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ZARZADZANIE RYZYKIEM

ABSTRAKT: Ryzyko to zjawisko towarzyszace kazdej dzialalno$ci ukierunkowanej na
osigganie zalozonych celow. Zjawisko to powstaje z rdéznych zagrozen zwigzanych
Z poniesieniem straty przez przedsigbiorcow i inne podmioty gospodarcze. Obecnie wzrasta
liczba sytuacji ponoszenia ryzyka. Wszystkie organizacje, niezaleznie od wielkosci majg
styczno$¢ z czynnikami wewnetrznymi 1 zewngtrznymi, ktore budzg niepewno$¢. Rezultatem
tej niepewnosci jest ryzyko zwigzane z kazdym rodzajem dziatalnosci. Dlatego wazne jest aby
w kazdym przedsigbiorstwie podejmowano dzialania zmniejszajace niepewno$¢ oraz liste
btednych decyzji powodujace ryzyko dziatania. Przedstawiony artykut ma charakter opisowy,
w ktorym przeprowadzono analiz¢ zrodlowa. W artykule przedstawiono znacCzenie oraz
uwarunkowania zarzgdzania ryzykiem w przedsi¢biorstwie.

SLOWA KLUCZOWE: ryzyko rynkowe, ryzyko specyficzne, proces zarzadzania ryzykiem,
metody identyfikacji ryzyka

RISK MANAGEMENT

ABSTRACT: Risk is a phenomenon associated with any activity aimed at achieving its
objectives. This phenomenon arises from the different risks of incurring losses by
entrepreneurs and other business entities. Today, an increasing number of situations to take
risks. All organizations, regardless of size come into contact with internal and external factors
that give rise to uncertainty. The result of this uncertainty is the risk associated with any type
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of business. It is therefore important to any enterprise undertaken measures to reduce
uncertainty and a list of wrong decisions causing a risk of action. This paper is descriptive in
which the analysis of the source. The article presents the significance and conditions of
enterprise risk management.

KEYWORDS: market risk, specific risk management process, methods of risk identification

WPROWADZENIE

Kazda decyzja podejmowana przez przedsigbiorcOw zwigzana jest z okresleniem stanu
w przysztosci. Nigdy nie mozna ustali¢, jak w przysztosci beda wygladaé¢ czynniki, ktore beda
stanowi¢ podstawe w podejmowaniu decyzji. Ryzyko w tym przypadku polega na tym, ze
decyzja podjeta dzisiaj w przysztosci moze nie przynie$é¢ oczekiwanych efektow’.

Postep nauki i techniki z jednej strony przyczynia si¢ eliminowania ryzyka, a z drugiej
strony towarzyszy powstawaniu nowych form ryzyka. Gtownym zrodtem mogag by¢ nie tylko
trendy technologiczne, ale rowniez rzeczywisto$¢ gospodarcza. Nie wszystkie przedsiebiorstwa
posiadaja strategie lub modele decyzyjne, ulatwiajace eliminacje nieoczekiwanych dziatan
wplywajacych na powstawanie ryzyka. W efekcie wiekszos¢ przedsiebiorstw dziata w sytuacji
kryzysowej, co jest spowodowane brakiem wewnetrzne] oraz zewnetrznej réwnowagi
w funkcjonowaniu firmy?®.

Dawniej gtéwnym sposobem radzenia sobie z ryzykiem byto niepodejmowanie dzialan
zwigzanych z ponoszeniem wysokiej odpowiedzialnosci za ryzykowne skutki. W zmniejszaniu
ryzyka pomagaly programy bezpieczenstwa, skierowane na unikanie strat. Uzyskanie
doswiadczenia pozwala rowniez zmniejszy¢ ryzyko. Jednak w wigkszo$ci ryzyka nie da si¢
unikng¢. Kazda jednostka jest narazona na liczne stany ryzyka powodowane sytuacja
gospodarczg kraju, cigglymi zamianami na rynku $wiatowym oraz innymi sytuacjami

ekonomicznymi wptywajacymi na powstawanie ryzyka i niepewnosci.

ISTOTA RYZYKA

Zdefiniowanie ryzyka jest zadaniem do$¢ trudnym, a podanie jednoznacznej,
precyzyjnej definicji jest wrecz niemozliwe. Ryzyko jest definiowane na bazie roznych nauk
I teorii, m.in. w ekonomii, naukach behawioralnych, naukach prawnych, psychologii,
statystyki, ubezpieczeniach, teorii prawdopodobienstwa i innych. Stowo ryzyko pochodzi od
starowloskiego risicare, ktore oznacza ,,odwazy¢ si¢”. Zatem wynika, ze ryzyko jest raczej
wyborem, a nie nieuchronnym przeznaczeniem. Wigzac ryzyko z wyborem, potwierdzamy
nierozerwalny zwigzek z ryzyka z czasem.

Juz od kilkudziesieciu lat probuje si¢ zdefiniowac ryzyko. I tak: w 1901 roku A.H. Willet
twierdzil, ze ryzyko jest czym$ obiektywnym, zwigzanym z subiektywng niepewnoscia.

® W. Tarczynski, M. Mojsiewicz, Zarzqdzanie ryzykiem, Warszawa 2001, s. 8.
® M. Castells, Sita tozsamosci, Warszawa 2008, s. 289.
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Definicja ta jest jednak bardzo nieprecyzyjna ze wzgledu na wieloznaczno$¢ pojecia
,hiepewnos¢”. W roku 1921 F.H. Knight opublikowal swoja koncepcje niepewnosci mierzalnej
1 niemierzalnej, gdzie pierwsza nazwat ryzykiem a drugg niepewnoscia sensu stricte.

W 1966 r. w USA zostaty opublikowane dwie definicje ryzyka ubezpieczeniowego —
W pierwsze] ryzyko zostalo okreslone jako niepewnos$¢ co do nastgpienia okre§lonego
zdarzenia w warunkach istnienia dwoch lub wigkszej ilosci mozliwosci. W drugiej definicji
przez ryzyko ubezpieczeniowe rozumiano ubezpieczona osobe lub przedmiot’.

Ryzyko koreluje ze wszystkimi naszymi dzialaniami, lecz niektore sposrod nich je
zwigkszaja, a inne zmniejszaja. W teorii ekonomii ryzykowne dziatania charakteryzujg sig:

—  prawdopodobienstwem wystapienia okre§lonego wyniku;
- pewnym przedzialem zmienno$ci wszystkich mozliwych wynik(')ws.

W ekonomicznym aspekcie na ogot stwierdzamy, ze ludzie chca unika¢ niepewnosci co
do swojego dochodu i konsumpcji. W momencie, kiedy staramy si¢ unika¢ ryzyka
I niepewnosci, wykazujemy nieche¢ do ryzyka. Dang osobe charakteryzuje nieche¢ do ryzyka,
kiedy przykro$¢ spowodowana utrata danej kwoty dochodu jest dla niej wigksza, niz
przyjemnos$¢ ptynaca z uzyskania tej samej kwoty dochodu.

W kategoriach koncepcji uzytecznos$ci, nieche¢ do ryzyka jest rownoznaczna z malejaca
krancowg uzyteczno$cig dochodu. Nieche¢ do ryzyka oznacza, ze przyrost uzytecznosci
osiggniety dzigki uzyskaniu dodatkowej jednostki dochodu jest mniejszy, niz utrata
uzyteczno$ci spowodowana utratg tej samej kwoty dochodu.

W celu redukowania negatywnych skutkow wystgpowania réznych rodzajow ryzyk,
rynek radzi sobie przez rozktadanie ryzyka. W tym procesie gdy wystepuje ryzyko zbyt duze,
aby mogta je ponosi¢ wylacznie jedna osoba, zostaje tak roztozone, ze tylko niewielkie ryzyko
ponosi duza liczba ludzi. Jedna z podstawowych form rozktadania ryzyka jest ubezpieczenie®.

Zarzadzanie ryzykiem to proces realizowany zaréwno przez kierownictwo jednostki,
jak i jej pracownikdw, uwzgledniony w strategii dziatania i dotyczacy catej jednostki. Celem
zarzadzania ryzykiem jest identyfikacja potencjalnych zdarzen, ktore moga wywrze¢ wptyw
na jednostke (realizacje jej celow), utrzymanie ryzyka w ustalonych granicach oraz rozsadne,
a wigc nie dajace 100% gwarancji, zapewnienie realizacji celow organizacji.

RODZAJE RYZYKA

Ryzyko jest pojeciem szerokim, dlatego mozna wyrdézni¢ wiele podzialow ryzyka.
Rodzaje ryzyka mozna sklasyfikowaé¢ wedlug réznych kryteriow. Bioragc pod uwage
kryterium efektu mozna wyrdznic:

- ryzyko rynkowe;

"W. Ronka-Chmielowiec, Ubezpieczenia — rynek i ryzyko, Warszawa 2002, s. 134,
®D. Begg, S. Fischer, R. Dornbusch, Mikroekonomia, Warszawa 2003, s. 398.
° p. Samuelson, W. Nordhaus, Ekonomia, Warszawa 2004, s. 325.
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—  ryzyko specyficzne™.

Ryzyko rynkowe, zwane inaczej ryzykiem systematycznym, zwigzane jest z czynnikami,
ktore wptywaja na osoby lub firmy ale sg od nich niezalezne. Wigza si¢ one z sitami przyrody oraz
wynikajg z warunkéw ekonomicznych danego rynku i rynku globalnego. Nalezg do nich m.in.
zmiany stopy procentowej, prawa podatkowego oraz sytuacja polityczno-ekonomiczna gospodarki.

Ryzyko specyficzne, okres§lane inaczej ryzykiem indywidualnym, wigze si¢ z przysztymi
zdarzeniami, ktére mozna w znacznej czesci kontrolowa¢ i przewidywac¢'!. Zrodlami ryzyka
specyficznego jest: zarzadzanie firma, dostepnos¢ surowcdéw, konkurencja jak réwniez poziom
dzwigni finansowej oraz operacyjne;.

W literaturze mozna wyr6zni¢ wiele podzialow ryzyka. Wedlug M. Ksigzyk biorac pod
uwage kryterium zrédet zyskow przedsigbiorcy, mozna zauwazy¢ nastgpujace formy ryzyka:
—  ryzyko niewyptacalno$ci skutkujace mozliwoscia upadku firmy;

- ryzyko czyste, inaczej statystyczne, majace zwigzek ze zjawiskami klimatycznymi
| koniunktura;
- ryzyko jako wynagrodzenie za innowacje 1 przedsie;biorczoéélz.

Dodatkowo L. Korzeniowski przedstawia inne formy ryzyka, tj.:

- ryzyko tozsamosci — wigze si¢ z identyfikacja, jest to stwierdzenie, ze okreslona osoba,
przedmiot lub organizacja sa tozsame z inng osobg, organizacja lub przedmiotem;
- ryzyko wiarygodno$ci — w tym przypadku wiara jest pewnoscia, ze cos$ jest prawdziwe 13

W dziatalnos$ci przedsiebiorstwva wg M.G Lusztyna mozna zidentyfikowa¢ nastepujace

formy ryzyka:

—  biznesowe (reputacji, konkurenciji);

—  finansowe (stopy procentowej, walutowe);

—  kredytowe (niewyplacalnos$ci kontrahentow);
- operacyjne (klesk, zywiotowych) 14,

M. Bieganski proponuje podziat ryzyka na dwie charakterystyczne grupy:

- ryzyko strategiczne, wplywajace na site konkurencyjng banku w dtugim okresie, wigzace
si¢ z profilem dziatalnosci, systemem zarzadzania jak rowniez strukturg organizacyjna;

- ryzyko operacyjne, sktadajgce si¢ z dwoch podgrup: ryzyko w obszarze finansowym
oraz techniczno-organizacyjnym®°.

Wedhug T. Kaczmarka mozna zaobserwowac ryzyko:

- prawne — wigzace si¢ z mozliwos$cig poniesienia strat w wyniku prowadzenia przez dang
organizacj¢ dzialalnosci wykraczajacej poza odpowiednie przepisy prawne oraz zawiera

brak mozliwosci wyegzekwowania warunkow sporzadzonych umow i porozumien;

197, Gluchowski (red), Leksykon finanséw, Warszawa 2001, s. 266.

" lbidem, s. 266.

2 M. Ksiezyk, Ekonomia, Krakéw 20086, s. 208.

3. Korzeniowski, Firma w warunkach ryzyka gospodarczego, Krakéw 2002, s. 128.

“ M.G. Lusztyn, Value at Risk — zarzqdzanie ryzykiem w przedsiebiorstwie, http:/iwww.finanse.info.pl, (20.12.2014).
S'M. Bieganski, Hedging i nowoczesne ustugi finansowe, Poznan 2001, s. 9-15.
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- kontraktowe 1 ryzyko sity wyzszej — polega na wystgpieniu klesk 1 wypadkow
zywiotowych o duzym zasiggu dzialania, stany, ktorych zrodtem sg konflikty spoteczne
i czyny niedozwolone, wypadki techniczne, wypadki losowe wynikajace z zawartych
transakcji handlowych (np. wybor nieodpowiedniego kontrahenta, dostawa towaru
odbiegajacego jakosciowo od ustalen kontraktowych);

- gospodarcze wigze si¢ zarowno ze sferg mikro jak i makroekonomiczng. Zwykle kazdy
podmiot gospodarczy musi mie¢ prawo do podejmowania decyzji ryzykogennych. Jednak
ryzyko powinno by¢ podejmowane $wiadomie. Oznacza to bowiem, ze jednostka
podejmujaca ryzyko powinna w pelni zdawac sobie sprawe z konsekwencji podjetej decyzji;

- transakcyjne zwigzane z realizacjg kontraktu eksportowego i importowego — objawia si¢
ono w przypadku niedotrzymania zobowigzan umowy przez uczestnikow transakcji oraz
w wyniku wystapienia nieoczekiwanych okolicznosci, majacych charakter sity wyzszej;

—  transportowe — kazdy rodzaj transportu wigze si¢ z ryzykiem, ze przewozony towar
moze ulec uszkodzeniu badz zniszczeniu;

— organizacyjne — bardzo wazne jest prowadzenie procedur kontrolnych, tworzenie struktur
organizacyjnych oraz catej strategii. Wazna jest rowniez cykliczna analiza istniejacego
stanu organizacji;

- operacyjne — jest zwigzane z rozwigzywaniem skomplikowanych kwestii dotyczacych
pracownikéw, ich osobowosci, a takze zagadnien technicznych oraz organizacji i kontroli
organizacji®.

Tak jak istnieje wiele definicji ryzyka, tak réwniez mozna wyodrebni¢ wiele
klasyfikacji 1 rodzajow ryzyka. Powyzej przedstawione zostaty niektore proby klasyfikacji
ryzyka wedtug kilku wybranych autorow.

PROCES ZARZADZANIA RYZYKIEM

Proces zarzadzania ryzykiem polega na identyfikacji, ocenie, kontrolowaniu oraz
finansowaniu zagrozenia i powstatej szkody. Procedura ta musi by¢ jednak poprzedzona
analizg mozliwosci wystgpienia ryzyka. Analiza ryzyka zazwyczaj zawiera trzy elementy:

—  zbidr informacji;
—  rozpoznanie zagrozen ;
- zbior danych niezbednych do szacowania ryzyka.

Polega ona na rozpoznaniu, zrozumieniu natury ryzyka, poznaniu w jaki sposob powstajg
ryzyka 1 w jaki sposob wplywaja na zaistnienie strat lub korzys$ci. Analiza pozwala na
zorientowanie si¢, w jaki sposob powstaja straty i w jaki sposob konkretne nastepstwo zdarzen
przeksztalca zagrozenie w strate. Ocenie poddawane sg zidentyfikowane potencjalne zagrozenia,

rodzaj ryzyka wystepujacy przy zidentyfikowanych zagrozeniach lub ich kombinacjach, stopien

' T.T. Kaczmarek, Zarzqdzanie ryzykiem. Ujecie interdyscyplinarne, Warszawa 2005, s. 11-41.
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narazenia stref posrednich, opis skutkéw oddzialywania zagrozenia, ich wptywu i czasu
odczuwania oraz kosztow"’,

W zarzadzaniu ryzykiem wymieni¢ mozna kilka gtownych proceséw. Postuzmy sie
najpierw modelem opartym na popularnej metodyce PMBoK (Project Management Body of
Knowledge) Guide, gdzie wyr6znia si¢:
planowanie zarzadzania ryzykiem,;
rozpoznawanie ryzyk;
przeprowadzanie jako$ciowej analizy ryzyka;
przeprowadzenie iloSciowej analizy ryzyka;
planowanie reakcji na ryzyka;
monitorowanie i kontrolowanie ryzyk.

o gk~ wbdpk

Planowanie zarzadzania ryzykiem. Poniewaz ryzyko bardzo czg¢sto stanowi zagrozenie,
ktore jest niewiadome i zmienne, istotne jest, aby plan zarzadzania nim byt wykonywany
w: regularnych odstepach czasu, przed istotnymi zmianami, kolejnymi etapami, a takze
W odniesieniu do ocen postepow projektu.

Wedhug planu proponowanego przez C. Pritcharda pierwszymi czgsciami sg opis
| podsumowanie projektu, gdzie wytycza si¢ cele, wymagania i wiasciwosci operacyjne.
Nastgpnym krokiem jest okreslenie uwarunkowania zarzadzania ryzykiem — omawia si¢
dotychczasowe $rodki zapobiegawcze, a takze tolerancje interesariuszy wobec ryzyka. Kolejne
punkty sa bardzo istotnie. Po pierwsze, rozpisana jest struktura zarzadzania ryzykiem — czyli,
ogoblnie rzecz biorac, narzedzia ktérymi postugujemy si¢ przy mierzeniu ryzyka. Po drugie,
opisane sg problemy zwigzane z realizacja, czyli po prostu rozwigzania stosowane
W zarzadzaniu ryzykiem. Plan koncza nastgpujace punkty: inne istotne plany, gdzie
proponowane sg alternatywne rozwigzania, podsumowanie metodologii, pozwalajace szybko
przejrze¢ dotychczasowe rozwigzania, bibliografia, czyli spis dokumentow, oraz zatwierdzenie
— czyli lista 0s6b odpowiedzialnych za przygotowanie i wdrozenie planu.

Rozpoznanie ryzyk i przeprowadzenie analiz. Ogodlnie ujmujac, pierwszym krokiem jest
identyfikacja ryzyk, czyli ich charakterystyka w stosunku do projektu — czyli jak na niego
wplywajg i jakie sg ich cechy charakterystyczne. Analiza jakosciowa to proces hierarchizowania
ryzyk wedle zagrozenia i prawdopodobienstwa. Tego typu ocena czesto jest dokonywana
W sposob subiektywny. Analiza iloSciowa, to analiza ryzyk oparta na danych liczbowych.

Planowanie reakcji na ryzyka. Jest to proces, ktory wymaga zazwyczaj duzej
Znajomosci branzy i w ktorym pole dziatania jest praktycznie nieograniczone. Polega on na
opracowaniu rozwigzan zmniejszajacych zagrozenia i zwigkszajacych szanse. Przyktadowo,
jezeli wystgpuje wysokie ryzyko awarii systemow, mozna zastanowi¢ si¢ nad zamowieniem

komponentow wyzszej jakoSci.

7 www.seib.uksw.edu.pl, (07.01.2016).
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Monitorowanie i kontrolowanie ryzyk. Najwazniejsza czgsécig tego procesu jest wdrazanie
planéw reakcji na ryzyka, a takze Sledzenie rozpoznanych ryzyk, rozpoznawanie nowych
| zarzgdzanie rejestrem ryzyk. Istotne jest takze, aby dotychczasowe dziatania podlegaty cigglej

ocenie i wnioski aplikowane byly w dalszym zarzadzaniu ryzykiem w projekcie™®.

ZADANIA ZARZADZANIA RYZYKIEM
Zarzadzanie ryzykiem niezaprzeczalnie wymaga od przedsigbiorstwa poswigcenia
pewnych §$rodkow finansowych oraz zasobdéw ludzkich w celu stworzenia struktury
odpowiedzialnej za t¢ dziatalno$¢. Ponadto samo stosowanie technik ograniczajacych ryzyko
praktycznie zawsze wigze si¢ z kosztami. W zwigzku z powyzszym firma moze podja¢ decyzje
o zatrzymaniu catoSci ryzyka, zwlaszcza jezeli realizuje bardzo niskie marze i koszty
ograniczenia ryzyka przekroczylyby potencjalny zysk na transakcjach™. Zniecheca¢ do
stosowania zabezpieczen moga oprocz wysokich kosztéw takze utrudnienia w dostepie do
instrumentow zarzadzania ryzykiem (np. wysoki poziom minimalnej kwoty transakcyjnej
wymaganej przez bank), wysoki poziom depozytdw zabezpieczajgcych, trudnosci w uzyskaniu
informacji koniecznych do samodzielnej wyceny instrumentow, oraz fachowych prognoz
finansowych, a takze niska plynno$¢ rynku instrumentow pochodnychzo. Ponadto, decydujac
signa zabezpieczanie przed ryzykiem finansowym, przedsigbiorstwo naraza si¢ na
niebezpieczenstwo ogromnych strat spowodowanych przez niewystarczajaco precyzyjny
system procedur kontroli lub oszustwa pracownikow odpowiedzialnych za transakcje na
rynkach terminowych. Liczne przykilady bankructw lub wielkich strat spowodowanych
naduzyciami w bankach 1 korporacjach transnarodowych w ostatnim dziesigcioleciu
wystarczajaco u§wiadamiajg rozmiar zagrozenia.
Do korzysci ptynacych z zarzadzania ryzykiem zalicza si¢:
—  zwigkszenie mozliwos$ci pozyskiwania kapitatu,
- mozliwos¢ zwickszenia dzwigni finansowej,
- obnizenie kosztu kapitatu,
—  uniknigcie kosztow przejsciowej ztej sytuacji finansowej lub bankructwa,
—  odniesienie korzysci podatkowych,
- zapewnienie stabilnosci srodkéw przeznaczonych na inwestycje strategiczne firmy.
Zarzadzanie ryzykiem korporacyjnym obejmuje osiem powigzanych elementow:
1. Srodowisko zewnetrzne — obejmuje charakter organizacji i stanowi podstawe postrzegania
i reagowania na ryzyko przez pracownikow, filozofii zarzadzania ryzykiem i dopuszczalny

poziom ryzyka, uczciwo$¢ 1 wartosci etyczne oraz srodowisko pracy.

'8 http://ryzykoprojektowe.pl, (07.01.2016).

Y K. Krzyzaniak, Odpowiednia strategia zarzqdzania ryzykiem walutowym w przedsigbiorstwie, ,,Rynek
Terminowy”, nr 10, 2000, s. 45.

% Ibidem, s. 46-30.
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2. Wyznaczanie celdw — cele sa ustalane przez kierownictwo przed identyfikacja zdarzen,
ktore warunkujg poziom ich osiggania. Kierownictwo posiada procedury ustalania
celow, zgodnie z misjg 1 wizjg oraz poziomowi dopuszczalnego ryzyka.

3. Identyfikacja zdarzeh — musza by¢ zidentyfikowane wszystkie potencjalne zdarzenia
zewnetrzne 1 wewnetrzne, z podziatem na ryzyka i szanse. Te ostatnie sa uwzgledniane
w strategii firmy i w procesie ustalania celow.

4. Ocena ryzyka — analiza i ocena prawdopodobienstwa wystgpienia ryzyka jest podstawag
decyzji o sposobie zarzadzania ryzykiem. Ryzyko oceniane jest jako ryzyko wewngtrzne
I nicodtgczne.

5. OdpowiedZz na wystgpienie ryzyka — kierownictwo wybiera rodzaj rekcji: unikanie,
akceptacja, ograniczanie lub dzieleniem si¢ ryzykiem. Opracowuje zestaw dzialan
w celu powiazania ryzyka z dopuszczalnym jego poziomem.

6.  Mechanizmy kontrolne — polityki i procedury ustalone i realizowane w celu efektywnej
realizacji reakcji na ryzyko.

7. Informacja i komunikowanie — odpowiednie informacje zbierane i przechowywane w formie
1 ramach czasowych umozliwiajacych pracownikom wykonywanie swoich obowigzkow.

8.  Monitorowanie — proces zarzadzania ryzykiem korporacyjnym musi by¢ monitorowany
1 w razie konieczno$ci — modyfikowany. State monitorowanie realizowane jest przez

kierownictwo, niezalezne oceny lub oba te czynniki21.

CZYNNIKI KSZTALTUJACE RYZYKO W PRZEDSIEBIORSTWIE

Chcac zinterpretowaé zarzadzanie ryzykiem w przedsigbiorstwie nalezy przesledzi¢
liste czynnikéw ksztattujacych zjawisko ryzyka w przedsiebiorstwach. Znajdujg si¢ one
glownie w systemie w ktorym dziala dana organizacja. Jezeli systemem tym jest firma
wowczas ryzyko moze by¢ kierowane z nastepujacych kierunkow:

—  sitizjawisk przyrody;

- konkurencji firm krajowych;

—  zmian przepisow prawnych;

—  nieprzewidywalno$ci kursow walut i zachowan gietdy;

- zmiennosci preferencji klientow;

- niedostatecznie wysokiego kapitatu zagrazajacego ptynnosci finansowej firmy;

—  przestarzalego zarzadzania, nieadekwatnego do aktualnych wyzwan utrzymania si¢ w biznesie;
—  braku kompetentnych pracownikéw w firmie.

Z analizy czynnikdw wynika, ze najwickszy wptyw w dziedzinie ryzyka w §rodowisku
pracy maja:

—  przyroda ozywiona ( jako czynnik zagrozen chorobowych);

2L \www.cos0.0rg, (09.01.2016).
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- przyroda nieozywiona, a zwtaszcza kleski zywiotowe i ekologiczne;

—  technologia ( jako czynnik awarii i choréb zawodowych);

- konkurencja;

—  globalizacja;

—  system finansowy, a w szczeg6lno$ci jego zmienno$¢ i nieprzewidywalnosc;

— system prawny charakteryzujacy si¢ zmiennoscig przepiséw i ich niedoprecyzowaniem;

- system spoteczny wywotujacy napigcia spolteczne i nadmierng roszczeniowos¢,

- nieefektywne zarzadzanie;

- niekompetencije kadry specjalistycznej ( jako pochodna niedostatkéw edukacyjnych)?.
Chcac zahamowac¢ wystepowanie nadmiernych sytuacji ryzykownych nalezy przestrzegac

przepisow BHP, solidnie wykonywac¢ swoje obowiazki, doksztatca¢ si¢ zawodowo, by nie

utraci¢ potrzebnych kompetencji wymaganych dla wigkszo$ci nowoczesnych stanowisk pracy.

Orientowa¢ si¢ w problematyce gospodarczej i1 kadrowej regionu, aby w razie upadku firmy

moc znalez¢ nowe miejsce pracy. Nalezy réwniez podnosi¢ kwalifikacje zblizone do

wykonywanego zawodu. Konsekwencjg nieprzestrzegania dla pracownika tych wymagan moze

by¢ bezrobocie, wypadek przy pracy lub choroba zawodowa.

METODY IDENTYFIKACJI RYZYKA

W. Kopalinski hasto ,,identyfikacja, (...) identyfikowac” objasnia w sposob nastepujacy:
~Ustalenie, stwierdzenie tozsamosci: stwierdza¢, rozpoznawaé, ustala¢ tozsamo$¢”*. Mozemy
zatem stwierdzi¢, ze identyfikowanie ryzyka to rozpoznawanie, ustalanie, stwierdzanie
przyczyn 1 miejsca jego wystepowania. Identyfikacja ryzyka wigze si¢ z oceng
prawdopodobienstwa zaistnienia zagrozen i mozliwych szans. Bardzo istotnym w identyfikacji
ryzyka jest ustalenie stopnia prawdopodobienstwa zaistnienia okre$lonego zdarzenia oraz
ustalenie rozmiaréw ryzyka.

»Zatem celem identyfikacji ryzyka jest relatywnie wczesne stwierdzenie zagrozen dla
dalszego istnienia przedsicbiorstwa”?*. Za proces identyfikacji ryzyka odpowiada kierownik
jednostki. ,,Identyfikacja ryzyka odbywa si¢:

- odgornie — kierownik jednostki lub pozostali kierownicy wyzszego szczebla identyfikuja
ryzyko w organizacji oraz
— oddolnie — kierownicy $redniego szczebla i pracownicy identyfikujg ryzyko zwigzane

z ich dziatem oraz wykonywanymi zadaniami”®.

W kazdej organizacji niezaleznie od zakresu i materii dziatania ,,powinien funkcjonowaé

skuteczny system wczesnego ostrzegania o zagrazajgcych rodzajach ryzyka”26, przy czym

22 7. Gil, Zarzqdzanie ryzykiem i antyryzykiem w dzialalnosci gospodarczej i spotecznej, Krakow 2001, s. 15-23.

2 W. Kopalinski, Stownik wyrazéw obcych i zwrotéw obcojezycznych, Warszawa 1989, s. 221.

2T T. Kaczmarek, op. cit., s. 99.

% B, Jennison, Podrecznik wdrozenia systemu zarzqdzania ryzykiem w administracji publicznej w Polsce,
Zarzgdzanie ryzykiem w sektorze publicznym, Warszawa 2007, s. 21.

Nr2(2)/2016 desecuritate.uph.edu.pl




16 |Strona

powinno to si¢ odnosi¢ do jej celow. Organizacja powinna opracowaé odpowiedni program
identyfikacji ryzyka wskazujac przy tym na optymalne metody jego identyfikacji. Identyfikacja
ryzyka jest procesem cigglym i powinna by¢ wbudowana w system zarzadzania organizacja.

Do identyfikacji ryzyka oraz formulowania prognoz wykorzystuje si¢ mi¢dzy innymi:
metody identyfikacji ryzyka czyli w sposob $wiadomy, konsekwentny i systematyczny
przeprowadzony zespdt czynnosci z wykorzystaniem optymalnych srodkow uzytych do
wykonania konkretnego zadania tj. osiggnigcia wyznaczonego celu.

Mozna wyr6zni€ trzy gldwne metody identyfikacji ryzyka:

Analiza zagrozenia: identyfikacja ryzyk, ktore moga oddziatywac na zasoby (aktywa).

Analiza srodowiskowa: identyfikacja ryzyk, ktore mogg wptywac na dziatania operacyjne.

Scenariusze zagrozenia: specjalistyczna metoda identyfikacji ryzyka wystgpienia

oszustwa i/lub zagrozenia, katastrofy (nieszczescia)®'.

Metoda analizy zagrozen bada oddziatywanie ryzyka na nastepujacych zasobach:

- srodki trwate;

—  aktywa finansowe;

—  zasoby ludzkie;

—  wartosci niematerialne i prawne®,

Metoda analizy $rodowiskowej bada ryzyko powstajace w roznych czesciach
sktadowych srodowiska zewnetrznego takich jak:
— srodowisko fizyczne;

- srodowisko ekonomiczne;
- regulacje rzadowe;

- konkurencja;

—  wyborcy/klienci;

—  dostawcy;

—  technologia®.

Identyfikacja ryzyka w poszczegdlnych jego kategoriach, moze by¢ przeprowadzona za
pomoca nastepujacych poszezegdlnych metod®. Metoda ,,burzy mézgéw” — jej istota polega na
zorganizowaniu sesji, w ktorych biorg udziat przedstawiciele roznych poziomoéw jednostki,
a zwlaszcza osoby bezposrednio zaangazowane w wykonanie zadan. Grupa jest ztoZzona z 5-
10 0s6b o roznych specjalnosciach oraz zajmuje miejsca w odizolowanym od zewng¢trznych
zaklocen pokoju. W czasie ok. 45 min. starajg si¢ poprzez swobodne 1 nieskrepowane pomysty
rozwigzaé zaprezentowany problem. Pomysty sa notowane na tablicy lub kartce papieru przez

jedna z 0s6b (najlepiej sekretarza nie biorgcego bezposredniego udziatu w seansie). Wazne, aby

% T T, Kaczmarek, op. cit., s. 99.
" \ide: D. McNamiee, Oszacowanie ryzyka w audycie zewnetrznym i zarzqdzaniu, Warszawa 2004, s. 53.
28
Ibidem, s. 59.
% http://zarzadzanie-ryzykiem.eprace.edu.pl, (08.01.2016).
% A. Kumpiatowska , Skuteczne zarzqdzanie ryzykiem a kontrola zarzqdcza w sektorze publicznym, \Warszawa
2011, s. 51.
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nie byto krytyki ani aktualnego odnoszenia si¢ do propozycji. Nie ma hierarchii pomystow ani
autorytetu mowcy. Istnieje pelna swoboda wypowiedzi. Na koncu procesu analityk poddaje
ocenie propozycje, wybierajac z nich te, ktorymi zajmie si¢ w dalszej czg$ci analizy. Istotg
burzy moézgéow jest pobudzanie jej uczestnikow do zebrania jak najwigkszej ilo$ci
potencjalnych zdarzen, ktore moga wptynaé na osiagnigcie celow i zadan.

Metoda delficka — nalezy do grupy metod heurystycznych, w ktérych do podejmowania
decyzji wykorzystuje si¢ wiedze, doswiadczenie 1 opinie ekspertow z danej dziedziny.
Wykorzystywana jest do okreslenia prawdopodobienstwa lub czasu zajscia przysztych zdarzen.
Postawiong prognoz¢ uzyskuje si¢ poprzez przeprowadzenie serii ankiet wsrdd ekspertow.
Nazwa metody delfickiej pochodzi od nazwy starozytnego greckiego miasta Delfy, gdzie
W $wiatyni Apollina przy pomocy kaptanki zwanej Pytig przepowiadali przysztos¢.

Technika grupy nominalnej jest wersja burzy mozgéw 1 zostala opracowana pod koniec lat
60. XX w. przez Andrew Delbecqa oraz Andrew Van de Vena, amerykanskich uczonych
zajmujacych si¢ m.in. teorig organizacji, zarzadzania 1 podejmowania decyzji. Umozliwia ona nie
tylko generowanie pomystow, ale 1 wypracowanie najlepszego rozwigzania. Grupa nominalna
sktada si¢ z nie wiecej niz 10 0sob (z praktyki najlepiej jednak podzieli¢ zespot na grupy ok. 5-
6 osobowe). Proces wykorzystywany w tej technice ogranicza dominacj¢ dyskusji przez jedna
osobe, zacheca skromnych 1 czgsto wycofujacych sie z dyskusji cztonkoéw zespotu do uczestnictwa
a wyniki podjetej decyzji sg optymalne lub spriorytetyzowane pod wzgledem ich uzytecznosci.

Metoda Crawforda — prowadzacy analiz¢ ryzyka powotuje od 3 do 5 ekspertow.
Ekspertom podczas jednego spotkania nalezy przedstawi¢ w jasnej i zwigzlej formie istote
problemu. Prezentacja problemu to bardzo wazny etap, gdyz eksperci musza w krotkim czasie
zorientowac si¢ nad czym majg pracowac oraz czego si¢ od nich oczekuje. Sformutowanie
problemu musi by¢ wigc przygotowane wczesniej, a nie tworzone ad hoc. Po przedstawieniu
zagadnienia eksperci otrzymuja po 5 kartek, na ktérych sporzadzaja 5 réznych odpowiedzi
dotyczacych poruszonego problemu.

Ankieta ekspercka — metoda podobna do wczesniej opisanej metody Crawforda.
Prowadzacy przygotowuje ankiet¢ z pytaniami. Pytania powinny by¢ jasne i krotkie. Ankiete
rozsyta si¢ do powotanych wczesniej ekspertow. Wypetniaja oni ankiete wspolnie 1 wspolnie si¢
pod nig podpisuja. Zakres pytan i czas odpowiedzi ustala analityk w zalezno$ci od zagadnienia.

Analiza SWOT - metoda ta polega na odpowiedzi na cztery podstawowe pytania:

—  jakie sg nasze atuty (silne strony, pozytywne zjawiska na ktére posiadamy wptyw)?
—  jakie sg nasze stabosci?

—  jakie s3 nasze mozliwosci (Szanse)?

—  jakie sg zagrozenia?

Pytania te zadawane sg w ciggu czterech kolejnych spotkan (mogg by¢ rowniez jednego
dnia ale w czterech pojedynczych sesjach) ekspertowi lub grupie ekspertow powotanej przez
prowadzacego analize¢ i zapisywane przez analityka do specjalnego diagramu. Kluczowe
znaczenie dla tej metody ma dobor ekspertow.
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Myslenie réwnolegle — jest to metoda myslenia kreatywnego pozwalajaca na osiagnigcie
lepszych efektow w krotszym czasie, niz metoda tradycyjnej dyskusji opartej na zwalczaniu si¢
przeciwstawnych pogladow przez adwersarzy. Moze by¢ stosowana wytgcznie przez analitykow
prowadzacych analize ryzyka jak i1 przy wspolpracy ekspertow. Polega na zaakceptowaniu
przez dyskutantdw a priori wszystkich wypracowanych wczesniej hipotez bez oceny ich
prawdopodobienstwa. Dyskutanci razem daza do jednoczesnego 1 pelnego rozwigzania problemu.
Uzupelniajg si¢ 1 pomagaja nawzajem naprowadzi€ si¢ na wlasciwy trop.

Analiza morfologiczna — metoda bardzo prosta w opisie jednak trudna w zastosowaniu,
W czystej postaci. Polega na wyalienowane] analizie wyodrebnionych aspektow tematycznych.
Stosujac ta metode poddajemy poszczegdlnym analizom waskie zagadnienia np. aspekt

ekonomiczny, prawny, polityczny bez odnoszenia si¢ 1 brania pod uwage innych elementow.

POLITYKA ZARZADZANIA RYZYKIEM

Podstawowe elementy modelowego, kompleksowego systemu zarzadzania ryzykiem obejmuja>":

Zdefiniowanie celow i1 zadan zwigzanych z zarzadzaniem ryzykiem

a) okreslenie polityki zarzgdzania ryzykiem. Aby prowadzi¢ polityke zarzadzania ryzykiem
Ww organizacji, nalezy najpierw okresli¢, jakie sa cele i zadania organizacji w zakresie zarzadzania
ryzykiem 1 uzgodni¢ je z ogélng strategia organizacji. Przyjete cele dotyczace zarzadzania
ryzykiem, obejmujace calg organizacje, powinny zosta¢ formalnie przyjete przez kierownictwo
organizacji i zakomunikowane jej pracownikom. Polityka zarzadzania ryzykiem zalezy w duzej
mierze od charakteru organizacji, od jej historycznego podejscia i sktonnosci do podejmowania
ryzyka, zwanej rOwniez ,,apetytem” na ryzyko oraz od uwarunkowan otoczenia, w tym zachowan
konkurencji. Odmienne jest podejscie do ryzyka przedsigbiorstwa komercyjnego (czg¢sciowa
akceptacja ryzyka), organizacji non-profit czy organizacji rzagdowej (maksymalne ograniczenie
poziomu ryzyka). Inaczej zachowywac si¢ bedzie korporacja miedzynarodowa dziatajaca
w dynamicznie rozwijajacej si¢ branzy o wysokiej konkurencyjno$ci, inaczej lokalna firma,
operujgca w sektorze tradycyjnego przemystu.

b) ustalenie ,,wspdlnego zrozumienia”. W celu wspomozenia procesu wprowadzania
I utrzymania efektywnego systemu zarzadzania ryzykiem, niezbg¢dne jest ustalenie ,,wspolnego
zrozumienia” dotyczacego ryzyk w skali calej organizacji. Bez ustalenia wspolnej plaszczyzny
dyskusji na temat ryzyko towarzyszacych dziatalnosci organizacji, nie jest mozliwe zarowno
zapewnienie efektywnej komunikacji jak 1 wprowadzenie efektywnego systemu zarzadzania
ryzykiem w skali calej organizacji, nie mozna bowiem zarzadza¢ czyms, co nie jest jednoznacznie
zdefiniowane i zidentyfikowane oraz w ten sam sposob rozumiane przez cztonkdw organizacji.
Roéznie bowiem postrzegane jest ryzyko przez pracownikow funkcjonujagcych na réznych
szczeblach struktury organizacyjnej (wyzsze kierownictwo, $rednie kierownictwo, szeregowi

pracownicy), odpowiedzialnych za poszczegolne procesy gospodarcze (procesy glowne,

%! http://knpf.ug.edu.pl, (09.01.2016).
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pomocnicze) lub zlokalizowanych w r6znych jednostkach organizacyjnych (centrala, oddzialy) tej
samej organizacji. Praktycznym rozwigzaniem wdrozenia ,,wspolnego zrozumienia” dotyczacego
ryzyk w skali calej organizacji jest wykorzystanie standardowego modelu ryzyk szczegotowo
definiujagcego powszechne rodzaje ryzyk, opracowanego dla danego sektora gospodarki
I dostosowanie go do specyfiki dziatalnoéci danej organizacji.

c) zdefiniowanie efektywnej struktury organizacyjnej. Kolejnym elementem systemu
zarzadzania ryzykiem, niezb¢dnym do zdefiniowania na etapie ksztaltowania celow i1 zadan
proceséw zarzadzania ryzykiem jest okreslenie roli pracownikow i kierownictwa w tym
systemie. Wszystkie szczeble organizacji — tj. pracownicy merytoryczni, Kkierownicy,
dyrektorzy, Zarzad, Rada Nadzorcza — powinny posiada¢, w obszarze ich dotyczacym,
zdefiniowany zakres obowiazkéw zwigzanych z systemem zarzadzania ryzykiem. W ten sposdb
stworzone moga by¢ podstawy umozliwiajagce odpowiedni, aktywny udzial pracownikéw
I kierownictwa organizacji w operacyjnym zarzadzaniu ryzykami. Dodatkowo, na szczegbtowy
zakres obowigzkéw przypisany poszczegdlnym pracownikom i czlonkom kierownictwa
organizacji w procesie zarzadzania ryzykiem, powinien zosta¢ natozony odpowiedni model
komunikowania si¢, raportowania i koordynowania prac.

Catos¢ przedstawionych powyzej dziatah to swoista ,infrastruktura” systemu
zarzadzania ryzykiem, wyznaczajgca kierunki, ulatwiajgca realizacje systemu zarzadzania

ryzykiem. W praktyce, czgsto elementy te nie wystepuja badz sg znaczaco ograniczone.

PODSUMOWANIE

Kazdy czynnik ryzyka ma okreslone zrodlo 1 przyczyny tkwigce w niepewnosci stanowigcej
nieodzowny element kazdego przedsiewzigcia. Co istotne, w powszechnej $wiadomosci ryzyko
budzi wylacznie negatywne skojarzenia, podczas gdy w rzeczywistosci konsekwencje wystgpienia
danego czynnika ryzyka mogg by¢ zar6wno pozytywne, jak i negatywne.

Proces zarzadzania ryzykiem pozwala wigc przedsigbiorstwom na:

—  dostosowanie ,,apetytu na ryzyko” organizacji do jej strategii;

- zmniejszenie dziatan niekontrolowanych do minimum, zaréwno skutkow jak 1 ilosci;

- identyfikacje ryzyk oraz ich powigzan mi¢dzy sobg oraz ich wzajemnych relacji;

—  latwe podejmowanie decyzji zwiagzanych z ryzykiem czyli unikanie ryzyka, redukcja
ryzyka, jego akceptacja oraz podzial;

—  okreslenie skutkow wprowadzania dziatan kontrolnych oraz kosztéw z tym zwigzanych.

Zarzadzanie ryzykiem ma wigc podstawowe znaczenie przy osigganiu celow
przedsigwzigcia, a poprzez zastosowanie objetych nim technik mozemy minimalizowad
negatywny wplyw ryzyka, przy jednoczesnej maksymalizacji efektow projektu. Dziatania
obejmujace zakres zarzadzania ryzykiem, to jest: planowanie, identyfikacja, analiza jako$ciowa,
analiza iloSciowa, zarzadzanie reakcja na ryzyko oraz monitorowanie i kontrola, wspomagaja

kierownictwo przedsiewzigcia przy doprowadzeniu go do szczgsliwego zakonczenia.
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Nalezy zwroci¢ uwagg, iz zarzadzanie ryzykiem jest procesem cyklicznym, a wigc tylko
regularne realizowanie zadan z nim zwigzanych jest gwarantem odpowiedniej skutecznosci

i efektow w catym cyklu zycia przedsiewzigcia.
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