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ZARZADZANIE RYZYKIEM
WOBEC WYZWAN Z OTOCZENIA

Streszczenie: Warunki w otoczeniu przedsigbiorstw sprawiaja, ze zachodzi potrzeba perma-
nentnego dostosowywania si¢ do nich. Zasadniczo chodzi o wykorzystanie tych zdarzen, kto-
re pozwalaja wykorzysta¢ potencjal rozwojowy przedsigbiorstwa, a ograniczy¢ negatywny
wplyw tych, ktore sa zagrozeniami. Jednym ze sposobow dostosowywania si¢ do zmiennych
warunkow dziatania moze by¢ system zarzadzania ryzykiem. W tresci artykutu zawarto oceng
czestosci stosowania roznych systemow w zakresie zarzadzania ryzykiem. W profilowaniu
odpowiedzi dotyczacych zarzadzania ryzykiem wykorzystano informacje dotyczgce poziomu
sformalizowania zarzadzania strategicznego.

Stowa kluczowe: otoczenie, ryzyko, systemy zarzadzania ryzykiem, standardy w zakresie
zarzadzania ryzykiem.

DOI: 10.15611/pn.2014.366.53

1. Wstep

Zmienne warunki otoczenia wptywaja na decyzje i w ich efekcie podejmowane dzia-
tania przedsi¢biorstw. Naczelnym celem podejmowanych decyzji i wykonywanych
dziatan jest dostosowywanie si¢ do warunkow w otoczeniu, najlepiej w zgodzie
z wezesniej sformutowanymi zamierzeniami. Cele strategiczne, kondycja przedsig-
biorstwa oraz jego pozycja w §rodowisku gospodarczym sprawiaja, ze dopasowy-
wanie do otoczenia moze si¢ odbywac przy wykorzystaniu réznych form i metod.
Niezmiennymi elementami procesu dostosowywania do warunkdéw otoczenia jest
nominalnie uniwersalna reguta wykorzystywania sprzyjajacych okolicznosci i zda-
rzen oraz wlasnych, w szerokim tego stowa znaczeniu, atutow. Mimo niejednomysl-
nych opinii dotyczacych mozliwosci ograniczania niekorzystnych dla przedsigbior-
stwa zdarzen i zjawisk, a szerzej niepewnosci, podejmuje si¢ w przedsi¢biorstwach
dziatania majace na celu ,,zarzadzanie ryzykiem”.
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Celem opracowania jest przedstawienie na podstawie badan empirycznych sys-
temow zarzadzania ryzykiem, ich oczekiwanego i rzeczywistego znaczenia w przed-
sigbiorstwach'.

2. Otoczenie — zrodlem stymulatorow i destymulatorow
dzialan przedsiebiorstw

Z istoty celow i dzialan podejmowanych przez podmioty gospodarcze wynika zna-
czenie i rola otoczenia oraz jego elementow dla przedsiebiorstw. Otoczenie stanowi
zrodlo réznego rodzaju sit, zdarzen wspotokreslajacych warunki funkcjonowania
przedsigbiorstw. Wsrdd nich sg te napedzajace wzrost przedsigbiorstw oraz takie,
ktorych oddzialywanie istotnie wzrost ogranicza, a niekiedy wrecz go uniemozliwia
[Buhrmann i in. 2013; Hutzschenreuter Griess-Nega 2006; Picot, Reichwald, Wi-
gand 2003; Conrad, Sydow 2011; Krupski 2009; Rokita 2009].

Historyczne stowa H.I. Ansoffa, ze dziatalno$¢ przedsigbiorstw operujacych
na rynkach, szczegolnie zagranicznych, wigze si¢ z ponadstandardowym ryzykiem
1 niepewnoscia, a ich zrodlem jest ztozono$¢ i zmienno$¢ otoczenia [Ansoff 1985,
s. 58] nabierajg innego sensu po uptywie lat. Z dwczesnej perspektywy oznaczaty
dla niektorych zapowiedz nowej przysztosci, wspotczesnie si¢ realizujgcej, o pote-
gujacych si¢ cechach ztozono$ci, zmiennosci i nieoznaczonosci.

Nie bez przyczyny, aby podja¢ wyzwanie przyblizenia, czym powinien byc¢
przedmiot obserwacji i analizy w otoczeniu, a takze spekulacji, M. Robert wyr6znit
rodzaje przyszlosci, na ktore nalezy zwréoci¢ uwage [Robert 2006]. Nalezy do nich
przysztos¢ przed nami, dalsza przysztosé, przysztos¢ poza nami, przysztos¢ wokot
nas, przysztos¢ obok nas. Z pewnoscia wyroznione rodzaje przysztosci poddane ob-
serwacji, analizie i prognozowaniu za sprawg heterogenicznos$ci zdarzen, zjawisk,
procesoOw przedmiotowo nie sa rozdzielcze. Sa przedmiotowo rozmyte, a granice
migdzy sa nieostre. Jednak ich rozwazenie moze by¢ asumptem do podejmowania
proby rozpoznawania otoczenia z zamiarem ograniczania niepewnosci. Ten sposob
myslenia, analizy i wnioskowania, czyli rozwazanie scenariuszy, jest daleki od
jednoznacznie deterministycznego ujecia narzucanego przez wiekszos¢ systemow
informacyjnych bazujacych na zwigzkach przyczynowo-skutkowych, w duzym za-
kresie ograniczajacych, z zatozenia, rzeczywistos¢ i przysztos¢. Podejscie scenariu-
szowe, kreujac przysztos¢, uwzglednia postawy akceptujace, zaroéwno ekstrapolo-

! Zakresy przeprowadzonych badan empirycznych: podmiotowy — menedzerowie reprezentujacy
przedsigbiorstwa prowadzace dziatalnos¢ gospodarcza, przedmiotowy — uwarunkowania zarzadzania
ryzykiem w przedsigbiorstwach, przestrzenny — Polska, czasowy — 2013 rok. Wielko$¢ proby badaw-
czej — N=122. Metoda zbierania danych empirycznych — metoda ankiety pocztowej. Badaniem objg¢to
przedsigbiorstwa zatrudniajace powyzej 49 osob, prowadzace dzialalno$¢ gospodarcza na terenie
Polski. Podstawowa metoda doboru jednostek populacji do badania byt dobor losowy warstwowy —
populacja przedsi¢gbiorstw podzielona zostata na roztgczne zbiory (warstwy) wedlug kryterium prowa-
dzonej dziatalnos$ci gospodarczej (sektor dzialalnosci).
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wanie (w takim zakresie, w jakim utatwia uchwycenie trendéw w sitach napedowych),
jak i te dotyczace poszukiwan matrycy zwiazkow i zaleznosci, sprzezen zwrotnych
(dodatnich i ujemnych), zwiazkow wielokrotnych, czesto nieliniowych oraz rekur-
sywnych. Za sprawg jednak odnoszenia si¢ do widocznych symptomow 1 sygnatow
owo podejscie jest naznaczone postugiwaniem si¢ prawdopodobienstwami, przybli-
zeniami, metaforami i obrazami rzeczywistosci oraz przysziosci.

Dla wielu zarzadzajacych taki obraz otoczenia ,,w przysztosci” z powodu cech,
ktére go tworza, ma ograniczong uzytecznos$¢. Wyrazajg oni naturalng dla menedze-
réow sktonno$¢ do ,,zapanowania” nad sitami majgcymi potencjalny i rzeczywisty
wplyw na przedsigbiorstwo. Z natury zarzadzania wynika bowiem obowigzek wyty-
czania przez zarzadzajacych celow i kierunkow rozwoju przedsiebiorstwa, ich im-
plementacji i realizacji. Asymetria mi¢dzy niedookre$lonoscia i nieprzewidywalno-
$cig przysztych warunkow dziatan przedsiebiorstw a oczekiwaniem okreslonych,
przynajmniej w minimalnym stopniu, wzglgednie prawdopodobnych warunkow zna-
lazta odzwierciedlenie w poszukiwaniu sposobdéw radzenia sobie przez przedsig-
biorstwa z owa nowg normalnoscig. Do tych rekomendowanych i promowanych
sposobow naleza systemy formalizujace proces zarzadzania ryzykiem zwigzanym
z funkcjonowaniem w zmiennym i ztozonym otoczeniu. Do innych nalezy podejscie
zaktadajace konieczng wobec uwarunkowan dynamike organizmow gospodarczych,
wyrazajaca si¢ w roznych co do stopnia elastycznosci formach organizacyjnych pod-
miotéw gospodarczych i powigzan mi¢dzy nimi jako skutku samoorganizacji i sa-
mooptymalizacji.

3. Konsekwencje interpretacji natury ryzyka

Ryzyko nalezy do poje¢ definiowanych w réznych dziedzinach wiedzy ze wskaza-
niem odrebnosci przedmiotowej. Jego natura jest okreslana ambiwalentnie. Interpre-
tacje pojecia ,,ryzyko” powstale w roznym okresie; w r6znych naukach i dyscypli-
nach znajduje odzwierciedlenie w uksztaltowaniu si¢ dwoch nadrzednych, ale
w obliczu polaryzacji pogladéw, nierdwnowaznych koncepcji definiowania ryzyka
— negatywnej i neutralnej [Urbanowska-Sojkin 2013].

Koncepcja negatywna interpretuje ryzyko jako mozliwos$¢ nieosiggnigcia ocze-
kiwanego efektu. Tym samym ryzyko kojarzone jest z zespotem negatywnych poje¢,
takich jak zagrozenie, strata, niebezpieczenstwo, szkoda.

Druga koncepcja — neutralna, opiera si¢ na zatozeniu, ze ryzyko oznacza stan
braku pewnosci co do przysztych skutkéw okreslonych zdarzen. Skutki te moga by¢
dla okreslonego podmiotu zardwno pozytywne, jak i negatywne, stad w szczegdlno-
$ci ryzyko wigze si¢ z prawdopodobienstwem zardwno straty, jak i zysku. Dualne
rozumienie ryzyka (w zaleznosci od akceptowanego rozumienia ryzyka) moze
sprzyjac ograniczaniu si¢ menedzerow do identyfikowania okolicznosci, ktore moga
wptynaé negatywnie na podejmowane dziatania i ich adekwatnos¢ do zmian zacho-
dzacych w otoczeniu lub odwrotnie — tylko na sprzyjajacych wzrostowi.
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Taki sposob postepowania daleki jest od kompleksowego ujecia potencjalnego
wplywu réznego rodzaju sit (zarowno z otoczenia, jak i z wnetrza przedsigbiorstwa)
na przyszte dziatania przedsigbiorstwa z zamiarem ograniczania mozliwo$ci niezre-
alizowania uprzednich zamierzen. To z kolei oznacza, ze konieczne jest systemowe
rozwigzanie identyfikacji zmian, prognozowania ich przysztego ksztattu, modyfiko-
wania przy ich uwzglednieniu celow i dziatan przedsiebiorstwa, z zamiarem ograni-
czania wptywu tych niekorzystnych.

Odwotujac si¢ kolejny raz do historycznych juz interpretacji, warto przytoczy¢
poglad F.H. Knighta, relatywizujacy ryzyko i niepewnos¢ w sposob nastepujacy:
ryzyko to stan, w ktérym znany jest rozktad prawdopodobienstwa wynikow decyzji,
przy czym prawdopodobienstwo to przyjmuje wartosci z przedziatu otwartego od 0
do 1 [Romeike 2004]. W praktyce przedsiebiorstw prawdopodobienstwo z powo-
dow, o ktorych byla juz mowa, w niewielkim zakresie jest wynikiem zastosowania
rachunku prawdopodobienstwa, a w znaczacej rezultatem szacowania przez mene-
dzerow, przez wykorzystanie wtasnej wiedzy nabytej i doswiadczenia oraz intuicji
[Kalwait i in. 2008; Bohle 2009]. Pozostaje ten fakt nie bez skutku dla koniecznosci
rozwazenia, obok ryzyka merytorycznego, takze ryzyka metodycznego i behawio-
ralnego [Urbanowska-Sojkin 2013].

Pomijajac z oczywistych powodow dyskusje dotyczaca natury ryzyka i cech
niepewnosci, przyjmuje si¢ w dalszej czgéci opracowania, ze ryzyko oznacza moz-
liwos$¢ nieosiagniecia zamierzonych celéw (efektow) na skutek oddziatywania r6z-
nego rodzaju zdarzen. Ich Zrodlem jest otoczenie, w jakim przedsigbiorstwa funkcjo-
nuja, ale takze ich cechy wtasne wyrazone w celach i sposobach realizacji, zasobach
i ich konfiguracji.

4. Systemy zarzadzania ryzykiem w przedsi¢biorstwach

W warunkach dynamicznego otoczenia przedsigbiorstwa podejmuja dziatania, ktore
maja spowodowal, ze cele strategiczne przedsigbiorstwa zostang zrealizowane.
Rosnie $wiadomos¢ menedzerow dotyczaca konieczno$ci monitorowania otoczenia i
wnetrza, majgc na uwadze konieczno$¢ adaptacji do zmiennych warunkow [Kasiewicz
(red.) 2011; Urbanowska-Sojkin 2013; Kaczmarek 2010; Kaczmarek, Cwiek 2009]
albo wyprzedzania zmian. Wyrazem znaczenia roli ryzyka w zarzadzaniu strategicz-
nym jest wykorzystywanie jego szacunkowej warto$ci w procesie wybordéw strate-
gicznych. Z badan przeprowadzonych w 2013 r. (tab. 1) wynika, ze w$rod 18 kryte-
riow branych pod uwage w procesie wyborow strategicznych, a dotyczacych strategii,
na 8 miejscu znalazto si¢ ryzyko (w skali 1-5 kryterium uzyskato wartos¢ 3,75)*.

2 'W badaniach prowadzonych 2 lata wcze$niej na probie losowej 270 przedsigbiorstw kryterium
ryzyko w wyborach strategicznych znalazto si¢ wérod tych samych kryteriow na 10. miejscu i uzyska-
to warto$¢ $rednig wskazan (prawie 80% respondentéw stosujacych to kryterium) wyzsza, bo 4,02, ale
jednoczesnie obszar zmiennosci wartosci $rednich byt takze zdecydowanie inny (4,33 — 2,53). Por.
[Urbanowska-Sojkin 2013].
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Tabela 1. Kryteria wykorzystywane przy wyborze strategii przedsigbiorstwa

Wykaz kryteriow uporzadkowanych wedtug $redniej znaczenia =
W procesie wybordw strategicznych =

Stabilnos¢/bezpieczenstwo finansowe przedsigbiorstwa 4,25
Zgodnos¢ strategii z oczekiwaniami wlascicieli/udziatowcow 4,20
Stosunek oczekiwanych efektow rynkowych lub finansowych do poniesionych naktadow 4,05
Poziom kosztow zwigzanych z realizacja strategii 4,04
Zgodnos¢ strategii z nadrzednymi celami przedsigbiorstwa (misja, wizja, warto$ciami)
oraz strategia jednostki nadrzednej (jesli taka istnieje) 3,98
Dostepnos¢ zasobow niezbednych do realizacji strategii oraz mozliwosci ewentualnego
ich pozyskania (wykonalno$¢ zaplanowanych dziatan) 3,93
Wielkos¢ oczekiwanych zyskow finansowych 3,91
Zgodnos¢ strategii z oczekiwaniami podmiotdw w otoczeniu, np. klientow, bankow,
administracji, dostawcow, partnerow gospodarczych 3,78
Poziom ryzyka zwigzanego ze strategia 3,76
Oczekiwany wzrost wartosci przedsigbiorstwa 3,74
W jakim stopniu strategia zapewnia lepsza pozycje konkurencyjna, buduje przewage nad
konkurentami? 3,68
Zgodnos¢ strategii z trendami w otoczeniu (na ile pozwala wykorzysta¢ szanse,
zneutralizowaé zagrozenia) 3,66
Horyzont czasu (okres niezbgdny do realizacji zaplanowanych dziatan) 3,65
Zakres koniecznych przy wdrozeniu strategii zmian i ich koszty 3,64
Oczekiwany wzrost wartosci dla udzialowcow 3,57
Wartos¢ dla klientow 3,45
Motywy osobiste kadry zarzadzajacej (zgodnos$¢ z planami osobistymi, rozwoj wlasnego
doswiadczenia, kompetencji, spetnienie wtasnych ambicji itp.) 3,08
Zgodnos¢ strategii z oczekiwaniami pracownikow 2,83

Zrodto: opracowanie wiasne.

Wazniejszymi kryteriami byty w wyborach strategicznych, w opinii responden-
tow, stabilno$é/bezpieczenstwo finansowe przedsigbiorstwa, zgodnos$¢ strategii
z oczekiwaniami wiascicieli/udzialowcow, stosunek oczekiwanych efektéw rynko-
wych lub finansowych do poniesionych naktadoéw, poziom kosztow zwigzanych
z realizacjg strategii, jej zgodno$¢ z misja, wizja, wartoSciami, dostgpnos¢ zasobow
niezbednych do realizacji strategii, wielko$¢ oczekiwanych zyskow finansowych,
a takze zgodno$¢ strategii z oczekiwaniami podmiotow w otoczeniu, np. klientow,
bankow, administracji, dostawcéw, partneréw gospodarczych. Uzupethieniem po-
wyzszych informacji jest wskazanie rozpietosci sredniej ocen wyrazonych przez re-
spondentéw — od 4,25 do 2,83. Zdecydowanie jako mniej istotne okreslono kryteria
uwzgledniajace to, w jakim stopniu strategia zapewnia lepsza pozycje konkurencyj-
ng, buduje przewage nad konkurentami, a takze na ile projektowana strategia jest
zgodna z trendami w otoczeniu oraz na ile pozwala wykorzysta¢ szanse i zneutrali-
zowac zagrozenia.
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W portfelach dziatan mozliwych do stosowania w procesie dostosowywania
przedsigbiorstwa do dynamicznie zmieniajacego si¢ otoczenia znajduja si¢: rézne
formy instytucjonalnego wsparcia procesow podejmowania decyzji (cho¢by rézne
formy doradztwa w zakresie zarzadzania ryzykiem) [Gleissner 2011; Ibers, Hey
2005], wprowadzenie instrumentOw uczenia si¢ przedsigbiorstwa z zamiarem budo-
wania elastyczno$ci organizacyjnej jako trwatej jego cechy [Wahren 1996; Rokita
2003], systemy inteligentne oraz systemy zarzadzania ryzykiem implementowane ze
$wiadomoscig ich ograniczonego znaczenia w zarzgdzaniu ryzykiem.

Przedmiotem zainteresowania w tym opracowaniu sg systemy zarzadzania ryzy-
kiem. Ich celem jest ograniczanie ryzyka w dziataniach przedsigbiorstw poprzez
podejmowanie czynnosci majgcych na celu identyfikacje potencjalnych zdarzen,
ktore moga ograniczy¢ osiagniecie zamierzonych celow, ustalenie ich ekwifinalnego
wplywu na przedsigbiorstwo oraz okreslenie potencjalnych dzialan majacych na
celu minimalizacje negatywnego skutkow.

Mozna wskaza¢ na rozne kryteria umozliwiajgce charakterystyke systemow,
a takze ich taksonomie. Wérdd najwazniejszych sa cel(e) systemu i ztozenia projek-
towe, stopien formalizacji, zakres przedmiotowy dziatan objetych zarzadzaniem ry-
zykiem (rodzaje ryzyka), zakres wspomagania przez system informatyczny, stoso-
wane metody i techniki zarzadzania ryzykiem.

W tym ostatnim wypadku wyrdznia si¢ liczne systemy, czesto opisywane w lite-
raturze dotyczacej ryzyka w zarzadzaniu przedsi¢gbiorstwem, a w szczegolnosci do-
tyczace jego roznych poziomow (strategicznego, operacyjnego). Do najczesciej wy-
mienianych nalezg systemy, ktére mozna okresli¢ jako obiektowe, dziedzinowe
odnoszace si¢ do obszarow funkcjonalnych i jednostek organizacyjnych — z powodu
izolacji od pozostatych nazywane silosowymi, lub systemy zintegrowane, traktowa-
ne jako te, ktore ze wzgledu na cechy konstrukcyjne, stosowane metody i techniki
oraz wspomaganie informacyjne majg potencjat ograniczania wptywu zdarzen na
oczekiwane efekty. W tym wypadku chodzi o systemy ujmujgce w sposob sformali-
zowany ryzyko przedsiebiorstwa nierozproszone wedtug funkcji i obiektow, a ujmu-
jace w sposob kompleksowy zarzadzanie ryzykiem w przedsigbiorstwie i ryzyko
przedsigbiorstwa. Zasadniczg ich cechg jest wzorowanie na procesie zarzadzania
poprzez uwzglednienie umownych faz: identyfikacji ryzyka, analizy i oceny ryzyka,
reagowania, raportowania.

Do podstawowych instytucji tworzacych standardy systeméw zarzadzania ryzy-
kiem w przedmiotowym zakresie nalezg: ISO International Organization for Stan-
dardization — Risk management — Principles and guidelines ISO 31000, ISO 31010
(ISO.IEC 31010:2009 — Risk management — Risk assessment techniques; Risk man-
agement Vocabulary ISO Guide 73:2009); COSO — Comittee of Sponsoring Organi-
zations of the Treadway Comission — Zarzadzanie ryzykiem korporacyjnym — zinte-
growana struktura ramowa 2004 (http://www.coso.org/aboutus.htm), Institute of
Risk Management — A Risk Management Standard AIRMIC ALARM IRM; FERMA
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— Federation of European Risk Management Associations: A European vision of
Risk Management®.

W przywotywanych wynikach badan respondenci nie potwierdzili wykorzysty-
wania systemow sformalizowanych, stanowigcych uznawane standardy w zakresie
zarzadzania ryzykiem w takim zakresie, w jakim stanowi opinia spoleczna i po-
wszechnie si¢ przyjmuje.

Tabela 2. Sposoby oceny ryzyka w perspektywie strategicznej

Podstawy szacowania ryzyka % N
Analiza dotychczasowych trendow w otoczeniu 15,1
Kompleksowa analiza otoczenia i wnetrza 31,9
Na podstawie doswiadczenia, wlasnej wiedzy i intuicji 52,9

Legenda: N =122.

Zr6dto: opracowanie wilasne.

Potowa przedsigbiorstw stosuje systemy zarzadzania ryzykiem w przedsigbior-
stwach, ktore sg wsparte na intuicji (tab. 2) i w niewielkim zakresie sformalizowane
(tab. 3). Prawie 1/3 respondentow wskazuje na brak jakichkolwiek procedur ustala-
jacych sposob postgpowania w zakresie identyfikacji potencjalnych zagrozen zwia-
zanych z przyszlymi dziataniami przedsigebiorstwa. Nawet przy negowaniu sensu
prognozowania przysztosci wobec obiektywnych trudno$ci powyzsze opinie moga
niepokoi¢. Kontrolne pytanie o sposoby budowania wiedzy o strategicznym znacze-
niu dla przedsiebiorstwa potwierdza formatywne podejscie do jej tworzenia. Podsta-
wg podejmowania decyzji strategicznych, z natury ryzykownych, sa doswiadczenie
menedzerow i ich intuicja (tab. 2). By¢ moze z tego powodu az 30% (tab. 3) uznaje
systemy zarzadzania ryzykiem za autorskie opracowanie, niewynikajace ze standar-
déw europejskich i1 §wiatowych.

Tabela 3. Formalizacja systemu zarzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwie

Zakres formalizacji zarzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwie %N
Brak jakichkolwiek procedur, ktore mozna by nazwac systemem zarzadzania ryzykiem 22,9
System zarzadzania ryzykiem w przedsi¢biorstwie jest mato sformalizowany 50,8

System zarzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwie jest naszym wiasnym, autorskim
rozwigzaniem 30,8

Legenda: N =122.

Zrédto: opracowanie wilasne.

3 W bibliografii znajdujg si¢ strony WWW, na ktorych mozna odnalez¢ podstawowe wiadomosci
o owych instytucjach.
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Respondenci nie wykluczyli jednak formutowania przysztosci bytej (‘za nami’),
wskazujac na wykorzystywanie ekstrapolacji; dwukrotnie wigcej respondentow
wskazato na wykonywanie analizy strategicznej uwarunkowan w otoczeniu 1 we
wnetrzu przedsigbiorstwa.

W ustaleniu, jakie standardy sag wykorzystywane w zakresie systemow zarzadza-
nia ryzykiem dla potrzeb zarzadzania, uwzgledniono ich podstawowe rodzaje, ogra-
niczajac si¢ do standardow ISO, COSO i FERMA.

Tabela 4. Zastosowanie standardow zarzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwach

Zastosowane standardy zarzadzania ryzykiem % N
Brak zastosowania standardow w praktyce przedsigbiorstw 84,8
System zarzadzania ryzykiem w naszym przedsigbiorstwie wykorzystuje standard COSO 1,7

System zarzgdzania ryzykiem w naszym przedsigbiorstwie wykorzystuje standard FERMA 1,7

System zarzadzania ryzykiem w naszym przedsigbiorstwie wykorzystuje norme ISO 31000;

ISO 31010 7,6
System zarzadzania ryzykiem w naszym przedsigbiorstwie wykorzystuje inne niz wymienione
standardy/normy 472

Legenda: N =122.

Zr6dto: opracowanie wilasne.

Trudno na podstawie informacji zawartych w tab. 4 komentowaé inaczej, jak
podkreslajac brak powszechnos$ci zastosowania standardow w zakresie zarzadzania
ryzykiem. Wszystkie wymienione standardy sg promowane jako pozwalajace spro-
sta¢ wymogom unikania nadmiernego narazania przedsi¢cbiorstw na wptywy rézno-
rodnych czynnikéw i wykorzystywania potencjalnych szans. Mozna stwierdzi¢, ze
wérod rozwazanych najczesciej stosowane przez przedsigbiorstwa systemy znorma-
lizowane to te wsparte na normach ISO, w dalszej kolejnosci na innych rozwigza-
niach o charakterze standardow branzowych i norm wewnetrznych (korporacyjnych)
i w niewielkim zakresie wykorzysujace koncepcje FERMA i COSO.

7 zainteresowania i potrzeby eksploracji poddano badaniu potencjalne zwigzki
mie¢dzy cechami przedsigbiorstw dotyczacymi posiadania i zakresu wykorzystywa-
nia systemu zarzadzania ryzykiem a: formalizacja procesu zarzadzania strategiczne-
2o (w ujeciu ortodoksyjnym), wynikami sprawnosci ekonomicznej, inwestycyjnej,
rynkowej. Tabela 5 zwiera w tresci wyniki kwalifikowane jako istotne statystycznie.

Wyniki przedstawione w tab. 5 potwierdzajg wspoétistnienie niesformalizowa-
nych sposobow zarzadzania ryzykiem — wspartych na intuicji i do§wiadczeniu me-
nedzerow oraz silnie sformalizowanych w przedsigbiorstwach proceséw zarzadza-
nia strategicznego, a takze niektorych sposrod poddanych analizie miernikow
sprawnosci strategicznej; finansowej, rynkowej 1 inwestycyjnej. W szczegdlnosci
dotyczy to zwigzku z miernikiem ujmujgcymi rentownos$¢ obrotu (sprawno$¢ finan-
sowa) 1 transparentno$ci dziatan przedsigbiorstwa (sprawnos$¢ inwestycyjna). To
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Tabela 5. Wyniki analizy zwiazkow korelacyjnych migedzy brakiem systemu zarzadzania ryzykiem
w przedsigbiorstwach, poziomem formalizacji zarzadzania strategicznego oraz miernikami sprawnosci
strategicznej

Zmienne — Wsp.

| V-Cramera
Brak systemu proces zarzadzania strategicznego jest silnie sformalizowany 0,322%*
zarzadzania ryzykiem | wskaznik rentownosci obrotu brutto 0,314%*
przedsigbiorstwa, wskaznik rentownos$ci obrotu netto 0,354%*
dzialgnia 59 reputacja przedsiebiorstwa 0,299*
Podgrqoyvane transparentno$¢ dziatalnosci przedsigbiorstwa
intuicyjnie 0,324*

p — poziom istotnosci; *p< 0,05; **p<0,01; ***p<0,001.

Zrodto: opracowanie wlasne.

$wiadczy o podejsciu planistycznym do zarzadzania strategicznego, skupionym na
zastosowaniu idei SWOT nieujmujacym formalnego systemu zarzadzania ryzykiem.
Jest ono wowczas elementem oceniajacym rozwazanych przysztych uwarunkowan.

Tabela 6. Wyniki analizy zwiazkow korelacyjnych migdzy standaryzacja zarzadzania ryzykiem
i miernikami sprawnosci strategiczne;j

Zmienna— Wsp.
l V-Cramera
System zarzadzaniaryzykiemprzedsiebiorstwa | zysk netto 0,308*
wykorzystuje norme¢ ISO 31000 reputacja przedsigbiorstwa 0,333*

P — poziom istotnosci; *p< 0,05; **p<0,01; ***p<0,001.

Zrodto: opracowanie wiasne.

Tabela 7. Wyniki analizy zwiazkoéw korelacyjnych migdzy zaawansowaniem w stosowaniu
dedykowanych systemow zarzadzania ryzykiem a miernikami sprawnosci strategicznej

Zmienna— Wsp.
l V-Cramera
System zarzadzania ryzykiem wskaznik rentownosci obrotu brutto 0,296*
wykorzystuje standardy wiasne wskaznik rentowno$ci obrotu netto 0,466%**
przedsigbiorstwa lub korporacyjne — (ROA) rentowno$¢é aktywow 0,335%
inne niz COSO, FERMA, ISO lojalnos¢ klientow 0,303*
warto$¢ rynkowa przedsigbiorstwa 0,416%**
warto$¢ przedsigbiorstwa dla interesariuszy 0,393%%*
reputacja przedsi¢gbiorstwa 0,344%*

p — poziom istotnosci; *p< 0,05; **p< 0,01; ***p< 0,001.

Zrodto: opracowanie wlasne.
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W przedsiebiorstwach stosujacych systemy dedykowane (przedsigbiorstw lub
korporacji) stwierdza si¢ zwigzki korelacyjne ze zmiennymi odnoszacymi si¢
do sprawnosci finansowej, rynkowej 1 inwestycyjnej. Na uwage zastuguje zwiagzek
z reputacjy przedsiebiorstwa. Zastosowanie testu ¢ dla grup niezaleznych uprawnia
do stwierdzenia statystycznie istotnych réznic miedzy przedsigbiorstwami niestosu-
jacymi procedur zarzadzania ryzykiem a przedsigbiorstwami, w przypadku ktorych
s stosowane procedury zarzadzania ryzykiem w zakresach zmiennych ujmujacych
sprawno$¢ finansowg (zysk brutto), sprawno$¢ rynkowa (reputacja), sprawnos¢ in-
westycyjng (transparentno$¢ przedsigbiorstwa dla interesariuszy) oraz poziom for-
malizacji procesu zarzadzania strategicznego. Dopelnieniem przedstawionych do-
ciekan odnoszacych si¢ do skutkow braku standardowego systemu zarzadzania
ryzykiem w przedsigbiorstwach sg ustalenia wspotwystepowania w tych przedsig-
biorstwach akceptacji uzytecznosci poszczegolnych miernikéw sprawnosci strate-
gicznej do ostrzegania 1 wspomagania informacyjnego w procesach dostosowania
si¢ do otoczenia.

Tabela 8. Ustalone zwigzki korelacyjne migedzy brakiem formalnego systemu zarzadzania ryzykiem
i przydatnoscig miernikow do monitorowania i oceny sprawnosci strategicznej przedsigbiorstwa

Zmienne Olp 1swace= Brak formalnego systemu zarzadzania ryzykiem
Wskaznik rentowno$ci obrotu netto , 6443 H**
, 3000 sk
Reputacja przedsigbiorstwa na podstawie 18T **
,394%+**
Warto$¢ rynkowa przedsigbiorstwa ,048 ***
324
Wartos¢ przedsigbiorstwa dla interesariuszy ,074%%%
337

@ skala nominalna — ®/Joule’a; ® wspotczynnik Cramera.

Zrodto: opracowanie wlasne.

W tych przedsigbiorstwach, ktore systemu formalnego zarzadzania ryzykiem nie
posiadaja, jako wlasciwe dla potrzeb monitorowania potencjalnych zagrozen wska-
zano nizej wymieniane mierniki, uzyteczne w wigkszym stopniu niz w pozostatych
przedsigbiorstwach, ktore ,,zarzadzaja ryzykiem”, wykorzystujac w tym zakresie
rozne metody, takze intuicje, analogie sektorowe.

5. Zakonczenie

Popularne stwierdzenie, ze powszechnie stosuje si¢ w aktualnych warunkach syste-
my zarzadzania ryzykiem, a w szczegolnos$ci standardy europejskie i Swiatowe, nie
znalazto odzwierciedlenia w przeprowadzonych badaniach. W zarzadzaniu ryzy-
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kiem wykorzystuje si¢ intuicje¢ i doswiadczenie osobiste, stosowane systemy znor-
malizowane wykorzystuja zasadniczo norme ISO 31000.

Powyzsza sytuacja moze oznacza¢ m.in. stosowanie wewnetrznych rozwigzan
niestanowigcych formalnie zbudowanego systemu zarzadzania ryzykiem. Jako przy-
ktady stuzy¢ moga chocby Strategiczne Karty Ryzyka, Mapy Ryzyka czy Kluczowe
Wskazniki Ryzyka (Key Risk Indicators).

Nie ulega kwestii, ze do wynikow w tej czgsci badan nalezy podchodzi¢ z duza
rezerwg, gtdbwnie z powodu postugiwania si¢ opiniami menedzeréw i ograniczonych
mozliwosci estymacji ze wzgledu na liczebno$¢ proby badanych przedsigbiorstw.

Literatura

Ansoff I. (1985), Zarzqdzanie strategiczne, PWE, Warszawa.

Bohle F. (2009), Weder rationale Reflexion noch prdreflexive Praktik — erfahrungsgeleitet-subjektivie-
rendes, [w:] F. Bohle, M. Weihrich, Handeln unter Unsicherheit, VS Verlag fur Sozialwissenschaf-
ten, Teil 3, pp. 203-228.

Buhrmann A., Horwitz M., Schlippenbach S., Stein-Bergman D. (2013), Management ohne Grenze,
Springer Verlag, Wiesbaden.

Conrad P., Sydow J. (2011), Organisation und Umwelt, Gabler Verlag, Wiesbaden.

Gleissner W. (2011), Grundlagen des Risikomanagements im Unternehmen. Controlling, Unterneh-
mensstrategie und wertorientierstes Management, 2. Auflage, Vahlen Verlag, Munchen.

Hutzschenreuter T., Griess-Nega T., Krisenmanagement. Grundlagen — Strategien — Instrumente, Gabler,
Wiesbaden 2006.

Ibers T., Hey A. (2005), Risikomanagement, Merkur Verlag, Rinteln.

Kaczmarek T. (2010), Zarzqdzanie ryzykiem. Podejscie interdyscyplinarne, Difin, Warszawa.

Kaczmarek T., Cwiek G. (2009), Ryzyko kryzysu a cigglos¢ dziatania, Difin, Warszawa.

Kalwait R., Meyer R., Romeike F., Schellenberger E.R. (2008), Risikomanagement in der Unterneh-
mensfuhrung, Wertgenerierung durch Chancen und kompetenzorientierstes Management,
WILEY-VCH Verlag GmbH&Co.KGaA.

Kasiewicz S. (red.), (2011), Zarzqdzanie zintegrowanym ryzykiem przedsigbiorstwa w Polsce, Oficyna
a Wolters Kluwer business, Warszawa.

Picot A., Reichwald R., Wigand R. (2003), Die grenzenlose Unternehmung: Information, Organisation
und Management. Lehrbuch zur Unternehmensfiithrung im Informationszeitalter, Gabler Verlag,
Wiesbaden.

Robert M. (2006), Nowe myslenie strategiczne, MT Biznes, Warszawa.

Rokita J. (2009), Dynamika zarzqdzania organizacjami, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej
w Katowicach, Katowice.

Rokita J. (2003), Organizacja uczgca sie, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej w Katowicach,

Katowice.

Romeike F. (2004), Lexikon Risiko — Management, WILEY — VCH GmbH&Co.KGaA Verlag, Wein-
heim.

Urbanowska-Sojkin E. (2013), Ryzyko w wyborach strategicznych w przedsigbiorstwach, PWE, War-
szawa.

Wahren H.K.E. (1996), Das lernende Unternehmen. Theorie und Praxis des organisationalen, Lernens,
De Guyter, Berlin, New York.



Zarzadzanie ryzykiem wobec wyzwan z otoczenia 571

Strony www

http://www.coso.org/Publications/ERM/COSO_ERM _ExecutiveSummary.pdf, ,,Enterprise Risk Man-
agement — Integrated Framework”, Retrieved March 23, 2011.

http://www.coso.org/aboutus.htm — http://www.iso.org/iso/catalogue detail?csnumber=51073.

http://www.theirm.org/publicationss/documents/Risk_Management Standard 0 30820.pdf.

http://www.ferma.eu/.

RISK MANAGEMENT IN THE FACE
OF ENVIRONMENTAL CHALLENGES

Summary: The conditions in companies’ environment require constant adjustment. The main
concern here is to make use of the events that allow for using the developmental potential of
a company, and to limit the negative influence of the events that pose a threat. A risk
management system can be a way to adjust to the changing operating conditions. The article
provides an evaluation of the frequency of various risk management systems application. In
formulating answers concerning risk management, information on the level of the formalization
of strategic management was used.

Keywords: environment, risk, risk management systems, risk management standards.





