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ZARZĄDZANIE RYZYKIEM  
WOBEC WYZWAŃ Z OTOCZENIA

Streszczenie: Warunki w otoczeniu przedsiębiorstw sprawiają, że zachodzi potrzeba perma-
nentnego dostosowywania się do nich. Zasadniczo chodzi o wykorzystanie tych zdarzeń, któ-
re pozwalają wykorzystać potencjał rozwojowy przedsiębiorstwa, a ograniczyć negatywny 
wpływ tych, które są zagrożeniami. Jednym ze sposobów dostosowywania się do zmiennych 
warunków działania może być system zarządzania ryzykiem. W treści artykułu zawarto ocenę 
częstości stosowania różnych systemów w zakresie zarządzania ryzykiem. W profilowaniu 
odpowiedzi dotyczących zarządzania ryzykiem wykorzystano informacje dotyczące poziomu 
sformalizowania zarządzania strategicznego.

Słowa kluczowe: otoczenie, ryzyko, systemy zarządzania ryzykiem, standardy w zakresie 
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1. Wstęp

Zmienne warunki otoczenia wpływają na decyzje i w ich efekcie podejmowane dzia-
łania przedsiębiorstw. Naczelnym celem podejmowanych decyzji i wykonywanych 
działań jest dostosowywanie się do warunków w otoczeniu, najlepiej w zgodzie  
z wcześniej sformułowanymi zamierzeniami. Cele strategiczne, kondycja przedsię-
biorstwa oraz jego pozycja w środowisku gospodarczym sprawiają, że dopasowy- 
wanie do otoczenia może się odbywać przy wykorzystaniu różnych form i metod. 
Niezmiennymi elementami procesu dostosowywania do warunków otoczenia jest 
nominalnie uniwersalna reguła wykorzystywania sprzyjających okoliczności i zda-
rzeń oraz własnych, w szerokim tego słowa znaczeniu, atutów. Mimo niejednomyśl-
nych opinii dotyczących możliwości ograniczania niekorzystnych dla przedsiębior-
stwa zdarzeń i zjawisk, a szerzej niepewności, podejmuje się w przedsiębiorstwach 
działania mające na celu „zarządzanie ryzykiem”. 
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Celem opracowania jest przedstawienie na podstawie badań empirycznych sys-
temów zarządzania ryzykiem, ich oczekiwanego i rzeczywistego znaczenia w przed-
siębiorstwach1.

2. Otoczenie – źródłem stymulatorów i destymulatorów  
    działań przedsiębiorstw

Z istoty celów i działań podejmowanych przez podmioty gospodarcze wynika zna-
czenie i rola otoczenia oraz jego elementów dla przedsiębiorstw. Otoczenie stanowi 
źródło różnego rodzaju sił, zdarzeń współokreślających warunki funkcjonowania 
przedsiębiorstw. Wśród nich są te napędzające wzrost przedsiębiorstw oraz takie, 
których oddziaływanie istotnie wzrost ogranicza, a niekiedy wręcz go uniemożliwia 
[Buhrmann i in. 2013; Hutzschenreuter Griess-Nega 2006; Picot, Reichwald, Wi-
gand 2003; Conrad, Sydow 2011; Krupski 2009; Rokita 2009]. 

Historyczne słowa H.I. Ansoffa, że działalność przedsiębiorstw operujących  
na rynkach, szczególnie zagranicznych, wiąże się z ponadstandardowym ryzykiem  
i niepewnością, a ich źródłem jest złożoność i zmienność otoczenia [Ansoff 1985,  
s. 58] nabierają innego sensu po upływie lat. Z ówczesnej perspektywy oznaczały 
dla niektórych zapowiedź nowej przyszłości, współcześnie się realizującej, o potę-
gujących się cechach złożoności, zmienności i nieoznaczoności. 

Nie bez przyczyny, aby podjąć wyzwanie przybliżenia, czym powinien być 
przedmiot obserwacji i analizy w otoczeniu, a także spekulacji, M. Robert wyróżnił 
rodzaje przyszłości, na które należy zwrócić uwagę [Robert 2006]. Należy do nich 
przyszłość przed nami, dalsza przyszłość, przyszłość poza nami, przyszłość wokół 
nas, przyszłość obok nas. Z pewnością wyróżnione rodzaje przyszłości poddane ob-
serwacji, analizie i prognozowaniu za sprawą heterogeniczności zdarzeń, zjawisk, 
procesów przedmiotowo nie są rozdzielcze. Są przedmiotowo rozmyte, a granice 
między są nieostre. Jednak ich rozważenie może być asumptem do podejmowania 
próby rozpoznawania otoczenia z zamiarem ograniczania niepewności. Ten sposób 
myślenia, analizy i wnioskowania, czyli rozważanie scenariuszy, jest daleki od  
jednoznacznie deterministycznego ujęcia narzucanego przez większość systemów 
informacyjnych bazujących na związkach przyczynowo-skutkowych, w dużym za-
kresie ograniczających, z założenia, rzeczywistość i przyszłość. Podejście scenariu-
szowe, kreując przyszłość, uwzględnia postawy akceptujące, zarówno ekstrapolo-

1 Zakresy przeprowadzonych badań empirycznych: podmiotowy – menedżerowie reprezentujący 
przedsiębiorstwa prowadzące działalność gospodarczą, przedmiotowy – uwarunkowania zarządzania 
ryzykiem w przedsiębiorstwach, przestrzenny – Polska, czasowy – 2013 rok. Wielkość próby badaw-
czej – N=122. Metoda zbierania danych empirycznych – metoda ankiety pocztowej. Badaniem objęto 
przedsiębiorstwa zatrudniające powyżej 49 osób, prowadzące działalność gospodarczą na terenie 
Polski. Podstawową metodą doboru jednostek populacji do badania był dobór losowy warstwowy – 
populacja przedsiębiorstw podzielona została na rozłączne zbiory (warstwy) według kryterium prowa-
dzonej działalności gospodarczej (sektor działalności).
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wanie (w takim zakresie, w jakim ułatwia uchwycenie trendów w siłach napędowych), 
jak i te dotyczące poszukiwań matrycy związków i zależności, sprzężeń zwrotnych 
(dodatnich i ujemnych), związków wielokrotnych, często nieliniowych oraz rekur-
sywnych. Za sprawą jednak odnoszenia się do widocznych symptomów i sygnałów 
owo podejście jest naznaczone posługiwaniem się prawdopodobieństwami, przybli-
żeniami, metaforami i obrazami rzeczywistości oraz przyszłości. 

Dla wielu zarządzających taki obraz otoczenia „w przyszłości” z powodu cech, 
które go tworzą, ma ograniczoną użyteczność. Wyrażają oni naturalną dla menedże-
rów skłonność do „zapanowania” nad siłami mającymi potencjalny i rzeczywisty 
wpływ na przedsiębiorstwo. Z natury zarządzania wynika bowiem obowiązek wyty-
czania przez zarządzających celów i kierunków rozwoju przedsiębiorstwa, ich im-
plementacji i realizacji. Asymetria między niedookreślonością i nieprzewidywalno-
ścią przyszłych warunków działań przedsiębiorstw a oczekiwaniem określonych, 
przynajmniej w minimalnym stopniu, względnie prawdopodobnych warunków zna-
lazła odzwierciedlenie w poszukiwaniu sposobów radzenia sobie przez przedsię-
biorstwa z ową nową normalnością. Do tych rekomendowanych i promowanych 
sposobów należą systemy formalizujące proces zarządzania ryzykiem związanym  
z funkcjonowaniem w zmiennym i złożonym otoczeniu. Do innych należy podejście 
zakładające konieczną wobec uwarunkowań dynamikę organizmów gospodarczych, 
wyrażającą się w różnych co do stopnia elastyczności formach organizacyjnych pod-
miotów gospodarczych i powiązań między nimi jako skutku samoorganizacji i sa-
mooptymalizacji.

3. Konsekwencje interpretacji natury ryzyka

Ryzyko należy do pojęć definiowanych w różnych dziedzinach wiedzy ze wskaza-
niem odrębności przedmiotowej. Jego natura jest określana ambiwalentnie. Interpre-
tacje pojęcia „ryzyko” powstałe w różnym okresie; w różnych naukach i dyscypli-
nach znajduje odzwierciedlenie w ukształtowaniu się dwóch nadrzędnych, ale  
w obliczu polaryzacji poglądów, nierównoważnych koncepcji definiowania ryzyka 
– negatywnej i neutralnej [Urbanowska-Sojkin 2013].

Koncepcja negatywna interpretuje ryzyko jako możliwość nieosiągnięcia ocze-
kiwanego efektu. Tym samym ryzyko kojarzone jest z zespołem negatywnych pojęć, 
takich jak zagrożenie, strata, niebezpieczeństwo, szkoda.

Druga koncepcja – neutralna, opiera się na założeniu, że ryzyko oznacza stan 
braku pewności co do przyszłych skutków określonych zdarzeń. Skutki te mogą być 
dla określonego podmiotu zarówno pozytywne, jak i negatywne, stąd w szczególno-
ści ryzyko wiąże się z prawdopodobieństwem zarówno straty, jak i zysku. Dualne 
rozumienie ryzyka (w zależności od akceptowanego rozumienia ryzyka) może 
sprzyjać ograniczaniu się menedżerów do identyfikowania okoliczności, które mogą 
wpłynąć negatywnie na podejmowane działania i ich adekwatność do zmian zacho-
dzących w otoczeniu lub odwrotnie – tylko na sprzyjających wzrostowi.
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Taki sposób postępowania daleki jest od kompleksowego ujęcia potencjalnego 
wpływu różnego rodzaju sił (zarówno z otoczenia, jak i z wnętrza przedsiębiorstwa) 
na przyszłe działania przedsiębiorstwa z zamiarem ograniczania możliwości niezre-
alizowania uprzednich zamierzeń. To z kolei oznacza, że konieczne jest systemowe 
rozwiązanie identyfikacji zmian, prognozowania ich przyszłego kształtu, modyfiko-
wania przy ich uwzględnieniu celów i działań przedsiębiorstwa, z zamiarem ograni-
czania wpływu tych niekorzystnych.

 Odwołując się kolejny raz do historycznych już interpretacji, warto przytoczyć 
pogląd F.H. Knighta, relatywizujący ryzyko i niepewność w sposób następujący: 
ryzyko to stan, w którym znany jest rozkład prawdopodobieństwa wyników decyzji, 
przy czym prawdopodobieństwo to przyjmuje wartości z przedziału otwartego od 0 
do 1 [Romeike 2004]. W praktyce przedsiębiorstw prawdopodobieństwo z powo-
dów, o których była już mowa, w niewielkim zakresie jest wynikiem zastosowania 
rachunku prawdopodobieństwa, a w znaczącej rezultatem szacowania przez mene-
dżerów, przez wykorzystanie własnej wiedzy nabytej i doświadczenia oraz intuicji 
[Kalwait i in. 2008; Bohle 2009]. Pozostaje ten fakt nie bez skutku dla konieczności 
rozważenia, obok ryzyka merytorycznego, także ryzyka metodycznego i behawio-
ralnego [Urbanowska-Sojkin 2013].

Pomijając z oczywistych powodów dyskusję dotyczącą natury ryzyka i cech  
niepewności, przyjmuje się w dalszej części opracowania, że ryzyko oznacza moż- 
liwość nieosiągnięcia zamierzonych celów (efektów) na skutek oddziaływania róż-
nego rodzaju zdarzeń. Ich źródłem jest otoczenie, w jakim przedsiębiorstwa funkcjo-
nują, ale także ich cechy własne wyrażone w celach i sposobach realizacji, zasobach 
i ich konfiguracji.

4. Systemy zarządzania ryzykiem w przedsiębiorstwach

W warunkach dynamicznego otoczenia przedsiębiorstwa podejmują działania, które 
mają spowodować, że cele strategiczne przedsiębiorstwa zostaną zrealizowane.  
Rośnie świadomość menedżerów dotycząca konieczności monitorowania otoczenia i 
wnętrza, mając na uwadze konieczność adaptacji do zmiennych warunków [Kasiewicz 
(red.) 2011; Urbanowska-Sojkin 2013; Kaczmarek 2010; Kaczmarek, Ćwiek 2009] 
albo wyprzedzania zmian. Wyrazem znaczenia roli ryzyka w zarządzaniu strategicz-
nym jest wykorzystywanie jego szacunkowej wartości w procesie wyborów strate-
gicznych. Z badań przeprowadzonych w 2013 r. (tab. 1) wynika, że wśród 18 kryte-
riów branych pod uwagę w procesie wyborów strategicznych, a dotyczących strategii, 
na 8 miejscu znalazło się ryzyko (w skali 1-5 kryterium uzyskało wartość 3,75)2.

2 W badaniach prowadzonych 2 lata wcześniej na próbie losowej 270 przedsiębiorstw kryterium 
ryzyko w wyborach strategicznych znalazło się wśród tych samych kryteriów na 10. miejscu i uzyska-
ło wartość średnią wskazań (prawie 80% respondentów stosujących to kryterium) wyższą, bo 4,02, ale 
jednocześnie obszar zmienności wartości średnich był także zdecydowanie inny (4,33 – 2,53). Por. 
[Urbanowska-Sojkin 2013]. 
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Tabela 1. Kryteria wykorzystywane przy wyborze strategii przedsiębiorstwa

Wykaz kryteriów uporządkowanych według średniej znaczenia  
w procesie wyborów strategicznych

Stabilność/bezpieczeństwo finansowe przedsiębiorstwa 4,25
Zgodność strategii z oczekiwaniami właścicieli/udziałowców 4,20
Stosunek oczekiwanych efektów rynkowych lub finansowych do poniesionych nakładów 4,05
Poziom kosztów związanych z realizacją strategii 4,04
Zgodność strategii z nadrzędnymi celami przedsiębiorstwa (misja, wizją, wartościami)  
oraz strategią jednostki nadrzędnej (jeśli taka istnieje) 3,98
Dostępność zasobów niezbędnych do realizacji strategii oraz możliwości ewentualnego  
ich pozyskania (wykonalność zaplanowanych działań) 3,93
Wielkość oczekiwanych zysków finansowych 3,91
Zgodność strategii z oczekiwaniami podmiotów w otoczeniu, np. klientów, banków, 
administracji, dostawców, partnerów gospodarczych 3,78
Poziom ryzyka związanego ze strategią 3,76
Oczekiwany wzrost wartości przedsiębiorstwa 3,74
W jakim stopniu strategia zapewnia lepszą pozycję konkurencyjną, buduje przewagę nad 
konkurentami? 3,68
Zgodność strategii z trendami w otoczeniu (na ile pozwala wykorzystać szanse, 
zneutralizować zagrożenia) 3,66
Horyzont czasu (okres niezbędny do realizacji zaplanowanych działań) 3,65
Zakres koniecznych przy wdrożeniu strategii zmian i ich koszty 3,64
Oczekiwany wzrost wartości dla udziałowców 3,57
Wartość dla klientów 3,45
Motywy osobiste kadry zarządzającej (zgodność z planami osobistymi, rozwój własnego 
doświadczenia, kompetencji, spełnienie własnych ambicji itp.) 3,08
Zgodność strategii z oczekiwaniami pracowników 2,83

Źródło: opracowanie własne.

Ważniejszymi kryteriami były w wyborach strategicznych, w opinii responden-
tów, stabilność/bezpieczeństwo finansowe przedsiębiorstwa, zgodność strategii  
z oczekiwaniami właścicieli/udziałowców, stosunek oczekiwanych efektów rynko-
wych lub finansowych do poniesionych nakładów, poziom kosztów związanych  
z realizacją strategii, jej zgodność z misją, wizją, wartościami, dostępność zasobów 
niezbędnych do realizacji strategii, wielkość oczekiwanych zysków finansowych,  
a także zgodność strategii z oczekiwaniami podmiotów w otoczeniu, np. klientów, 
banków, administracji, dostawców, partnerów gospodarczych. Uzupełnieniem po-
wyższych informacji jest wskazanie rozpiętości średniej ocen wyrażonych przez re-
spondentów – od 4,25 do 2,83. Zdecydowanie jako mniej istotne określono kryteria 
uwzględniające to, w jakim stopniu strategia zapewnia lepszą pozycję konkurencyj-
ną, buduje przewagę nad konkurentami, a także na ile projektowana strategia jest 
zgodna z trendami w otoczeniu oraz na ile pozwala wykorzystać szanse i zneutrali-
zować zagrożenia.
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W portfelach działań możliwych do stosowania w procesie dostosowywania 
przedsiębiorstwa do dynamicznie zmieniającego się otoczenia znajdują się: różne 
formy instytucjonalnego wsparcia procesów podejmowania decyzji (choćby różne 
formy doradztwa w zakresie zarządzania ryzykiem) [Gleissner 2011; Ibers, Hey 
2005], wprowadzenie instrumentów uczenia się przedsiębiorstwa z zamiarem budo-
wania elastyczności organizacyjnej jako trwałej jego cechy [Wahren 1996; Rokita 
2003], systemy inteligentne oraz systemy zarządzania ryzykiem implementowane ze 
świadomością ich ograniczonego znaczenia w zarządzaniu ryzykiem.

 Przedmiotem zainteresowania w tym opracowaniu są systemy zarządzania ryzy-
kiem. Ich celem jest ograniczanie ryzyka w działaniach przedsiębiorstw poprzez 
podejmowanie czynności mających na celu identyfikację potencjalnych zdarzeń, 
które mogą ograniczyć osiągnięcie zamierzonych celów, ustalenie ich ekwifinalnego 
wpływu na przedsiębiorstwo oraz określenie potencjalnych działań mających na 
celu minimalizacje negatywnego skutków.

Można wskazać na różne kryteria umożliwiające charakterystykę systemów,  
a także ich taksonomię. Wśród najważniejszych są cel(e) systemu i złożenia projek-
towe, stopień formalizacji, zakres przedmiotowy działań objętych zarządzaniem ry-
zykiem (rodzaje ryzyka), zakres wspomagania przez system informatyczny, stoso-
wane metody i techniki zarządzania ryzykiem.

W tym ostatnim wypadku wyróżnia się liczne systemy, często opisywane w lite-
raturze dotyczącej ryzyka w zarządzaniu przedsiębiorstwem, a w szczególności do-
tyczące jego różnych poziomów (strategicznego, operacyjnego). Do najczęściej wy-
mienianych należą systemy, które można określić jako obiektowe, dziedzinowe 
odnoszące się do obszarów funkcjonalnych i jednostek organizacyjnych – z powodu 
izolacji od pozostałych nazywane silosowymi, lub systemy zintegrowane, traktowa-
ne jako te, które ze względu na cechy konstrukcyjne, stosowane metody i techniki 
oraz wspomaganie informacyjne mają potencjał ograniczania wpływu zdarzeń na 
oczekiwane efekty. W tym wypadku chodzi o systemy ujmujące w sposób sformali-
zowany ryzyko przedsiębiorstwa nierozproszone według funkcji i obiektów, a ujmu-
jące w sposób kompleksowy zarządzanie ryzykiem w przedsiębiorstwie i ryzyko 
przedsiębiorstwa. Zasadniczą ich cechą jest wzorowanie na procesie zarządzania 
poprzez uwzględnienie umownych faz: identyfikacji ryzyka, analizy i oceny ryzyka, 
reagowania, raportowania.

Do podstawowych instytucji tworzących standardy systemów zarządzania ryzy-
kiem w przedmiotowym zakresie należą: 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 – Zarządzanie 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 Management3.

W przywoływanych wynikach badań respondenci nie potwierdzili wykorzysty-
wania systemów sformalizowanych, stanowiących uznawane standardy w zakresie 
zarządzania ryzykiem w takim zakresie, w jakim stanowi opinia społeczna i po-
wszechnie się przyjmuje.

Tabela 2. Sposoby oceny ryzyka w perspektywie strategicznej

Podstawy szacowania ryzyka % N
Analiza dotychczasowych trendów w otoczeniu 15,1
Kompleksowa analiza otoczenia i wnętrza 31,9
Na podstawie doświadczenia, własnej wiedzy i intuicji 52,9

Legenda: N = 122.

Źródło: opracowanie własne.

Połowa przedsiębiorstw stosuje systemy zarządzania ryzykiem w przedsiębior-
stwach, które są wsparte na intuicji (tab. 2) i w niewielkim zakresie sformalizowane 
(tab. 3). Prawie 1/3 respondentów wskazuje na brak jakichkolwiek procedur ustala-
jących sposób postępowania w zakresie identyfikacji potencjalnych zagrożeń zwią-
zanych z przyszłymi działaniami przedsiębiorstwa. Nawet przy negowaniu sensu 
prognozowania przyszłości wobec obiektywnych trudności powyższe opinie mogą 
niepokoić. Kontrolne pytanie o sposoby budowania wiedzy o strategicznym znacze-
niu dla przedsiębiorstwa potwierdza formatywne podejście do jej tworzenia. Podsta-
wą podejmowania decyzji strategicznych, z natury ryzykownych, są doświadczenie 
menedżerów i ich intuicja (tab. 2). Być może z tego powodu aż 30% (tab. 3) uznaje 
systemy zarządzania ryzykiem za autorskie opracowanie, niewynikające ze standar-
dów europejskich i światowych.

Tabela 3. Formalizacja systemu zarządzania ryzykiem w przedsiębiorstwie

Zakres formalizacji zarządzania ryzykiem w przedsiębiorstwie % N
Brak jakichkolwiek procedur, które można by nazwać systemem zarządzania ryzykiem 22,9
System zarządzania ryzykiem w przedsiębiorstwie jest mało sformalizowany 50,8
System zarządzania ryzykiem w przedsiębiorstwie jest naszym własnym, autorskim 
rozwiązaniem 30,8

Legenda: N = 122.

Źródło: opracowanie własne.

3 W bibliografii znajdują się strony WWW, na których można odnaleźć podstawowe wiadomości 
o owych instytucjach.
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Respondenci nie wykluczyli jednak formułowania przyszłości byłej (‘za nami’), 
wskazując na wykorzystywanie ekstrapolacji; dwukrotnie więcej respondentów 
wskazało na wykonywanie analizy strategicznej uwarunkowań w otoczeniu i we 
wnętrzu przedsiębiorstwa.

W ustaleniu, jakie standardy są wykorzystywane w zakresie systemów zarządza-
nia ryzykiem dla potrzeb zarządzania, uwzględniono ich podstawowe rodzaje, ogra-
niczając się do standardów ISO, COSO i FERMA.

Tabela 4. Zastosowanie standardów zarządzania ryzykiem w przedsiębiorstwach

Zastosowane standardy zarządzania ryzykiem % N
Brak zastosowania standardów w praktyce przedsiębiorstw 84,8
System zarządzania ryzykiem w naszym przedsiębiorstwie wykorzystuje standard COSO 1,7
System zarządzania ryzykiem w naszym przedsiębiorstwie wykorzystuje standard FERMA 1,7
System zarządzania ryzykiem w naszym przedsiębiorstwie wykorzystuje normę ISO 31000; 
ISO 31010 7,6
System zarządzania ryzykiem w naszym przedsiębiorstwie wykorzystuje inne niż wymienione 
standardy/normy 4,2

Legenda: N = 122.

Źródło: opracowanie własne.

Trudno na podstawie informacji zawartych w tab. 4 komentować inaczej, jak 
podkreślając brak powszechności zastosowania standardów w zakresie zarządzania 
ryzykiem. Wszystkie wymienione standardy są promowane jako pozwalające spro-
stać wymogom unikania nadmiernego narażania przedsiębiorstw na wpływy różno-
rodnych czynników i wykorzystywania potencjalnych szans. Można stwierdzić, że 
wśród rozważanych najczęściej stosowane przez przedsiębiorstwa systemy znorma-
lizowane to te wsparte na normach ISO, w dalszej kolejności na innych rozwiąza-
niach o charakterze standardów branżowych i norm wewnętrznych (korporacyjnych) 
i w niewielkim zakresie wykorzysujące koncepcje FERMA i COSO. 

Z zainteresowania i potrzeby eksploracji poddano badaniu potencjalne związki 
między cechami przedsiębiorstw dotyczącymi posiadania i zakresu wykorzystywa-
nia systemu zarządzania ryzykiem a: formalizacją procesu zarządzania strategiczne-
go (w ujęciu ortodoksyjnym), wynikami sprawności ekonomicznej, inwestycyjnej, 
rynkowej. Tabela 5 zwiera w treści wyniki kwalifikowane jako istotne statystycznie.

Wyniki przedstawione w tab. 5 potwierdzają współistnienie niesformalizowa-
nych sposobów zarządzania ryzykiem – wspartych na intuicji i doświadczeniu me-
nedżerów oraz silnie sformalizowanych w przedsiębiorstwach procesów zarządza-
nia strategicznego, a także niektórych spośród poddanych analizie mierników 
sprawności strategicznej; finansowej, rynkowej i inwestycyjnej. W szczególności 
dotyczy to związku z miernikiem ujmującymi rentowność obrotu (sprawność finan-
sowa) i transparentności działań przedsiębiorstwa (sprawność inwestycyjna). To 
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świadczy o podejściu planistycznym do zarządzania strategicznego, skupionym na 
zastosowaniu idei SWOT nieujmującym formalnego systemu zarządzania ryzykiem. 
Jest ono wówczas elementem oceniającym rozważanych przyszłych uwarunkowań. 

Tabela 6. Wyniki analizy związków korelacyjnych między standaryzacją zarządzania ryzykiem  
i miernikami sprawności strategicznej

Zmienna→
↓

Wsp.
V-Cramera

System zarządzania ryzykiem przedsiębiorstwa 
wykorzystuje normę ISO 31000

zysk netto 0,308*
reputacja przedsiębiorstwa 0,333*

p – poziom istotności; *p≤ 0,05; **p≤ 0,01; ***p≤ 0,001. 

Źródło: opracowanie własne. 

Tabela 7. Wyniki analizy związków korelacyjnych między zaawansowaniem w stosowaniu  
dedykowanych systemów zarządzania ryzykiem a miernikami sprawności strategicznej

Zmienna→
↓

Wsp.
V-Cramera

System zarządzania ryzykiem 
wykorzystuje standardy własne 
przedsiębiorstwa lub korporacyjne – 
inne niż COSO, FERMA, ISO 

wskaźnik rentowności obrotu brutto 0,296*
wskaźnik rentowności obrotu netto 0,466***
(ROA) rentowność aktywów 0,335*
lojalność klientów 0,303*
wartość rynkowa przedsiębiorstwa 0,416***
wartość przedsiębiorstwa dla interesariuszy 0,393**
reputacja przedsiębiorstwa 0,344*

p – poziom istotności; *p≤ 0,05; **p≤ 0,01; ***p≤ 0,001. 

Źródło: opracowanie własne. 

Tabela 5. Wyniki analizy związków korelacyjnych między brakiem systemu zarządzania ryzykiem  
w przedsiębiorstwach, poziomem formalizacji zarządzania strategicznego oraz miernikami sprawności 
strategicznej

Zmienne →
↓

Wsp.
V-Cramera

Brak systemu 
zarządzania ryzykiem 
przedsiębiorstwa, 
działania są 
podejmowane 
intuicyjnie

proces zarządzania strategicznego jest silnie sformalizowany 0,322*
wskaźnik rentowności obrotu brutto 0,314*
wskaźnik rentowności obrotu netto 0,354**
reputacja przedsiębiorstwa 0,299*
transparentność działalności przedsiębiorstwa

0,324*

p – poziom istotności; *p≤ 0,05; **p≤ 0,01; ***p≤ 0,001. 

Źródło: opracowanie własne.
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W przedsiębiorstwach stosujących systemy dedykowane (przedsiębiorstw lub 
korporacji) stwierdza się związki korelacyjne ze zmiennymi odnoszącymi się  
do sprawności finansowej, rynkowej i inwestycyjnej. Na uwagę zasługuje związek  
z reputacją przedsiębiorstwa. Zastosowanie testu t dla grup niezależnych uprawnia 
do stwierdzenia statystycznie istotnych różnic między przedsiębiorstwami niestosu-
jącymi procedur zarządzania ryzykiem a przedsiębiorstwami, w przypadku których 
są stosowane procedury zarządzania ryzykiem w zakresach zmiennych ujmujących 
sprawność finansową (zysk brutto), sprawność rynkową (reputacja), sprawność in-
westycyjną (transparentność przedsiębiorstwa dla interesariuszy) oraz poziom for-
malizacji procesu zarządzania strategicznego. Dopełnieniem przedstawionych do-
ciekań odnoszących się do skutków braku standardowego systemu zarządzania 
ryzykiem w przedsiębiorstwach są ustalenia współwystępowania w tych przedsię-
biorstwach akceptacji użyteczności poszczególnych mierników sprawności strate-
gicznej do ostrzegania i wspomagania informacyjnego w procesach dostosowania 
się do otoczenia.

Tabela 8. Ustalone związki korelacyjne między brakiem formalnego systemu zarządzania ryzykiem  
i przydatnością mierników do monitorowania i oceny sprawności strategicznej przedsiębiorstwa

Zmienne opisujące→
↓ Brak formalnego systemu zarządzania ryzykiem

Wskaźnik rentowności obrotu netto  , 644a ***
 , 322b ***

Reputacja przedsiębiorstwa na podstawie  ,787***
 ,394***

Wartość rynkowa przedsiębiorstwa  ,648 ***
 ,324***

Wartość przedsiębiorstwa dla interesariuszy  ,674***
 ,337***

a skala nominalna – F/Joule’a; b współczynnik Cramera.

Źródło: opracowanie własne.

W tych przedsiębiorstwach, które systemu formalnego zarządzania ryzykiem nie 
posiadają, jako właściwe dla potrzeb monitorowania potencjalnych zagrożeń wska-
zano niżej wymieniane mierniki, użyteczne w większym stopniu niż w pozostałych 
przedsiębiorstwach, które „zarządzają ryzykiem”, wykorzystując w tym zakresie 
różne metody, także intuicję, analogie sektorowe.

5. Zakończenie

Popularne stwierdzenie, że powszechnie stosuje się w aktualnych warunkach syste-
my zarządzania ryzykiem, a w szczególności standardy europejskie i światowe, nie 
znalazło odzwierciedlenia w przeprowadzonych badaniach. W zarządzaniu ryzy-
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kiem wykorzystuje się intuicję i doświadczenie osobiste, stosowane systemy znor-
malizowane wykorzystują zasadniczo normę ISO 31000.

Powyższa sytuacja może oznaczać m.in. stosowanie wewnętrznych rozwiązań 
niestanowiących formalnie zbudowanego systemu zarządzania ryzykiem. Jako przy-
kłady służyć mogą choćby Strategiczne Karty Ryzyka, Mapy Ryzyka czy Kluczowe 
Wskaźniki Ryzyka (Key Risk Indicators). 

Nie ulega kwestii, że do wyników w tej części badań należy podchodzić z dużą 
rezerwą, głównie z powodu posługiwania się opiniami menedżerów i ograniczonych 
możliwości estymacji ze względu na liczebność próby badanych przedsiębiorstw.
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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.




