikow)

Usprawnienie procesu / zwigkszenie kompetencji w zakresie prowadzenia szkolen

Usprawnienie procesu wypracowania decyzji / koordynacji dzialan wewnatrzorganizacyjnych

Zwigkszenie uprawnien (np. dostep do dokumentéw, mozliwos¢ przyznawania nagrod

i naktadania sankcji)

Wdrozenie systemu zglaszania naruszen / nieprawidlowos$ci / naduzy¢ (whistleblowing)

Przeprowadzenie Audytu / Przegladu zgodnosci

Precyzyjna identyfikacja i ocena ryzyk braku zgodnoS$ci

Przeprowadzenie badanie §wiadomosci / wiedzy pracownikow

Weryfikacja spdjnosci / adekwatno$ci obecnego systemu

Wdrozenie standardow miedzynarodowych (np. ISO 19 600)

Inne (jakie?)*

I I A I O I O I

*odpowiedzi w danym wierszu nalezy udzieli¢ takze opisowo

10. Czy Spolka wdrozyla lub jest zainteresowana wdrozeniem wymienionych ponizej standardéw

mi¢dzynarodowych?

Standard/Stanowisko

Wdrozony
lub
aktualnie
wdrazany

Planujemy
wdrozenie

Jest nam
znany,
ale nie

planujemy
wdrozenia

Nie jest
nam znany

Wytyczne OECD dla przedsigbiorstw
wielonarodowych

[

COSO, Internal control

COSO- ERM

1SO 31000 (Risk Management))

1SO 19600 (Compliance Management System)

Rekomendacja H KNF

ESMA, Guidelines on certain aspects of the MiFID
compliance function requirements

O|o|o|/ojg|g o

O|o|o|/ojg|g o

OO /o(o|g|d

O|o|o|ojg|g o
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UKNF, Komunikat w sprawie roli i znaczenia
realizacji przez zaklady ubezpieczen i zaktady
reasekuracji funkcji zgodnosci z przepisami

DOJ, SEC, A Resource Guide to the U.S. Foreign
Corrupt Practices Act

Rekomendacje i standardy grupowe (okreslone dla
Grupy Kapitatowej, do ktorej Spotka przynalezy)

O oo o
O oo o
N

Zadne z wymienionych

N

Planujemy wdrozenie innych standardow (jakich?) *

*odpowiedzi w danym wierszu nalezy udzieli¢ takze opisowo

11. Kto w Panstwa organizacji jest odpowiedzialny za zarzadzanie zgodnoScia / zapewnienie

zgodnosci?

Prezes Zarzadu lub dedykowany cztonek Zarzadu

Komisja lub Komitet sktadajacy si¢ z przedstawicieli innych dziatlow

Compliance Officer / Menedzer ds. zapewnienia zgodno$ci / Rzecznik Etyki (dedykowany temu
obszarowi, w pelnym wymiarze godzin)

Inne (jakie)*

OO0

* odpowiedzi w danym wierszu nalezy udzieli¢ takze opisowo

12. Jaka jest rola Rzecznika Etyki / Compliance Officera / Menedzera ds. zapewnienia zgodnos$ci

(lub innego tego typu, dedykowanego stanowiska), jesli zostal powolany w Spélce?
(Mozliwe jest zaznaczenie wigcej niz jednej odpowiedzi)

Wdrazanie wymogow prawnych w organizacji

Zarzadzanie ryzykiem braku zgodnosci

Przeprowadzenie badan, weryfikacji, postgpowan kontrolnych

Wyjasnianie pytan prawnych i organizacyjnych

Doradzanie zarzadowi

Udzial w strategicznych spotkaniach z prawem glosu

Udziat w strategicznych spotkaniach bez prawa gtosu (w charakterze obserwatora lub doradcy)

Posredniczenie pomiedzy kierownictwem i pracownikami

Przyjmowanie zgloszen o potencjalnych naruszeniach / nieprawidtowosciach / naduzyciach
(obstuga whistleblowingu)

Prowadzenie dochodzen

OO0/ dojg|o|o|d o
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Posredniczenie pomig¢dzy organizacja i regulatorami / organami panstwowymi

Posredniczenie pomigdzy organizacjg i organami §cigania

Podnoszenie $wiadomosci pracownikow

Inne (jakie?)*

OO (d|o

*odpowiedzi w danym wierszu nalezy udzieli¢ takze opisowo

13. W jaki sposéb zapewniania jest niezalezno$¢ Rzecznika Etyki / Compliance Officera /
Menedzera ds. zapewnienia zgodno$ci (Ilub inne tego typu, dedykowane stanowisko)
(Mozliwe jest zaznaczenie wigcej niz jednej odpowiedzi)

Zgoda rady nadzorczej na zatrudnienie i zwolnienie Rzecznika Etyki / Compliance Officera /
Menedzera ds. zapewnienia zgodnosci

Mozliwo$¢ zawetowania wprowadzenia produktu, ustugi, zawarcia umowy, wejscia w zycie
regulacji wewnetrzne;j

Mozliwos¢ bezposredniej komunikacji z zarzadem i radg nadzorczg i uczestniczenia w ich
posiedzeniach

Nadanie odpowiednich uprawnien (np. dostepu, prawo zadania bezzwlocznych wyjasnien)

Mozliwo$¢ zamawiania zewngtrznych opinii i porad bez narzucania konkretnych autoréw przez
inne komorki (np. departament prawnego)

Zakaz testowania/kontroli/inspekcji/audytow dziatan, w ktore zaangazowany byt Rzecznika Etyki
/ Compliance Officera / Menedzera ds. zapewnienia zgodnosci, w przypadku gdyby rodzito to
konflikt interesow

Podleglos¢ organizacyjna bezposrednio pod zarzad

Wyposazenie w zasoby umozliwiajace niezalezng realizacje zadan

Wynagrodzenie, w tym premie nie sg uzaleznione od wynikow finansowych spotki, w tym
zwlaszcza wynikow komorek organizacyjnych, ktorych dziatania znajduja si¢ w obszarach
zainteresowania/dziatania ryzyka braku zgodnosci

W inny sposob (jak?)*

N O I 6 O

*odpowiedzi w danym wierszu nalezy udzieli¢ takze opisowo

SEKCJA 1l - ZARZADZANIE RYZYKIEM BRAKU ZGODNOSCI

14. W jaki sposéb identyfikuja i analizuja Panstwo ryzyko braku zgodnosci (mozna poda¢ jedna

lub wiecej odpowiedzi)?

Analizujac zmiany przepisoOw prawnych, standardow etycznych, regulacji wewnetrznych,
kodekséw etycznych

[l
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Analizujac projekty legislacyjne (np. na rzadowym centrum legislacji, na stronie sejm.gov.pl)

Analizujac ustalenia innych komoérek (ryzyka, kontroli wewnetrznej, audytu wewngtrznego)

Analizujac zgloszenia klientéw (np. w skargach i wnioskach)

Analizujac zgloszenia pracownikdéw (np. w ramach whistleblowingu)

Analizujac zmiany w orzecznictwie sagdow, stanowiskach nadzoru, publicznych komunikatach

Analizujac raporty biegtego rewidenta i innych kontroleréw zewnetrznych

Analizujac informacje otrzymywane od grupy kapitatowe;j

W inny sposéb (jaki?)*

OO0 jd|ojg|d

*odpowiedzi w danym wierszu nalezy udzieli¢ takze opisowo

15. W jaki sposéb oceniaja/szacuja/mierza Panstwo ryzyko braku zgodnosci mozna podaé jedng lub

wiecej odpowiedzi)?

Szacujac prawdopodobienstwo i wplyw/dolegliwo$¢ zmaterializowania si¢ ryzyka braku
zgodnosci

Stosujac kryterium punktowe (np. wewnetrzne ratingi)

Stosujac analizy scenariuszowe (np. analizy behawioralne zachowania pracownikow)

Szacujac luke regulacyjng (szacowanie zakresu koniecznych zmian do implementacii)

Okreslajac wskazniki ryzyka braku zgodnosci (np. wzrost liczby skarg, przegranych spraw
sagdowych w II instancji, negatywnych opinii w mediach)

Dokonujac samoceny ryzyka przez pracownikow

Stosujac inne metody jako$ciowe (np. metoda delficka, burza mozgow)

Stosujac metody ilo§ciowe (np. metody probabilistyczno-statystyczne)

Inne (jakie?) *

I I I O I O A O

*odpowiedzi w danym wierszu nalezy udzieli¢ takze opisowo

16. W jaki sposob traktuja Panstwo ryzyko braku zgodnosci, w tym zwlaszcza w jaki sposob
panstwo je mityguja/ograniczajg/kontroluja mozna podaé jedna lub wiecej odpowiedzi)?

Unikamy ryzyka poprzez likwidacje jego zrodta (np. wycofanie ryzykownego produktu,
zamknigcie linii biznesowej)

[

Dzielimy si¢ ryzykiem/Transferujemy (np. na ubezpieczyciela)
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Utrzymujemy ryzyko na okreslonym poziomie, o ile miesci si¢ ona w ramach naszego apetytu
badz tolerancji na ryzyko braku zgodnosci

Mitygujemy/ograniczamy ryzyko poprzez okreslone zalecenia kierowane do innych komorek

Mitygujemy/ograniczamy ryzyko poprzez opiniowanie produktéw, proceséw, zmian regulacji
wewnetrznych na etapie ich projektowania, jeszcze przed tym, jak zaczng obowigzywac

Mitygujemy/ograniczamy ryzyko poprzez biezace doradztwo prawno-regulacyjne

Mitygujemy/ograniczamy ryzyko poprzez szkolenia

oo |ojopg

Mitygujemy/ograniczamy ryzyko poprzez zamawiania szczegétowych opinii i ekspertyz
zewngtrznych

[

Inne (jakie?)*

[

*odpowiedzi w danym wierszu nalezy udzieli¢ takze opisowo

17. W jaki sposéb monitoruja Panstwo ryzyko braku zgodnos$ci (mozna poda¢ jedna lub wiecej
odpowiedzi)?

Przeprowadzamy testy/kontrole/inspekcje/audyty odno$nie przestrzegania przepisow, standardow
branzowych, regulacji wewnetrznych, kodeksow etycznych

Weryfikujemy realizacj¢ wydawanych zalecen

Monitorujemy na biezaco w ramach identyfikacji i oceny ryzyka

Inne (jakie?)*

OO (oo

*odpowiedzi w danym wierszu nalezy udzieli¢ takze opisowo

18. Z jaka czestotliwoscia raportuja Panstwo o ryzyku braku zgodnos$ci do zarzadu

Co najmniej miesigcznie

Co najmniej kwartalnie

Co najmniej pétrocznie

Co najmniej rocznie

Rzadziej niz raz na rok

OO (oo

19. Jak dlugo dziala u Panstwa zarzadzanie ryzykiem braku zgodnosci

Krocej niz rok

278




1-2 lata

3-4 lata

5-6 lat

Dhuzej niz 6 lat

OO go

20.Jakie byly gléwne przyczyny podjecia u Panstwa decyzji o wdrozeniu systemu zarzadzania

ryzykiem braku zgodnoSci

wola Zarzadu firmy w konteks$cie wlasnego bezpieczenstwa

narzucenie przez zagraniczng spotke- matke

wymog ustawowy lub inny wymodg formalny

zalecenia Dobrych Praktyk Spotek Notowanych na GPW 2016

Presja rynku/konsumentow

Inny powad (jaki?)*

O oo |jo|jd o

*odpowiedzi w danym wierszu nalezy udzieli¢ takze opisowo

METRYCZKA:

20. Kategoria (na potrzeby badania)

Notowane w ramach indeksu WI1G20

Notowane w ramach indeksu mWI1G40

[

Notowane w ramach indeksu sSWIG80

21. Informacje o wielko$ci i skali dzialalnosci Spolki

Wielkos$¢ zatrudnienia
ponizej 250 0sob

250-500 0s6b

500-1000 osob

1000-2500 os6b

2500-5000 0s6b

powyzej 5000 0sob

wybierz

Kapitalizacja
ponizej 50 min PLN
50-100 min PLN
100-250 mIn PLN
250-500 min PLN
powyzej 500 min PLN

wybierz

Warto$¢ ksiggowa / kapitat zaktadowy
ponizej 50 min PLN

50-100 min PLN

100-250 mIn PLN

250-500 min PLN

wybierz
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e powyzej 500 min PLN

Przychody netto (za ubiegty rok finansowy)
e ponizej 50 min PLN

50-100 min PLN

100-250 min PLN

250-500 mIn PLN

500-1000 min PLN

powyzej 1000 min PLN

wybierz

Wynik netto (za ubiegly rok finansowy)
strata

0-10 min PLN

10-25 min PLN

25-50 min PLN

50-100 min PLN

powyzej 100 min PLN

wybierz

22. Sektor (Mozliwe jest zaznaczenie wigcej niz jednej odpowiedzi)

Przemyst spozywczy

Przemyst lekki

Przemyst drzewny

Przemyst chemiczny

Przemyst farmaceutyczny

Przemyst tworzyw sztucznych

Przemyst paliwowy

Przemyst materiatow budowlanych

Przemyst budownictwo

Przemyst elektromaszynowy

Przemyst metalowy

Przemyst motoryzacyjny

Deweloperzy

Energetyka

Bankowos¢

Ubezpieczenia

Handel detaliczny

Handel hurtowy

N e A A I N I O O R
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Informatyka

Telekomunikacja

Media

Hotele i restauracje

Inny, jaki ?

OO d|o|d

*odpowiedzi w danym wierszu nalezy udzieli¢ takze opisowo

23. Przynaleznos$¢ do indeksu (Mozliwe jest zaznaczenie wigcej niz jednej odpowiedzi)

WIG20

WIG

SWIG80

mwWI1G40

WIG-BANKI

WIG-BUDOW

WIG-INFO

WIG-MEDIA

WIG-PALIWA

WIG-DEWEL

WIG-CHEMIA

WIG-ENERG

WIG-SPOZYW

WIG-TELKOM

WIG-surowc

RESPECT

WIGdiv

N e I I O O A I I O O
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InvestorMS

WIG-CEE

WIG-Poland

WIG-SUROWC

WIG20lev

WIG20short

WIG20TR

NClIndex

OO0 jd|ojg|d

24. Region (wojewodztwo), w ktorym usytuowana jest polska siedziba Spotki

Dolnoslaskie

kujawsko-pomorskie

Lubelskie

Lubuskie

F.6dzkie

Matopolskie

Mazowieckie

Opolskie

Podkarpackie

Podlaskie

Pomorskie

Slaskie

Swigtokrzyskie

warminsko-mazurskie

O oo/ojoo|jo/o/o|jo|o|t|d o

N
o0
N




Wielkopolskie

Zachodniopomorskie

25. Struktura akcjonariatu

Udziat skarbu panstwa

0-10 %
10-20 %
20-30 %
30-40 %
40-50 %
50-60 %
70-80 %
80-90 %
90-100 %

wybierz

Udziat inwestorow instytucjonalnych
(posiadajacych powyzej 5% akcji)
e 0-10%

10-20 %
20-30 %
30-40 %
40-50 %
50-60 %
70-80 %
80-90 %
90-100 %

wybierz

Udzial inwestorow zagranicznych

0-10 %
10-20 %
20-30 %
30-40 %
40-50 %
50-60 %
70-80 %
80-90 %
90-100 %

wybierz

Udziat kapitatu zagranicznego

0-10 %
10-20 %
20-30 %
30-40 %
40-50 %
50-60 %
70-80 %
80-90 %
90-100 %

wybierz

Udzial wlasciciela wigkszosciowego (akcjonariusza
posiadajacego najwicksza liczbe akcji)

0-10 %
10-20 %
20-30 %
30-40 %
40-50 %
50-60 %
70-80 %
80-90 %
90-100 %

wybierz
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Streszczenie

Rozprawa doktorska pt. Zarzgdzanie ryzykiem braku zgodnosci w spotkach
notowanych na Gieldzie Papierow Wartosciowych w Warszawie wypelnia istniejgca
luke badawcza w zakresie nauk o zarzadzaniu i1 jakosci w kontek$cie zarzadzania
ryzykiem braku zgodnos$ci. Dotychczas obszar tej sfery badawczej zarowno w warstwie
teorio-poznawczej, jak 1 aplikacyjnej posiadal utomnosci, zaréwno rozwoju
paradygmatycznego jedno dziedzinowego, jak i macierzowego. Przedmiotem badan
zostal objety de facto rynek finansowy w Polsce, w ramach spédtek notowanych
na rynkach prowadzonych przez Gietde Papierow Wartosciowych w Warszawie. Temat
dysertacji zostat zakwalifikowany do dwoch subdyscyplin w naukach o zarzadzaniu
1 jako$ci: wspomaganie decyzji kierowniczych oraz zarzadzanie strategiczne, co zostato
potwierdzone w kazdym z opracowanych rozdzialéw dysertacji. Dodatkowo
W rozprawie zostal uwzgledniony uzupelniajacy kontekst ekonomii i1 finansow
w subdyscyplinach mikro- oraz makroekonomia.

Gléwnym celem rozprawy jest zbadanie zarzadzania ryzykiem braku zgodnos$ci
w wybranych spotkach notowanych na rynkach prowadzonych przez Gield¢ Papierow
Wartosciowych w Warszawie. W celu osiggnigcia celu sformutowano gtowny problem
badawczy w postaci pytania: W jakim stopniu zarzqdzanie ryzykiem braku zgodnosci,
stanowi immanentng cech¢ zarzqdzania w spotkach notowanych na Gieldzie Papierow
Wartosciowych w Warszawie? Gtéwny cel oraz problem badawczy zdekomponowano
na pi¢¢ celow oraz problemow badawczych. Rozpoznanie sytuacji problemowej oraz
zgromadzone 1 przestudiowane materiaty naukowe pozwolity przyja¢ hipoteze gtowna:
Zarzgdzanie ryzykiem braku zgodnosci jest obecnie jednym z podstawowych elementow
zarzqdzania ryzykiem i stanowi kluczowy element zarzqdzania przedsigbiorstwem.

Praca sktada si¢ ze wstepu, czterech rozdzialéw poprzedzonych wprowadzeniem,
podsumowania, bibliografii, zalacznikow oraz spisu rysunkow i tabel.

W rozdziale pierwszym przedstawiono charakterystyke najwazniejszych pojec
1 zagadnien zwigzanych z zarzadzaniem ryzykiem w przedsigbiorstwie. Dokonano
przegladu literatury przedmiotu w zakresie istoty zarzadzania ryzykiem w dyscyplinie
nauki o zarzadzaniu 1 jakoSci oraz omowiono takze zagadnienie efektywnosci
zarzadzania ryzykiem oraz wybrane standardy 1 modele zarzadzania ryzykiem.

Rozdziat drugi zawiera charakterystyke najwazniejszych poje¢ i zagadnien

zwigzanych z zarzadzaniem ryzykiem braku zgodno$ci w dziatalnosci przedsigbiorstwa.
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Dokonano rowniez przegladu literatury przedmiotu na temat istoty systemow
zarzadzania zgodno$ci w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu i jako$ci, a takze
przedstawiono znaczenie miko- 1 makrosystemOéw zarzadzania zgodnoscig
w funkcjonowaniu przedsigbiorstw.

Rozdzial trzeci zawiera ogdélng charakterystyke zagadnien zwigzanych
z systemami zarzadzania zgodno$cia ze szczegblnym uwzglednieniem rynku
finansowego.

W rozdziale czwartym przedstawiono wyniki badan wiasnych.

Przeprowadzone badania teoretyczne i empiryczne mogg przyczyni¢ si¢ do
praktycznych rozwigzan w zakresie usprawnienia przez spotki nie tylko istniejacych
systemOéw zarzadzania ryzykiem, ale rowniez catych systemow zarzadzania
organizacjami, stanowigc wazny asumpt do uzupetnienia teoretycznego istniejacych

paradygmatoéw naukowych w sferze zarzadzania i jakoSci.
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Summary

The doctoral dissertation titled "Management of non-compliance risk in the
companies listed on the Warsaw Stock Exchange™ fills an existing research gap in the
field of business and quality management sciences within the context of non-
compliance risk management. Both in the epistemological and application layer, this
research sphere has so far been flawed with regard to paradigmatic single-domain
development as well as matrix development. The research subject covered de facto the
financial market in Poland, focusing on the companies listed on the Warsaw Stock
Exchange markets. The subject of the dissertation was classified as belonging to two
sub-disciplines in the field of management and quality sciences: supporting
management decisions and strategic management, which was confirmed in each chapter
of this dissertation. Additionally, the dissertation takes into account the complementary
context of economics and finance in the sub-disciplines of micro- and macroeconomics.

The main purpose of the dissertation is to investigate the management of non-
compliance risk in selected companies listed on the markets operated by the Warsaw
Stock Exchange. In order to achieve the goal, the main research problem was created in
the form of the following question: To what extent does the management of non-
compliance risk constitute an immanent characteristic of management in the companies
listed on the Warsaw Stock Exchange? The main goal and research problem were
broken down into five goals and research problems. Identification of the problem
situation as well as the collected and examined scientific materials allowed for
formulating the following main hypothesis: The management of non-compliance risk is
currently one of the fundamental elements of risk management and a key component of
corporate management.

The dissertation consists of an introduction, four main chapters, conclusions,
bibliography, attachments and a list of figures and tables.

The first chapter presents definitions of the most important concepts and issues
related to risk management in a company. A review of the source literature in the scope
of the essence of risk management in the discipline of quality and management science
was performed and the topics of risk management effectiveness, as well as selected risk
management standards and models were also discussed.

The second chapter contains definitions of the most important concepts and

issues related to the management of non-compliance risk in the operations of a
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company. The source literature dealing with the essence of compliance management
systems in the discipline of quality and management science was also reviewed and the
importance of micro- and macrosystems of compliance management in the functioning
of companies was explained.

The third chapter contains an overview of problems related to compliance
management systems, with particular considerations for the financial market.

The fourth chapter presents results of the proprietary research.

The theoretical and empirical research conducted may contribute to practical
solutions serving companies to improve not only hitherto existing risk management
systems, but even entire systems of organisation management, initiating
complementation of existing theoretical scientific paradigms in the field of management

and quality.
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Oswiadczenia

Oswiadczenie kierujgcego pracg

Os$wiadczam, ze niniejsza praca zostala przygotowana pod moim kierunkiem
1 stwierdzam, ze spelnia ona warunki do przedstawienia jej w postgpowaniu o nadanie stopnia

doktora nauk spotecznych w dziedzinie nauki o zarzadzaniu i jakosci.

Podpis kierujacego rozprawa

(promotora)

Oswiadczenie autora pracy

Swiadom/a odpowiedzialno$ci prawnej oswiadczam, ze niniejsza praca doktorska zostata
napisana przeze mnie samodzielnie i nie zawiera tre$ci uzyskanych w sposob niezgodny z

obowigzujacymi przepisami.

Oswiadczam rowniez, ze przedstawiona praca nie byla wczesniej przedmiotem procedur

zwigzanych z uzyskaniem tytutu zawodowego ani naukowego w wyzszej Uczelni.

Os$wiadczam ponadto, Ze niniejsza wersja pracy doktorskiej jest identyczna z zalaczong wersja

elektroniczng.

Podpis autora/ki pracy

Zgoda autora pracy

Wyrazam zgode / Nie wyrazam zgody na udostgpnienie mojej rozprawy doktorskiej dla celow

naukowo — badawczych.

Podpis autora/ki pracg
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