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WDRAŻANIE CONTROLLINGU DS. ZARZĄDZANIA 
RYZYKIEM W PRZEDSIĘBIORSTWIE BRANŻY 
MOTORYZACYJNEJ

Streszczenie: W artykule przedstawiono koncepcję wprowadzania controllingu ds. zarządza-
nia ryzykiem w przedsiębiorstwie branży motoryzacyjnej. W pierwszej części opracowania 
opisano najważniejsze cechy ryzyka oraz jego powiązanie z controllingiem. Kolejnym ele-
mentem artykułu jest charakterystyka projektowego raportu A3 oraz utworzonego na potrze-
by spółki dokumentu wewnętrznego: „Polityka zarządzania ryzykiem” – podstawowego aktu 
regulującego zasady, terminologię, weryfikację oraz analizę procesu zarządzania ryzykiem. 
Udowodniono, że controlling ds. zarządzania ryzykiem jest istotnym narzędziem prawidło-
wego i rzetelnego zarządzania jednostką przy jednoczesnej świadomości znaczenia samego 
ryzyka w otoczeniu przedsiębiorstwa.

Słowa kluczowe: zarządzanie ryzykiem, controlling, raport A3.

1.	 Wstęp

Prowadzenie działalności gospodarczej nieodłącznie kojarzy się z  tym, co będzie 
w przyszłości. Jakie zadania i plany obierze przedsiębiorstwo, aby osiągnąć wyzna-
czone cele. Każda czynność związana z kolejnym jutrem łączy się z niepewnością, 
niebezpieczeństwem, ale również z szansą. W konsekwencji coraz szybszych zmian 
technologicznych, demograficznych, klimatycznych czy gospodarczych przedsię-
biorstwa muszą coraz elastyczniej i racjonalniej dostosowywać się do zmieniające-
go otoczenia. Prowadzi to do  modyfikacji celów strategicznych, modeli bizneso-
wych i  koncepcji zarządzania. Skutkiem tego jest rosnąca niepewność i  brak 
stabilności. Jednostki gospodarcze, chcąc minimalizować ryzyko, muszą nim kom-
petentnie zarządzać. „Ryzyko” pochodzi od łacińskiego słowa riscare, co dosłownie 
znaczy „odważ się”. To właśnie odwagą jednostki gospodarcze powinny się charak-
teryzować przy skutecznym i prawidłowym zarządzaniu ryzykiem, które ma za za-
danie ograniczyć niepowodzenie, a  przede wszystkim ma pozwolić przedsiębior-
stwu na właściwe wykorzystanie swojego potencjału. 

Celem niniejszego artykułu jest przedstawienie perspektywy wdrożenia projek-
tu, jakim jest wkomponowany system zarządzania ryzykiem do  przedsiębiorstwa 
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branży motoryzacyjnej. System ten ma stanowić element wspomagający proces 
ograniczania lub całkowitego eliminowania wątpliwości związanych z działalnością 
operacyjną oraz strategiczną. Aby osiągnąć tak wyznaczony cel, wyjaśniono istotę 
samego ryzyka w  powiązaniu z  controllingiem. Ponadto zaprezentowano metodę 
raportu A3 przy projektowaniu systemu zarządzania ryzykiem oraz wstępną jego 
politykę, opracowaną na potrzeby przedsiębiorstwa. W pracy wykorzystano mono-
graficzną metodę badawczą, ponadto dokonano dogłębnej analizy wewnętrznych 
dokumentów i regulacji przedsiębiorstwa. 

2.	 Ryzyko i controlling ds. zarządzania ryzykiem

Wobec globalnie występującej zmienności, złożoności i niepewności charakteryzu-
jącej pierwszą dekadę XXI wieku coraz więcej instytucji na całym świecie przyglą-
da się pojęciu „ryzyko”. Każda nowoczesna i prawidłowo zarządzająca jednostka 
ma w swoich strukturach działalności sekcję odpowiadającą za gospodarowanie ry-
zykiem. Zarówno otoczenie wewnętrzne, jak i zewnętrzne podczas podejmowania 
decyzji menedżerskich wymusza na zarządzających posiadanie umiejętności i wie-
dzy z prawidłowego eliminowania bądź ograniczania ryzyka aktywności. Ryzyko to 
przede wszystkim mierzalna niepewność, którą można i trzeba zarządzać. Określane 
jest również jako niedyspozycja rzetelnej, wiarygodnej i aktualnej jakościowo infor-
macji w danym momencie. Ryzyko to wszelkie możliwe rezultaty przedsięwzięcia, 
które nie zostanie zrealizowane w całości lub w części. Ponadto, jak pisze K. Jajuga, 
ryzyko postrzegane jest według dwóch koncepcji. Wariant pierwszy to tzw. podej-
ście negatywne, które określa ryzyko jako zagrożenie, mówi, że istnieje możliwość 
straty, szkody czy po prostu niezrealizowania określonego celu, działania lub też 
nieosiągnięcia oczekiwanego efektu. Wariant drugi – podejście neutralne, mówi 
o tym, że ryzyko to szansa na osiągnięcie wyniku lepszego od spodziewanego po-
przez odpowiednie działania i procedury. Prawidłowe zarządzanie ryzykiem w spół-
ce wymaga od pomysłodawców projektu dużego zaangażowania w uświadamianie 
pracowników przedsiębiorstwa, że ryzyko to nie tylko zagrożenie i związane z nim 
negatywne konsekwencje, ale również, a nawet przede wszystkim szansa na osiąg-
nięcie lepszego wyniku niż zakładano. Ma to na celu wyeliminowanie mylnego i bu-
dzącego strach postrzegania ryzyka jako wyłącznie niebezpieczeństwa. Jest to błąd, 
ponieważ niebezpieczeństwo należy traktować jako przyczynę bądź źródło ryzyka, 
które można ograniczać. Twórcy, wprowadzając controlling ds. zarządzania ryzy-
kiem do spółki, podążali w kierunku kojarzenia ryzyka właśnie z szansą, a nie zagro-
żeniem.

Controlling ds. zarządzania ryzykiem ma być współczesnym instrumentem 
do spraw planowania, organizowania, monitorowania i kontrolowania ryzyka w jed-
nostce. Ma przyczynić się do  sprawniejszego funkcjonowania przedsiębiorstwa, 
a przede wszystkim do skuteczniejszego nim zarządzania. Rezultatem wprowadze-
nia controllingu ds. zarządzania ryzykiem ma być lepsza rentowność projektów in-
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westycyjnych, możliwie jak najwcześniejsze ostrzeganie przed potencjalnym ryzy-
kiem, zdolność do zmian o charakterze innowacyjnym, efektywniejsza działalność 
operacyjna przedsiębiorstwa, umocnienie bądź zdobycie fotela lidera w otoczeniu 
konkurencyjnym, a co najważniejsze ma posłużyć do zrealizowania zadań i osiąg-
nięcia celów wyznaczonych w długoterminowej strategii przedsiębiorstwa. Świado-
mość, że controlling ds. zarządzania ryzykiem stanowi proaktywną postawę kierow-
nictwa spółki wobec ryzyka, jest źródłem zysków dla firmy. 

Zarządzanie ryzykiem jest sekwencją określonych czynności. Na rysunku 1 za-
prezentowano kolejność procesu zarządzania ryzykiem. 

Identyfikacja 
i analiza 

Pomiar  

Ocena  Mechanizmy 
kontrolne  

Monitorowanie 
i raportowanie 

Rys. 1. Proces zarządzania ryzykiem

Źródło: opracowanie własne.

Identyfikacja i  analiza ryzyka ma na celu zweryfikowanie, czy istnieje real-
na możliwość wystąpienia danego ryzyka i  jakie może mieć to konsekwencje dla 
działalności przedsiębiorstwa. Pomiar ma na celu wartościowe obliczenie pozio-
mu wpływu określonego ryzyka na dany obszar aktywności jednostki. Ocena służy 
do określenia stopnia istotności zidentyfikowanego ryzyka. Mechanizmy kontrolne 
są to wszelkie dostępne i przyjęte przez firmę narzędzia do kontrolowania, wykry-
wania, ograniczania i korygowania przypadków wystąpienia niepożądanych rezul-
tatów. Monitorowanie i raportowanie ma służyć nieustannej kontroli i aktualizacji 
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scharakteryzowanych ryzyk. Proces zarządzania ryzykiem jest sekwencją nieustają-
cą, tzn. że po etapie monitorowania i raportowania przychodzi moment, kiedy należy 
ponownie przeanalizować wcześniej zidentyfikowane ryzyka. Ma to na celu usta-
lenie, czy w obecnej chwili poprzednio zidentyfikowane ryzyko posiada nadal taki 
sam poziom istotności wpływający na działalność spółki i jakie może to przynieść  
w danym momencie konsekwencje. Wdrożenie systemu zarządzania ryzykiem w or-
ganizacji nie jest sprawą łatwą. Na samym początku należy rozpoznać w tym zakre-
sie potrzeby, aby wypracować odpowiednią metodykę zarządzania ryzykiem, która 
powinna być adekwatna do realizowanych przez przedsiębiorstwo zadań i wyzna-
czonych celów. Dobrze dobrany system zarządzania ryzykiem musi być zrozumiały 
dla użytkowników, a zwłaszcza dla kadry zarządzającej. System powinien również 
bez żadnych problemów odpowiadać na takie pytania:
•• Co może pójść nie tak?
•• Jakie jest prawdopodobieństwo, że coś może pójść nie tak?
•• Co się stanie, jeżeli coś pójdzie nie tak?
•• Co należy zrobić, aby usunąć zagrożenie?
•• Co zrobić, aby zmniejszyć prawdopodobieństwo ponownego wystąpienia zagro-

żenia?
Ma to posłużyć dokładnemu zidentyfikowaniu danego ryzyka i prawidłowemu 

nim zarządzaniu. Kolejnym pomocnym elementem we właściwym systemie zarzą-
dzania ryzykiem są podejmowane kolejno po sobie następujące czynności:

1)	 analiza priorytetów i celów przedsiębiorstwa;
2)	 identyfikacja ryzyk, które uniemożliwiają osiągnięcie celów;
3)	 określenie działań niezbędnych do ograniczania ryzyk;
4)	 regularne ocenianie skuteczności systemu zarządzania ryzykiem;
5)	 dokonanie okresowej oceny wyników zarządzania ryzykiem i aktualizacja 

danych dla kolejnego cyklu.
Najczęściej występujące negatywne czynniki, mające wpływ na działalności or-

ganizacji mają wymiar:
•• zewnętrzny (ekonomiczny, technologiczny, środowiskowy, prawno-polityczny, 

socjokulturowy, technologiczny, międzynarodowy, w  tym również: konkuren-
cja, klienci, dostawcy, sojusznicy strategiczni, regulatorzy);

•• wewnętrzny (właściciele, zarząd, pracownicy, związki zawodowe, system infor-
matyczny i informacyjny).
Wobec wymienionych pejoratywnych bodźców przedsiębiorstwa najnowszej 

generacji starają się coraz skuteczniej i efektywniej dostosowywać i nowelizować 
swoje narzędzia do zarządzania nimi. Jednym z najważniejszych dokumentów re-
gulujących kwestię gospodarowania ryzykiem w spółce branży motoryzacyjnej jest 
dokument wewnętrzny „Polityka zarządzania ryzykiem”, który zostanie szerzej 
omówiony w dalszej części pracy. Ponadto jednostka może posłużyć się już istnie-
jącymi regulacjami i standardami w kwestii zarządzania ryzykiem. Należą do nich 
chociażby zintegrowana koncepcja ERM (Enterprise Risk Management) oraz mię-
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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 należy wspomnieć, że controlling ds. zarzą-
dzania ryzykiem w przedsiębiorstwie motoryzacyjnym jest na etapie projektowania 
i etapowego wdrażania, co wiąże się z nieustannymi zmianami i udoskonaleniami.  
W końcowej fazie może okazać się, że controlling ds. zarządzania ryzykiem przyj-
mie zupełnie inną postać.

3.	 Raport A3 a projekt zarządzania ryzykiem

Metoda raportu A3 jest narzędziem, które przedsiębiorstwo z branży motoryzacyjnej 
zastosowało przy projekcie wprowadzania i organizacji systemu zarządzania ryzy-
kiem. Metoda raportu A3 została wymyślona przez Toyotę w latach osiemdziesią-
tych. Instrument ten jest m.in.: sposobem zarządzania w  organizacji, narzędziem 
nadzorowania oraz zarządzania zmianami i projektami, metodą prezentacji pomy-
słów i pracy zespołowej, platformą do konsultacji coachingu w firmie, sposobem 
wizualizacji projektów wdrożeniowych oraz metodą planowania jakichkolwiek 
zmian w firmie. Dokładnie rzecz opisując, raport A3 to karta międzynarodowego 
formatu A3 o wymiarach mniej więcej 297 na 420 mm, podzielona na dwie kolum-
ny, zawierająca takie elementy, jak [Shook 2012, s. 8-9]:
•• Tytuł – nazywa problem, temat lub kwestię: O czym chcesz napisać?
•• Właściciel/data – określają „właściciela” problemu oraz datę ostatniej wersji ra-

portu.
•• Opis sytuacji – osadza problem w kontekście organizacyjnym i opisuje jego zna-

czenie: Dlaczego chcesz o tym napisać?
•• Obecne warunki – opisują, co obecnie wiadomo na temat danego problemu: 

Jaka jest dzisiejsza sytuacja? Przedstaw sytuację wizualnie, za pomocą wykre-
sów, diagramów, rysunków, map itp. Na czym polega problem?

•• Cele/mierniki – określają pożądaną sytuację docelową: Jakie konkretne wyniki 
powinny zostać osiągnięte?

•• Analiza – zawiera analizę sytuacji oraz przyczyn rozbieżności pomiędzy sytu-
acją obecną a pożądaną: Co stanowi przyczynę lub przyczyny źródłowe proble-
mu? Wybierz jak najprostsze narzędzie do analizy problemu, takie, które dobrze 
pokaże zależności między skutkiem a przyczyną.

•• Proponowane środki zaradcze – opisują propozycje działań i czynności, które 
mają na celu rozwiązanie problemu i osiągnięcie założonych rezultatów: Co pro-
ponujesz, aby osiągnąć sytuację docelową? W jaki sposób proponowane rozwią-
zania wpłyną na przyczynę źródłową problemu i jak zbliżą sytuację do pożąda-
nej?

•• Plan – precyzuje plan działań, czyli co, kto i kiedy zrobi, aby osiągnąć założony 
cel: Jakie czynności należy wykonać? Kto i kiedy będzie za nie odpowiedzialny? 
Jakie są wskaźniki skuteczności/postępu?
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•• Dalsze działania – określają, w jaki sposób monitorowany będzie postęp, i defi-
niują ewentualne kwestie, które pozostają do  rozstrzygnięcia: Jakie problemy 
można przewidzieć? Wyciągaj wnioski i dziel się nimi z innymi.
Format i cele raportu A3 opierają się na sposobie myślenia tzw. cyklu Deminga 

(PDCA – Zaplanuj, Wykonaj, Sprawdź, Zastosuj) oraz na następującym zestawie 
pytań [Shook 2012, s. 10]:

1.  Na czym polega problem lub kwestia?
2.  Kto jest właścicielem problemu?
3.  Jakie są przyczyny źródłowe problemu?
4.  Jakie środki zaradcze można zastosować?
5.  Jak zdecydujesz, które z nich zaproponować?
6.  Jak uzyskasz zgodę wszystkich, których problem dotyczy?
7.  Jak będzie wyglądał Twój plan wdrożenia – kto, co, kiedy, gdzie, jak?
8.  Jak sprawdzisz, czy działania przynoszą pożądany skutek?
9.  Jakie dalsze problemy możesz przewidzieć? Jakie problemy mogą pojawić 

się podczas wdrażania rozwiązań?
10.  W jaki sposób wyciągniesz wnioski i podzielisz się z nimi?
Ta nowoczesna forma rozwiązywania problemów i wdrażania nowych pomy-

słów w bardzo przejrzysty i jasny sposób służy organizacji, umożliwiając wyjaśnie-
nie i zaprezentowanie celów i zadań wprowadzanego systemu zarządzania ryzykiem. 
Jak już wspominano, zarządzanie ryzykiem jest nadal kwestią dosyć delikatną, dla-
tego taki sposób przedstawienia metody wcielenia nowego projektu w  firmie jest 
bardzo dobrym i atrakcyjnym rozwiązaniem. Wszyscy zainteresowani mogą w pełni 
zrozumieć zagadnienia związane z nowym konceptem, a kadra zarządzająca ma wy-
razistą podstawę kierunków wytyczanych w obecnej sytuacji.

4.	 Polityka zarządzania ryzykiem

System zarządzania ryzykiem w jednostkach gospodarczych najczęściej zawarty jest 
w dokumencie zwanym „Polityka zarządzania ryzykiem”. Dokument ten jest we-
wnętrznym aktem prawnym, który zawiera katalog narzędzi regulujących proces 
zarządzania ryzykiem. Polityka swoim zakresem powinna obejmować wszystkie 
możliwe szczeble zarządcze mające wpływ na poziom ryzyka, od strategicznego po-
przez pracę własną, oraz wszystkie procesy zachodzące w przedsiębiorstwie wpły-
wające na osiągnięcie celów i zrealizowanie zadań przez spółkę.

Na potrzeby controllingu ds. zarządzania ryzykiem w przedsiębiorstwie branży 
motoryzacyjnej został utworzony wymieniony dokument, ściśle podporządkowany 
w swoich ramach systematyce charakteru branży. Stymuluje on wszystkie kwestie 
organizacyjne, weryfikacyjne i metodologiczne związane z procesem zarządzania 
ryzykiem. Dokument ten składa się z trzynastu części zawierających takie składowe, 
jak w tab. 1.
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Tabela 1. Elementy „Polityki zarządzania ryzykiem”

Lp. Nazwa rozdziału Opis
I Wprowadzenie określa cel i zadania, jakie ma zrealizować 

wprowadzany dokument
II Działania podejmowane w ramach zarządza-

nia ryzykiem
wymienia czynności, jakie będą podej-
mowane w zakresie systemu zarządzania 
ryzykiem

III Struktura zasad zarządzania ryzykiem określa zasady zarządzania ryzykiem
IV Terminologia opisuje występujące w dokumencie podsta-

wowe pojęcia i terminy związane z ryzy-
kiem

V Odpowiedzialność komórek organizacyjnych wymienia, kto i za co jest odpowiedzialny 
w zakresie systemu zarządzania ryzykiem

VI Proces identyfikacji i analizy ryzyka określa zasady postępowania przy identyfi-
kowaniu i analizie ryzyka

VII Ocena prawdopodobieństwa oraz wpływu 
wystąpienia ryzyka

opisuje, co to jest i jak w odpowiedni sposób 
przyporządkować odpowiednie wartości 
punktowe do prawdopodobieństwa i wpły-
wu ryzyka

VIII Ocena istotności ryzyka – macierz ryzyka określa, co to jest i jak się liczy ważność 
ryzyka oraz wymienia rodzaje ryzyk 

IX Reakcja na ryzyko – mechanizmy kontrolne opisuje możliwe reakcje na zidentyfiko-
wane ryzyko oraz wymienia mechanizmy 
kontrolne

X Dokumentowanie przeprowadzonej analizy określa, w jaki sposób dokumentuje się 
zidentyfikowane ryzyko

XI Postępowanie z zidentyfikowanym ryzykiem określa osobę, która podejmuje decyzje 
z określonym wpływem zidentyfikowanego 
ryzyka

XII Monitorowanie i raportowanie ryzyka opisuje zasady monitorowania i raportowa-
nia ryzyka oraz określa, jaki jest tego cel

XIII Postanowienia końcowe wyznacza datę wejścia dokumentu w życie, 
wymienia osoby, których dotyczy utworzo-
ny dokument oraz dodatkowe informacje 
organizacyjne

Źródło: opracowanie własne.

Polityka zarządzania ryzykiem w przedsiębiorstwie ustala zasady zarządzania 
ryzykiem, mające przyczynić się do  poprawy wszystkich obszarów zarządzania 
w  spółce, zwiększenia prawdopodobieństwa osiągnięcia celów i  realizacji zadań 
przez spółkę, ograniczenia ewentualnych negatywnych skutków zdarzeń do akcep-
towalnego poziomu, w szczególności w zakresie efektywnego zarządzania zasoba-
mi, zapewnienia ochrony majątku i efektywności finansowej oraz ochrony wizerun-
ku spółki. 
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Celem „Polityki zarządzania ryzykiem” w jednostce jest wsparcie kadry zarzą-
dzającej i pracowników w procesie zarządzania ryzykiem, w szczególności poprzez 
wprowadzenie jednolitych zasad identyfikacji, analizy, pomiaru i  oceny ryzyka, 
określenie zasad monitorowania ryzyka oraz oceny systemu zarządzania ryzykiem. 
Zasady te służą również usprawnieniu planowania działalności spółki, a  tym sa-
mym zwiększeniu skuteczności realizacji zadań i osiągania celów poprzez stosowa-
nie odpowiednich mechanizmów kontroli wewnętrznej oraz uzyskiwanie informacji 
o zagrożeniach. Wszystkie określone w „Polityce zarządzania ryzykiem” działania 
powinny przyczynić się do wyeliminowania odstępstw od założeń. Realizacja dą-
żeń „Polityki zarządzania ryzykiem” służy: podnoszeniu świadomości pracowników 
spółki nakierowanej na zagadnienia z zakresu zarządzania ryzykiem, stałemu mo-
nitoringowi ryzyk związanych z realizacją celów jednostki, podejmowaniu działań 
zaradczych prowadzących do  redukcji ryzyka do  poziomu akceptowalnego oraz 
odpowiednim mechanizmom komunikacji i wzrostowi zaangażowania wszystkich 
pracowników organizacji w proces identyfikacji i analizy ryzyka. Zarządzanie ryzy-
kiem sprzyja tworzeniu ładu organizacyjnego, przez co należy rozumieć podejmo-
wanie przez zarząd spółki stosownych działań.

W momencie kiedy zostanie zidentyfikowane ryzyko, „Polityka zarządzania ry-
zykiem” określa możliwe rodzaje reakcji na ryzyko:
•• tolerowanie ryzyka (akceptacja ryzyka) – ma miejsce wtedy, gdy kierownictwo 

świadomie decyduje się podjąć działania pomimo występującego ryzyka;
•• przeniesienie ryzyka (transfer ryzyka) – ma miejsce wtedy, gdy następuje prze-

niesienie ryzyka na podmiot zewnętrzny (przykładem jest ubezpieczenie mie-
nia); przeniesienie ryzyka najczęściej łączy się z dodatkowymi kosztami;

•• wycofanie się – jest równoznaczne z zakończeniem działań o dużym ryzyku, gdy 
nie udało się obniżyć ryzyka do akceptowalnego poziomu;

•• działanie (kontrola) – polega na podjęciu działań zmniejszających ryzyko do ak-
ceptowalnego poziomu. Jest to najczęstsza reakcja. Przykład to wprowadzanie 
dodatkowych mechanizmów kontrolnych w danym procesie.
Przyjęte mechanizmy kontrolne w organizacji to zbiór funkcjonujących standar-

dów, procedur, polityki, a także środków materialnych i planów zaradczych, jakie 
minimalizują negatywne skutki ocenianego ryzyka. Mechanizmy kontrolne powinny 
stanowić odpowiedź na konkretne ryzyko. Obejmują one takie procedury lub kon-
kretne działania, w wyniku których zwiększa się prawdopodobieństwo osiągnięcia 
zamierzonych celów. Mechanizmy kontrolne można podzielić na cztery kategorie:
•• Mechanizmy wykrywające – mają na celu wykrycie przypadków wystąpienia 

niepożądanych rezultatów. Mają zastosowanie post factum, są więc stosowane 
w sytuacjach, gdy możliwe jest zaakceptowanie możliwych strat lub szkód.

•• Mechanizmy nakazujące – mają za zadanie zapewnić, że pożądane wyniki zosta-
ną osiągnięte. Mają zastosowanie w sytuacjach, gdy należy unikać pożądanych 
skutków określonych działań, na przykład ze względu na wymóg przestrzegania 
przepisów BHP lub ochronę zasobów.
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•• Mechanizmy prewencyjne – mają na celu ograniczenie możliwości wystąpienia 
niepożądanych efektów. Do tej kategorii zaliczanych jest większość mechani-
zmów kontroli.

•• Mechanizmy korekcyjne – mają na celu korygowanie przypadków wystąpienia 
niepożądanych rezultatów. Stanowią sposób na odzyskanie strat lub naprawę 
szkód.
Opracowując i wprowadzając mechanizmy kontrolne, należy pamiętać, aby były 

one proporcjonalne (kosztowo) do zidentyfikowanego ryzyka.
Załącznikami do dokumentu „Polityka zarządzania ryzykiem” są:

•• Macierz ryzyka, która określa poziom istotności ryzyk.
•• Lista celów realizowanych przez komórkę organizacyjną uszeregowaną według 

liczby istotnych ryzyk w ramach celu.
•• Sposób prezentacji punktowej oceny ryzyka przedstawia przyjętą metodę okre-

ślania prawdopodobieństwa i wpływu ryzyka.
•• Rejestr ryzyk komórki organizacyjnej spółki.
•• Zbiorczy rejestr wszystkich ryzyk spółki.
•• Raport monitoringu ryzyk informuje m.in. o  liczbie zidentyfikowanych ryzyk, 

okresie raportowania oraz czy podjęto skuteczne działania, mające na celu 
zmniejszenie ryzyka do poziomu akceptowalnego.
Wszystkie wymienione wyżej narzędzia mają służyć rozpoznaniu obecnych  

i/lub przyszłych obszarów ryzyka, zwłaszcza w  sytuacji długookresowej oceny, 
ochronie materialnych, finansowych, jak również niematerialnych zasobów przed-
siębiorstwa, które wpływają na wartość spółki, zredukowaniu lub wyeliminowaniu 
ryzyka wpływającego negatywnie na realizację wyznaczonych przez spółkę celów, 
zdolności i innowacyjności do wprowadzania elastycznych zmian w reagowaniu na 
pojawiające się ryzyka w spółce, uświadomieniu zarządzającym oraz pracownikom 
zagrożeń, na jakie narażona jest spółka, oraz jakie mogą być ich konsekwencje bądź 
jakie profity może uzyskać firma z zarządzania danym ryzykiem.

5.	 Podsumowanie

W  toku prowadzonych rozważań wykazano, że  zintegrowany system zarządzania 
ryzykiem wspiera proces podejmowania decyzji menedżerskich (proces zarządza-
nia), ogranicza ryzyko niepowodzeń, zwiększa szansę na zrealizowanie zadań i osiąg- 
nięcie wyznaczonych celów przez spółkę. Umiejętne zarządzanie ryzykiem sprzyja 
stabilnej działalności, przez co przedsiębiorstwo może czuć się pewnie wśród i tak 
już dużej konkurencji. Jednak, aby być liderem w branży, należy ciągle się rozwijać 
(inwestować) i doskonalić. Wiele współczesnych firm odniosło sukces właśnie dzię-
ki temu, że wykorzystało ryzyko, a nie unikało go. Z przeprowadzonych przez firmę 
doradczą Ernst & Young badań wśród 400 liderów przedsiębiorstw wynika, że 66% 
z nich planuje zwiększenie nakładów na usprawnienie procesów zarządzania ryzy-
kiem [Monkiewicz, Gąsiorkiewicz 2010, s. 9]. Ryzyko to „siła napędowa” rozwoju 
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finansów, a więc całej strefy ekonomicznej jednostki [Jajuga, Jajuga 2008, s. 9]. Od 
tego momentu należy wystrzegać się kojarzenia ryzyka wyłącznie jako zagrożenia, 
ale przede wszystkim jako szansy – szansy na zrealizowanie i osiągnięcie czegoś 
więcej niż zakładaliśmy pierwotnie. Należy ponownie nadmienić, że wdrażanie con-
trollingu ds. zarządzania ryzykiem do przedsiębiorstwa motoryzacyjnego jest na eta-
pie projektowania, tak więc z pewnością ulegnie modyfikacjom, aby jak najbardziej 
polepszyć i wkomponować system do spółki. Jednakże samo połączenie metody ra-
portu A3 i dokumentu „Polityka zarządzania ryzykiem” stanowi niekonwencjonalny 
sposób wprowadzenia problemu zarządzania zintegrowanym ryzykiem do jednostki 
branży motoryzacyjnej.
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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.
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