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AGNIESZKA ZAKRZEWSKA-BIELAWSKA

ZARZ ADZANIE RYZYKIEM MODA CZY KONIECZNO $C*
Wprowadzenie

Procesy globalizacyjne zachade z coraz wiksz intensywndcia we wspoéiczesnej
gospodarce oraz rozszerzenie Unii Europejskiej totng sposob wptywaj na warunki
funkcjonowania pastw i gospodarek. Wynikage shd zmiany otoczenia biznesowego
wymuszaj stosowanie przez przeebsiorstwa bardziej efektywnych metod zgdzania
zapewniajcych sprostaniu konkurencji a tym samym ich dalszemawojowi.

Ekonomsci nie mo@ pozosta obogtni wobec rosacych potrzeb przedgiiorstw w
obliczu tak ogromnych zmian. Pojawi& siicc konieczné¢ wprowadzenia nowych modeli
biznesowych poprzedzonych wieloma analizami, badani konfrontacjami wielu czasami
bardzo ré@nych opinii, w celu uksztattowania obiektywnychpukawych adéw. Jeda z nich
jest ostatnio bardzo silnie lansowana w Polsce dpcja ERM (enterprise risk management).
Celem prezentowanych rozwaa jest stwierdzenie, czy wprowadzenie ERM w polskich
przedsgbiorstwach jest koniecz§oia, czy wynika tylko z mody stosowania tej koncepciji.

Zarzadzanie ryzykiem

Jedny, z funkcji zaradzania jest planowanie, czyli oktenie celéw, jakie firma chce
osiagna¢, strategii i taktyki dzialania, a taé& czasu, w jakim te cele powinnydgsagniete.
Zatem planowanie jest instrumentem rozwoju nowauzesirmy i swego rodzaju pohls
ubezpieczeniow Chroni bowiem przed podejmowaniem nieuzasadnionegzyka,
umazliwia przetrwanie w trudnych czasach i ekspangj lepszych okresach. Okie
postpowanie firmy w pewnym okresie, pokazuje jej stabmocne strony w otoczeniu
gospodarczym.

Przysziégci nie da s dokladnie przewidzie zatem istotne jest aby w zadzaniu
pojawity sk aspekty ograniczage niepewngci, umazliwiajace ocer prawdopodobigstwa
przysztych zdarze oraz rozpoznanie wygtujacych probleméw, a take pozwalaice na
zmniejszenie ryzyka pogjia bkdnych decyzji. Naprzeciw takiemu dziataniu wychodzi
zarzdzanie ryzykiem, ktére polega na prgyj strategii rozwoju i stworzeniu przewodnika
z informacjami o tym, jak ma ona funkcjonoivprzy zaistnieniu okigonych sytuacji lub
czynnikobw. Pelni funkg planu operacyjnego, na&dzia pracy przedstawi@ego
perspektywiczne i odcinkowe cele firmy z okemiem zada, orazsrodkéw niezlgdnych do
ich realizacji.

! Praca naukowa finansowana @@dkoéw na nauk w latach 2006-2008 jako projekt badawczy
MNiISW N115 042 31/1777.
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Szczegotowe rozpoznanie charakteru, zakresu i oéellpotencjalnego ryzyka pozwala
na podgcie w odpowiednim czasie czyniwd zapobiegawczych pozwadaych ogranicz§
ryzyko do poziomu pmdanego tj. neutralizacji niektoérych rodzajow ryzykbadz
minimalizacji jego skutkdw. Pozwala zena podejmowanie ryzyka w dopuszczalnych
granicach.

Celem zarzdzania ryzykiem w przedgiiorstwach jest m.in*

» wskazaniezrodet ryzyka (ustalenie mtwych obszaréw wyspowania ryzyka i jego
rodzajow),

e pomiar ryzyka,

* wypracowanie odpowiednich strategii, ktore mialybg celu zabezpieczenie przed
niektorymi rodzajami ryzyka.

W zaradzaniu ryzykiem wzne jest, aby dobrana koncepcja byta odpowiednidashych
warunkéw. Bardzo waym elementem jest ustalenie odpowiedzigdhanenederéw za
kierowanie danymi obszarami przegsorstwa.

Centralnym elementem zadzania strategicznego #dego przedsbiorstwa powinien
by¢ proces zamgzania ryzykiem, w ramach ktérego organizacja wsépometodyczny
rozwiazuje problemy z nim zwizane. Nalgy robi¢ to w taki sposéb, aby ta dziatakdo—
zaréwno w poszczegolnych dziedzinach jak i traktoavjako cal® — przynosita trwate
korzysci. Celem zargdzania ryzykiem jest zapewnienie maksymalnych tyalakorzyéci we
wszelkich dziedzinach dzialalém przedsibiorstwa, z& przedmiotem prawidiowego
zaradzania ryzykiem jest jego identyfikacja a zek podejmowanie wzgtlem niego
wiasciwych dziatsé. Uwzgkdnia sg¢ tutaj zrozumienie potencjalnych pozytywnych i
negatywnych skutkéw oddziatywania wszelkich czydmik ktére mog mie¢ wplyw na
przedsgbiorstwo, a take dziatania na rzecz zgkiszenia prawdopodohistwa sukcesu oraz
zmniejszenia prawdopodolswa poraki | niepewndci co do osignigcia przez
przedsgbiorstwo zaktadanych celéw. Zadzanie ryzykiempowinno by procesem agtym
i stale udoskonalanym, ktory obejmuje zarOéwno sgiat organizacji jak i procedury
wdrazania tej strategii. Dodatkowo wszelkie kwestie @z@ne z zagreeniami dla
dziatalngci przedstbiorstwa, jakie mialy miejsce w przesat wyskpuja obecnie i —w
najwiekszym stopniu — magwystapi¢ w przyszigci, powinno by rozwiazywane w sposob
metodyczny. Oczywcie podstawowym elementem zadzania ryzykiem jest
zabezpieczenie przed jego skutkami. W azkui z tym jednostka gospodarcza #@o
przyjmowa: dwojakiego rodzaju postawly:

» aktywmn, ktéra polega na podejmowaniu dzigtatérych celem jest wyeliminowanie lub
ograniczenie straty, ktéra mogtaby powsta wyniku przeprowadzonych transakcji,

» pasywn, czyli bierne ponoszenie ryzyka, przejawia s¢ w braku podejmowania préb
wyeliminowania ryzyka lub jego ograniczenia. Jest gprzejawem nigviadomaci
wystepowania ryzyka czy tenieumiegtnosci oszacowania jego rozmiarow lub braku
znajomdci technik zabezpieczgjych.

2 W. Rogowski, A. MichalczewskiZarzdzanie ryzykiem w przedbiorstwach inwestycyjnychQficyna
Ekonomiczna, Krakéw, 2005, s. 15.

3 Standard zarzdzania ryzykiemFederation of European Risk Management Associgi® AIRMIC,
ALARM, IRM: 2002, translation copyright FERMA: 2003

4 D.Dziawgo: Credit-rating. Ryzyko i obligacje na edizynarodowym rynku finansowy®WN,  Warszawa,
1998, s. 32.
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W wyniku okrglonej politykP® najwyzszego kierownictwa zagdzanie ryzykiem
powinno by elementem kultury organizacyjnej. Zaémia strategiczne néale przetaoy¢ na
konkretne cele taktyczne i operacyjnes zalpowiedzialné¢ wszystkich pracownikéw i
menederow zajmujcych sk zaradzaniem ryzykiem powinna bycisle okrelona. Ponadto
wprowadzenie procesu zadzania ryzykiem jest zwrkane z oceqoshgnigé, okreleniem
odpowiedzialnéci za wyniki i wia&ciwemu wynagradzaniu za nie, a jedncoie
promowaniu efektywr&ei dziatania na wszystkich szczeblach organizacji.

Metody ograniczania ryzyka

Dazeniem kadego podmiotu podejmagego decyzje powinna by préba
minimalizacji ryzyka, likwidacji przyczyn powodagych jego powstanie, a tak tworzenie
rezerw finansowych i/lub rzeczowych przeznaczonyalpokrycie ewentualnych przysztych
strat wynikagcych z zaistnienia ryzyka. Niegine do tego jest wypracowanie polityki
skutecznego przewidywania sytuacji ryzykogennyctiziatania w warunkach ryzyka, tj.
polityki zarzadzania ryzykiem. Zaegzizanie ryzykiem powinno obejmowasystematyczne
dziatania zmierzape do zabezpieczania raiju firmy i jej dochodéw przed stratafhi.
Posiadanie odpowiednich informacji i ich przetwoieeprowadzi do poprawy poziomu
posiadanych danych. R&i temu mana ograniczy obszar niepewrsgi dotycacy
przysztych tendencji o specyficznych problemachegszbiorstwa. Wykorzystujc wtasciwa
ocery zagraajacego ryzyka mena zapobiec wyspieniu okrélonej szkody. Okreslenie
stopnia niepewnii,® na jak jest naraona organizacja, jest celem analizy ryzyka. Aby
sprosté temu zadaniu nalg posiada szczegoétow wiedz na temat danej organizacii,
rynku, na ktérym dziata, jej otoczenia prawnegatepznego, politycznego i kulturowego, a
takze zrozumié cele strategiczne i operacyjne, w tym czynnikéuckbwych dla oggnigcia
powodzenia oraz zagren i szans zwjzanych z realizagjtych celéw. Do identyfikaciji
ryzyka naley podchodz w sposdéb metodyczny, co ma gwarantdbwavzgkdnienie
wszelkich istotnych obszarow dziatafiwo organizacii, a tate wszelkich zwgzanych z tym
typow ryzyka. Istotne znaczenie ma cleaie stopnia niepewsdoi w kazdym obszarze
dziatalngci. Obszary dzialalnwi organizacji i podejmowane decyzje ima podziek na
szereg sposobow:

» obszar operacyjny — dotygzy biezacych probleméw, z jakimi boryka esi

przedsgbiorstwo, dzac do realizacji swoich celéw strategicznych,

e oObszar finansowy — zatany z kontral finansdw przedsbiorstwa i

skutecznym zaeglzaniem. Whplywaj na niego takie czynniki zewtrzne jak:
— dostpnai¢ kredytu,
— kursy wymiany walut,
— zmiany stop procentowych,
— inne zagraenia zwizane z sytuagjna rynku,

® www.airmic.com 29.07.2005.

5 www.exporter.pl/izarzadzanie/export/5ryz_wstep.html723aD5.

" T. T. KaczmarekZarzdzanie ryzykiem w przedbiorstwie eksportujcym,ODDK, Gdaisk, 2001, s. 146.

8 Standard zarzdzania ryzykiemFederation of European Risk Management Assodigt® AIRMIC,
ALARM, IRM: 2002, translation copyright FERMA: 2003

® Standard zarzdzania ryzykiemFederation of European Risk Management Assocet®mMIRMIC, ALARM,
IRM: 2002, translation copyright FERMA: 2003
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obszar strategiczny (biznesowy) — azwany z dlugookresowymi celami
strategicznymi przedgbiorstwa. Mog na niego wptywa takie czynniki jak:
- dostpnas¢ kapitatu,
— zagraenia dla suwerengoi,
- ryzyko polityczne,
— zmiany w ustawodawstwie,
— wizerunek organizacji,
— zmiany w otoczeniu fizycznym.
obszar decyzyjny — kwestie zwiane ze skutecznym zadzaniem i kontral
zasobow wiedzy, a tak jej tworzeniem, ochrani upowszechnianiem w ramach
organizacji. Zewstrzne czynniki ryzyka to np.:
- uzycie wtasndci intelektualnej przez osoby nieuprawnione,
— przerwy w dostawie pdu,
— konkurencyjne technologie.
Zas wsrod czynnikow wewgtrznych mana wymiené takie jak:
— awarie systemu,
- utrata kluczowych pracownikdow,
— zgodnd¢ z przepisami — zagadnienia dotyce przestrzegania przepisow
w zakresie BHP, ochronyrodowiska, zasad obrotu gospodarczego,
ochrony konsumentow, ochrony danych i warunkow yrex take
obowiazkéw nata@onych przez organy regulacyjne.

Ryzyko w przedsgbiorstwach

W ostatnich latach coraz gziej przeprowadza sibadania dotycze zaradzania
ryzykiem Z prezentowanych wynikéw badiaraportow wynikaze:

zaradzanie ryzykiem w przedgdiiorstwie staje siintegralm czescia procesow

biznesowych firm ubezpieczeniowych na cahgwiecie, co jest agciowo

spowodowane zwkszonym zapotrzebowaniem ze strony agengjdowych i

ratingowycH®,

60% respondentowswiadomie bierze pod uwagzaradzenie ryzykiem w

procesie decyzyjnym

zewrgtrzne naciski zwikszap poprzeczk dla zaradzania ryzykiem nawiecie,

brak swiadomdaci i informacji wéréd badanych menedrow z regionu CEE w

krytycznych obszarach takich jak

— rosmca konkurencja (83%) i niekorzystne zmiany w popy(84%), ktére
ograniczaj zdoIng¢ firmy do uzyskania planowanego wzrostu,

10 Raport podaje wyniki naszego internetowego badargeppowadzonego latem 2006 roku, ktérymeobpyli
dyrektorzy ds. ryzyka, dyrektorzy finansowi, akiuaze i inni czlonkowie wiszej kadry kierowniczej z ponad
200 firm ubezpieczeniowych i reasekuracyjnych ngnagwiecie. 80% uczestnikbw badania stanowili prawie po
rowno cztonkowie kadry z Ameryki Potnocnej i Europ6% reprezentowato region Azji i Pacyfiku, a 4%
Ameryke Srodkowa. Raport dosfpny jest na stronie http://www.towersperrin.cortiftghast.

1 http://www.towersperrin.com/tillinghast.

12 7zarzmdzanie ryzykiem: mitwos¢ uzyskania przewagi konkurencyjnej w Eurogiedkowej i
WschodniejMARSH, raport z analizy ryzyka 2006.
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- nieterminowe pfatnei ze strony kluczowych klientow (68%), ktore s
zjawiskami magcymi ujemny wpltyw na wyniki dziatalrégi firmy, stwarzag
trudne do dziatania warunki ekonomiczne i wymugszagagowanie
kryzysowe,

— zmiany cen towaréw (57%) i zmniejszona wydafhoa skutek absencji i
fluktuacji pracownikéw (56%) & zwiazane z ryzykiem wynikagym z
programu utrzymania zaktadu i wdzer, nowych technologii, poprawy
procesow biznesowych i rentowdoofirmy.

Na podstawie przeprowadzonych badaopublikowanych raportéw mma dzi¢, ze
zaradzanie ryzykiem nabiera znaczenia, gdy

stanowisko dyrektora ds. ryzyka w firmach w ost@iriatach zacgo odgrywa
coraz wiksz role'®;

firmy ubezpieczeniowe nie tylko w wkszym stopniu badajryzyko, ale take
coraz cgsciej obarczaj kadr kierownicz odpowiedzialnécia za wyniki*,
raportowanie o ryzyku w firmach ubezpieczeniowych wyzszej kadry
zaradzapce] stalo si wszechobecn praktylky, 39% respondentow skiada
raporty miesiczne, a 35% kwartalfre

wymagania zewgtrzne takie jak: Solvency II, Turnbull, King I, C49 itp.
ksztaltup zarazdzanie ryzykiem i powoduj bardziej innowacyjne metody
zaradzania ryzykiem, pozyskiwania kapitatu i struktimaihhsowych, wikszas¢
bankéw dostrzega znaczne kamywynikajace z przepisow Nowej Umowy
Bazylejskiej, szczegdlnie d#ii mozliwosciom lepszej alokacji kapitatu oraz
ulepszeniu wyceny produktéw zyganych z ryzykier?,

ponad 70 % ankietowanych bankéw planuje p@g zaawansowanego
podefcia opisanego w Nowej Umowie Bazylejskiej w odreesii do ryzyka
kredytowego oraz ryzyka operacyjnégo

20% firm w regionie CEE dwviadczylo powanych strat finansowych w agju
ubiegtych trzech lat, ale tylko 75% z nich stworzyplany zarzdzania
kryzysowego, aby zminimalizowaegatywny wptyw przysztych wydangg.

Z bada wynika réwnie, ze zaradzanie ryzykiem nie jest doskonate i niektore obsza
ERM wymagaj poprawy, do nich mama zaliczy:

sposoby pomiaru ryzyka i metody jego obliczaniagzegodlnie w Wielkiej
Brytanii (97%) oraz Japonii (9596)

13 Wypowied: Prakash Shimpi, Practice Leader odpowiedzialnedoRdd naswiecie.

14 http://www.towersperrin.com/tillinghast.

5 http://www.towersperrin.com/tillinghast.

16 Badanie przeprowadzone przez Accenture, Mercere®liyman i SAP dotyeze przygotowa do
zgodndci z Nows Umowg Bazylejsk.

" Badanie przeprowadzone przez Accenture, Mercere®lVyman i SAP dotyeze przygotowa do
zgodndci z Nowa Umowg Bazylejsk.

8 zarzdzanie ryzykiem: mitiwos¢ uzyskania przewagi konkurencyjnej w Eurogiedkowej i
WschodniejMARSH, raport z analizy ryzyka 2006.

19 http://www.towersperrin.com/tillinghast.
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* respondencigbardzo niezadowoleni ze swoich umtapsci obliczania ryzyka
operacyjnego i ich odzwierciedlenia ryzyka we wskkach dotyczcych
wynikéw finansowych’,

e respondenci oczekaj ze praktyki dotyczce modelowania i zagdzania
ryzykiem operacyjnymdala stale ulepszarfe

Podsumowanie

Rosmcy poziom konkurencji wymusza kompleksowe zdeanie ryzykiem w
przedsgbiorstwie - podejmowanie okilenych dziata, zmierzagcych do ograniczenia lub
wyeliminowania ryzyka. Dlatego tak wae jest poznanie wszystkich czynnikéw
wplywajacych na ich rodzaj i wielka.

Zarzmdzanie ryzykiem w przedgiorstwach naswiecie, w bankach i instytucjach
ubezpieczeniowych nie jest tylko mpdale ogroma konieczndcia dla stymulowania
rozwoju gospodarczego przegsorstw i w sposdb znagey spetnia swaj role. Teraz
wszyscy o tym mowimy, przymierzamyesio EMR, wazemy z § forma dziatalndgci duze
nadzieje na rozwo0j gospodarczy regionéw i krajucyzga o0 wprowadzeniu zaydzania
ryzykiem ma wag strategicza i wymaga hiejednokrotnie dago wysitku by przekoria
wiasr organizagj co do jej stusznii.

Nalezy jednak pamitac, ze zadna procedura, nawet najdoskonalsza nie zagwgantu
przewidzenia wszystkich zdarze w przyszigci. Istniep jednak pewne metody
monitorowania i analizowania, ktére mpgwieksz& szang rozpoznania potencjalnych
problemow odpowiednio wcgeie.
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Streszczenie

W artykule przedstawiono rozwania dotyczce konieczn& wprowadzenia w polskich
przedsgbiorstwach koncepcji zagdzania ryzykiem. Zmiana ta w modelu biznesowym yegtikiem
oddziatywania warunkéw zewtrznych, a wéc zostata wymuszona poprzez dynamicznie zmigceaj
sie otoczenie, globalizagjrynkéw i dynamiczny rozwoju technologii.

RISK MANAGEMENT - MODE OR NECESSITY ?
Summary
Considerations about the necessity of the impleatimt rsik management in polish enterprises
are presented in this article. The change in th@nless model is the result of the influence of the

external conditions. It was extorted through thealyically changing environment, the globalization
process and the dynamic development of the techyolo



