Rozdzial I. Zarzadzanie ryzykiem
w dzialalnosci przedsiebiorstwa

§ 1. Wprowadzenie

Wspolczesne przedsigbiorstwa funkcjonuja w warunkach duzej niepewno-
$ci. Przejawia si¢ ona zaréwno w wymiarze niematerialnym, jak i material-
nym. W wymiarze materialnym zwiazana jest z wystepowaniem ryzyka, ktére
moze charakteryzowac si¢ zaréwno negatywnymi konsekwencjami, jak i po-
zytywnymi aspektami. Ich wymiar zalezny jest od wielu czynnikéw, a w tym
przede wszystkim od stosowanych narzedzi zarzadzania. Moga one pozwoli¢
na uzyskanie wartosci dodanej poprzez zwigkszenie zyskow przedsiebiorstwa
i jednoczesne zmniejszenie ponoszonych kosztéw!. Przy tym wartos¢ ta utoz-
samiana jest z roznica pomiedzy wartoscig rynkowa produktu, a kosztami po-
niesionymi w celu jego wytworzenia?. Oznacza to, ze koncowy koszt zalezny
jest nie tylko od jakosci wykonanego produktu lub ustugi, ale réwniez od od-
powiedniej organizacji i zarzgdzania procesem wytwarzania, umozliwiajacych
ograniczenie ponoszonych nakladéw. Jest to szczegdlnie wazne dla uzyskania
rentownosci firmy, a w konsekwencji jej dalszego funkcjonowania i rozwoju?.

Jednym ze skutecznych sposobéw zdobywania konkurencyjnosci na rynku
jest wdrozenie odpowiednich metod zarzadzania przedsigbiorstwem. Jest to
proces umozliwiajacy podejmowanie wlasciwych decyzji, ktérych konsekwen-
Cja jest osiaganie zamierzonych celdow, jednakze w trakcie podejmowanych
dzialan wystepujg okolicznosci, ktdre moga sprawic, iz zaktadane plany nie zo-
stana osiagnigte. Ryzyko jest wiec stalym elementem funkcjonowania przed-
siebiorstw, jak i kazdej dzialalnosci podejmowanej przez czlowieka®. Wpro-
wadzenie wlasciwych mechanizmoéw zarzadzania pozwala na kontrole jego

L M.E. Porter, Przewaga konkurencyjna, s. 65.

2 A. Wawiernia, Warunki tworzenia wartoéci dodanej w przedsigbiorstwie, s. 290.
3 W. Smid, Boss Leksykon, s. 576.

4 K. Raczkowski, M. Noga, J. Klepacki, Zarzadzanie ryzykiem, s. 14.
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poziomu i zachowanie go we wczesniej zatozonych ramach. Akceptowalny po-
ziom ryzyka umozliwia uzyskanie odpowiedniego zysku przedsi¢biorstwa, za-
chowanie jego rentownosci, a takze dalsze mozliwosci rozwoju®. Zarzadzanie
ryzykiem wiaze sie z zastosowaniem zespotu narzedzi, ktére pozwalaja na sku-
teczne ograniczanie jego negatywnych skutkow. Jednoczesnie nalezy zazna-
czy¢, iz moze by¢ wykorzystane do osiagania efektow pozytywnych, poniewaz
umozliwia osiggniecie zaplanowanych celéw w sposob bardziej przewidywalny
i zaplanowany. Warto jest w tym miejscu nadmieni¢, ze kazda organizacja,
niezaleznie od istniejacych wytycznych i standardéw w zakresie zarzadzania
ryzykiem, moze przyja¢ rozwigzania, dostosowane do wielkosci czy zakresu
prowadzonej dziatalnosci®. Istniejace wzorcowe modele moga by¢ pomocne
w zaplanowaniu wlasciwego systemu zarzadzania ryzykiem w organizacji. Po-
zwalaja na efektywne zarzgdzanie ryzykiem, a takze osiaganie zamierzonych
celow. Jednoczesnie wiaza si¢ z koniecznosciag wdrozenia odpowiednich proce-
dur, modyfikowalnych w zaleznosci od potrzeb. Zatem ocena zakresu dostgp-
nych reakeji na ryzyko oraz wybor najbardziej odpowiedniej metodyki analizy
ryzyka, stanowi sedno zarzadzania ryzykiem w organizacji’.

§ 2. Ryzyko i zarzadzanie
ryzykiem - przeglad literatury

I. Ryzyko w ujeciu historycznym

Zarzadzanie towarzyszy ludzkosci od powstania cywilizacji, jednakze
z uwagi na rewolucje przemystows, to wiek XVIII jest traktowany jako pocza-
tek wspolczesnej teorii zarzadzania® oraz moment wprowadzania do pismien-
nictwa zaréwno pojecia ryzyka, jak i niepewnosci®. Mimo iz wiek XVIII trak-
tuje si¢ jako moment rozwoju nauk o zarzadzaniu i teorii ryzyka, juz duzo
wczesniej, bo w starozytnosci zjawiska te byly wykorzystywane w codziennym
zyciu. Najbardziej jaskrawym przykladem uzycia ryzyka i niepewnosci bylo
zajmowanie si¢ handlem i przewidywaniem przyszlego popytu, jak i udziat

5J. Zbikowski, Zarzadzanie ryzykiem, s. 108—109.

6 M. Bugdol, P. Jedynak, Wspodlczesne systemy zarzadzania, s. 135.
7 P. Hopkin, Fundamentals of Risk Management, s. 2.

8 Ibidem, s. 260.

9 C. Mesjasz, Podejécie konstruktywistyczne, s. 19.
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w grach hazardowych!?. Arystoteles wskazywal, ze ,Nietatwo jest uzyska¢ po-
myslne wyniki w wielu réznych dzialaniach badz uzyska¢ pomyslny wynik
wiele razy; nie mozna na przyktad wykonac¢ identycznego rzutu kostka tysiac-
krotnie, podczas gdy stosunkowo tatwo wykonac¢ taki rzut raz czy dwa razy”!.

Pierwsze bardziej konkretne rozwazania na temat ryzyka pochodza z roku
1725. Wowczas pojecie to zostalo wprowadzone przez R. Cantillona i powia-
zane z terminem niepewnosci, a pierwsza obszerna rozprawa na temat ryzyka
zaprezentowana zostata przez A.H. Wiletta w 1901 r. Autor zwracal uwage
na konieczno$¢ rozrdzniania poziomu niepewnosci oraz prawdopodobienstwa
konkretnych zdarzen. Poza tym zauwazyl, ze przy niskim poziomie prawdo-
podobienstwa réwniez niski pozostaje stopien niepewnosci'2. Odmienne uje-
cie tematyki zaprezentowal na poczatku XX wieku A. Smith, uwazany za jed-
nego z tworcow nauk o zarzadzaniu®. Odnosit on pojecie ryzyka nie tylko do
handlu, ale réwniez do przedsigbiorcéw funkcjonujacych w dziatalnosci wy-
tworczej. Poza tym zwrocit uwage na to, iz stopa zysku zawsze jest wprost pro-
porcjonalna do poniesionego ryzyka'4. Bardziej szczegdtowa analiza w zakre-
sie ryzyka zaprezentowana zostata dopiero w 1921 r. przez F. Knighta. Wedtug
uczonego ryzyko odnosito si¢ do przypadkéw, w ktérych mozliwe bylo zasto-
sowanie rachunku prawdopodobienstwa, natomiast niepewnos$¢ nie mogta by¢
w ten sam sposob rozpatrywana. Poza tym, we wskazywanym opracowaniu
pojawily sie pierwsze definicje ryzyka i niepewnosci, ktdre zostalty powszech-
nie przyjete’>.

Réznorodnos¢ czynnikéw wplywajacych na poziom ryzyka, a takze zlo-
zono$¢ samego zjawiska spowodowata koniecznos¢ wykorzystania odpowied-
nich narzedzi, umozliwiajacych optymalizacje dziatan w jego zakresie. Najwaz-
niejszym rozwigzaniem w tym przypadku stala si¢ koncepcja zarzadzania ry-
zykiem w przedsiebiorstwie. I. Staniec wskazuje, iz ,,(...) poczatkow zarzadzania
ryzykiem upatruje sie w latach szes¢dziesiatych, kiedy Douglas Barlow w fir-
mie Massey Ferguson powiedzial: Zarzadzanie jest zarzadzaniem ryzykiem”'°.
Wszechstronne rozumienie zarzadzania ryzykiem wprowadzit w latach sie-
demdziesiatych Gustaw Hamilton. Stworzyl on tzw. cykl zarzadzania ryz-

10 P.L. Berenstein, Przeciw Bogom, s. 4-10.

11 Ibidem, s. 31.

12 M. Bochenek, Ryzyko i niepewnosc, s. 46-51.

13 [. Staniec, Zarzadzanie ryzykiem operacyjnym, s. 260.
14]. Staniec, K.M. Klimczak, Panorama ryzyka, s. 12.

15 B. Hadyniak, O niepewnosci, s. 18—19.

16 I. Staniec, Zarzadzanie ryzykiem operacyjnym, s. 262.
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kiem, w ktorym wspodtpracuja ze soba: komunikacja, finansowanie, kontrola
i ocena'’. Najwigkszy rozwoj zarzadzania ryzykiem przypada na XXI w., bo-
wiem staje sie ono wtedy coraz powszechniej stosowanym narzedziem dosko-
nalenia zarzadzania w przedsiebiorstwie!s. Polega przede wszystkim na identy-
fikacji réznego typu zdarzen potencjalnie wywolujacych niepozadane lub po-
zadane zmiany w procesie czy produkcie oraz ich analizie, a takze opracowaniu
wlasciwej odpowiedzi w sytuacji wystgpienia ryzyka'®.

II. Rozne ujecia pojecia ryzyka

Pojecie ryzyka jest terminem ztozonym i niejednorodnym. Nalezy wska-
za¢, iz proby zdefiniowania pojecia podejmowane byly zaréwno w ujeciu na-
ukowym, jak i prawnym. Pojecie to pojawia si¢ w wielu znaczeniach?, dlatego
w literaturze przedmiotu nie jest dostepna jego uniwersalna definicja?'. Ryzyko
obecne jest w kazdej dziedzinie Zycia i czesto utozsamiane jest z efektem braku
pewnosci w zakresie zdarzen odnoszacych sie do przysztosci??. Stanowi staly
element funkcjonowania przedsigbiorstw, jak i kazdej dziatalnosci podejmo-
wanej przez czlowieka?’. Pojawia sie zaréwno w nauce, literaturze, Zyciu go-
spodarczym oraz codziennym?:.

Istniejg dwie koncepcje ryzyka. Pierwsza odnosi sie do decyzji, ktora sku-
pia si¢ na jej niepewnosci z uwagi na przyczyny wystapienia ryzyka. Podej-
Scie to charakteryzuje si¢ tym, iz w sytuacji dokonywania wyboru mierzy sie
warto$¢ informacji uzytecznej oraz uzywa si¢ twierdzenia Bayesa, ktore po-
zwala na analize¢ przyczyny, jaka doprowadzita do zdarzenia warunkujacego
powstanie skutku?®. Druga koncepcja opiera sie na teorii zarzadzania ryzykiem
i wskazuje na zwiazek ryzyka z mozliwoscia nieosiggnigcia zamierzonych ce-
léw?¢. Analizujac pojecie, warto zwrdci¢ uwage na jego etymologie. Stowo po-
chodzi od facinskiego riscare — odwazy¢ sie?”’”. W jezyku angielskim risc ozna-

17 [bidem.

18 [bidem.

19]. Kowalczyk, Zarzadzanie organizacja turystyczna, s. 109.

20 J. Michalak, Refleksje, s. 119.

21 A. Adamska, Ryzyko w dzialalnosci przedsigbiorstwa, s. 11.

22 A. Staticzak, Ryzyka prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, s. 84.
23 K. Raczkowski, M. Noga, J. Klepacki, Zarzadzanie ryzykiem, s. 14.
24 K. Jajuga, Zarzadzanie ryzykiem, s. 13.

25 M. Marczak, Przeliczanie i modelowanie.

26]. Orzel, Zarzadzanie ryzykiem operacyjnym, s. 16.

27 A. Przesmycka, M. Podstawka, Zarzadzanie ryzykiem, s. 156.
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cza niebezpieczenstwo czy tez mozliwo$¢ wystapienia jakiego$ zlego zdarzenia.
W Leksykonie finansow ryzyko okreslane jest jako mozliwos$¢, ze dana rzecz
sie uda lub nie, lub jako przedsiewziecie, ktorego efekt jest niepewny lub nie-

znany?,.

Tabela 1. Definicja ryzyka w ujeciu réznych autordéw

Autor Ryzyko
A.H. Willet prawidlowo$é, ktora jest obiektywna cecha realnego
$wiata, przez jednostke postrzegana i rozumiana w spo-
s6b subiektywny
L. Pfeffer ryzyko istnieje, gdy kto$ jest tego swiadomy; jest ono

mierzalne przy uzyciu prawdopodobienstwa

F. Knight, O. Lange

mozliwos¢ przewidzenia zdarzenia w przysztosci jest nie-
pewna z uwagi na niekompletno$¢ danych statystycz-
nych wplywajacych na oceng przysztoéci; niepewnosé
mierzalna to ryzyko, a niepewnos$¢ niemierzalna, to nie-
pewnos¢ sensu stricto

J.K. Sinkey niepewnos¢ co do przysztych wydarzen lub wyniku de-
cyzji

R. Holscher zagrozenie niezrealizowania oczekiwanych zyskow z po-
wodu braku danych

E. Kreim brak danych jest przyczyna podejmowania decyzji nie-

optymalnych z uwagi na zatozony cel

M.]. Gardner, D.L. Mills

potencjalna zmiennos$¢ oczekiwanych przychodow

D.E. Fischer, R.]. Jordan

rozktad prawdopodobienstwa przysztego przychodu

Komitet Bazylejski

bezposrednie lub posrednie straty, ktore sa wynikiem
zdarzen wewnetrznych jak: ludzie, systemy, procesy lub
zdarzenia zewnetrzne

J. Czekaj, Z. Dresler

ryzyko istnieje rowniez, gdy tylko jeden element sytuacji
jest nieznany, ale prawdopodobnie moze wystapi¢

A. Szymoni, M. Bielecki

zjawiska towarzyszace decyzjom uwarunkowanym przy-
CZynowo

28 J. Gluchowski, Leksykon finansow, s. 266.
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Autor Ryzyko

A. Stabryta, P. Cabata, M. Sottysik ma bezposredni zwigzek z narazeniem systemu na na-
stepstwa wystepowania sytuacji potencjalnych, dotycza-
cych zaréwno podatnosci, jak i zagrozen

T.P. Tkaczyk mozna przewidzie¢ na podstawie konkretnych wyli-
czen prawdopodobienstwa wystapienia lub niewystapie-
nia danego zjawiska

W. Saffady wypadkowa potencjalnych zagrozen, podatnosci i kon-
sekwencji

Zrédlo: opracowanie wlasne w oparciu o: J. Monkiewicz, L. Ggsiorowski, Zarzadzanie,
s. 34-35;T.P. Tkaczyk, Ewolucja ryzyka w gospodarce rynkowej, s. 585;A. Szymonik, M. Bielecki,
Bezpieczenstwo systemu logistycznego, s. 81-82; A. Stabryla, P. Capata, M. Soltysik, Ryzyko i wy-
konalnos¢ projektu, s. 205; W. Saffady, Managing Information Risks, s. 12.

Jedna z definicji ryzyka zaprezentowana zostata w pracy M. Krupy. Wedtug
tego ujecia ryzykiem nazywane jest prawdopodobienstwo uzyskania sukcesu
lub porazki, co jest efektem podejmowania okreslonych czynnosci o charakte-
rze gospodarczym?®. Jednoczesnie nalezy zaznaczy¢, iz prawdopodobienstwo
wystapienia niepozadanego dziatania mozna scharakteryzowa¢ przez podat-
no$¢. Oznacza ona konkretne wlasnosci zaangazowanych zasobdéw oraz zakta-
danych rozwiazan, charakteryzujace si¢ efektem w postaci narazenia wykona-
nia planu na oddziatywanie réznych zagrozen*. Rosa natomiast wskazuje, iz
ryzyko to sytuacja lub zdarzenie, w ktérym dobro majace wartos¢ dla cztowieka
(w tym sami ludzie) jest zagrozone, a rezultat jest niepewny?'. Kolejne z ujeé
ryzyka zaprezentowane zostalo w pracy A. Damodaran. Autorka nazywa nim
zdarzenie charakteryzujace si¢ wiekszym prawdopodobienstwem niz zagroze-
nie. W jego przypadku musi wystgpowac wystarczajaca ilo$¢ informacji, by
mozliwe bylo oszacowanie prawdopodobienstwa jego wystapienia, jak i jego
konsekwencji*2. W innym ujeciu ryzyko definiowane jest jako skutek niepet-
nej informacji, na podstawie ktdrej podejmowane sa decyzje. Charakteryzuja
sie one nieoptymalnoscig przy uwzglednieniu zalozonego celu*. Podobna ter-
minologia zaprezentowana zostata w pracy W.R. Griffina. Wedlug tego ujecia

29 M. Krupa, Ryzyko i niepewnos¢, s. 38.

30 A, Stabryla, P. Capata, M. Softysik, Ryzyko i wykonalnoé¢ projektu, s. 205.
31 E. Rosa, Metatheoretical foundations, s. 15—44.

32 A. Damodaran, Ryzyko strategiczne, s. 30.

33 M. Borusitiski, A. Lipczynski, Pojecie, s. 30.
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ryzyko wykorzystywane jest do opisu okreslonych sytuacji charakteryzujacych
sie tylko szacunkowym prawdopodobienstwem dostepnosci poszczegdlnych
mozliwosci oraz zwigzanych z nimi korzysci, jak i kosztow?. Jeszcze inne po-
dejscie wskazuje Campbell, definiujac ryzyko jako odpowiednik oczekiwanej
szkody®. Wedlug Aven oraz Renn ryzyko odnosi sie¢ do niepewnosci i dotkli-
wosci zdarzen oraz ich konsekwencji**. Omawiajac pojecie ryzyka, konieczne
jest zwrdcenie uwagi rowniez na jego zrodla. W ogdlnym ujeciu dzieli sie je na:
wystepujace wewnatrz przedsigbiorstwa oraz poza nim. W tym drugim przy-
padku dokonuje si¢ poddzialu na zrédta pochodzace z blizszego oraz z dal-
szego otoczenia organizacji. Szczegélowy podzial w tym zakresie zaprezento-
wany zostal w sposob schematyczny na rysunkach 11 2.

Rysunek 1. Podzial czynnikéw ryzyka w dziatalnosci gospodarczej — makro-
otoczenie

= SRODOWISKOWE

m EKONOMICZNE

MAKROOTOCZENIE = POLITYCZNE

CZYNNIKI RYZYKA
= SPOLECZNE

= TECHNOLOGICZNE

Zrédlo: opracowanie wlasne w oparciu o: A. Adamska, Ryzyko w dzialalnoéci przedsiebiorstwa,
s. 12

34 W.R. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, s. 285.
35 8. Campbell, Determining overall risks.
36 T. Aven, O. Renn, On risk, s. 1-3.

11
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Rysunek 2. Podzial czynnikéw ryzyka w dziatalnosci gospodarczej — przed-
siebiorstwo

FINANSOWE

PRZEDSIEBIORSTWO

PRAWNE

ORGANIZACYINE

Zrédlo: opracowanie wlasne w oparciu o: A. Adamska, Ryzyko w dzialalnoéci przedsiebiorstwa,
s. 12

W przypadku zrédet wewnetrznych czynniki ryzyka dzieli sie na organiza-
cyjne, prawne oraz finansowe. W bliskim otoczeniu Zrédfami niepozadanych
zdarzen moga by¢ czynniki zwigzane z konkurentami, odbiorcami, klientami
oraz dostawcami, natomiast w dalszym mozna podzieli¢ je na: srodowiskowe,
ekonomiczne, spoteczne, polityczne oraz techniczne¥.

III. Zarzadzania ryzykiem - rozne ujecia

Z réznorodnoscia czynnikow ryzyka wystepujacych w otoczeniu przedsie-
biorstwa wiaze si¢ proces zarzadzania ryzykiem. K. Jajuga wyodrebnil pojecie
zarzadzania ryzykiem podmiotu rozumiane jako ,,podejmowanie decyzji i re-
alizacje dzialan prowadzacych do osiagniecia przez ten podmiot akceptowal-
nego poziomu ryzyka”®. C.L. Pritchard zarzadzanie ryzykiem uwaza za niero-
zerwalny element zarzadzania organizacja®. Jest ono zwiazane z odniesieniem
sie do srodowiska wewnetrznego organizacji, a takze makro- i mikrootoczenia,
bazowymi trendami oraz czynnikami wptywajacymi na jej cele, dziatalnoscig
oraz relacjami z interesariuszami zewnetrznymi®. Rozumiane jest takze jako

37 A. Adamska, Ryzyko w dzialalnosci przedsigbiorstwa, s. 12-13.
38 K. Jajuga, Zarzadzanie ryzykiem, s. 15.

39 C.L. Pritchard, Zarzadzanie ryzykiem w projektach, s. 15.

40 A. Adamska, Ryzyko w dziatalnosci przedsigbiorstwa, s. 12—-13.
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systematyczne postepowanie z zagrozeniami, ktére zostaly zidentyfikowane
w obszarze wystapienia straty*’. W innym ujeciu zarzadzanie ryzykiem utoz-
samiane jest z systematyczna metoda identyfikacji, analizy, oceny, a takze nad-
zorowania oraz informowania o ryzyku w taki sposob, ktory pozwoli na zmi-
nimalizowanie potencjalnych negatywnych skutkéw oraz maksymalizacje ko-
rzystnych mozliwosci2. W literaturze wyrdznia si¢ kilka najwazniejszych jego
celow:

1) identyfikacje potencjalnych zdarzen, ktére moga mie¢ niekorzystny
wplyw na realizacje celow przedsiebiorstwa;

2) utrzymywanie poziomu ryzyka w zdefiniowanych wczesniej granicach;

3) rozsadne zapewnienie wykonania zamierzen i osiggniecia celow organi-
zacji®.

Inne ujecie zarzadzania ryzykiem zaprezentowali m.in. M. Romanowska
oraz M. Trocki. Wedtug autoréw pojeciem tym okresla si¢ formutowanie planu
dzialania, ktory ukierunkowany jest na zminimalizowanie lub catkowitg elimi-
nacj¢ negatywnych skutkow ryzyka, ktore moze wystgpowaé w réznych obsza-
rach dziatalnosci przedsiebiorstwa. Obejmuje ono réwniez poszukiwanie szans
rozwoju organizacji, co moze mie¢ miejsce poprzez podejmowanie réznych
przedsiewzie¢ w obszarze podwyzszonego poziomu ryzyka*. T.T. Kaczmarek
zwraca ponadto uwage na fakt, iz najwazniejszym celem zarzadzania ryzykiem
jest poprawa relacji pomiedzy wystepujacym zagrozeniem, zalozonymi korzy-
$ciami, a takze ponoszonymi kosztami®.

Zarzadzanie ryzykiem mozna takze rozpatrywaé w dwoch gléwnych kon-
cepcjach. Na podzial ten zwraca m.in. uwage G. Wieteska, wyrdzniajac podej-
Scie:

1) amerykanskie, ktore opiera si¢ przede wszystkim na wykorzystaniu
ochrony ubezpieczeniowej, a takze prowadzeniu czynnosci skutkuja-
cych obnizeniem wysokosci ubezpieczeniowej sktadki;

2) niemieckie, polegajace na traktowaniu ryzyka jako pochodnej decyzji,
skoncentrowanej na obnizeniu jego poziomu poprzez wykorzystanie
odpowiednich srodkéw organizacyjnych oraz technicznych?.

41 W. Ronka-Chmielowiec, Wykorzystanie ubezpieczen, s. 52.
2], Bogdanienko, W pogoni za nowoczesnoscia, s. 215.

43 G. Wieteska, Zarzadzanie ryzykiem, s. 22.

44 M. Romanowska, M. Trocki, Podejscie procesowe, s. 347.
45 T.T. Kaczmarek, Zarzadzanie ryzykiem, s. 71.

46 G. Wieteska, Zarzadzanie ryzkiem, s. 23-24.
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Rozdziat I. Zarzqdzanie ryzykiem w dziatalnosci...

Zarzadzanie ryzykiem traktowane jest jako jeden z podstawowych elemen-
tow kompleksowego zarzadzania przedsiebiorstwem. S. Bgk zwraca uwage
na to, iz powinno ono by¢ wykorzystywane w kazdej branzy oraz w kazdym
sektorze gospodarczym#. Natomiast wedtug K. Janusza na zarzadzanie ryzy-
kiem sktadaja sie wszelkie czynnosci, ktére moga pozwoli¢ na usprawnienie
dzialalnosci organizacji na rynku*. Skutecznos¢ wspomnianego rozwiazania
w przedsiebiorstwie zalezy od wielu czynnikéw. Jednak podstawe w tym zakre-
sie stanowi odpowiednie zintegrowanie calo$ciowego systemu zarzadzania or-
ganizacja z systemem zarzadzaniem ryzykiem. Wedtug T.T. Kaczmarka wspo-
mniana wspolpraca musi zaczynac si¢ juz na etapie planowania i dotyczy¢
wszystkich jego faz*. Wlasciwym podsumowaniem powyzszych rozwazan jest
ujecie zarzadzania ryzykiem zaprezentowane przez A. Korombel. Wedlug tej
koncepcji pojecie zarzadzania ryzykiem oznacza identyfikacje¢ potencjalnych
zdarzen lub sytuacji wraz z szacowaniem ich konsekwencji i prawdopodobien-
stwem ich wystapienia, okreslaniem oraz wykorzystywaniem odpowiednich
metod reagowania, a takze monitorowaniem poziomu ryzyka. Nadrzednym
celem w tym przypadku jest osiagniecie celow i strategii, ktore przyjete zostaly
przez organizacje®. Zarzadzanie ryzykiem jest zatem integralna czescia orga-
nizacjiijej proceséw’'. W przedsi¢biorstwie stanowi ustrukturyzowane podej-
Scie, ktore dostosowuje strategie, procesy, ludzi, technologie i wiedze do oceny
i zarzadzania zagrozeniami i szansami, przed ktorymi stoi dana organizacja®2.
Nalezy takze zaznaczy¢, iz gtownym celem wdrozenia systemu zarzadzania ry-
zykiem w przedsigbiorstwie jest kreowanie wartosci dodanej, rozumianej jako
maksymalizacja korzysci wraz z minimalizacja kosztow. W sposob schema-
tyczny zagadnienie do zaprezentowane zostalo na rysunku 3.

47 8. Bgk, Charakterystyka ryzyka, s. 19.

48 K. Janusz, Ryzyko i niepewno$¢, s. 136.

49 T.T. Kaczmarek, Ryzyko, s. 119.

50 A. Korombel, Apetyt na ryzyko, s. 49.

511. Cienfuegos, Risk Management theory, s. 101.

52L. Eeckhoudt, C. Gollier, H. Schlesinger, Changes, s. 683—-689; . W. Deloach, Enterprise-Wide
Risk Management, s. 103.

53 P. Kokot-Stepien, Identyfikacja ryzyka, s. 536.
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§ 2. Ryzyko i zarzqdzanie ryzykiem - przeglad...

Rysunek 3. Najwazniejsze cele wdrozenia zarzgdzania ryzykiem w przedsie-
biorstwie

KREOWANIE WARTOSCI DODANE! PRZEDSIEBIORSTWA
MAKSYMALIZACIA KOSZTOW

Zrédlo: opracowanie wlasne w oparciu o: P. Kokot-Stepieri, Identyfikacja ryzyka, s. 536.

Wdrozenie zarzadzania ryzykiem w przedsiebiorstwie wigze sie takze z po-
trzebg uzyskania przewagi konkurencyjnej oraz usprawnien w réznych obsza-
rach jego dziatalnosci. Na cel ten zwraca m.in. uwage A. Damodaran. W pierw-
szym przypadku osiagniecie go wigze sie z uzyskaniem przewagi w przepty-
wie informacji, doswiadczeniu, wiedzy, zasobach oraz elastycznosci firmy>.
Implementacja systemu zarzadzania ryzykiem moze wiaza¢ si¢ takze z innymi
usprawnieniami oraz korzysciami w organizacji. W literaturze przedmiotu
wsrdd najwazniejszych z nich wymienia si¢ przede wszystkim:

1) realizacje wcze$niej przyjetych celow;

2) usprawnienie oraz optymalizacje wykonywanych procesow;

3) eliminowanie zagrozen zwiazanych z niezgodnosciami z wymogami
prawnymi oraz wewnetrznymi;

4) dokonanie usprawnien w zakresie narzedzi prewencji oraz zarzadzania
w odniesieniu do wystapienia réznych zakltdcen;

5) mozliwos¢ ksztaltowania przyszlej wizji przedsiebiorstwa z wykorzysta-
niem proaktywnego podejscia do zarzadzania ryzykiem;

6) uzyskanie odpowiedniego poziomu bezpieczenstwa, a takze cigglosci
biznesowej firmy, co wiaze si¢ ze zwigkszeniem odpornosci na kryzysy
oraz zakldcenia®.

54 A. Damodaran, Ryzyko strategiczne, s. 422-423.
55 M. Bugdol, P. Jedynak, Wspolczesne systemy zarzadzania, s. 136; E. Urbanowska-Sojkin,
Ryzyko, s. 35.
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Rozdziat 1. Zarzqdzanie ryzykiem w dziafalnosci...

Analizujac mozliwe efekty wdrozenia strategii zarzadzania ryzykiem, na-
lezy rowniez zwrdci¢ uwage na potencjalne zagrozenia, ktore moga wynikaé
z jej zastosowania. Wsrdd najwazniejszych z nich wymieni¢ nalezy:

1) zbytduze skoncentrowanie si¢ organizacji na analizie danych statystycz-
nych;

2) wystepowanie probleméw w komunikacji oraz przeprowadzaniu kon-
sultacji;

3) opieranie si¢ na zbyt waskiej grupie miernikow, ktoére zwiazane sa
z oceng ryzyka;

4) brak mozliwosci wykorzystania odpowiednich danych;

5) brak identyfikacji ryzyka ukrytego;

6) brak sprawnosci lub niekonsekwencja w kontynuowaniu podjetych
wczesniej dziatan®.

IV. Podsumowanie

Przedstawiony powyzej przeglad literatury pozwolil na szczegétowe opisa-
nie ryzyka oraz zarzadzania nim. Jednoczesnie wykazano brak uniwersalnych
definicji w tym zakresie, co jest zwiazane gtéwnie ze ztozonoscia terminow
oraz ich niejednoznacznoscia. Zaprezentowana powyzej réznorodnosc¢ defini-
¢ji powoduje koniecznos¢ usystematyzowania dostepnej terminologii. Warto
w tym zakresie zwroci¢ uwage na podstawowe ujecia charakteryzujace wiek-
szo$¢ przekonan wspolczesnych badaczy. Pierwsze ujecie opiera sie na teorii
decyzji. W tym przypadku najwazniejsza kwestia sa wszystkie aspekty sklada-
jace sie na proces podejmowania decyzji, a dotyczace przysztosci. Mozna miec¢
swiadomos¢ ryzyka, ale nigdy nie bedzie mozliwosci posiadania catkowitej
wiedzy co do tego, jaki ostateczny efekt spowoduje konkretna decyzja¥. W teo-
rii tej dokonuje si¢ szacowania wartosci uzytecznej informacji. Drugie podej-
$cie skupia sie na zwigzku ryzyka z potencjalng mozliwoscig niewykonania
zamierzonych celow®. W literaturze przedmiotu wskazuje sie rowniez na po-
dejscie neutralne oraz negatywne. W pierwszym przypadku ryzyko jest trak-
towane jako niejednoznacznie pozytywne lub negatywne. Tym samym zwia-
zane jest z mozliwoscia osiagniecia sukcesu lub porazki. W przypadku podej-
$cia negatywnego ryzyko traktowane jest jako potencjalny stan braku realizacji

56 E. Lorek, Pomiar ryzyka, s. 126; R.M. Stulz, Six ways, s. 89-93.
57 B. Noga, M. Noga, Zarzadzanie ryzykiem, s. 20.
58 ]. Orzel, Zarzadzanie ryzykiem operacyjnym, s. 16.

16

Kup ksigzke


http://ebookpoint.pl/page354U~rt/e_47bn_ebook

§ 3. Efektywnos¢ organizacyjna w procesie...

oczekiwanego efektu. Tym samym utozsamia si¢ je z prawdopodobienstwem
porazki®. W ujeciu przedsigbiorstwa rozumiane jest przede wszystkim jako
mozliwo$¢ wystapienia jakies straty, jednoczesnie moze by¢ utozsamiane z wy-
stepowaniem prawdopodobienstwa osiagni¢cia mniejszych korzysci majatko-
wych od wczesniej zatozonych. Zwiazane jest z zagrozeniem braku osiagnie-
cia celu, ktéry byl przypisany do podejmowanej decyzji®®. Natomiast proces
zarzadzania ryzykiem pozwala na zminimalizowanie potencjalnie negatyw-
nych skutkow oraz maksymalizacj¢ korzystnych mozliwosci przedsigbiorstwa,
w tym zabezpieczenie osiagniecia wyznaczonych celow i przyjetej strategii.

§ 3. Efektywnos¢ organizacyjna
w procesie zarzadzania ryzykiem

W teorii organizacji i zarzadzania mozna spotkac rézne wzorce organizacji.
R.L. Ackoff wskazuje, Ze organizacja to system, ktory dziata swiadomie i skfada
sie z okreslonych podsystemdéw oraz celow, wplywajacych na podzial pracy
i wzajemne interakcje®'. Za najbardziej uniwersalny uwazany jest model H. Le-
avita, z ktérego wynika, iz organizacja stanowi system, w ktdrym najwazniejsze
zmienne to: ludzie, struktura, cele, technologia®?. L. Krzyzanowski stwierdza, iz
istnieja uniwersalne elementy systemu zarzadzania organizacja, takie jak:

1) ludzie dzialajacy w okreslonym celu;
2) materialno-techniczne lub rzeczowe $rodki dzialania;
3) struktura organizacyjna®.

W zwiazku z powyzszym system zarzadzania przedsiebiorstwem jako or-
ganizacja mozna rozumie¢ jako ,,(...) sposob zorganizowania elementow orga-
nizacji, dzieki ktéremu mozliwe jest osigganie celow organizacji oraz zapew-
nienie ciagtosci i stabilnosci jej funkcjonowania”®.

W systemie zarzadzania przedsi¢biorstwem niezmiernie wazna role pelni
efektywnos¢, ktdrg mozna zdefiniowa¢ jako umiejetnos¢ organizacji w zakre-
sie ciagtego dostosowania przyjetej strategii i celow do zmian, wykorzysta-

59 E. Urbanowska-Sojkin, Ryzyko, s. 17-19; K. Jajuga, Zrzadzanie ryzykiem, s. 13.
60 T.T. Kaczmarek, Zarzadzanie ryzykiem, s. 59.

61 R.L. Ackoff, O systemie poje¢ systemowych, s. 158.

62 K. Krzakiewicz, Teoretyczne podstawy, s. 10.

63 L. Krzyzanowski, Podstawy nauk, s. 164—176.

64 A. Stawowy, System zarzadzania, s. 243—254.
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Rozdziat I. Zarzqdzanie ryzykiem w dziatalnosci...

nia struktury oraz zasobéw w sposdb oszczedny i produktywny®. Wyzej wy-
mieniona efektywno$¢ organizacyjna w kontekscie nauki o zarzadzaniu cze-
sto nazywana jest efektywnoscia zarzadzania. Efektywnos¢ zarzadzania bywa
rozumiana jako miara pewnej sprawnosci, umiejetnosci i skutecznosci mena-
dzeréw lub w szerszym ujeciu - organizacji i dotyczy tego, w jakim stopniu
wyznacza i osiaga zalozone cele®. M. Bielski wskazuje przyktadowe kryteria
oceny efektywnosci organizacji, jak np.:

1) podatki, przestrzeganie prawa;

2) miejsca pracy, ochrona srodowiska;

3) warunki umoéw, regulacja zobowigzan;

4) jakos¢ wyrobow i ustug, cena, serwis;

5) wysokosc¢ zarobkoéw, satysfakcja z pracy;

6) zwrot kapitatu, cena akcji®’.

Rysunek 4. Struktura efektywnosci organizacyjnej

EFEKTYWNOSC
FUNKCIONOWANIA
SYSTEMU
(ORGANIZACYJNA)

EFEKTYWNOSC
GOSPODAROWANIA
(EKONOMICZNA)

EFEKTYWNOSC
POZAEKONOMICZNA

Ll

W WECIU
PRODUKTYWNOSCIOWYM

W UJECIU FINANSOWYM

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: E. Szymariska, Efektywno$é przedsiebiorstw, s. 156.

65 B. Zigbicki, Wspolczesne koncepcje, s. 632-642.
66 J. Gerlach, M. Gill, Efektywno$¢ przedsigbiorstwa, s. 15.
67 M. Bielski, Podstawy, s. 65.
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§ 3. Efektywnosc organizacyjna w procesie...

Powyzsza grafika obrazuje elementy skltadowe efektywnosci organizacyj-
nej, do ktdrej naleza: efektywnos¢ pozaekonomiczna i efektywnos¢ ekono-
miczna. Efektywnosci pozaekonomicznej nie mierzy si¢ ani nie przedstawia
za pomocy liczb. Do jej opisu uzywa si¢ okreslen, takich jak: cenne, duze
czy pozyteczne®. Efektywnos$¢ ekonomiczna okreslana jest najczesciej jako
»(...) relacja uzyskanych efektéw do podniesionych nakladow, przy uwzgled-
nieniu pewnych zmiennych, dotyczacych czynnikéw produkeyjnych”®. Efek-
tywnos$¢ ekonomiczna jest rowniez powigzana z zarzadzaniem ryzykiem, bo-
wiem w dziatalnosci gospodarczej moze by¢ ono rozpatrywane w wielu aspek-
tach. W ujeciu ekonomicznym rozumiane jest jako mozliwos¢ wystapienia
strat czy tez osiagania rezultatow nizszych od planowanych, zaréwno w uje-
ciu wewngtrznym, jak i zewnetrznym”’. Ekonomicznym celem kazdej organi-
zacji jest zwigkszenie jej wartosci. Osiagniecie tych zalozen jest mozliwe po-
przez uzyskanie nadwyzki przychodow wzgledem ponoszonych kosztow. Uzy-
skuje sie je przy zastosowaniu odpowiednich rozwiazan, ktére mozna podzieli¢
na dwie kategorie. Pierwsza stanowia metody minimalizacji kosztow dziatal-
nosci przy jednoczesnym zatozonym poziomie przychodéw, drugim rozwia-
zaniem jest maksymalizacja przychoddéw z prowadzonej dzialalnosci przy za-
chowaniu jednakowego poziomu kosztow’!. Przedsiebiorca powinien dazy¢ do
optymalnego wykorzystania zasobow kapitatu, ziemi, pracy oraz wiedzy w ob-
rebie wlasnej aktywnosci biznesowej. Nalezy jednak przy tym zaznaczy¢, iz
zgodnie z zalozeniami mikroekonomii kazda dziatalnos¢ gospodarcza prowa-
dzona jest w warunkach niepewnosci, odnoszacej sie do efektow, ktére maja
zostaé osiagniete w przyszlosci’2z. W praktyce gospodarczej wystepuja trzy ka-
tegorie jednostek, charakteryzujace si¢ odmiennymi postawami wobec ryzyka.

W tym zakresie wyrdzni¢ nalezy:

1) awersje do ryzyka, w ktorej wieksza uzyteczno$cig charakteryzuje si¢
sytuacja pewna o nizszej oczekiwanej wartosci niz niepewne zdarzenie
o wartosci wyzszej;

2) neutralno$¢ wobec ryzyka, w ktdrej obie sytuacje maja taka sama uzy-
tecznos¢;

68 E. Szymariska, Efektywnos¢ przedsigbiorstw, s. 157.

69 J. Gerlach, M. Gill, Efektywno$¢ przedsigbiorstwa, s. 16.

70 . Wieczorek, Ekonomiczne aspekty ryzyka, s. 169.

71 M. Nasitowski, System rynkowy, s. 141-147.

72 A. Janowski, B. Balewski, Efektywne zarzadzanie ryzykiem.
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