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Krzysztof Piotr Jasinski
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroclawiu

WDRAZANIE CONTROLLINGU DS. ZARZADZANIA
RYZYKIEM W PRZEDSIEBIORSTWIE BRANZY
MOTORYZACYJNEJ

Streszczenie: W artykule przedstawiono koncepcj¢ wprowadzania controllingu ds. zarzadza-
nia ryzykiem w przedsigbiorstwie branzy motoryzacyjnej. W pierwszej czgsci opracowania
opisano najwazniejsze cechy ryzyka oraz jego powiazanie z controllingiem. Kolejnym ele-
mentem artykutu jest charakterystyka projektowego raportu A3 oraz utworzonego na potrze-
by spotki dokumentu wewnetrznego: ,,Polityka zarzadzania ryzykiem” — podstawowego aktu
regulujacego zasady, terminologi¢, weryfikacj¢ oraz analiz¢ procesu zarzadzania ryzykiem.
Udowodniono, Ze controlling ds. zarzadzania ryzykiem jest istotnym narzgdziem prawidto-
wego 1 rzetelnego zarzadzania jednostka przy jednoczesnej $wiadomosci znaczenia samego
ryzyka w otoczeniu przedsigbiorstwa.

Stowa kluczowe: zarzadzanie ryzykiem, controlling, raport A3.

1. Wstep

Prowadzenie dzialalno$ci gospodarczej nieodlacznie kojarzy si¢ z tym, co bedzie
w przysztosci. Jakie zadania i plany obierze przedsigbiorstwo, aby osiagnac¢ wyzna-
czone cele. Kazda czynno$¢ zwigzana z kolejnym jutrem faczy si¢ z niepewnoscia,
niebezpieczenstwem, ale rowniez z szansa. W konsekwencji coraz szybszych zmian
technologicznych, demograficznych, klimatycznych czy gospodarczych przedsie-
biorstwa musza coraz elastyczniej i racjonalniej dostosowywac si¢ do zmieniajace-
go otoczenia. Prowadzi to do modyfikacji celow strategicznych, modeli bizneso-
wych i1 koncepcji zarzadzania. Skutkiem tego jest rosngca niepewnos$¢ i brak
stabilnosci. Jednostki gospodarcze, chcac minimalizowaé ryzyko, musza nim kom-
petentnie zarzadzacé. ,,Ryzyko” pochodzi od tacinskiego stowa riscare, co dostownie
znaczy ,,odwaz si¢”. To wtasnie odwaga jednostki gospodarcze powinny si¢ charak-
teryzowaé przy skutecznym i prawidtowym zarzadzaniu ryzykiem, ktore ma za za-
danie ograniczy¢ niepowodzenie, a przede wszystkim ma pozwoli¢ przedsiebior-
stwu na wlasciwe wykorzystanie swojego potencjatu.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie perspektywy wdrozenia projek-
tu, jakim jest wkomponowany system zarzadzania ryzykiem do przedsi¢biorstwa
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branzy motoryzacyjnej. System ten ma stanowi¢ element wspomagajacy proces
ograniczania lub catkowitego eliminowania watpliwosci zwiazanych z dzialalno$cia
operacyjng oraz strategiczng. Aby osiagna¢ tak wyznaczony cel, wyjasniono istote
samego ryzyka w powigzaniu z controllingiem. Ponadto zaprezentowano metode
raportu A3 przy projektowaniu systemu zarzadzania ryzykiem oraz wstgpna jego
polityke, opracowang na potrzeby przedsigbiorstwa. W pracy wykorzystano mono-
graficzng metode badawczg, ponadto dokonano doglebnej analizy wewnetrznych
dokumentow i regulacji przedsigbiorstwa.

2. Ryzyko i controlling ds. zarzadzania ryzykiem

Wobec globalnie wystepujacej zmiennos$ci, ztozonosci i niepewnosci charakteryzu-
jacej pierwsza dekade XXI wieku coraz wigcej instytucji na catym $wiecie przygla-
da sie pojeciu ,,ryzyko”. Kazda nowoczesna i prawidlowo zarzadzajaca jednostka
ma w swoich strukturach dziatalno$ci sekcj¢ odpowiadajaca za gospodarowanie ry-
zykiem. Zarowno otoczenie wewnetrzne, jak 1 zewnetrzne podczas podejmowania
decyzji menedzerskich wymusza na zarzadzajacych posiadanie umiejetnosci i wie-
dzy z prawidlowego eliminowania badz ograniczania ryzyka aktywnosci. Ryzyko to
przede wszystkim mierzalna niepewnosc¢, ktora mozna i trzeba zarzadzaé. Okreslane
jest rowniez jako niedyspozycja rzetelnej, wiarygodnej i aktualnej jakosciowo infor-
macji w danym momencie. Ryzyko to wszelkie mozliwe rezultaty przedsigwzigcia,
ktore nie zostanie zrealizowane w calosci lub w czesci. Ponadto, jak pisze K. Jajuga,
ryzyko postrzegane jest wedtug dwoch koncepcji. Wariant pierwszy to tzw. podej-
$cie negatywne, ktore okresla ryzyko jako zagrozenie, mowi, ze istnieje mozliwosé
straty, szkody czy po prostu niezrealizowania okreslonego celu, dziatania lub tez
nieosiggniecia oczekiwanego efektu. Wariant drugi — podejscie neutralne, mowi
o tym, ze ryzyko to szansa na osiagnigcie wyniku lepszego od spodziewanego po-
przez odpowiednie dziatania i procedury. Prawidtowe zarzadzanie ryzykiem w spot-
ce wymaga od pomystodawcéw projektu duzego zaangazowania w u§wiadamianie
pracownikdéw przedsigbiorstwa, ze ryzyko to nie tylko zagrozenie i zwigzane z nim
negatywne konsekwencje, ale rowniez, a nawet przede wszystkim szansa na osiag-
ni¢cie lepszego wyniku niz zaktadano. Ma to na celu wyeliminowanie mylnego i bu-
dzacego strach postrzegania ryzyka jako wylacznie niebezpieczenstwa. Jest to blad,
poniewaz niebezpieczenstwo nalezy traktowaé jako przyczyne badz zrodto ryzyka,
ktore mozna ogranicza¢. Twoércy, wprowadzajac controlling ds. zarzadzania ryzy-
kiem do spoétki, podazali w kierunku kojarzenia ryzyka wtasnie z szansa, a nie zagro-
zeniem.

Controlling ds. zarzadzania ryzykiem ma by¢ wspolczesnym instrumentem
do spraw planowania, organizowania, monitorowania i kontrolowania ryzyka w jed-
nostce. Ma przyczyni¢ si¢ do sprawniejszego funkcjonowania przedsigbiorstwa,
a przede wszystkim do skuteczniejszego nim zarzadzania. Rezultatem wprowadze-
nia controllingu ds. zarzadzania ryzykiem ma by¢ lepsza rentownos¢ projektow in-
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westycyjnych, mozliwie jak najwczesniejsze ostrzeganie przed potencjalnym ryzy-
kiem, zdolno$¢ do zmian o charakterze innowacyjnym, efektywniejsza dziatalnos¢
operacyjna przedsigbiorstwa, umocnienie badz zdobycie fotela lidera w otoczeniu
konkurencyjnym, a co najwazniejsze ma poshuzy¢ do zrealizowania zadan i1 osiag-
niecia celow wyznaczonych w dtugoterminowej strategii przedsiebiorstwa. Swiado-
mos¢, ze controlling ds. zarzadzania ryzykiem stanowi proaktywna postawe kierow-
nictwa spotki wobec ryzyka, jest zrodtem zyskow dla firmy.

Zarzadzanie ryzykiem jest sekwencja okreslonych czynno$ci. Na rysunku 1 za-
prezentowano kolejno$¢ procesu zarzadzania ryzykiem.

=" -

5

L

A

Rys. 1. Proces zarzadzania ryzykiem

Zrodto: opracowanie wlasne.

Identyfikacja i1 analiza ryzyka ma na celu zweryfikowanie, czy istnieje real-
na mozliwo$¢ wystapienia danego ryzyka i jakie moze mie¢ to konsekwencje dla
dziatalnosci przedsigbiorstwa. Pomiar ma na celu wartosciowe obliczenie pozio-
mu wptywu okreslonego ryzyka na dany obszar aktywnosci jednostki. Ocena stuzy
do okreslenia stopnia istotnosci zidentyfikowanego ryzyka. Mechanizmy kontrolne
sg to wszelkie dostepne i przyjete przez firme¢ narzedzia do kontrolowania, wykry-
wania, ograniczania i korygowania przypadkéw wystapienia niepozadanych rezul-
tatow. Monitorowanie i raportowanie ma stuzy¢ nieustannej kontroli i aktualizacji



Wdrazanie controllingu ds. zarzadzania ryzykiem w przedsiebiorstwie branzy motoryzacyjnej 191

scharakteryzowanych ryzyk. Proces zarzadzania ryzykiem jest sekwencja nieustaja-
ca, tzn. Ze po etapie monitorowania i raportowania przychodzi moment, kiedy nalezy
ponownie przeanalizowa¢ wczesniej zidentyfikowane ryzyka. Ma to na celu usta-
lenie, czy w obecnej chwili poprzednio zidentyfikowane ryzyko posiada nadal taki
sam poziom istotno$ci wptywajacy na dzialalnos¢ spotki i jakie moze to przyniesé
w danym momencie konsekwencje. Wdrozenie systemu zarzadzania ryzykiem w or-
ganizacji nie jest sprawg tatwa. Na samym poczatku nalezy rozpoznaé¢ w tym zakre-
sie potrzeby, aby wypracowa¢ odpowiedniag metodyke zarzadzania ryzykiem, ktora
powinna by¢ adekwatna do realizowanych przez przedsigbiorstwo zadan i wyzna-
czonych celow. Dobrze dobrany system zarzadzania ryzykiem musi by¢ zrozumiaty
dla uzytkownikow, a zwtaszcza dla kadry zarzadzajacej. System powinien rowniez
bez zadnych problemow odpowiadac na takie pytania:

e Co moze pojs¢ nie tak?

e Jakie jest prawdopodobienstwo, ze co$ moze pdjs$¢ nie tak?

* Co sig stanie, jezeli co$ pojdzie nie tak?

e Co nalezy zrobi¢, aby usung¢ zagrozenie?

e Co zrobi¢, aby zmniejszy¢ prawdopodobienstwo ponownego wystgpienia zagro-
zenia?

Ma to postuzy¢ doktadnemu zidentyfikowaniu danego ryzyka i prawidlowemu
nim zarzadzaniu. Kolejnym pomocnym elementem we wlasciwym systemie zarza-
dzania ryzykiem sa podejmowane kolejno po sobie nastgpujace czynnosci:

1) analiza priorytetow i celow przedsigbiorstwa;

2) identyfikacja ryzyk, ktore uniemozliwiaja osiagniecie celow;

3) okreslenie dziatan niezbgdnych do ograniczania ryzyk;

4) regularne ocenianie skuteczno$ci systemu zarzadzania ryzykiem,;

5) dokonanie okresowej oceny wynikow zarzadzania ryzykiem i aktualizacja
danych dla kolejnego cyklu.

Najczesciej wystepujace negatywne czynniki, majace wptyw na dziatalno$ci or-
ganizacji majg wymiar:

e zewnetrzny (ekonomiczny, technologiczny, srodowiskowy, prawno-polityczny,
socjokulturowy, technologiczny, migdzynarodowy, w tym réwniez: konkuren-
cja, klienci, dostawcy, sojusznicy strategiczni, regulatorzy);

e wewngtrzny (wlasciciele, zarzad, pracownicy, zwigzki zawodowe, system infor-
matyczny i informacyjny).

Wobec wymienionych pejoratywnych bodzcoéw przedsigbiorstwa najnowszej
generacji starajg si¢ coraz skuteczniej i efektywniej dostosowywaé i nowelizowaé
swoje narzedzia do zarzadzania nimi. Jednym z najwazniejszych dokumentow re-
gulujacych kwestig gospodarowania ryzykiem w spolce branzy motoryzacyjnej jest
dokument wewnetrzny ,,Polityka zarzadzania ryzykiem”, ktory zostanie szerzej
omoéwiony w dalszej czgsci pracy. Ponadto jednostka moze postuzy¢ si¢ juz istnie-
jacymi regulacjami i standardami w kwestii zarzadzania ryzykiem. Nalezg do nich
chociazby zintegrowana koncepcja ERM (Enterprise Risk Management) oraz mig-
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dzynarodowa norma ISO 31000:2009 i polskie normy PN-ISO 31000:2012 i PKN-
-ISO Guide 73:2012. W tym momencie nalezy wspomnie¢, ze controlling ds. zarza-
dzania ryzykiem w przedsi¢biorstwie motoryzacyjnym jest na etapie projektowania
i etapowego wdrazania, co wigze si¢ z nieustannymi zmianami i udoskonaleniami.
W koncowej fazie moze okazac sig, ze controlling ds. zarzadzania ryzykiem przyj-
mie zupelnie inng postac.

3. Raport A3 a projekt zarzadzania ryzykiem

Metoda raportu A3 jest narzgdziem, ktore przedsigbiorstwo z branzy motoryzacyjnej
zastosowalo przy projekcie wprowadzania i organizacji systemu zarzadzania ryzy-
kiem. Metoda raportu A3 zostata wymyslona przez Toyote w latach osiemdziesia-
tych. Instrument ten jest m.in.: sposobem zarzadzania w organizacji, narzedziem
nadzorowania oraz zarzgdzania zmianami i projektami, metoda prezentacji pomy-
stow 1 pracy zespotowej, platforma do konsultacji coachingu w firmie, sposobem
wizualizacji projektdéw wdrozeniowych oraz metoda planowania jakichkolwiek
zmian w firmie. Dokladnie rzecz opisujac, raport A3 to karta miedzynarodowego
formatu A3 o wymiarach mniej wiecej 297 na 420 mm, podzielona na dwie kolum-
ny, zawierajgca takie elementy, jak [Shook 2012, s. 8-9]:
Tytut — nazywa problem, temat lub kwesti¢: O czym chcesz napisac?

e Wiasciciel/data — okreslajg ,,wlasciciela” problemu oraz date ostatniej wersji ra-
portu.

e Opis sytuacji — osadza problem w konteks$cie organizacyjnym i opisuje jego zna-
czenie: Dlaczego chcesz o tym napisaé?

*  Obecne warunki — opisujg, co obecnie wiadomo na temat danego problemu:
Jaka jest dzisiejsza sytuacja? Przedstaw sytuacje wizualnie, za pomoca wykre-
sow, diagramow, rysunkow, map itp. Na czym polega problem?

e Cele/mierniki — okreslaja pozadanag sytuacj¢ docelows: Jakie konkretne wyniki
powinny zostac osiggniete?

* Analiza — zawiera analizg sytuacji oraz przyczyn rozbiezno$ci pomiedzy sytu-
acja obecna a pozadana: Co stanowi przyczyne lub przyczyny Zrodtowe proble-
mu? Wybierz jak najprostsze narzedzie do analizy problemu, takie, ktore dobrze
pokaze zaleznosci migdzy skutkiem a przyczyna.

e Proponowane $rodki zaradcze — opisujg propozycje dziatan i czynnosci, ktore
maja na celu rozwigzanie problemu i osiggnigcie zalozonych rezultatow: Co pro-
ponujesz, aby osiqgngc¢ sytuacje docelowg? W jaki sposob proponowane rozwig-
zania wplyng na przyczyne zrodtowg problemu i jak zblizq sytuacje do pozgda-
nej?

e Plan — precyzuje plan dziatan, czyli co, kto i kiedy zrobi, aby osiggna¢ zatozony
cel: Jakie czynnosci nalezy wykonac¢? Kto i kiedy bedzie za nie odpowiedzialny?
Jakie sq wskazniki skutecznosci/postepu?
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e Dalsze dziatania — okreslaja, w jaki sposéb monitorowany bedzie postep, i defi-
niuja ewentualne kwestie, ktore pozostaja do rozstrzygniecia: Jakie problemy
mozna przewidzie¢? Wyciagaj wnioski i dziel si¢ nimi z innymi.

Format i cele raportu A3 opierajg si¢ na sposobie myslenia tzw. cyklu Deminga
(PDCA - Zaplanuj, Wykonaj, Sprawdz, Zastosuj) oraz na nastgpujacym zestawie
pytan [Shook 2012, s. 10]:

Na czym polega problem lub kwestia?

Kto jest wlascicielem problemu?

Jakie sg przyczyny zrodlowe problemu?

Jakie $rodki zaradcze mozna zastosowac?

Jak zdecydujesz, ktore z nich zaproponowac?

Jak uzyskasz zgode wszystkich, ktorych problem dotyczy?

Jak bedzie wygladatl Twoj plan wdrozenia — kto, co, kiedy, gdzie, jak?

Jak sprawdzisz, czy dzialania przynosza pozadany skutek?

9. Jakie dalsze problemy mozesz przewidzie¢? Jakie problemy moga pojawic
si¢ podczas wdrazania rozwigzan?

10. W jaki spos6b wyciggniesz wnioski i podzielisz si¢ z nimi?

Ta nowoczesna forma rozwigzywania problemow i wdrazania nowych pomy-
stow w bardzo przejrzysty i jasny sposob stuzy organizacji, umozliwiajac wyjasnie-
nie i zaprezentowanie celéw i zadan wprowadzanego systemu zarzadzania ryzykiem.
Jak juz wspominano, zarzadzanie ryzykiem jest nadal kwestig dosy¢ delikatna, dla-
tego taki sposob przedstawienia metody wcielenia nowego projektu w firmie jest
bardzo dobrym i atrakcyjnym rozwigzaniem. Wszyscy zainteresowani moga w petni
zrozumie¢ zagadnienia zwigzane z nowym konceptem, a kadra zarzadzajaca ma wy-
razistg podstawe kierunkéw wytyczanych w obecnej sytuacji.

O

4. Polityka zarzadzania ryzykiem

System zarzadzania ryzykiem w jednostkach gospodarczych najczesciej zawarty jest
w dokumencie zwanym ,,Polityka zarzadzania ryzykiem”. Dokument ten jest we-
wnetrznym aktem prawnym, ktory zawiera katalog narzedzi regulujacych proces
zarzadzania ryzykiem. Polityka swoim zakresem powinna obejmowaé wszystkie
mozliwe szczeble zarzadcze majace wptyw na poziom ryzyka, od strategicznego po-
przez prace wilasng, oraz wszystkie procesy zachodzace w przedsigbiorstwie wpty-
wajace na osiggniecie celow i zrealizowanie zadan przez spoltke.

Na potrzeby controllingu ds. zarzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwie branzy
motoryzacyjnej zostat utworzony wymieniony dokument, $cisle podporzadkowany
w swoich ramach systematyce charakteru branzy. Stymuluje on wszystkie kwestie
organizacyjne, weryfikacyjne i metodologiczne zwigzane z procesem zarzadzania
ryzykiem. Dokument ten sktada si¢ z trzynastu cz¢sci zawierajacych takie sktadowe,
jak w tab. 1.
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Tabela 1. Elementy ,,Polityki zarzadzania ryzykiem”

Lp. Nazwa rozdziatu Opis
I | Wprowadzenie okresla cel 1 zadania, jakie ma zrealizowaé
wprowadzany dokument
II | Dziatania podejmowane w ramach zarzadza- | wymienia czynnosci, jakie beda podej-
nia ryzykiem mowane w zakresie systemu zarzadzania
ryzykiem
III | Struktura zasad zarzadzania ryzykiem okresla zasady zarzadzania ryzykiem
IV | Terminologia opisuje wystepujace w dokumencie podsta-
wowe pojgcia i terminy zwiazane z ryzy-
kiem
V | Odpowiedzialno$¢ komorek organizacyjnych | wymienia, kto i za co jest odpowiedzialny
w zakresie systemu zarzadzania ryzykiem
VI | Proces identyfikacji i analizy ryzyka okresla zasady postgpowania przy identyfi-
kowaniu i analizie ryzyka
VII | Ocena prawdopodobienstwa oraz wptywu opisuje, co to jest i jak w odpowiedni sposob
wystapienia ryzyka przyporzadkowac odpowiednie warto$ci
punktowe do prawdopodobienstwa i wpty-
wu ryzyka
VIII | Ocena istotno$ci ryzyka — macierz ryzyka okresla, co to jest i jak si¢ liczy wazno$é
ryzyka oraz wymienia rodzaje ryzyk
IX |Reakcja na ryzyko — mechanizmy kontrolne | opisuje mozliwe reakcje na zidentyfiko-
wane ryzyko oraz wymienia mechanizmy
kontrolne
X | Dokumentowanie przeprowadzonej analizy okresla, w jaki sposob dokumentuje si¢
zidentyfikowane ryzyko
XI | Postgpowanie z zidentyfikowanym ryzykiem | okresla osobg, ktora podejmuje decyzje
z okreslonym wptywem zidentyfikowanego
ryzyka
XII | Monitorowanie i raportowanie ryzyka opisuje zasady monitorowania i raportowa-
nia ryzyka oraz okresla, jaki jest tego cel
XIII | Postanowienia koncowe wyznacza date wej$cia dokumentu w zycie,
wymienia osoby, ktorych dotyczy utworzo-
ny dokument oraz dodatkowe informacje
organizacyjne
Zrodto: opracowanie wiasne.

Polityka zarzadzania ryzykiem w przedsicbiorstwie ustala zasady zarzadzania
ryzykiem, majace przyczyni¢ si¢ do poprawy wszystkich obszarow zarzgdzania
w spotce, zwickszenia prawdopodobienstwa osiggnigcia celow i realizacji zadan
przez spotke, ograniczenia ewentualnych negatywnych skutkow zdarzen do akcep-
towalnego poziomu, w szczegdlnosci w zakresie efektywnego zarzadzania zasoba-
mi, zapewnienia ochrony majatku i efektywnosci finansowej oraz ochrony wizerun-
ku spotki.
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Celem ,,Polityki zarzadzania ryzykiem” w jednostce jest wsparcie kadry zarza-
dzajacej i pracownikow w procesie zarzadzania ryzykiem, w szczegolnos$ci poprzez
wprowadzenie jednolitych zasad identyfikacji, analizy, pomiaru i oceny ryzyka,
okreslenie zasad monitorowania ryzyka oraz oceny systemu zarzadzania ryzykiem.
Zasady te stuza rowniez usprawnieniu planowania dziatalnosci spotki, a tym sa-
mym zwigkszeniu skutecznosci realizacji zadan i osiggania celow poprzez stosowa-
nie odpowiednich mechanizméw kontroli wewnetrznej oraz uzyskiwanie informacji
o zagrozeniach. Wszystkie okreslone w ,,Polityce zarzadzania ryzykiem” dziatania
powinny przyczyni¢ si¢ do wyeliminowania odst¢pstw od zatozen. Realizacja da-
zen ,,Polityki zarzgdzania ryzykiem” stuzy: podnoszeniu §wiadomos$ci pracownikow
spotki nakierowanej na zagadnienia z zakresu zarzadzania ryzykiem, stalemu mo-
nitoringowi ryzyk zwigzanych z realizacja celow jednostki, podejmowaniu dziatan
zaradczych prowadzacych do redukcji ryzyka do poziomu akceptowalnego oraz
odpowiednim mechanizmom komunikacji i wzrostowi zaangazowania wszystkich
pracownikow organizacji w proces identyfikacji i analizy ryzyka. Zarzadzanie ryzy-
kiem sprzyja tworzeniu tadu organizacyjnego, przez co nalezy rozumie¢ podejmo-
wanie przez zarzad spotki stosownych dziatan.

W momencie kiedy zostanie zidentyfikowane ryzyko, ,,Polityka zarzadzania ry-
zykiem” okresla mozliwe rodzaje reakcji na ryzyko:

* tolerowanie ryzyka (akceptacja ryzyka) — ma miejsce wtedy, gdy kierownictwo
$wiadomie decyduje si¢ podja¢ dziatania pomimo wystepujacego ryzyka;

e przeniesienie ryzyka (transfer ryzyka) — ma miejsce wtedy, gdy nastgpuje prze-
niesienie ryzyka na podmiot zewngetrzny (przykladem jest ubezpieczenie mie-
nia); przeniesienie ryzyka najczesciej taczy si¢ z dodatkowymi kosztami;

* wycofanie si¢ — jest rdwnoznaczne z zakonczeniem dzialan o duzym ryzyku, gdy
nie udalo si¢ obnizy¢ ryzyka do akceptowalnego poziomu;

e dziatanie (kontrola) — polega na podjeciu dziatan zmniejszajacych ryzyko do ak-
ceptowalnego poziomu. Jest to najczestsza reakcja. Przyklad to wprowadzanie
dodatkowych mechanizméw kontrolnych w danym procesie.

Przyjete mechanizmy kontrolne w organizacji to zbior funkcjonujacych standar-
déw, procedur, polityki, a takze srodkéw materialnych i planéw zaradczych, jakie
minimalizujg negatywne skutki ocenianego ryzyka. Mechanizmy kontrolne powinny
stanowi¢ odpowiedz na konkretne ryzyko. Obejmuja one takie procedury lub kon-
kretne dziatania, w wyniku ktorych zwigksza si¢ prawdopodobienstwo osiggnigcia
zamierzonych celow. Mechanizmy kontrolne mozna podzieli¢ na cztery kategorie:

*  Mechanizmy wykrywajace — majg na celu wykrycie przypadkow wystapienia
niepozadanych rezultatow. Maja zastosowanie post factum, sg wiec stosowane
w sytuacjach, gdy mozliwe jest zaakceptowanie mozliwych strat lub szkod.

*  Mechanizmy nakazujace — majg za zadanie zapewnic, ze pozadane wyniki zosta-
ng osiggnicte. Maja zastosowanie w sytuacjach, gdy nalezy unika¢ pozadanych
skutkow okreslonych dziatan, na przyktad ze wzgledu na wymog przestrzegania
przepisow BHP lub ochrone zasobow.
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*  Mechanizmy prewencyjne — maja na celu ograniczenie mozliwosci wystgpienia
niepozadanych efektow. Do tej kategorii zaliczanych jest wiekszos¢ mechani-
zmdw kontroli.

*  Mechanizmy korekcyjne — majg na celu korygowanie przypadkow wystapienia
niepozadanych rezultatdw. Stanowig sposob na odzyskanie strat lub naprawe
szkod.

Opracowujac i wprowadzajac mechanizmy kontrolne, nalezy pamigtaé, aby byty
one proporcjonalne (kosztowo) do zidentyfikowanego ryzyka.

Zatgcznikami do dokumentu ,,Polityka zarzadzania ryzykiem” sg:

* Macierz ryzyka, ktora okresla poziom istotnosci ryzyk.

e Lista celow realizowanych przez komorke organizacyjna uszeregowang wedtug
liczby istotnych ryzyk w ramach celu.

*  Sposob prezentacji punktowej oceny ryzyka przedstawia przyjeta metode okre-
$lania prawdopodobienstwa i wptywu ryzyka.

e Rejestr ryzyk komorki organizacyjnej spotki.

e Zbiorczy rejestr wszystkich ryzyk spotki.

e Raport monitoringu ryzyk informuje m.in. o liczbie zidentyfikowanych ryzyk,
okresie raportowania oraz czy podjeto skuteczne dziatania, majgce na celu
zmniejszenie ryzyka do poziomu akceptowalnego.

Wszystkie wymienione wyzej narzedzia maja stuzy¢ rozpoznaniu obecnych
i/lub przysztych obszarow ryzyka, zwlaszcza w sytuacji dtugookresowej oceny,
ochronie materialnych, finansowych, jak rowniez niematerialnych zasobow przed-
sigbiorstwa, ktore wptywaja na warto$¢ spotki, zredukowaniu lub wyeliminowaniu
ryzyka wptywajacego negatywnie na realizacj¢ wyznaczonych przez spotke celow,
zdolnosci i innowacyjnosci do wprowadzania elastycznych zmian w reagowaniu na
pojawiajace si¢ ryzyka w spotce, uswiadomieniu zarzadzajacym oraz pracownikom
zagrozen, na jakie narazona jest spolka, oraz jakie moga by¢ ich konsekwencje badz
jakie profity moze uzyskac¢ firma z zarzadzania danym ryzykiem.

5. Podsumowanie

W toku prowadzonych rozwazan wykazano, ze zintegrowany system zarzadzania
ryzykiem wspiera proces podejmowania decyzji menedzerskich (proces zarzadza-
nia), ogranicza ryzyko niepowodzen, zwigksza szans¢ na zrealizowanie zadan i osiag-
nigcie wyznaczonych celow przez spotke. Umiejetne zarzadzanie ryzykiem sprzyja
stabilnej dziatalnosci, przez co przedsigbiorstwo moze czuc si¢ pewnie wsrod i tak
juz duzej konkurencji. Jednak, aby by¢ liderem w branzy, nalezy ciagle si¢ rozwijac
(inwestowac) i doskonali¢. Wiele wspotczesnych firm odniosto sukces wtasnie dzig-
ki temu, ze wykorzystato ryzyko, a nie unikato go. Z przeprowadzonych przez firme
doradcza Ernst & Young badan wsrod 400 liderow przedsigbiorstw wynika, ze 66%
z nich planuje zwigkszenie naktadéw na usprawnienie procesoOw zarzadzania ryzy-
kiem [Monkiewicz, Gasiorkiewicz 2010, s. 9]. Ryzyko to ,,sita napedowa” rozwoju
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finansow, a wigc catej strefy ekonomicznej jednostki [Jajuga, Jajuga 2008, s. 9]. Od
tego momentu nalezy wystrzega¢ si¢ kojarzenia ryzyka wyltacznie jako zagrozenia,
ale przede wszystkim jako szansy — szansy na zrealizowanie i osiagnigcie czego$
wigcej niz zaktadaliSmy pierwotnie. Nalezy ponownie nadmieni¢, ze wdrazanie con-
trollingu ds. zarzadzania ryzykiem do przedsigbiorstwa motoryzacyjnego jest na eta-
pie projektowania, tak wigc z pewnoscig ulegnie modyfikacjom, aby jak najbardziej
polepszy¢ i wkomponowac¢ system do spotki. Jednakze samo potaczenie metody ra-
portu A3 i dokumentu ,,Polityka zarzadzania ryzykiem” stanowi nieckonwencjonalny
sposob wprowadzenia problemu zarzadzania zintegrowanym ryzykiem do jednostki
branzy motoryzacyjne;.

Literatura

Jajuga K., Jajuga T., Inwestycje. Instrumenty finansowe, aktywa niefinansowe, ryzyko finansowe, inZy-
nieria finansowa, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2008.

Kasiewicz S., Zarzqdzanie zintegrowanym ryzykiem przedsigbiorstwa w Polsce, Oficyna Wolters Klu-
wer, Warszawa 2011.

Monkiewicz J., Gasiorkiewicz L., Zarzqdzanie ryzykiem dziatalnosci organizacji, C.H. Beck, Warsza-
wa 2010.

Nowak E., Controlling dla menedzerow, CeDeWu, Warszawa 2013.

Shook J., Zarzqdzac znaczy uczyé. Rozwigzywanie problemow i rozwaoj pracownikow z wykorzystaniem
metody A3, Lean Enterprise Institute Polska, Wroctaw 2012.

IMPLEMENTATION OF CONTROLLING
FOR RISK MANAGEMENT IN THE COMPANY
OF THE AUTOMOTIVE INDUSTRY

Summary: The article describes the concept of introducing controlling for risk management
in the company of the automotive industry. The first part of the paper describes the most
important characteristics of risk and its connection with controlling. Another part of the
article is description report of project A3 and created by the company-internal document
“Risk Management Policy”, which is the basic act regulating the principles, terminology,
verification, and analysis of the risk management process. The article shows that controlling
for risk management is an important tool for correct and reliable management unit with the
simultaneous awareness of the importance of the risk in the company environment.

Keywords: risk management, controlling, report A3.





