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Zarzadzanie ryzykiem - determinanta jakosci
zarzadzania przedsiebiorstwem

Wstep

Celem opracowania bylo zaprezentowanie zasad i wytycznych zarza-
dzania ryzykiem, kluczowego aspektu wplywania na jakos$¢ zarzadzania
organizacjami. Procesy zarzadzania tym aspektem powinny przenikac cate
przedsiebiorstwo. Zarzadzanie ryzykiem powinno by¢ integralna czescia
strategii organizacji, realizowana we wszystkich jednostkach i na kazdym
jej szczeblu. Strategia organizacji powinna by¢ skonstruowana w taki spo-
sob, aby zarzadzanie ryzykiem spetniato nie tylko funkcje systemu umoz-
liwiajacego unikniecie strat, ale i pozwalato dostrzegac¢ i wykorzystywac
okazje oraz kreowac szanse dla doskonalenia zarzadzania organizacja. Dla
aplikacji praktycznej opisanej materii wykorzystano metode analizy przy-
padku.

1. Zjawisko niepewnosci wyzwaniem dla organizacji

Realizacja misji sprawnego zarzadzania organizacja w zlozonej i dy-
namicznej rzeczywistosci wymaga jej zdolnosci do adaptacyjnosci. Adapta-
cyjno$¢ organizacji to wazny przymiot organizacji zwinnej (Agility Organi-
sation), ktory okresla reakcje na zmiany otoczenia. Organizacja taka ma
miedzy innymi powodowac¢ minimalizowanie niepewnosci. Mozliwosci
w tym wzgledzie sg jednak ograniczone, bo na organizacje dziatajg sily ze-
wnetrzne i wewnetrzne. Organizacja dazy do ograniczania ujemnego
wplywu sit zewnetrznych na jej dynamike poprzez wypracowywanie
zdolnosci do samoorganizacji. Umiejetno$¢ radzenia sobie z tym zjawi-
skiem wymaga gromadzenia i przetwarzania wlasciwych informagji oraz
dobor wiasciwych miar analizowania i oceny zjawisk.

Swiadome zarzadzanie organizacjami ma na celu ograniczanie podej-
mowania przedsiewzie¢, ktorych wynik jest nieznany albo niepewny. Prze-
jawia sie w braku informacji potrzebnych do podejmowania decyzji, braku
mozliwosci przewidywania skutkéw podejmowanych decyzji i niemozli-
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wosci oszacowania skutkéw zdarzen zachodzacych w otoczeniu [Jedralska,
2010, s. 130].

Niepewnos¢ i zwiazane z nig ryzyko wystepuije stale i wszedzie. Punk-
tem wyjscia zarzadzania tymi zjawiskami jest ich postrzeganie dla radzenia
sobie z nimi w turbulentnej rzeczywistosci. Rezultatem istnienia niepewno-
Sci jest ryzyko, czesto ograniczane do zagrozen okreslanych prawdopodo-
bienstwem zaistnienia negatywnego zdarzenia. Organizacje, aby przetrwac
powinny wykazywac aktywna postawe wobec przejawdw niepewnosci;
ryzykujac powinny szukac szans. Niepewnos¢ to kategoria dynamiczna
obrazujaca stan wiedzy, a towarzyszaca jej kategoria ryzyka to funkcja nie-
pewnosci. Niepewnos¢ i ryzyko jest funkcja ilosci i jakosci informagji, beda-
cych w dyspozycji decydenta oraz zmiennosci warunkéw makro-i mikro-
otoczenia; czynnikdw wewnetrznych i zewnetrznych.

Powstaje pytanie: jakie metody wypracowac i/lub stosowad¢, aby trwa-
le i we wzglednie efektywny sposdb ,,radzi¢ sobie” ze zjawiskiem niepew-
nosci i towarzyszacym mu ryzykiem?

Pierwsza faza radzenia sobie z niepewnoscia jest identyfikacja zrodet
ryzyka oraz jego skutkéw. Minimalizacja niepewnosci jest mozliwa po-
przez gromadzenie, kumulowanie i przetwarzanie informacji, poprzez
zdobywanie i wykorzystywanie wiedzy o systemie w trakcie dziania sie,
w biegu wydarzen [Lisiecka, 2010, s. 178]. W praktyce oznacza to, ze orga-
nizacja jest otwarta na zmiany otoczenia i zdolna do wychwytywania tych
stabych sygnatow, ktdére stanowia indykatory koniecznych zmian Organi-
zacje powinny te sygnaly nie tylko identyfikowad, ale filtrowac, przecho-
wywac, wydobywac¢ z wewnetrznej pamieci oraz interpretowad, tak, by
reakcje byly adekwatne do sytuacji [Krzakiewicz, 2008, s. 43].

Identyfikacje miejsc w systemie, w ktorym powstaja lub moga powstac
napiecia powodujace zmiany ulatwia proces rozumienia struktury systemu
i jego dynamiki, a ta zmienia si¢ wraz z uplywem czasu. Zbierane dane
i informacje na uzytek podejmowania decyzji, wykorzystywane przez sta-
rannie wyselekcjonowanych, profesjonalnych i inteligentnych pracowni-
kéw powinny stuzy¢ zdobywaniu wiedzy i rozwojowi organizacji. Sama
informacja to jeszcze nie wiedza. Niekoniecznie musi by¢ przestanka roz-
woju. Remedium na ograniczanie niepewnosci jest w procesach gromadze-
nia wiedzy, w procesach uczenia si¢, tak indywidualnych, jak i organiza-
cyjnych.

Na zarzadzanie ryzykiem (Risk Management) sktada si¢ zespot dziatan
zmierzajacych do obnizenia stopnia oddzialywania ryzyka na funkcjono-
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wanie organizacji. Szczegdlowe poznanie charakteru i zakresu potencjalne-
go ryzyka pozwala na wybdr w odpowiednim czasie dziataii zapobiegaw-
czych badz minimalizujacych jego wptyw na zdarzenia i procesy oraz ich
skutki dla organizacji. W roku 1921 F.H. Knight opublikowat prace o kon-
cepcje niepewnosci mierzalnej i niemierzalnej, gdzie pierwsza nazwat ry-
zykiem, a druga niepewnoscia sensu stricte.

Ryzyko powinno by¢ kontrolowane. Przyklady ostatnich lat, w tym
nakladajacy sie kryzys w sektorze finanséw, wskazuja, ze dotychczasowy
sposOb zarzadzania ryzykiem zawodzi/t lub ma/miat miejsce brak zarza-
dzania nim.

Nieskuteczne zarzadzanie ryzykiem jest problemem nie tylko sektora
finansowego, ale i innych obszaréw dziatalnosci gospodarczej. Kontrola
ryzyka czesto bywata spychana na dalszy plan. Menedzerowie zarzadzania
ryzykiem byli separowani od zarzadu i traktowani raczej jako przeszkoda,
niz jako wsparcie realizacji strategii organizacji poprzez uwzglednienie ry-
zyka towarzyszacego kazdemu projektowi, kazdej dziatalnosci. Przyczyna
takiego stanu rzeczy mogta by¢ silna koncentracja na wskaznikach kapita-
fowych, ktorych konstrukcja nie uwzglednia opisu poziomu ryzyka [Ne-
stor Advisors, 2008]. Wazne jest, aby organizacje podejmowaly kroki w celu
identyfikacji i oceny gléwnych czynnikéw ryzyka, ktére moga wptynac na
dzialanie organizagji, na jej rozwdj finansowy.

2. Znaczenie zarzadzania ryzykiem dla jakos$ci zarzadzania
przedsiebiorstwem

W ostatniej dekadzie wzrosto zainteresowanie tematyka odpowie-
dzialnosci menedzerskiej, w tym ryzyka korporacyjnego i praktyk jedno-
stek zarzadzajacych. Literatura przedmiotu juz w latach szes¢dziesiatych
identyfikowata problematyke zarzadzania ryzykiem pokazujac jej wartosci
dodane dla inwestorow [Modigliani, Miller 1961, s. 411]. Szersze uzasad-
nienie potrzeby zarzadzania ryzykiem mozna znalez¢ w odniesieniu do
niebezpieczenstwa kosztéow finansowych czy kosztow agencji [De Marzo,
Duffy, 1991, s. 261].

Trudno jest sklasyfikowac ryzyko. Mozna to robi¢ w réznych przed-
siebiorstwach w rézny sposob, w zaleznosci od czasu i sytuacji. Przedsie-
biorstwa dzialajace na rynku finansowym okreslaja jako istotne ryzyko:
strategii, rynku, reputacji, ryzyko operacyjne czy kredytu. Przedsigbiorstwa
z innych obszaréw dziatalnosci moga okresli¢ jako bardziej znaczace ryzy-
ko: operacyjne, surowcow czy kosztu kapitalu. Wszystkie przedsigbiorstwa
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do$wiadczaja ryzyka; kwestia jest poziom $wiadomosci i doswiadczenia w
obchodzeniu si¢ z nim. Waznym elementem, ktéry moze si¢ przyczynic¢ do
wzmochienia spolecznej odpowiedzialnosci korporacji jest polityka zarza-
dzania ryzykiem jako integralna cze$¢ organéw nadzoru przedsiebiorstwa.

Badanie obecnej sytuacji gospodarki pozwala stwierdzi¢, ze kryzys jest
rzeczywisto$cia o rozmiarach globalnych i trudno znalez¢ rynek, ktdry nie
do$wiadczylby jego skutkdéw - w mniejszym lub wigkszym stopniu. Sytu-
acja taka, jej rozlegtos¢ i ztozonos¢ jest opisywana w wielu pozycjach litera-
tury. Czy ma bezposredni zwiazek z nieskutecznoscia nadzoru wewnetrz-
nego? A moze bezposrednia przyczyna to bledne zalozenia strategiczne
zarzadu korporacji?

Analizujac przyktady upadkow wielkich korporacji, ktére mialy miej-
sce na kontynencie amerykanskim (Enron, WorldCom) nie trudno znalez¢
bezposredni zwiazek pomiedzy kryzysem, a staboscia nadzoru i systemem
kontroli wewnatrz organizacji. u i systemem kontroli wewnatrz organizaciji.
Wynikiem reakgji na te upadki byta ustawa SOX (Sarbanesa-Oxleya), ktorej
zadaniem jest zapewnienie wiarygodnosci danych finansowych prezento-
wanych przez spotki gietdowe oraz ustanowienie w organizacji odpowied-
nich mechanizméw kontrolnych mozliwych do audytowania’. Przedmio-
towy zwiazek wydaje si¢ uzasadniony. Z drugiej strony przyktady z rynku
europejskiego, takie jak upadek Marconi w 2001r. w Wielkiej Brytanii,
gdzie przyczyna byla nierozwazna strategia i btedne decyzje zarzadu, a nie
stabos¢ funkcjonowania nadzoru korporacyjnego przecza bezposredniemu
zwigzkowi pomiedzy kryzysem a ulomnoscia nadzoru korporacyjnego
[Abdel-Kader, Metzeniot, 2007, s. 28].

Opracowano Zasady nadzoru korporacyjnego [Zasady nadzoru...,
2004]. Dobry nadzér powinien przyczyniac sie do lepszego funkcjonowania
przedsigbiorstwa poprzez wspieranie zarzadu w spelnianiu ich obowiaz-
kéw w jak najlepszym interesie udzialowcoéw i pozostatych grup interesa-
riuszy. Ignorowanie tego obowigzku moze znalez¢ wyraz w stabym efekcie
dziatalnosci przedsigbiorstwa. Dobry nadzér ma za zadanie wspierac
przedsiebiorczo$¢, skutecznosc i efektywnos¢ organizacji, co powinno za-
pewnic¢ udzialowcom wyniki w dlugim okresie.

! Ustawa SOX uchwalona zostata w USA w 2002 roku jako odpowiedz na rosnaca liczbe
naduzy¢ dokonanych przez duze, znane korporacje. Zaostrza wymogi niezalezno$ci
wobec firm na rynku finansowym oraz podnosi wymagania w zakresie efektywnosci
kontroli wewnetrznej podmiotéw zarejestrowanych w US Securities Exchange Commis-
sion (SEC).
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Odwotujac do tresci zawartych w Zasadach OECD mozna stwierdzi¢,
ze zarzadzanie ryzykiem jest traktowane w sposdb marginalny. Zasady
koncentruja si¢ na kontroli i audycie wewnetrznym jako metodach zarza-
dzania ryzykiem; nie wyczerpuja kwestii skutecznego radzenia sobie z ry-
zykiem. Zarzadzanie ryzykiem powinno uwzglednia¢ dodatkowe elemen-
ty, nie tylko kontrolg; powinno dopuszcza¢ podejmowanie ryzyka dla
stworzenia nowych perspektyw rozwoju, dla generowania okazji do roz-
woju organizacji lub jej przetrwania. Szersza perspektywa polityki zarza-
dzania korporacyjnego powinna ukaza¢ koniecznosc¢ zarzadzania ryzykiem
rozpoznawszy czynniki ryzyka. Zasady nadzoru korporacyjnego mowia
o konieczno$ci ujawniania informacji o wskaznikach ryzyka w przedsie-
biorstwie oraz ich komentowaniu. Informacje te powinny by¢ zawarte
w sprawozdaniu rocznym. W jednej z zasad OECD, mianowicie w zasadzie
,Jawnosci i przejrzystosci” czytamy, ze ,ramy nadzoru korporacyjnego
powinny gwarantowac terminowe publikowanie przez spétki m.in. infor-
madji na temat istotnych, dajacych sie przewidzie¢ czynnikéw ryzyka [Za-
sady nadzoru”, 2004].

Rekomendacje wskazuja, ze rada nadzorcza powinna wypetniac¢ pew-
ne funkcje kluczowe zawarte w strategii korporacji odnoszace sie do poli-
tyki zarzadzania ryzykiem. Tu wymieni¢ mozna zapewnienie integragji
ksiegowosci korporacyjnej z systemem raportowania oraz systemem kon-
troli finansowej, operacyjnej, a w szczegdlnosci z zarzadzaniem ryzykiem.

Zasady nadzoru korporacyjnego OECD z 2009 roku zawieraja bardziej
precyzyjny zestaw wytycznych oraz gtéwnych przestan, takze z obszaru
motywagji dla sprawnego zarzadzania organizacja w tym zakresie [Corpo-
rate Governance..., 2009].

Zalecenia OECD sg przenoszone na warunki danego kraju. Stad moz-
liwos¢ realizacji procesu zarzadzania ryzykiem na podstawie takich kodek-
sow jak: amerykanski NYSE (New York Stock Exchange, Inc.), brytyjski
Combined Code (UK Corporate Governance Code) czy francuski AFEP -
MEDEF (Movement of the French Enterprises) [www.answer.com]. Kodek-
sy narodowe rozpatruja zarzadzanie ryzykiem na réznych poziomach
i w sposdb bardziej szczegétowy w stosunku do zalecen prezentowanych
w zaleceniach OECD?.

2 W kodeksie NYSE na przyklad méwi sie, ze zarzadzanie ryzykiem powinno by¢ regu-
lowane przez komitet audytujacy. Komitet powinien okresli¢ polityke i kierunki dziata-
nia przedsigbiorstwa biorac pod uwage ocene ryzyka i sposob jego zarzadzania. Nie-
mniej jednak zarzadzanie i ocena ryzyka powinna naleze¢ do obowiazkéw Dyrektora
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Standardy zawarte w kodeksach maja wspdlne zrédto w COSO (Com-
mittee of Sponsoring Organizations of the Trade way Commission) — USA
oraz w Guidance for Directors on the Combined Code, London Stock Ex-
change z 1999.

Zarzadzanie ryzykiem na bazie kontroli wewnetrznej stalo sie¢ pod-
stawq do koncepdji zarzadzania ryzykiem, jaka ma miejsce obecnie. Opisuje
je jako ciagly proces obejmujacy cata organizacje, realizowany przez ludzi
na kazdym jej poziomie i wynikajacy z zatozen strategii. Obrazuje cechy
zarzadzania ryzykiem [Enterprise Risk Management ..., 2004].W ujeciu
narzedziowym zarzadzanie ryzykiem jest systemem w przedsigbiorstwie,
na kazdym poziomie i w kazdej jednostce organizacyjnej. System powinien
zidentyfikowac potencjalne zdarzenia, aby zarzadza¢ ryzykiem wedtug
ram okreslonych ,apetytem” na ryzyko i gwarantowac pewnos¢ oraz sta-
bilnos¢ zarzadowi oraz radzie nadzorczej danej organizacji. Powinien po-
wiazac osiaganie celéw w jednym lub wielu zachodzacych na siebie obsza-
rach. Znaczy to, ze zarzadzanie ryzykiem jest procesem skladajacym sie
z pieciu wspodtzaleznych komponentdw: srodowiska wewnetrznego, iden-
tyfikacji ryzyka, dziatanii kontrolnych, informacji i komunikacji oraz monito-
ringu [Corporate Governance..., 2009].

Wymienione elementy moga wspdtzaleze¢ od siebie, bo jest to proces
wielokierunkowy i interaktywny, a nie kaskadowy. Maja za zadanie wspie-
rac¢ podstawowe cele przedsigbiorstwa, takie jak [Corporate Governance...,
2009]:

— cel operacyjny — kontynuacja dziatalnosci,
- cel finansowy — poprawnos¢ raportowania finansowego,
— dostosowanie si¢ do praw i regulacji lokalnych.

Zarzadzajacego, a komitet audytujacy powinien si¢ koncentrowaé¢ na zagrozeniach
zwigzanych z ryzykiem finansowym. Rada nadzorcza powinna traktowac procesy za-
rzadzania ryzykiem, jako wazna catos¢.

Francuski kodeks AFEP-MEDEF wymaga, aby kazde przedsigbiorstwo notowane na
gietdzie papieréw warto$ciowych byto wyposazone w procedury identyfikacji i oceny
ryzyka oraz zobowiazan, w tym analizy bilansowe. Przedsiebiorstwo ma réwniez obo-
wiazek dostarcza¢ inwestorom czy udzialowcom stosowne informacje w tej dziedzinie.
Sprawozdanie roczne powinno formulowaé procedury wewnetrzne do identyfikacji,
monitorowania i oceny ryzyka.

W brytyjskim kodeksie Combined Code w czes$ci dotyczacej odpowiedzialnosci i audytu
jest mowa o tym, ze rada nadzorcza powinna zarzadzac ryzykiem poprzez system wcze-
snego ostrzegania, wynikajacy z kontroli wewnetrznej, by chroni¢ inwestoréw i aktywa
przedsiebiorstwa.
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Trzecia ptaszczyzna, powiazana z dwoma poprzednimi, jest kontrola
aktywnos$ci wewnatrz organizacji w kontekscie wymienionych celow.

Kodeksy narodowe szerzej podejmuja temat kontroli wewnetrznej tak
w obszarze strategicznym, jak i operacyjnym. W przypadku realizadji pro-
jektéw inwestycyjnych elementy takie jak: decyzja o podjeciu projektu, bu-
dzet, planowany czas realizacji, zasoby, materiaty i podwykonawcy oraz
forma kontraktu i zobowiazan z nim zwiazanych generuja wysokie ryzyko,
ktére powinno by¢ kontrolowane i zarzadzane; analogicznie jak w obszarze
operacyjnym, gdzie kladzie si¢ w wigkszym stopniu nacisk na kontrole
finansowa, na dyscypling budzetu i terminy realizacji zadan projektu.
W obszarze operacyjnego zarzadzania organizacja pomocny moze by¢ sys-
tem zarzadzania jakoscia oraz system zarzadzania ryzykiem wedlug rygo-
row ISO; systemy te moga pomdc w minimalizowaniu niepewnosci i ryzy-
ka, porzadkujac procesy i wprowadzajac procedury utatwiajace podejmo-
wanie decyzji i minimalizujace prawdopodobienstwo btedu. Wazny w za-
rzadzaniu ryzykiem jest monitoring ryzyka i jego dalsze raportowanie.

3. Zarzadzanie ryzykiem wedlug rygoréow standardéw ISO
Organizacja ISO zatwierdzita kolejny standard — zarzadzania ryzy-

kiem. W 2009 roku zostat opublikowany standard ISO 31000, ktéry zawiera

wytyczne dotyczace systemowego zarzadzania ryzykiem. Gtéwnym celem

standardu jest ujednolicenie proceséw zarzadzania ryzykiem. Norma ISO

31000 wskazuje 11 zasad, ktdre organizacja powinna przestrzegac¢ dla sku-

tecznego zarzadzania ryzykiem i dla osiagania zatozonych celéw. Zasady

klada nacisk na integracje procesu zarzadzania ryzykiem z innymi proce-

sami; adresowane sa gléwnie do rad nadzorczych i zarzadéw. Oto one

[Risk management..., 2009]:

— zarzadzanie ryzykiem tworzy wartos¢,

— zarzadzanie ryzykiem jest integralna czescia proceséw organizacyjnych,

- zarzadzanie ryzykiem jest narzedziem wspomagajacym podejmowanie

decyzji,

- zarzadzanie ryzykiem wyraznie odnosi sie¢ do niepewnosci,

— zarzadzanie ryzykiem jest systematyczne, uporzadkowane i terminowe,

— zarzadzanie ryzykiem opiera si¢ na najlepszych, dostepnych informa-

gach,

— zarzadzanie ryzykiem jest dostosowane do potrzeb organizacji,

- zarzadzanie ryzykiem bierze pod uwage czlowieka i czynniki kulturowe,

— zarzadzanie ryzykiem jest przejrzyste,
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- zarzadzanie ryzykiem jest dynamiczne, powtarzalne, reaguje na zmia-
ny,

- zarzadzanie ryzykiem umozliwia ciagle doskonalenie i rozwoj organi-
zacji.

Bez solidnego, przemyslanego dla potrzeb organizacji systemu zarza-
dzania jako$cia, zgodnego z wymaganiami ISO 9001: 2008, honorujacego
specyfike branzy trudno jest skutecznie zarzadza¢ ryzykiem. Norma ISO
9001 juz na poziomie wymagan ogdlnych tj. definiowania proceséw, okre-
$lania ich oddziatywan na siebie, sposobu kontroli, informacji o przebie-
gach procesow i kontroli, dziatan dotyczacych zapewnienia osiagniecia
zalozonych wynikéw/celow itp. nawigzuje do zarzadzania ryzykiem. Wy-
mienione elementy bowiem maja bezposredni wptyw na poziom ryzyka.

Cykl zarzadzania ryzykiem oraz trzy filary zarzadzania tym aspektem
obrazuje rysunek 1.

Rysunek 1. Cykl zarzadzania ryzykiem na podstawie normy ISO 31000

Upowaznienia i zobowigzania

Projektowanie ram
zarzgdzania ryzykiem

Proces Ramy
zarzadzania | zarzadzania

Ciggte dosks ryzykiem ryzykiem Implementacja

ram ryzyks zarzadzania ryzykiem

Monitorowanie i przeglad
ram ryzyka

Zrédto: Opracowanie na podstawie [Risk management. .., 2009].

Skladowymi tego cyklu sa:

Upowaznienia i zobowiazania.
Projektowanie ram zarzadzania ryzykiem.
Implementacja zarzadzania ryzykiem.
Monitorowanie i przeglad ram ryzyka.

G LN

Ciagle doskonalenie ram ryzyka.
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Nowoscia tresci normy ISO 31000 jest miedzy innymi pomiar (perfor-
mance) oraz powiazanie wynikdw w zarzadzaniu ryzykiem z systemami
motywagji. Kladzie nacisk na pomiar efektow i powigzanie wynikéw z sys-
temami motywacyjnymi. Zaleca pelne zdefiniowanie odpowiedzialnosci za
wystepujace ryzyka w przedsiebiorstwie oraz koniecznos¢ ich kontrolowa-
nia, a podejmowanie konkretnych decyzji warunkuje uwzglednieniem per-
spektywy ryzyka. Dostosowanie procedur do wymogdéw normy w obsza-
rze ryzyka moze prowadzi¢ do utworzenia solidnej podstawy dla podej-
mowania decyzji i planowania, a takze podwyzszy¢ efektywnos¢ alokacyj-
na zasoboéw i wykorzystania ich w celu zapobiegania lub unikania ryzy-
kom. Organizacja uczac si¢ nowego podwyzsza swoja odpornos¢ na wy-
stepowanie ryzyka; minimalizuje ponoszone straty.

4. Zarzadzanie ryzykiem w Grupie Kapitalowej i pomiar wyni-
kow?®

Grupa kapitalowa jest jedna z najwigkszych grup na $wiecie w dzie-
dzinie budownictwa i koncesji. Postepuje wedlug zasad kodeksu AFEP —
MEDAF. Grupa stara si¢ tworzy¢ mozliwe zabezpieczenia dla prawdopo-
dobnych zagrozen, co jest integralna czescia jej strategii. Zabezpiecza sie
przed mozliwoscia poniesienia strat finansowych w procesie realizagji
przedsiewzig¢ budowlanych w obszarze inwestycyjnym.

Generalne wytyczne grupy i jej system kontroli wewnetrznej umozli-
wiajq raportowanie informacji do jednostki centralnej w przypadku wysta-
pienia grozniejszych ryzyk i sposobu ich traktowania. Procedury i podej-
Scie do sposobu zarzadzania ryzykiem zostato sformulowane w raporcie
Prezesa Rady Nadzorczej o tadzie Korporacyjnym Grupy (Corporate
Governance). Dokument ten opisuje —zgodnie z kodeksem AFEP-MEDAF-
potengjalne ryzyka oraz opisuje procesy, ktére pozwalaja je zidentyfikowac,
zobrazowac oraz nimi zarzadzac.

Dziatalno$¢ grupy jest uzalezniona od klimatu ekonomicznego i cze-
Sciowo od zamdwien sektora publicznego. Gdy te obszary doznaja ostabie-
nia, Grupa jest narazona na obnizenie wolumenu zamoéwien, jak i poziomu
cen mozliwych do uzyskania na rynku.

Warunkiem koniecznym pozwalajacym Grupie zarzadzac ryzykiem
jest system mapowania ryzyka, to znaczy odwzorowywania proceséw za-

3 Ponizszy przyktad opracowano na podstawie maszynopisu opracowania doktoranta G.
Borkowskiego w ramach wspoétpracy z Autorka, wynikajacej z programu Studiéw Dok-
toranckich, UE Katowice, 2012.
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chodzacych w organizacji w celu identyfikacji potengjalnych zagrozen. Sys-

tem obejmuje dwa poziomy:

- odwzorowanie generalne: syntetyzuje narazenie ryzykiem wszystkich
procesow grupy,

— odwzorowanie szczegdtowe: identyfikuje ryzyko operacyjne wynikaja-
ce z istoty kazdego procesu.

Mapowanie generalne opisuje ryzyka gtéwne, na ktore narazone jest
przedsigbiorstwo. Do ryzyk tego obszary naleza ryzyka operacyjne i ryzy-
ka finansowe.

Ryzyka operacyjne wynikaja z zobowiazan, realizacji kontraktéw, pro-
cesdw ofertowania, zobowigzan wlasnosciowych, nabycia lub likwidagji
spdlek. Zobowigzania wynikajace z wymienionych ryzyk operacyjnych
tworza jedno z podstawowych zagrozen, ktére grupa moze doswiadczy¢
w swoich réznych obszarach aktywnosci (koncesje, energetyka, drogownic-
two, budownictwo itd.).

Grupa sformutowata zasade polityki zarzadzania ryzykiem, mianowi-
cie selekcjonowanie projektéw (kontraktéw), ktdre chciataby realizowac
uwzgledniajac zagrozenia. Ryzyka sa analizowane i brane pod uwage juz
we wstepnej fazie przygotowywania sie do projektu.

W przypadku projektu inwestycyjnego zagrozenia sa szacowane
w momencie tworzenia oferty do klienta. W trakcie realizacji projektu ma
miejsce ciagle aktualizowanie budzetu. Kazdy projekt reprezentuje specy-
ficzna game niebezpieczenstw, szczegdlnie tych, ktore przekraczaja prog
ustalony w generalnych wytycznych grupy, dlatego tez sa one rewidowane
przez specjalnie do tego powotana komisje ryzyka jeszcze przed przedsta-
wieniem oferty do klienta.

Istotnym wskaznikiem ryzyka jest charakterystyka kraju, w ktérym
bedzie realizowany projekt. Dla dziatalnosci kontraktowej przedsiebior-
stwo skladajace oferte stara sie unikna¢ zagrozen wynikajacych z warun-
kéw przetargow. W wielu przypadkach ryzyka te sa ograniczanie przez
podejmowanie projektow o mniejszej skali i krotszych terminach realizagji.

Rozleglo$¢ obszaréw dziatania Grupy pod wzgledem geograficznym,
branzy, obszaru dziatania czy klientéw powoduje naturalna dywersyfikacje
ryzyka pod wzgledem zagrozen mogacych mie¢ wpltyw na Grupe. Sektor
publiczny stanowi 45% przychoddéw grupy, co stanowi naturalng prze-
ciwwage do sektora prywatnego. Jednostka, realizujac olbrzymie projekty

4] tak na przykltad 45% projektow realizowanych na rynku francuskim nie przekracza
wartosci 5 mln euro.
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w obszarze budownictwa, stanowi tylko 4% przychoddéw tego segmentu
dziatalnosci, co stanowi 2% przychodu grupy.

Polityka Grupy koncentruje si¢ na projektach, w ktorych spoétki moga
reprezentowac warto$¢ dodana w postaci wiedzy (Know - How), co stano-
wi naturalne lewarowanie w obszarze zarzadzania ryzykiem. Dodatko-
wym narzedziem wynikajacym z polityki Grupy jest tworzenie konsorcjow
czy spotek celowych, majacych na celu ograniczenia zarowno zobowiazan,
jak i kapitatu inwestycyjnego. Ponadto przedsiewzigcia te sa finansowane
dtugiem.

Ryzyka zobowiazan wiasnosciowych stanowia ok. 2% przychodow
grupy. Dziatalnos¢ w tym obszarze jest badana w sposob ciagly przez ko-
misje¢ ryzyka, regularnie raportowana i monitorowana. Pewne spdiki za-
lezne moga uczestniczy¢ w transakcjach tego obszaru poprzez realizacje
zadan inwestycyjnych, ktorych wigkszos¢ jest realizowana we Frangji.
Wszystkie te projekty sa sprawdzane przez komisje ryzyka; ona udziela
zgody na przystapienie do projektu’. Polityka Grupy jest podjecie realizacji
projektu tylko wéwczas, gdy ryzyko jest w odpowiedniej relacji do majatku
i mozna nim zarzadzac.

W przypadku przeje¢ nowych podmiotéw czy likwidacji Grupa ogra-
nicza ryzyko poprzez przekazywanie projektéw komisji ryzyka do akcep-
tacji. Najwigksze projekty sa przedstawiane radzie nadzorczej po wcze-
$niejszym sprawdzeniu projektu przez komisje do spraw strategii i inwe-
stydji.

Wszystkie dywizje Grupy sa narazone na ryzyka zwiazane z realizacjg
kontraktow. Ryzyko to moze dotyczy¢ takich obszaréw jak: zarzadzanie
zasobami ludzkimi, zmiana poziomdéw kosztow, czy niestabilnos¢ spotecz-
na lub polityczna. Zostal stworzony system pomiaru pracy i kompetengji,
pozwalajacy uzyskiwac ciagla informacje dotyczaca zasobow ich stanu
w chwili obecnej, jak réwniez analizowacd i planowac zasoby w przysztosci.

W przypadku ryzyka zwigzanego z ciagla ewaluacja kosztéw, to zna-
czy zmian cen towarow i materiatéw (np. produkty ropopochodne, stal,
cement) ma miejsce ich analiza przez odpowiednie dzialy umieszczone
w poszczegdlnych liniach biznesu. Natomiast w dziedzinie podwykonaw-
cow, partneréw konsorcjum czy dostawcdw zroznicowany charakter dzia-
talnosci Grupy (jej struktura organizacyjna i obecno$¢ na réznych rynkach

5 Podobne komisje ryzyka dziataja w uczelniach - wydaja opinie o mozliwosci dalszego
postepowania, czyli wyslania projektu na zewnatrz na konkurs organizowany ze $rod-
kéw unijnych.
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geograficznych) powoduje, ze nie jest ona zalezna od ograniczonej grupy
partneréw.

Drugim obszarem ryzyka generalnego jest ryzyko finansowe. Jednym
z podstawowych zagrozen nalezacych do tej grupy jest ryzyko transakcyj-
ne. Grupa jest na nie narazona w wyniku zawieranych kontraktéw oraz
koniecznosci uzywania réznych instrumentéw finansowych. Klasycznym
przykladem dla wystapienia niebezpieczenstwa tego typu jest sytuacja,
w ktérym dtuznik odmawia zaplaty zobowiazan lub nie jest w stanie ich
uregulowad. Sytuacja taka moze skutkowad utrata pewnej wartosci lub
plynnosci finansowe;j.

Problem ryzyka transakcyjnego ogranicza w pewien sposob fakt, ze
Grupa 40% obrotu realizuje w obszarze inwestycji publicznych, a 60%
w obszarze prywatnym. Ponadto widoczna jest znaczna dywersyfikacja
klientéw wzmocniona faktem, ze nie ma klienta, z ktérym bytby realizo-
wany obrét przekraczajacy 10% wartosci obrotu Grupy. W przypadku za-
rzadzania ryzykiem dotyczacym instrumentéw finansowych stosuje sie
polityke, ktdra obliguje do wspotpracy z instytucjami finansowymi odpo-
wiadajacymi kryteriom kredytowym Grupy. Dodatkowo powszechne sg
limity transakcyjne, ktore podlegaja ciaglemu monitoringowi i weryfikagji.

Istotnym ryzykiem, na ktére Grupa jest narazona, jest ryzyko utraty
plynnosci, ktére moze wynikna¢ w momencie koniecznosci splaty kredy-
tow lub finansowania przyszlych zobowiazan. Do najwazniejszych narze-
dzi ograniczenia tego ryzyka nalezy dywersyfikacja zrédet pozyskiwania
kapitatu.

Innym obszarem ryzyka, na ktéry zwraca sie uwage w przypadku
dziatalnosci Grupy jest ryzyko rynkowe. Dotyczy ono kosztu kapitatu
zwigzanego z poziomem pozyczek zwieranych przez Firme, zmiany war-
tosci waluty czy zmiany cen towardw. Ryzyko walutowe nie jest traktowa-
ne jako ryzyko o wysokim poziomie zagrozenia dla Grupy. Wynika to
z faktu, ze 75% spodtek znajduje si¢ w strefie euro. W przypadku ryzyka
zmiany cen surowcow zwraca si¢ uwage na fakt krotkoterminowego
charakteru realizowanych kontraktéow lub stosuje si¢ mechanizmy rewizji
ceny.

Silna dywersyfikacja dzialalnosci grupy i zréznicowana lokalizacja
powoduje, ze przedsiebiorstwa wchodzace w sktad Grupy musza dziatac
w zrdznicowanym srodowisku prawnym. Dlatego tez jednostki musza sto-
sowac sie do praw regulujacych aktywnos$¢ budowlana, jak rowniez do
regut technicznych, do praw i regul dotyczacych realizacji zamdwien, za-
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réowno na rynku publicznym i prywatnym, regulacji prawnych aspektéw
Srodowiska pracy (np. Kodeks pracy), srodowiska naturalnego, handlo-
wych.

Organizacja jest tak zorganizowana, ze zapewnia rozdzielnos¢ funkcji
oraz procedury delegowania kompetengji. Na wszystkich poziomach za-
rzadzania funkcjonuja procedury, ktore ograniczaja zachowania mogace
doprowadzi¢ do sytuacji niepozadanych z punktu widzenia Grupy. Reali-
zowane sa dziatania nadzorcze poprzez kontrole hierarchiczng oraz certy-
fikacje. Dodatkowo Grupa zapewnia polisy umozliwiajace pokrycie ryzyk
na réznych poziomach.

Powyzsze dzialania sa weryfikowane, a nastepnie analizowane za
pomoca systemu kontroli wewnetrznej oceny ryzyka. Grupa moze prze-
glada¢, raportowac i oceniac potencjalne zagrozenia. Analizujac dziatalnos¢
Grupy zauwaza sig, ze ryzyko operacyjne jest wskaznikiem o najwyzszej
wartosci, dlatego tez wprowadzone zostato podejscie procesowe dla ziden-
tyfikowania i oszacowania zagrozen. Podejscie procesowe polega na opisa-
niu wszystkich mozliwych postepowan zachodzacych w Grupie za pomo-
ca raportujacych kart procesow. Karty wskazuja kluczowe ryzyka i granice
proceséw. Zaréwno ryzyka, jak i granice proceséw sa oceniane za pomoca

dwoch kryteridw:
1. Prawdopodobienistwa wystepowania zidentyfikowanych proble-
mow.

2. Wagi konsekwengji probleméw w przypadku wystapienia.

Te dwa kryteria sa stopniowane wedtug skali znakéw po to, aby pod-
kresli¢ widocznos¢ wynikow analizy. Dzieki podwojnemu stopniowaniu
mozna umiesci¢ kazde ryzyko na matrycy. Wizualizacja pozioméw ryzyka
wskazuje te, ktdre sa najbardziej krytyczne oraz te, ktore generuja wiekszy
sukces, niz przewidywano. Wyrdzniono obszar: komfortu projektu, nie-
pewnosci projektu i obszar ryzyka. Projekty umieszczone w macierzy wi-
zualizacji wymagaja odrebnych strategii reagowania (Risk Treatment). Pro-
jekty ulokowane w obszarze komfortu przynosza wigkszy sukces, niz
przewidywano na etapie szacowania projektu i kwalifikowania do realiza-
qji. Projekty obszaru niepewno$ci wymagaja dziatani, aby redukowaé nie-
pewnos$¢, zas projekty w obszarze ryzyka wymagaja petnego planu nie-
zbednych dziatany, aby dokona¢ rekonfiguracji projektu; dotychczasowa
konfiguracja bowiem daje niskie szanse sukcesu. Stworzenie matrycy wi-
zualizacji projektow ryzyk jest przejsciowe, ulega zmianie.
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Rysunek 2. Matryca wizualizacji ryzyka
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Zakonczenie

Zarzadzanie ryzykiem powinno by¢ realizowane w kazdej organizadji
we wszystkich obszarach dziatalnosci. Procesy zarzadzania ryzykiem po-
winny przenikac cate przedsigbiorstwo i by¢ kluczowe dla funkcjonowania
oraz rozwoju przedsigbiorstwa.

Odpowiedzialnos$¢ za strategie organizacji i powiazane z nig zarza-
dzanie ryzykiem powinna ponosi¢ takze jednostka nadzorcza. Rada nad-
zorcza powinna monitorowa¢ w sposob ciagly przeplyw informadji
w przedsiebiorstwie oraz jego strukture, w szczegdlnosci w odniesieniu do
implementacji strategii i sposobu zarzadzania ryzykiem. Wymienione
w artykule kodeksy starajq si¢ dookresli¢ i wprowadzi¢ model zarzadzania
ryzykiem w przedsigbiorstwie zapewniajac bezpieczenstwo. Zarzadzanie
ryzykiem podnosi swiadomos¢ o mogacych powstac¢ zagrozeniach. Opu-
blikowane przez ISO wytyczne zarzadzania ryzykiem ujete w standardzie
ISO 31000:2009. stwarzaja organizacji szanse minimalizowania ryzyk przez
opracowanie systemu zarzadzania ryzykiem. Wdrozenie procesowego po-
dejscia do zarzadzania ryzykiem wedlug tego standardu pozwoli na sys-
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tematyczng identyfikacje ryzyk, na wprowadzeniu mechanizméw kontrol-
nych i interwencyjnych oraz procedur, co pozwoli zabezpieczy¢ organiza-

cje przed zagrozeniami i wptynac na jakosc zarzadzania organizacja.
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Streszczenie

Zarzadzanie ryzykiem jest nieodlaczna czescia zycia kazdej organizacji.
Powinno by¢ integralna czeScia strategii organizacji realizowana we wszystkich
organizacjach. Strategia powinna by¢ skonstruowana w taki sposdb, aby zarza-
dzanie ryzykiem spetniato nie tylko funkcje systemu umozliwiajacego uniknie-
cie strat, ale, aby pozwalato dostrzegac i wykorzystywac okazje oraz kreowac
nowe szanse dla organizacji.

Odpowiedzialnos¢ za strategie i kojarzone z nig zarzadzanie ryzykiem
powinna ponosi¢ takze Rada nadzorcza. Organ ten powinien monitorowac
w sposob ciagly przeptyw informacji w przedsiebiorstwie oraz jego strukture
w odniesieniu do implementacji strategii i sposobu zarzadzania ryzykiem.

Zarzadzanie ryzykiem podnosi swiadomos¢ o mogacych powstac¢ zagro-
zeniach. Sprzyjaja temu opublikowane przez ISO wytyczne zarzadzania ryzy-
kiem ujete w standardzie ISO 31000:2009. Wdrozenie procesowego podejscia do
zarzadzania ryzykiem wedlug tego standardu stwarza organizacji szanse mi-
nimalizowania ryzyk. Dzigki systematycznej identyfikacji ryzyk, wprowadze-
niu mechanizmoéw kontrolnych i interwencyjnych oraz procedur nadzoru sys-
tem pozwoli zabezpieczy¢ organizacje przed zagrozeniami, wptyna¢ na jakos¢
zarzadzania organizacja. Przyklad grupy kapitalowej przybliza zarzadzanie
ryzykiem

Stowa kluczowe
ryzyko, zasady, system zarzadzania ryzykiem, standardy OECD, standard ISO
31000:2009

Risk management and quality of enterprise management (Summary)

Risk management is an integral part of the life of any organization. It
should be an integral part of organizational strategy implemented in all organi-
zations. The strategy should be designed in such a way as the risk management
can operate not only as a system for avoiding losses, but also risk management
should allow recognizing and making use of occasions and create new oppor-
tunities for the organization.
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Responsibility for the strategy and risk management should bear the su-
pervisor unit. The supervisory board should continuously monitor the flow of
information in the enterprise and its structure, in particular with regard to the
level of implementation of the strategy and the risk management

Risk management raises awareness of the dangers that may arise. Guide-
lines published by the ISO included in the risk management standard ISO
31000:2009 are helpful in this area. According ISO 31000 standard the imple-
mentation of process approach provides organizations a chance to minimize the
risks. With the systematic identification of risks, introducing control mecha-
nisms and procedures for intervention the risk management system will protect
the organization against threats and will affect on the quality of organizational
management.

Keyword
risk, rules, risk management, OECD standards, ISO 31000:2009 standard



