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Zarzadzanie ryzykiem prawnym
a odpowiedzialnos¢ cztonkow
organow spotki w kontekscie
business judgment rule

Jarostaw Ostrowski

radca prawny, doradca podatkowy
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ager:

* istnieje tylko to co widzisz
 radar i zaufanie do Wspotpracownikow

* ryzyka widoczne i ukryte
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AN

podejscie do ryzyka
gospodarczego

Nie ma obowigzku dziata¢ w granicach

uzasadnionego ryzyka gospodarczego
(wyrok Sgdu Najwyzszego z 9 lutego 2006 r., V CSK 128/05)

Dziatanie z przekroczeniem ryzyka jest

naruszeniem uprawnienia do reprezentacji
(wyrok Sagdu Najwyzszego z dnia 24 lipca 2014 r., Il CSK 627/13)

Przekroczenie granic uzasadnionego ryzyka na
gruncie art. 296 KK
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Motywy nowelizacji
i jej skutki
=
Uzasadnienie ustawy: Ochrona przed
odpowiedzialnoscia jesli:

dostrzezenie ryzyka
dziatalnosSci gospodarczej, * Swiadomie podjeto decyzje o
ochrona zarzadu, dziataniu / zaniechaniu,

ocena procesu * podjeta decyzja jest zgodna z
decyzyjnego. prawem,

e postepowanie jest lojalne
wobec spofki,

» dziatanie (zaniechanie) miesci
sie w granicach
uzasadnionego ryzyka
gospodarczego.
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Norma ustalajgca nalezytg

Art. 2091,

¢ 1. Cztonek zarzqdu powinien przy wykonywaniu swoich obowigzkdw dotozyé
starannosci wynikajgcej z zawodowego charakteru swojej dziatalnosci
dochowac lojalnosci wobec spofki.

Co z zaniechaniem?

Starannos¢ w

Art. 293. gromadzeniu danych

¢ 3. Cztonek zarzgdu, rady na
narusza obowiqgzku

rczej, komisji rewizyjnej oraztikwidator nie
Zzenia starannosci wynikagjgtej z zawodowego
charakteru swojef dziatalnosci, jezeli postepwigc w sposob lojalny wobe
spoftki, dzidta w granicach uzasadnio ryzyka gospodarczego, w na
podstawie informacji, analiz A" opinii, ktore powinn danych
okolicznosciach uwzglednione przy dokonywaniu starannej oceny.

Istnienie procesu oceny

Ciezar dowodu?
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Potencjalne obszary odpowiedzialnosci zarzadu, dla
ktorych znaczenie moze miec BJR:

Wybrane .Obszary * odpowiedzialnos¢ wobec spotki (293 KSH),
stosowania * naduzycie zaufania (296 KK)
* odpowiedzialnos¢ za zobowigzania spotki (299 KSH),

» odpowiedzialnos¢ karna skarbowa (art. 84 KKS).
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Ryzyko gospodarcze — proba definicji

Ryzyko dziatalnosci gospodarczej jest to ryzyko zwigzane z
przedsiebiorczg dziatalnoscig podmiotu dgzgcego do uzyskania
maksymalnego zysku na bazie obowigzujgcych realiow rynkowych.
Dlatego jest ono zwykle rozpatrywane, nie tylko jako zjawisko
powstajgce w procesie sprzedazy towardéw i ustug, ale jako ryzyko
zwigzane z koncowym wynikiem finansowym wszelkich dziatan.

(N. Iwaszczuk, ,,Ryzyko w dziatalnosci gospodarczej: definicje, klasyfikacje, zarzqdzanie”,
Wydawnictwo IGSMIE, Krakow 2021)

Norma ISO 31000 - wptyw niepewnosci na cele.
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Ryzyko gospodarcze a ryzyko prawne

RYZYKO
PRAWNE

_ 0
Vzyko operacyin®  p™"
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Granice dopuszczalnego ryzyka

Apetyt na ryzyko - wielkosci ryzyk w danym okresie, ktdore przedsiebiorstwo jest
gotowe ichce podjg¢ w poszczegdlnych obszarach swojego funkcjonowania,
dazac do zrealizowania wyznaczonych celéw, uwzgledniajgc jednoczesnie zasoby,
ktorymi dysponuje, oraz warunki rynkowe, bedgce akceptowalnymi wielkosciami
ryzyk, ktérych przekroczenie spowoduje przejscie do obszaru tolerancji ryzyka.

Tolerancja ryzyka - wielkos¢ ryzyka, ktorej przedsiebiorstwo nie planuje podjaé,
ale jezeli ryzyko w wielkosSci tej wystgpi, przedsiebiorstwo jest w stanie poniesc
jego skutki.

Granice tolerancji - wielkosci ryzyk, ktorych przedsiebiorstwo nie planuje, ale

jest w stanie ponies¢ ich skutki, natomiast przekroczenie granic tolerancji
oznacza kontakt z ryzykami, na ktoéry przedsiebiorstwo nie jest przygotowane.

* A. Korombel, Apetyt na ryzyko — proba uporzqdkowania terminologii, ,Przeglad
Organizacji”, Nr 4 (927), 2017, ss. 47-53).



Jak w praktyce

odpowiedzialnosc
cztonkow zarzadu?

Wdrozy¢ systemowe narzedzia
zarzgdzania ryzykiem.

Ustali¢ punkty odniesienia wyznaczajace
obszar uzasadnionego ryzyka
gospodarczego.

Zintegrowac zarzadzanie ryzykiem z
organizacja (polityki, procedury, zakresy
kompetencji i odpowiedzialnosci osob,
ktorych dziatania majg wptyw na ryzyko itd.)



regulacje prawne

swiadczenia
zdrowotne przerwy
w dziatalnosci

ryzyka srodowiskowe

|

|

|

|

|

I \

|

: roszczenia marka i reputacja
I
1

1

1

1

|

|

|
utrata
|
produktéw REisonel :

naleznosci

zagrozenia

W miejscu pracy lizatrudnienie

cargo / transport

bezpieczenstwo
i poufnos¢ danych kadra
: zarzadzajaca

PRAWDOBODOBIENSTWO

I
I .,
_-_---_-----r--------- '



Btedy projektowe
Wadliwe materiaty

Utrata lub
uszkodzenie
produktu w
procesie
produkcyjnym.

Koszty energii

Sytuacja rynkowa

W PRZEMYSLE

Celowe dziatania
0s0Ob trzecich.

Koniecznos¢
wycofania produktu z
rynku.

Przestoj produkcji
spowodowany
awarig maszyn.

Konkurencja

Naruszenie
wizerunku firmy -
reputacja marki/
produktu.

Problemy zwigzane z
logistyka i
tancuchem dostaw.

Ryzyko zwigzane z
zatrudnieniem
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PROCESY PRAWNE

Vapa procesow biznesowych
i ryzyk prawnych

Umowy :L J& 3L 3L J‘ Jt Jt ’L ¢
IP 2 %
Korpo *® x 4
HR 3 3 *
Podatki & 3 3 » x % x
RODO »® % %
Zarzadzanie * ke * % %
wtasnoscia
Spory T T Ic T
® ® ® ® ® ®
Wizja Rozwdji  Marketing i Dostawa Wykonywanie Obstuga Rozwoj i Rozwdji Zarzadzanie Nabywanie
i strategia  zarzadzanie sprzedaz  fizycznych ustug klienta zarzadzanie zarzadzanie zasobami  j zarzgdzanie
produktami  produktow  produktéw HR  zdolnosciami finansowymi mieniem
i ustugami i ustug biznesowymi

PROCESY BIZNESOWE

*Process Classification Framework wg APQC
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Niewyptacalnosé

Ustanowienie wiasciwego kO ntra hentc')w
celéw , kontekstu i kryteriow

Identyfika Wszystkie te aktywnosci

* Finansowe

* Niefinansowe Analiz ‘ m

Forma Prawna
Model Biznesowy
Sytuacja Finansowa
gzania i procesy

Postepowanie Wybér opgji
z ryzykiem

: * burza mozgéw
A prawnym

e wywiady z pracownikami
e ankiety wsrdd zespotu
: e analiza czarnego scenariusza
Opracowanie pld )
postepowania z ryzy} (diagnoza pre-mortem)
* mapa ryzyk prawnych na tle proceséw

Heereesrereernsens @ onrerrereereinerenaena] : biznesowych
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Proces oceny ryzyka

Ryzyko Narzedzia Ryzyko

inherentne kontroli rezydualne
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sytuacja ryn.kov,v:a oraz 0 Nieakceptowalne N here ntne
konkurencyjnoé¢ rynku, ryzyko

jednoznacznosé i wykonalnosé 8
przepisow,

konkurencja (intensywnosc),

praktyka organow stosujgcych g 7 —t
prawo, w tym regulatora rynku, 1 pieniezne (np. kary umowne, utracone zyski,
czestotliwoé¢ aktywnosci 5 b =t koszty zatrudnienia itd.),
biznesowych, -8 wizerunkowe (np. relacje z inwestorami,
doéwiadczenia historyczne '8 S —t wiarygodnos¢, opinia u regulatora),
(wewnetrzne i zewnetrzne), 8— geograficzne (np. oddziatywanie na jeden
liczba pracownikéw, g 4= badz wiecej rynkéw, wptywa na jednostki
liczba produktéw konkurencyjnych, © 3 4 rrgar.uza.cyjne.wJednej.quz_ wielu
Q. okalizacjach/jurysdykcjach itp.),
_/

wewnatrzorganizacyjne (np. zaktdcenia
procesdw biznesowych, straty czasu, relacje
z pracownikami).

kontrahenci (lojalnosé, uczciwosé),
zainteresowanie mediow,

sytuacja polityczna,

warunki naturalne i pogodowe,

zainteresowanie organizacji

spotecznych. 4

;
C konsekwencje )
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Ryzyko — czynniki kontroli

Procedury (zakres i zupetno$¢, faktyczne wdrozenie, Szkolenia

znajomos¢, realne stosowanie, aktualizacja) Audyt wewnetrzny i zewnetrzny

Compliance Podziaty obowigzkow

Sygnalisci Sciezki raportowania i podlegtosci

Kontrola przetozonego Oswiadczenia

Inwentaryzacja Autoryzacja

Dokumentowanie odstepstw Kontrola dostepu

Wskazniki wydajnosci Ewidencja operacji w finansowych i gospodarczych
Samokontrola systemach
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Postepowanie wobec ryzyka

. podejmowanie lub zwiekszanie ryzyka w celu wykorzystania
nadarzajgcej sie okazji

: unikanie ryzyka poprzez podjecie decyzji o niepodejmowaniu
lub kontynuowaniu dziatania, ktére powoduje ryzyko

: usuniecie zrodfa ryzyka

E zmiana prawdopodobienstwa

: zmiana konsekwencji

: podziat ryzyka (np. poprzez umowy, zakup ubezpieczenia)

i zatrzymanie ryzyka poprzez swiadomg decyzje
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PLAN POSTEPOWANIA Z RYZYKIEM Plan
POWINIEN ZAWIERAC postepowania

uzasadnienie wyboru opcji zarzgdzania ryzykiem, o

w tym spodziewane korzysci, ktdre majg zostac ryzyklem
osiggniete

osoby odpowiedzialne za zatwierdzanie i realizacje

planu Wdrazajac plan nalezy uwzglednié:
proponowane dziatania - polityka i procesy

wymagane zasoby, w tym nieprzewidziane wydatki * standardowe praktyki operacyjne

miary skutecznosci dziatania - techniki i technologie

ograniczenia * informacja
wymagang sprawozdawczosc i monitoring « szkolenia

poczatek i zakonczenie dziatan
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Jak w praktyce ograniczyc
odpowiedzialnos¢ cztonkow zarzadu?

Struktura dziatan chronigcych przed ryzykiem

Popros wspotpracownikow

(im szerzej tym lepiej) o wspdtprace

w zarzadzaniu ryzykiem i wspdlnie z

nimi:

* wyznacz apetyt i tolerancje na ryzyko

» ustal polityke ryzyka (realng, nie do
szuflady)

P49 OSTROWSKI I WSPOLNICY

Nastepnie:

* uzyskaj aprobate ZW lub RN

na pkt. 1i 2 oraz mandat na
ich wdrozenie

Niezaleznie od tego:

przestrzegaj wprowadzanych przez siebie regut,
monitoruj i adaptuj sie do zmian,
przestrzegaj ustalonego tadu korporacyjnego

dbaj o dokumentowanie czynnosci, w tym o
protokoty posiedzen zarzadu

Wré6é do Wspétpracownikow ="

i wspOlnie z nimi:

* ustal plan postepowania z
poszczegdlnymi ryzykami

* implementuj— procesy, procedury,
opisy stanowisk, zakresy
obowigzkdw, szkolenia



Jak mozemy pomoc?

ETAP ﬂ ETAP 3

udziat w sporzadzaniu wsparcie w procesie analiza, raport i wsparcie we wdrozeniu
listy celow spotki identyfikacji kluczowych rekomendacje co do rekomendacji
ryzyk zagrazajacych mozliwosci udowodnienia
celom spotki przy pomocy istniejacych

procedur dziatania w
granicach uzasadnionego
ryzyka gospodarczego



Jak ograniczy¢
ryzyko
odpowiedzialnosci
yi ?
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Uchwata zatwierdzajgca apetyt oraz tolerancje na ryzyko stanowi jasng
wytyczng jak w danej organizacji rozumie¢ uzasadnione ryzyko gospodarcze.

Uchwata zatwierdzajgca polityke ryzyka stanowi silny argument i
legitymacje dla zarzgdu (wewnetrzne prawo) do tego, aby wymaga¢ od
personelu dbatosci o ryzyko prawne.

Uchwata oraz jej realizacja automatycznie tworzy ramy procesu
decyzyjnego (nawet w odniesieniu do zaniechan!) oraz utatwia jego
dokumentowanie, jak réwniez przesledzenie historii podejmowania decyzji
uwidaczniajac ewentualne btedy oséb, na ktérych ocenie zarzad opierat
decyzje (np. pracownicy, doradcy).

Zarzadzajac ryzykiem prawnym tatwiej bedzie wykaza¢ dziatanie /
zaniechanie w ramach uzasadnionego ryzyka gospodarczego, a przez to
udowodni¢ wypetnienie standardu nalezytej starannosci.
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Jak ograniczy¢
ryzyko

odpowiedzialnosci
7 P,
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Zgodnie z art. 296 KK, odpowiedzialnosci karnej podlega cztonek zarzadu
zajmujacy sie sprawami majgtkowymi lub dziatalnoscig gospodarczg spofki,
ktory przez naduzycie udzielonych mu uprawnien lub niedopetnienie
cigzgcego na nim obowigzku wyrzadza jej znaczng szkode majgtkowa
(powyzej 200 tys. zt).

Standard starannosci

,Przedsiebiorca powinien by¢ w stanie, przed podjeciem kazdej decyzji,
zlokalizowa¢ ewentualne zrédta ryzyka” (wyrok SA we Wroctawiu, Il AKa
28/12).

Zgoda pokrzywdzonego a odpowiedzialnosc.

Stanowisko Sadu Apelacyjnego w Szczecinie zawarte w wyroku z
20.11.2012 r., Il AKa 89/12, LEX nr 1237951). Zakres karalnosci wyznaczony
jest w tym przypadku przy uwzglednieniu elementéw zwigzanych z tzw.
dozwolonym ryzykiem gospodarczym.
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Jak ograniczyc
ryzyko

odpowiedzialnosci
?

P9I OSTROWSKI I WSPOLNICY

Za przestepstwa skarbowe lub wykroczenia skarbowe odpowiada, jak
sprawca, takze ten, kto na podstawie przepisu prawa, decyzji wtasciwego
organu, umowy lub faktycznego wykonywania zajmuje sie sprawami
gospodarczymi, w szczegdlnosci finansowymi, osoby fizycznej, osoby
prawnej albo jednostki organizacyjnej niemajgcej osobowosci prawnej
(Art. 9 § 3. KKS).

Nie popetnia przestepstwa skarbowego lub wykroczenia skarbowego
sprawca czynu zabronionego, jezeli nie mozna mu przypisaé winy w czasie
czynu (Art. 1 § 3 KKS).

Kto, nie dopetniajgc obowigzku nadzoru nad przestrzeganiem regut
obowigzujgcych w dziatalnosci danego przedsiebiorcy lub innej jednostki
organizacyjnej, dopuszcza, chociazby nieumyslnie, do popetnienia czynu
zabronionego okreslonego w tym rozdziale, podlega karze grzywny za
wykroczenie skarbowe (Art. 84 §1 KKS).
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Zapraszamy do obserwowania
bloga

& www.jo.ostrowski.legal

. . . . [ ] L3
IN www.linkedin.com/in/jaroslaw-ostrowski

www.facebook.com/przychodziprezesdomecenasa

www.instagram.com/przychodzi_prezes_do_mecenasa
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Kancelaria Ostrowski i Wspdlnicy sp.k.

ul. Lubicka 53
87-100 Torun

Oddziat w Gdyni:
ul. Wiadystawa 1V 43

81-395 Gdynia

(+48) 56 651 07 93, 94; (+48) 724 679 513
torun@ostrowski-legal.net

Zapraszamy do blizszego poznania naszej Kancelarii:

radca prawny, doradca podatkowy

www.ostrowski.legal

finY e
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