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poziomu zabezpieczen

Zarzgdzanie ryzykiem: odpowiedzialnosc i ksztattowanie

Nieodlacznym elementem kazdej strategii zarzadzania win-
no by¢ zapewnienie bezpieczenstwa. Znakiem obecnych cza-
sow stala sie bowiem powszechno$¢ zagrozen oraz ich nie-
spotykana dotad intensyfikacja. W sferze dziatalnosci
gospodarczej na zagrozenia naturalne (kleski zywiotowe, ka-
taklizmy) oraz ostatnio — terroryzm (jako przyktad dziatan ce-
lowych nakierowanych na wywotanie zaki6cen), naktadajq sie
skutki zmian o charakterze politycznym i ekonomicznym. Oprécz
rozwoju proceséow globalizacji, wystepuje tendencja do za-
ostrzania sie konkurengji na swiatowych rynkach, eksplozja in-
formatycznych i elektronicznych technologii (na przyktad
RFID), upowszechnianie sie zjawiska koncentracji, taczenia
i przejmowania firm (transakcje typu mergers and acquisitions,
M&A), czy wdrazanie nowych koncepcji w zakresie zarzadza-
nia (miedzy innymi zarzadzanie fancuchami dostaw). Zwiaza-
ne z tym zagrozenia (i ryzyko) wynikaja z bezposrednich dzia-
tan twoércow biznesu i z podejmowanych przez nich decyzji,
zar6éwno na poziomie operacyjnym, jak i strategicznym?.

Decyzje te dotycza miedzy innymi dylematu ,bezpieczen-
stwo czy wolnos$¢”. Wedlug P. Sienkiewicza: ,wybierajac
bezpieczenstwo oddajemy znaczng czes¢ swej wolnosci (su-
werennosci) i §wiadomie przystajemy na liczne ograniczenia,,[8].
W konsekwencji pojawia sie problem odpowiedzialnosci,
a zwigzek pomiedzy ryzykiem i odpowiedzialnoscig wydaje sie
by¢ ewidentny. Ten aspekt rozwazan o ryzyku rzadko jest ana-
lizowany w obszarach innych niz filozofia, cho¢ wiasnie
w praktyce posiada ogromne znaczenie3. Szczegélnie w kon-
tekscie kontrolowania dziatan tworzacych ryzyko powstania
szkdd u innych, takze przy realizacji projektéw rozwoju tan-
cucha dostaw. W artykule tym zwraca sie uwage na wyko-
rzystanie ,,odpowiedzialnosSci” w trakcie podejmowania dzia-
tan zwiazanych z kontrolowaniem ryzyka (zmniejszanie
prawdopodobienstwa ryzyka — prewencja badz redukcja jego
negatywnych skutkéw).

Ryzyko w technicznym aspekcie definiuje sie jako iloczyn praw-
dopodobieristwa wystgpienia zdarzenia oraz jego skutkow* lub jako
iloczyn podatnosci na zakfocenia zewnetrzne — zagrozenia i praw-
dopodobieristwa ich wystgpienia.

W przypadku tancuchéw dostaw (i nie tylko), podatnosc na za-
ktocenia (zagrozenia) zwigzana jest z identyfikacjq tak zwanych
stabych punktéw. Dotyczy ekonomicznych i spotecznych
konsekwengji zakt6cen. Redukowanie ryzyka w tancuchach do-
staw moze oznacza¢ dazenie do obnizenia prawdopodo-
bienstwa wystapienia zaktocen, co wigze sie miedzy innymi
ze stosowaniem odpowiedniego poziomu zabezpieczen
(utrzymywanie rezerw zasobéw, zastosowanie nowocze-
snych technologii gwarantujacych bezpieczenstwo, itp.).

Z czysto ekonomicznego punktu widzenia, koszty inwe-
stycyjne zwigzane ze stosowanymi zabezpieczeniami nie po-
winny przekraczac kosztéw powstalych w wyniku ewentu-
alnych zakiécen>. Miarg celowosci stosowanych rozwigzan
moze by¢ korzys¢, jaka strony odnosza z podejmowanych
dziatan, pomniejszona o sume kosztoéw zabezpieczen i strat.
Zaktada sie, ze tak zdefiniowana korzys$¢ — ,,dobro spotecz-
ne” [7] bedzie rosta, gdy suma kosztéw zabezpieczen i strat
(K. bedzie minimalna, co przy przyjeciu nastepujacych
oznaczen:

X — poziom zabezpieczenia (koszt, inwestycja w obnizenie
prawdopodobienstwa zaklécenia), x = 0

p (x) - prawdopodobienstwo wystapienia zaki6cenia;
0< p(x)< 1; p(x)< 0; p'(X)> 0
h — wielko$¢ strat w przypadku, gdy zakl6cenie wystapi®

mozna wyrazi¢ wzorem:

K. =x+ p(x)h - min (1)
Rozwigzaniem tego réwnania bedzie poziom zabezpiecze-
nia maksymalizujacy korzysci (dobro spoteczne) — x*(h).

Odpowiedzialnosc jest stanem pewnej powinnosci. Powinnosc zas uwa-
runkowana jest celem: cos jest powinnosciq dlatego, Ze stanowi sro-
dek do osiggniecia celu i jest warunkiem jego realizacji.

1 Drinz. M. Maternowska, Wydzial Zarzadzania, AGH w Krakowie (przyp. red.).

2 Por. http://www.polrisk.pl/

3 Por. refleksja nad ryzykiem zawodowym w kontekscie teorii nalezytej starannosci (due care theory) i teorii catkowitej odpowiedzialnosci (strict liability) w ra-

mach ogoélnie pojmowanej odpowiedzialnosci za produkt [5].

4 Skutek powinien by¢ mierzony w skali najwazniejszych dla firmy lub organizacji wartosci: w pieniadzu, stratach w ludziach, w utraconej reputagji itp. [por. 1]
5 Kryterium kosztowe nie jest jedynym. W wielu przypadkach istotna jest m.in. kwestia spolecznego przyzwolenia na proponowane zmiany. Wedtug P. Sien-
kiewicza, ,W spoteczenstwie informacyjnym ryzyko jest funkcjg ryzyka obliczeniowego oraz mierzalnego ‘spolecznego wzburzenia”. Nalezy wiec ryzyko
rozpatrywac jako wspotzaleznos¢ zagrozen i ekspozycji spolecznosci na te zagrozenia oraz gotowosci do sprostania ryzyku,,[8].

6 Wedtug Shavell‘a [7], h jest suma przypadkowego skiadnika h, i sktadnika /1,, kt6ry jest okreslony poprzez regulacje (np. prawne), i jest wielkoscig zmien-
na, f (h) — funkcja gestosci prawdopodobienistwa wystapienia szkody h, f (h) > 0 w przedziale [a, b], 0 < a < b.
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Odpowiedzialno$¢ w przypadku deliktu’ i stosowanie re-
gulacji w zakresie bezpieczenstwa reprezentuja dwa odmienne
podejscia do kontrolowania dzialan, ktére tworza ryzyko po-
wstania szkody (uszczerbku) u innych. Odpowiedzialnos¢ za de-
likt ma nature prywatng (kontrakty, umowy miedzy firmami);
nie dziala przez nakaz spoleczny; raczej w sposéb posredni
przez ,odstraszajacy” efekt dzialan podejmowanych w sytu-
acji wystapienia szkody. Normy, standardy, zakazy i inne for-
my regulacji w zakresie bezpieczenstwa maja dla kontrastu cha-
rakter powszechny, urzedowy i w sposob bezposredni
modyfikujg zachowanie poprzez wymagania, ktére sg narzu-
cone uprzednio lub niezaleznie od rzeczywistego wystgpie-
nia szkody. Praktyka potwierdza wzajemny zwiazek pomiedzy
regulacjami i odpowiedzialnoscia, zwlaszcza przy uwzglednieniu
podstawowej zasady, ze stosowanie sie do norm (przepisow,
standardow) niekoniecznie uwalnia podmiot od odpowie-
dzialnosci®.

W analizowanym przypadku odpowiedzialno$¢ pojawia
sie, gdy zastosowany poziom zabezpieczenia jest nizszy niz
x*(h).

Oznaczajac [7]:

y — poziom aktywow,0 <y <b
g — prawdopodobienstwo wystapienia straty
owartoécih,0<g <1,

zakfada sie, ze:
ewentualne straty beda rekompensowane jedynie w przypadku,
gdy wartos$¢ straty h nie przekroczy poziomu bedacych
do dyspozycji aktywow, czyli h < y. Problem polega na okre-
$leniu poziomu zabezpieczenia x, ktory bedzie gwarantowat
minimum funkgji K, (analogicznie do wzoru (1)):
K. = x + p(x)g min {h, y} (2)
Rozwigzaniem bedzie poziom zabezpieczenia adekwatny
do zakresu odpowiedzialnosci:

x; () = x"(g min {h, y}) < x(h) °,

3)

Oznacza to nizszy niz poprzednio poziom zabezpieczenia,
ktory rosnie wraz z wielkoscig strat do momentu, kiedy po-
tencjalna strata osigga warto$¢ dostepnego ,,pokrycia” w ak-
tywach (rysunek 1).

W sytuacji, gdy istnieje duze prawdopodobienstwo wy-
stapienia strat o okre§lonym poziomie (g) oraz poziom do-
stepnych w firmie aktywo6w (y) jest wysoki, zaprezentowa-
ne podejscie bedzie efektywne, firma bedzie zabezpieczata
sie na odpowiednim poziomie. W pozostatych przypadkach
mozna stwierdzi¢, ze podejscie oparte o odpowiedzialno$¢
nie stwarza bodZcow dla inwestowania w zabezpieczenia;
w zbyt duzym stopniu zwigzane jest z posiadanymi przez or-
ganizacje aktywami.

Podejsciem alternatywnym jest zastosowanie standardowego
poziomu zabezpieczenia ,;s”, w ktérym ,,s” jest statg wielko-
Scig reprezentujaca okreslony poziom inwestycji w zabez-
pieczenia.

W tym przypadku funkcja celu bedzie miafa posta¢ [por. 8]:
b
K, =s + p(s) J hfih)dh = s + p(s)E(h) - min (4)

gdzie E(h) to warto$¢ oczekiwana zmiennej h

Jezeli oznaczy sie przez s* — optymalng wartos¢ standar-
dowego zabezpieczenia, to mozna zalozy¢, ze:

s* = x“(E(h)) ()
czyli: optymalna warto$¢ standardowego zabezpieczenia jest
jednoznaczna z poziomem zabezpieczenia dla $redniej war-
tosci strat. W szczeg6lnosci dla h < E (h) standard zapewnia
Wwyzszy, niz optymalny, poziom zabezpieczenia x*(h). Odwrotna
sytuacja wystepuje, gdy h > E (h) (rysunek 2).
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Rys. 1. Poziom zabezpieczenia wedtug odpowiedzialnosci. Zrédto: [7].

Rys. 2. Poziom zabezpieczenia wedtug okreglonego standardu. Zrédho: [7].

7 Delikt (fac. delictum — czyn niedozwolny, blad, przewinienie). Deliktem moze by¢ dziatanie (zawinione lub nie), w wyniku ktérego wynikla szkoda; zda-
rzenie, za ktore prawo czyni kogo$ odpowiedzialnym (np. odpowiedzialno$¢ za zwierzeta i rzeczy).

8 Standard najczesciej okresla minimum wymogow i nie zwalnia od koniecznosci podejmowania dodatkowych srodkéw ostroznosci.

9 Gdy g i y beda charakteryzowaly wystarczajaco wysokie wartosci, rbwnanie to przybierze postac X (h) = x*(h).
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Rozwigzanie to bedzie zatem korzystniejsze w sytuagji, gdy
nie ma motywacji do stosowania podejscia opartego o od-
powiedzialno$¢, co oznacza, ze prawdopodobienstwo wy-
stapienia straty q lub poziom aktywéw y beda niskie, badz wte-
dy, gdy wielko$¢ straty h bedzie niewiele roznita sie od wartosci
sredniej E(h) (obszar R na rysunku 2).

Na uwage zastuguje fakt, ze poniewaz standardowy poziom
zabezpieczenia okres$lany jest przed wystapieniem ewentu-
alnych strat w wyniku zdarzen niepozadanych, istnieje zatem
duza niepewnos$¢ w ocenie ich ewentualnej wielkosci. Odpo-
wiedzialno$¢ pojawia sie po wystapieniu strat, stad poziom nie-
pewnosci w ocenie strat moze by¢ mniejszy. Problemem for-
malnym pozostaje wybor sposobu postepowania w celu
maksymalizacji zdefiniowanego wyzej dobra spotecznego!©.

W przypadku jednoczesnego zastosowania standardowego
zabezpieczenia (regulacji) i odpowiedzialnosci poziom zabez-
pieczenia jest okreslony przez max (s, X; (h)) (rysunek 3), gdzie
s oznacza okreslony standardem poziom zabezpieczenia.
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Rys. 3. Poziom zabezpieczenia przy jednoczesnym wykorzystaniu od-

powiedzialnosci i zabezpieczenia standardowego. Zrédto: [7].




Dla's = s,, wszystkie podmioty, dla kt6rych warto$c¢ strat
h<h(s,), beda posiadaly zabezpieczenie na poziomie s,, po-
zostale beda posiadac zabezpieczenia zgodne z ponoszong od-
powiedzialnoscia x; (h)'!. Gdy s = s,, oznacza to wyzszy po-
ziom zabezpieczenia, niz wynikajacy z zastosowania
odpowiedzialno$ci X; (b) i wszystkie podmioty muszg stosowac
sie do poziomu zabezpieczenia wyznaczonego przez s,

Optymalny poziom zabezpieczenia, w przypadku jedno-
czesnego zastosowania odpowiedzialnosci i regulacji, wyznacza
sie z relacji [8]:

b
KC3=f[max (s, X; (h)+p(max (s, X; (h))h]fih)dh - min (6)

Niech rozwiazaniem réwnania (6) bedzie s~. Warto$¢ ta po-
winna gwarantowac najwiekszy zysk, co bedzie prawdziwe, gdy
koszt krancowy inwestycji w poziom zabezpieczenia rownac
sie bedzie spodziewanej redukgji strat!2,

Gdy analizuje sie taczne zastosowanie regulacji i odpowie-
dzialnos$ci mozliwe sg dwie sytuacje [8]:
1.optymalny standard s™ jest nizszy niz standard w przypad-
ku, gdy regulacja jest stosowana samodzielnie s 13, ale prze-
wyzsza optymalny poziom zabezpieczenia dla najmniejszych
wartosci strat x (a):

X(@@<s'<s

(7)

Oznacza to, ze niektore ze stron beda zmuszone ze wzgle-
du na odpowiedzialno$§¢ do ponoszenia kosztow zwiek-
szonych zabezpieczen w stosunku do standardu s™ 4. Jest
to uwarunkowane zaleznoscia: X; (b) > s lub istnieniem bodz-
coéw do zwiekszania poziomu zabezpieczen (moze nim by¢
wysokie prawdopodobienstwo wystapienia szkody),

2.optymalny standard bedzie réwny standardowi w przypad-
ku, gdy regulacja jest stosowana samodzielnie, czyli:

(8)

W takim przypadku zaden podmiot nie jest motywowany
odpowiedzialno$cig do stosowania zabezpieczen wiekszych

s =5

niz s . Tak bywa, gdy X; (b) jest wartoscig niska i nie ma bodz-
cow do stosowania zabezpieczen (niska warto$¢ aktywow,
niskie prawdopodobienstwo wystapienia szkody).

Reasumujgc: uwzglednienie kwestii odpowiedzialnosci
w analizach szczego6towych probleméw zwigzanych z ryzykiem
moze ksztattowac postawy decydentéw i w pewnych sytuacjach
motywowac ich do podejmowania dziatan zabezpieczajgcych
(ex ante). Odpowiedzialno$¢ moze by¢ tym samym wykorzystana
w procesie zarzgdzania ryzykiem, reprezentujac oryginalne po-
dejscie do kontrolowania dziatan, ktére tworzg ryzyko po-
wstania szkody (uszczerbku) u innych.

Odrebna kwestig pozostaje zgodno$¢ zaprezentowanych mo-
deli z rzeczywistoscig funkcjonowania przedsiebiorstw w glo-
balnych fancuchach dostaw. Przyczyna rozbieznosci miedzy teo-
rig i praktyka moze by¢ brak konwergencji prawa i niedostatki
w zakresie regulacji (tworzenie aktéw prawnych, standardéow,
norm itp.), a takze nie zawsze doceniana potrzeba (i wola) eg-
zekwowania odpowiedzialno$ci.
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12 Dotyczy to tych podmiotéw, ktére zobligowane sg do stosowania standardu (regulagji).
13 Gdzie: s* = x*(E (h)) — optymalna warto$¢ standardowego zabezpieczenia jednoznaczna z poziomem zabezpieczenia dla sredniej wartosci strat.
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