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Streszczenie: Zarządzanie ryzykiem w każdym porcie lotniczym wymaga uważnego podej-
ścia ze względu na dużą liczbę ryzyk specyficznych dla transportu lotniczego. Celem artykułu 
jest przedstawienie procesu zarządzania ryzykiem oraz jego oceny na przykładzie Portu Lot-
niczego Poznań-Ławica Sp. z o.o. W opracowaniu przedstawiono cel oraz opisano proces za-
rządzania ryzykiem operacyjnym (identyfikację, analizę, reakcję na ryzyko i monitorowanie 
tego procesu) w Spółce. Wskazano również techniki i narzędzia zarządzania ryzykiem wyko-
rzystywane przez kierownictwo Spółki, a także stosowane do analizy ryzyka przez audytora 
wewnętrznego podczas sporządzania rocznego planu zadań audytu wewnętrznego. Metody 
badawcze zastosowane do opracowania artykułu to: analiza literatury przedmiotu i regulacji, 
krytyczna analiza regulacji wewnętrznych badanej jednostki, dedukcja i wnioskowanie.

Słowa kluczowe: audyt wewnętrzny, zarządzanie ryzykiem, techniki i narzędzia zarządzania 
ryzykiem, identyfikacja, analiza, odpowiedź na ryzyko.

Summary: Airport risk management requires a special approach due to a large number of risks 
specific for air transport. The aim of the paper is to present the process of risk management 
and assessment at an airport, based on the example of Poznań Ławica Airport. The study 
presents the objective and process of risk management (identification, analysis, response to 
risk and process monitoring). It also indicates risk management techniques and tools used by 
the management, as well as techniques and tools used for risk analysis by the internal auditor 
during the preparation of the annual plan of internal audit tasks. The research methods used 
in writing the paper include: analysis of specialist literature and regulations, critical analysis 
of internal regulations in the examined entity, comparative analysis, deduction and inference.

Keywords: internal audit, risk management, risk management techniques and tools, 
identification, analysis, response to risk.
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1.	 Wstęp

Zarządzanie ryzykiem w porcie lotniczym wiąże się z dużą liczbą ryzyk specyficz-
nych dla transportu lotniczego w obszarze zarządzania terminalami lotniczymi,  
w szczególności z zapewnieniem: ciągłości działania urządzeń i systemów i bezpie-
czeństwa na lotnisku. Proces identyfikacji i oceny ryzyka to jeden z kluczowych 
komponentów systemu kontroli wewnętrznej w jednostce, a skuteczność procesu 
zarządzania ryzykiem stała się jednym z ważniejszych obszarów oceny przeprowa-
dzanej przez audytora wewnętrznego.

Celem artykułu jest przedstawienie procesu zarządzania ryzykiem oraz jego 
oceny w porcie lotniczym na przykładzie Portu Lotniczego Poznań-Ławica Sp.  
z o.o. W pierwszej części opracowania przedstawiono cel zarządzania ryzykiem,  
a następnie opisano szczegółowo proces zarządzania ryzykiem, omawiając poszcze-
gólne jego etapy. Wskazano również techniki i narzędzia zarządzania ryzykiem wy-
korzystywane przez kierownictwo, a także podczas analizy ryzyka przez audytora 
wewnętrznego w celu sporządzania rocznego planu zadań audytu wewnętrznego. 
Metody badawcze wykorzystane podczas opracowania artykułu to: analiza litera-
tury przedmiotu i regulacji, krytyczna analiza regulacji wewnętrznych badanej jed-
nostki, dedukcja i wnioskowanie.

2.	 Przegląd literatury

Na świecie od wielu lat prowadzi się dyskusję naukową i badania nad modelami, 
metodami i narzędziami, które wykorzystuje się w procesie zarządzania ryzykiem 
w jednostkach. Obecne nurty badawcze w tym zakresie koncentrują się m.in. na:
•• modelach i metodach teoretycznych zarządzania ryzykiem w jednostkach  

(np. [McNamee 1998; Chong, Brown 2000; Jajuga 2009; Szczepankiewicz 
2011a; Zaleska 2017]); 

•• modelach i metodach zarządzania ryzykiem operacyjnym w jednostkach  
(np. [Matkowski 2006; Korczowski 2010; Szczepankiewicz 2011b; 2011c; 2012; 
Staniec, Zawiła-Niedźwiecki (red.) 2015]);

•• aplikacji modeli i metod teoretycznych zarządzania ryzykiem w praktyce jedno-
stek oraz próbie badania ich efektywności (np. [Monkiewicz, Gąsiorkiewicz 
(red.) 2010; Kiedrowska, Szczepankiewicz 2011; Kasiewicz (red.) 2011; Szcze-
pankiewicz, Wójtowicz 2015; Szczepankiewicz, Wojciechowska 2015; Szcze-
pankiewicz 2016]); 

•• aplikacji modeli i metod teoretycznych do oszacowania ryzyka w audycie we-
wnętrznym (np. [Judkowiak, Zaleska 2009; Kiedrowska, Szczepankiewicz 2011; 
Szczepankiewicz, Wójtowicz 2015; Szczepankiewicz, Wojciechowska 2015; 
Szczepankiewicz 2011c; 2016; Winiarska 2017]).
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Wiele polskich spółek, dostosowując swój proces zarządzania ryzykiem do 
regulacji, które ich obowiązują, korzysta również z koncepcji światowych i stan-
dardów dotyczących zarządzania ryzykiem, a także dobrych praktyk w branży. Do 
najważniejszych koncepcji światowych wykorzystywanych do opracowania mod-
elu zarządzania ryzykiem w spółkach zaliczyć należy COSO II [2004]. Powszech-
nie wykorzystywanym standardem jest norma ISO 31000 [2018] oraz Metodyka 
PRINCE 2 [2005]. W praktyce korporacji międzynarodowych prowadzących dz-
iałalność w Polsce wykorzystuje się także takie standardy zarządzania ryzykiem, 
jak: AS/NZS 4360:2004, BS-6079-3:2000, CAN/CSA Q850, JIS Q 2001:2001 czy 
ONR 49000:2004.

3.	 Model zarządzania ryzykiem w porcie lotniczym

3.1.	 Cel zarządzania ryzykiem 

W Porcie Lotniczym Poznań-Ławica Sp. z o.o. przyjęto cel procesu zarządzania ryzy-
kiem, wykorzystując częściowo definicje zawarte w regulacjach [Ustawa z 27 sierpnia 
2009, art. 68; Zarządzenie nr 669/2016/P]. Celem procesu zarządzania ryzykiem w 
Spółce jest zwiększenie prawdopodobieństwa realizacji celów i zadań spółki w sposób 
ekonomiczny, terminowy, efektywny i zgodny z prawem poprzez wprowadzenie jedno-
litego i powszechnego sposobu analizy ryzyka oraz określenie związanych z tym obo-
wiązków tak, aby ograniczyć możliwość wystąpienia zdarzenia, działania lub zaniecha-
nia działania, którego skutkiem może być szkoda lub niewykorzystana szansa. 

Przyjęto, że proces zarządzania ryzykiem w Spółce stosuje się do ryzyka realizacji 
celów strategicznych i operacyjnych. Cele strategiczne wynikają z priorytetów Spół-
ki, takich jak wizja i misja. Natomiast cele operacyjne stanowią sposób realizacji 
celów strategicznych w danym roku [Strategia rozwoju lotniska na lata 2014-2018]. 
Proces zarządzania ryzykiem w zakresie zapewnienia bezpieczeństwa operacji lotni-
czych realizowany jest na podstawie regulacji prawnych obowiązujących w lotnictwie 
cywilnym.

3.2.	 Etapy procesu zarządzania ryzykiem 

Proces zarządzania ryzykiem wdrożony w Spółce został opracowany na podstawie Me-
todyki PRINCE 2 dotyczącej zarządzania ryzykiem. Proces zarządzania ryzykiem 
w Spółce obejmuje obecnie pięć etapów zgodnych z tą metodyką, czyli:

1.  Identyfikacja ryzyk mających wpływ na cele/projekt i odnotowywanie ich  
w rejestrze ryzyk.

2.  Analiza ryzyka, czyli ocena prawdopodobieństwa wystąpienia zdarzenia  
i wpływ na realizację celów/projektów, a także czas, kiedy ryzyko może się zmate-
rializować.

3.  Planowanie działań zaradczych w reakcji na każde ryzyko (przy czym pla-
nowana może być więcej niż jedna reakcja w odniesieniu do każdego z ryzyk,  
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a w wyniku przedstawienia rekomendacji dokonywany jest wybór jednej reakcji na 
ryzyko).

4.  Reakcja na ryzyka, czyli realizacja zaplanowanych działań wobec zidentyfi-
kowanych i uszeregowanych ryzyk. 

5.  Ciągłe komunikowanie ryzyka (sposób i zakres komunikacji zależy od danej 
grupy interesariuszy). 

W Spółce przyjęto, że etapy 1–4 w procesie zarządzania ryzykiem są powtarza-
ne cyklicznie, natomiast etap 5 zachodzi stale.

Zarządzanie ryzykiem w Spółce funkcjonuje na dwóch poziomach (tabela 1), czyli 
na poziomie zarządczym (poziom celów strategicznych – poziom I) oraz na poziomie 
operacyjnym (poziom celów operacyjnych – poziom II). 

Tabela 1. Zakres nadzoru nad procesem zarządzania ryzykiem w Spółce według poziomów

Poziom za-
rządzania

Kto  
realizuje? Zakres

Poziom I Zarząd 
Spółki

•• nadzór nad koordynowaniem procesu zarządzania ryzykiem realizowa-
ny przez dyrektorów pionów, kierowników/zarządzających projektami;

•• zatwierdzenie rejestru ryzyka zidentyfikowanego w spółce na dany rok 
kalendarzowy przygotowywanego przez zarządzającego audytem;

•• nadawanie priorytetu ryzykom, które stanowią największe zagrożenie 
dla spółki; może być poprzedzone wskazaniem priorytetów przez dy-
rektorów pionów, kierowników/zarządzających projektami;

•• dokonywanie weryfikacji kwartalnych raportów pod kątem aktualizacji 
ryzyk i wdrożenia reakcji na ryzyko z poziomu operacyjnego.

Poziom II Dyrekto-
rzy pionu, 
kierownicy 
/zarządza-
jący projek-
tem

•• identyfikacja ryzyka w pionie/projekcie;
•• akceptacja lub modyfikacji wyników analizy ryzyka dokonanej w pio-

nie/projekcie;
•• aktualizacja zestawienia ryzyka i weryfikacja reakcji na ryzyko doku-

mentowanych kwartalnie w pionie/projekcie.

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Zasady zarządzania ryzykiem… 2017]. 

Etap 1. Identyfikacja ryzyka
Identyfikacja ryzyka ma na celu ujawnienie pełnej ekspozycji Spółki na zjawi-

ska niepewności, wymaga dobrej znajomości: procesów zachodzących w organiza-
cji, rynku, na którym Spółka funkcjonuje, środowiska gospodarczego, politycznego 
i społecznego. Dokonywana jest poprzez wskazanie ryzyka, które może wystąpić przy 
realizacji celu Spółki lub danego projektu. Identyfikacji ryzyka można dokonać w każ-
dym czasie. W Spółce w procesie identyfikacji ryzyka bezpośrednio uczestniczy 
zarząd, dyrektorzy pionów, kierownicy/zarządzający projektami i inne wskazane 
przez zarząd osoby.

Ryzyko należy rozumieć jako prawdopodobieństwo wystąpienia w przyszłości do-
wolnego zdarzenia, działania lub zaniechania działania, którego skutkiem może być 
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szkoda lub niewykorzystana szansa wpływające na osiągnięcie wyznaczonych celów 
i zadań spółki [Zarządzenie nr 669/2016/P]. Z ryzykiem związane są trzy elementy:

1.  Przyczyna, jako źródło wewnętrzne lub zewnętrzne (czynnik wyzwalający), 
które może mieć wpływ na realizację celów/ projektów. 

2.  Zdarzenie, jako efekt materializacji się czynnika wyzwalającego (np. awaria 
instalacji wodnej w budynku jest czynnikiem wyzwalającym, a zdarzeniem jest za-
lanie serwerowni umieszczonej w budynku nad rzeką). 

3.  Skutek, jako efekt zdarzenia wpływającego na realizację projektu, który roz-
waża się w kontekście takich aspektów, jak: koszt, czas, zakres czy jakość procesu/
projektu. 
Rozróżnienie trzech powyższych elementów pozwala na zidentyfikowanie ryzyk, 
przyczyn ich wystąpienia oraz zaplanowanie działań ukierunkowanych na przyczy-
ny lub skutki, jak na rys. 1.

Działania zapobiegawcze powinny oddziaływać na przyczynę (lub przyczyny) 
powodującą wystąpienie zdarzenia, a działania minimalizujące zmniejszać skutki 
jego oddziaływania. W celu podjęcia działań minimalizujących skutki konieczne 
jest wcześniejsze określenie czynników (wyzwalaczy) determinujących podjęcie 
działań minimalizujących. Rodzaj i sposób działań zapobiegawczych i minimalizu-
jących powinien być wcześniej ustalony i przygotowany do realizacji, a następnie 
odpowiednio monitorowany.

Wyzwalacze
Działania

minimalizujące
skutki

Działania
przygotowawcze

Działania
zapobiegawcze

Przyczyna* Zdarzenie Skutek

* przyczyn może być wiele

Rys. 1. Struktura ryzyka 

Źródło: [Zarządzanie ryzykiem].
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Etap 2. Analiza ryzyka
Analiza ryzyka w Spółce opiera się na metodzie, w której bada się [Zarządzenie 

nr 669/2016/P]:
•• oddziaływanie (skutek, konsekwencje) zidentyfikowanego ryzyka na cel Spółki/ 

projekt,
•• prawdopodobieństwo (częstotliwość) wystąpienia tego ryzyka w przyszłości  

(w okresie jednego roku kalendarzowego), 
•• ocenia się poziom istotności ryzyka.

Do przykładowych kategorii ryzyka istotnego dla Spółki należą ryzyka: stra-
tegiczne, handlowe, ekonomiczne, finansowe, rynkowe, prawne i wynikające z re-
gulacji prawnych, organizacyjne, zarządcze, związane z czynnikiem ludzkim, poli-
tyczne, środowiskowe, techniczne, eksploatacyjne, infrastrukturalne [Prywata]. 

Analiza ryzyka w Spółce prowadzona jest metodą delficką, czyli grupa eks-
percka dokonuje oceny zagrożeń pod kątem prawdopodobieństwa wystąpienia oraz 
wpływu (konsekwencji) każdego z tych zagrożeń na realizację celów w perspek-
tywie operacyjnej. Grupę ekspercką tworzą dyrektorzy pionów, kierownicy/zarzą-
dzający projektami i inne osoby powołane przez zarząd. Podstawą podziału ryzyka 
na nieistotne i znaczące jest siła jego oddziaływania, prawdopodobieństwo wystą-
pienia i skuteczność mechanizmów kontrolnych funkcjonujących w Spółce (ogra-
niczających prawdopodobieństwo zmaterializowania się ryzyka oraz ewentualnych 
skutków jego wystąpienia). 

Do oceny ryzyka w Spółce przyjęto czterostopniową skalę ocen: 
•• skala prawdopodobieństwa (ocena subiektywna wsparta danymi historycznymi, 

jeżeli takie istnieją) – małe, średnie, duże, bardzo duże;
•• skala wpływu/konsekwencji (waga wpływu na cele spółki) – mały, średni, duży, 

bardzo duży.
Z wynikami oceny przeprowadzonej przez dyrektorów pionów, kierowników/

zarządzających projektami zapoznaje się zarząd Spółki i może określić swoje prio-
rytety. 

Istotnym elementem w zarządzaniu ryzykiem jest określenie tolerancji na ry-
zyko, czyli progu akceptowalności ryzyka. Tolerancja ryzyka określa poziom nie-
pewności, jaki jest w stanie zaakceptować Spółka w odniesieniu do negatywnych 
konsekwencji materializacji ryzyka. Korzystając z macierzy ryzyka, wyraża się 
tolerancję na ryzyko poprzez określenie linii tolerancji ryzyka. Zagrożenia będą-
ce powyżej tej linii przekraczają tolerancję ryzyka dla celu/projektu i wymagają 
działania. Tolerancja na ryzyko może mieć też wpływ na to, jakie ryzyka komu-
nikujemy w raportach z realizacji celu/projektu. Pojawienie się (bądź zmiana sta-
tusu) zagrożenia, które przekracza ustaloną tolerancję ryzyka, może powodować 
konieczność eskalowania go na wyższy poziom zarządzania. Pozwala to na podję-
cie odpowiedniej decyzji dotyczącej celu/projektu. Tolerancja ryzyka jest określona 
przez decydującego o przekazaniu środków, czyli zarząd. Jest dalej komunikowana 
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odpowiedzialnemu za wdrażanie działań, aby wiedział, jakie ryzyko jest akcepto-
walne [Prywata]. 

Prawdopodobieństwo i wpływ ryzyka na cele Spółki i projekty inwestycyjne 
zostały określone na następującym poziomie:

1.  Akceptowalny – to obszar idealny będący w pełni pod kontrolą, gdy:
•• prawdopodobieństwo jest małe lub średnie, a wpływ mały, 
•• wpływ jest mały lub średni, a prawdopodobieństwo małe lub średnie. 

2.  Wymagający monitorowania – to obszar jeśli:
•• prawdopodobieństwo jest duże lub bardzo duże, a wpływ mały, 
•• prawdopodobieństwo jest małe, a wpływ duży i bardzo duży,
•• zarówno prawdopodobieństwo, jak i wpływ są średnie.

3.  Wymagający monitorowania i zarządzania – to obszar ryzyka, który wymaga 
szczególnego podejścia, uwagi i zarządzania, gdy:
•• prawdopodobieństwo jest średnie, a wpływ duży lub bardzo duży,
•• prawdopodobieństwo jest duże lub bardzo duże, a wpływ średni.

4.  Nieakceptowalny – to obszar największego niebezpieczeństwa, poza kontro-
lą; zagrożenie wymaga podjęcia przeciwdziałania, które zapewni uzyskanie wyniku 
akceptowalnego lub poziomu monitorowania zagrożenia, gdy prawdopodobieństwo 
jest duże lub bardzo duże oraz wpływ duży lub bardzo duży.

Etap 3. Reakcja na ryzyko
Planowanie, wykonywanie i monitorowanie działań związanych z ryzykiem 

określa się w Spółce reakcjami na ryzyko, do których zalicza się: 
1.  Przeciwdziałanie lub ograniczanie ryzyka, czyli podejmowanie lub ustanawianie 

działań zaradczych;
2.  Przeniesienie ryzyka, czyli przekazanie ryzyka podmiotowi zewnętrznemu,  

np. w drodze ubezpieczenia lub zlecenia usług;
3.  Tolerowanie ryzyka występuje w przypadku, gdy koszty przeciwdziałania ryzyku 

przekraczają jego potencjalne korzyści lub zdolności do skutecznego przeciwdziałania 
ryzyku są ograniczone;

4.  Zaniechanie działania występuje w przypadku, gdy koszty reakcji na ryzyko nie 
uzasadniają jej wdrożenia (a w szczególności przewyższają koszty wykonania zadania), 
następuje wtedy odstąpienie od realizacji zadania, które jest jednocześnie zadaniem fa-
kultatywnym (tj. niewynikającym z przepisów prawa lub innych unormowań).

Podejmowane reakcje na ryzyko, w tym zwłaszcza działania zaradcze, są pod-
dawane analizie pod względem ich adekwatności i racjonalności [Zarządzenie nr 
669/2016/P]. W sytuacji gdy określone działania zaradcze przekraczają zasoby danego 
pionu (lub ich wdrożenie będzie obejmować więcej niż jeden pion), należy dokonać ana-
lizy m.in. aspektów finansowych, prawnych i organizacyjnych dotyczących korzyści 
wynikających z wdrożenia tych działań. Dla każdego ryzyka przypisuje się jedną lub 
więcej reakcji, natomiast po analizie zostaje dokonany wybór i wdrożona jest jedna.
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Metodyka PRINCE2:2009 wyszczególnia następujące reakcje wobec zagrożeń 
i szans [Prywata]:
•• unikanie zagrożenia – polega na takiej zmianie celu/projektu, by zdarzenie nie 

miało wpływu na cel/projekt (w szczególności rezygnacja z celu/projektu jest 
rodzajem unikania ryzyka);

•• redukowanie zagrożenia – polega na zmniejszeniu wpływu zdarzenia lub praw-
dopodobieństwa wystąpienia przyczyny ryzyka;

•• przeniesienie to reakcja zaangażowania trzeciej strony, by wzięła na siebie odpo-
wiedzialność (zwykle finansową) za ewentualną materializację ryzyka (np. wy-
kupienie polisy ubezpieczeniowej);

•• współdzielenie ryzyka to taki sposób zaangażowania zewnętrznej organizacji, 
by miała ona udział w zyskach/stratach (np. kontrakt, w którym płatność za do-
starczony system zależy od liczby zrealizowanych transakcji);

•• akceptacja ryzyka polega na niepodejmowaniu działań, poza obserwacją statusu 
ryzyka;

•• wykorzystanie szansy to reakcja polegająca na wyeksploatowaniu pojawiającej 
się możliwości;

•• wzmocnienie szansy to częściowe wykorzystanie nadarzającej się okazji;
•• odrzucenie szansy to reakcja polegająca na świadomym niewykorzystywaniu 

nadarzającej się okazji. 
Przykładowe sposoby postępowania z ryzykiem w Spółce prezentuje tab. 2.

Tabela 2. Przykładowe postępowanie z ryzykiem

Działanie Działania  
na prawdopodobieństwo Działania na skutki Akceptacja

Co robić? Zmniejszać prawdopodo-
bieństwo wystąpienia.
– Uniemożliwić wystą-
pienie

Działania dla zmniejszenia skutków, 
gdy wystąpią.
 – Przenieść na kogoś innego (np. 
ubezpieczyć)

Nic nie robić

Kiedy
podejmować?

Podejmowanie bezwa-
runkowo z wyprzedze-
niem

Przygotowywane bezwarunkowo 
z wyprzedzeniem, podejmowane 
warunkowo po fakcie.
– Konieczne jest ustalenie warunków 
uruchomienia (wyzwalacza)

Gdy nie ma 
efektywnych 
kosztowo możli-
wości działania

Źródło: [Zarządzanie ryzykiem].

Etap 4. Monitorowanie 
Każdy pracownik spółki ma prawo zgłaszać swojemu przełożonemu podczas wyko-

nywania bieżącej pracy informacje dotyczące ryzyka (zagrożeń lub szans), które mogą 
wpływać na realizację celów lub zadań. Dyrektorzy pionów, kierownicy/zarządzający 
projektami monitorują wszystkie zidentyfikowane ryzyka oraz aktualizują zestawienie 
ryzyka, dokonują identyfikacji nowego ryzyka, zmiany wartości ryzyka lub przeglądu 
ustalonych reakcji na ryzyko. 
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Wyniki monitorowania w pionie/projekcie przekazywane są co kwartał w wersji 
elektronicznej do zarządzającego audytem, który następnie zbiorczą informację na te-
mat ryzyka przekazuje zarządowi Spółki. Monitorowanie ryzyka zidentyfikowanego 
do celów Spółki oraz projektów odbywa się co najmniej cztery razy w roku, w termi-
nach do 20 dnia kolejnego miesiąca po zakończonym kwartale.

Etap 5. Komunikacja 
Komunikacja jest istotnym czynnikiem w procesie zarządzania ryzykiem. Po-

lega na zapewnieniu, przekazywaniu lub uzyskaniu informacji i wiedzy na temat ziden-
tyfikowanego ryzyka, wyników jego analizy, ustalonych reakcjach na ryzyko [Zarzą-
dzenie nr 669/2016/P]. Komunikacja ryzyka odbywa się w trakcie: 
•• posiedzeń zarządu,
•• narad zarządu z dyrektorami pionów,
•• spotkań członków zarządu z dyrektorami pionów, kierownikami komórek organiza-

cyjnych lub kierownikami/zarządzającymi projektami,
•• spotkań dyrektorów pionów, kierowników komórek organizacyjnych i kierowni-

ków/ zarządzających projektami z pracownikami,
•• konsultacji wewnętrznych.

3.3.	 Instrumenty zarządzania ryzykiem 

W analizowanej Spółce przyjęto następujące techniki i narzędzia zarządzania ryzy-
kiem: macierz ryzyka, rejestr ryzyka, pieniężną (finansową) wartość oczekiwaną, 
wskaźniki wczesnego ostrzegania i budżet związany z ryzykiem (tab. 3).

Tabela 3. Charakterystyka instrumentów zarządzania ryzykiem w analizowanej Spółce

Instrument 
zarządzania Charakterystyka

1 2
Macierz 
ryzyka

W trakcie analizy ryzyka każdemu zagrożeniu przypisywane są dwa skwantyfikowa-
ne parametry: prawdopodobieństwo wystąpienia zdarzenia oraz wpływ tego zdarzenia 
na cel/projekt. Pozwala to umieścić wszystkie ryzyka w tabeli. Im wyżej znajduje się 
zagrożenie, tym większe prawdopodobieństwo jego wystąpienia. Największy wpływ 
na cel/projekt mają zdarzenia z prawej strony – istotne jest, by móc szacować ryzyko 
całego przedsięwzięcia oraz planować i wdrażać reakcje na najważniejsze ryzyka. 
Planowanie działań należy rozpocząć od najistotniejszych ryzyk.

Rejestr 
ryzyka

Podstawową ideą prowadzenia rejestru ryzyka jest zapewnienie jednego miejsca,  
w którym będą gromadzone informacje na temat zagrożeń, ich wpływu na cel/projekt, 
prawdopodobieństwa wystąpienia oraz proponowanych i uzgodnionych działań z tym 
związanych. Rejestr ten ma formę tabeli, w której wpisywane są zidentyfikowane 
ryzyka oraz wszelkie powiązane z nimi informacje. Służy jako narzędzie do: 
•• komunikacji ryzyka i jego statusu – zarówno cały rejestr, jak i pojedyncze pozycje 

mogą być przekazywane zainteresowanym, 
•• zarządzania ryzykiem – w rejestrze zapisane są konkretne działania do wykonania 

oraz osoby, które są odpowiedzialne za wykonanie tych działań. 
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1 2
Pieniężna 
(finansowa) 
wartość ocze-
kiwana

Pieniężna wartość oczekiwana (EMV – Expected Monetary Value) to sposób ilościo-
wego szacowania ryzyka w oparciu o koszt i prawdopodobieństwo. Metoda polega 
na oszacowaniu bądź policzeniu dla każdego ryzyka prawdopodobieństwa jego wy-
stąpienia oraz kosztów, jakie generowałoby zmaterializowanie się ryzyka. Mając te 
wielkości dla każdej pozycji, wartość EMV otrzymuje się poprzez mnożenie dodatko-
wego kosztu przez prawdopodobieństwo wystąpienia tego kosztu. Suma wartości dla 
wszystkich ryzyk jest oszacowaną wartością pieniężną ryzyka Spółki. W szczególno-
ści jeśli metodę EMV uzupełnimy o szacowane koszty reakcji na konkretne ryzyka, 
to stosując analizę Pareto dla ryzyka, jesteśmy w stanie znaleźć efektywny kosztowo 
sposób zmniejszania zagrożeń bądź wzmocnienia szans.

Wskaźniki 
wczesnego 
ostrzegania

Do monitorowania sytuacji służą wskaźniki wczesnego ostrzegania (Early Warnin-
gs Indicators). Są to liczbowe wskaźniki, których monitorowanie może pozwolić na 
wczesne wychwycenie sytuacji kryzysowej bądź niebezpieczeństwa pojawienia się 
takiej sytuacji. Wskaźniki wczesnego ostrzegania mogą być związane z konkretnymi 
ryzykami bądź też z obszarami, w których spodziewamy się, że mogą wystąpić pro-
blemy (np. jeśli zidentyfikowaliśmy jako jedno z ryzyk – ryzyko kursowe, to wskaź-
nikiem wczesnego ostrzegania może być kurs wymiany walut). Kluczem do metody 
jest ustalenie niewielkiej liczby istotnych z punktu widzenia celu/projektu wskaźni-
ków do monitorowania.

Budżet 
związany z 
ryzykiem

Koszty związane z ryzykiem to: 
•• koszty zarządzania ryzykiem, a więc identyfikowanie, analizowanie, monitorowa-

nie i planowanie reakcji na ryzyko, 
•• koszty wykonywania działań związanych z ryzykiem, 
•• koszty obsługi ryzyka operacyjnego wynikającego z błędów szacowania na etapie 

planowania. 
Wszystkie rodzaje kosztów związane z niepewnością realizacji celu można obsłu-
giwać. Budżet ryzyka to pieniądze przewidziane podczas planowania na działania 
tłumienia zagrożeń bądź wykorzystywania szans. Pieniądze na zarządzanie ryzykiem 
powinny być jawnie umieszczone w budżecie. Dyrektor finansowy może mieć przy-
dzieloną do swojej dyspozycji rezerwę operacyjną, którą będzie uruchamiał na pod-
stawie wniosku właściwego dyrektora, na pokrycie wydatków związanych z odchyle-
niami od oszacowań podczas planowania. Pozwoli to uniknąć sytuacji, gdy dyrektor 
pionu musi przy odchyleniu wznawiać negocjacje budżetu z zarządem. Wartość tej 
rezerwy można policzyć metodami analitycznymi bądź przyjąć szacunkowo % bud-
żetu. Drugą rezerwą jest rezerwa strategiczna, która jest w gestii zarządu, a fundu-
sze z tej rezerwy idą na wykonanie działań związanych ze zmniejszeniem zagrożeń  
i wykorzystaniem szans. Można rozważyć wyodrębnienie z tej rezerwy niedużej 
sumy, która mogłaby być użyta przez dyrektora pionu w sytuacjach wcześniej okre-
ślonych (np. zajściu nieprzewidzianych zdarzeń) w celu uruchomienia planów rezer-
wowych. Taki podział budżetu zapewnia jednocześnie kontrolę nad wydatkami oraz 
swobodę działania operacyjnego dyrektora pionu.

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Prywata].
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4.	 Audyt wewnętrzny zarządzania ryzykiem w porcie lotniczym

Zarządzający audytem, opracowując plan audytu na kolejny rok, bierze pod uwagę 
cele strategiczne i operacyjne jednostki, ryzyka, oczekiwania kadry zarządzającej  
i dostępne zasoby. Do tego celu wykorzystuje wyniki oceny ryzyka przeprowadzo-
nej przez kadrę zarządzającą na kolejny rok i informacje zawarte w rejestrze ryzyka. 
Na podstawie wyników analizy ryzyka obszary, w których ryzyko zostało zidenty-
fikowane na najwyższym poziomie, otrzymują priorytet do wprowadzenia do planu 
audytów na dany rok. W planie audytu uwzględniane są również czynności dorad-
cze, które mogą wpłynąć na udoskonalenie funkcjonowania Spółki czy usprawnie-
nie zarządzania ryzykiem. Plan audytu jest zatwierdzany przez zarząd Spółki  
i przekazywany do wiadomości kierownikom wszystkich komórek audytowanych 
objętych planem audytu oraz właściwym dyrektorom.

Jeżeli w trakcie realizacji planu audytu zarządzający audytem stwierdzi, że 
przeprowadzenie wszystkich zaplanowanych zadań audytowych jest niemożliwe 
lub niecelowe, uzgadnia z prezesem zarządu zakres realizacji audytu. W uzasad-
nionych przypadkach, w szczególności w przypadku pojawienia się nowych ryzyk 
lub też zmiany oceny ryzyka, zarządzający audytem uzgadnia z zarządem Spółki 
przeprowadzenie zadania audytowego poza planem audytu. Ponadto zarząd Spółki 
lub jeden z członków zarządu może dodatkowo polecić zarządzającemu audytem 
przeprowadzenie zadania audytowego poza planem audytu.

Po zakończonym kwartale dyrektorzy pionów na podstawie wyznaczonych 
mierników dokonują oceny realizacji celów i weryfikacji ryzyka w obszarach, za 
które odpowiadają. Wyniki tej oceny przesyłają do zarządu Spółki oraz do zarzą-
dzającego audytem. Zmiany w ocenie ryzyka mogą wywołać konieczność aktuali-
zacji planu audytu w celu odzwierciedlenia zmian w kierunkach zarządzania, celach 
i priorytetach Spółki. W razie konieczności plan audytu może wymagać częstszych 
aktualizacji (np. co kwartał) w odpowiedzi na zmiany w warunkach biznesowych, 
działalności operacyjnej, systemach i mechanizmach kontrolnych Spółki. 

W trakcie zadań audytowych audytor wewnętrzny ocenia sposób zarządzania 
ryzykiem w badanym obszarze, m.in. poprzez:

1.  Weryfikację, czy właściciel ryzyka (dyrektor odpowiedzialny za obszar,  
w którym zdefiniowano ryzyko):
•• zdefiniował przyczyny mające wpływ na realizację celów operacyjnych, zdarze-

nia wywołujące zagrożenie oraz skutki, jakie mogą być efektem wystąpienia 
zagrożenia,

•• zaplanował pod względem organizacyjnym i finansowym działania zapobiegaw-
cze oraz działania przygotowawcze w celu minimalizacji ewentualnych skutków 
zagrożenia,

•• określił sposób monitorowania zagrożenia i wyznaczył osoby za to odpowie-
dzialne, 

•• ustalił zasady raportowania wyników monitorowania, 
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•• ustalił, kto i w jakim momencie podejmuje decyzję o podjęciu działań w celu 
redukcji zagrożenia. 
2.  Ustalenie, czy określony sposób zarządzania ryzykiem uwzględnia poziom 

tolerancji na ryzyko określony przez zarząd i jest zgodny z celami Spółki,
3.  Ustalenie, czy sposób zarządzania ryzykiem został zakomunikowany i prze-

kazany do realizacji osobom odpowiedzialnym za podjęcie działań,
4.  Ocenę skuteczności podjętych działań. 
Dodatkowo audytor wewnętrzny zbiera informacje przydatne do oceny sposobu 

zarządzania ryzykiem w innych obszarach jednostki.

5.	 Wnioski końcowe 

Uporządkowanie procesu zarządzania ryzykiem zapewnia wypełnienie obowiąz-
ków dotyczących bezpieczeństwa lotniczego wynikających z regulacji. Wdrażany  
w ostatnim roku w Porcie Lotniczym model zarządzania ryzykiem oparto na znanej 
w świecie Metodyce PRINCE 2, która ma ogólny charakter i może być wykorzysta-
na niezależnie od modelu biznesu w każdej jednostce. Przyjęcie takiego podejścia 
pozwoliło na uporządkowanie zasad zarządzania ryzykiem w Spółce. Wskazano 
jednoznaczny cel zarządzania ryzykiem, powiązano go z misją, wizją oraz strategią 
Spółki. Prowadzona jest systematyczna identyfikacja i analiza ryzyka, określa się 
jego istotność, planuje określone działania zaradcze, wdraża odpowiednie działania 
wobec zidentyfikowanych i uszeregowanych ryzyk, a także komunikuje się o nim 
odpowiednim osobom. Przyjęto również zestaw nowoczesnych instrumentów za-
rządzania ryzykiem oraz jego monitorowania. Ponadto zarządzanie ryzykiem bę-
dzie podlegało okresowej ocenie przeprowadzanej przez audytora wewnętrznego  
w celu zapewnienia o prawidłowej realizacji tego procesu. 
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