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Wprowadzenie do zarzadzania ryzykiem w przedsi¢biorstwie energetyki cieplnej

Streszczenie

Na obecnym etapie rozwoju spoleczenstwa informacyjnego niezb¢dne wydaje si¢ poznanie
metodologii zarzadzania ryzykiem przez organizacj¢, by zagwarantowaé realizacje celow,
ochrong aktywow oraz wydajne, ekonomiczne 1 efektywne wykorzystanie zasobow. Rownie
wazne jest wdrozenie odpowiednich standardow zarzadzania w organizacji. Pojecie
zarzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwach cieptowniczych utozsamiane jest z okreslaniem
prawdopodobienstwa wystapienia awarii technologicznych uniemozliwiajacych dostawy
ciepta do odbiorcéw. W niniejszym artykule autorki przedstawiaja podstawowe pojecia
z obszaru analizy ryzyka. Jest to jednoczesnie pierwszy artykut z cyklu publikacji
prezentujacych poszczegolne elementy procesu zarzadzania ryzykiem.
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Wprowadzenie

Ryzyko jest nieodlacznym elementem dziatalnosSci wspolczesnych przedsigbiorstw, takze
przedsigbiorstw cieplowniczych. Wiele z nich zauwaza to zjawisko 1 uczy si¢ sposobow
postgpowania w okreslonych sytuacjach ryzykownych. Znamiennym staje si¢ fakt
zapewnienia ciggtosci dziatania przedsigbiorstw w warunkach ryzyka. Ryzyko powinno by¢
uwzgledniane jako wazny aspekt w procesie wdrazania, funkcjonowania i doskonalenia
znormalizowanych systemow zarzadzania.

Najwazniejszym zrodlem ryzyka w organizacji jest czlowiek, jego zachowania oraz
ustanowione przez niego regulacje i1 sposoby postgpowania. Nie oznacza to, ze organizacje
nie sa w stanie przeciwdziata¢ takim niepozadanym sytuacjom. Do gléwnych zadan w tym
zakresie nalezy lepsze rozpoznanie 1 ocena ryzyka oraz identyfikowanie niezbgdnych dziatan
do jego akceptowania. Niezwykle wazne jest rowniez uwzglednianie ryzyka w podejmowaniu
decyzji oraz wilaczanie go na przykltad w zakres kultury organizacji, czy wdrozenie
niezbednych rozwiazan infrastrukturalnych w taki sposéb, by funkcjonujace znormalizowane
systemy zarzadzania odznaczaly si¢ wysoka sprawnoscia.

Istota zarzadzania ryzykiem
Rozwazania na temat istoty ryzyka w naukowej publicystyce ekonomicznej daja si¢
sprowadzi¢ do dwoch glownych nurtow. Pierwszy z nich zwiazany jest z teoria
podejmowania decyzji, ktéra kladzie nacisk na niepewno$¢ w odniesieniu do przyczyn.
Drugi nurt zwiazany jest z teoria zarzadzania ryzykiem i akcentuje zwigzek z mozliwos$cia
chybienia celu w odniesieniu do dziatania [Borys. 1996, s. 12].
Obydwa przedstawione nurty nie sa wzgledem siebie catkowicie rozbiezne. Laczy je element
niepewnos$ci (zagrozenia, niebezpieczenstwa) co do przysztosci. Stad w szerokim ujeciu
ryzyko definiuje si¢ jako:

* niebezpieczenstwo blednych rozstrzygnig¢,

» niebezpieczenstwo niepowodzenia dzialania,

* niebezpieczenstwo negatywnego odchylenia od celu [Tamze, s. 15].
Zasadniczo mozna stwierdzi¢, ze nieodlacznym elementem ryzyka jest grozba
niepowodzenia lub nieuzyskania konkretnego oczekiwanego (pozytywnego) -efektu.
Dla przedsigbiorstw ciepfowniczych jest to ryzyko wystapienia awarii technologicznych
uniemozliwiajacych dostawy ciepta do odbiorcow.



Jak zauwaza G. Borys, przyjecie szerokiego ujecia definiowanego terminu, nalezy
rozpatrywac na kilku plaszczyznach takich, jak: ryzyko strategiczne i operacyjne. Ryzyko
strategiczne wynika z wielko$ci 1 struktury kapitalu oraz ryzyka powiazanego ze sfera
zarzadzania. Ryzyko operacyjne dzieli si¢ na ryzyko finansowe zwiazane z ryzykiem strat
iryzyko cenowe. Z kolei ryzyko zwiazane z funkcjonowaniem przedsigbiorstwa dotyczy
kadry zarzadzajacej, personelu, aktywow rzeczowych czy informacyjnych. I dalej autorka
wskazuje, ze ryzyko to moze by¢ podzielone na ryzyko realizacyjne (eksploatacyjne)
obejmujace ryzyko o charakterze osobowym, techniczno-technologicznym, organizacyjnym
oraz ryzyko kosztowe, ktore wiaze si¢ ze zdolnoscia do redukcji kosztow jako reakcja na
oczekiwany spadek dochodow, czy dtugookresowe ksztaltowanie si¢ kosztow| Tam:ze, s. 15-
18].

Zarzadzanie ryzykiem staje si¢ nieodzownym elementem procesu okreslania i osiagania
celow operacyjnych 1 strategicznych organizacji, a przez to fundamentem zarzadzania
przedsigbiorstwem [Podlewski, 2010, s. 21].

Proces zarzadzania ryzykiem powinien obejmowaé wszystkie poziomy, procesy 1 personel
organizacji. Istotne jest takze, aby identyfikacja 1 analiza ryzyka odbywaty sig
z uwzglednieniem kontekstu strategii 1 celow organizacji [Enterprise Risk Management ...
2004]. Tylko w takiej sytuacji zarzadzanie ryzykiem bedzie skuteczne i1 przyczyni si¢ do
zmniejszenia prawdopodobienstwa 1 rozmiaréw strat powodowanych przez potencjalne
zagrozenia.

Nalezy w tym miejscu zwroci¢ tez uwage na mozliwos¢ wystapienia zdarzen o charakterze
pozytywnym. W takiej sytuacji rozpatrywane beda mozliwosci aktywnego wykorzystania
istniejacych szans.

Analiza ryzyka w znormalizowanych systemach zarzadzania

Wymagania dotyczace znormalizowanych systemow zarzadzania charakteryzuja si¢ tym,
ze w sposob posredni lub bezposredni odnosza si¢ do wszystkich lub niektorych elementéw
zarzadzania ryzykiem. Dotyczy to wielu takich systemow, jednak wsrod tych najbardziej
popularnych 1 uniwersalnych wymieni¢ mozna:

1. system zarzadzania jakoscia, ktorego wymagania opisane zostaly w normie
ISO 9001;

2. system zarzadzania S$rodowiskowego, zgodny =z wymaganiami normy
ISO 14001 lub rozporzadzenia EMAS;

3. system zarzadzania bezpieczenstwem 1 higiena pracy, zgodny z norma
PN-N- 18001;

4. system zarzadzania bezpieczenstwem informacji, ktorego wymagania
wyspecyfikowane zostaly w normie ISO 27001.

Wspomniane powyzej odniesienie si¢ w tych systemach do zarzadzania ryzykiem przejawia
si¢ w takich elementach, jak:

» okreslanie kluczowych parametrow procesow realizowanych w organizacji,

* ocena scenariuszy potencjalnych zdarzen, ktorych skutki moga spowodowacd
spowolnienie lub zatrzymanie tych proceséw w calym tancuchu tworzenia wartosci,

» identyfikowanie i ocena aspektow srodowiskowych dotyczacych procesow 1 wyrobow,

+ identyfikowanie i ocena ryzyka zwigzanego ze stanowiskami pracy,

* identyfikowanie 1 analiza ryzyka dotyczacego aktywoéw informacyjnych
(por. tabela 1.).



Poza tymi obszarami analiza ryzyka powinna odnosi¢ si¢ do zagrozen wynikajacych
z funkcjonowania firmy w okreslonym otoczeniu takich, jak: ryzyko utraty kluczowych

klientow, ryzyko utraty kluczowych dostawcow

itp.

oraz zagrozen wynikajacych

z uwarunkowan spotecznych, czyli ryzyko sporéw pracowniczych, przemocy w pracy,
dyskryminacji, korupcji [ Gasinski, Piskalski, 2009, s. 33].

W tabeli 1 przedstawione zostaly elementy wybranych systeméw zarzadzania zwiazanych
z kolejnymi etapami procesu zarzadzania ryzykiem.

Nalezy zwroci¢ uwage, ze w przypadku omawianych systemoéw ma miejsce prawidlowos¢
polegajaca na tym, Zze im nowszy system, a doktadnie im nowsza norma dotyczaca danego
systemu, tym bardziej jednoznaczne i1 bezposrednio wyspecyfikowane wymagania dotyczace
zarzadzania ryzykiem.

Tabela 1 Elementy zarzadzania ryzykiem w znormalizowanych systemach zarzadzania

Elementy System zarzadzania
dzani
Zarzaczana . . . . . bezpieczenstwem bezpieczenstwem
ryzykiem jakoScia srodowiskowego C s s . ..
i higieng pracy informacji

Procesy zarzadzania Obecne oraz nowe | Dziatania shuzace Aktywa .

. S . informacyjne:

i realizacji wyrobu w lub planowane poprawie stanu ; .

Kontekst o L . , procesy, informacje,

organizacji; Procesy dziatania, wyroby | bezpieczenstwa siedziba. personel

zlecane na zewnatrz i ustugi i higieny pracy itd P

. - Okreslenie Inwentaryzacja

Identyfikacja o Wstepny przeglad L

ryzyka proceséw, ich srodowiskowy Przeglad wstepny akwaow informa-
wzajemnego od- cyjnych
dzialywania oraz Identyfikacja
kryteriow zagrozen i ryzyka

Identyfikacja skuteczrf?s.cz; Identyﬁkaqa zawqdowego; Okreglenie zagrozen

Zaoroseh - Dane wejsciowe do | aspektow okreslenie prac dla aktvwéw

& przegladu - $rodowiskowych zwigzanych ze yw
zmiany mogqce znacznymi
wplywaé na zagrozeniami
system Badanie wypadkow _— .
. zarzqdzania Okreslenie wptywu | przy pracy, chorob Okreslenie skut!(ow

Identyfikacja N . > utraty poufnosci,
Jjakosciq;, aspektow na zawodowych i . .

nastepstw g i . , L integralnosci

- Okreslenie srodowisko zdarzen potencjalnie { dostepnodci
srodowiska wypadkowych N
pracy; Praviecie Zbieranie informacji | Wskazanie metodyki

- Zaplanowanie Y& potrzebnych do analizy ryzyka;

. ; . kryteriéw oceny ;

Analiza ryzyka i opracowanie aspektow oceny ryzyka; opracowanie
procesow érg dowiskowvch wybor metody kryteriow akceptacji
realizacji wyrobu Y oceny ryzyka ryzyka
(ustugi); Ocena zagrozen na

- Przeprowadzenie poszczegolnych
przegladu stanowiskach pracy .
wymagarn na podstawie np.: ?:;Ztcoz&;a;r;le szkody

Szacowanie dotyczqcych Ocena aspektow prawdopodobienstwa dy dobieh

Kk robu (ustugi); srodowisk h Lo prawdopodobienstwa

ryzyka wy (ustugi), srodowiskowyc wystapienia I .

- Przeprowadzanie zagrozenia zrealizowania si
przegladu i ciezkosci zagrozen
projektowania szkodliwych
1 rozwoju; nastepstw




Elementy System zarzadzania
dzani
zarzaczama . . . . . bezpieczenstwem bezpieczenstwem
ryzykiem jakoScia srodowiskowego e i . ..
i higieng pracy informacji
- Dokonywanie Okredlenie Wyznaczenie
wyboru i oceny . . Wskazanie poziomu ryzyka
, aspektow, ktore , s ;
dostawcow; . dopuszczalnosci i stwierdzenie,
Ocena ryzyka . maja znaczacy .
- Nadzorowanie Ivw na ryzyka (ryzyko czy ryzyko jest
wyrobu nie- WPIyW duze, $rednie, male) | akceptowalne,
srodowisko
zgodnego, czynne
- Analiza danych .
dotyczqcych
wilasciwosci
i trendow
procesow . .
. i wyrobow Cele i zadania oraz | Cele ogolne Zldentyﬁkoyv anie
Postgpowanie . . . . 1 ocena wariantow
. (ustugi); program ich i szczegodlowe oraz .
z ryzykiem irige ) . o postgpowania
- Okreslenie osiagania plany dziatan .
. z ryzykiem;
potencjalnych
niezgodnosci i ich
przyczyn oraz
potrzeby dziatan
zapobiegawczych

Zrédlo: opracowanie na podstawie: PN EN-ISO 9001:2009 System zarzqdzania jakosciq -
Wymagania, Warszawa 2009; PN EN-ISO 14001:2005 System zarzqdzania srodowiskowego -
Wymagania i wytyczne stosowania, Warszawa 2005; PN-N 18001:2004 System zarzqdzania
bezpieczenstwem i higienq pracy - Wymagania, Warszawa 2004; PN-ISO/IEC 27001:2007
System  zarzqdzania bezpieczenstwem informacji - Wymagania, Warszawa 2007;
PN-N-18002:2000 Systemy zarzqdzania bezpieczenstwem i higienq pracy. Ogolne wytyczne
do oceny ryzyka zawodowego, Warszawa 2000.

Wszystkie wymienione elementy powinny by¢ brane pod uwagg przez kierownictwo
przedsigbiorstw cieptowniczych w analizie ryzyka dzialan operacyjnych.

W przypadku systemu zarzadzania jako$cia - najbardziej popularnego i uniwersalnego -
brakuje wymagan normy mowiacych o zarzadzaniu ryzykiem chociaz w praktyce wada ta jest
od pewnego czasu dostrzegana. Najbardziej zblizonymi do =zarzadzania ryzykiem
sa wymagania normy ISO 9001, ktore dotycza dziatan zapobiegawczych 1 obliguja
organizacje do [PN EN-ISO 9001:2009, s. 39]:

* identyfikowania potencjalnych mozliwosci wystapienia niezgodnosci,
» okreslenia przyczyn wystapienia takich niezgodnosci,
* oceny potrzeby i okreslenia dziatan zapobiegajacych wystapieniu tych niezgodnosci.

Pozostate z wymienionych w tabeli 1 wymagan tej normy (zapisane kursywa) glownie
koncentruja si¢ wokot zagadnien zwiazanych z zapewnieniem spetnienia wymagan przez
procesy 1 wyroby (ustugi), co czgSciowo moze by¢ utozsamiane z poszczegllnymi
elementami zarzadzania ryzykiem.

Funkcjonowanie systemow zarzadzania w organizacji wigze si¢ z podejmowaniem dzialan,
ktore moga by¢ obarczone ryzykiem. Ponizej przedstawiono identyfikacj¢ mozliwych
obszarOw 1 sytuacji wystgpowania ryzyka na podstawie wymagan zapisanych
w dokumentach normalizacyjnych systemu zarzadzania jako$cia, systemu zarzadzania
srodowiskowego, systemu zarzadzania bezpieczenstwem 1 higieng pracy oraz systemu




zarzadzania bezpieczenstwem informacji. Szczegélowa charakterystyke wybranych
obszarow wystgpowania ryzyka we wskazanych standardach zamieszczono w tabeli 2.

Tabela 2 Wybrane obszary ryzyka w znormalizowanych systemach zarzadzania
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PodejScie procesowe, a w szczegdlnosci:
- niezidentyfikowane procesy,
- nieustalone powiazania pomigdzy procesami, X
- niewlasciwy dobor kryteriow i metod oceny skutecznos$ci systemu X X X X
zarzadzania, X X
- brak lub niewlasciwe zabezpieczenie zasobow i informacji X
niezbednych do wspomagania przebiegu i monitorowania procesow.
Dokumentacja systemu zarzadzania nie spelnia wymagan standardu, a w szczegdlnoSci:
- jest nickompletna. X X X X
- jest nieczytelna. X X X X
- jest niedostgpna do danej organizacji. X X X X
- nie zawiera wymaganych procedur. X X X X
- nie zawiera wymaganych zapisow. X X X X
- nie zawiera innych dokumentéw wymaganych przez standard i/lub X X X X
przepisy prawa i inne wymagania. X X X X

Odpowiedzialno$¢, zaangazowanie najwyzszego kierownictwa, a w szc

acym si¢ przez:

zegolnosci brak oznak przywédztwa w
dzialaniu na rzecz wdrozenia, utrzymania i doskonalenia systemu zarzadzania wyrazaj

- niezapewnienia odpowiedniej ilosci 1 jakoSci zasobow, X X X X
- niezakomunikowanie polityki systemu zarzadzania, X X X X
- niezapewnienia, ze ustanowiono cele ogolne i szczegdtowe, X X X X
- nieprzeprowadzanie przegladéw zarzadzania, X X X X
- brak wyrazenia zasady orientacji na klienta (zadowolenia klienta), X
- niezapewnienie wspotudzialu pracownikow w utrzymaniu i
doskonaleniu sytemu zarzadzania.
Planowanie, a w szczegolnoSci:
- brak okreslenia i nieudokumentowania planow, dziatan i programow X X X X
dotyczacych organizacii,
- brak ustanowionej procedury dostepu do wymagan prawnych, X X X X
- brak ustanowionych procedur identyfikacji aspektéw srodowiskowych, X X X X
- brak ustanowionych procedur identyfikacji zagrozen i oceny ryzyka X X X X
zawodowego,
- brak lub nickompletna inwentaryzacja aktywow. X X X X
Odpowiedzialno$¢, uprawnienia, komunikacja, zasoby, a w szczegolnosci:
- nieokreslone i niezakomunikowane odpowiedzialno$ci i uprawniania X X X X
pracownikow,
- brak wyznaczonego przedstawiciela najwyzszego kierownictwa, X X X X
- wyznaczenie przedstawiciela najwyzszego kierownictwa X X X X
odznaczajacego si¢ niedostatecznymi kompetencjami,
- odejscie przedstawiciela najwyzszego kierownictwa, X X X X
- wyznaczenie personelu zajmujacego si¢ sytuacjami awaryjnymi, X X X X
nadzorujacego pracg, wspotpracujacych z dostawcami,
podwykonawcami itp. odznaczajacego niedostatecznymi
kompetencjami, X X X X
- nieokres$lenie potrzeb szkoleniowych, X X X X
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- niedokonywanie oceny skutecznosci szkolen, X X X X
- brak udokumentowanych kompetencji personelu zgodnie z
wymaganiami standardu, X X X X
- niezapewnienie wlasciwej infrastruktury (zabudowy, przestrzeni do
pracy i innych niezbgdnych instalacji, sprz¢tu i oprogramowania, ustug
pomocniczych), X X X X
- niezapewnienie odpowiedniego srodowiska pracy (warunkoéw
do wykonywania pracy), X X X X
- wdrozenie nieskutecznych procedur komunikacji wewngtrzne;j, X X X X

- wdrozenie nieskutecznych procedur komunikacji zewngtrznej.

Realizacja wyrobu (ustugi), a w szczegolnoSci:

- niewlasciwe zaplanowanie realizacji wyrobu,

- brak jednoznacznego okres$lenia wymagan klienta dotyczacych
wyrobu,

- niezapewnienie skutecznego przegladu wymagan dotyczacych
wyrobu,

- wdrozenie nieskutecznych dziatan zwigzanych z komunikacja
z klientem,

- nieskuteczne zaplanowanie dziatan zwiazanych z projektowaniem
wyrobu,

- niezapewnienie skutecznego przegladu, weryfikacji i walidacji
projektowania wyrobu,

- niezidentyfikowanie zmian w projektowaniu wyrobu
i nieutrzymywanie zapiséw z podjetych dziatan.

MR XXX KX

Zrédlo: opracowanie na podstawie PN EN-ISO 9001:2009 System zarzqdzania jakoscig —
Wymagania, Warszawa 2009, PN EN-ISO 14001:2005 System zarzqdzania srodowiskowego
—Wymagania i wytyczne, Warszawa 2005, PN-ISO/IEC 27001:2007 System zarzadzania
bezpieczenstwem informacji — Wymagania, Warszawa 2007

Kierownictwo przedsigbiorstw cieplowniczych powinno koncentrowac¢ si¢ wokot zagadnien
zwiazanych z zapewnieniem spetnienia wymagan przez procesy i wyroby (ustugi), okreslaniu
procedur identyfikacji zagrozen 1 oceny ryzyka zawodowego opisanych w tabeli 2.

Zréwnowazona karta wynikow (ang. Balanced Scorecard)

Konieczno$¢ elastycznego dostosowywania si¢ do zmiennych warunkoéw otoczenia wymusza
zmiany w systemach zarzadzania, takze w sektorze cieptownictwa. Dlatego tez organizacje
poszukuja odpowiednich narzgdzi zarzadzania 1 sprawnej realizacji zdefiniowanej strategii.
Dobrze opracowana i wdrozona strategia pomaga rozwija¢ si¢ organizacji i budowac jej
przewage konkurencyjna. Strategia ma swoja wartos¢ tylko wtedy, gdy jest skutecznie
wdrazana. Z badan przeprowadzonych przez R.S. Kaplana 1 D.P. Nortona dotyczacych
realizacji strategii przez przedsigbiorstwa wynika, ze zaledwie 10%-15% organizacji udalo si¢
poprawnie wdrozy¢ przyj¢ta strategie. Wskazuja oni na nastgpujace bariery realizacji strategii
[Kaplan, Norton, 2005]:

e Dbariera zasobow — 60% organizacji nie opracowuje budzetu uwzgledniajacego
strategie,




e bariera uczenia si¢ — 85 % zespolow wdrazajacych strategi¢ spedza mniej niz
1 godzing miesigcznie na omawianiu strategii,

e bariera miernikow celu — tylko 15% przedsigbiorstw mierzy realizacj¢ wytyczonych
celow,

e Dbariera komunikacji — tylko 5% pracownikoéw zna i rozumie opracowang strategig.

Gléwnymi przyczynami niepowodzen organizacji we wdrazaniu oraz realizacji strategii jest
nie tylko brak wyraznie okre§lonej wizji, niejasno sformutowana strategia, brak komunikacji
wewnatrz organizacji dotyczace] przekazywania strategii, ale przede wszystkim brak jej
odpowiedniego sparametryzowania, czyli niewlasciwe przelozenie strategii na cele
strategiczne 1 operacyjne [Sierpinska, Niedbata, 2003, s. 311]. Nie wystarczy zatem, aby
organizacja posiadata dobra strategie, ale przede wszystkim powinna posiada¢ zdolnos$¢ do
rzeczywistej jej realizacji. Umiej¢tne wdrozenie oraz pomiar stopnia realizacji strategii
powoduja potrzebe przelozenia celéw strategicznych na poziom operacyjny. Realizacja
strategii odbywa si¢ poprzez realizacj¢ wyznaczonych dla poszczegdlnych poziomoéow
zarzadzania celow strategicznych i operacyjnych.

Jednym ze stosowanych narzedzi w procesie wdrazania strategii organizacji jest
zroOwnowazona karta wynikow (ang. Balanced Scorecard). Stanowi ona narzedzie przetozenia
opracowanej strategii na konkretne dziatania operacyjne i ukierunkowuje menedzerow na
realizacj¢ celow w niej zawartych. W karcie misja 1 strategia organizacji przekladana jest na
spojny zestaw miernikdw efektywnosci, ktory stanowi ramy systemu zarzadzania
strategicznego. Kladzie si¢ w niej nacisk na realizacj¢ nie tylko celow finansowych, lecz
uwzglednia sig¢ takze czynniki wplywajace na osiagnigcie tych celow (czynniki przyszilego
sukcesu).

Konstrukcja zréwnowazonej karty wynikow prezentowana w literaturze przedmiotu
sprowadza si¢ do zintegrowanego podejscia w zarzadzaniu w czterech podstawowych
obszarach funkcjonowania przedsigbiorstwa: finansow, klienta, procesow wewngtrznych oraz
nauki (innowacji) 1 rozwoju. Tak skonstruowana karta umozliwia spojrzenie na dziatalnos¢
przedsigbiorstwa przy uwzglednieniu czterech najwazniejszych problemow. Ich rozwigzanie
wymaga odpowiedzi na cztery gtdéwne pytania:

e Jak postrzegaja nas wiasciciele kapitatu, w jakim stopniu spetniamy ich oczekiwania?
(perspektywa finansow),

e Jak postrzegaja nas klienci? (perspektywa klienta),

e (Czym chcemy si¢ wyrdzniac? (perspektywa procesdéw wewngtrznych),

e Jak chcemy tworzy¢ warto$¢? (perspektywa nauki i rozwoju).

Kazdy z powyzszych obszaroOw rozpatrywany jest w okreslonej perspektywie. Osiagnigcie
spojnosci 1 zbilansowania celow, dziatan 1 wynikow w tych czterech perspektywach pozwala
na wytyczenie realizacji strategii organizacji jako catosci.

Zréwnowazona karta wynikow stanowiac ramy dziatania przedsigbiorstw pozwala na [Jaruga,
2000]:

wyjasnianie 1 przektadanie wizji na strategig,
komunikowanie i koordynowanie,

planowanie i ustalanie celow,

strategiczne sprz¢zenie zwrotne 1 proces uczenia sig.



Pierwszy z powyzszych procesdw wyjasnianie i przekladanie wizji na strategie pomaga
kierownictwu w zbudowaniu consensusu pomigdzy wizja oraz strategia dziatania organizacji.

Drugi proces komunikowanie i koordynowanie daje mozliwo$¢ menedzerom przekazywania
celow strategicznych zaro6wno w dol, jak 1 w goére jednostek organizacyjnych
przedsigbiorstwa, dotaczajac je do odpowiednich departamentoéw oraz komorek.

Trzeci z procesOw planowanie i ustalanie celow daje organizacjom mozliwo$¢ zintegrowania
ich planow finansowych z biznesowymi w wigkszosci przedsigbiorstw. W rezultacie
zastosowanie zrownowazone] karty wynikéw prowadzi do poprawy efektywnos$ci dzialania
przedsigbiorstwa oraz przyspieszenia jego rozwoju. Koncepcja karty uwazana jest
za rewolucyjna propozycj¢ stworzenia efektywnego systemu zarzadzania przedsigbiorstwem.

Dotychczas zarzadzanie skoncentrowane bylo na sterowaniu realizacja procesow rzeczowych,
natomiast mniejsza wage przywiazywalo si¢ do wykorzystania narzedzi finansowych
w procesach sterowania wynikami. Z punktu widzenia konkurencyjnosci przedsigbiorstwa
1 generowania dodatniego wyniku finansowego zrownowazona karta wynikow moze by¢
wykorzystywana jako narzedzie zapewniajace zrOwnowazony rozwoj.

We wspodlczesnych czasach istotnym elementem budowania przewagi konkurencyjnej dla
przedsigbiorstw energetyki cieplnej staje si¢ koncepcja zrOwnowazonego rozwoju
(ang. sustainable development). Organizacje nastawione na zrdwnowazony rozwoj realizujac
dziatania biznesowe staraja si¢ zintegrowa¢ kwestie ekonomiczne, spofecznie
1 Srodowiskowe.

Pozwala to na utrzymanie dobrych relacji ze wszystkimi istotnymi grupami spolecznymi
(interesariuszami), w otoczeniu ktorych funkcjonuje.

Karta zarzadzania ryzykiem (Risk Management Card)

Karta zarzadzania ryzykiem wywodzi si¢ ze Strategicznej karty wynikow. Model
Strategicznej karty wynikow zostat stworzony przez Roberta S. Kaplana 1 Davida P. Nortona
na poczatku lat 90. XX wieku w Stanach Zjednoczonych.

Zalozeniem wyjSciowym programu jest przelozenie ogoélnej wizji strategicznej na dziatania
operacyjne 1 cele indywidualne zrozumiate dla pracownikéw na wszystkich poziomach
organizacji. Jest to narzedzie okreslajace zwiazki migdzy imwestycjami w rozwoj firmy,
poprawa efektywnosci procesOw a wynikami rynkowymi i1 finansowymi. W karcie wystepuja
cztery przecinajace si¢ perspektywy oceny efektywnosci firmy: finansowa, klienta, procesow
wewngtrznych 1 rozwoju.

Karta wynikéw opisuje strategi¢. Dlugoterminowe cele finansowe wiaze z sekwencja dziatan,
ktore nalezy podja¢ w odniesieniu do procesow finansowych, klientéw, wewngtrznych oraz
rozwoju pracownikdéw 1 systemoOw w celu osiagnigcia pozadanych efektow ekonomicznych
[Kaplan, Norton, 2001, s. 70].

Strategiczna karta wynikow przedstawia kompleksowo obraz przedsigbiorstwa 1 daje
mozliwo$¢ jego oceny w oparciu o powigzane z soba wymienione wyzej plaszczyzny.
Jej koncepcja wychodzi z zalozenia, Ze nie mozna zarzadza¢ tym, czego nie mozna zmierzyc,
tak wigc efekty dziatan strategicznych musza zosta¢ wilasciwie zmonitorowane.
Karta wymusza tez spojnos¢ w formulowaniu strategii poprzez budowanie zaleznosci
przyczynowo-skutkowych pomigdzy celami 1 dziataniami wyrazonymi w czterech
powigzanych z soba perspektywach. ROwnowazy odmienne 1 czgsto sprzeczne dazenia firmy,
np. cele finansowe sa porOwnywane 1 uzgadniane z celami niefinansowymi, dlugoterminowe
z krotkoterminowymi, wewngtrzna ocena efektywnosci z zewngtrzna, a wyniki §wiadczace



o przeszlosci ze wskaznikami méwiacymi o przysztosci [/bidem, s. 12-18]. Strategiczna karta
wynikdw w zalozeniu zostata zaprojektowana jako wewngtrzny sposob prezentacji danych.
Do jej zalet naleza: calosciowe ujecie, wieloaspektowos$¢, ukierunkowanie na wizjg 1 strategie
[Fazlagi¢, 2003], co stwarza mozliwos$¢ szerokiego jej zastosowania.

Dalo to postawe Josephowi Calandrowi jr 1 Scottowi Lane'owi do zaproponowania modelu
opartego na zalozeniach Strategicznej karty wynikow do oceny ryzyka przedsigbiorstwa
[Calandro, Lane, 2006, s. 31-40]. Calandro jr 1 Lane uwazaja, ze skoro Strategiczna karta
wynikow sprawdzila si¢ jako narzedzie wspomagajace zarzadzanie firmy, mozna po
odpowiedniej modyfikacji wykorzysta¢ jej metodyke w pomiarze ryzyka w podmiotach
gospodarczych. Proponuja przy tym stworzenie niezaleznej, skoncentrowanej wytacznie na
ryzyku Karty zarzadzania ryzykiem przedsigbiorstwa (od ang. Enterprise Risk Scorecard
(ERS) i Risk Management Balanced Scorecard), opartej na perspektywie ryzyka finansowego,
klienta, procesow wewngtrznych oraz rozwoju 1 wzrostu.

Tabela 3 Przykladowa Karta zarzadzania ryzykiem

Perspektywa ryzyka finansowego Perspektywa ryzyka klienta

Ryzyko Wskaznik Ryzyko Wskaznik

Rynkow e WACC Struktury | e  odsetek klientow zadowolonych
finansowych e CAPM liczba skarg klientow

[ ]

e  jako$¢ naleznosci

e  zmiany rezerw na
przeterminowane naleznosci

Wyptacalnosci e stosunek dlugu do kapitatu Konkuren | e liczba nowych konkurentéw
e  koszt dlugu cji e odsetek udzialow straconych
e  warto$¢ zagrozona (VaR)
Podatkowe e wysokos$¢ obecnej Marketing | e  aktualny i oczekiwany przychod
i oczekiwanej stopy owe
podatkowej
Perspektywa ryzyka procesow wewnetrznych Perspektywa ryzyka rozwoju i wzrostu
Ryzyko Wskaznik Ryzyko Wskaznik
Technologiczne e liczba zgloszen wymagajacych | Rozwoju | e  efektywno$¢ przeszkolonych
pomocy technicznej pracownikow
e liczba awarii systemu e odsetek pracownikow
Zasobow ludzkich | e  rotacja pracownikow awansowanych po odbytych
e wskaznik zadowolenia szkoleniach
pracownikow e odsetek wprowadzonych zalecen
e liczba lub odsetek dotyczacych zmian

pracownikéw zarzadzajacych,
ktorzy opuszczaja organizacje

Procesow e liczba bledow Wzrostu e oczekiwana stopa wzrostu
zidentyfikowanych podczas w stosunku do aktualniej
audytu wewnetrznego e synergia w zakresie fuzji

e liczba procesow iprzejeé
racjonalizatorskich e stosunek oczekiwanych do
e stopien zautomatyzowania aktualnych korzysci z tytutu
procesow udoskonalenia procesow

Organizacyjne e liczba zastrzezen ze strony

regulatora

e cena ubezpieczenia

Zrédlo: J. Calandro jr., S. Lane, Insights from the Balanced Scorecard. An Introduction
to the Enterprise Risk Scorecard, "Measuring Business Excellence" 2006, nr 3, s. 35.




Przedstawiona Karta zarzadzania ryzykiem doskonale wpisuje si¢ w strategie dziatania
przedsigbiorstw cieptowniczych.

W klasycznym podejSciu Strategiczna karta wynikoéw mierzy obecny sukces finansowy.
Podstawowe wskazniki z tego obszaru koncentruja si¢ na efektywnosci finansowej typu: stopa
zwrotu z inwestycji, wzrost 1 struktura przychodow przy przyktadowych celach strategicznych
typu: zwigkszenie zwrotu z kapitatu: zrdznicowanie struktury przychodéw czy redukcja
kosztow [Kaplan, Norton, op. cit., s. 62]. Prezentowana powyzej Karta zarzadzania ryzykiem
dzieli perspektywe finansowa na ryzyko zaleznosSci firmy od rynkéw finansowych,
wyptacalnosci oraz ryzyko podatkowe. Pierwszy obszar moze by¢ oszacowany za pomoca
takich miernikow jak $redni wazony koszt kapitalu (Weighted Average Cost of Capital -
WACC)' oraz model wyceny aktywoéw kapitalowych (Capi tal Asset Pricing Model-
CAPM)’.

Pozostale dwa obszary zwigzane sa z zobowigzaniami zewngtrznymi przedsigbiorstwa
w stosunku do instytucji kredytujacych oraz regulujacych kwestie podatkowe.

Strategiczna karta wynikow w perspektywie klienta uwzglednia takie mierniki, jak:
satysfakcja, utrzymanie, zdobycie 1 rentownos$¢ klientéw oraz ilosciowy 1 wartosciowy udziat
w docelowym rynku. Szczegdtowa analiza powinna zawiera¢ specyficzne mierniki wartosci
oferowanej docelowym segmentom klientéw 1 rynku. Perspektywa klienta umozliwia
sformutowanie strategii rynkowej, ktora przyniesie w przysziosci zadowalajace wyniki
finansowe. Karta zarzadzania ryzykiem bada takze ryzyko utraty klientow. Analizy moga by¢
wyrazone w oparciu o stopien satysfakcji klientow, liczbe skarg i jakos¢ portfela. Informacje
te sa odzwierciedlone w strukturze naleznos$ci oraz w zmianach poziomu utworzonych rezerw
na nie. Pozostaly obszar dotyczy konkurencyjnosci oraz ryzyka jakosci produktu i moze by¢
oceniany w perspektywie ryzyka utraty czesci rynku przez bezposrednia konkurencj¢ danego
przedsigbiorstwa. Ostatnim elementem jest ocena podejmowanych przez dany podmiot akcji
marketingowych majacych na celu pozyskanie nowych klientéw 1 rozwijanie relacji z juz
istniejacymi.

Stosujac  Zréwnowazona Karte Wynikow (Balanced Scorecard) w przedsigbiorstwach
cieplowniczych jako narzedzie zarzadzania strategicznego nie wystarczy ,napelnic”
wskaznikami poszczegdlne perspektywy. Najpierw trzeba stworzy¢ spdjny system celow
strategicznych powiazanych relacjami przyczynowo - skutkowymi, a dopiero na tej podstawie
przyporzadkowywa¢ mierniki do celow. Warunkiem wstgpnym jest sprawny system
planowania strategicznego w przedsigbiorstwie. Powinno by¢ poprzedzone okresleniem misji,
wizji, sformutowaniem strategii przedsigbiorstwa oraz uporzadkowaniem procesu planowania
strategicznego.

Podsumowanie

Niniejszy artykut jest proba pokazania jak istotnym elementem jest analiza ryzyka i podjgcie
dzialan majacych na celu strategiczne nim zarzadzanie. Pozornie moze wydawac sig, ze jest
to tylko zagadnienie dotyczace duzych korporacji energetycznych, a nie pojedynczych spotek
z ograniczona odpowiedzialno$cia, w ktoérych wszystkie udziaty objgte sa przez gming.

' WACC (Weighted Average Cost of Capital) jest $rednim wazonym kosztem kapitatu wiasnego i kosztem
dhugu. Miernik jest uzalezniony od struktury i kosztu kapitalow. Wagami sa udziaty kapitalu wtasnego i dtugu
w kapitale sluzacym do finansowania dziatalnosci.

2 CAPM (Capital Asset Pricing Moden jest modelem wyceny aktywow kapitatlowych, nazywanym réwniez
modeJem réwnowagi rynku kapitalowego. Nalezy do metod szacowania kosztu kapitalu wilasnego,
wykorzystywany jest gldwnie do obliczania kosztu kapitalu przedsigbiorstw notowanych na gietdzie.



W kolejnych publikacjach autorski podejma prébe budowy mapy ryzyka dla typowych
przedsigbiorstw cieptowniczy, z uwzglednieniem wplywu nastroju interesariuszy czyli
lokalnych spotecznosci np. wobec prowadzonych dziatah inwestycyjnych.
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Abstract

At the present stage of development of the information society, it seems necessary to know
the approach to risk management by the organization to ensure the achievement
of the objectives, the protection of assets and the efficient, economic and effective use
of resources. Equally important is the implementation of appropriate standards
of management in the organization. The concept of risk management in district heating
companies is identified with the determination of the probability of failure prevent heat supply
technology to customers. In this article, the authors present the basic concepts in the area
of risk analysis. It is also the first article in a series of publications presenting the various
elements of the risk management process.

Keywords: management, risk management, risk management card
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