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Streszczenie

Artykul poswiecono zagadnieniom zwigzanym z budowaniem systemu zarzadzania
ryzykiem przez przedsigbiorcow w obszarach dziatalnosci operacyjnej i realizacji
projektow infrastrukturalnych. W artykule zdefiniowano poje¢cie ryzyka w procesach biz-
nesowych, dokonano identyfikacji rodzajow ryzyka wystepujacego w projektach infra-
strukturalnych. Okreslono zasady ochrony przed skutkami ryzyka politycznego, ryzyka
wykonawstwa, ryzyka srodowiskowego i ekologicznego oraz ryzyka produktu, technolo-
gicznego, operacyjnego i personalnego.

Stowa Kkluczowe: finanse przedsiebiorstw, ryzyko operacyjne i projektowe

Wstep

Zarzadzanie jest czesto okreSlane jako zbidr (zestaw) czynnosci sktadajacych sie z
planowania, organizowania, motywowania i kontroli, ukierunkowanych na zasoby
organizacyjne i nastawionych na realizacje celow przedsigbiorstwa w sposob skuteczny i
efektywny. Zarzadzanie ryzykiem mozna natomiast utozsamia¢ z procesem podejmowania
dziatan dotyczacych kontroli poziomu ryzyka, koncentrujacych si¢ na jego utrzymaniu na
akceptowalnym poziomie.

Prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej obarczone jest ryzykiem, ktore moze mie¢ wpltyw
na osiggnig¢cie zaplanowanych rezultatow tej dziatalnosci. Podejmowanie ryzyka wymaga od
przedsigbiorcéw koncentrowania uwagi na powstajacych trudno$ciach i poszukiwaniu form
obrony przed zagrozeniami oraz dostosowywania dziatalno$ci do zmieniajacych si¢ warunkow
wynikajacych z otoczenia przedsigbiorstwa. Doswiadczenia ostatnich turbulentnych lat
wskazujg na to, ze usystematyzowana identyfikacja istotnych rodzajow ryzyka, a nastepnie
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podejmowanie zarzadzania tym ryzykiem staja si¢ podstawowym warunkiem przetrwania dla
coraz wigkszej grupy podmiotow.

Zarzadzanie ryzykiem jest procesem wymagajacym dostosowywania si¢ do ewoluujacych
warunkow prowadzonej dziatalno$ci. Ztozone otoczenie rynkowe, presja konkurencji oraz
zwigkszajaca sie¢ wspolzaleznos$¢ roznych organizacji funkcjonujacych w gospodarce znacznie
utrudniajga  znalezienie rozwigzan najlepiej odpowiadajagcych  potrzebom  danego
przedsigbiorstwa. Z do$wiadczen praktyki wynika jednak, ze w tych podmiotach, w ktoérych
procesy decyzyjne sg skutecznie wspierane przez dobrze funkcjonujacy system zarzadczy
oparty na zintegrowanym zarzadzaniu ryzykiem - wzrasta efektywno$¢ gospodarowania.
Zbudowanie takiego systemu, z uwagi na jego ztozonos¢, nie jest zadaniem tatwym. Wymaga
ono bowiem nie tylko opracowania zatozen nowego systemu kierowania przedsigbiorstwem, ale
1 sposobu myslenia o jego dziatalnos$ci.

Celem artykutlu jest diagnoza i analiza rodzajow i obszaro6w wystgpowania ryzyka w
przedsigbiorstwie oraz wskazanie mozliwosci jego ograniczania za pomocg metod 1 narzedzi,
wspomagajacych zarzadzanie, a takze zaprezentowanie systemowego modelu zarzadzania
ryzykiem projektow infrastrukturalnych realizowanych w formule PPP. Zamyslem autora jest
réwniez zwrdcenie uwagi czytelnika na potrzebe wdrozenia odpowiedniego systemu
zarzadzania ryzykiem bowiem przyczynia si¢ to do podwyzszenia jakosci realizowanych zadan
oraz zwigkszenia efektywnosci i skutecznosci proceséw decyzyjnych, co w konsekwencji wnosi
warto$¢ dodang do dziatalnosci przedsigbiorstwa.

1. Pojecie ryzyka i jego rodzaje

W naukach ekonomicznych ryzyko nalezy do najpopularniejszych terminéw. Stowo
ryzyko swdj rodowod czerpie z jezyka starowloskiego. Wystepuje tam wyrazenie ,,resicare”, co
oznacza ,,odwazy¢ si¢”. W literaturze przedmiotu mozna spotkac¢ wiele definicji ryzyka. W tym
miedzy innymi:

— ryzyko - prawdopodobienstwo, ze okreslone zagrozenie wykorzysta podatnos¢ zasobu lub
grupy zasobow, aby spowodowa straty lub zniszczenie zasobow,’

—  ryzyko - wptyw niepewnosci na cele,?

— ryzyko - niepozadana sytuacja lub okoliczno$¢, ktorg cechuje zarowno prawdopodobienstwo
wystapienia, jak i potencjalne negatywne konsekwencje dla projektu,®

— ryzyko - mozliwos¢ urazu lub straty zdefiniowana jako miara prawdopodobienstwa i dotkli-
woéci negatywnych skutkéw dla zdrowia, mienia, $rodowiska lub innych wartosci,*

— ryzyko - niepewno$¢ wpisana w plany oraz mozliwos¢, ze zdarzy sig¢ co$ (np. nieprzewidzia-
na sytuacja), co moze wptyna¢ na perspektywy realizacji celoéw przedsigbiorstwa lub projek-
tu,”

— ryzyko - mozliwo$¢, ze zdarzy si¢ co$, co wptynie na cele; mierzone pod wzgledem konse-
kwencji i prawdopodobiefistwa,®

—  ryzyko - kombinacja prawdopodobienstwa zdarzenia i jego konsekwencji.’

! Polska norma PN—1-13335-1:1999 (1SO / IEC TR13335-1:1996, Wytyczne do zarzadzania bezpieczenstwem
systemow informatycznych.

2 Norma 1SO 31000:2009 E / ISO GUIDE 73:2009 , Zasady i wytyczne dotyczace wdrazania / Przewodnik, Za-
rzadzanie ryzykiem, Stownictwo.

3 Norma EN ISO 17666:2003: Systemy kosmiczne, zarzadzanie ryzykiem.

# CAN / CSA-QB850-97- Zarzadzanie ryzykiem, Wytyczne dla decydentow.

® Standard BS 6079-3:2000, Zarzadzanie projektem.

6 Standard AS / NZS 4360:2004, Zarzadzanie ryzykiem.

"1SO GUIDE 73:2001: Zarzadzanie ryzykiem - Stownictwo - Wytyczne do stosowania w normach.
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W literaturze mozemy si¢ rowniez spotka¢ z definicjg ryzyka przedsigwzigcia-kombinacja
prawdopodobienstwa wystapienia zdarzenia i jego konsekwencji dla celéw przedsigwziecia®
oraz ryzyka zwigzanego z bezpieczenstwem informacji- potencjalna sytuacja, w ktorej
okreslone zagrozenie wykorzysta podatnos¢ aktywoéw lub grupy aktywow, powodujac w ten
sposob szkode dla organizacji.’

Analizujac przywotane definicje mozna doj$¢ do wniosku, iz uzasadnione jest dazenie do
ograniczenia ryzyka do minimum. Zwlaszcza gdy mamy do czynienia z podmiotami
funkcjonujagcymi w obrgbie danej gospodarki. Wigze si¢ to z celowoscig dziatania kazdego
podmiotu. Po glebszym zastanowieniu si¢, w odniesieniu do projektow, mozna wysnué
wniosek, ze charakteryzuja si¢ one zalezno$ciami. Dotyczy to przypadkow, w ktorych nie ma
stuprocentowej pewnosci ich powodzenia. Nalezy zatem dazy¢ do ustalenia tych elementow,
ktére pozwolg na ich doktadne rozpoznanie, a mianowicie:

— okreslenie ryzyka, na jakie jest si¢ narazonym,;

okreslenie, czy ryzyko to jest na tyle powazne, Ze nalezatoby si¢ nim zajmowac;

sprawdzenie, czy jest mozliwos¢ ochrony przed ryzykiem;

jakie beda koszty, ktore trzeba by byto ponies¢ w przypadku podjecia ograniczenia ryzyka;

jakie mamy mozliwoéci zabezpieczenia sie przed ryzykiem.°

W kazdym przypadku to czlowiek odpowiedzialny jest za podejmowanie decyzji w
sprawie ryzyka, ktore bedzie musiat ponosic. Jest to decyzja subiektywna, gdyz wplyw na nig
ma stosunek decydenta do ryzyka. K. Jajuga wyrdznia trzy podstawowe postawy wzgledem
ryzyka, ktére obrazuja ten stosunek:

— sklonnos¢ do ryzyka, gdzie decydent jest sktonny do ponoszenia dodatkowych naktadéw w
celu podejmowania decyzji o zwigkszonym ryzyku;

— obojetnos¢ wzgledem ryzyka, gdzie podczas podejmowania decyzji wielko$¢ ryzyka nie
odgrywa zadnej roli;

— awersja do ryzyka, kiedy to decydent podejmuje ryzyko tylko w wypadku, gdy spodziewa
sic rekompensaty w postaci premii za ryzyko.!!

Biorac pod uwage dziatalno$¢ gospodarcza, mozna doj$¢ do wniosku, ze zdecydowanie
przewaza w niej awersja do ryzyka. Panuje powszechne przekonanie o tym, ze im dany projekt
jest bardziej narazony na ryzyko, tym hojniej powinno to by¢ nagradzane
W postaci premii za jego ponoszenie. Panuje przekonanie, ze im wigksze ryzyko, tym wigksza
powinna za tym i$¢ rekompensata. Jesli chodzi o dziatalno$¢ biznesowa to sktonnos¢
do podejmowania ryzyka oraz dziatania neutralne nalezg raczej do sytuacji niepozadanych.

Podobng charakterystyke mozna znalez¢ w publikacjach Y.Y. Chong oraz E.M. Brown,
jednak w tym wypadku mamy do czynienia z jeszcze innym rodzajem podejscia do ryzyka.
Jego klasyfikacja przedstawia sie w nastepujacy sposob i dotyczy*?:

— ludzi, ktorzy unikajg ryzyka. Czyli w wigkszo$ci przypadkow sg to inwestorzy zachowaw-
CZy, na pierwszym miejscu stawiajacy sobie bezpieczenstwo 1  dbajacy
0 swoje interesy przez nie podejmowanie ryzyka. Pozostajacy jednak w warunkach braku
przekonania, iz jest to nieodzowne;

— ludzi, ktorzy sq sklonni do podejmowania ryzyka, charakteryzujacych si¢ bardziej otwartym
1 ryzykownym podej$ciem do niego. Sg oni §wiadomi, iz wszelkie ich decyzje moga dopro-
wadzi¢ do osiggnigcia zatozonych celow w postaci znacznych wpltywow, jak rowniez do
poniesienia znacznej straty. Ludzie ci w wielu przypadkach zdaja sobie sprawe z jakim za-

8Polska norma PN-IEC 62198:2005, Zarzadzanie ryzykiem przedsiewziecia — Wytyczne stosowania.

® Polska norma PN-ISO / IEC 27005:2009, Zarzadzanie ryzykiem bezpieczefistwa informacji.

10J. Holliwell, Ryzyko finansowe- Metody identyfikacji i zarzadzanie ryzykiem finansowym, Wydawnictwo Liber, Warsza-
wa 2001 r,s. 3.

1 K. Jajuga, Zarzadzanie ryzykiem, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007 r., s. 14.

12Y.Y. Chong, E.M. Brown, Zarzadzanie ryzykiem projektu, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2001 r., s. 23-24.
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grozeniem zwigzany jest dany projekt, mimo to sa w stanie zgodzi¢ si¢ na prowadzenie biz-
nesu na tak kruchej ptaszczyznie, gdyz sg pewni co do stusznosci swych przekonan.

— ludzi, ktorzy lekcewaiq ryzyko, czyli podejmujacy dziatania bez §wiadomosci ryzyka, na
ktére sg narazeni podczas realizacji danego zadania. Ich zachowanie cechuje si¢ obojetno-
$cig wobec ryzyka. Kieruja si¢ oni przekonaniem, iz przysztosci nie sposob przewidzie¢, a
biznesowi zawsze towarzyszy ryzyko;

— uczgestnikow projektow, ktorzy sa swiadomi ryzyka, czyli traktujacy ten element jako co$
naturalnego, ktory towarzyszy im w codziennej dziatalno$ci. Osoby te stosujg si¢ do wielu
praktyk oraz analiz polegajacych na wyszukaniu najlepszego rozwigzania przy podejmowa-
niu decyzji w warunkach ograniczonych poprzez ryzyko. Zdaniem wielu autorow zajmuja-
cych si¢ ryzykiem jest to najlepsze podejscie, gdyz ukierunkwje si¢ ono na zidentyfikowa-
niu ryzyka, jego gruntownej analizie, okre$laniu dostepnych mozliwosci wyboru, a w koncu
zdecydowaniu si¢ na sposob zabezpieczenia przed jego skutkami.

Ryzyko jest nierozlacznie powigzane z prowadzeniem kazdej dziatalnosci ludzkiej i nie da
si¢ go z niej w pelni wyeliminowa¢. Sposobem na ograniczenie ryzyka moze by¢ jednak
opracowanie skutecznego programu dziatania, ktéry bedzie nastawiony na kompleksowe
polaczenie elementow z zakresu prawa, ekonomii, finansow i zarzadzania. Poszczeg6lne
czynno$ci zwigzane z opracowaniem takiego programu obejmujg: a) opracowanie planu
dziatania; b) uzyskanie akceptacji zarzadu (kierownictwa) przedsiebiorstwa; c) przygotowanie
polityki zarzadzania ryzykiem; d) przydzielenie obowiazkdéw i zakresu odpowiedzialnosci; e)
przystosowanie do procesu zarzadzania ryzykiem.

2. Ryzyko w projektach biznesowych

Przedsigbiorcy prowadzacy dzialalno$¢ gospodarcza maja czesto do czynienia
z wieloma pomystami projektowymi, ktore moga przynies¢ im sukces. Ich powodzenie
uzaleznione jest od tego, czy w okre§lonym czasie dojdzie do potaczenia wielu czynnikow,
ktére oddzialywajg na calo$¢ podejmowanego przedsigwzigcia. Zlekcewazenie nawet jednego z
nich moze w przysztosci skutkowaé opo6znieniami, czy problemami z ich realizacja. To za§ w
konsekwencji moze bezposrednio przetozy¢ si¢ na optacalnos¢ prowadzonej dziatalnosci.

Cytowaniu juz autorzy Y.Y. Chen i EM. Brown!® podkreslaja, Ze biznes jest niczym
innym jak zestawieniem nastepujacych elementow:

— kapitatu (czyli gruntow, srodkow trwatych, wyposazenia oraz pienigdzy),

— pracy fizycznej oraz pracy umystowej,

— czasu (czyli stworzenia harmonogramu, na podstawie ktorego bedzie si¢ dziatac),
— szczescia oraz pomyslnosci w czasie realizacji.

Wymienione elementy nalezy zespoli¢ korzystajac z umiejetnosci zwanej sprawnym i
skutecznym zarzadzaniem. Ma to doprowadzi¢ do osiagnigcia zalozonego celu. Nalezy jednak
pamigtac, iz kazdy podmiot (przedsigbiorstwo) posiada odmienne priorytety. Jeden moze by¢
nastawiony na osiagni¢cie zysku, ktory bedzie wyrazony w wartos$ci pieni¢znej, inny natomiast
moze dazy¢ do powstania okreSlonego produktu badz ustugi. Po to by poziom realizacji
projektu mogt stanowi¢ podstawe do oceny oraz wprowadzania do niego niezbgdnych korekt,
na poszczeg6lnych etapach wykonywania, musi by¢ wyrazony w kategoriach mierzalnych.

Przedsigbiorcy, posiadajacy odpowiednie przygotowanie do prowadzenia dziatalno$ci
gospodarczej, s3 w stanie opracowac realny plan projektu i skutecznie nim zarzadza¢. Istotnym
jest, aby zarzadzanie projektem odbywato si¢ w sposdb umiejetny. Dzieki temu poszczegolne
elementy sktadowe projektu stang si¢ jedna spojna catoscig ukierunkowang na koncowy sukces.

13Y.Y. Chen i E.M. Brown, Zarzadzanie ryzykiem..., op. cit., s. 34.
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Etap planowania charakteryzuje si¢ tym, ze w czasie jego trwania cz¢sto pojawiaja si¢
problemy, ktore w przyszlosci mogg zaowocowaé klopotami przy wykonywaniu
poszczegolnych zadan, a co za tym idzie stratami i opoznieniami. Jezeli ocenimy to z punktu
widzenia menedzerow, to najkorzystniejszym dla nas rozwigzaniem bedzie sprecyzowanie
wszelkich najistotniejszych zagadnien i elementéw juz na etapie projektowania. Dzigki temu
ingerencja w projekt jest ograniczona, podobnie jak ryzyko niepowodzenia. We wspotczesnych
czasach mozliwo$¢ rozpoczecia wykonywania projektu uzalezniona jest od celowosci jego
uruchomienia. Dzigki stworzeniu prototypu inicjator przedsiewziecia badz klient wiedza jaki
bedzie ksztatt ustugi lub produktu na koncowym etapie. Dzigki temu mozna tatwiej wychwycié
btedy, a takze stara¢ si¢ wprowadzi¢ niezbedne poprawki. Dzigki temu mozna tez pozyskaé
fundusze konieczne do realizacji danego planu.'*

Projekty mozna realizowa¢ na dwa zasadnicze sposoby. Pierwszy niesie ze sobg do$¢
znaczne ryzyko. Mowa tu o koncepcji zaktadajacej wprowadzenie drastycznych, gwattownych
zmian, po czym obserwowanie jak wplynely one na funkcjonowanie planu, jako catosci.
Sposob ten nie charakteryzuje si¢ duzym zainteresowaniem. Istnieje bowiem znaczne ryzyko
popehnienia bledu, ktére moze skutkowac zniweczeniem wszelkich staran podjetych w trakcie
poprzednich etapdw konstruowania modelu. Druga metoda polega natomiast na stopniowym
wdrazaniu. Daje ona mozliwo$¢ wprowadzania nowej ustugi badz produktu w sposob
sukcesywny, czyli po jednym elemencie. Koncowy uzytkownik ma sposobnos¢ przetestowania
go w kazdym elemencie, a takze oceny jego przydatnosci i jakoSci. W przypadku
niezrealizowania poktadanych w nim oczekiwan wspomniany uzytkownik ma prawo do
odrzucenia cato$ci z powodu pojawienia si¢ biedu. Jest to bardziej popularna forma, gdyz daje
sposobnos¢ do wprowadzenia poprawek praktycznie na kazdym etapie realizacji, co utatwia
opracowanie ostatecznego modelu produktu, ktory bedzie spelnial postawione mu
wymagania.®®

Jak juz o tym wspomniano, w niniejszym tekscie, prowadzenie dziatalnosci gospodarcze;j
czesto zwigzane jest z duzym ryzykiem. Praktycznie wszedzie mozna spotkaé potencjalne
zagrozenia, ktore w skuteczny sposéb moga utrudni¢ przeprowadzenie zaplanowanego
przedsigwzigcia. Dlatego niezwykle waznym staje si¢ skutecznie zarzadzaniu ryzykiem. Czyli
podejmowanie proby jego ukierunkowania w sposob doprowadzajacy do takiego poziomu, aby
nie miato ono istotnego negatywnego wptywu na realizacj¢ projektu.

W procesie zarzadzania ryzykiem wazne jest wdrozenie dziatan zmniejszajacych ryzyko
do akceptowalnego poziomu. Zarzadzanie ryzykiem w ramach przedsigbiorstwa jest procesem
cigglym 1 wymaga okresowej oceny oraz wprowadzenia niezb¢dnych zmian w funkcjonujacym
systemie.'® Zarzadzanie ryzykiem mozna pokazaé graficznie. Uczyniono to na rysunku 1.

identyfikacja ocena przyczyny skutki reagowanie
ryzyka ryzyka ryzyka ryzyka na ryzyko

Rysunek 1. Funkcjonalny model zarzadzania ryzykiem

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie Conrow E.H. (2000), Effective Risk Management. Some Keys to Suc-
cess, American Institute of Aeronautics and Astronautics Inc., Reston.

14 1pbidem, s. 40 - 42.

15 1pidem, s. 47.

16 Por. L. Jedrzejewski, Ocena ryzyka w kontroli zarzadczej wyzszej uczelni publicznej, [w] Finanse i ryzyko w ksztattowa-
niu rozwoju regionu, pod. red. M. Dylewskiego, Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu, Nr 41, 2012 r., s.
65.
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Na rynku wydawniczym wystepuja liczne opracowania dotyczace zarzadzania ryzykiem.
W jednym z nich, W. Tarczynski zarzadzanie to dzieli na nast¢pujgce dziatania:

— rozpoznanie rodzajow ryzyka, na jakie narazony jest dany podmiot,

— pomiar ryzyka,

— kontrola ryzyka,

— informacja o ryzyku.'’

W dziatalnos$ci gospodarczej skuteczne zarzadzanie ryzykiem powinno prowadzi¢ do
poprawy warunkow finansowych przedsigbiorstwa, a takze powstania warunkow, w jakich
podmiot ten nie bedzie narazony na straty wyzsze od zakladanych. Mozna zauwazyc¢,
ze chodzi tu o zminimalizowanie ryzyka, a takze zabezpieczenie si¢ w mozliwie najlepszy
sposob przed jego negatywnymi skutkami. Nalezy jednak pamietaé o tym, ze zarzadzanie
ryzykiem wystepuje nie tylko wtedy, kiedy mozna je uja¢ w sposdb mierzalny.

Zdaniem Y.Y. Chong oraz E.M. Brown mozna wyodrebni¢ cztery podstawowe metody
zarzadzania ryzykiem. Sa to:

— unikanie ryzyka - zaniechanie inwestowania, zdecydowanie si¢ na innego partnera przy rea-
lizacji projektu;

— tagodzenie ryzyka - redukcja potencjalnych szkod za pomoca ograniczania ryzyka,

— dzielenie ryzyka- znalezienie partnerow do wspodtpracy w danym projekcie, a co za tym
idzie roztozenie ryzyka na wicksza liczbe jednostek, co daje mozliwosci tworzenia grupy, a
takze wspolnego ubezpieczania przedsiewziecia;

— absorbowanie ryzyka - polega to na =zdobyciu takiej pozycji, ktora pozwala
na dostosowywanie si¢ do wszelkich zdarzen powodujacych ryzyko, przyktadem moze by¢
rekrutacja dodatkowych pracownikéw, zmiana lokalizacji inwestycji, itp.*®

Nieco inne podejscie do tego zagadnienia ma K. Jajuga, ktory uwaza, ze zarzadzania
ryzykiem nie mozna nazwaé pojedynczym przedsiewzigciem, lecz jest to proces. Wynika z
tego, 1z podmiot powinien nim zarzadza¢ przez caly czas. Waznym aspektem jest tu
nieoddzielanie procesu zarzadzania ryzykiem od dziatalno$ci danego podmiotu. W idealnej
sytuacji powinien on stanowi¢ uzupetnienie, a takze pomoc w trakcie podejmowania istotnych
strategicznych decyzji, ktore wptywaja na caloksztalt dziatalnosci oraz przysztos¢ podmiotu.®

Przed negatywnymi skutkami ryzyka mozna zabezpieczy¢ si¢ na dwa sposoby, a
mianowicie pasywny oraz aktywny. Pierwszy polega na podchodzeniu danego podmiotu do
ryzyka w sposob bierny. Wigze si¢ to z tym, iz przedsigbiorstwo nie ma zamiaru ograniczac
ryzyka, lub po prostu nie potrafi go zidentyfikowal¢ badz zmierzy¢. Zarzadzajacy
przedsigbiorstwem moze tez nie zna¢ technik polegajacych na jego skutecznym ograniczaniu.
Sposob aktywny polega na cigglym podejmowaniu wszelkich dziatan majacych na celu
niwelowanie ryzyka oraz redukcje strat, ktore powoduje jego wystepowanie. °

Ryzyko mozna kontrolowaé, a metody stuzace do tego celu dzielg si¢ na fizyczne oraz
finansowe. Metody fizyczne obejmuja dziatania skutkujace potencjalnym zredukowaniem strat.
Metoda finansowa wigze si¢ z samodzielnym zarzadzaniem wlasnym ryzykiem (chodzi tu
miedzy innymi o mozliwo$¢ pokrycia strat poprzez przeptywy pieni¢zne, pozyczki, czy
sprzedaz srodkow trwatych), badZ przenoszeniu go na inny podmiot. Moéwimy wowczas 0
transferze ryzyka na zewnatrz. Dziatanie to moze si¢ odbywac
w dwoch formach, a mianowicie:

— transfer czgdci dziatalno$ci generujacej straty (realizowanie narazonej na najwigksze ryzyko
cze$ci dziatalnosci przez inne podmioty);

7'W. Tarczynski, M. Mojsiewicz, Zarzadzanie ryzykiem, PWE, Warszawa 2001, s. 35.

18Y.Y. Chong, E.M. Brown, Zarzadzanie ryzykiem projektu, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2001, s. 35.
K. Jajuga, Zarzadzanie ryzykiem, PWN, Warszawa 2007, s. 26.

20'W. Tarczynski, M. Mojsiewicz, Zarzadzanie ryzykiem, PWE Warszawa 2001, s. 37.
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— transfer odpowiedzialno$ci za pokrywanie powstalych szkdd przez ubezpieczenia.21

Zarzadzanie ryzykiem nie zawsze przynosi oczekiwane rezultaty. Skuteczno$¢ tego
procesu zalezy od potaczenia nastgpujacych elementdéw: a) tadu korporacyjnego; b) zarzadzania
linlami biznesowymi; c¢) zarzadzania portfelem; transferem ryzyka; d) analizg ryzyka; e)
zasobami technologicznymi; f) komunikacjg z interesariuszami podmiotu.??

Ladem korporacyjnym nazywa si¢ sposob, w jaki funkcjonuje np. dana spotka
w ramach relacji wszystkich tworzacych ja podmiotéw (pracownicy, wlasciciele, inwestorzy).
Istotne jest wprowadzenie przejrzystego tadu korporacyjnego. Dzigki temu zarzadzajacy w
tatwiejszy sposdb moga przestrzega¢ procedur stuzacych do kontrolowania pomiaru ryzyka.
Element zarzadzania liniami biznesowymi powigzany jest $cisle z procesami bottom up oraz
top-down. Zadaniem pierwszego jest agregowanie wszelkich rodzajow ryzyka, ktore wystepuja
na liniach biznesowych, aby okresli¢ catosciowy stopien ryzyka podmiotu. Drugi oznacza, iz
zarzadzajacy wyznacza limity ryzyka zwigzane z poszczegdlnymi liniami biznesowymi.
Transfer natomiast nalezy do najczeSciej stosowanych wspotczesnie sposobow sterowania
ryzykiem. Stosuje si¢ go zazwyczaj w chwili, kiedy jednostka nie ma mozliwos$ci uniknigcia
skutkow ryzyka.

Analiza ryzyka okreslana jest z kolei mianem najbardziej zaawansowanego elementu W
zarzadzaniu. Polega ona na identyfikacji ryzyka oraz pomiarze jego wielkosci. Do tego
potrzebne jest jednak odpowiednie zaplecze techniczne oraz dane, niezbedne do skutecznego
wykrywania ryzyka, jego pomiaru oraz monitorowania. We wspotczesnym $wiecie niezbednym
do tego jest zastosowanie zintegrowanego systemu opierajacego si¢ na technologiach
informatycznych. Nalezy o tym pamigta, ze zarzadzanie ryzykiem to nie tylko dzialania
wiascicieli przedsigbiorstwa badz innej organizacji. W omawiane procesy zarzadzania musza
si¢ tez wlacza¢ wszyscy pracownicy, a nawet 1 inni interesariusze. Istotnym staje si¢ zatem
doinformowanie kazdego z nich o mozliwosci wystapienia okreslonego niepozadanego
zjawiska, co moze ulatwi¢ uruchomienie procesu zidentyfikowania ryzyka, ktory jest
podstawowym obszarem zainteresowania w procesie zarzadzania.

Zarzadzanie ryzykiem to identyfikacja, mierzenie i kontrolowanie ryzyka w celu jego
maksymalnego ograniczenia oraz zabezpieczenie przed skutkami ryzyka.

Metody kontroli ryzyka dziela si¢ na fizyczne i finansowe. Fizyczna kontrola ryzyka
obejmuje wszystkie operacje zastosowane do redukcji ilosci i wielkosci strat. Wystepujg tu
dwie mozliwosci:

— calkowite wyeliminowanie prawdopodobienstwa straty (tj. unikanie ryzyka albo zapobiega-
nie stratom). Jedynym sposobem na uniknigcie ryzyka w calosci jest zaprzestanie dziatalno-
Sci, z ktdrg jest ono zwigzane;

— wykorzystanie miar, ktore dotycza czgstotliwosci 1 rozmiarow szkody.

Finansowa kontrola ryzyka obejmuje samodzielne zarzadzanie ryzykiem przez dany
podmiot albo jego transfer na inny podmiot. Zatrzymanie ryzyka w przedsigbiorstwie jest
bardziej popularne w duzych korporacjach niz w matych jednostkach. Oznacza ono, ze
przedsigbiorstwo wybrato wariant pokrywania swoich strat poprzez:

— pokrycie straty z zysku netto;

— sprzedaz aktywow w celu zastgpieni tych, ktore zostaly utracone albo zniszczone;

— tworzenie na nieprzewidziane wypadki specjalnego funduszu petiagcego role samo ubezpie-
czenia, z ktorego pokrywane sg straty;

— podpisanie umow pozyczkowych, ktore moga by¢ wykorzystane w przypadku wystgpienia
strat;

— wyrownanie pozycji walutowych, czyli dazenie do osiagnigcia rOwnowagi pomiedzy przy-
chodami i rozchodami w danej walucie w tym samym okresie.

21 Ipidem, s. 37-38.
22 K. Jajuga, Zarzadzanie ryzykiem..., op. cit., s. 27.
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1.

Natomiast transfer ryzyka jest przesunigciem odpowiedzialno$ci z posiadacza strat na
kogo$ innego. Transfer ten moze przyja¢ dwie formy:
transfer dziatalnosci kreujgcej potencjalne straty. Na przyktad poprzez subkontrakt — wyna-
jecie innego wykonawcy do danej pracy, przez co zlecajacy nie ponosi szkody z tytutu stra-
ty, czy tez odpowiednie klauzule w umowie;
transfer odpowiedzialnosci za pokrycie ewentualnych strat. Moze on przyja¢ forme ubez-
pieczenia, specjalnej klauzuli w umowie (ktora wytacza jedna stron¢ kontraktu od odpowie-
dzialnosci za szkody powstate w zwigzku z wykonywaniem kontraktu), gwarancji banko-
wej, poreczenia Czy tez operacji hedgingowych.

Zarzadzanie

ryzykiem wystepujacym w  przedsigbiorstwie

nalezy do pojecia

funkcjonujacego na styku trzech dyscyplin ekonomicznych, t.j. ekonomii, finanséw i
zarzadzania. Jego istotg jest podejmowanie dziatan majgcych na celu eliminowanie lub

ograniczanie

skutkéw negatywnego oddzialywania na dziatalnos¢

przedsigbiorstwa.

Oddziatywanie to mozna ogranicza¢ stosujgc rdézne sposoby przeciwdzialania wymienione w
tabeli 1.

Tabela 1. Zestawienie wybranych sposobow ogran iczania ryzyka

Typ ryzyka Przeciwdzialanie
. Konsultacje z decydentami.
Polityczne oo . , . .
Pozyskanie licencji i pozwolen przed realizacja zadania.
Analiza prognoz pogodowych, wtaczenie w zakres projektu dodatkowych
Sity wyzszej elementow — np. zabezpieczenia przeciwpowodziowe, stosowanie odpo-

wiedniego standardu.

Zdarzen losowych

Szkolenie pracownikow.
Kontrola przestrzegania przepisow BHP.

Niewyptacalnosci

Monitorowanie ptatnosci.
Alternatywne zrédta pozyskiwania tymczasowego kapitatu.

Kredytowe

Wybor wykonawcdw poprzedzony zasiggnigciem informacji w biurach
informacji kredytowych.

Analiza powszechnie dostepnych informacji w sprawozdaniach finanso-
wych potencjalnych wykonawcow.

Uzyskanie informacji/referencji od firm, ktore wspotpracowaty z potencjal-
nymi wykonawcami przy realizacji innych projektow.

Wymienione dziatania zazwyczaj przyjmujg forme kryteriow ograniczajg-
cych mozliwos¢ przystapienia do przetargow wykonawcow niespetniaja-
cych przyjetych kryteriéw finansowych.

Walutowe

Stabilizacja waluty rozliczenia.

Stép procentowych

Kredytowanie po stalej stopie procentowe;.

Srodowiskowe/ eko-
logiczne

Analiza norm $rodowiskowych na podstawie OOS i decyzji o pozwoleniu
na budowe.

Wyznaczenie koniecznych dziatan w zakresie ochrony srodowiska, ktore
bedg wymagane przy realizacji zadan.

Produktu

Okresowe kontrole jakosci realizacji zadan.
Kontrola standardu technicznego obiektow.

Ptynnosci finansowej
i rozliczeniowe

Dopasowanie terminéw ptatnosci (w fazie planowania) do spodziewanych
transferow srodkéw finansowych.

Technologiczne

Stosowanie najnowszej dostepnej technologii.

Operacyjne

Wiasciwy serwis sprzetu technicznego.

Personelu

Prawidtowy dobor personelu, kontrole.
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Prawne Zatrudnienie profesjonalnych prawnikow.
Utraty reputacji Ir:lit:ez;;](;dejmowame dziatan watpliwych etycznie, wlasciwa polityka tech-

Zroédto: Opracowanie wiasne na podstawie, Podrecznik zarzadzania projektem infrastrukturalnym w ramach Pro-
gramu Operacyjnego Infrastruktura i Srodowisko, praca zbiorowa, Warszawa, 2010 r., s. 52.

3. Rodzaje ryzyka wystepujacego w projektach infrastrukturalnych

Ryzyko projektow

mozna usystematyzowa¢ w sposob odpowiadajacy poszczegdlnym

fazom projektu. Przyktadowe kategorie ryzyka projektu zestawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Przyktadowa kategoryzacja ryzyka projektu

Kategoria ryzyka

Przykladowe ryzyka

Ryzyko planowania

Ryzyko specyfikacji efektu koncowego

Ryzyko btgdu w planowaniu

Ryzyko zwiazane z nabyciem terenu pod projekt
Ryzyko braku pozwolen

Ryzyko zarzadzania procesem planowania
Ryzyko konsultacji spotecznych

Ryzyko projektowania i
budowy

Ryzyko btgdnych zatozen projektowych

Ryzyko niedostosowania projektu do zatozen projektowych
Ryzyko Zadania zmian przez stron¢ publiczng

Ryzyko zwiazane z ochrong srodowiska

Ryzyko przekazania terenu przez strone¢ publiczna

Ryzyko podwykonawcow

Ryzyko wypadkow

Ryzyko technologiczne

Ryzyko przekroczenia budzetu i terminu

Ryzyko odbioru

Ryzyko operacyjne

Ryzyko przekroczenia budzetu

Ryzyko usterek

Ryzyko efektow biednej dokumentacji projektowej
Ryzyko dostepnosci

Ryzyko technologiczne

Ryzyko strajkow

Ryzyko braku zasobow

Ryzyko niedostatecznej jakosci zasobow
Ryzyko podwykonawcow

Ryzyko zarzadzania

Ryzyko zniszczenia aktywow

Ryzyko popytu

Ryzyko prognoz popytu
Ryzyko elastycznosci popytu
Ryzyko konkurencji

Ryzyko finansowe

Ryzyko braku finansowania po stronie prywatnej
Ryzyko nieadekwatnej struktury finansowania (kapitat wlasny vs dtug)

Ryzyko braku $rodkéw finansowych po stronie publicznej na
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wynagrodzenie za dostgpnosc¢
Ryzyko mechanizmu ptatnosci
Ryzyko zmiany stép procentowych
Ryzyko inflacji

Ryzyko zmiany kursoéw walutowych

Ryzyko podatkowe
Ryzyko ubezpieczeniowe
Ryzyko polityczne Ryzyko pogorszenia sytuacji gospodarczej
Ryzyko wypowiedzenia umowy projektu ze wzgledéw politycznych
Ryzyko legislacyjne Ryzyko zmiany przepisow prawnych o charakterze ogdlnym
Ryzyko zmiany przepisow prawa majacych wptyw na projekt
Ryzyko sity wyzszej Trudne do przewidzenia
Ryzyko wartosci rezydu- | Ryzyko dodatkowych naktadow przed zakonczeniem umowy
alnej Ryzyko réznic pomigdzy warto$cia rzeczywistg wyliczong na koniec

umowy a okres$long w umowie

Zrodho: Metodologia tworzenia analiz ryzyka w projektach PPP i ich podziatu pomiedzy strong publiczng i prywat-
na w kontekscie ich wptywu na klasyfikacje projektu pod katem dtugu i deficytu sektora publicznego, Mi-
nisterstwo Rozwoju Regionalnego Warszawa, 2012 r., s. 18-19.

Jednym w podstawowych zadan zarzadzania ryzykiem jest zapewnienie ochrony przed
jego skutkami. Warto zatem zastanowi¢ si¢ nad mozliwo$ciami podejmowania dziatan
dotyczacych niektorych z wybranych rodzajow ryzyka pogrupowanych w kolejnych
fragmentach artykutu.

3.1. Ochrona przed ryzykiem politycznym, sily wyzszej oraz zdarzen losowych

Ochrona przed ryzykiem politycznym polega w glownej mierze na ochronie przed
zmianami regulacyjnymi, ktére w Polsce sa nader liczne. Sposobem na uniknigcie nadmiernych
skutkéw ryzyka moze by¢ tu realizacja przyjetego zlecenia w mozliwie najkrotszym czasie. W
przypadku np. duzego projektu infrastrukturalnego jest dos¢ trudne do wykonania. Kolejnym
dziataniem moze by¢ rowniez systematyczne przeprowadzanie wywiadow z decydentami, a
takze $ledzenie procesu legislacyjnego. Jednymi z najgrozniejszych skutkow zwigzanych z
ryzykiem politycznym sg opdznienia w realizacji projektu powstajacych z powodu nieuzyskania
na czas koniecznych uzgodnien oraz zezwolen.

Ryzyko sily wyiszej jest z natury nieprzewidywalne 1 z tego wzgledu niezwykle trudne do
zredukowania. Jednym z dziatan zapobiegawczych przed nim moze by¢ state §ledzenie prognoz
pogodowych, szczegolnie tych dlugoterminowych, jednak nie zawsze mozna im w petni ufac.
Warto rowniez korzysta¢ z ogoélnego stanu wiedzy na temat warunkéw przyrodniczych
panujacych w miejscu realizacji inwestycji, takich jak mozliwo§¢ powodzi, okres zalegania
pokrywy $nieznej, glebokos¢ przemarzania gruntu itd.

Zdarzenia losowe spowodowane s3 przypadkowymi, blednymi dziataniami
poszczegolnych osob. Jesli sa oni pracownikami danego przedsigbiorcy, ryzyko tego rodzaju
moze zosta¢ ograniczone np. poprzez szkolenia oraz kursy. W ten sposob w dziataniu
pracownikoéw pojawia si¢ powtarzalno$¢, ktora ogranicza element losowy.

3.2. Ochrona przed ryzykiem niewyplacalnosci, stopy procentowej, kredytowym oraz walu-
towym
W ostatnich latach z uwagi na perturbacje gospodarcze powaznym problemem dla
przedsiebiorcoOw stato si¢ ryzyko niewyptacalnosci. Wigze si¢ ono z opdznieniami majacymi
miejsce przy przekazywaniu $rodkéw na rzecz wykonawcow. Sa oni czgsto zwigzani
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sztywnymi kontraktami z podwykonawcami i przez to musza dokonywaé platnosci w
ustalonym terminie. W sytuacji kiedy srodki przekazywane sg prawidlowo mozna zredukowac
ryzyko niewyptacalnosci poprzez dostosowanie terminéw platnosci na rzecz wykonawcoéw do
terminow transferu srodkow nie zapominajac o pozostawieniu sobie okreslonej rezerwy czasul.
Jej ochrona ma podwdjny charakter. Dzigki posiadaniu owej rezerwy mozna liczy¢ na nadejscie
opoznionych $srodkdw w tym wilasnie okresie czasu. Dodatkowo dysponuje si¢ czasem na
zdobycie alternatywnego finansowania. W przypadku zdecydowania si¢ na pozyczke
komercyjng lub kredyt bankowy nalezy liczy¢ si¢ z ryzykiem stopy procentowej. Zagrozeniem
sg tutaj wahania wielko$ci stop procentowych, ustalonych dla zaciagnigtej pozyczki, czyli po
prostu wzrost kosztu jej obstugi. Dlatego tez ta forma komercyjnego finansowania, w
przypadku inwestora, powinna by¢ stosowana z nalezyta rozwagg. Zwlaszcza wtedy gdy mamy
do czynienia z kredytem zaciggnietym walucie obcej. W takim wypadku wystepuje ryzyko
walutowe, ktore jest zwigzane ze zmianami kursu waluty zagranicznej w stosunku do ztotowki.

3.3. Ochrona przed ryzykiem srodowiskowym i ekologicznym

Duze projekty infrastrukturalne narazone sg na ryzyko srodowiskowe, ktore czesto stawia
pod znakiem zapytania optacalno$¢ catego przedsiewzigcia. Inwestycje drogowe, szczegolnie ze
wzgledu na obszerny zakres prac z reguly uznawane sg za mogace zawsze znaczaco lub
potencjalnie znaczaco wplywa¢ na $rodowisko. W takich wypadkach wymagane jest
sporzadzenie raportu o oddzialywaniu przedsiewziecia na srodowisko.?

3.4. Ochrona przed ryzykiem produktu, technologicznym, operacyjnym oraz personelu

Ryzyko produktu jest $cisle zwigzane z jakoscig oddanej inwestycji infrastrukturalne;j.
Wynika ono z wad obiektéw, jakie zostaly stwierdzone podczas poszczegdlnych kontroli.
Sposobem na radzenie sobie z tego rodzaju ryzykiem jest przede wszystkim posiadanie
doktadnie przygotowanej dokumentacji technicznej. Inwestor powinien stale kontrolowaé
wykonawce pod wzgledem jakosSci materialdow uzywanych do budowy. Podobne dziatania
podejmuje wykonawca w odniesieniu do swoich podwykonawcow. Scistej kontroli powinien
rowniez podlegaé¢ sposob w jaki realizowana jest inwestycja.

Nieco mniej istotne jest ryzyko technologiczne zwigzane z wchodzeniem na rynek nowych
technologii. W niektérych wypadkach moze dojs$¢ do sytuacji, ze planowana do zastosowania w
chwili podpisywania kontraktu technologia staje si¢ przy jego oddawaniu do uzytkowania
przestarzala, jednak w wypadku inwestycji infrastrukturalnych zdarza si¢ to raczej
sporadycznie.

Z ryzykiem technologicznym powigzane jest ryzyko operacyjne, ktore z kolei ma zwigzek
z awariami sprzetu. Ryzyko to dotyczy najczesciej] wykonawcy (sprzgt budowlany), ale w
niektérych przypadkach réwniez inwestora (awarie sprzgtu komputerowego). W przypadku
sprzgtu budowlanego sposobem na walke z ryzykiem operacyjnym jest przede wszystkim
zapewnienie odpowiedniego serwisu oraz przeszkolenie pracujacych na nim operatoréw.

Ryzyko personelu wigze si¢ z zatrudnianiem osob niekompetentnych, niepotrafigcych
pracowa¢ zespotowo, jak rowniez z celowych, przynoszacych szkode dziatan pracownikow.
Sposobem na minimalizacj¢ tego rodzaju ryzyka jest przyktadanie duzej uwagi do procesu
rekrutacji pracownikdw. Wazne by w ramach jednego zespotu znalazta si¢ przynajmniej jedna
osoba z doswiadczeniem na tego typu budowach, ktéra moglaby doradzi¢ i pokierowac
dziataniami pozostatych.

2 Zob. Rozporzadzenie Rady Ministrow z dnia 9 listopada 2010 r. w sprawie przedsiewzie¢ mogacych znaczaco oddziaty-
wac na srodowisko (Dz. U. Nr 213, poz. 1397 ze zm.).
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3.5. Ochrona wykonawstwa przed ryzykiem prawnym

Ryzyko prawne wykonawstwa to w gtownej mierze efekt sporéw pomi¢dzy zamawiajagcym
a wykonawca. Powstaja one czesto z powodu niedajacych sie przewidzie¢ wczesniej sytuacji
oraz braku mozliwosci regulacji potencjalnych zdarzen poprzez wpisanie stosownych klauzul w
umowach. Sposobem na walke z tego typu zagrozeniem jest czgste przeprowadzanie konsultacji
na linii wykonawca — inwestor. Nalezy dazy¢ do wyjasniania wszelkich spornych kwestii na
drodze mediacji, by nie skonczylo si¢ to procesem w sadzie, ktéry z reguty dla obu stron jest
niewygodny (opdznienia, dodatkowe koszty).

Ryzyko wystepujace w dziatalno$ci zwigzanej z realizacja inwestycji infrastrukturalnych
nalezy definiowa¢ poprzez pryzmat konkretnych sytuacji, ktorych doswiadczaja podmioty
zaangazowane w dany projekt. Ryzyko to postrzegane jest najczes$ciej w sposob indywidualny,
wiec dzialajacym w warunkach ryzyka mozemy przypisa¢ indywidualng sktonno$¢ do jego
podejmowania, ktora zalezna jest od uwarunkowan zwigzanych z projektem, a takze
otoczeniem projektu oraz bardzo szerokim otoczeniem kulturowym i spotecznym. Ryzyko
zwigzane z sama realizacjg inwestycji infrastrukturalnej, to ryzyko wynikajace z:

— istoty przedsiewzigcia (na przyktad finansowanie, technologia, warunki geologiczne);

— funkcjonowania podmiotu realizujacego dane przedsiewzigcie (struktura organizacyjna
podmiotu, kompetencje oraz umiej¢tnosci pracownikow, zasady co do przeptywu informa-
cji, zasoby rzeczowe i niematerialne przedsigbiorstwa, organizacja wspotpracy w grupach
zadaniowych).

Stabosci wymienionych elementéw moga prowadzi¢ do powstania sytuacji ryzykownych.
W czasie realizacji projektow infrastrukturalnych czgsto dostrzegane jest ryzyko zwigzane z
otoczeniem spoteczno-gospodarczym. Obejmuje ono czynniki pochodzace
z zewnatrz. Czgsto nie posiadaja one bezposredniego powigzania z podmiotem wykonujacym
projekt oraz z samym projektem. Maja natomiast wplyw na jego realizacje. Zaliczy¢ do nich
mozna przede wszystkim dziatania administracji publicznej oraz wiadz réznych szczebli, ktore
nalezy uwzglednia¢ w czasie realizacji projektu.

Grono zainteresowanych moze by¢ bardzo liczne. Na przyktad, gdy weZmiemy pod uwage
punkt widzenia jednostki samorzadu terytorialnego realizujacej projekt infrastrukturalny to
zauwazymy, ze pojawia si¢ wielu interesariuszy posrednich 1 bezposrednich. Ich dziatania moga
miec istotny wptyw na zwigkszenie potencjalnego ryzyka w danym projekcie. Sg nimi:

— wykonawcy;

— wiladze r6znego szczebla nadzorujace beneficjenta;

— posrednicy dziatajacy w imieniu rzeczywistego wykonawcy;

— decydenci, majacy za zadanie aprobate elementow projektu oraz wydawanie odpowiednich
zezwolen;

— uzytkownicy, czyli podmioty, ktore bedg korzystac z juz oddanych do uzytku obiektow;

— osoby, ktore osiagaja korzysci 1 ponosza koszty zewnetrzne, czyli na przyklad mieszkancy
okolicy;

— $rodowisko spoteczne i gospodarcze, czyli kilka réznych podmiotéw, ktore sg trudne do
bezposredniej identyfikacji, a na ktore wptywac bedg zmiany w srodowisku naturalnym;

— grupy intereséw, czyli na przyktad zrzeszenia, lobbysci, organizacje spoteczne,

— podwykonawcy;

— instytucje finansowe, ktore uczestnicza w danym dziataniu, czyli migdzy innymi kredyto-
dawcy, posrednicy;

— media.*

24 podrecznik zarzadzania projektem infrastrukturalnym w ramach Programu Operacyjnego Infrastruktura i Srodowisko,
praca zbiorowa, Warszawa 2010 r., s. 32.
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Wplyw wymienionych interesariuszy cz¢sto bywa krytyczny. Za przyktad moze postuzy¢ taka
sytuacja gdy lokalne spotecznosci blokuja realizacj¢ projektu, decydenci wydaja pozwolenia
ze znacznym opdznieniem lub gdy wykonawca ma problemy z danym etapem inwestycji ze
wzgledu na niewywigzywanie si¢ z podjetych zobowigzan przez podwykonawcow.

Nigdy nie mozna lekcewazy¢ roli mediow, ktore to w krotkim czasie sg w stanie zmieni¢ na-
stawienie wobec inwestycji poprzez ksztalttowanie negatywnych postaw spotecznych. Grupy
interesow w wielu wypadkach potrafig wywiera¢ naciski na sposob, w jakim realizowany be-
dzie dany projekt. Moze to wywiera¢ bezposredni wptyw na dotrzymanie terminu wykonania.
Definiujac rodzaje ryzyka nie wolno zapominac¢ o istnieniu réznych grup interesariuszy i na-
lezy uwzglednia¢ mozliwe zagrozenia wystepujace z ich strony. Mozna positkowaé si¢ po-
wszechnie dostgpnymi informacjami, wywiadami przeprowadzonymi wsrdd lokalnej spotecz-
nosci oraz posiadang wiedzg i doswiadczeniem.

Czgsto, sposobem na neutralizowanie potencjalnego wystgpowania niekorzystnych dziatan
interesariuszy moze by¢ prowadzenie przemyslanej polityki realizacji inwestycji np. poprzez
wybér formuty Partnerstwa Publiczno-Prywatnego®, ktore jest nowym sposobem realizacji
ustug publicznych. Formuta PPP zaklada odstgpienie od zasady finansowania $wiadczenia
ustug publicznych wylgcznie srodkami publicznymi, a zastapienie ich kapitalem prywatnym.
W omawianej formule, na mocy umowy cywilnoprawnej, partner prywatny przejmuje na sie-
bie obowigzek finansowania przedsigwzigcia oraz odpowiedzialno$¢ za ryzyko zwigzanych z
realizacjg projektu. Po stronie partnera publicznego pozostaje odpowiedzialnos¢ za poziom i
jakos¢ $wiadczenia ustugi. Taki podziatl praw i obowigzkow pozwala na wykreowanie dla
podmiotow prywatnych nowych mozliwosci osiggania dochodow, a partnerom publicznym
umozliwia istotne zwigkszenie skuteczno$ci efektywnosci realizacji ustug publicznych, po-
mimo wystepowania niedostatku odpowiedniej wielko$ci srodkéw finansowych. Istota PPP
polega rowniez na odpowiednim roztozeniu odpowiedzialno$ci za ryzyko na poszczego6lnych
partneréw. Pokazuja to informacje zawarte w tabeli 3.

Tabela 3. Przyporzadkowanie grup ryzyka poszczegdlnym partnerom

Podmiot (partner) publiczny

Partner prywatny

Ryzyko zwigzane z przekazaniem
sktadnikoéw majatkowych

Ryzyko rynkowe (dostepnosci naktadow na
przedsiewziecie)

Ryzyko polityczne

Ryzyko makroekonomiczne

Ryzyko legislacyjne

Ryzyko regulacyjne

Ryzyko przygotowania przedsigwziecia

Ryzyko budowy

Ryzyko zwiazane z przychodami

Ryzyko dostepnosci

Ryzyko popytu

Ryzyko zwiazane z lokalizacja

Ryzyko zwigzane z tzw. sita wyzsza

Ryzyko zwigzane z rozstrzyganiem sporow

Ryzyko zwigzane ze stanem $srodowiska naturalnego

Zroédto: Raport Partnerstwo Publiczno-Prywatne w Polsce w latach 2009 — 2011, Ministerstwo Rozwoju Regio-
nalnego, Warszawa, 2012 r., s. 25.

Ilo§¢ metod 1 podejs¢ do procesu zarzadzania ryzykiem wskazujg na to, ze waznym
elementem zarzadzania przedsigbiorstwem jest dbanie o zastosowanie optymalnych rozwigzan
odnoszacych si¢ do wystepowania zidentyfikowanych zagrozen. Stosowne decyzje w tej

2 Zob. Ustawa z dnia 19 grudnia 2008 r. o partnerstwie publiczno-prywatnym (t. j. Dz. U. z 2015 r., poz. 696 ze zm.).
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sprawie nalezy podejmowa¢ w ramach procesu zarzadzania ryzykiem, gdzie punktem wyjscia
bedzie rozpoznanie wystepowania 1 uSwiadomienie sobie wagi ryzyka, ktorego
zmaterializowanie si¢ moze negatywnie oddziatywac na dziatalno$¢ przedsigbiorstwa.

Z.akonczenie

Efektywne, czyli skuteczne zarzadzanie ryzykiem stanowi podstawe prawidtowo
zbudowanego i poprawnie dziatajagcego systemu kontroli wewngtrznej wpisujacego si¢ W
procesy kierowania okre§lonymi strukturami organizacyjnymi przedsi¢biorstwa. Istotg
wspotczesnej kontroli jest poszukiwanie 1 wypracowywanie nowych koncepcji oraz podjes¢ do
kontroli dynamizujacych jej zwiazek z planowaniem, wyznaczajacych zarazem jej wazng role w
powszechnie dzi§ stosowanym zarzadzaniu strategicznym opartym na systemowym podej$ciu
do zarzadzania ryzykiem.

Wzrost wymagan konkurencyjnych wymusza na przedsigbiorcach konieczno$é
doskonalenia calej swojej dziatalno$ci. Z tego wynika rowniez potrzeba ciggltego doskonalenia
jakosci kontroli opartej na informacjach uzyskanych z prawidtowo funkcjonujgcego systemu
zarzadzania ryzykiem obejmujagcego swym zasiegiem wszystkie procesy zachodzace w
przedsi¢biorstwie. Przy jego pomocy identyfikuje si¢ ryzyko zwigzane z prowadzong
dziatalnoscia, a nastepnie stosujac odpowiednie metody sterowania (manipulowania) ryzykiem
zmierza si¢ do zrealizOwania wyznaczonych celow.

W zarzadzaniu ryzykiem istotng rol¢ odgrywa analiza ryzyka jako metoda badania
podatnoséci objetego nig podmiotu lub obszaru jego dziatalnosci na czynniki ryzyka.
Zagadnienia poruszane w artykule dotycza probleméw zarzadzania ryzykiem w dziatalno$ci
przedsigbiorstw. Zwrocono w nim uwage czytelnika m.in. na mozliwo$ci przyporzadkowania
poszczegolnych grup ryzyka réznym partnerom. Zwlaszcza przy realizacji projektow
infrastrukturalnych w formule PPP. Partnerstwo publiczno-prywatne rozwija si¢ w Polsce od
kilku lat. Zatem wykonane juz zostaly pierwsze kroki w zdobywaniu praktycznych
doswiadczen tej formy wspolpracy, ktora sprzyja poszukiwaniom efektywnych modeli
gospodarowania $rodkami publicznymi. Kluczowym dla rozwoju PPP bylo przyj¢cie nowych
podstaw prawnych, dzigki ktérym stato si¢ mozliwe planowe roztozenie odpowiedzialnosci za
zarzadzanie ryzykiem danego przedsigwzigcia na poszczegdlnych partnerow.
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RISK MANAGEMENT IN THE OPERATING ACTIVITIES
OF AN ENTERPRISE AND IN PUBLIC-PRIVATE PARTNERSHIP
PROJECTS
Summary

The paper is devoted to issues related to building a risk management system for
businesses in the areas of operations and implementation of infrastructure projects. The
article defines the concept of risk in business processes and identifies risks occurring in
infrastructure projects. In the text, the principles have been presented for protection
against the effects of political, contracting, environmental, ecological, product, process,
operational and personnel risk.
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