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Prawdziwa wiedza to znajomoœæ przyczyn.
Arystoteles

Wstêp*
Znajomoœæ instytucji od tzw. podszewki w dzisiejszych realiach, tj. w dobie

informatyzacji i szybkiego przep³ywu informacji, jest czymœ bezcennym. Wiedza
nt. funkcjonowania poszczególnych komórek instytucji, a zw³aszcza ta dotycz¹ca
zakresu ich kompetencji, jak równie¿ sposobu realizacji zadañ, to wiedza prak-
tyczna u³atwiaj¹ca skuteczne i efektywne zarz¹dzanie instytucj¹. Dlatego te¿
coraz czêœciej zarz¹dy i kadra kierownicza zaczynaj¹ doceniaæ rolê podejœcia
procesowego w funkcjonowaniu du¿ej instytucji, na tyle du¿ej i o tak skompliko-
wanych strukturach organizacyjnych, ¿e zarz¹dzanie ni¹ nie jest rzecz¹ prost¹.
Bardzo wa¿nym elementem tego zarz¹dzania jest ograniczanie ryzyka. Dlatego,
¿eby móc to ryzyko ograniczaæ, a tym samym zapobiegaæ wielu negatywnym zda-
rzeniom i stratom w instytucji, nale¿y mieæ wiedzê o ich przyczynach. Wydaje
siê, ¿e do tej wiedzy ³atwiej jest dojœæ poprzez podejœcie procesowe, w ramach
którego strukturê firmy, choæby najbardziej skomplikowan¹, widzimy przez
pryzmat uporz¹dkowanych dzia³añ (procesów) przebiegaj¹cych na ró¿nych jej
szczeblach i w ró¿nych kierunkach (poziomych i pionowych). Ale nie tylko przy-
czyny wystêpowania ryzyka mog¹ byæ ³atwiej identyfikowane za pomoc¹ tego
podejœcia; mo¿e ono, jak siê okazuje, jednoczeœnie pomóc w diagnozie przyczyn
na innych p³aszczyznach funkcjonowania instytucji, np. na p³aszczyŸnie efek-
tywnoœciowej, m.in. w zakresie ograniczania kosztów.

Generalnie podejœcie procesowe pozwala na osi¹gniêcie pewnego pozio-
mu optymalizacji dzia³alnoœci firmy z ró¿nych punktów widzenia. Mapa pro-
cesowa zapewnia wiêksz¹ przejrzystoœæ dzia³alnoœci instytucji i zwiêksza jej
wiarygodnoœæ w otoczeniu zewnêtrznym. Mo¿na by pokusiæ siê o stwierdze-
nie, ¿e poszczególne procesy stanowi¹ tak¿e

„odzwierciedlenie rzeczywistego dzia³ania ludzi”1
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* Pogl¹dy i opinie autora artyku³u nie wyra¿aj¹ oficjalnego stanowiska NBP.
1 Takiego stwierdzenia u¿yli Maciej Sza³abski i Daniel £adno.



w danej instytucji. Proces biznesowy sam w sobie nie jest celem, celem nato-
miast jest jego umiejêtne wykorzystanie, g³ównie z punktu widzenia zarz¹-
dzania.

Analiza procesowa mo¿e byæ przydatna w wielu aspektach funkcjonowa-
nia instytucji, które bardzo czêsto s¹ ze sob¹ powi¹zane w takich czy innych
konfiguracjach. G³ównymi powodami dokonania i opracowania takiej anali-
zy mog¹ byæ np.:
• ustalenie celów cz¹stkowych dzia³alnoœci, jakie mog¹ znajdowaæ siê na

koñcach poszczególnych procesów biznesowych (racjonalizacja dzia³al-
noœci), a nastêpnie skonfrontowanie tych celów z celami g³ównymi, a tak¿e
misj¹ instytucji;

• w³aœciwa alokacja œrodków finansowych, a nastêpnie sposób ograniczenia
kosztów w tych procesach (bud¿etowanie dzia³alnoœci); upraszczaj¹c tê
kwestiê — dokonanie swego rodzaju oceny, a nastêpnie poprawy efektyw-
noœci poszczególnych procesów;

• podejmowanie decyzji na podstawie procesów (zarz¹dzanie operacyjne),
a szerzej ujmuj¹c to zagadnienie: zarz¹dzanie w oparciu o tzw. linie bizne-
sowe, w których sk³ad mog¹ wchodziæ grupy procesów lub pojedyncze pro-
cesy;

• przegl¹d struktur organizacyjnych instytucji, a zw³aszcza analiza posiada-
nych zasobów kadrowych i innych, z punktu widzenia zaanga¿owania
w ró¿ne procesy (analogiczna analiza mo¿e byæ te¿ przeprowadzona dla in-
nych rodzajów zasobów w instytucji)2, a tak¿e „usuniêcie barier miêdzy
wydzia³ami (komórkami) i rozwijanie ich wspó³dzia³ania”3,

• analiza jakoœci wprowadzonych dotychczas procedur wewnêtrznych,
g³ównie z punktu widzenia ich ewentualnego negatywnego wp³ywu na
przebieg danego procesu,

• kompetencyjny opis stanowisk i procedur lub standardów obs³ugi klienta
na bazie wypracowanych stanowisk, a nastêpnie badanie w oparciu o taki
model np. rozwoju kompetencji pracowników, satysfakcji klientów itd. 4;

• u³atwienie kompleksowej informatyzacji instytucji5, tj. w pewnym sensie
próba na³o¿enia aplikacji informatycznych na poszczególne procesy, przy
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2 Zbli¿one podejœcie reprezentuje w tym zakresie Rada Nadzorcza TP S.A Telekomunikacji
Polskiej S.A. w „Raporcie bie¿¹cym” nr 47/2008 zapisa³a m.in., ¿e „w roku 2008 Spó³ka powinna
kontynuowaæ wysi³ki w kierunku wdra¿ania kluczowych celów strategicznych wyznaczonych na
lata 2007–2010”, w tym: „nadal integrowaæ organizacjê stacjonarn¹ i komórkow¹, zapewniaj¹c
korzyœci p³yn¹ce z integracji procesów biznesowych”. Autorowi artyku³u wiadomo, ¿e TP S.A.
jest mocno zaawansowana w opisie w³asnych procesów biznesowych.

3 Jest to zacytowany fragment jednej z 14 tez W.E. Deminga, które „wstrz¹snê³y” œwiatowym
zarz¹dzaniem przez jakoœæ. Tezy te zosta³y wymienione i opisane w ksi¹¿ce profesora Krzyszto-
fa Opolskiego [1998] m.in. na stronach 15–16.

4 Taki sposób zastosowania procesów biznesowych proponuje „Proforma — doradztwo
i szkolenia” (strona internetowa: www.profirma.com.pl).

5 Bardzo pomocna w tego typu dzia³aniach mo¿e byæ metodyka ITIL (The IT Infrastrukture
Library), której celem jest m.in. zapewnienie ci¹g³oœci funkcjonowania procesu biznesowego od
strony aplikacji informatycznej obs³uguj¹cej dany proces.



czym jednoczeœnie niezwykle istotny jest w tym miejscu aspekt opracowa-
nia planów ci¹g³oœci dzia³ania (BCP)6 w ramach danej aplikacji tak, a¿eby
w razie zak³óceñ czy przerw w jej funkcjonowaniu dosz³o do zminimalizo-
wania zak³óceñ w funkcjonowaniu procesu biznesowego obs³ugiwanego
przez tê aplikacjê;

• wprowadzanie mechanizmów kontrolnych w ramach procesów (budowa
ca³oœciowego systemu kontroli wewnêtrznej) z jednoczesnym wpisywa-
niem tych mechanizmów do szczegó³owych procedur i regulacji wewnêtrz-
nych powi¹zanych z procesami, a inaczej mówi¹c: budowanie ca³oœciowe-
go i szczelnego systemu kontroli wewnêtrznej w instytucji opartego na
procesach;

• systemowy sposób planowania tematów audytów wewnêtrznych w taki
sposób, by tematy te obejmowa³y fragmenty lub ca³oœæ poszczególnych
procesów wraz z uwzglêdnieniem aspektu czêstotliwoœci prowadzenia
takich audytów w ramach poszczególnych procesów lub ich fragmentów.
Powy¿szy katalog wykorzystania w instytucjach analizy procesowej nie

jest z pewnoœci¹ kompletny. Dosyæ banaln¹ przyczyn¹ analizy procesowej
mo¿e byæ np. ograniczenie biurokracji. Takie ciekawe stanowisko, które
utkwi³o w pamiêci autora artyku³u, reprezentuje by³y Prezes BGK S.A. Woj-
ciech Kury³ek7. Interesuj¹ce jest to, ¿e wykorzystanie analizy procesowej
w tym kierunku mo¿e dotyczyæ nie tylko pojedynczej instytucji i jej placówek
terenowych, ale równie¿ centralnych i terenowych agend rz¹dowych o tym
samym profilu œwiadczenia obs³ug dla obywateli. Efektywne przeprowadze-
nie analizy procesów biznesowych pod tym k¹tem, mo¿e uproœciæ formalnoœ-
ci petentów przy za³atwianiu spraw w poszczególnych agendach (urzêdach).

Wszystkie ww. kwestie wydaj¹ siê niezwykle istotne z punktu widzenia
zarówno œredniej wielkoœci instytucji, jak i tej du¿ej, tj. zatrudniaj¹cej w gra-
nicach kilkuset lub kilku tysiêcy osób. Jednak¿e — zdaniem autora artyku³u
— jedn¹ z najwa¿niejszych przyczyn stosowania podejœcia procesowego, jest
dokonywanie oceny ryzyka w instytucji, która musi byæ prowadzona w odnie-
sieniu do ró¿nych dzia³alnoœci przedsiêbiorstwa, a w³aœciwie w ramach posz-
czególnych procesów biznesowych. Mo¿na pokusiæ siê nawet o stwierdzenie,
¿e stworzenie dobrej i pe³nej „mapy procesowej” w instytucji jest warunkiem
wstêpnym, ale nie jedynym, stworzenia skutecznego systemu zarz¹dzania ry-
zykiem. To w³aœciwie dokonana ocena ryzyka mo¿e rzutowaæ na inne czynni-
ki, takie jak: podejmowanie decyzji, tworzenie nowych i udoskonalanie sta-
rych mechanizmów kontrolnych, tworzenie i zmiany w procedurach we-

ekonomia 23 71

Rola podejœcia procesowego w ograniczaniu ryzyka

6 Skrót BCP oznacza business continuity plan (z ang.).
7 Wg Wojciecha Kury³ka — by³ego prezesa BGK — walkê z biurokracj¹ nale¿a³oby zacz¹æ

„od przegl¹du procesów, w których uczestniczy przedsiêbiorca prowadz¹cy swoj¹ dzia³alnoœæ
gospodarcz¹. Najpierw nale¿y zidentyfikowaæ elementy wynikaj¹ce z ograniczeñ prawnych,
znaleŸæ elementy zbêdne, które nie maj¹ wiêkszego wp³ywu na dochody bud¿etu pañstwa, ale
mog¹ utrudniaæ ¿ycie firmy i przed³u¿aæ podejmowanie decyzji. Tak staram siê zarz¹dzaæ ban-
kiem”.



wnêtrznych, wydatkowanie œrodków finansowych, tworzenie i modyfikowa-
nie planów ci¹g³oœci dzia³ania dla poszczególnych aplikacji informatycz-
nych, planowanie audytów etc. Wydaje siê, ¿e „procesowe zarz¹dzanie ryzy-
kiem” staje siê kluczem skutecznego ca³oœciowego zarz¹dzania instytucj¹.

Jednoczeœnie daje siê zauwa¿yæ, ¿e dobrze stworzona mapa procesowa
mo¿e mieæ wszechstronne zastosowanie w danej instytucji. System zarz¹dza-
nia ryzykiem ma najczêœciej wbudowane w sobie mechanizmy kontrolne
ograniczaj¹ce ryzyko i pozwala planowaæ tak¿e wieloletni¹ dzia³alnoœæ audy-
torsk¹, zwiêkszaj¹c¹ czêstotliwoœæ badania tych procesów, w których ramach
ryzyka zosta³y ocenione najwy¿ej. Podobnie procesy biznesowe wraz z obs³u-
guj¹cymi je aplikacjami informatycznymi, w których wskazano najwy¿sze
ryzyka, wymagaj¹ zintensyfikowania prac zwi¹zanych z opracowywaniem, te-
stowaniem i modyfikowaniem planów ci¹g³oœci dzia³ania (BCP).

Nale¿y jednak podkreœliæ, ¿e jeœli chodzi o ryzyko, instytucje mog¹ mieæ
te¿ inne strategie walki z nim, a nie tylko stosowanie jego ograniczania w ra-
mach instytucji. Takimi metodami mo¿e byæ np. transfer ryzyka poza instytu-
cjê. Oznacza to, ¿e instytucja zewnêtrzna za odpowiedni¹ odp³atnoœæ przej-
muje na siebie czêœæ niebezpieczeñstw zwi¹zanych z istniej¹cym ryzykiem.
Funkcjê tak¹ jest np. w stanie pe³niæ towarzystwo ubezpieczeniowe, które
mo¿e ubezpieczyæ czêœæ ryzyka w zamian za odpowiednio skalkulowan¹
sk³adkê. Mo¿na powiedzieæ, ¿e na podobnych zasadach ubezpiecza siê obec-
nie w coraz wiêkszym stopniu ryzyko kredytowe kredytobiorców, co jest sku-
tecznym zabezpieczeniem dla banków. Stosowanie outsorcingu w odniesie-
niu do ryzyka operacyjnego instytucji z pewnoœci¹ bêdzie stawa³o siê coraz
bardziej popularne, tak jak jest ju¿ obecnie popularne ubezpieczanie udzie-
lanych kredytów dla przedsiêbiorstw i osób fizycznych.

Ponadto nale¿y podkreœliæ, ¿e ograniczania, czy te¿ transferowania ryzy-
ka, nie prowadzi siê, a¿ do tego momentu, gdy poziom ryzyka osi¹gnie stan
minimalny lub bliski zera. Od pewnego poziomu ograniczanie ryzyka staje siê
ju¿ nieracjonalne i nieefektywne, koszty bowiem stosowanych œrodków jego
ograniczania, czy te¿ transferowania na zewn¹trz s¹ zbyt du¿e w stosunku do
po¿¹danych efektów. W tej sytuacji zarz¹dzaj¹cy instytucj¹ musz¹ sobie od-
powiedzieæ na pytanie, przy jakim poziomie ryzyka jego dalsze ograniczanie
(transferowanie) jest niecelowe i nieop³acalne. Inaczej mówi¹c nale¿y w in-
stytucji ustaliæ tzw. poziom ryzyka akceptowalnego przez zarz¹dzaj¹cych,
którego siê ju¿ nie bêdzie obni¿aæ (chyba, ¿e zmieni¹ siê istotne okolicznoœci
funkcjonowania instytucji sk³aniaj¹ce do zmiany tego poziomu).

Przedmiotem tego artyku³u nie jest jednak omawianie kwestii zwi¹zanych
zarówno ze sposobami dochodzenia, czy te¿ trybem ustalania ryzyka akcepto-
walnego, jak i kwestii zwi¹zanych z metodami transferowania lub „outsorcin-
gu” ryzyka poza instytucjê. Przedmiotem artyku³u jest przede wszystkim po-
kazanie, jak w ramach zastosowanego podejœcia procesowego instytucja sa-
modzielnie mo¿e ograniczaæ ryzyko. Byæ mo¿e autor artyku³u przedstawia te
kwestie w sposób zbyt jednostronny bazuj¹c przede wszystkim na doœwiad-
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czeniach jednej instytucji w tym zakresie, ale nale¿y podkreœliæ, ¿e instytucja
ta, tj. Narodowy Bank Polski, mo¿e byæ uznawana jako wzór dla innych ban-
ków oraz innych instytucji finansowych i niefinansowych. Instytucja ta bo-
wiem tworz¹c podwaliny swojego Systemu Zarz¹dzania Ryzykiem czerpa³a
z jak najlepszych standardów i wzorców, a zw³aszcza z doœwiadczeñ innych
banków centralnych, które s¹ bardziej zaawansowane w tym zakresie. Autor
artyku³u, czerpi¹c z doœwiadczeñ w³asnych oraz znanych mu doœwiadczeñ
obcych, chcia³ przedstawiæ w³asn¹ „mapê drogow¹” dojœcia do systemu ogra-
niczania ryzyka opartego na podejœciu procesowym. System ten docelowo
powinien mieæ w miarê ca³oœciowy, wiarygodny i elastyczny charakter.

W ramach artyku³u zostan¹ omówione w pierwszej kolejnoœci definicje
procesu i jego tworzenie w ramach instytucji w powi¹zaniu z jej ustalonymi
celami. Nastêpnie przedstawione bêd¹ rozwa¿ania nt. praktycznych aspek-
tów tworzenia ca³oœciowej mapy procesowej. W kolejnej czêœci artyku³u bê-
dzie mowa o pojêciu ryzyka oraz jego identyfikowaniu i szacowaniu, a tak¿e
zastosowaniu metody wskaŸnikowej pomocnej w ocenie ryzyka w ramach po-
dejœcia procesowego. Autor poda w wielkim uproszczeniu jak wygl¹da przy
zastosowaniu podejœcia procesowego System Zarz¹dzania Ryzykiem w NBP
oraz w dwóch innych bankach centralnych Europy Zachodniej (w Banku
Francji i Banku W³och). Na koniec autor poda krótki przepis jak w praktyce
budowaæ system zarz¹dzania ryzykiem oparty na stworzonej wczeœniej mapie
procesowej oraz przyk³ady jak wykorzystywaæ podejœcie procesowe w za-
rz¹dzaniu instytucj¹, a tak¿e zwróci uwagê na koniecznoœæ modyfikowania
mapy procesowej i oceny ryzyka w zale¿noœci od nowych potrzeb i wyzwañ,
z jakimi mo¿e mieæ dana instytucja do czynienia w przysz³oœci.

Poniewa¿ autor jest pracownikiem audytu wewnêtrznego w artykule
przedstawione zostan¹ równie¿, ale tylko w ograniczonym stopniu i tam gdzie
wydaje siê to niezbêdne, relacje audytu wewnêtrznego i systemu kontroli we-
wnêtrznej w odniesieniu do systemu zarz¹dzania ryzykiem i zwi¹zanej z nim
mapy procesowej. Nale¿y jednak podkreœliæ, ¿e te dwa ostatnie zagadnienia
s¹ tylko w¹tkiem dodatkowym artyku³u.

Pojêcie i definicje procesów oraz co z nich wynika
S³owo „proces” ma charakter niezwykle uniwersalny i mo¿na go wi¹zaæ

z wieloma dziedzinami nauk œcis³ych i humanistycznych (fizyka, chemia, hi-
storia, prawo, filozofia). W jêzyku ³aciñskim processus oznacza ‘posuwanie siê
naprzód, postêp, przebieg’. Z punktu widzenia instytucji najbardziej adek-
watne wydaje siê siêgniêcie do filozoficznych Ÿróde³ tego s³owa. Zgodnie
z filozofi¹ procesualistyczn¹8 przyjmuje siê, ¿e
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8 Wg Encyklopedii PWN, dostêpnej na stronie internetowej encyklopedia.pwn.pl, filozofia
procesualistyczna to nurt filozofii wspó³czesnej wystêpuj¹cej g³ównie w USA (z ang. process phi-
losophy).



przyroda sk³ada siê ze zdarzeñ, a Bóg jest warunkiem uporz¹dkowania œwiata jako
procesu.

Filozofia ta ma œcis³y zwi¹zek z kierunkiem filozofii zwanym ewentyzmem
zak³adaj¹cym, ¿e „podstawowymi elementami rzeczywistoœci s¹ zdarzenia,
a nie rzeczy, czy stany rzeczy”. Zatem w myœl tego ostatniego proces nale¿y
bardziej kojarzyæ z jakimœ charakterem zachodz¹cych zmian odnosz¹cych siê
do elementów uczestnicz¹cych w tych zmianach.

O procesie w odniesieniu do systemów ¿ywych oraz spo³ecznych, takich
jak np. organizacje, mo¿na tak¿e powiedzieæ, ¿e jest to swego rodzaju trans-
formacja odbywaj¹ca siê od „wejœcia” do „wyjœcia”, tj. sekwencja9:

Wejœcie–Transformacja–Wyjœcie

Zbli¿one do sekwencyjnego uzasadnienia procesu prezentuje równie¿ tzw.
Gramatyczny Model Zorganizowanych Procesów opisany przez Briana T.
Pentlanda [1995, s. 541–556]. Model ten traktuje proces jako

dzia³ania zwarstwowane i zagnie¿d¿one (umiejscowione), które s¹ uosobieniem zor-
ganizowanych procesów.

Zalet¹ tego modelu jest zachowanie œcis³ego zwi¹zku i powi¹zañ pomiêdzy
cechami struktury organizacji a przebiegaj¹cymi w niej procesami.

Wed³ug normy ISO 9000:2000 „proces” zdefiniowany jest jako:

Zbiór dzia³añ wzajemnie powi¹zanych lub wzajemnie oddzia³uj¹cych, które prze-
kszta³caj¹ wejœcia w wyjœcia. Wejœcia procesu s¹ zazwyczaj wyjœciami innych proce-
sów. Procesy w organizacji s¹ zazwyczaj zaplanowane i realizowane w warunkach
nadzorowanych w celu zwiêkszenia wartoœci.

Jednoczeœnie z innego punktu widzenia proces to

uporz¹dkowany w czasie ci¹g zmian i stanów zachodz¹cych po sobie10.

Id¹c tym tokiem myœlenia powy¿sze zmiany mo¿na — zdaniem autora — na-
wet opisaæ za pomoc¹ funkcji matematycznych.

Nieco inn¹ filozofiê rozumienia prezentuje metodyka ITIL11, wg której
proces biznesowy powinien odpowiedzieæ nam na trzy zasadnicze pytania:
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9 Jest to definicja tzw. procesu transformacji podana przez Marcina Bielskiego [2001, s. 56].
10 Definicja podana przez pana Adam Bela kieruj¹cego Biurem Audytu z siedzib¹ w Gdañsku.
11 The IT Infrastrukture Library (ITIL) stanowi wytyczne i najlepsze praktyki dotycz¹ce or-

ganizacji dostarczania us³ug informatycznych danej instytucji (w tym obni¿ania kosztów w tym
zakresie).



— co mamy zrobiæ?,
— przy udziale jakich zasobów mamy to zrobiæ?,
— czego oczekujemy po zrobieniu tego?

Jeszcze inna definicja mówi, ¿e:

Proces biznesowy to zbiór czynnoœci zainicjowanych przez jedno lub kilka zdarzeñ
wejœciowych, w wyniku których powstaje wartoœæ dodana dla klienta. Proces prze-
kszta³ca wybrane zasoby z wykorzystaniem okreœlonych mechanizmów w okreœlony
produkt koñcowy12.

Uzupe³niaj¹c powy¿sze definicje nale¿y dodaæ, ¿e ka¿dy proces powinien
mieæ w zasadzie swój pocz¹tek i koniec oraz czêsto mo¿e ³¹czyæ siê z innymi
procesami. Wracaj¹c wiêc do przytoczonej definicji ISO: „wejœcie” danego
procesu mo¿e stanowiæ „wyjœcie” innego procesu, natomiast jego „wyjœcie” —
„wejœcie” kolejnego procesu. Nale¿y zauwa¿yæ, ¿e s³owo „mo¿e” jest tu ade-
kwatne, gdy¿ nie zawsze „wyjœcie” jednego procesu musi stanowiæ „wejœcia”
procesu kolejnego. Czasami zakoñczenie procesu stanowi realizacjê celu
g³ównego lub celu cz¹stkowego.

Bazuj¹c na swoich doœwiadczeniach zawodowych oraz w oparciu o ww.
definicje autor niniejszego artyku³u sformu³owa³ jeszcze jedn¹ definicjê pro-
cesu biznesowego. Zatem — wg autora —

Proces biznesowy jest to zbiór uporz¹dkowanych czynnoœci poszczególnych komórek
organizacyjnych instytucji wykorzystuj¹cych okreœlone zasoby, których efektem
powinno byæ osi¹gniêcie jednego z jej celów (g³ównego lub cz¹stkowego) lub chocia¿-
by przejœcie do kolejnego procesu, który zapewni osi¹gniêcie któregoœ z ww. celów.

Ponadto czynnoœci te mog¹ zostaæ opisane za pomoc¹ funkcji matematycz-
nych.

Funkcja opisuj¹ca mo¿e byæ funkcj¹ przedstawion¹ przez Kennetha D.
Mackenzie [2000, s. 110–125] o nastêpuj¹cej postaci:

Y = F(C)

gdzie: Y to skutek lub efekt procesu (zmienna zale¿na), C to zasoby lub ele-
menty procesu (zmienne niezale¿ne) oraz F postaæ funkcji, tj. wzajemne rela-
cje (linki) elementów procesu koñcz¹ce siê jak¹œ postaci¹ efektu (skutku).
Oczywiœcie w praktyce mo¿na oczekiwaæ, ¿e funkcja ta bêdzie mia³a du¿o bar-
dziej skomplikowan¹ postaæ dla danego indywidualnego procesu, w którego
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12 Definicja podana przez Piotra Biernackiego z Business Process Management na szkole-
niu „Modelowanie ryzyk operacyjnych w procesach”.



ramach mo¿e istnieæ bardzo z³o¿ony uk³ad wzajemnych relacji pomiêdzy
poszczególnymi zasobami, zw³aszcza gdy liczba tych ostatnich bêdzie istotnie
du¿a. Przeniesienie procesu na grunt funkcji matematycznej wydaje siê dla
autora artyku³u czymœ, co mo¿e w przysz³oœci znacznie u³atwiæ sposób opisy-
wania procesów, a tym samym odzwierciedlonych przez nie dzia³alnoœci, tak
jak funkcje te s³u¿¹ obecnie do opisu szeregu zjawisk ekonomicznych, fizycz-
nych etc.

Procesy a instytucja
Proces nale¿y osadziæ w ramach i realiach instytucji (np. banku),

a zw³aszcza w jej strukturach. S³u¿y on opisowi pewnego wycinku dzia³alnoœ-
ci instytucji. Patrz¹c z innej perspektywy procesy s³u¿¹ w pewnym sensie
uporz¹dkowaniu wszystkich dzia³alnoœci instytucji, a tak¿e przyjrzeniu siê,
czy wszystkie dzia³alnoœci s¹ prowadzone w sposób racjonalny, a zw³aszcza
efektywny z punktu widzenia posiadanych zasobów w instytucji.

Proces mo¿e (ale nie musi) przebiegaæ w ramach kilku komórek (departa-
mentów) czy te¿ jednostek organizacyjnych danej instytucji zarz¹dzanych np.
przez ró¿nych dyrektorów. Zatem dopiero spojrzenie na ca³y proces „ponad
g³owami poszczególnych dyrektorów departamentów lub jednostek” pozwala
uwzglêdniæ kompleksowo wszystkie ryzyka wystêpuj¹ce w ramach danego
procesu oraz w ró¿nych czêœciach jego przebiegu, w tym ryzyka wystêpuj¹ce
na styku komórek/jednostek, które nie maj¹ swojego w³aœciciela i czêsto nie
s¹ kontrolowane i zarz¹dzane.

Schemat 1.
Procesy przebiegaj¹ce w poprzek komórek instytucji
�ród³o: opracowanie w³asne.
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Bardzo istotn¹ kwesti¹ jest wiêc wyznaczenie kogoœ w rodzaju gestora
(w³aœciciela), czy te¿ koordynatora procesu biznesowego, który powinien za
niego odpowiadaæ. Osoba ta przede wszystkim powinna wyegzekwowaæ ogra-
niczenie ryzyka w tych miejscach procesu, gdzie jest ono zbyt wysokie, a we
wspó³pracy z komórkami organizacyjnymi instytucji wprowadziæ nowe me-
chanizmy kontrolne lub chocia¿ wzmocniæ mechanizmy istniej¹ce, co mo¿e
wymagaæ poniesienia pewnych nak³adów organizacyjnych i finansowych.
W zwi¹zku z tym osoba koordynuj¹ca proces musi mieæ stosowne uprawnie-
nia i odpowiednie umocowanie organizacyjne w ramach instytucji tak, a¿eby
jej dzia³ania by³y skuteczne. Z praktycznego punktu widzenia koordynatorem
procesu mo¿e byæ np. dyrektor tej komórki organizacyjnej, która jest wiod¹ca
w ramach danego procesu, tj. prowadzi najwiêcej czynnoœci i dzia³añ
w ramach tego procesu lub te¿ jej dzia³ania podlegaj¹ najwy¿szym ryzykom.

Procesy a celowoœæ poszczególnych dzia³alnoœci instytucji
Nale¿y podkreœliæ, ¿e procesy nie istniej¹ i nie dzia³aj¹ same dla siebie.

Ka¿dy proces powinien byæ zwi¹zany z realizacj¹ jakiegoœ celu instytucji.
Dlatego te¿ nie powinny w zasadzie wystêpowaæ procesy, które w ogóle nie s¹
powi¹zane z jakimikolwiek celami instytucji. Jeœli takie procesy nie s¹ bez-
poœrednio zwi¹zane z celami g³ównymi lub celami cz¹stkowymi w tym sensie,
¿e „wyjœcie” procesu nie stanowi pe³nej lub czêœciowej realizacji celu, to mu-
sz¹ one przynajmniej obs³ugiwaæ inne dzia³ania (procesy) zwi¹zane z realizo-
waniem tych celów.

Zatem przed okreœleniem mapy procesowej nale¿y ustaliæ na wstêpie
g³ówne cele realizowane przez instytucjê (wychodz¹c nawet od jej strategii
lub misji). W nastêpnym etapie cele g³ówne w zale¿noœci od potrzeb i specyfi-
ki instytucji mo¿na jeszcze roz³o¿yæ na cele cz¹stkowe (pomocnicze), tj.
u³atwiaj¹ce realizacjê celów g³ównych. Takie bardziej szczegó³owe cele mo-
g¹ kryæ siê np. w zakresie zadañ lub byæ zawarte w planach operacyjnych po-
szczególnych komórek instytucji. Cele szczegó³owe mo¿na ustaliæ wiêc na
podstawie tych zadañ i nastêpnie podci¹gn¹æ w sposób logiczny pod odpo-
wiednie cele g³ówne13.

Dopiero w oparciu o te cele, a w zasadzie utworzon¹ hierarchizacjê celów
g³ównych i cz¹stkowych, nale¿y opracowaæ megaprocesy, procesy w³aœciwe
(podstawowe), podprocesy i czynnoœci. Poszczególne megaprocesy i procesy
powinny s³u¿yæ realizacji celów g³ównych i cz¹stkowych. Oczywiœcie struktu-
ra hierarchizacji procesów w zale¿noœci od specyfiki instytucji mo¿e byæ bar-
dziej uproszczona w stosunku do ww. lub te¿ bardziej z³o¿ona. Np. w Banku
Francji oraz prawdopodobnie w kilku innych bankach centralnych Europy
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13 „Ustalanie celów”, a tak¿e ich strukturyzacja i priorytetyzacja stanowi jeden z elementów
zarz¹dzania ryzykiem korporacyjnym zgodnie z metodyk¹ COSO (The Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission) z 2004 roku. W dalszych krokach tej metody docho-
dzi siê do oceny ryzyka, a nastêpnie jego niwelowania i/lub monitorowania.



Zachodniej, które „dorobi³y” siê mapy procesowej, mamy do czynienia z co
najmniej kilku stopniow¹ hierarchizacj¹ procesów.

Schemat 2.
Przyk³ad hierarchizacji procesów
�ród³o: opracowanie w³asne.

Nale¿y zwróciæ uwagê, ¿e bardzo pomocny przy ustalaniu hierarchizacji
celów mo¿e byæ audyt wewnêtrzny, który powinien w ramach swojej dzia³al-
noœci badaæ w odniesieniu do poszczególnych komórek m.in. ich

dzia³anie operacyjne i programy, aby ustaliæ stopieñ w jakim wykonanie jest zgodne
z wytyczonymi celami i zadaniami14.

Zatem, ¿eby dokonaæ takich badañ, audyt wewnêtrzny musi najpierw usta-
liæ cele i zadania badanych komórek instytucji. Z praktycznego punktu widze-
nia mo¿na wiêc, na podstawie przeprowadzonych audytów, ustaliæ cele przy-
najmniej tych komórek, w których przeprowadzono audyty. Oczywiœcie mo¿e
okazaæ siê, ¿e audyt wewnêtrzny nie wdro¿y³ w swojej dzia³alnoœci ww. stan-
dardu, co bêdzie skutkowa³o tym, ¿e w zakresie ustalania celów nie uzyskamy
z niego niezbêdnych dla nas informacji. W takim przypadku ca³y ciê¿ar spo-
rz¹dzenia hierarchizacji celów spadnie na komórkê opracowuj¹c¹ mapê pro-
cesow¹.
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14 Jest to jedno z zadañ audytu wewnêtrznego zawarte w Miêdzynarodowych Standardach
Profesjonalnej Praktyki Audytu Wewnêtrznego wydanymi w 2001 roku przez œwiatowy Instytut
Audytorów Wewnêtrznych (wraz z póŸniejszym t³umaczeniem na jêzyk polski). O niniejszej kwe-
stii jest mowa w Standardzie nr 2120.A3.



Procesy — niezbêdne dzia³ania
Stworzenie mapy procesowej wi¹¿e siê z przedsiêwziêciem w danej insty-

tucji szeregu dzia³añ, bez których stworzenie tej mapy jest praktycznie nie-
mo¿liwe. Do dzia³añ tych zaliczyæ nale¿y:
• wyodrêbnienie procesów biznesowych (w oparciu o ustalone cele, o czym

by³a mowa powy¿ej) oraz metod zastosowanych w celu ich identyfikacji;
• dokonanie analizy wszystkich kluczowych procesów obejmuj¹cych dzia-

³alnoœæ poszczególnych komórek organizacyjnych na ró¿nych p³aszczyz-
nach zadaniowych i kompetencyjnych;

• stworzenie struktury procesowej (np. megaprocesy, procesy, podprocesy,
czynnoœci);

• okreœlanie „w³aœcicieli” (koordynatorów) oraz priorytetyzacji procesów
w kontekœcie celów instytucji;

• przyjêcie standardów (metod, technik) sporz¹dzania opisu procesów oraz
wziêcie pod uwagê pracoch³onnoœci dokonywania tych opisów;

• ustalenie na tle mapy procesowej zasad oceny ryzyka,
• w koñcu wdro¿enie odpowiedniego jednolitego oprogramowania informa-

tycznego dot. procesów (i jednoczeœnie oceny ryzyka).
Odnosz¹c siê do ostatniego powy¿szego punktu mo¿na wymieniæ np. opro-

gramowanie Flow-Charter iGrafx, które zapewnia efektown¹ wizualizacjê
przebiegu procesu, a tak¿e umo¿liwia nanoszenie na jego schemat wielu nie-
zbêdnych informacji, np. dotycz¹cych poziomów oszacowanego ryzyka.
W oprogramowaniu tym pomocne s¹ te¿ tzw. zak³adki, które mo¿na otwieraæ
w ró¿nych miejscach procesu i zapisywaæ du¿o bardziej szczegó³owe informa-
cje i dane. Nale¿y podkreœliæ, ¿e na rynku s¹ te¿ oferowane inne bardzo dobre
programy s³u¿¹ce do opisu procesów15.

Po przeprowadzeniu ww. kroków zwi¹zanych z budow¹ mapy procesowej
odrêbn¹, ale niezwykle istotn¹ kwesti¹ jest ci¹g³a lub chocia¿ okresowa ak-
tualizacja mapy i zawartej w niej oceny ryzyka (cyklicznoœæ sprawozdawczoœ-
ci, koniecznoœæ natychmiastowego uwzglêdniania wa¿nych zmian w instytu-
cji lub pozyskanych wa¿nych informacji poza trybem sprawozdawczym).
Wsparciem w zakresie takiej aktualizacji mo¿e byæ audyt wewnêtrzny, który
jeœli dokonuje swoich badañ audytorskich w oparciu o ustanowione wczeœ-
niej procesy jest jednoczeœnie zobligowany — zgodnie z Miêdzynarodowymi
Standardami Profesjonalnej Praktyki Audytu Wewnêtrznego — do oceny ich
ryzyka16. Czasami te¿ mo¿e on sugerowaæ wprowadzenie pewnych zmian i ko-
rekt do mapy procesowej.
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15 S¹ to np. Modele IDEFO, Modele UML, Modele LVSM (Lean Value Stream Map), Modele
Rummera-Brache/Swimlane.

16 Standard 2110 zawarty w Miêdzynarodowych Standardach Profesjonalnej Praktyki Audytu
Wewnêtrznego wydanych w 2001 roku przez œwiatowy Instytut Audytorów Wewnêtrznych stanowi,
¿e „dzia³anie audytu wewnêtrznego powinno wspieraæ organizacjê poprzez rozpoznanie i ocenê
znacz¹cych zagro¿eñ ryzykiem i przyczyniaæ siê do usprawniania systemów zarz¹dzania ryzykiem
i kontroli”. W ramach tego standardu zapisano ponadto 4 Standardy rozwijaj¹ce ten aspekt.



Schemat 3.
Przyk³ad przebiegu procesu z programu iGrafx
�ród³o: opracowanie w³asne w ramach programu iGrafx.

Pojêcie i kategorie ryzyka, ryzyko operacyjne
Ryzyko towarzyszy w mniejszym lub wiêkszym stopniu ka¿dej dzia³alnoœci

instytucji, zatem w momencie podjêcia dzia³alnoœci nie mo¿na go unikn¹æ. Ry-
zyka s¹ ró¿nie definiowane i klasyfikowane przez wielu autorów, a literatura
dotycz¹ca tych zagadnieñ jest niezwykle bogata. Wg K. Czerwieñskiego [Czer-
wieñski, Grochowski, 2003] ryzyko nale¿y postrzegaæ w aspekcie zarówno za-
gro¿eñ, jak i pojawiaj¹cych siê szans, tj. jest ono mo¿liwoœci¹ wyst¹pienia zda-
rzenia, które bêdzie mia³o wp³yw na organizacjê. Istniej¹ dwa Ÿród³a ryzyka:
• zagro¿enia bezpoœrednie (zdarzenia szkodliwe), które powoduj¹, ¿e cele

nie zostan¹ osi¹gniête,
• szanse (zdarzenia korzystne), które daj¹ mo¿liwoœæ skutecznego osi¹gniê-

cia celów.
Powy¿sz¹ definicjê nale¿y uznaæ, za niezwykle oryginaln¹ na tle wiêkszoœ-

ci definicji ryzyka, które widz¹ ryzyko g³ównie jako zagro¿enie dla dzia³al-
noœci instytucji. Wszelkie doœwiadczenia z funkcjonowania, a zw³aszcza ban-
kructw wielu instytucji (zw³aszcza finansowych) pokazuj¹, ¿e w praktyce ryzy-
ko podjête przez instytucjê stanowi przede wszystkim Ÿród³o zagro¿enia,
a w du¿o mniejszym stopniu szansê.

Ryzyko zdefiniowane w sposób klasyczny to np.

niepewnoœæ zwi¹zana z wyst¹pieniem zdarzeñ, które mog¹ mieæ wp³yw na osi¹gniê-
cie zamierzonych celów17.
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17 Jest to definicja ryzyka zawarta w Glosariuszu Miêdzynarodowych Standardach Profesjo-
nalnej Praktyki Audytu Wewnêtrznego wydanymi w 2001 roku przez œwiatowy Instytut Audyto-
rów Wewnêtrznych.



Ryzyko, niezale¿nie od tego jak by³oby nazwane i sklasyfikowane, zawsze
wi¹¿e siê elementem niepewnoœci w przysz³oœci. Ryzyko — wg A. Schmolla —
mo¿na postrzegaæ jako niebezpieczeñstwo wystêpuj¹ce na kilku niezale¿-
nych p³aszczyznach, tj.:
• na p³aszczyŸnie b³êdnych rozstrzygniêæ i decyzji,
• na p³aszczyŸnie niepowodzenia dzia³ania,
• na p³aszczyŸnie negatywnego odchylenia od celu18.

Zdaniem autora artyku³u takie spojrzenie na ryzyko mo¿e nie wyczerpuje
wszystkich aspektów jego pojawienia siê w ramach danej dzia³alnoœci, ale
jest to spojrzenie bardzo szerokie. Nale¿y podkreœliæ, ¿e mo¿na by w tym
miejscu zacytowaæ jeszcze wiele definicji ryzyka, ale nie jest to celem niniej-
szego artyku³u.

Skoro zatem ryzyko towarzyszy dzia³alnoœci, to tak samo mo¿na przypisaæ
je do procesu lub procesów opisuj¹cych tê dzia³alnoœæ. Przyjêta w danej in-
stytucji hierarchizacja procesowa narzuca na jakim poziomie ogólnoœci
i w jakich punktach powinna byæ dokonywana ocena ryzyka. Bior¹c za przy-
k³ad dwa powy¿sze schematy (schemat 2. i schemat 3.) mo¿na przyj¹æ, ¿e ryzy-
ko jest oceniane na poziomie danej czynnoœci w ramach podprocesu (proce-
su). Jednoczeœnie mo¿e byæ te¿ takie podejœcie, ¿e ryzyko bêdzie ocenianie na
poziomie procesu (jeden poziom ryzyka bêdzie dotyczy³ kilku czynnoœci
w ramach procesu). Ka¿da instytucja w zale¿noœci od opracowanej mapy pro-
cesowej oraz w³asnych mo¿liwoœci podejmuje decyzjê, na jakim poziomie tej
mapy i z jakim stopniem szczegó³owoœci dokonywaæ ocen ryzyka.

Odrêbn¹ kwesti¹ jest podzia³ ryzyka na kategorie równie¿ niezwykle boga-
to opisana w literaturze. Dla instytucji finansowych z regu³y wydziela siê
dwie g³ówne kategorie ryzyka: ryzyko finansowe (lub rynkowe)19 i ryzyko ope-
racyjne. Nale¿y podkreœliæ, ¿e te dwie g³ówne kategorie ryzyka niezale¿nie
od tego, jakie kategorie podryzyk zosta³yby im przypisane, nie obejmuj¹
wszystkich ryzyk, z jakimi mo¿e mieæ do czynienia dana instytucja. Aczkol-
wiek wystêpuj¹ te¿ takie podejœcia, w których20 ryzyko operacyjne jest „sze-
roko rozumiane jako wszystkie zagro¿enia niezwi¹zane z ryzykiem rynkowym
i kredytowym, które mog¹ negatywnie wp³ywaæ na kondycjê finansow¹ i re-
putacjê instytucji”. Autor artyku³u nie w pe³ni podziela ten pogl¹d uznaj¹c,
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18 A. Schmoll, 1993, Risikomanagement im Kreditenschaft, Wiedeñ, cyt. za Filipiak-Dylew-
ska, Szewczyk [2000, s. 53].

19 Autor ma œwiadomoœæ, ¿e ryzyko finansowe i rynkowe nie s¹ pojêciami to¿samymi, ale
czêsto mog¹ obejmowaæ zbli¿one do siebie podkategorie ryzyka (np. ryzyko stopy procentowej,
ryzyko walutowe, ryzyko p³ynnoœci, ryzyko cen akcji, ryzyko cen towarów, ryzyko inwestycyjne,
ryzyko kredytowe kontrahenta i w³asne etc.). W literaturze powy¿sze ryzyka mog¹ byæ te¿ poda-
wane jako dwa uzupe³niaj¹ce siê ryzyka obok np. ryzyka operacyjnego. Równie¿ poszczególne
podkategorie ryzyk wymienionych w nawiasie mog¹ byæ klasyfikowane oddzielnie obok ryzyka
finansowego lub rynkowego (np. ryzyko kredytowe czêsto ujmowane jest jako oddzielna g³ówna
kategoria ryzyka obok np. ryzyka rynkowego). Podejœcia stosowane w literaturze i w praktyce
w instytucjach s¹ bardzo ró¿ne.

20 Dariusz Lewandowski [2001]. Autor artyku³u jest pracownikiem NBP.



¿e mog¹ istnieæ jeszcze inne ryzyka niemieszcz¹ce siê w kategorii ryzyka ope-
racyjnego, a zwi¹zane szczególnie ze specyfik¹ danej dzia³alnoœci. Mo¿e to
byæ np. ryzyko strategiczne dotycz¹ce du¿ych instytucji o wieloszczeblowej
strukturze organizacyjnej. Ryzyko to jest œciœle zwi¹zane z jakoœci¹ i klarow-
noœci¹ sformu³owanej misji i celów g³ównych przewidzianych do osi¹gniêcia
przez instytucjê, a w³aœciwie z ca³okszta³tem dzia³añ Zarz¹du instytucji ma-
j¹cych na celu wdro¿enie ww. misji i celów. Ryzyko to mo¿e byæ te¿ postrzega-
ne jako kumulacja ryzyk z ni¿szych szczebli, których nie ograniczono lub nie
potrafiono ograniczyæ w ramach prowadzonych czynnoœci w poszczególnych
komórkach instytucji. Czêsto wskazywane jest te¿ ryzyko reputacyjne, nie-
zwykle istotne dla instytucji finansowych zaufania publicznego (banki, towa-
rzystwa ubezpieczeniowe, fundusze powiernicze etc.). Jest to ryzyko niezwyk-
le wra¿liwe na takie czynniki jak ujawnienie opinii publicznej niekorzyst-
nych informacji zwi¹zanych z instytucj¹, co mo¿e spowodowaæ chêæ nag³ego
wycofania œrodków finansowych przez klientów z tej instytucji (np. banku).
Pojawia siê te¿ np. ryzyko modelowe zwi¹zane z nieprzewidywalnoœci¹ z za-
sady efektów badañ naukowych, a tak¿e ryzyko prawne zwi¹zane z nieprzewi-
dywalnoœci¹ w przysz³oœci i brakiem stabilnoœci stanowionego prawa oraz
niejasn¹ interpretacj¹ prawa obowi¹zuj¹cego. Zw³aszcza skutki ryzyka praw-
nego mog¹ byæ równie¿ dotkliwe dla funkcjonowania instytucji.

Zdaniem autora artyku³u z punktu widzenia podejœcia procesowego naj-
wa¿niejsze wydaje siê ryzyko operacyjne œciœle zwi¹zane z zawodnoœci¹ zaso-
bów, jakimi dysponuje instytucja prowadz¹c swoj¹ dzia³alnoœæ. Ryzyko to
w sposób naturalny najlepiej wpisuje siê w procesy opisuj¹ce poszczególne
dzia³alnoœci instytucji i jednoczeœnie w ramach procesów naj³atwiej je ogra-
niczaæ. Wg Bazylejskiego Komitetu ds. Nadzoru Bankowego21 ryzyko opera-
cyjne to

ryzyko straty wynikaj¹cej z niew³aœciwych lub zawodnych procesów, ludzi i systemów
lub te¿ ze zdarzeñ zewnêtrznych.

Definicja ta — zgodnie z wyk³adni¹ ww. Komitetu — obejmuje ryzyko prawne,
natomiast nie obejmuje ryzyka strategicznego i reputacyjnego. W odczuciu
autora artyku³u ryzyko prawne ze wzglêdu na swój specyficzny charakter
w zasadzie niekoniecznie mieœci siê w ramach ryzyka operacyjnego. Prawo
dotykaj¹ce instytucji jest stanowione na zewn¹trz, tym samym trudno ograni-
czyæ ryzyko prawne w ramach wewnêtrznych dzia³añ instytucji (mo¿na jedy-
nie ograniczaæ tê czêœæ ryzyka prawnego, która wynika z wewnêtrznych regu-
lacji). Punktem wyjœcia do powstania ryzyka operacyjnego s¹ zatem b³êdnie
dzia³aj¹ce zasoby na skutek np. niew³aœciwego nimi zarz¹dzania (dotyczy
zw³aszcza ludzi) lub wyst¹pienia nieprzewidzianych zdarzeñ w postaci awa-
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rii i incydentów (dotyczy zw³aszcza systemów informatycznych i systemów
bezpieczeñstwa). Ugruntowuje siê te¿ opinia, ¿e to przede wszystkim pracow-
nik jest najwa¿niejszym potencjalnym Ÿród³em tego ryzyka. To on jako pro-
jektant, a potem administrator i u¿ytkownik, mo¿e zak³óciæ œwiadomie lub
nieœwiadomie poprzez swoj¹ niekompetencjê lub brak doœwiadczenia, funk-
cjonowanie danego systemu informatycznego. Pracownik s³abo wyszkolony
przez instytucjê mo¿e w sposób nieœwiadomy pope³niæ b³êdy na korzyœæ
klienta, natomiast pracownik o niskim poziomie zmotywowania mo¿e dopro-
wadziæ z pe³n¹ œwiadomoœci¹ do defraudacji œrodków finansowych instytucji
na swoj¹ rzecz. Tak czy inaczej prowadzi to do utraty œrodków przedsiêbior-
stwa. Mo¿liwe jest równie¿, by pracownik szczebla œredniego (np. naczelnik)
niew³aœciwie zarz¹dza³ swoimi podw³adnymi, tj. Ÿle rozdziela³ i organizowa³
poszczególne prace lub nadzorowa³ je w sposób nienale¿yty. W tym miejscu
warto podkreœliæ, ¿e niezwykle istotne jest funkcjonowanie ca³okszta³tu sy-
stemu kontroli wewnêtrznej w instytucji (naczelnik z przyk³adu powinien byæ
nadzorowany przez dyrektora lub jego zastêpcê, a jego niekompetencja po-
winna zostaæ jak najszybciej wykryta). Powy¿szy system sk³adaj¹cy siê z zasa-
dy z ró¿norodnych mechanizmów kontrolnych powinien ograniczaæ ro¿ne ry-
zyka w ramach ró¿nych dzia³alnoœci i odzwierciedlaj¹cych je procesów. Na-
le¿y jednak podkreœliæ, ¿e

prawid³owe dzia³anie systemu kontroli wewnêtrznej jest warunkiem koniecznym,
aczkolwiek niewystarczaj¹cym, w procesie zarz¹dzania ryzykiem w banku (lub innej
instytucji).
Zasada bezpiecznego dzia³ania opieraj¹ca siê na identyfikacji ryzyka, jego pomiarze,
ustaleniu pu³apów iloœciowych i procedur postêpowania

musi byæ uzupe³niona o

zapewnienie przestrzegania ustanowionych regu³ w codziennym dzia³aniu zarówno
przez pracowników banku (lub innej instytucji) jak i jego w³adze22.

Powy¿sze przytoczone sformu³owanie stosunkowo wyraziœcie oddaje — zda-
niem autora — wzajemne przenikanie siê i wspó³zale¿noœci zachodz¹ce po-
miêdzy systemem kontroli wewnêtrznej (mechanizmami kontrolnymi) a sy-
stemem zarz¹dzania ryzykiem, co bardzo dobrze mo¿e byæ widoczne w ra-
mach podejœcia procesowego, tj. na bazie pojedynczego analizowanego pro-
cesu. Trzeba zatem pamiêtaæ o tym, ¿e podchodz¹c do problematyki identyfi-
kowania, oceny i zarz¹dzania ryzykiem, zw³aszcza ryzykiem operacyjnym, nie
mo¿na tego robiæ bez wziêcia pod uwagê aspektów zwi¹zanych z kontrol¹ we-
wnêtrzn¹.
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22 Dariusz Daniluk [1996, s. 168–169]. Autor ksi¹¿ki by³ Dyrektorem Departamentu Audytu
Wewnêtrznego w NBP w okresie od kwietnia 2002 do stycznia 2008 roku.



Ka¿da instytucja buduj¹c mapê procesow¹ musi zdecydowaæ, jakiej kate-
goryzacji ryzyk dokona wraz z ewentualn¹ ich hierarchizacj¹. Praktyka poka-
zuje, ¿e najczêœciej wydziela siê co najmniej dwie g³ówne kategorie ryzyka,
tj.: operacyjne i finansowe (i/lub rynkowe). Najbardziej interesuj¹ce z punk-
tu widzenia podejœcia procesowego ryzyko operacyjne mo¿e dzieliæ siê np. na
podkategorie ryzyk zwi¹zanych z:
• ryzykiem personelu lub kadrowym,
• ryzykiem technologicznym (informatycznym) i/lub bezpieczeñstwa,
• ryzykiem zarz¹dzania na szczeblach œrednich (z wy³¹czeniem Zarz¹du,

którego najczêœciej bêdzie dotyczyæ ryzyko strategiczne).
Odrêbn¹ kwesti¹ jest dokonanie specyfikacji mechanizmów kontrolnych

w instytucji, a nastêpnie okreœlenie zasad oceny ich funkcjonowania i ustale-
nie wp³ywu tych ocenionych mechanizmów na ocenê ryzyk. Ponadto dodatko-
wymi kwestiami wymagaj¹cymi ustalenia w instytucji bêdzie sposób jego po-
miaru i ustalona skala pomiaru, a tak¿e czy pomiar ryzyka bêdzie tylko jedno-
krotny, tj. po zastosowaniu wszelkich œrodków (w tym mechanizmów kontrol-
nych) jego ograniczania, czy te¿ pomiar bêdzie dwukrotny przed i po zastoso-
waniu tych œrodków. Kwestie te bardziej szczegó³owo zostan¹ omówione
w dalszej czêœci artyku³u.

Sposób oceny ryzyka oraz rola KRI i innych metod w jego ocenie
Praktycznie ka¿da instytucja, która wdra¿a system zarz¹dzania ryzykiem

musi zderzyæ siê — o czym by³a mowa powy¿ej — z niezwykle istotnym proble-
mem, jakim jest szacowanie i mierzenie poziomu zidentyfikowanych wczeœniej
ryzyk. Z regu³y pomiaru ryzyka dokonuje siê w oparciu o metody jakoœciowe
(intuicyjne), bazuj¹c bardzo czêsto na wiedzy i doœwiadczeniu pracowników.
Warunkiem w miarê dobrej oceny ryzyka jest te¿ dobra znajomoœæ przez pra-
cowników tych fragmentów (czynnoœci) lub ca³oœci procesu, za które bêd¹ odpo-
wiedzialni, a w szczególnoœci bêd¹ dokonywaæ w tym miejscach oceny ryzyka.
Niestety ocena jakoœciowa niesie ze sob¹ wiele wad, a zw³aszcza mo¿na o niej
powiedzieæ, ¿e jest subiektywna, tj. opiera siê na uznaniu oceniaj¹cego, i w isto-
cie swojej niewymierna. To ostatnie stwierdzenie nale¿y rozumieæ w ten spo-
sób, ¿e mimo przyjêtej skali oceny ryzyka i dokonania jego oceny wg tej skali,
Ÿród³em tej oceny nie jest pomiar ryzyka w taki czy te¿ inny sposób, a jedynie
przydzielenie poziomu ryzyka wg uznania i doœwiadczenia oceniaj¹cego.

Nale¿y podkreœliæ, ¿e jakoœæ tej oceny mo¿e wzrosn¹æ, jeœli zostan¹ zasto-
sowane do niej jakieœ wymierne wskaŸniki, których wartoœæ mo¿e ulegaæ
zmianom w czasie i odzwierciedlaæ tym samym zmiany w poziomie ryzyka.
Poniewa¿ wskaŸniki te tworzone s¹ na u¿ytek oceny ryzyka nazwano je „klu-
czowymi wskaŸnikami ryzyka” (KRI: Key Risk Indicators — z ang.)23. WskaŸni-
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23 Mo¿na te¿ tworzyæ wskaŸniki, które mog¹ s³u¿yæ innym celom, np. ocenie jakoœci i efek-
tywnoœci funkcjonowania danej instytucji (z ang. KPI: Key Performance Indicators) lub ocenie
efektywnoœci systemu kontroli wewnêtrznej (z ang. KCI: Key Control Indicators).



ki te powinny byæ tworzone czy te¿ konstruowane w instytucji na bazie ustalo-
nych wczeœniej procesów, a nie w oderwaniu od ich. Charakter wskaŸników
mo¿e byæ ró¿ny — od najbardziej uniwersalnych, dotycz¹cych nawet wszyst-
kich ustanowionych procesów (np. wskaŸnik dot. fluktuacji kadr), przez
wskaŸniki dotycz¹ce co najmniej kilku procesów, a¿ po wskaŸniki typowo in-
dywidualne, mierzone w odniesieniu do konkretnego pojedynczego procesu.
Jeœli dana instytucja decyduje siê na ocenê ryzyka opart¹ na analizie wskaŸ-
nikowej, to musi dokonaæ wyboru (np. metod¹ „burzy mózgów” lub ekspert-
sk¹) grupy wskaŸników s³u¿¹cych pomiarowi ryzyka, odrzucaj¹c przy tym wie-
le wskaŸników zbli¿onych lub wrêcz dubluj¹cych siê, a nastêpnie przyj¹æ od-
powiednie wartoœci wskaŸników dla poszczególnych poziomów ryzyka w ra-
mach danego czy te¿ danych procesów (lub czynnoœci w ramach tych proce-
sów). Ponadto nale¿y dokonywaæ regularnych pomiarów wartoœci wskaŸni-
ków w trybie miesiêcznym, kwartalnym lub rocznym, wykorzystuj¹c do tej
oceny szereg zbieranych informacji i danych z instytucji, a tak¿e œledziæ zmia-
ny ich wartoœci zachodz¹ce w czasie. Widaæ zatem, ¿e stworzenie systemu
KRI wspieraj¹cego dokonywanie ocen ryzyka wymaga du¿ego wysi³ku orga-
nizacyjnego wielu pracowników firmy na ró¿nych odcinkach jej dzia³alnoœci,
a tak¿e starannoœci przy obliczaniu i prowadzeniu baz z tymi wskaŸnikami.
System ten musi byæ odpowiednio koordynowany (najlepiej przez osoby od-
powiedzialne za zarz¹dzanie ryzykiem) i podlegaæ rygorom dyscyplinarnym,
tj. nie mo¿e byæ tak, ¿e w jakimœ miejscu instytucji, w ramach jakiegoœ proce-
su, dochodzi do czasowego przerwania lub zupe³nego zaniechania obliczania
wartoœci wskaŸników.

Stworzenie i nastêpnie utrzymywanie KRI zapewnia bardziej obiektywn¹
ocenê ryzyka w stosunku do metod czysto jakoœciowych (subiektywnych),
a tym samym wy¿sz¹ kulturê systemu zarz¹dzania ryzykiem. Oczywiœcie KRI,
mo¿e czêœciowo bazowaæ na danych i informacjach, których charakter jest
nie zawsze w pe³ni wymierny. Dlatego te¿ czêsto KRI uwa¿a siê za metodê
oceny ryzyka mieszan¹, tj. iloœciowo-jakoœciow¹. Czysto iloœciowymi metoda-
mi s¹ metody statystyczne i ekonometryczne. Jednak¿e — zdaniem autora —
metoda KRI jest bli¿sza podejœciu iloœciowemu, ni¿ jakoœciowemu. Ponadto
mo¿e byæ ona zrozumia³a i w miarê ³atwa do prowadzenia dla przeciêtnie
wykwalifikowanej kadry maj¹cej udzia³ w zarz¹dzaniu ryzykiem, w przeci-
wieñstwie do metod statystycznych i ekonometrycznych, które wymagaj¹
zatrudnienia pracowników o wiedzy wysoko specjalistycznej.

Jeœli chodzi o metody czysto iloœciowe to w literaturze przedmiotu opisano
ich co najmniej kilka. Mog¹ to byæ np. metody statystyczne (oparte na mode-
lach statystycznych), metody BIS (oparte na wskaŸnikach kapita³u operacyj-
nego) oraz wiele innych (np. benchmarking iloœciowy, zrównowa¿ona karta
wyników etc.)24. Autorowi artyku³u nie s¹ znane instytucje krajowe, które by
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24 Dosyæ szczegó³owy przegl¹d tych metod zosta³ przedstawiony przez Jacka Or³a [2005].
Autor artyku³u jest pracownikiem pionu zarz¹dzania ryzykiem w NBP.



w pe³ni wdro¿y³y metody iloœciowe. Jest to zadanie trudne, ale maj¹cy miej-
sce postêp naukowy w tym zakresie, a zw³aszcza wymogi kapita³owe sformu-
³owane przez Bazylejski Komitet ds. Nadzoru Bankowego w postaci Nowej
Umowy Kapita³owej (NUK) wobec banków sprawiaj¹, ¿e te metody bêd¹
wdra¿ane w najbli¿szym czasie g³ównie w instytucjach o charakterze finanso-
wym. Poza pewnym skomplikowaniem powy¿szych metod wymagaj¹cym za-
trudnienia wysoko wyspecjalizowanych fachowców w tej dziedzinie, barier¹
ich wprowadzenia mog¹ byæ posiadane przez instytucje dane (np. dotycz¹ce
incydentów i strat), determinuj¹ce mo¿liwoœæ zastosowania poszczególnych
metod.

Podejœcie procesowe i System Zarz¹dzania Ryzykiem w NBP
W Narodowym Banku Polskim powsta³ dosyæ oryginalny 3-szczeblowy sy-

stem zarz¹dzania ryzykiem, który jest systematycznie modyfikowany i rozwi-
jany. System ten funkcjonuj¹cy w NBP od 2005 roku powsta³ w wyniku doko-
nanej w NBP analizy systemów zarz¹dzania ryzykiem w kilku najbardziej
zaawansowanych pod tym wzglêdem bankach centralnych Europy Zachod-
niej i œwiata. Szczeblami zarz¹dzania ryzykiem w NBP s¹: dyrektor departa-
mentu lub oddzia³u okrêgowego wraz z mened¿erem ryzyka, Komisja ds.
zarz¹dzania ryzykiem oraz Zarz¹d NBP. Obrazuje to schemat 4.

Schemat 4.
System Zarz¹dzania Ryzykiem w NBP
�ród³o: strona internetowa NBP (www.nbp.pl).
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W ramach tego systemu na poziomie I (najni¿szym) dyrektor departamen-
tu lub oddzia³u okrêgowego przy pomocy mianowanego przez siebie mene-
d¿era ryzyka prowadzi lokalne zarz¹dzanie ryzykiem. Polega to na identyfika-
cji, szacowaniu i ograniczaniu ryzyka operacyjnego25 na bazie opracowanych
w departamencie lub oddziale okrêgowym procesów biznesowych odzwier-
ciedlaj¹cych jego dzia³alnoœæ. Nastêpnie w cyklu kwartalnym departament
lub oddzia³ okrêgowy przekazuje sprawozdanie dotycz¹ce oceny ryzyka i spo-
sobów jego ograniczania w ramach tych procesów do zespo³u przygotowu-
j¹cego materia³y dla Komisji ds. zarz¹dzania ryzykiem. W przedmiotowym
sprawozdaniu niezwykle istotne jest podanie informacji czy „lokalna” dyrek-
cja departamentu lub oddzia³u okrêgowego akceptuje wszystkie poziomy ry-
zyk wystêpuj¹cych w tej komórce. Docelowo ocena ryzyka ma byæ wsparta
i uzupe³niona w NBP zestawem wyselekcjonowanych „Kluczowych wskaŸni-
ków ryzyka” (KRI), co powinno zapewniæ bardziej obiektywn¹ ocenê ryzyka.

Na szczeblu Komisji ds. zarz¹dzania ryzykiem (poziom II) Zespó³ ds. Ryzy-
ka Operacyjnego dokonuje analizy i w miarê mo¿liwoœci zagregowania posz-
czególnych kategorii ryzyk operacyjnych oraz prezentuje Komisji w ramach
jakich procesów (lub departamentu i oddzia³u okrêgowego) wystêpuj¹ naj-
wy¿sze ryzyka, a tak¿e jak zmieniaj¹ siê one w czasie. Na podstawie tych ma-
teria³ów Komisja w ramach swoich kompetencji i mo¿liwoœci decyduje o za-
stosowaniu mechanizmów kontrolnych ograniczaj¹cych najbardziej niepo-
koj¹ce i wysokie ryzyka, a zw³aszcza tych, których poziomy nie s¹ akceptowa-
ne przez „lokalne” dyrekcje na I poziomie Systemu Zarz¹dzania Ryzykiem.
Dodatkowo informacje o ryzyku finansowym w NBP s¹ przekazywane do Ko-
misji przez tzw. Middle Office, departament zbieraj¹cy dane z ca³ego NBP
i dokonuj¹cy analiz tego rodzaju ryzyka. Tak wiêc Komisja posiada pe³n¹ in-
formacjê dotycz¹c¹ poziomu ryzyka operacyjnego i finansowego.

Jednoczeœnie Zarz¹d NBP (poziom III Systemu) jest informowany przez
Komisjê ds. zarz¹dzania ryzykiem o najwy¿szych stwierdzonych ryzykach
operacyjnych i finansowych, których ograniczenie jest jedynie mo¿liwe na
najwy¿szym poziomie decyzyjnym NBP. Na tym najwy¿szym szczeblu decyzyj-
nym Zarz¹d zwyczajowo zajmuje siê te¿ ograniczaniem tzw. ryzyka strategicz-
nego instytucji, które wynika z efektu skali i kumulacji ryzyk z ni¿szych
szczebli. Przez powy¿sze decyzje Zarz¹du rozumie siê m.in. zastosowanie naj-
kosztowniejszych mechanizmów kontrolnych lub takich, które wymagaj¹
powa¿niejszych lub wrêcz zasadniczych zmian organizacyjnych, a tak¿e
ewentualne wytransferowanie go na zewn¹trz poza instytucjê. Jeœli chodzi
o ocenê jakoœci i efektywnoœci systemu zarz¹dzania ryzykiem na dwóch ni¿-
szych poziomach, to informacji na ten temat mo¿e dostarczyæ Zarz¹dowi au-
dyt wewnêtrzny w NBP, który z zasady ma obowi¹zek badaæ z okreœlon¹ czês-
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25 W NBP dokonuje siê oceny 5 kategorii ryzyka operacyjnego, tj. ryzyka bezpieczeñstwa, ka-
drowego, prawnego, technologicznego i zarz¹dzania (obrazuj¹ to ko³a z numerami od 1 do 5).



totliwoœci¹ wszystkie aspekty dzia³alnoœci instytucji, w tym ca³okszta³t dzia-
³alnoœci zwi¹zanej z zarz¹dzaniem ryzykiem.

Reasumuj¹c, podstaw¹ systemu oceny ryzyka w NBP jest jego ocena
w ramach ustanowionych procesów biznesowych. Ponadto w ramach tworze-
nia pewnych zestawieñ dochodzi siê do wypracowania na dany moment listy,
z regu³y kilku (maksimum dziesiêciu), najbardziej ryzykownych procesów
biznesowych na poziomie ca³ego NBP. Nale¿y podkreœlaæ, ¿e system ten
zw³aszcza na poziomie I podlega ci¹g³ej i krocz¹cej modyfikacji (g³ównie:
zmiany w mapie i hierarchizacji procesowej, pocz¹tek wprowadzania iloœcio-
wych metod szacowania ryzyka w postaci KRI kosztem zmniejszenia znacze-
nia metod jakoœciowych). Powy¿sze zmiany powinny spowodowaæ w przysz-
³oœci podwy¿szenie jakoœci szacunków ryzyk zagregowanych analizowanych
przez Komisjê ds. zarz¹dzania ryzykiem i Zarz¹d NBP.

Podejœcie procesowe i ocena ryzyka w wybranych bankach
centralnych Europy

Bardziej zaawansowane systemy zarz¹dzania ryzykiem wraz ze stosownym
oprogramowaniem, które umo¿liwiaj¹ np. ocenê ryzyka w ramach ustanowio-
nych procesów biznesowych (tzw. mapy procesowej) ma wiele banków cent-
ralnych w Europie Zachodniej. Takie ca³oœciowe systemy posiadaj¹ np. Bank
Francji i Bank W³och26.

W obu tych bankach ocena ryzyka odbywa siê na bazie ustanowionych pro-
cesów biznesowych, które mog¹ byæ tylko inaczej nazwane (np. obszar dzia³al-
noœci biznesowej wraz z odpowiadaj¹cymi mu czynnoœciami). Bank Francji
posiada hierarchiê procesów biznesowych uporz¹dkowanych na kilku pozio-
mach na zasadzie: procesy g³ówne, procesy w³aœciwe, podprocesy itd. Oba
banki wprowadzi³y unikatowe metodologie oceny ryzyka, które w szczegól-
noœci obejmuj¹ koniecznoœæ dokonywania oceny ryzyka inherentnego27 i re-
zydualnego28. Pomierzone ryzyka w ramach procesów biznesowych stanowi¹
podstawê lub przy najmniej jedno z wa¿nych kryteriów przy tworzeniu planu
dzia³alnoœci audytorskiej na nastêpne lata. Oprogramowanie na u¿ytek za-
rz¹dzania ryzykiem w Banku Francji daje ponadto du¿e mo¿liwoœci agrego-
wania procesów w wiêksze obszary biznesowe i pokazywania ryzyk zagrego-
wanych na ró¿nych poziomach z bardzo ciekaw¹ wizualizacj¹ wykresów pre-
zentuj¹cych poziomy ryzyka (np. w ramach map ryzyka dla ró¿nych obszarów
dzia³alnoœci). W obu bankach w ramach systemu monitorowania ryzyka ist-
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26 Autor artyku³u bra³ udzia³ w 2006 i 2007 roku w szkoleniach organizowanych przez Bank
Francji i Bank W³och, na których prezentowano m.in. zasady oceny ryzyka w tych bankach w ujê-
ciu procesowym.

27 Inaczej tzw. ryzyko naturalne lub wrodzone (ang. inherent) towarzysz¹ce danej dzia³al-
noœci (przed zastosowaniem œrodków ograniczania ryzyka).

28 Ryzyko rezydualne (ang. residual) rozumie siê jako poziom ryzyka towarzysz¹cy danej
dzia³alnoœci pozosta³y po zastosowaniu œrodków ograniczania ryzyka.



niej¹ pewne mo¿liwoœci podejmowania dzia³añ je ograniczaj¹cych, inaczej
mówi¹c zastosowania mechanizmów kontrolnych.

Zbudowanie tych wysoko zaawansowanych systemów zarz¹dzania ryzy-
kiem opartych na oprogramowaniu informatycznym wymaga³o z pewnoœci¹
przede wszystkim du¿ego wysi³ku organizacyjnego tych banków, a tak¿e po-
niesienia pewnych kosztów w tym zakresie.

Aspekty praktyczne budowy procesowego systemu zarz¹dzania
ryzykiem w instytucji

Dobrze funkcjonuj¹ca mapa procesowa i system zarz¹dzania ryzykiem
oparty na tej mapie wymaga wprowadzenia do instytucji jednolitego systemu
pojêciowego, a tak¿e jednolitej struktury. W ramach tego systemu pojêcio-
wego nale¿y dokonaæ zdefiniowania wielu pojêæ dotycz¹cych kwestii proce-
sów, zarz¹dzania ryzykiem oraz zwi¹zanego z nimi systemu kontroli we-
wnêtrznej. Nale¿y podkreœliæ, ¿e pojêcia musz¹ byæ tak samo rozumiane i sto-
sowane w ca³ej instytucji. Oznacza to, ¿e zw³aszcza pracownicy pionu za-
rz¹dzania ryzykiem i audytu wewnêtrznego powinni bazowaæ na tak samo
zdefiniowanych pojêciach, a co za tym idzie na tej samej mapie procesowej.
Oczywiœcie dla pozosta³ych pracowników instytucji równie¿ ten system musi
byæ jednolity i znany.

Jeœli chodzi o strukturê systemu to problem jest ju¿ bardziej z³o¿ony
i wymaga wielu czasoch³onnych z regu³y dzia³añ w instytucji, przy czym nie
ma sensu budowaæ struktury, dopóki nie wprowadzi siê chocia¿ elementar-
nej czêœci ww. jednolitego systemu pojêciowego. Struktura ta powinna byæ
spójna i obejmowaæ system zarz¹dzania ryzykiem oraz system kontroli we-
wnêtrznej. Dodatkowo na bazie tej struktury powinien funkcjonowaæ audyt
wewnêtrzny.

W wymiarze praktycznych dzia³añ przy tworzeniu tej struktury nale¿y zbu-
dowaæ i opracowaæ nastêpuj¹ce jej elementy:
• mapê ustalonych procesów (i czynnoœci wchodz¹cych w sk³ad poszczegól-

nych procesów) wraz z odpowiedni¹ ich hierarchizacj¹ (np. megaprocesy,
procesy, podprocesy, czynnoœci);

• kategorie ryzyka podlegaj¹ce ocenie, przy czym poszczególne kategorie ry-
zyka powinny byæ oszacowane przed zastosowaniem mechanizmów kontrol-
nych i innych œrodków ich ograniczania (tzw. poziom ryzyka inherentnego)
oraz po zastosowaniu tych œrodków (tzw. poziom ryzyka rezydualnego);

• skalê oceny ryzyka (np. dobra jest skala czterostopniowa);
• specyfikacjê i standaryzacjê œrodków ograniczania ryzyka (w tym mecha-

nizmów kontrolnych zawieraj¹cych siê w tych œrodkach) wraz z ocen¹
jakoœci ich funkcjonowania, tj. faktyczn¹ mo¿liwoœci¹ obni¿ania przez nie
danego ryzyka;

• listê „Kluczowych wskaŸników ryzyka” (KRI) wraz z baz¹ danych zawiera-
j¹c¹ ich systematyczne oceny;
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• ewidencjonowanie rezultatów kontroli wewnêtrznej oraz rezultatów au-
dytów wewnêtrznych na potrzeby oceny ryzyka;

• ocenê i monitorowanie stopnia wdro¿enia rekomendacji i zaleceñ sformu-
³owanych w wyniku przeprowadzonych audytów wewnêtrznych oraz kont-
roli wewnêtrznych i zewnêtrznych29 na potrzeby oceny ryzyka;

• ewidencjonowanie wiedzy o incydentach i stratach (w tym: incydentach fi-
nansowych) na potrzeby oceny ryzyka wraz z ustalon¹ kategoryzacj¹ istot-
noœci incydentów o charakterze niefinansowym;

• zasady (w tym czêstotliwoœæ) raportowania o ryzyku (wraz z mo¿liwoœci¹
raportowania w trybie natychmiastowym w razie zaistnienia takich oko-
licznoœci, np. pojawieniu siê ryzyka nieakceptowanego przez „lokalne”
kierownictwo komórki, gdzie przebiega dany proces.

Schemat 5.
Ryzyko inherentne i rezydualne oraz mechanizmy kontrolne
�ród³o: opracowanie w³asne.

Nale¿y podkreœliæ, co jest widoczne na podstawie wymienionych powy¿ej
dzia³añ, i¿ przy szacowaniu i pomiarze ryzyka warto wzi¹æ pod uwagê nie tyl-
ko incydenty i straty, klasyczne œrodki ograniczania ryzyka (w tym mechaniz-
my kontrolne) oraz KRI, ale tak¿e pozytywne i negatywne ustalenia z audytów
oraz kontroli wewnêtrznych i zewnêtrznych wraz z rekomendacjami i zalece-
niami z tych audytów i kontroli. I tak pozytywne ustalenia z kontroli mog¹
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29 Przez kontrole zewnêtrzne rozumie siê wszelkie kontrole prowadzone przez organy i in-
stytucje zewnêtrzne do tego upowa¿nione. Mog¹ to byæ np. NIK, KNF (dawniej GINB w zakresie
banków), PIP, Policja, Sanepid etc., przy czym nale¿y pamiêtaæ, ¿e rodzaj kontrolera zewnêtrz-
nego zale¿y od zakresu wykonywanej dzia³alnoœci przez dan¹ instytucjê.



wp³ywaæ obni¿aj¹co na ocenê poziomu ryzyka, natomiast ustalenia negatyw-
ne powinny spowodowaæ podwy¿szenie wartoœci ryzyka, a tym samym wzrost
zagro¿eñ dla instytucji. Ponadto warto te¿ œledziæ w ramach instytucji wdra-
¿anie rekomendacji i zaleceñ sformu³owanych w toku przeprowadzonych au-
dytów i kontroli wewnêtrznych. Stwierdzenie skutecznego wdro¿enia tych re-
komendacji i zaleceñ powinno byæ podstaw¹ do obni¿enia w³aœciwych pozio-
mów ryzyka. Oczywiste jest to, ¿e odnotowane incydenty i straty podnosz¹
poziom ryzyka.

Schemat 6.
Ryzyko oraz mechanizmy kontrolne
�ród³o: opracowanie w³asne.

Nale¿y przypomnieæ, ¿e wszystkie powy¿sze dzia³ania musz¹ byæ oparte na
poszczególnych procesach, bo przecie¿ to w ich ramach nale¿y dokonywaæ
przeszacowañ poziomów ryzyka.

Dobra mapa procesowa, w której ramach oceniono ryzyka mo¿e byæ jedno-
czeœnie u¿ytkowana zarówno w pionie zarz¹dzania ryzykiem, jak i w ramach
audytu wewnêtrznego. Audyt wewnêtrzny mo¿e na bazie tej mapy tworzyæ
roczne i wieloletnie plany tematów audytów (dzia³alnoœci audytorskiej), sto-
suj¹c zasadê, ¿e procesy (tematy) o wy¿szych ryzykach wymagaj¹ czêstszego
przeprowadzania audytów. Nale¿y podkreœliæ, ¿e audyt oparty na mapie pro-
cesowej jest najbardziej efektywny i nie ma w zasadzie niebezpieczeñstwa, ¿e
jakieœ wysoko ryzykowne aspekty dzia³alnoœci instytucji zosta³y pominiête
i nie bêd¹ poddane audytowi.
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Proces i jego modelowanie jako element systemu zarz¹dzania
W ramach dobrze zbudowanej mapy procesowej, utworzonej bazy KRI,

pomierzonych ryzyk procesów i zastosowanych œrodków ograniczania ryzyka
(mechanizmów kontrolnych) oraz systemu raportowania zarz¹dzaj¹cy do-
strzeg¹ „miejsca” (czynnoœci) w instytucji, które podlegaj¹ najwy¿szym ryzy-
kom. Maj¹c tak¹ wiedzê bêd¹ oni mogli umiejêtnie tymi ryzykami zarz¹dzaæ,
g³ównie staraj¹c siê je w miarê mo¿liwoœci instytucji ograniczyæ (w tym po-
przez skierowanie œrodków finansowych na zastosowanie nowych lub wzmoc-
nienie ju¿ funkcjonuj¹cych œrodków ograniczania ryzyka).

Nale¿y podkreœliæ, ¿e ww. wra¿liwe „miejsca” bêd¹ z regu³y wystêpowaæ
w ramach pewnych czynnoœci zawartych w procesach biznesowych. Wra¿li-
woœæ tych miejsc mo¿e np. skutkowaæ wystêpowaniem stosunkowo du¿ej licz-
by incydentów dotycz¹cych danej czynnoœci w ramach procesu. W takim wy-
padku nale¿y d¹¿yæ do wzmocnienia mechanizmów kontrolnych w celu zapo-
biegania tym incydentom, a tym samym ograniczeniu ryzyka.

Niezwykle istotna jest równie¿ identyfikacja krytycznych procesów bizne-
sowych z punktu widzenia zarz¹dzania ci¹g³oœci¹ poszczególnych aplikacji
informatycznych zwi¹zanych z tymi procesami. Istotne ograniczenie ryzyka
w odniesieniu do tych procesów zostanie uzyskane po opracowaniu i przete-
stowaniu tzw. planów ci¹g³oœci dzia³ania (BCP). Rol¹ takich planów jest mini-
malizacja skutków zak³óceñ, jakie mog¹ wyst¹piæ w funkcjonowaniu aplika-
cji zwi¹zanej z danym procesem. Niezw³oczne uruchomienie planów ci¹g³oœ-
ci dzia³ania powinno z regu³y prowadziæ do tego, ¿e dzia³anie instytucji w ra-
mach danego procesu powinno byæ niezw³ocznie przywrócone. Mo¿na stwier-
dziæ, ¿e BCP mo¿e byæ postrzegane jako rodzaj silnego i z³o¿onego jednoczeœ-
nie mechanizmu kontrolnego, znacznie obni¿aj¹cego ryzyko w danym proce-
sie i jednoczeœnie zapobiegaj¹cego zak³óceniom w dzia³aniu aplikacji infor-
matycznych zwi¹zanych z tym procesem.

W ramach analizy procesów nale¿y te¿ d¹¿yæ do znalezienia ludzi „nieza-
st¹pionych” z punktu widzenia przebiegu tych procesów. Mo¿e przecie¿ siê
zdarzyæ, ¿e dana czynnoœæ jest wykonywana przez jednego pracownika, który
ma unikaln¹ wiedzê i doœwiadczenie. W razie choroby lub urlopu, a co gorsze
w razie odejœcia takiego pracownika z instytucji, skutkowaæ to bêdzie rów-
nie¿ zak³óceniem przebiegu procesu. Ryzyko personalne zwi¹zane z tym pra-
cownikiem powinno byæ wczeœniej (przed nast¹pieniem ww. wydarzeñ) zdia-
gnozowane jako niedopuszczalne. W³aœciwym mechanizmem kontrolnym
w tym zakresie powinno byæ uprzednie zatrudnienie i odpowiednie wyszkole-
nie pracownika zastêpuj¹cego.

Mo¿na podawaæ wiele innych przyk³adów ró¿nych aspektów zarz¹dzania
w oparciu o zbudowan¹ mapê procesow¹. Jednak¿e z punktu widzenia za-
rz¹dzania ryzykiem najwa¿niejszym efektem takiej mapy powinno byæ wypra-
cowanie tzw. profilu ryzyka instytucji, tj. pokazania, w których procesach ist-
niej¹ najwy¿sze ryzyka, i jakiego s¹ rodzaju. Rola KRI w tym wypadku mo¿e
okazaæ siê równie¿ nie do przecenienia, poniewa¿ to zaobserwowane najwy¿-
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sze lub najni¿sze w czasie wartoœci wskaŸników mog¹ jednoznacznie wskazaæ
ten profil. Profil ryzyka powinien u³atwiæ zarz¹dzanie instytucj¹, a zw³aszcza
„uczuliæ” zarz¹dzaj¹cych na kluczowe z punktu widzenia wystêpuj¹cych ry-
zyk procesy (w tym m.in. w aspekcie wy¿ej podanych przyk³adów).

Procesy biznesowe mo¿na modelowaæ, a w zasadzie optymalizowaæ, dziêki
odpowiednim programom informatycznym i to nie tylko z punktu widzenia
ryzyka (kadrowego lub innego), ale tak¿e wed³ug innych wa¿nych kryteriów,
np. takich jak efektywnoœæ lub koszty. Optymalizacja procesu wg takiego czy
innego kryterium powinna prowadziæ do likwidacji w nim niedoskona³oœci
i braków. Mo¿e to byæ np. wyeliminowanie z wielu czynnoœci zawartych w pro-
cesie czynnoœci zbêdnej, obni¿enie zu¿ycia zasobów lub te¿ do³o¿enie nie-
zbêdnego szczebla decyzyjnego jako brakuj¹cego mechanizmu kontrolnego
itd. Zatem skuteczne modelowanie procesów mo¿e prowadziæ np. do skróce-
nia czasu realizacji zadania, zmniejszenia kosztów jego realizacji, a zw³asz-
cza do obni¿enia ryzyka poprzez optymalizacjê mechanizmów kontrolnych.
Modelowanie zastanych procesów mo¿e prowadziæ te¿ do przewidywania
pewnych negatywnych zdarzeñ, jakie mog¹ mieæ miejsce w przysz³oœci (awa-
rie, w¹skie gard³a w realizacji zadañ), czyli pozwoliæ na unikniêcie materiali-
zacji ryzyka. Czasami bywa te¿ tak, ¿e proces sam w sobie jest tak bardzo ryzy-
kowny, a mechanizmy kontrolne na tyle nieskuteczne, ¿e jedynym wyjœciem
prowadz¹cym do skutecznego obni¿enia ryzyka jest zasadnicze przemodelo-
wanie procesu. Z drugiej jednak strony nale¿y pamiêtaæ, ¿e proces nale¿y
modelowaæ tylko wtedy, gdy jest to niezbêdne, a nie np. dla czystej przyjem-
noœci, bez korzyœci dla instytucji. Efektem nadmiernego modelowania mo¿e
byæ wrêcz jakaœ forma destabilizacji firmy, tj. nawet wzrost ryzyka. General-
nie w dynamicznym zarz¹dzaniu instytucj¹ modelowanie procesów, w tym
z punktu widzenia obni¿ania ryzyka, jest bardzo pomocnym narzêdziem.

Wyzwania na przysz³oœæ, rola audytu wewnêtrznego w systemie
Samo stworzenie mapy procesowej z pomierzonymi ryzykami w ramach

tej mapy, nie gwarantuje jeszcze pe³nego sukcesu. Niezwykle istotne jest sy-
stematyczne i ci¹g³e modyfikowanie tej mapy zw³aszcza w dwóch p³aszczyz-
nach. Nale¿y zatem w ramach tej mapy dokonywaæ:
• ci¹g³ej weryfikacji oceny ryzyka oraz weryfikacji bazy KRI (dokonywanej

w pionie ryzyka i ewentualnie przez audytorów wewnêtrznych),
• uzupe³niania procesów biznesowych (wraz z identyfikacj¹ i ocen¹ ryzyka

w odniesieniu do nich).
Weryfikacji oceny ryzyka dokonywaæ bêd¹ z regu³y pracownicy pionu

zarz¹dzania ryzykiem oraz — na zasadzie wsparcia — pracownicy audytu we-
wnêtrznego w trakcie prowadzenia audytów dotycz¹cych poszczególnych pro-
cesów. Audyt wewnêtrzny mo¿e zw³aszcza dokonywaæ z okreœlon¹ czêstotli-
woœci¹ przegl¹dów mechanizmów kontrolnych w czasie dokonywania oceny
systemu kontroli wewnêtrznej. Efektem tego dzia³ania bêd¹ oceny (negatyw-
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ne lub pozytywne) funkcjonowania tych mechanizmów w praktyce, co bêdzie
mia³o odzwierciedlenie w dokonywanych ocenach ryzyka.

Mapa procesowa mo¿e byæ zatem podstaw¹ dla funkcjonowania systemu
zarz¹dzania ryzykiem, systemu kontroli wewnêtrznej ograniczaj¹cego ryzyka
oraz audytu wewnêtrznego oceniaj¹cego ca³oœæ funkcjonowania instytucji.
Na poziomie pojedynczego procesu relacje ww. dwóch systemów i audytu we-
wnêtrznego s¹ analogiczne, tyle ¿e w skali mikro. Oczywiœcie nale¿y podkreœ-
liæ, ¿e pracownicy pionu zarz¹dzania ryzykiem oraz audytorzy wewnêtrzni
musz¹ pracowaæ na tej samej mapie procesowej.

Schemat 7.
Oddzia³ywanie audytu wewnêtrznego i kontroli wewnêtrznej na ryzyko
�ród³o: opracowanie w³asne.

Jednoczeœnie uzupe³nianie mapy procesów biznesowych (wraz z identyfi-
kacj¹ i ocen¹ ryzyka) mo¿e wynikaæ z tego, ¿e dana instytucja ma prawo wcho-
dziæ w nowe dzia³alnoœci zwi¹zane z nowymi produktami i us³ugami, które
wymagaæ bêd¹ opisu procesowego wraz z ocen¹ ryzyka. Audyt wewnêtrzny
dokonuj¹c planowanych badañ i ocen poszczególnych obszarów dzia³alnoœci
instytucji mo¿e równie¿ wnioskowaæ o modyfikacje i uzupe³nienia mapy pro-
cesowej. Nie nale¿y te¿ zapominaæ o racjonalnym i ograniczonym modelowa-
niu procesów z punktu widzenia ryzyka lub wg innych kryteriów (np. efektyw-
noœciowych), co mo¿e u³atwiæ zarz¹dzaj¹cym instytucj¹ stawienie czo³a wielu
nowym pojawiaj¹cym siê wyzwaniom.

Istotn¹ rol¹ w generalnym udoskonalaniu systemu zarz¹dzania ryzykiem
mog¹ mieæ audytorzy, zw³aszcza wewnêtrzni i w mniejszym stopniu zewnêtrz-
ni, w ramach ich funkcji doradczych. Mog¹ oni niejako z zewn¹trz przyjrzeæ
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siê ca³emu systemowi zarz¹dzania ryzykiem, zauwa¿yæ wystêpuj¹ce w nim
braki i niedoskona³oœci, a nastêpnie wnioskowaæ o pewne zmiany w tym sy-
stemie, a tak¿e w œciœle zwi¹zanym z nim systemie kontroli wewnêtrznej.

Wa¿ne jest te¿ stworzenie lub zakupienie, a nastêpnie wdro¿enie odpo-
wiednich aplikacji informatycznych ca³oœciowo obs³uguj¹cych system za-
rz¹dzania ryzykiem. Aplikacje takie powinny posiadaæ ró¿norodne modu³y
informatyczne, np. do dokonywania oceny ryzyka poszczególnych procesów
biznesowych, rejestrowania incydentów, wprowadzania i oceny mechaniz-
mów kontrolnych, modelowania procesów itd. Taki system informatyczny po-
winien zapewniæ odpowiedni dostêp m.in. pracownikom pionu ryzyka, pra-
cownikom audytu wewnêtrznego i w koñcu, co jest niezwykle istotne, zarz¹-
dzaj¹cym instytucj¹ (g³ównie do danych zagregowanych). System powinien
te¿ dawaæ mo¿liwoœæ raportowania on-line o sytuacjach krytycznych (wy-
st¹pienie bardzo istotnego incydentu lub straty finansowej, nag³y wzrost ryzy-
ka na skutek odejœcia kluczowego pracownika, zaistnienie ryzyka nieakcep-
towalnego etc.).

System zarz¹dzania ryzykiem musi byæ elastyczny i reagowaæ na nowe wy-
zwania dla instytucji, tj. byæ otwarty na nowe dzia³alnoœci (nowe procesy),
nowe ryzyka, weryfikacjê ryzyka, zmiany w zakresie œrodków ograniczania
ryzyka.

Podejœcie procesowe jest na dziœ w wiêkszoœci czymœ zupe³nie nowym
i nieznanym. Instytucje finansowe, które pioniersko wdra¿aj¹ procesy, zde-
rzaj¹ siê z wieloma problemami wewnêtrznymi, g³ównie natury organizacyj-
nej i kosztowej, a tak¿e zewnêtrznymi (brak wyspecjalizowanej kadry dorad-
czej w tym zakresie). Autorowi artyku³u znane s¹ g³ównie te wdro¿enia podej-
œcia procesowego (NBP i inne banki centralne Europy), które maj¹ byæ pod-
staw¹ systemu zarz¹dzania ryzykiem. Najistotniejsze problemy to opis proce-
sów biznesowych wymagaj¹cy ogromnego zaanga¿owania komórek operacyj-
nych, maj¹cych swoje udzia³y w przebiegu procesu, a jednoczeœnie realizu-
j¹cych inne wa¿ne zadania na rzecz instytucji. Drugim wa¿nym problemem
jest okreœlenie zasad oceny ryzyka, a zw³aszcza sposobu oceny ryzyka opera-
cyjnego i innych ryzyk ustalonych w instytucji (finansowe, strategiczne, mo-
delowe). Pomimo bogatej literatury i badañ w tym zakresie wiêkszoœæ firm
dokonuje póki co oceny subiektywnej, opartej na metodach jakoœciowych.
Praktyczne wdro¿enie obiektywnych z natury metod iloœciowych jest niezwy-
kle trudne i niewielu instytucjom uda³o siê je wprowadziæ, choæby czêœciowo.
Poza koniecznoœci¹ zastosowania wyrafinowanych metod i programów staty-
stycznych do oceny ryzyka z jednej strony, z drugiej — wymaga to jeszcze two-
rzenia, zbierania i utrzymywania baz danych (np. incydentów i strat) na u¿y-
tek tej oceny, które pozwoli³yby szacowaæ w okreœlonych odstêpach czasu po-
ziomy ryzyk. Odrêbn¹, ale niezwykle istotn¹ kwesti¹ jest swego rodzaju „in-
wentaryzacja” mechanizmów kontrolnych i innych œrodków ograniczania ry-
zyka stosowanych w instytucji w ramach systemu kontroli wewnêtrznej i poza
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nim, zawartych w procedurach instytucji o ró¿nych hierarchiach wa¿noœci
i na ró¿nych poziomach obowi¹zywania. Praktyka pokazuje, ¿e — buduj¹c sy-
stem zarz¹dzania ryzykiem oparty na podejœciu procesowym — musi te¿ dojœæ
do ewolucji i reorganizacji systemu zarz¹dzania ryzykiem.

Pozostaje pytanie, jak i od kogo rozpocz¹æ wdra¿anie opartego na proce-
sach systemu zarz¹dzania ryzykiem. Jednym ze sposobów jest zatrudnienie
wysoko wyspecjalizowanych w tym zakresie firm doradczych, co wi¹¿e siê
z kosztami i w jakimœ sensie jest uci¹¿liwe, poniewa¿ doradcy musz¹ mieæ
czas na zapoznanie siê ze struktur¹ i zasadami funkcjonowania instytucji.

Autor artyku³u jako alternatywê daje pod rozwagê propozycjê budowy
takiego systemu g³ównie w oparciu o w³asne si³y. Mo¿na siêgn¹æ tu do do-
œwiadczonych pracowników audytu wewnêtrznego instytucji. Ewoluuj¹cy
audyt wewnêtrzny z regu³y w du¿ej czêœci instytucji finansowych od pewnego
czasu dokonuje ju¿ nie tylko przegl¹du i ocen systemu kontroli wewnêtrznej,
ale tak¿e ocen ryzyka. Stara siê te¿ niekiedy stosowaæ podejœcie procesowe
w odniesieniu do badanych dzia³alnoœci instytucji. Opieraj¹c siê na tych
przes³ankach tworzenie systemu zarz¹dzania ryzykiem mo¿e zostaæ zlecone
czêœci pracowników audytu wewnêtrznego, z pe³n¹ œwiadomoœci¹ tego, ¿e
zgodnie z przytaczanymi wczeœniej Miêdzynarodowymi Standardami Profe-
sjonalnej Praktyki Audytu Wewnêtrznego audytorzy, którzy zajm¹ siê ju¿
w pe³ni zarz¹dzaniem ryzykiem, przestan¹ byæ jednoczeœnie audytorami.
Oczywiœcie pomocnicze wsparcie zewnêtrzne, czy to w postaci doradczej, czy
te¿ testowania i zakupu odpowiednich aplikacji informatycznych w tym
zakresie, jest zawsze wskazane.

Nieco zbli¿on¹ drogê do proponowanej wy¿ej zainicjowa³ przed kilkoma
laty NBP. System ten funkcjonuje wiêc ju¿ w praktyce, aczkolwiek wymaga
kolejnych modyfikacji w celu jego usprawnienia. Jest to sukcesywnie realizo-
wane. Pomimo ci¹g³ych zmian i potrzeby udoskonalania systemu mo¿na ju¿
dzisiaj stwierdziæ, ¿e obrana w NBP droga okaza³a siê skuteczna.
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A b s t r a c t The importance of the process approach in the risk mitigation
This article describes the importance of the process management in a given in-
stitution (first of all financial institution), especially in area of the risk reduc-
tion. The correct implementation of the process approach in given institution
involves to take up several performances. Firstly identification of all pro-
cesses in the institution, this means building the process map. Next the institu-
tion should establish for a given process: its income and outcome, the purpose
and the effect (product, service) strictly connected with it, the process sources
(staff, things) and finally risks identified in the process. What’s more in article
author’s opinion the every process can be described as the mathematical func-
tion.
Generally speaking the established process map should facilitate to run effec-
tively the risk management. Moreover the Key Risk Indicators (KRI), which
are systematically calculated, can support the objectivity of the risk as-
sessment in the range of the risk management. Simultaneously the risk map
can be also useful in order to conduct: the cost budgeting, the internal control
and internal audit activity, the implementation of new IT softwares, the analy-
sis of effectiveness and efficiency of the organizational framework and the hu-
man resources, the analysis of internal procedures etc.
The few central banks in the Western Europe implemented a few ages ago the
process maps. In the range of this maps, especially in the range of the identi-
fied processes, the levels of risk were estimated and reduced. As far as the Na-
tional Bank of Poland (NBP) is concerned, this bank implemented in 2005 the
unique 3-level risk management system. The NBP is permanently improving
this system at present.
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