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Streszczenie: System zarzadzania ryzykiem w strategii rozwoju przedsiebiorstwa sprzyja
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zycja wykorzystania modelu trzech linii w systemach zarzadzania ryzykiem w przedsigbior-
stwach. Dla realizacji zdefiniowanego celu dokonano przegladu krajowej i zagranicznej lite-
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Wprowadzenie

Wystepowanie ryzyka jest nieodtacznym elementem kazdego funkcjonujacego
przedsigbiorstwa. Wedtug Krupy (2002) ryzyko jest to prawdopodobienstwo (poten-
cjal, mozliwos¢) uzyskania sukcesu lub/i porazki (zysku lub/i straty) w wyniku
podejmowania dziatah o charakterze gospodarczym. Istotne zatem jest wtasciwe po-
stepowanie z ryzykiem, a $ci§le mowigc — administrowanie ryzykiem. Zarzadzanie
ryzykiem podmiotu jest to podejmowanie decyzji i realizacja dziatan prowadzacych
do osiagnigcia przez ten podmiot akceptowanego poziomu ryzyka (Jajuga, 2019).
Z kolei Williams et al. (2002) definiuja zarzadzanie ryzykiem jako szeroko rozu-
miane dziatania zarzadcze, ktorych zadaniem jest identyfikacja i ocena ryzyka oraz
walka z jego przyczynami i wptywem na organizacje.

Zarzadzanie ryzykiem jest jednym z gtéwnych obszaréw badan nauk o zarzadza-
niu i jako$ci. Realizacja przyjetych przez przedsigbiorstwa strategii w toku prowa-
dzonej dziatalnosci gospodarczej wymaga umiejetnosci akceptowania i zarzadzania
ryzykiem. Obecnie w przedsiebiorstwach trudno jest osigga¢ zatozone cele bizne-
sowe bez uprzedniego wdrozenia systemu zarzadzania ryzykiem. Efektywny system
zarzadzania ryzykiem powinien opiera¢ si¢ na stosowaniu przyjetych i sprawdzo-
nych rozwigzan organizacyjnych, narzedzi, modeli wspierajacych jego prawidlowe
dzialanie. Przedsigbiorstwa oczekuja, aby wprowadza¢ do swojej organizacji roz-
wigzania proste, a zarazem skuteczne, ktore beda przyczynia¢ si¢ do niwelowania
ryzyka obecnego w ich dziatalno$ci biznesowe;.

Gtownym celem artykutu jest przedstawienie wykorzystania modelu trzech linii?
w systemach zarzadzania ryzykiem w przedsi¢biorstwach. Uznano, ze przedmio-
towe zagadnienic wymaga uwagi w obliczu cigglej koniecznosci podejmowania
przez przedsiebiorstwa dziatan wzgledem ryzyka. Ponadto podjeto probe zweryfi-
kowania, czy stosowanie modelu trzech linii wpisuje si¢ w wybrane zasady tadu kor-
poracyjnego dotyczace systemow i funkcji wewnetrznych przedsicbiorstwa.

Flemming (2019) przedstawia uzasadnienie dla wdrozenia modelu trzech linii
obrony. Po pierwsze wskazuje, ze model zwigksza zrozumienie tadu korporacyjnego
i zarzgdzania ryzykiem poprzez wyjasnienie rol i obowiagzkow. Po drugie zapewnia,
ze prawidtowe wdrozenie modelu niweluje luki w kontrolowanych ryzykach,
zmniejsza ryzyko dublowania dziatan w procesie zarzadzania ryzykiem. Kolejna
przestanka, na ktora zwraca uwage, jest fakt, ze zarzad przedsiebiorstwa dzieki
wdrozeniu przedmiotowego narzgdzia bedzie otrzymywat lepszej jakosci informacje
w zakresie ryzyka. Dzigki temu kierownictwo firmy szybciej i w sposob adekwatny
podejmie dziatania wobec ryzyka. Nastepna przestanka uzasadniajaca wdrozenie
modelu przez tego autora jest jasno sformutowany proces komunikacji oczekiwan
wobec wszystkich trzech linii, ktéry wptywa na skuteczno$¢ procesu zarzadzania
ryzykiem. Ostatnim uzasadnieniem dla modelu jest koordynacja wspotpracy w za-
kresie ryzyka, zarzadzania i kontroli w ramach wyznaczonych wyraznie rol.

2 Uprzednio model funkcjonowat pod nazwa modelu trzech linii obrony. Jednakze 14 lipca 2020 roku
Institute of Internal Auditors dokonat aktualizacji modelu, zmieniajac jego nazwe na model trzech linii.
Celem tego zabiegu byta zmiana postrzegania modelu wytacznie w kategoriach obrony przed ryzykiem
na rGwnoczesne aktywne wspieranie biznesu (The Institute of Internal Auditors, 2020).
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Wedlug Bantleona et al. (2021) model trzech linii obrony (TLoD — Three Lines
of Defense) ma na celu zapewnienie prostego i skutecznego sposobu usprawnienia
koordynacji i komunikacji w zakresie zarzadzania ryzykiem oraz kontroli poprzez
wyjasnienie podstawowych rol i obowigzkow réznych funkcji zarzadzania. Bez sku-
tecznej koordynacji tych funkcji zarzadzania moze doj$¢ do dublowania prac lub
pomini¢cia czy blednej oceny kluczowych zagrozen.

Przeglad literatury

Zagadnienia dotyczace zarzadzania ryzykiem przedsicbiorstwa czy zasad tadu
korporacyjnego sa licznie przedstawione w literaturze krajowej i zagraniczne;j.
Z uwagi na ograniczone ramy artykutu skupiono si¢ na przegladzie opracowan do-
tyczacych modelu trzech linii.

Wedlug FERMA (2002) zarzadzanie ryzykiem chroni i zwigksza warto$¢ orga-
nizacji dla udziatlowcéw (akcjonariuszy), gdyz przyczynia si¢ do realizacji celow
organizacji poprzez:

— zapewnienie ram systemowych, dzigki ktorym dalsza dziatalno$¢ organizacji be-
dzie prowadzona w sposob spojny i kontrolowanys;

— usprawnienie procesu podejmowania decyzji, planowania i okreslania prioryte-
tow dzigki uzyskaniu kompleksowej wiedzy na temat dziatalno$ci organizacji,
stopnia niepewnosci oraz szans i zagrozen;

— przyczynienie si¢ do efektywniejszego wykorzystania (alokacji) kapitatu i zaso-
bow, jakimi dysponuje organizacja;

— zmniegjszenie niepewnosci w innych niz kluczowe obszarach dziatalnosci;

— ochrong i budowanie majatku i wizerunku organizacji (przedsiebiorstwa);

— pomoc w rozwijaniu potencjatu ludzkiego oraz bazy wiedzy organizacji,

— poprawe efektywnosci dzialania.

Z kolei Kwiecien (2010) uwaza, ze stworzenie zorganizowanego, dopasowanego
do potrzeb i specyfiki firmy procesu zarzadzania ryzykiem ma na celu:

— redukcje niepokoju i skupienie si¢ na celach firmy;

— podtrzymanie i wzrost innowacyjnosci firmy;

— redukcje prawdopodobienstwa realizacji ryzyka i wielko$ci potencjalnych strat,

— opracowanie i przygotowanie zrodet kompensacji strat;

— zwigkszenie efektywnos$ci naktadéw na zabezpieczenie firmy i kompensacje
strat (w tym optymalizacj¢ ochrony ubezpieczeniowe;);

— wypekienie zobowigzan zewnetrznych (przepisy prawa lub kontrakt), poprawe
wizerunku i zmniejszenie ryzyka dla przysztych inwestorow, a w razie zrealizo-
wania si¢ ryzyka ma zapewni¢: przezycie firmy, kontynuacje dziatalnosci i wy-
petianie zobowigzan, stabilno$¢ finansowa i kontynuacje rozwoju oraz spo-
teczng odpowiedzialno$¢ (wobec pracownikdéw i 0sob trzecich).

Wedlug Podlewskiego (2024) zarzadzanie ryzykiem w podmiotach gospodar-
czych jest szeroka koncepcja budowania odpornos$ci organizacji na ryzyko rozu-
miane jako zagrozenie. W szerszym kontekscie zarzadzanie ryzykiem jest jednym
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z fundamentoéw tadu organizacyjnego, zbioru zasad i regut spajajacych kazda orga-
nizacje, niezaleznie od wielko$ci, zaréwno te duza, jak i mata. Sposobow praktycz-
nej realizacji zarzadzania ryzykiem w podmiotach gospodarczych jest wiele. Zarza-
dzanie ryzykiem jest pewnym procesem, sktadajgcym si¢ z etapow, powtarzalnym
i nigdy si¢ niekonczacym. Ze wzgledu na specyfike dziatalnosci podmiotow gospo-
darczych wyksztalcilo si¢ takze specyficzne, branzowe podejscie do zarzadzania
ryzykiem. Jednak i tutaj sigga si¢ po uznawane dobre praktyki, skodyfikowane
zbiory regut zarzadzania ryzykiem, standardy zarzadzania ryzykiem, tak aby byto
ono jak najbardziej efektywne i stuzyto osigganiu celéw organizacji.

W literaturze przedmiotu model trzech linii opublikowany zostat przez Federa-
tion of European Risk Management (FERMA) oraz European Confederation of In-
stitutes of Internal Auditing (ECITIA) 21 wrzes$nia 2010 roku w dokumencie Moni-
toring the effectiveness of internal control, internal audit and risk management
system, Guidance for boards and audit committees (ECIIA & FERMA, 2010). Opra-
cowanie stanowi uzupehlnienie wytycznych zawartych w art. 41 Dyrektywy
2006/43/WE Parlamentu Europejskiego i Rady z 17 maja 2006 roku w sprawie usta-
wowych badan rocznych sprawozdan finansowych i skonsolidowanych sprawozdan
finansowych. Przepisy te wskazuja, ze od kierownictwa przedsi¢biorstwa oczekuje
si¢ zaangazowania w proces zarzadzania ryzykiem m.in. poprzez organizacje¢ audytu
wewnetrznego (Dyrektywa 2006/43/WE, 2006). Organizacje FERMA i ECIIA pro-
paguja najlepsze praktyki w zakresie zarzadzania ryzykiem i audytu wewnetrznego,
ktore moga by¢ stosowane zarowno w matych, srednich, jak i duzych przedsiebior-
stwach. Wsparcie ze strony przedmiotowych organizacji wynika z troski o bezpie-
czenstwo podmiotow gospodarczych przed negatywnymi skutkami finansowymi, ja-
kie moga wystgpi¢ na bazie doswiadczen globalnego kryzysu finansowego z lat
2008-2009. Autorzy omawianego opracowania podkreslaja, ze proponowane roz-
wigzanie trzech linii obrony ma charakter modelu, ktoéry powinien by¢ dopasowany
do specyfiki danego przedsigbiorstwa. Zwracajg uwage na fakt, ze w wielu przed-
siebiorstwach ograniczone zasoby kompetencyjne i organizacyjne moga by¢ niewy-
korzystane skutecznie, a ryzyko moze nie by¢ wlasciwie zidentyfikowane. Wszystko
to powoduje, ze proces audytu wewnetrznego nie obejmuje wszystkich ryzyk wyste-
pujacych w przedsigbiorstwie. Proponowane przez FERMA i1 ECIIA narzgdzie
W postaci modelu trzech linii obrony pomaga zidentyfikowac struktury i procesy,
ktore najlepiej pomagaja w osiagnieciu biznesowych celow i1 utatwiajg funkcjono-
wanie procesOw tadu organizacyjnego, w tym zarzadzania ryzykiem.

W 2013 roku Institute od Internal Auditors w dokumencie The Three Lines of
defence in effective risk management and control przedstawit model trzech linii
obrony jako prosty i skuteczny sposob usprawniajacy komunikacje w aspekcie za-
rzadzania ryzykiem oraz kontroli dzigki doprecyzowaniu rol i obowigzkow dla
uczestniczacych w tym procesie cztonkow organizacji (The Institute of Internal
Auditors, 2013). Opisane rozwigzanie ma pomoc przedsiebiorstwom w delegowaniu
oraz koordynacji zadan w procesie zarzadzania ryzykiem w sposob systematyczny.
Zaprezentowany model trzech linii obrony jest uzyteczny w zakresie identyfikacji
zagrozen, realizacji kontroli, co skutkuje efektywnos$cig systemow zarzadzania
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ryzykiem. Z kolei Komitet Organizacji Sponsorujacych Komisje¢ Treadwaya (Com-
mittee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission — COSO) wraz
z przedstawicielami Instytutu Audytorow Wewngtrznych Anderson oraz Eubanks
w dokumencie Wykorzystanie COSO w trzech liniach obrony wskazujg wytyczne
okreslajace 1 przypisujace konkretne role i obowiazki w zakresie kontroli wewnetrz-
nej. Kontrola wewnetrzna wedlug cytowanych organizacji (Anderson & Eubanks,
2015) to Zintegrowana Struktura Ramowa — COSO 1 (Struktura Ramowa), ktora
okresla komponenty, zasady i czynniki niezbgdne dla organizacji w celu skutecz-
nego zarzadzania ryzykiem poprzez wdrozenie systemu kontroli wewnetrznej.

14 lipca 2020 roku Institute of Internal Auditors w dokumencie The IIA’s Three
Lines Model, An update of the Three Lines of Defense dokonat aktualizacji modelu
(The Institute of Internal Auditors, 2020). Przez wiele lat do strukturyzowania funk-
cji zarzadzania stosowano wtasnie tzw. model trzech linii obrony. Poniewaz jednak
na przestrzeni ostatnich lat pojawilo si¢ coraz wigcej otwartych dyskusji na temat
praktycznego wdrozenia, Institute of Internal Auditors zdecydowat o kompleksowe;j
rewizji modelu (Eulerich, 2021). Jak wskazuje Polska lzba Ubezpieczen (PIU),
w wyniku globalnych konsultacji skonkludowano, ze model trzech linii ma nie tylko
chroni¢ organizacje przed ryzykiem, ale tez stymulowac rozwdj w oparciu o wartosci
1 promowa¢ wspoOlprace pomiedzy poszczegdlnymi obszarami. Dzigki takiemu po-
dejsciu w nowym modelu zostat potozony bardzo duzy nacisk na wspolprace pomig-
dzy funkcjami kontrolnymi, czego wyrazem jest zmiana nazewnictwa modelu na
,,model trzech linii” (PIU, 2023).

Model trzech linii, jak wigkszo$¢ instrumentéw wspierajacych proces zarzadza-
nia ryzykiem, ma swoje mocne i stabe strony. W 2021 roku ocena modelu zostata
zaprezentowana w ramach badania przeprowadzonego wsrdd cztonkéw CRO
Forum?, co zaprezentowano w Tabeli 1 (CRO Forum, 2021).

Przedstawiona analiza SWOT modelu pokazuje, ze kluczowa mocng strong tego
rozwigzania sg jasno zdefiniowane role i obowiazki uzytkownikow ryzyka oraz kon-
troli wewnetrznej. Z kolei gtéwna staba strong jest trudno$¢ wdrozenia w matych
i Srednich przedsigbiorstwach z uwagi na brak stosownych struktur organizacyjnych
i procedur. Wedtug The Institute of Internal Auditors (2020) model trzech linii jest
najbardziej skuteczny, gdy jest dostosowany do celow i warunkéw organizacji.
To zarzad i organ nadzorczy decyduja o strukturze organizacji i sposobie rozpisania
konkretnych rél. Organ nadzorczy moze powolywaé komitety w celu zapewnienia
dodatkowego nadzoru nad poszczegdlnymi aspektami jego odpowiedzialnosci,
takimi jak: audyt, ryzyko, finanse, planowanie czy wynagrodzenia. W ramach zarza-
dzania moga wystepowac uktady funkcjonalne i hierarchiczne oraz rosngca tenden-
cja do specjalizacji w miarg wzrostu wielkos$ci i ztozono$ci organizacji. Ogolnie ana-
liza wskazuje przewage korzysci zwigzanych z wdrozeniem modelu.

3 CRO Forum to grupa dyskusyjna wysokiego szczebla zarzadzania, w ktorej uczestnicza dyrektorzy
ds. ryzyka gtéwnych europejskich firm ubezpieczeniowych notowanych na gietdzie i niektorych nie-
notowanych na gietdzie.
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Tabela 1. Analiza SWOT modelu trzech linii

Opportunities — szanse Threats — zagrozenia
powiazanie celéw biznesowych
i kontrolnych zapewnia wigksza ograniczone usprawnienia z uwagi
elastycznos¢; wezesniejsze na powszechno$é i akceptowalnos¢;
zaangazowanie drugiej linii wdrozenia w praktyce czesto przejawiajg
(na etapie projekcji si¢ w nieostrych granicach migdzy rolami;
biznesu) umozliwia solidng oceng czgste zmiany w otoczeniu wewnetrznym
ryzyka; lepsze dopasowanie i zewngtrznym

regulowanych obszaréw

Strengths — mocne strony Weaknesses — stabe strony

powszechnie stosowany w duzych
przedsigbiorstwach; czytelny; jasno
definiuje role i obowiazki interesariuszy | malo elastyczny, gdy skupia si¢ na obronie

ryzyka oraz kontroli wewngtrznej; oraz zgodnos$ci w zakresie kontroli
umozliwia ewaluacje, oceng, wewngtrznej i regulacjach; trudny do
komunikacje, efektywne raportowanie ry- wdrozenia i implementacji w matych
zyka; podkresla odpowiedzialnosc i $rednich przedsigbiorstwach;
kierownictwa za egzekwowanie moze powodowac naktadanie si¢ zakresu
calosciowej odpowiedzialnosci dziataf roznych obszaréw funkcjonalnych

za kontrolg ryzyka (w ramach
wspolpracy trzech linii)

Zrédto: Opracowanie na podstawie (CRO Forum, 2021)

Bantleon et al. (2021) przeprowadzili badania ankietowe wsérod 415 dyrektorow
generalnych ds. audytu (CAE — chief audit executive) z Austrii, Niemiec i Szwajca-
rii, aby przeanalizowaé¢ determinanty, ktore pomagaja wdrozy¢ model trzech linii
bez zadnych przeszkod i zbada¢ zakres wyzwan (koordynacyjnych) migdzy
wewnetrzng funkcjg audytu a odpowiednimi interesariuszami zarzgdzania. Ich
wyniki pokazuja duze zréznicowanie w zakresie wyzwan zwiazanych z koordynacja
w zaleznosci od roznych czynnikow determinujacych i odpowiednich interesariuszy
zwigzanych z zarzadzaniem. Niemniej jednak potwierdzaja, ze model trzech linii jest
wdrozony w wigkszosci spotek objetych badaniem ankietowym.

,t.ad korporacyjny” (corporate governance) to pojgcie czesto przywolywane
w réznych kontekstach, ale rownie czgsto jest réznie rozumiane lub w ogoéle nieja-
sne. Tymczasem ,,tad korporacyjny” wazny jest z kilku powoddéw, w tym przede
wszystkim ze wzgledu na bezpieczenstwo obrotu gospodarczego (w znaczeniu
przejrzystosci 1 wiarygodnosci informacji na temat dziatalnosci podmiotow gospo-
darczych, waznych w decyzjach roznych grup interesariuszy) oraz stabilno$¢ insty-
tucjonalng (w znaczeniu funkcjonowania organoéw spoétek, zapewniajacych mozli-
wos¢ realizowania celow przedsigbiorstwa). W tym drugim przypadku tad
korporacyjny powinien ,,spina¢” rdézne interesy i cele 0s6b zaangazowanych w funk-
cjonowanie przedsigbiorstwa w taki sposob, aby dzialania byly spojne i skoncentro-
wane na dtugoterminowych celach przedsigbiorstwa (Karmanska, 2023).
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Celem tadu korporacyjnego jest tworzenie narzedzi wspierajgcych efektywne
zarzadzanie, skuteczny nadzor, poszanowanie praw akcjonariuszy oraz przejrzysta
komunikacje spotki z rynkiem. Dobre Praktyki Spotek Notowanych na GPW, jako
zbiér zasad tadu korporacyjnego oraz regut postgpowania majacych wpltyw na
ksztattowanie relacji spotek gietdowych z ich otoczeniem rynkowym, sa waznym
elementem budowania pozycji konkurencyjnej tych spotek i w istotny sposob przy-
czyniajg si¢ do umacniania atrakcyjnosci polskiego rynku kapitatowego. Zasadom
Dobrych Praktyk i regulacjom z nimi zwigzanym podlegaja emitenci akcji dopusz-
czonych do obrotu na rynku regulowanym GPW (2021).

Metodyka badawcza

Metodg badawcza, jaka przyjeto w niniejszym opracowaniu, jest przeglad krajo-
wej oraz zagranicznej literatury, opracowan organizacji wspierajacych ekspertow
z zakresu zarzadzania ryzykiem, audytu wewnetrznego. Ponadto przeprowadzono
studium raportéw oraz sprawozdan wybranych polskich spotek notowanych na Giet-
dzie Papierow Wartosciowych w Warszawie. Z uwagi na ograniczong objgtos¢ arty-
kulu przedstawiono waska analize problematyki. Do badania wybrano sze$¢ pod-
miotdw. Azeby analizowana proba nie bylta jednorodna, postuzono si¢ tylko trzema
podmiotami z indeksu WIG20, ktorego portfel tworzg najwicksze i najbardziej
ptynne spotki. Ponadto dla zréznicowania branzowego probe tworza w 50% spotki
z sektora finansowego i w 50% spo6lki z sektora niefinansowego. Uznano, ze taka
kwerenda zebranych danych umozliwi analiz¢ przedmiotu badan. Dzigki przyjetej
metodyce badawczej przedstawiono uzasadnienie potrzeby oraz kluczowe elementy
systemu zarzadzania ryzykiem w przedsiebiorstwie. Nastepnie zobrazowano charak-
terystyke modelu trzech linii w kontekscie systemu zarzadzania ryzykiem przedsig-
biorstwa. Omowiono istot¢ oraz funkcje przedmiotowego modelu, jak rowniez
przedstawiono jego analiz¢ SWOT. W celu potwierdzenia praktycznego zastosowa-
nia modelu trzech linii zaprezentowano przyjete rozwigzania rynkowe dla wybra-
nych przedsigbiorstw. Dokonano réwniez proby porownania wdrozonych rozwigzan
modelu. Ponadto zweryfikowano stosowanie modelu trzech linii w ramach wybra-
nych zasad tadu korporacyjnego dotyczacych systeméw i funkcji wewngtrznych
przedsiebiorstwa.

Proces zarzadzania ryzykiem

W przedsigbiorstwach, w ktorych stosowany jest model trzech linii, istotne jest
wlasciwe uprzednie wdrozenie systemu zarzadzania ryzykiem. Aby zrealizowaé
przedstawione w przegladzie literatury cele organizacji, proces zarzadzania ryzy-
kiem w przedsigbiorstwie powinien obejmowac szereg nastepujacych po sobie dzia-
fan. W Tabeli 2 przedstawiono poszczegélne etapy procesu zarzadzania ryzykiem
W przedsigbiorstwie oraz ich deskrypcje.
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Tabela 2. Proces zarzadzania ryzykiem w przedsi¢biorstwie

Etapy Charakterystyka

Okreslenie kryteriow ryzyka wedtug stopnia istotnosci
dla przedsigbiorstwa. Dobor kryteriow jest rezultatem
poziomu akceptowalnego apetytu na ryzyko, ktory wynika
z przyjetych celéw biznesowych przedsigbiorstwa.

Ustalenie kontekstu

Proces identyfikacji rodzajow ryzyka, ktore dotycza
przedsigbiorstwa. Podstawa identyfikacji jest wlasciwe
zebranie informacji w zakresie zrodet i czynnikow ryzyka.
Rezultatem tego etapu jest rejestr ryzyka.

Ustalenie prawdopodobienstwa i wptywu
zidentyfikowanego ryzyka na funkcjonowanie
przedsigbiorstwa. Do oceny prawdopodobienstwa ryzyka
wykorzystywana jest metoda ilociowa. Z kolei metoda
jako$ciowa ma zastosowanie do ustalenia ewentualnych
skutkéw wystapienia ryzyka. Rezultatem analizy ryzyka
jest opracowanie scenariuszy ryzyka.

Stuzy wsparciu procesu podejmowania decyzji poprzez
przypisanie do ryzyka rekomendowanych dziatan
majacych na celu obnizenie prawdopodobienstwa jego
wystgpienia lub zniwelowanie skutkow. Prawidlowa
ewaluacja ryzyka umozliwia okreslenie przyblizonej
warto$ci wystgpienia negatywnego scenariusza,
poréwnanie réznych ryzyk oraz ustalenie ich hierarchii.

Identyfikacja ryzyka

Analiza ryzyka

Ewaluacja ryzyka

Opracowanie szczegétowych rekomendacji oraz
Dziatania wzgledem optymalnych §rodkéw postepowania, ktore zmodyfikuja
ryzyka ryzyko. Podstawowym dziataniem jest kontrolowanie,
ograniczanie ryzyka, unikanie ryzyka, transfer ryzyka,
finansowanie ryzyka.

Zrodto: Opracowanie na podstawie (Wroblewski, 2015)

Proces zarzadzania ryzykiem powinien by¢ systematyczny i ustandaryzowany
tak, aby ukierunkowywac dziatania zarzadcze na modyfikacje ryzyka do akcepto-
walnego poziomu, ktory gwarantuje przedsigbiorstwu osigganie wyznaczonych
celow biznesowych. Aktualnie na rynku funkcjonuje wiele standardow zarzadzania
ryzykiem w przedsigbiorstwie. Wiekszo$¢ z nich wykazuje wiele podobienstw,
ujmujac kompleksowo caty proces zarzadzania ryzykiem oraz okreslajac wytyczne
dla kazdego etapu. Przyktadem standardu zarzadzania ryzykiem jest Standard
PN-ISO 31000. Wedtug Podlewskiego (2024) Standard PN-ISO 31000 jest dzisiaj,
jak si¢ wydaje, rozwigzaniem ,,pierwszego wyboru”, po ktore siggaja podmioty
gospodarcze podejmujgce wyzwanie zarzadzania ryzykiem. Niektore spotki giet-
dowe, jak tez sektor publiczny odwotuja si¢ do innych standardéw, jak np. amery-
kanski COSO II (COSO, 2004).
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Charakterystyka modelu trzech linii

Jak wskazano na poczatku opracowania, instrumentem, ktory wspiera komplek-
sowo proces zarzadzania ryzykiem w przedsiebiorstwie, jest model trzech linii.
Wedlug The Institute of Internal Auditors (2020) model dotyczy wszystkich
organizacji i jest optymalizowany przez:
— przyjecie podejscia opartego na zasadach modelu trzech linii i dostosowanie mo-
delu do celow 1 warunkow organizacji;
— koncentrowanie si¢ na wktadzie zarzadzania ryzykiem w osigganie celow i two-
rzenie wartosci, a takze w kwestie ,,obrony” i ochrony wartosci;
— jasne zrozumienie rol i obowigzkow reprezentowanych w modelu oraz relacji
miedzy nimi;
— $rodki wykonawcze zapewniajace zgodno$¢ dziatan i celow z priorytetowymi
celami interesariuszy.
W celu prawidtowego funkcjonowania modelu musza by¢ spetnione okreslone
kryteria. Zasady modelu trzech linii zaprezentowano na Rysunku 1.

*} ad korporacyjny

+Role organu nadzorczego

* Zarzadzanie oraz role pierwszej i drugiej linii

*Role trzecigj linii

*Niezalezno$¢ trzeciej linii

* Tworzenie i ochrona warto$ci

Rysunek 1. Zasady modelu trzech linii

Zrédto: Opracowanie na podstawie (The Institute of Internal Auditors, 2020)
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Funkcjonowanie tadu korporacyjnego wymaga umiejscowienia w przedsigbior-
stwie odpowiednich struktur organizacyjnych oraz proceséw. Przy ich pomocy
bedzie mozliwe realizowanie celow biznesowych w warunkach procesu zarzadzania
ryzykiem. Pierwsza zasada modelu zawiera rowniez odpowiedzialno$¢ organu nad-
zorczego wobec interesariuszy. Ponadto warunkiem tadu korporacyjnego jest nieza-
leznos$¢ i obiektywno$¢ komorki audytu wewnetrznego jako gwaranta transparent-
nosci procesoOw. W ramach drugiej zasady modelu organ nadzorczy powoluje
i sprawuje nadzor nad jednostka audytorska, ktora stosuje standardy audytu takie
jak: niezalezno$¢, nalezyta starannos$¢, kompetencje, odpowiedzialnos¢, raportowa-
nie. Trzecia zasada modelu trzech linii okresla odpowiedzialnos$¢ kierownictwa oraz
zadania pierwszej i drugiej linii. Odpowiedzialno$¢ kierownictwa za osiggnigcie
celow biznesowych taczy role pierwszej, jak i drugiej linii. Wedtug Schuetta (2023)
pierwsza linia ma dwa gléwne obowiazki: dostarczanie produktow i ustug dla klien-
tow oraz zarzadzanie towarzyszacym ryzykiem. Z kolei Podlewski (2013) twierdzi,
ze pierwszg lini¢ obrony tworzy ogoét dziatan shuzgcych osigganiu celow organizacji,
podejmowanych przez kierownictwo w ramach ,,zwyklego” zarzadzania organiza-
cjg, oraz system kontroli wewng¢trznej. Role drugiej linii mogg koncentrowac si¢ na
konkretnych celach zarzadzania ryzykiem, takich jak: zgodno$¢ z prawem i akcep-
towalnymi zachowaniami etycznymi, kontrola wewnetrzna, bezpieczenstwo infor-
macji i technologii, zréwnowazony rozwo6j i zapewnienie jakosci. Ewentualnie role
drugiej linii mogg obejmowacé szersza odpowiedzialno$¢ za zarzadzanie ryzykiem,
takie jak zarzadzanie ryzykiem w przedsiebiorstwie (ERM). Jednak odpowiedzial-
no$¢ za zarzadzanie ryzykiem nadal nalezy do zadan pierwszej linii jako cze$¢ skta-
dowa zarzadzania organizacja (The Institute of Internal Auditors, 2020). Czwarta
zasada okresla role trzeciej linii, jaka jest odpowiedzialno$¢ zapewnienia kierownic-
twu wyzszego szczebla, ze system zarzadzania ryzykiem w ramach pierwszej i dru-
giej linii jest adekwatny, rzetelny oraz skuteczny. Kolejng zasadg modelu jest nieza-
lezno$¢ trzeciej linii, ktora przejawia si¢ w postaci niezaleznosci audytu
wewnetrznego. Jak wskazuje Czerwinski (2004), niezalezno$¢ audytu wewnetrz-
nego polega na nieograniczonym dostepie do wszystkich dokumentow; kierownic-
two nie okresla, jakie czynnos$ci maja wykona¢ audytorzy, oraz kierownictwo nie
wywiera presji na audyt. Ostatnia zasada mowi o tym, ze tworzenie i ochrona war-
tosci sa mozliwe dzigki wspotpracy i komunikacji migdzy rolami, tj. organem nad-
zorczym, kierownictwem (pierwszej i drugiej linii) oraz audytem wewngetrznym.

Schemat funkcjonalny modelu trzech linii zobrazowano na Rysunku 2. Jak wida¢
na Rysunku 2, istniejg trzy rodzaje relacji miedzy uczestnikami modelu trzech linii.
Pierwsza, odgdérna, w postaci delegowania przez organ nadzorczy odpowiedzialno-
$ci na kierownictwo i audyt wewnetrzny. Druga, oddolna, w postaci raportowania
wykonanych zadan do organu zlecajacego. Ostatnig relacjg jest interakcja migdzy
audytem wewnetrznym a kierownictwem w celu potwierdzenia, Ze praca audytu we-
wnetrznego jest odpowiednia. Wspoélpraca miedzy przedstawicielami pierwszej,
drugiej i trzeciej linii z jednej strony zapewnia o pokryciu ewentualnych luk,
a z drugiej gwarantuje brak dublowania pracy.
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ORGAN NAZDORCZY

Odpowiedzialnos ¢ za nadzdor organizacyiny wzgledem interesariuszy

Role organu nadzorczego: integralnosé, preywodztwo oraz preejreysiosé

[l

i}

KIEROWNICTWO

Dzialania ( w tym zarzadzanie ryzvkiem)
#zmierzajace do osiagniecia celu organizacji

Role pierwszej linii

Dostarczenie
produktow/uslug
klientom; zarzadzanie
rvzykiem

Role drugiej linii

wsparcie, monitoring
oraz kontrola kwestii
zwiazanych z rvzykiem

Wiedza specjalistvezna,

Lo

AUDYT
WEWNETRZNY
Niezaleine
zapewnienie

Role trzeciej linii

Niezalezne i obiektywne
zapewnienie oraz
doradztwo na temat
wizystkich obszaréw

w zakresie osiagania
celow

ﬁ, odpowiedzialnosé ﬂ delegacja, kierunek . = dostosowanie, komunikacja,

raportowanie zasoby, nadzor koordynacja. wspolpraca

Rysunek 2. Model trzech linii
Zrédlo: (The Institute of Internal Auditors, 2020)

Wyniki badan

Organizacja systemu zarzadzania ryzykiem oparta na modelu trzech linii
na przykladzie wybranych spétek gietdowych

W ramach studium wybrano sze$¢ spotek notowanych na Gieldzie Papierow
Wartosciowych w Warszawie. Dokonano wyboru przedsigbiorstw réznej wielkosci
1 z r6znych branz, ktére oparly swdj system zarzadzania ryzykiem na modelu trzech
linii. Pomimo matej proby badawczej autorowi zalezato na doborze podmiotéw za-
réwno z branzy finansowej, jak i niefinansowej. Uznano, ze taki dobor bedzie repre-
zentatywny, uwzgledniajgc jego ograniczenia.

Porownanie podziatu zadan w ramach pierwszej, drugiej i trzeciej linii w wybra-
nych przedsigbiorstwach notowanych na Gietdzie Papieréw Warto§ciowych w War-
szawie zobrazowano w Tabeli 3.
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Tabela 3. Alokacja kluczowych zadan w ramach poszczegélnych linii modelu
na przykladzie wybranych spolek gieldowych

Kluczowe zadania

I linia

11 linia

111 linia

Gielda Papierow Wartosciowych SA

biezace zarzadzanie
ryzykiem przez
komorki organizacyjne
(wlasciciele ryzyka)

przygotowanie zasad i rozwigzan
W zakresie zarzadzania ryzykiem oraz
kontrola ich dziatania, monitorowanie
I linii w zakresie zarzadzania

ryzykiem, nadzorowanie ekspozycji na
ryzyko przez komitet ds. zarzadzania
ryzykiem, dzial compliance i ryzyka,

dziat zarzadzania bezpieczenstwem

niezalezna ocena dziatan
zwigzanych
z zarzadzaniem
ryzykiem realizowanych
przez 1 i II lini¢, zadanie
realizuje dzial audytu
wewngetrznego

Grupa Kety SA

biezacy monitoring
i ocena rozwigzan
systemu kontroli
wewngtrznej przez
komorke kontroli
wewnetrznej (system
kontroli wewngtrznej)

identyfikowanie i ocena ryzyka
w ramach proceséw decyzyjnych
(system zarzadzania ryzykiem),
zapewnienie zgodnosci realizowanych
procesow z przepisami powszechnie
obowigzujacego prawa, analiza
dostosowania do obowiazujacych
regulacji prawnych, zgtaszanie
incydentow potencjalnych naduzyé
(system zarzadzania zgodno$cia
compliance) przez komorki:
zarzadzania ryzykiem, compliance

weryfikacja,
potwierdzanie
skuteczno$ci
proceséw zarzadzania
ryzykiem, kontroli
i tadu organizacyjnego,
doradztwo przez
komorke audytu
wewngetrznego

ING Bank Slaski SA

przestrzeganie polityk,

regulaminow, instrukcji,
procedur; analiza,

kontrola oraz

zarzadzanie ryzykami
W procesach przez
wszystkie zespoty

i jednostki biznesowe,
wszystkie zespoty
i jednostki funkcji

wsparcia: 1T, Operacje,
HR, Departament
Prawny, Finanse,

Zakupy

wydawanie regulacji oraz zapewnienie
metod i narzedzi w ramach systemu
kontroli wewnetrznej, zatwierdzanie
decyzji I linii dotyczacych wdrazania
i usuwania mechanizméw kontrolnych,
weryfikacja stosowania przez I lini¢
regulacji systemu kontroli
wewnetrznej, monitoring poziomu
przestrzegania mechanizmow
kontrolnych w ramach I linii,
monitoring pionowy | linii w zakresie
przestrzegania mechanizmow
kontrolnych przez wszystkie zespoty
i jednostki w pionie ryzyka, jednostki
z obszaru ryzyka braku zgodnosci
(compliance)

dostarczanie kierownictwu
niezaleznego,
obiektywnego
zapewnienia co do
adekwatnosci
i skutecznosci systemu
zarzadzania ryzykiem
i systemu kontroli
wewnetrznej w I 1 II linii
przez Departament
Audytu Wewnetrznego
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KGHM Polska Miedz SA

przeprowadzenie
identyfikacji, oceny
i analizy ryzyka oraz
wdrozenie, w ramach
codziennych
obowiazkow, reakcja
na ryzyko; biezacy
nadzor nad
stosowaniem
odpowiednich dziatan
wobec ryzyka
w ramach
realizowanych zadan,
tak aby ryzyko nie
przekraczato
oczekiwanego
poziomu, realizowane
przez kadre
kierowniczg

zarzadzanie ryzykiem korporacyjnym
oraz biezace monitorowanie ryzyka
kluczowego; zarzadzanie ryzykiem
zmian cen metali (m.in.: miedz,
srebro) oraz kursow walutowych i stop
procentowych; zarzadzanie ryzykiem
niewywiazania si¢ ze zobowigzan
przez kontrahentow; zarzadzanie
ryzykiem utraty ptynnosci, rozumiane;
jako zdolno$¢ do terminowego
regulowania biezacych zobowigzan
i dokonywania potrzebnych zakupow
oraz zdolno$¢ do szybkiego
pozyskiwania $rodkéw na
finansowanie dziatalnosci przez
Komitety Ryzyka (w ramach ktorych
funkcjonuje Komitet Ryzyka
Korporacyjnego i Zgodnosci)

audyt oparty na ocenie
ryzyka oraz
podporzadkowany
celom biznesowym,
dokonywana jest ocena
biezgcego poziomu
ryzyka oraz skutecznosci
zarzadzania nim,
realizowana przez
Departament Audytu
Wewnetrznego

PZU SA

biezace zarzadzanie
ryzykiem oraz
podejmowanie decyzji
w ramach procesu
zarzadzania ryzykiem,
z uwzglednieniem
limitow dla
poszczegolnych ryzyk
przez jednostki
organizacyjne

zarzadzanie ryzykiem w postaci
identyfikacji ryzyka, jego pomiaru
i monitorowania oraz raportowanie
ryzyka, a takze kontrola ograniczen
przez wyspecjalizowane struktury
organizacyjne, tj.: Biuro Ryzyka,

Biuro Compliance, Biuro
Bezpieczenstwa, Biuro Planowania
i Kontrolingu, Biuro Aktuarialne,
Biuro Reasekuracji, Biuro Prawne,
Biuro HR

audyt wewnetrzny, ktory
przeprowadza
niezalezne audyty
elementow systemu
zarzadzania ryzykiem
oraz procedur
kontrolnych, zadanie to
realizowane jest przez
Biuro Audytu
Wewnetrznego

Tauron Polska Energia SA

kontrola zarzadcza
oraz funkcjonalna
realizowana przez
kierownictwo nizszego
i $redniego szczebla,
pozostatych
pracownikow

kontrola w zakresie ryzyka,
bezpieczenstwa, zgodnosci
realizowana przez wyznaczone biura

Kontrola instytucjonalna
sprawowana przez biuro
audytu wewnetrznego

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan (GPW, 2024; Grupa Kety, 2024; ING Bank Slaski,
2024; KGHM Polska Miedz, 2024; PZU, 2024; Tauron, 2024)
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Analizujac powyzsze opisy kluczowych zadan, mozna zauwazy¢, ze obowigzki
charakterystyczne dla kazdej z trzech linii modelu sg realizowane we wszystkich
badanych przedsiebiorstwach. Aczkolwiek opisy w poszczegdlnych podmiotach sa
bardziej lub mniej szczegotowe. Prawdopodobnie zaleza one mig¢dzy innymi od
rodzaju wdrozonych systemoéw zarzadzania ryzykiem. Niektore badane przedsie-
biorstwa w opisach swoich zadan przywoluja wprost wybrane etapy procesu zarza-
dzania ryzykiem. Roznice wystepujg w zakresie zadan, gtdwnie w ramach pierwszej
i drugiej linii. Odmienne opisy zadan wynikajg z faktu, Ze przedsigbiorstwa sg roznej
wielkos$ci 1 reprezentuja rézne sektory gospodarki, a co za tym idzie — podlegaja
réznym wymogom regulacyjnym. Najwigkszym zobowigzaniom w tym zakresie ze
strony instytucji kontrolnych podlegaja instytucje finansowe. W analizowanej grupie
ten obszar reprezentuja Gietda Papierow Wartosciowych SA, ING Bank Slaski SA
oraz PZU SA. We wszystkich trzech instytucjach finansowych w ramach pierwszej
linii wystepuje zarzadzanie ryzykiem przez wszystkie jednostki organizacyjne tych
instytucji na poziomie, gdzie to ryzyko powstaje. Kluczowa rolg w pierwszej linii
odgrywaja wilasciciele ryzyka. Charakterystyczne zadania drugiej linii w instytu-
cjach finansowych to wydawanie regulacji w zakresie zarzagdzania ryzykiem, kon-
troli wewnetrznej oraz weryfikacja, zatwierdzanie dziatan pierwszej linii. Pomimo
tego w ramach drugiej linii wystepuja pewne zréznicowania w podmiotach sektora
finansowego. Najszerszy zakres kluczowych zadan w drugie;j linii wystepuje w ING
Bank Slaski SA. Wynika to z faktu, ze banki podlegaja szczegdlnym obowigzkom
regulacyjnym ze wzgledu na absorbowane przez nie ryzyko. W przypadku podmio-
tow sektora niefinansowego rowniez zarysowuja sie roznice, zwlaszcza w zakresie
zadan dedykowanych drugiej linii. Niektore przedsicbiorstwa, jak na przyktad
KGHM Polska Miedz SA, w ramach drugiej linii zwracaja uwage na zarzadzanie
szczeg6towo zidentyfikowanymi rodzajami ryzyka. Wynika to z faktu, ze w branzy,
w ktorej dziataja, potozony jest duzy nacisk na dziatania zarzadcze w stosunku do
tych wlasnie szczegolnych rodzajow ryzyka. Dla KGHM Polska Miedz SA przykta-
dem takich ryzyk sa m.in.: ryzyko cen surowcow, ryzyko kursow walutowych, ry-
zyko stop procentowych, ryzyko niewywigzania si¢ ze zobowiazan przez kontrahen-
tow, ryzyko utraty ptynnosci, dla ktérych wszystkie trzy linie obrony muszg posiadac¢
stosowne kompetencje. Z kolei Grupa K¢ty SA w ramach drugiej linii akcentuje za-
pewnienie zgodnos$ci realizowanych procesow z powszechnie obowigzujacym pra-
wem. W trzeciej ze spotek sektora niefinansowego — Tauron Polska Energia SA —
opis kluczowych zadan jest przedstawiony bardzo ogolnikowo, co moze $wiadczy¢
0 najmniej zaawansowanym programie zarzadzania ryzykiem. W zakresie trzeciej
linii we wszystkich badanych przedsiebiorstwach audyt wewngtrzny jako trzecia
linia dostarcza organowi nadzorczemu niezaleznego, obiektywnego raportowania
w zakresie zarzadzania ryzykiem. Oczywiscie zakres informacji audytowych bedzie
prawdopodobnie warunkowany branzowo i wielkoscig przedsigbiorstwa.

Zastosowanie modelu trzech linii w praktyce pokazuje, ze odpowiedzialno$¢ za
krytyczne procesy operacyjne, decyzje biznesowe oraz zarzadzanie ryzykiem jest po
stronie pierwszej linii. Na tym etapie uwzglednia si¢ wszelkie aspekty zwigzane z ry-
zykiem i kapitatem przy podejmowaniu decyzji w granicach apetytu na ryzyko okre-
slonego dla organizacji. Réwniez na tym etapie projektowane i realizowane sg
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mechanizmy kontrolne, ktérych celem jest monitorowanie i mitygowanie ryzyka.
Zadaniem drugiej linii jest identyfikacja ryzyk, poglebione rozpoznanie zagrozen,
wycena wptywu na dziatalno$¢ i realizacj¢ celow strategicznych, jak rowniez moni-
torowanie ekspozycji oraz przekroczen limitéw w ramach zdefiniowanego apetytu
na ryzyko (PIU, 2023). Natomiast zadaniem trzeciej linii jest weryfikacja popraw-
no$ci dziatania pierwszej i drugiej linii obrony w ramach przeprowadzanych audy-
tow oraz niezalezne potwierdzenie i zaufanie.

Aktualnie obowiazujace Dobre Praktyki Spotek Notowanych na GPW 2021
reguluja miedzy innymi ponizsze systemy i funkcje wewnetrzne:

— Spolka gietdowa utrzymuje skuteczne systemy: kontroli wewnetrznej, zarzadza-
nia ryzykiem oraz nadzoru zgodno$ci dzialalnos$ci z prawem (compliance),
a takze skuteczna funkcj¢ audytu wewnetrznego, odpowiednie do wielkosci
spoiki i rodzaju oraz skali prowadzonej dziatalnosci, za dziatanie ktorych odpo-
wiada zarzad.

— Spoéltka wyodrgbnia w swojej strukturze jednostki odpowiedzialne za zadania po-
szczegblnych systemow lub funkcji, chyba Ze nie jest to uzasadnione z uwagi na
rozmiar spotki lub rodzaj jej dziatalnosci.

— Spolka nalezaca do indeksu WIG20, mWIG40 lub sWIG80 powoluje audytora
wewnetrznego kierujacego funkcja audytu wewnetrznego, dziatajacego zgodnie
z powszechnie uznanymi mi¢dzynarodowymi standardami praktyki zawodowej
audytu wewnetrznego; w pozostatych spotkach, w ktorych nie powotano audy-
tora wewnetrznego spetniajagcego ww. wymogi, komitet audytu (lub rada nad-
zorcza, jezeli petni funkcje komitetu audytu) co roku dokonuje oceny, czy ist-
nieje potrzeba powolania takiej osoby.

Poza wyzej wymienionymi wytyczne opracowane przez ekspertow wchodzacych
w sktad Komitetu ds. Ladu Korporacyjnego DPSN2021 (uwzgledniajace aktualny
stan prawny i najnowsze trendy z obszaru corporate governance) wskazujg enume-
ratywnie inne funkcje, ktére sg istotnym instrumentem sprawowania nadzoru nad
spotka. Jednakze z uwagi na ograniczone ramy artykutu weryfikacja ich stosowania
nie jest przedmiotem badania.

Analizujac przedstawione w ramach Dobrych Praktyk Spoétek Notowanych na
GPW 2021 wybrane systemy i funkcje wewngtrzne, mozna zaobserwowac, ze wy-
stepuja one w wiekszosci kluczowych zadan w ramach poszczegdlnych linii modelu
badanych przedsigbiorstw. Pierwsza wytyczna dotyczaca gldéwnie uzytkowania sku-
tecznych systemow kontroli wewngtrznej, zarzadzania ryzykiem oraz compliance
jest realizowana we wszystkich badanych podmiotach. W zakresie drugiej wytycz-
nej, zalecajacej wyodrebnienie w strukturze jednostki dedykowanej za poszczegdlne
systemy, stwierdzono, ze stosowana jest w pelnym zakresie we wszystkich analizo-
wanych spotkach. Przy czym w Tauron Polska Energia SA informacja na temat jed-
nostek odpowiedzialnych za zadania poszczegdlnych systeméw znajduje si¢ poza
opisem samego modelu trzech linii. Przedmiotowa spotka posiada w strukturze
organizacyjnej komorki kompetentne w zakresie obszaréw: compliance i bezpie-
czenstwa, ryzyka oraz audytu i kontroli wewngtrznej. Funkcjonujace w modelu w ra-
mach trzeciej linii komorki audytu wewnetrznego potwierdzaja rowniez realizacje
ostatniej weryfikowanej zasady.
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Podsumowanie

Przedstawione wyniki wskazuja, ze model trzech linii znajduje zastosowanie
W systemie zarzadzania ryzykiem przedsigbiorstwa. Wyniki analizy pokazuja, ze
model funkcjonuje w spotkach gietdowych zar6wno najwigkszych, najbardziej ptyn-
nych, ale i mniejszych. Jest stosowany przez podmioty z sektora finansowego i nie-
finansowego. Badania uwierzytelnily takze stosowanie modelu trzech linii w ramach
niektorych zasad tadu korporacyjnego dotyczacych systemow i funkcji wewngtrz-
nych przedsigbiorstwa.

Nalezy rowniez pamigtac, ze model trzech linii to tylko pewien wzorzec. W za-
leznosci od wielkosci przedsigbiorstwa, struktury organizacyjnej, zakresu regulacji
zewnetrznych, ktorym podlega, liczby zidentyfikowanych ryzyk w toku prowadze-
nia dziatalnos$ci biznesowej, podziatu zadan pomigdzy poszczegoélne role i podziatu
odpowiedzialno$ci bedzie prawdopodobnie w pewnym zakresie odbiega¢ od opisa-
nego w niniejszym artykule modelu. Dlatego nalezy podja¢ dalsze badania nad
przedmiotowym instrumentem. Przedstawione w niniejszym artykule badania cha-
rakteryzujg si¢ pewnymi ograniczeniami. Wobec tego wskazana bytaby dalsza eks-
ploracja zagadnienia pokazujaca na przyktad statystyki w kontek$cie wdrozenia mo-
delu w Polsce przez wszystkie przedsigbiorstwa notowane na Gieldzie Papierow
Wartosciowych w Warszawie. Ponadto interesujgce byloby zbadanie na wigkszej
probie, jak stosowanie modelu trzech linii jest warunkowane branzowo oraz liczba
identyfikowalnych ryzyk. Dla dopelnienia obrazu zagadnienia nalezaloby jeszcze
rozszerzy¢ badanie o sprawdzenie, jakie systemy zarzadzania ryzykiem funkcjonuja
w polskich spotkach gietdowych stosujacych model trzech linii oraz czy podmioty
te przestrzegaja pozostalych zasad fadu korporacyjnego.
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THREE-LINE MODEL IN ENTERPRISE RISK MANAGEMENT SYSTEM

Abstract: The risk management system in an enterprise's development strategy promotes
the realization of its set business goals and increases its chance of success. Modern risk
management programs are based on proven and recognized instruments. An example of
such a solution is the three-line model. The main aim of the article is to present the use of
the three-line model in enterprise risk management systems. In order to achieve the defined
aim, a review of domestic and foreign literature, studies of organizations supporting experts
in risk management and internal audit was carried out. In addition, a study of reports and
statements of selected Polish companies listed on the Warsaw Stock Exchange was con-
ducted. As a result of the analysis, the use of the three-line model was validated within
some corporate governance principles for the company's internal systems and functions.
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