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1. Wstep

Integracja $wiatowych gospodarek, rosnaca zlozonos$¢ otoczenia, postgp infor-
matyczny i dynamiczny rozwdj przedsigbiorstw sprawily, Ze identyfikacja poten-
cjalnych zagrozen stata si¢ dla przedsigbiorstw wyzwaniem, ktéremu stara sig
sprostaé zorientowane na ryzyko zarzadzanie oraz controlling.

Nasilajace si¢ i coraz czestsze kryzysy przedsigbiorstw nie pozostawiaja watpli-
wosci, ze konieczne si¢ stalo konsekwentne dzialanie w kierunku zapobiegania
nadmiernemu ryzyku niosacemu za soba zagrozenie dzialalnodci, aby zapewnié
dlugookresowq stabilnos¢ egzystencji. Okazuje si¢ jednak, ze wiele firm nie jest
przygotowanych na to, aby zaja¢ si¢ problemem ryzyka w dziatalno$ci gospodar-
czej. Podobnie jak w krajach anglosaskich, gdzie od lat prowadzona byla debata na
ten temat, rowniez Niemcy postanowili rozwiaza¢ problem stabosci i blgdow
w kierowaniu oraz braku uwzglednienia czynnika ryzyka zwlaszcza wsrod osob
podejmujacych wazne decyzje w koncernach migdzynarodowych. W rezultacie po-
wstata ustawa KonTraG, majaca zagwarantowac kontrolg oraz przejrzysto$¢ w
zakresie dzialalnosci gospodarczej przedsigbiorstw, ktdra weszta w Zycie z dniem
1 maja 1998 roku.

Niniejszy artykul obrazuje, w jaki sposéb rozwiazania legislacyjne i dobre
praktyki controllerow uksztaltowaly w ciagu tych 7 lat mechanizmy zarzadzania
ryzykiem.

2. Wymagania stawiane przez ustawe KonTraG

KonTraG - das Gesetz zur Kontrolle und Transparenz in Unternehmenbereich
— miala by¢ reakcja na niedostateczna identyfikacj¢ roznego rodzaju zagrozen
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w duzych przedsigbiorstwach. Ustawa ta zobowiazuje zarzad do stworzenia syste-
mu kontroli w celu wczesnego rozpoznawania ryzyka towarzyszacego przedsig-
biorstwom, ktdére stanowi istotne zagroZenie dla kontynuacji ich dziatalnosci.
Dzigki nowej ustawie uwydatniono znaczenie zarzadzania ryzykiem jako podsta-
wowego zadania realizowanego przez zarzad [Jung 2003, s. 368].

W Swietle obowiazujacego prawa do zadan zarzadu nalezy stworzenie odpo-
wiednich warunkéw do zarzadzania ryzykiem przy uwzglednieniu systemow con-
trollingu, wczesnego ostrzegania, jak i wewnetrznej rewizji. Zarzad ma za zadanie
zdefiniowa¢ strategi¢ dotyczaca ryzyka przedsigbiorstwa i stworzy¢ funkcjonalny
system zarzadzania ryzykiem w celu jego peinej integracji w przedsigbiorstwie.
Caly ten proces rozpoczyna si¢ od zaszczepienia w pracownikach koniecznosci
przestrzegania wytycznych zawartych w ustawie. Nastgpnie poprzez §ledzenie za-
grozen i szans tkwiacych we wnetrzu oraz na zewnatrz organizacji utrwala sie
przewagg konkurencyjng przedsigbiorstwa, co przy pelnej integracji koncepcji za-
rzadzania ryzykiem moze doprowadzi¢ do wzrostu wartosci koncernu (rys. 1).

Do zadan dzialu controllingu — szczegolnie jego kierownictwa, informujacego
zarzad o istotnych zagrozeniach — nalezy rozwiniecie odpowiedniego systemu
przeptywu informacji oraz sposobdéw planowania i kontroli w przedsigbiorstwie.
Poza tym, dodatkowym wymaganiem wobec dzialu controllingu jest stworzenie
zorientowanego na ryzyko systemu raportowania, ktéry obejmuje informacje o ak-
tualnych i potencjalnych zagrozeniach tkwiacych w roznych obszarach dzialal-
nos$ci, oraz opracowanie sposobdOw postgpowania w razie wystapienia realnego
zagrozenia [Richmann 2001, s. 609]".

System rewizji wewngtrznej obejmuje zbidr procedur i metod nadzoru nad
transakcjami i procesami gospodarczymi zachodzacymi w koncernie, stuzacych za-
pewnieniu bezpieczefistwa obrotu gospodarczego [Internal Controls..., Internet,
s. 1]. Zadaniem oséb dokonujacych wewnegtrznej rewizji bedzie weryfikacja, czy
proces wspomagania zarzadzania ryzykiem przez dzial controllingu przebiega
prawidlowo. Oprécz tego w ramach kontroli systemu informacyjnego osoby odpo-
wiedzialne za rewizje beda mialy za zadanie uzgodnienie stanéw kont ksiegi gtow-
nej z analityka, pordwnywanie stanéw kont ze zrédlami zewngtrznymi (np. z infor-
macjami z bankow i od kontrahentéw) oraz dokonanie autoryzacji wszelkich nie-
typowych operacji.

W zakresie bezpieczenstwa systemu informatycznego zadaniem wewngtrznych
rewidentéw bedzie zapewnienie istnienia hasel dostgpowych, co bedzie si¢ wiazato
z udostgpnianiem danych tylko dla okreslonych uzytkownikéw systemu. Kolejnym
aspektem rewizji wewngtrznej bgdzie kontrola dostgpu klientéw i dostawcéw do

! System controllingu odnosi si¢ do szerszego zakresu ryzyka niz system kontroli wewngtrznej,
poniewaz ma za zadanie monitorowac nie tylko zagrozenia wewngtrzne polegajace na przykiad na
dokonywaniu nieautoryzowanych operacji na kontach aktywow badz kosztowych, manipulacji
cenami, kosztami jednostkowymi, wielkoscia zapasow, lecz rowniez zagrozenia zewnetrzne tkwigce
w oloczeniu politycznym, prawnym itd.
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baz danych, stosowanie zapér ogniowych w miejscach, w ktérych system ma
styczno$¢ z Internetem.

PRZESTRZEGANIE WYTYCZNYCH WYNIKAJACYCH Z USTAWY

~~

Ustawa — KonTraG — dla kontroli
i przejrzystosci w przedsigbiorstwach

Zarzad jest zobowiazany do zastosowania odpowiednich $rodkéw,
a szczegOlnie do stworzenia system nadzoru w celu wczesnego
rozpoznawania zjawisk zagrazajacych funkcjonowaniu przedsiebiorstwa

IDENTYFIKACJA MOZLIWOSCI ZWIEKSZENIA POTENCJALU PRZEDSIEBIORSTWA

~_

Sledzenie ryzyka tkwigcego
we wnetrzu przedsigbiorstwa

Identyfikacja typow ryzyk, pochodzacych z samego przedsigbiorstwa
i zastosowanie $rodk6w, ktore doprowadza do redukcji ryzyka
poprzez ingerencj¢ w strukture organizacyjng

STWORZENIE PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ

~_

Sledzenie ryzyka wynikajacego
z uwarunkowan zewnetrznych

Identyfikacja typow ryzyka, pochodzacych z rynku i zastosowanie
srodkéw redukujacych to ryzyko poprzez zmiany w strategii

PODNIESIENIE WARTOSCI PRZEDSIEBIORSTWA

Pelna integracja koncepcji zarzadzania
ryzykiem w przedsi¢biorstwie

Wykorzystanie i potaczenie wszystkich Zrédetl informacyjnych
w celu zoptymalizowania profilu ryzyka w przedsigbiorstwie.
Zaprezentowany profil ryzyka na rynku kapitalowym ma podnie$¢
zaufanie inwestorow i podwyzszy¢ warto$¢ przedsiebiorstwa

_ Rys. 1. Zmiana znaczenia pojgcia zarzadzania ryzykiem wedlug przepisow ustawy KonTraG
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [B6hm 2003, s. 4].
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Ustawa KonTraG definiuje ryzyko jako zdarzenia, mozliwe dziatania lub zanie-
chania wewnatrz lub na zewnatrz przedsigbiorstwa, ktore wptywaja negatywnie na
osiagnigcie celu przedsigbiorstwa, a szczegllnie na realizacje jego strategii gospo-
darczej. Wazne jest zatem monitorowanie tych zagrozen, ktore mogg w istotny
sposob wplyna¢ na sytuacj¢ majatkowa, wynik finansowy oraz przeptywy pienigz-
ne przedsigbiorstwa.

Zarzadzanie ryzykiem to ogol wszystkich organizacyjnych uregulowan oraz
srodkow stuzacych identyfikacji potencjalnego ryzyka i sposobu postgpowania
W sytuacji zagrozZenia.

Wecezesne wykrywanie ryzyka polega na szybkiej reakcji na zmieniajace sig
warunki, ktére moga stanowi¢ zagrozenie dla dziatalnosci. Obserwacja zawgzona
tylko do identyfikacji potencjalnych probleméw moze prowadzi¢ do zaniedban w
zakresie systematycznego $ledzenia pojawiajacych sig¢ szans. Taka ignorancja moze
sama w sobie generowac ryzyko w postaci nierozpoznania i niewykorzystania
pojawiajacych si¢ mozliwosci osiagnigcia wysokich wynikéw finansowych.

3. System zarzadzania ryzykiem w migdzynarodowym koncernie
Schott Glas

W $wietle rozwazan dotyczacych zarzadzania ryzykiem wprowadzonych usta-
wa KonTraG warto przyjrzec sig¢ rozwigzaniom zastosowanym w tym zakresie w
mig¢dzynarodowym koncernie Schott Glas. Opracowanie stanowi probg przyblize-
nia, usystematyzowania i krytycznego spojrzenia na metodyke pracy controllerow
we wskazanej jednostce’.

Schott Glas jest migdzynarodowym koncermnem tworzacym zaawansowane
technologicznie systemy majace swe zastosowanie w optyce, elektronice i medy-
cynie (technika §wiattowodowa wykorzystywana w chirurgii oraz endoskopii), a
takze materialy wykorzystywane jako komponenty do produkcji artykuléw gospo-
darstwa domowego, monitoréw w notebookach, telefonach komérkowych, telewi-
zorach, wyrobdw wspomagajacych pozyskiwanie energii stonecznej. Koncemn
osiaga roczne przychody ze sprzedazy rz¢du 2 miliardéw euro, z czego 56% uzys-
kiwane jest w Europie, pozostala cz¢$¢ w Ameryce Pdinocnej (25%), Azji (16%),
Ameryce Lacinskiej, Potudniowej i reszcie §wiata (3%). Schott Glas ma swoje
przedstawicielstwa (zaklady produkcyjne i biura sprzedazy) w 36 krajach i zatrud-
nia blisko 17 tys. pracownikéw’,

W zwiazku z tak szeroka skala dziatalno$ci, zarowno przedmiotowa, jak i glo-
balna, migdzynarodowy koncern wystawiony jest na szereg zagrozen, czgsto nie-
zaleznych od sposobu zarzadzania i organizacji, zwiazanych z warunkami panu-

? W artykule oparto sig na materiatach dotyczacych koncepcji zarzadzania ryzykiem w koncernie
Schott Glas opracowanych przez O. Bshma [2003].
3 Dane dotycza 2004 roku.



91

jacymi w okres§lonym zakatku $wiata. Uswiadomienie sobie tego faktu nie pozwala
zlekcewazy¢ problemu nieprzewidywalnych trudnoéci w dzialalnosci migdzynaro-
dowego przedsigbiorstwa. Patrzac w daleko w przyszto$¢, Schott Glas sformulowal
swoja misjg, ktorej tres¢ brzmi ,,przyczyniaé¢ si¢ do sukcesu klientow poprzez
permanentne stawianie czota ograniczeniom, wprowadzajac innowacje i promujac
przedsigbiorczos¢”. Misja Schott Glas niesie w sobie przestanie, ktore mowi o tym,
aby nie tylko rozpoznawaé zagrozenia, ale rowniez wykorzystywa¢ szanse. W
praktyce koncern stara si¢ promowac przedsigbiorczo$¢ i korzysta¢ z pojawia-
jacych sie mozliwosci, o czym $§wiadczy chociazby otworzenie nowej fabryki
w Penangu w Malezji — co podkre$la wazno$¢ tej azjatyckiej czesci $wiata dla
Schott Glas.

Wytyczne procesu
zarzadzania ryzykiem
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controllera 4
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i redukowaé
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) Rys. 2. Cykl procesu zarzadzania ryzykiem
Zrddto: opracowanie wtasne na podstawie [B6hm 2003, s. 15].

System zarzadzania ryzykiem w organizacji migdzynarodowej obejmuje catosé
organizacyjnych uregulowan, Srodkéw oraz dzialan majacych na celu wczesne
rozpoznanie i kontrol¢ pojawiajacych si¢ szans oraz zagrozen. Zastosowane w
Schott Glas rozwigzania opieraja si¢ na trzech filarach: scentralizowanym oraz
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zdecentralizowanym controllingu, systemach wczesnego ostrzegania oraz syste-

mach monitoringu.

Zadaniem centralnego sztabu controllingu jest sprawdzenie kompletnosci i wia-
rygodno$ci meldunkéw plynacych z calej organizacji, dotyczacych ryzyka wysta-
pienia okre$lonej sytuacji kryzysowej. Zdecentralizowane komoérki controllingu sa
odpowiedzialne za planowanie w okreslonym obszarze oraz za oceng¢ uzyskanych
rezultatow, jak réwniez za systematyczna identyfikacje oraz szacowanie szans
i zagrozen na poziomie dziatania komorek strategicznych.

Systemy wczesnego ostrzegania wspomagaja dzial controllingu i maja za
zadanie wykrycie potencjalnego zagrozenia oraz oszacowanie ryzyka jego wysta-
pienia, ktdre jest nastgpnie objgte obserwacja przez system monitoringu. Rozmiar
potencjalnych szkéd zwigzanych z urzeczywistnieniem sig¢ kryzysu bedzie miat
swoje odzwierciedlenie w wynikach finansowych osiaganych przez poszczegélne
komorki, zatem systematyczne badanie bieZacej sytuacji ekonomicznej staje sig
nieodzowne. Na podstawie informacji dostarczanych przez system monitoringu
wypracowuje si¢ okreslone wytyczne do dalszego postgpowania oraz $rodki zarad-
cze dla konkretnych komérek

Wewnetrzny biezacy monitoring organizacji lezy w gestii kierownikow dziatow
controllingu, a czasami specjalnych komitetéw powolanych w tym wiasnie celu.
Nalezy jednak wzia¢ pod uwage fakt, iz monitoring jako jeden z filarow zarza-
dzania ryzykiem obejmuje rowniez wewngtrzng rewizjg oparta na regularnych
badaniach, testach i pomiarach efektywnosci wprowadzonych rozwiazan. Ponadto
coroczna weryfikacja systemow identyfikacji zagrozen jest dokonywana przez
audytora zewngtrznego na koniec roku obrachunkowego. Celem tej zewngtrznej
rewizji jest m.in. zweryfikowanie:

— spdjnosci systemu zarzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwie,

— przydatnosci scentralizowanego oraz zdecentralizowanego controllingu, syste-
mow wczesnego ostrzegania i monitoringu w celu identyfikacji i przeciwdzia-
lania zagroZeniom oraz wykorzystywania szans,

— skuteczno$ci dziatania centralnego sztabu controllingu i jego zdecentralizo-
wanych komorek w zakresie wczesnego wykrywania zagrozen i radzenia sobie
z potencjalnym kryzysem.

Rysunek 2 ilustruje cykl procesu zarzadzania ryzykiem. W artykule tym uwaga
zostanie poswigcona przede wszystkim identyfikacji ryzyka, gdyz jest to punkt
wyjscia do dalszych dzialan controlleréw.

W celu identyfikacji potencjalnego ryzyka dla kazdej jednostki organizacyjnej
w ramach koncernu Schott Glas okres$la si¢ indywidualny sposdb postepowania,
oparty przy tym na takich metodach, jak: burza mézgoéw, zapytania do wewnetrz-
nych i zewngtrznych ekspertow, analizy w grupach, oceny danych ze statystyk
i bankow informacji dotyczacych poniesionych szkdéd w zwigzku z brakiem
systemu zarzadzanja ryzykiem. Jako pomoc shuzy réwniez opracowany katalog
roéznych kategorii ryzyka. Jego identyfikacja moze polega¢ takze na zbadaniu
mozliwych obszaréw wystgpowania zagrozen lub szans.
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Rys. 3. Potencjalne obszary zagrozen
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [Bohm 2003, s. 1].

Aby usystematyzowac zrodla potencjalnego ryzyka, nalezy je pogrupowac na
zwigzane z czynnikami plynacymi z otoczenia zewngtrznego oraz wynikajace
z nieprawidlowosci tkwiacych we wnetrzu przedsigbiorstwa. Kierujac sig podzia-
tem zaproponowanym przez O. B6hma, mozna dokona¢ rozréznienia ukazanego na
rys. 3.

Ogolnie rzecz biorac, potencjalne ryzyko zaklécenia funkcjonowania podmio-
tow gospodarczych tkwi w wielu kluczowych obszarach ich dziatalnosci. Jednym
z nich jest rynek zbytu, na ktérym toczy sie ciagla walka o odbiorce produktow,
towarow lub ushig oraz dazenie do zapewnienia satysfakcji klienta ze wspotpracy
z organizacja. Chodzi tu m.in. o zachowywanie elastycznosci, w tym nastawienie
na zmiany upodoban klientow, a takze $wiadomos$¢ mogacej si¢ pojawi¢ Koniecz-
nosci zapewnienia atrakcyjniejszych warunkow platno$¢. Innymi czynnikami
ryzyka zwiazanymi z rynkiem zbytu s3: skuteczna dziatalnos¢ marketingowa kon-
kurencji oraz powstawanie nowych rynkéw oferujacych produkty, ktére sa bardziej
atrakcyjne jakosciowo lub bardziej zaawansowane technologicznie.

Ryzyko zwiazane z obszarem finansowym moze mie¢ swoje Zrodta w zmianach
kurséw walutowych lub stop procentowych, w btednej polityce egzekwowania
naleznosci czy w niekorzystnych wzrostach stép podatkowych.
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Zagrozenia tkwigce w obszarze badan i rozwoju wiaza sig¢ z innowacyjnymi
produktami, ktére zostaly za wczesnie lub za pé6zno wypuszczone na rynek, w
zwiazku z czym pojawilo si¢ zagrozenie uzyskania nizszego zysku lub nawet straty
na tych produktach. Innym znaczacym ryzykiem jest pojawienie si¢ nowych,
bardziej zaawansowanych technologii produkcji i koncepcji w zakresie przetwa-
rzania informacji lub zarzadzania informacja niz te, ktore stosuje dane przedsig-
biorstwo. Istnieje réwniez zagrozenie, ze organizacja opiera si¢ na przestarzalej
wiedzy fachowej.

Zagrozenia tkwiace w obszarze IT - oprocz oczywistych skutkéw zdarzen
losowych, takich jak zniszczenie sprzgtu komputerowego przez pozar, zalanie ply-
nami lub przegrzanie — moga wynikac¢ z:

— braku funkcjonalnosci i dostgpnosci sprzgtu komputerowego dla poszczegél-
nych pracownikéw,

— braku zabezpieczenia danych zawartych na dyskach przed dostgpem do nich
nieupowaznionych 0s6b lub wystarczajacej ochrony przed wirusami,

— braku pelnej integracji danych,

— brakujacych umiejgtnosci kadry co do obstugi sprzgtu komputerowego.

W obszarze procesdw produkcyjnych ukrytych jest wiele potencjalnych zrodet
ryzyka. W fazie planowania produkcji moga wiazac si¢ one z waskimi gardtami na
roznych etapach procesu, tj. brakiem planowania i koordynacji mozliwosci produk-
cyjnych z dostgpnymi zasobami lub bi¢dna kalkulacja kosztow. Na etapie realizacji
procesu produkcyjnego zagrozenia moga wynikac z braku elastycznos$ci, co spowo-
dowane jest niewlasciwym zaplanowaniem przebiegu procesu wytwdrczego. Przy-
czyna niepowodzenia moze by¢ réwniez brak konserwacji maszyn, technicznie
przestarzaly lub sprz¢t nie zapewniajacy warunkow bezpieczenstwa albo nie wy-
petniajacy standardow ekologicznych, gdyz powoduje to wytwarzanie stabych
jakosciowo produktéw lub niedotrzymywanie terminéw dostaw.

Rynek zaopatrzenia jest kolejnym miejscem, ktore moze sta¢ sig¢ zrodlem za-
grozenia. Dlatego, aby ograniczy¢ ryzyko zwiazane z niewla$ciwymi relacjami
z dostawcami, przedsigbiorstwo powinno prowadzi¢ ich monitoring, obejmujacy
obserwowanie:

— wywiazywania sig z ustalonych terminéw i wielkos$ci dostaw,
— jakosci dostarczanych komponentdw,
— ksztaltowania si¢ cen materiatow.

Pierwsze kryterium ma zasadnicze znaczenie zwlaszcza w sytuacji, gdy przed-
sigbiorstwo prowadzi gospodark¢ bezzapasowa w systemie just in time.,

Jezeli organizacja uzywa w swym procesie produkcyjnym materialow specy-
ficznych, o ktére trudno na rynku lokalnym lub krajowym, powinno oceni¢ ich
dostgpno$¢ rowniez na rynku globalnym, w ten sposob ograniczajac ryzyko prze-
stojéw w procesie produkcyjnym. ZagroZenie zwiazane ze sfera zaopatrzeniowa
moze tkwi¢ w strukturze dostawcéw, zwlaszcza gdy przedsigbiorstwo jest zwia-
zane dlugookresowa umowa o dostawg materialéw z jednym kooperantem. Z dru-
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giej jednak strony, gdy dostawca taki wywiazuje si¢ z umowy w sposodb zadowa-

lajacy, sytuacja taka daje poczucie pewnosci i stabilizacji.

Ryzyko dotyczace otoczenia prawnego wynika ze zmian w prawie krajowym
lub miedzynarodowym, np. w zakresie prawa zwigzanego z ochrona $rodowiska,
ktére, promujac rozwiazania proekologiczne, moze powodowac konieczno$¢ zmian
technologii lub wymiany maszyn. Ryzyko zagroZenia dziatalnosci dla przed-
sigbiorstwa moze pojawic sig¢ tez wtedy, gdy narusza ono prawo antytrustowe —
istotne w wymiarze unijnym — a takze nie prowadzi wiasciwej polityki w zakresie
zabezpieczania praw autorskich i patentowych.

Ryzyko dziatalnosci podmiotu gospodarczego moze si¢ ujawnia¢ rowniez w
obszarze personalnym, a dokladniej w ramach tworzenia potencjalu kadrowego,
kierowania nim i motywowania. Do gltéwnych zagrozen wynikajacych z tej sfery
nalezy zaliczy¢ m.in.:

— brak integracji wspotpracownikow i stabg komunikacjg pomiedzy nimi,

— nieobecnosci pracownikow wiazace sig¢ do pewnego stopnia ze staba motywacja
do pracy,

— brak planéw rozwojowych i planow zastgpstw,

— naruszenie prawa pracy przez pracodawcg ze skutkiem jego oskarzenia,

— naruszenie prawa przez pracownikow (szpiegostwo, sabotaz, kradzieze, mal-
wersacje),

— brak klauzul dotyczacych zakazu ujawniania poufnych informacji o przed-
sicbiorstwie, a zwlaszcza sprzedaz konkurencji wiedzy fachowej i osiagnigé
przez byly personel,

— brak fachowej kadry na rynku lub nieodpowiednio$¢ ofert ze strony osob zgla-
szajacych swoje kandydatury,

— problemy zatrudnienia wynikajace z niewfasciwie zaprojektowanych systemow
wynagrodzen i motywacyjnych, co powoduje, ze ze wzgledu na lepsze warunki
specjalisci odchodza do konkurencji,

— niebezpieczenstwo strajkow.

W odniesieniu do strategii przedsigbiorstwa najwigksze problemy pojawiaja sig,
gdy jest ona niedopasowana do mozliwosci jednostki. Moze sie wtedy okaza¢, ze
przeoczone szanse spowoduja zmniejszenie udzialu przedsigbiorstwa w rynku.
Innym niebezpieczenstwem mogg by¢ nagte i radykalne zmiany strategii w odpo-
wiedzi na chwilowe niepowodzenia, zwlaszcza gdy zmiana strategii polega na
zmianie obszaréw dzialalno$ci, co moze wywotywaé ryzyko zwigzane z nieprzy-
stosowaniem si¢ do nowych warunkéw czy niepomyslng kooperacja z innymi
podmiotami (joint ventures).

Zagrozenia ptynace ze sfery politycznej wynikaja przede wszystkim z niebez-
pieczenstwa zmian wysoko$ci cel, embarga lub z innych ograniczen handlowych.
Ryzykowna dla przedsigbiorstwa moze sta¢ si¢ roOwniez niepewna sytuacja poli-
tyczna kraju, wynikajaca ze strajkoéw, niebezpieczenstwa wybuchu zamieszek czy
zagrozenia terroryzmem.
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4, Zakonczenie

Unikanie zagrozen, ktére moga staé¢ si¢ zrodlem sytuacji kryzysowych, jest
podstawowym aspektem dzialalno$ci kazdego przedsigbiorstwa, a szczegdlnie
migdzynarodowych koncemow, ktore sa wystawione na roznego rodzaju ryzyko.
Jego identyfikacja, czyli wykrywanie zaré6wno zagrozen, jak i szans, wspomaga
caly proces zarzadzania ryzykiem. Nalezy jednak pamietaé, ze jest to tylko jeden
z etapéw na drodze do pelnej integracji koncepcji zarzadzania ryzykiem w pod-
miocie gospodarczym. Wazna role odgrywa rowniez szacowanie potencjalnego
ryzyka oraz jego dokumentacja, obejmujaca opis procesu zarzadzania ryzykiem
i jego organizacji w przedsigbiorstwie, katalog szans i zagrozen wystgpujacych we
wnetrzu i w otoczeniu (profil ryzyka), wytyczne w zakresie raportowania o sy-
gnalach pojawiajacych si¢ trudnosci czy tez opracowanie sposobow postgpowania
w sytuacjach zagrozen. Powodzenie calego procesu zarzadzania ryzykiem nie
zalezy jedynie od wprowadzonych w tym zakresie przepisow prawnych, lecz
réwniez od odpowiedniego delegowania odpowiedzialno$ci na nizsze szczeble
i zrozumienia powierzonych funkcji przez dziaty lub konkretne osoby. W tym
miejscu pojawia si¢ nieodzowno$¢ controllera, ktdry nie tylko bedzie wypelniat
nalozone przez ustaw¢ obowiazki, lecz réwniez koordynowal prace swoich
wspotpracownikow, kontrolujac ich sprawno$¢ i doktadno$é dziatania.
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THE ROLE OF A CONTROLLER IN RISK MANAGEMENT
WITHIN A MULTINATIONAL COMPANY

Summary

Integration of global economies, growing complexity of a business environment, dynamic deve-
lopment of organisations and competition challenge entrepreneurs to guarantee a safety future of their
businesses. The paper focuses on a role of controller in a process of risk management. The compe-
tence of a controller comprises not only obligations set by the law but also those required to make risk
management process work correctly. The article emphasizes the importance of a phase of identi-
fication of risks in a multinational company as a prerequisite for successful completion of other stages
of the process.
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