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Systemowe podejécie do zarzadzania ryzykiem w przedsiebiorstwie

WSTEP

Zarzadzanie przedsigbiorstwem jest zadaniem trudnym. Wymaga pokory i wzigcia
odpowiedzialnosci nie tylko za siebie, ale rowniez za pracownikoéw i ich rodziny. Wymaga od
menadzera kompleksowej wiedzy z roznych obszardéw, np. obstugi klienta, psychologii, technologii,
ekonomii, finanséw, prawa pracy czy prawa ochrony $rodowiska oraz umiej¢tnosci ktore ta wiedzg
beda potrafity przetozy¢ na skuteczne i efektywne prowadzenie organizacji. Na te zagadnienia
naktadajg sie¢ ciggle zmiany w otoczeniu, zmiany wymagan prawnych, co raz wigksze wymagania
klientow i wymagania interesariuszy oraz zdarzenia, o ktérych wydawato by sie, ze zdarzajg si¢
innym a nie nam. Bedac w takiej sytuacji oraz w centrum ,,burzy” informacyjnej musi on podejmowac
wiele decyzji. Ale jak powiedzial Vincent van Gogh ,,rybacy wiedza, ze morze jest niebezpieczne,
a sztorm straszliwy, jednak nigdy nie traktuja tych niebezpieczenstw jako wystarczajacego powodu do
tego, by pozosta¢ na brzegu”. Dlatego tez menadzerowie, chcace przetrwac i realizowac cele jakie im
postawiono, wdrazaja roznego rodzaju narzedzia wspomagajace ich pracg 1 zapewaniajace,
ze organizacja bedzie funkcjonowata efektywnie. Do tych narzedzi zaliczy¢ mozna rdéznego rodzaju
systemy zarzadzania projektowane 1 wdrazane w oparciu o mi¢dzynarodowe standardy np. ISO 9001,
ISO 14001, OHSAS 18001 ale rowniez systemy wspomagajace zbieranie danych liczbowych np.
zintegrowane systemy informatyczne typu ERP. Bez zapewnienia powtarzalno$ci, skutecznosci
I efektywnos$ci dziatan oraz bez dostgpu do rzetelnych danych finansowo-produkcyjnych zaden
menadzer nie moze zarzadza¢ przedsigbiorstwem w sposob konstruktywny. Do czestych przyczyn
upadtosci przedsiebiorstwa zalicza si¢ m.in. niewlasciwg strukture kadry zarzadzajace;j, utrate rynku,
licencji czy glownego dostawcy, brak jasno okreslonej misji 1 strategii, brak odpowiednich
mechanizméw kontroli wewnetrznej, nietrafione inwestycje, dziatania niezgodne z prawem, brak
ptynnosci finansowej, nadmierne zadtuzenie, klgski zywiotowe czy tez darzenia losowe. Czy jest
zatem system, narzedzie czy proces, ktory moze przyczyni¢ si¢ do tego, aby menadzer nie byt
zaskoczony zdarzeniem mogacym doprowadzi¢ do zatrzymania procesu, sprzedazy czy wrecz
upadiosci a wrecz przygotowa¢ go na takie ewentualno$ci 1 we wilasciwym czasie uruchomié
wlasciwe procedury? Takim narzgdziem jest systemowe podejscie do zarzadzania ryzykiem
W przedsigbiorstwie.

1. PODEJSCIE SYSTEMOWE

Charakterystyke podejscia systemowego nalezy zacza¢ od okreslenia definicji systemu a nastepnie
wskazania co oznacza ,,podejscie systemowe”.

System zdefiniowa¢ mozna jako polaczenie rdéznych elementow w jedng strukture [2]. Inaczej sg to
elementy powigzane ze sobg relacjami i tworzace cato$¢ jakosciowo r6zng od sumy elementéw lub
zbidr elementéw, majacy okreslong strukture, tworzacy calo$¢ o innych cechach niz cechy elementow
[6].

Z wymienionych trzech definicji wywnioskowa¢ mozna, ze system:

- jest zbiorem,
- zbidr tworzg elementy,
- zbi6r ten ma okreslong strukture,
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- elementy zbioru sg ze sobg powigzane lub potaczone,
- zbior tworzy catos¢,
- cechy calosci sg inne nich cechy poszczegolnych elementow.

Z wymienionych definicji nie wynika ile elementéw ma sklada¢ si¢ na zbior, aby mowié
0 systemie. Wywnioskowa¢ mozna jedynie, ze muszg by¢ minimum dwa ale o ich ostateczne ilosci
nie mamy wiedzy. Budowanie wigc jakiegokolwiek systemu wymaga zdefiniowania elementow
wchodzacych w sktad zbioru 1 powigzane ich ze sobg w strukture stanowigcg catos¢. Catos¢ okresla
ten, ktory ten system tworzy. Oznacza to, ze dla kazdego projektanta systemu moze by¢ on zbiorem
innych elementow a co za tym idzie bedzie miat inne cechy.

Kolejnym aspektem, na ktory nalezy zwroci¢ uwage to fakt, ze definicje nie wskazuja na to,
ze element wchodzacy w sktad systemu moze by¢ elementem tylko jednego systemu. Tylko czy
element nie bedacy czescia jednego systemu moze zapewni¢ spetnienie kryterium ,,catosci”? Na
potrzeby tego artykulu autorka przyjeta zalozenie Ze element zbioru moze przynaleze¢ tylko do
jednego systemu.

Trzecim punktem sg polaczenia elementéw lub ich powigzanie. To jest ten czynnik, ktory bedzie
decydowat o tworzeniu caloéci. Przerwanie jednego z nich bedzie przyczyna utraty cechy calo$ci
a wigc nie bedzie systemu. Znaczenia nabiera wigc jako$¢ i rodzaj potaczenia.

Po przeanalizowaniu definicji systemu mozna doj$¢ do wniosku, ze podejscie systemowe
W zarzadzaniu to przyjecie zalozenia ze analizowany obiekt jest systemem czyli skonczonym zbiorem
elementow powigzanych ze soba w okreslong strukture stanowiacg cato$¢. Poniewaz cato$¢ ma inne
cechy niz poszczegélne elementy to podejscie systemowe wykorzystuje zjawisko synergii.
Warunkiem jednak jest wspotdziatanie elementéw ze soba.

2. ZARZADZANIE RYZYKIEM W PRZEDSIEBIORSTWIE

Ryzyko w zarzadzaniu mozna okresli¢ jako niebezpieczenstwo podjecia blednych decyzji, ktore
uniemozliwig osiggniecie wyznaczonych celow. Brak aktualnych i1 kompletnych informacji uznawany
jest za jedna z najwazniejszych przyczyn wystepowania ryzyka. Btedne reakcji i zachowania
cztowieka, zwlaszcza w planowaniu 1 wykonywaniu zadan, moga rodzi¢ zdywersyfikowane ryzyko
[4].

Zarzadzanie ryzykiem jest czescig skltadowg procesu zarzadzania przedsigbiorstwem 1 tylko od
podejscia najwyzszego kierownictwa bedzie zalezalo, czy jego miejsce bedzie na poziomie
korporacyjnym czy na poziomie procesu/dziatu oraz czy bedzie procesem ciggtym czy sporadycznym.
Ryzyko w przedsigbiorstwie wynika z faktu podejmowania decyzji dotyczacych przysztosci zar6wno
kazdego procesu, zadania jaki i calej organizacji [1]. W tabeli 1 zestawiono r6znice w postrzeganiu
skutkow ryzyka w zaleznosci od tego czy rozpatrujemy proces czy cala organizacje.

Tab. 1. Rodzaje skutkow ryzyka [opracowanie wlasne na podstawie 3]

Skutki ryzyka dla procesu Skutki ryzyka dla przedsiebiorstwa
- op6znienia, - skutki ryzyka dla proceséw,
- przekroczenia kosztow, - opinia na rynku: banki, klienci, dostawcy,
- niedotrzymanie jakosci, - cele, priorytety, wartosci,
- pracownicy,
- plynnos¢ finansowa,

Nowoczesne przedsigbiorstwa wdrazaja podejscie cato$ciowe, kompleksowe na poziomie
korporacyjnym to oznacza, ze zarzadzanie ryzykiem jest elementem proaktywnego zarzadzania
organizacja obejmujace kulture zarzadcza, procesy i struktury, polegajacy na metodycznym podejsciu
do kwestii zwigzanych z ryzykiem, w celu zwigkszania szans osiggniecia korzysci i zmniejszania
ryzyka porazki [8]. Roznice, miedzy tradycyjnym a nowoczesnym podejsciem do zarzadzania
ryzykiem w przedsigbiorstwie przedstawiono w tabeli 2.
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Tab. 2. Roznice migdzy tradycyjnym a zintegrowanym zarzadzaniem ryzykiem [5]

Podejscie tradycyjne Podejscie zintegrowane

Ograniczony wptyw na strategie Efektywne  poparcie  plandw  biznesowych
strategicznych firmy

Nieche¢ do podejmowania ryzyka Pro aktywne zarzadzanie poprzez unikanie ryzyka i
eksploatacj¢ ryzyka

Potggowanie barier Zintegrowane podejscie

Niespdjny system informujacy Zwiezle i skonsolidowane informowanie

Sporadyczna ocena ryzyka Ciagla ocena ryzyka, rewaluacja i zarzadzanie nim

Nieokre$lona odpowiedzialno$¢ za poszczegélne | Odpowiedzialno$é za posiadanie ryzyka przypisane

rodzaje ryzyka do procesoOw Dbiznesowych 1 uwzgledniana w
okresowych ocenach

Zamknieta komunikacja Otwarta komunikacja

Brak jasno zdefiniowanych rdl i odpowiedzialnosci | Role z  zakresy  odpowiedzialnosci  jasno
zdefiniowane i zakomunikowane

Do powodoéw wdrazania zarzadzania ryzykiem na poziomie organizacji mozna zaliczy¢:

- utatwia monitorowanie dziatalnosci firmy oraz zarzadzanie i nadz6r nad kluczowymi ryzykami
organizacji ,

- pozwala kierownictwu nizszego szczebla podejmowac ryzyko w sposob kontrolowany i zgodny
z celami firmy,

- zaistniejg wspdlne, przejrzyste kryteria oceny, porownywania i postgpowania wobec ryzyka
dotyczace skrajnie odmiennych obszaréw i funkcji firmy (np. ryzyko utraty klienta, ryzyko awarii
sieci IT),

- pelna §wiadomos$¢ wszystkich zagrozen, wobec ktdrych stoi spotka, ich konsekwencji oraz
mozliwych scenariuszy prowadzacych do realizacji zagrozen,

- przedsigbiorstwo bedzie przygotowane na wystapienie (materializacj¢) zagrozen, gdyz zrobiono
wszystko, aby zminimalizowa¢ prawdopodobienstwo wystapienia zagrozen a po drugie
przygotowano sie na skutki jego wystapienia [11].

Warto réwniez doda¢ ze wdrazanie systemow zarzadzania w oparciu o $wiatowe standardy np.
ISO 9001 sa pierwszym krokiem do poprawy funkcjonowania organizacji i doskonalenia metod
zarzadzania pod wzgledem zarzadzania ryzykiem rowniez, co pokazuja badania dotyczace przyczyn
wdrazania systemu zarzgdzania jako$cig [7].

Menadzerom czgsto zarzadzanie ryzykiem kojarzy si¢ z ubezpieczeniem. Natomiast ubezpieczenie
to tylko sposob na sfinansowanie skutkow jakie pojawia si¢ po wystapieniu zagrozenia. Trzeba
pamietac, ze przy ubezpieczeniu nastgpuje transfer ryzyka, ale nie transfer podatnosci (slabosci
organizacji pozostaja jej problemem). Pod$wiadomie wiele osob kojarzy zarzadzanie ryzykiem
Z poprawg bezpieczenstwa, podczas gdy gldéwnym zalozeniem nowoczesnego podejscia do
zarzadzania ryzykiem jest skutecznos$¢ osiggania celow biznesowych.  Podstawowym zaloZzeniem
zarzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwie jest zapewnienie, ze firm przetrwa 1 bedzie osiggata
wyznaczone cele.

3. WYNIKI BADAN W ZAKRESIE ZARZADZANIE RYZYKIEM W POLSKICH
PRZEDSIEBIORSTWACH

Z badan nad zarzadzaniem ryzykiem w polskich przedsigbiorstwach [9], w ktérym bralo udzial 230
respondentéw, wynika, ze tylko w trzydziestu jeden procentach badanych firm, kadra menadzerska
najwyzszego szczebla angazuje si¢ w zarzadzanie ryzykiem. Podejécie zarzadow do zarzadzania
ryzykiem zaprezentowano w tabeli 3.
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Tab. 3. Podejscie zarzadu do zarzadzania ryzykiem w organizacji [10].

Podejscie zarzadu 2013 2011 2009
Zarzad rozwaza specyficzne ryzyka biznesowe 33% 42% 38%
Zarzad systematycznie angazuje si¢ w zarzadzanie ryzykiem 31% 21% 35%
Zarzad dokonuje przegladu i zatwierdza corocznie (lub okresowo) 25% 32% 22%
Brak zaangazowania zarzadu (delegowanie w dot) 6% 3% 5%
Nie wiem 5% 6% 0%

Do najczestszych metod identyfikacji ryzyka stosowane sa dyskusje na szczeblu zarzadu. W tabeli 4
i tabeli 5 zaprezentowano wyniki badan przeprowadzonych w latach 2009-2013 dotyczace metod
identyfikacji i oceny ryzyka.

Tab. 4. Podstawowe metody identyfikacji ryzyka zagrazajacego organizacji [10]

Identyfikacja ryzyka 2013 2011 2009
Dyskusja na szczeblu zarzadu i analiza 48% 54% 62%
Intuicja i do§wiadczenie kadry zarzadzajacej 31% 24% 21%
Formalne rejestry ryzyk i zagrozen 19% 20% 8%
Opinia zewngtrznych doradcow 7% 13% 8%
Inne 2% 4% 1%

Tab. 5. Dominujace techniki oceny ryzyka, Polska [10].

Ocena ryzyka 2013 2011 2009
Intuicja i doswiadczenie kadry zarzadzajacej 41% 38% 27%
Analizy ilo$ciowe realizowane na poziomie jednostek biznesowych 32% 31% 25%
Analizy ilo$ciowe realizowane na szczeblu zarzadu 24% 29% 40%
Konsultacje z zewnetrznymi doradcami 11% 15% 8%
Inne 2% 3% 0%

Badania wskazaty roéwniez na to, ze odpowiedzialno$¢ za proces zarzadzania ryzykiem w polskich
przedsigbiorstwach jest na szczeblu Prezesa Zarzadu, Dyrektora Generalnego (34%) lub Finansowego
(31%) [10].

Ulokowanie odpowiedzialnos$ci za proces zarzadzania ryzykiem na tak wysokim szczeblu ma swoje
mocne ale 1 stabe strony. Do slabych stron zaliczy¢ mozna to, Ze poziom operacyjny nie jest dobrze
zdiagnozowany pod wzgledem zagrozen.

4. SYSTEMOWE ZARZADZANIE RYZYKIEM

Systemowe podej$cie do zarzadzania ryzykiem umiejscowionego w przedsigbiorstwie wymaga
potraktowania zarzadzania ryzykiem jako systemu i wymusza zastosowanie nast¢pujacych etapow
postepowania:
1. Okres$lenie zbioru elementow, sktadajacych si¢ na system.
2. Okres$lenie powigzan pomigdzy tymi elementami.
3. Okreslenie struktury zbioru.
4. Okreslenie cech tych elementow.
Na elementy systemu zarzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwie sktadajg si¢ miedzy innymi:
- polityka zarzadzania ryzykiem,
- zasady zarzadzania ryzykiem,
- projektowanie procesu zarzadzania ryzykiem,
- obowigzki, uprawnienia i odpowiedzialnos¢,
- komunikacja i przedstawianie wynikow,
- wdrazanie zarzadzania ryzykiem,
- sterowanie i kontrola,
- monitorowanie,
- doskonalenie.
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Zaprojektowanie powigzan pomiedzy wymienionymi przykladowymi elementami bedzie stanowit
model systemu zarzadzania ryzykiem w wybranym przedsi¢biorstwie. Przyktad takiego modelu
zaprezentowano na rysunku 1.

PLAN
Politvka marmadzania ryzyliem

|

Zasady marzadzania ryzvkiem

ACT Do
Projektowanie procesu zarzdzania ryzyidem
Deoskonaleme

‘ Obowiazh, uprawnienia 1 odpowied=lalnosd |

y

‘ Komunikacja 1 preedstawianie wiynikow |

CHECEK

| WidroZenie mrzadzania ryzyliem |

!

| Sterowanie i kontrola |

!

| Monitorowanie |

Rys.1. Model systemu zarzadzania ryzykiem [opracowanie wtasne]

W 2012 roku na rynku polskim pojawito si¢ thumaczenie normy ISO 3100 ,,Zarzadzanie ryzykiem.
Zasady i wytyczne”. Przedstawia ona migdzy innymi schemat procesu zarzadzania ryzykiem.
Przebieg tego procesu wraz z opisem wykonawczym dla poszczegélnych zadan, sg ustaleniem cech
tego elementu modelu w danym przedsigbiorstwie. Schemat procesu zarzadzania ryzykiem
przedstawiono na rysunku 2.

Wspomniana norma ISO 31000 przedstawila jedenascie zasad zarzadzania ryzykiem:
Tworzy 1 chroni wartos¢.

Stanowi integralng cz¢s¢ wszystkich proceséw organizacyjnych.

Stanowi element podejmowania decyzji.

Jednoznacznie odnosi¢ si¢ do niepewnosci.

Realizowany w sposob systematyczny, ustrukturyzowany i1 okreslony terminowo.
Wykorzystuje najlepsze dostgpne informacje.

dostosowac¢ si¢ do specyfiki organizacji, co oznacza, ze nie ma jednego skutecznego systemu
zarzadzania ryzykiem.

8. Zarzadzanie ryzykiem bierze pod uwage czynniki ludzkie i kulturowe.

9. Zarzadzanie ryzykiem jest przejrzyste i cato§ciowe

10. Zarzadzanie ryzykiem jest dynamiczne, iteracyjne, reaguje na zmiany .

11. Ulatwia ciaglte doskonalenie organizacji.

NogkrwdpE
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Rys. 2. Proces zarzadzania ryzykiem [8]

Kazde z przedsigbiorstw wdrazajace swoj system zarzadzanie ryzykiem moze te zasady uzupehic
0 swoje indywidualne.

WNIOSKI

Systemowe podejScie do zarzadzanie ryzykiem w przedsigbiorstwie to inaczej zapewnienie

menadzerom komfortu nie bycia zaskoczonym wystgpieniem ryzyka. Dla kazdego pracownika

nizszego szczebla natomiast to znajomos$¢ ryzyk wystepujacych na ich stanowiskach pracy

I okreslenie uprawnien w zakresie decydowania o danym ryzyku.

Systemowe zarzadzanie ryzykiem powoduje, Zze malo spraw moze zaskoczy¢ menadzera, pozwala mu

patrze¢ do przodu i1 podja¢ decyzje na akceptowalnym poziomie. Wdrazanie zarzadzania ryzykiem

polega wigc na tym, ze pracownicy posiadajacy pelnomocnictwa do podejmowania decyzji wiedza do

jakiego stopnia mogg ryzykowaé. Zarzadzanie ryzykiem to rowniez sposOb na ,,zamiatanie

problemoéw pod dywan” oraz spychanie odpowiedzialno$ci za trudne decyzje na najwyzszych ranga

menedzeréw. Zarzadzania ryzykiem nie spowoduje ,,zniknig¢cia” zagrozen, ale dobrze poprowadzone

spowoduje, ze:

— bedzie petna §wiadomos¢ wszelki zagrozen,

— przedsigbiorstwo bedzie przygotowane na wystgpienie zagrozenia,

— zaistniejg wspolne, przejrzyste kryteria oceny, poréwnywania i postegpowania wobec ryzyka
dotyczace skrajnie odmiennych obszarow 1 funkcji (np. utrata klienta, awaria sieci IT).

Streszczenie

Zarzgdzanie ryzykiem w przedsigbiorstwach jest prowadzone czesto incydentalnie, intuicyjnie,
W sytuacjach zagrozen lub wowczas gdy wymuszone jest to przez zewnetrzne uwarunkowania prawno-
kontraktowe. Najczesciej tez dotyczy jednego z aspektow funkcjonowania procesu lub przedsigbiorstwa np.
bezpieczenstwa pracy, finansow, wydajnosci, czasu, inwestycji, itp.

Artykut przedstawia alternatywe w stosunku do tego podejscia czyli systemowe podejscie do
zarzgdzania ryzykiem, ktore traktuje przedsiebiorstwo kompleksowo, jako system naczyn polgczonych, system
otwarty i zalezny od zbioru wielu czynnikow. Systemowe podejscie do zarzgdzania ryzykiem to rowniez
dziatania zaprojektowane i zaplanowane, dla ktorych opracowano standardy wykonania i ustalono
jednoznaczne schematy wykonawcze. Podejscie systemowe zapewnia przewidywalnos¢ i powtarzalnos¢ dziatan
W procesie i przedsigbiorstwie.
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The systemic approach to risk management

Abstract

Risk management in enterprises is often carried out incidentally, intuitively, in emergency situations, or
when it is required by external legal or contractual conditions. Most often it refers to one of the aspects of the
functioning of the enterprise, e.g. health and safety, finances, productivity, time, investment, etc.

This article presents an alternative approach, which is a systemic approach to risk management, one
which deals with enterprises in a comprehensive manner, as a system of connected vessels, an open system
dependent on a set of several factors. The systemic approach to risk management are also designed and
planned activities for which performance standards and clear implementation schemes have been developed.
The systemic approach ensures predictability and repeatability of actions in the processes and in the
enterprise.
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