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ZARZADZANIE RYZYKIEM
JAKO NARZEDZIE ROWNOWAZENIA ROZWOJU
W SKALI REGIONALNEJ

Streszczenie: Niepewnosc i ryzyko to zjawiska, ktore towarzysza kazdej dziatalnosci. Z roku
na rok ro$nie liczba katastrof, ktore zagrazaja gospodarkom miast i regiondw. Aby zapewni¢
stabilno$¢ rozwoju gospodarek lokalnych, nalezy wdraza¢ procedury zarzadzania ryzykiem.
Poprawa zarzadzania ryzykiem w miastach, regionach jest wazna dla dlugoterminowej stabil-
nosci gospodarek miejskich.

Stowa kluczowe: ryzyko, niepewno$¢, zarzadzanie ryzykiem.

1. Wstep

Z roku na rok w Polsce i w innych krajach coraz czgsciej dochodzi do klesk spowodo-

wanych huraganami, powodziami i innymi zywiotami. Stanowig one duze zagrozenie

dla gospodarki miast i regionow. Jednak zagrozeniem dla gospodarki regionalnej sg
nie tylko kleski zywiotowe, istnieje wiele innych potencjalnych niebezpieczenstw,
ktore stwarzajg bardzo powazne zagrozenie dla miejskich gospodarek i zyjacych

w niej spotecznosci lokalnych. Wsrod najwazniejszych zagrozen wystepujacych

w zarzadzaniu rozwojem regionalnym nalezy wymienic:

e ryzyko gospodarcze, ktore odnosi si¢ do wplywu globalnych rynkdw, czynnikow
zawodowych, inflacji i innych czynnikéw na gospodarke regionalna,

e ryzyko produkcji, ktore jest zwigzane m.in. z dostgpem do zasobow, zaktocenia-
mi pracy, zmianami cen materialow i energii, majacymi bardzo istotny wptyw na
produkcije,

e ryzyko $rodowiskowe, ktére odnosi si¢ przede wszystkim do zanieczyszczenia,
spowodowania choroby, wptywu na jakos¢ zycia spotecznosci,

e ryzyko technologiczne, czyli ryzyko zwigzane z zastosowaniami technologii
uzywanej w procesie produkcji.

Do tej listy mozna doda¢ inne rodzaje ryzyka. Ponadto w ramach kazdej katego-
rii mozna wymienia¢ bardziej szczegotowe ryzyka. Maja one negatywny wptyw na
funkcjonujace w regionie przedsiebiorstwa, Zyjaca w nim spoteczno$¢ oraz stan $ro-
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dowiska naturalnego. Z uwagi na stale rosnacg liczbe zagrozen konieczne staje si¢
wprowadzanie odpowiednich procedur, ktére pozwola na efektywne i systematycz-
ne dziatania oraz umozliwig kontrolowanie i zarzadzanie tymi zagrozeniami. Taka
procedurg jest zarzadzanie ryzykiem (ZR). Dobrze przeprowadzane zarzgdzanie ry-
zykiem pozwala przede wszystkim na lepsze rozpoznanie szans i zagrozen zarOwno
w skali przedsigbiorstwa, jak 1 w skali catego regionu, skuteczne ograniczenie ryzy-
ka do wielkos$ci akceptowalnych, zwiekszenie prawdopodobienstwa osiagnigcia za-
mierzonych celow.

Celem artykutu jest przeglad migdzynarodowych standardow zarzadzania ryzy-
kiem normy ISO 31 000 oraz australijsko-nowozelandzkiego standardu AS/NZS
4360:2004. Wdrozenie procedury zarzadzania ryzykiem w oparciu o te standardy
zapewni prawidtowe zbudowanie struktury tego procesu. Dodatkowo oba standardy
pozwalaja $wiadomie zarzadzac zagrozeniami poprzez wlasciwe wykorzystanie me-
chanizmow kontroli.

2. Istota zarzadzania ryzykiem

Zarzadzanie ryzykiem zapoczatkowane zostato w Stanach Zjednoczonych, skad roz-
przestrzenilo si¢ na inne kraje. Jest to proces, ktory w ostatnich latach rozwija si¢
bardzo dynamicznie. Przy jego pomocy identyfikuje si¢ ryzyko zwigzane z prowa-
dzong dziatalnoscia, a nastepnie stosujac odpowiednie metody manipulowania ryzy-
kiem, dazy si¢ do zrealizowania celow [Strupczewski 2004, s. 68]. Umiejetne jego
przeprowadzanie pozwala podejmowac dziatania wyprzedzajace, ktore umozliwiaja
m.in. optymalne wykorzystywanie dostgpnych zasobéw w regionie oraz pojawiaja-
cych si¢ w nim szans rozwoju [Gasinski, Pijanowski, s. 29]. Stwarza réwniez mozli-
wo$¢ wzmocnienie odporno$ci regionu na pojawiajgce si¢ zagrozenia.

Jak do tej pory nie ma jednej powszechnie akceptowanej definicji zarzadzania
ryzykiem, mimo iz w literaturze przedmiotu mozna spotka¢ wiele r6znych definicji.
Kazda z nich ktadzie jednak nacisk na to, iz zarzadzanie ryzykiem jest procesem,
ktéry ma na celu rozpoznac¢ ryzyka, a nastepnie okresli¢, jakie metody mozna zasto-
sowaé, aby zmniejszy¢ prawdopodobienstwo i skutki, jakie spowoduje wystapienie
zidentyfikowanych ryzyk.

3. Standardy zarzadzania ryzykiem

W zakresie zarzadzania ryzykiem istnieje juz wiele standardow, ktére moga by¢ po-

mocne przy jego wdrazaniu oraz przeprowadzaniu. Na szczego6lng uwage (zdaniem

autorki) zastuguja dwa standardy:

e AS/NZS 4360:2004 Risk Management (Australia, Nowa Zelandia 2004);

e JEC/ISO 31010 Risk management — Risk assessment techniques (2009).
Standardy te to dokumenty, ktére zawieraja wytyczne i metody postepowania w

procesie zarzadzania ryzykiem. Sg one bardzo pomocne przy wdrazaniu procedury

zarzadzania ryzykiem w kazdej jednostce.
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Standard AS/NZS zostat opracowany w 1999 roku. Jednoczesnie w pierwszych
latach stosowania standardu przeprowadzono konsultacje z przedsigbiorcami, przed-
stawicielami sektora publicznego oraz osrodkéw akademickich i naukowych, w wy-
niku ktorych instytucje standaryzujace wprowadzity pewne modyfikacje do standar-
du. W 2004 roku opublikowano aktualnie obowigzujaca wersje 4360:2004, ktora nie
zostata do tej pory przettumaczona na jezyk polski. AS/NZS jest ogolnym standar-
dem opisanym na 28 stronach. Jako uzupehienie wydany zostal 120-stronicowy
podrecznik, w ktérym znajduja si¢ szczegdtowe rozwiniecia poszczegolnych zagad-
nien. Standard zawiera oméwienie wszystkich elementow procesu zarzadzania ryzy-
kiem, a takze wskazowki i rady pomagajace w efektywny sposob stworzy¢ struktury
organizacyjne, okresli¢ kompetencje poszczegdlnych podmiotow oraz skutecznie
wdrozy¢ system zarzadzania ryzykiem w organizacji. Stosujac strukture postgpowa-
nia z ryzykiem, kierownictwo moze lepiej identyfikowac ryzyko wystapienia zagro-
zen oraz w odpowiedni sposob na nie reagowac [http://www.pbsg.pl/]. Zgodnie ze
schematem zarzadzania ryzykiem zawartym w standardzie AS/NZS 4360 mozna
wyrdozni¢ dwie podstawowe plaszczyzny. Pierwsza z nich jest program wprowadza-
nia zasad zarzadzania ryzykiem w wewnetrzne struktury organizacji (zob. rys. 1)
[Thlon 2011, s. 18].

1 * przygotowanie planu zarzadzania ryzykiem

Y * uzyskanie poparcia Zarzadu (kierownictwa) jednostki

X * przygotowanie polityki zarzadzania ryzykiem

Y * przydzielenie obowiazkéw i zakresu odpowiedzialno$ci
Y * przystosowanie do procesu zarzadzania ryzykiem

Rys. 1. Program wdrazania systemu zarzadzania ryzykiem

Zrédto: [Thlon 2011, s. 18].

Druga ptaszczyzng w standardzie jest sam proces zarzadzania ryzykiem, ktorego
schemat przedstawia rysunek 2.

Zarzadzanie ryzykiem, jego procedura opisana w tym standardzie wymaga spe-
cjalistycznej wiedzy, ktéra moze znalez¢ zastosowanie w wielu obszarach ludzkiej
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dziatalno$ci np.: biznesie i finansach, zarzadzaniu srodowiskiem, ochronie zdrowia,
zarzadzaniu w sytuacjach kryzysowych, zarzadzaniu ciaglosciag biznesu, zarzadza-
niu w sporcie i rekreacji itd. [Wroblewski 2011, s. 26].
W szczegdlnos$ci moze ona mie¢ zastosowanie do:
* precyzyjnej identyfikacji szans i zagrozen,
e efektywniejszego wykorzystania zasobow,
» efektywniejszego zarzadzania zdarzeniami nadzwyczajnymi (katastroficznymi),
e spelnienia wymagan prawnych (np. dotyczacych ochrony srodowiska),
* wzmocnienia roli dziatan zapobiegawczych [http://qconsultant.com.pl ].
Drugim standardem, na ktory nalezy zwroci¢ szczegdlng uwage, jest norma
ISO 31000. Norme¢ te Miedzynarodowy Komitet Normalizacyjny opublikowat
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13.11.2009 r. Prace nad tym standardem zostaly zapoczatkowane cztery lata wczes-
niej, kiedy to utworzono grupe robocza do opracowania pierwszego migdzynarodo-
wego standardu zarzadzania ryzykiem. Standard ten, co ciekawe, opracowano
w oparciu o AS/NZS 4360:2004, ktory byt traktowany jako projekt roboczy. Polska
wersja tej normy zostata zatwierdzona przez Polski Komitet Normalizacyjny w lu-
tym 2012 r. Na uwage zastuguje fakt, iz w odrdéznieniu od wczesniej wprowadza-
nych standardow jest to pierwszy standard miedzynarodowy, a jego opracowanie
bylo efektem ewolucyjnego procesu poszukiwania najlepszych rozwigzan dotycza-
cych ograniczania niepewnosci i redukcji ryzyka [ Wroblewski 2011, s. 17].

Norma ISO 31000 jest zbiorem zasad, jakie nalezy uwzgledni¢ przy wdrazaniu
procesu analizy ryzyka w organizacji. Wytyczne zawarte w normie ISO 31000 nie
stanowig wytycznych do certyfikacji. Sg one wytacznie narzedziem do wprowadze-
nia systemu zarzadzania ryzykiem w kazdej organizacji. Norma okresla ramy proce-
su, jednoczes$nie wskazujac, ze kazda analiza ryzyka, niezaleznie czy dotyczy bez-
pieczenstwa informacji, ryzyka finansowego, czy innego obszaru, powinna trzymac
si¢ wytycznych nowej normy [http://www.pnj.pl/].

Strukturg procesu zarzadzania ryzykiem wedtug normy ISO 31000 przedstawia
rysunek 3.

Pierwszym krokiem catej procedury wdrazania zarzadzania ryzykiem w organi-
zacji zgodnie z norma ISO 31000 jest zbudowanie struktury oraz przeprowadzenie
niezbednych analiz. Jest to nowos$¢ wsrod standardéw zarzadzania ryzykiem. Dopie-
ro po zbudowaniu struktury rozpoczyna si¢ wlasciwy etap postepowania z ryzykiem
[Kasiewicz (red.) 2011, s. 105], ktorego pierwszym etapem jest planowanie. Na tym
etapie nalezy w sposob precyzyjny okresli¢ cele jednostki, jej zadania, misje, specy-
ficzne uwarunkowania. Odpowiednie ustalenie tych wszystkich elementéw wplywa
na efektywnos¢ zarzadzania ryzykiem.

Kolejny krok to doglebna analiza ryzyka. Na poczatku tego etapu dokonuje si¢
identyfikacji ryzyka, majacej na celu rozpoznanie czynnikdéw ryzyka wszelkich ry-
zyk, ktore stanowig zagrozenie dla cztowieka, jego dziatan lub organizacji, jak row-
niez okreslenie, jak duza jest ekspozycja danej organizacji na niepewno$¢, ryzyko.
Rezultatem identyfikacji ryzyka jest rejestr lub scenariusze ryzyka i powigzan (po-
tencjalnych sprzezen oraz interakcji) pomiedzy nimi w roznych cze$ciach organiza-
cji [Gasinski, Pijanowski, s. 42].

Majac skatalogowane ryzyka, mozna przej$¢ do drugiego etapu ZR, ktorym jest
ocena ryzyka. Jest to poglebiona analiza ryzyka, ktéra polega na wymiernej lub opi-
sowej ocenie ryzyka i pozwala okresli¢:

e prawdopodobienstwo wystgpienia (realizacji) zidentyfikowanego w pierwszym
etapie ryzyka,
e szacowanie rozmiardw skutkow.

Wynikiem tego etapu powinien by¢ rejestr ryzyka zaktualizowany o warto$¢
prawdopodobienstwa oraz skutki ryzyka (zarowno finansowe, jak i pozafinansowe).
Takie opisanie ryzyk pozwala na ich uszeregowanie oraz okreslenie, jak nalezy
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Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie [Gasinski, Pijanowski].

z nimi dalej postepowac. L.aczna analiza obu aspektéw daje petny obraz istniejacych
zagrozen i pozwala na opracowanie modelu ryzyka, a nastepuje to w kolejnym eta-
pie, ktorym jest ewaluacja ryzyka. Celem ewaluacji jest wsparcie procesu podejmo-
wania decyzji. Nastgpuje to poprzez przypisanie do ryzyka dzialan majacych na celu
obnizenie prawdopodobienstwa jego wystapienia lub zmniejszenie skutkéw. Ustala
sie rowniez hierarchi¢ ich wdrozenia na etapie ,,postepowanie z ryzykiem” [Gasin-
ski, Pijanowski, s. 44]. Etap ten konczy si¢ opracowaniem mapy ryzyka (najczesciej
w formie graficznej). Dzigki mapie ryzyka ujete sg one w sposéb hierarchiczny i na
tej podstawie zostajg wskazane [Zarzqdzanie ryzykiem... 2011]:
e ryzyka, wobec ktorych musza by¢ podjete kolejne dziatania,
e ryzyka, ktére wymagaja monitorowania,
e ryzyka, ktore nie niosg szczegolnych zagrozen.

Kolejnym krokiem zarzadzania ryzykiem jest postgpowanie z ryzykiem. Jest
to etap, na ktorym podejmuje si¢ decyzje o wyborze §rodkoéw reagowania na ryzyko,
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a nastepnie wdraza si¢ je w zycie. Na tym etapie mozna podjac¢ dzialania, ktore moz-
na zaliczy¢ do:
e dziatan radykalnych (np. unikanie ryzyka, zatrzymanie ryzyka),
e dziatan polegajacych na transformacji ryzyka (np. zmniejszenie ryzyka, ograni-
czenie i zmniejszenie strat, dyspersja ryzyka, transfer ryzyka).
To, z jakich dziatan skorzysta organizacja, zalezy od wielkosci ryzyka, jego ak-
ceptowalnosci oraz od kosztow, jakie nalezy ponies¢ na wdrozenie dziatan.
Zgodnie ze strukturg normy ISO 31000, wdrazajac, projektujac system ZR, na-
lezy ponadto okresli¢, w jaki sposob system bedzie monitorowany i oceniany oraz
w jaki sposob bedzie przebiegata komunikacja migdzy jego uczestnikami (czyli tzw.
mechanizmy informacyjne). Oba etapy powinny przenikaé przez wszystkie pozosta-
fe etapy zarzadzania ryzykiem i powinny by¢ ciggte w czasie.
Opisane standardy sg do siebie bardzo podobne. To podobienstwo wynika przede
wszystkim z tego, iz (jak juz wczesniej wspomniano) norma ISO 31000 byta opra-

Tabela 1. Poréwnanie standardow zarzadzania ryzykiem

Elementy AS/NZS 4360 1SO 31000
poréwnania
Jezyk angielski angielski/polski
Rok publikacji | 2004 2009 (przettumaczona na jezyk polski
w 2012)
Definicja mozliwo$¢ wystapienia zdarzenia wplyw niepewnosci na cele, efekt ten
ryzyka majacego wplyw na dziatalno$¢, ktore | jest pozytywnym lub negatywnym
moze prowadzi¢ do powstania zysku odchyleniem od oczekiwanego celu
lub straty, jest ono mierzone z punktu
widzenia prawdopodobienstwa oraz
konsekwencji
Definicja kultura, proces i struktury bezposrednio | systematyczne stosowanie polityk
zarzadzania skoncentrowane na realizacji korzys$ci | zarzadzania, procedur i praktyk
ryzykiem przy jednoczesnym kontrolowaniu w zakresie nastgpujacych dziatan:
zagrozen komunikacji 1 konsultacji, ustanowienia
kontekstu, identyfikacji, oceniania,
ewaluacji, postgpowania oraz
monitoringu i nadzorowania ryzyka
Uniwersalno$¢ | standard mozliwy do zastosowania standard mozliwy do zastosowania
w kazdej organizacji w kazdej organizacji niezaleznie od jej
profilu, wielkosci
Poziom ogoblny opis w standardzie ze zwigztym | szczegdtowy opis w standardzie
szczegolowosci | rozwinigciem w podrgczniku procedury postgpowania okresla
zbidr zasad, ktorych organizacja musi
przestrzegaé, aby zarzadzanie bylo
efektywne
Zasigg standard regionalny standard mi¢dzynarodowy

Zrodto: opracowanie wlasne.
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cowywana w oparciu o standard AS/NZS 4360. Okreslaja one jasno, w jaki sposéb
procedura zarzadzania ryzykiem powinna by¢ wdrazana i w jaki sposob przeprowa-
dzana. Jednak wystepuja migdzy nimi rowniez pewne istotne roznice. Zestawienie
porownania obu standardéw zawiera tabela 1.

Przy ISO 31000 po raz pierwszy pojawia si¢ schemat pokazujacy nie tylko etapy
samego procesu zarzadzania ryzykiem (identyfikacja, szacowanie, ocena, reagowa-
nie i monitorowanie), ale tez etapy tworzenia struktury zarzadzania ryzykiem w fir-
mie. W standardzie tym brakuje jednak bardziej szczegdtowego przewodnika z przy-
ktadami, w co wyposazony jest standard AS/NZS 4360.

Bardzo duza roznica pomigdzy tymi standardami wystepuje w przypadku defi-
niowania pojecia ryzyka. W normie ISO 31 000 ryzyko jest definiowane w katego-
riach wptywu niepewnosci na cele, podczas gdy w australijskim standardzie ryzyko
definiowane jest jako mozliwos¢ wystapienia zdarzenia, ktore bedzie miato wplyw
na cele.

4. Zakonczenie

W obecnych czasach gtownie ze wzgledu na nasilajace si¢ niekorzystne dla jedno-
stek, organizacji oraz gospodarek catych miast i regionow zdarzenia konieczne staje
si¢ nie tylko unikanie i redukowanie ryzyka, ale tez sprawne nim zarzadzanie. Zarzg-
dzanie ryzykiem powinno by¢ wdrozone w kazdej jednostce niezaleznie od tego,
w jakim sektorze prowadzi dziatalno$¢. Dobrze przeprowadzane zarzadzanie ryzy-
kiem pozwala przede wszystkim na lepsze rozpoznanie szans i zagrozen, czy to
w skali przedsigbiorstwa, czy tez w skali catego regionu, skuteczne ograniczenie
ryzyka do wielkos$ci akceptowalnych, zwigkszenie prawdopodobienstwa osiggnigcia
zamierzonych celow. Zarzadzanie ryzykiem nalezy traktowac jako narzedzie rowno-
wazenia rozwoju nie tylko na szczeblu przedsi¢biorstwa, ale rowniez na poziomie
catego regionu lub kraju. Whasciwe jego wdrozenie i stosowanie pozwala §wiadomie
zarzadzaé zagrozeniami, a dzieki temu w odpowiedni sposob wykorzystywac po-
jawiajace si¢ szanse rozwoju. Niestety, zagadnienie wdrazania i przeprowadzania
ZR jest trudne i wymaga budowania $wiadomosci i dobrego przygotowania [http://
www.safetyrisk.com.au]. W odpowiedni sposdb wdrozone i przeprowadzone moze
przynosi¢ wiele korzysci nie tylko organizacjom, ktore je stosuja, ale rowniez go-
spodarce miasta czy regionu. Za podstawowe korzysci mozna uznac:
e opracowanie skutecznych zabezpieczen, ktére chronig przed skutkami negatyw-
nych zdarzen,
e efektywniejsze wykorzystanie zasobow w regionie,
e zmniejszenie niepewnosci w dzialaniach, co umozliwi lepsze wykorzystanie za-
sobow,
e zwigkszenie ochrony przed stratami,
e okreslenie krytycznych ryzyk i przygotowanie dziatan, ktére moghyby zapobiec
lub zmniejszy¢ straty w sytuacji kryzysowe;j,
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e okreslenie priorytetow dziatan zapobiegawczych i doskonalenia rozwigzan
w oparciu o szczegdtowe wyniki zarzgdzania ryzykiem [Panasiewicz 2012].
Pomocne przy wdrazaniu tego procesu sg standardy zarzadzania ryzykiem, ktore

zawieraja zbiory dobrych praktyk zarzadzania. Dajg one precyzyjne wytyczne, co
zapewnia odpowiednie wdrozenie wszystkich procedur i zarzadzanie na odpowied-
nim poziomie. Dlatego tez warto oprze¢ si¢ na jednym z istniejacych standardow.
Wsrod tych standardow norma ISO 31000 to standard, ktory zostat wprowadzony
stosunkowo niedawno. Jest to co prawda standard, ktory zawiera rozwigzania po-
dobne do rozwigzan zawartych w takich standardach, jak COSO Il czy tez AS / NZS,
jednak od pozostatych standardow odrdznia go to, iz jest to standard migdzynarodo-
wy. Ponadto zostal opracowany w drodze poszukiwania najlepszych rozwiazan, kto-
re pozwola na zarzadzanie ryzykiem na wlasciwym poziomie, ktory zapewni reduk-
cje ryzyka. Poprawa zarzadzania ryzykiem w miastach, regionach jest istotna dla
dlugoterminowej stabilno$ci gospodarek miejskich, dla funkcjonujacych w regio-
nach przedsigbiorstw i zyjacej w nich spotecznosci lokalnej. Dlatego tak wazne staje
si¢ odpowiednie zarzadzanie ryzykiem.
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RISK MANAGEMENT AS A TOOL FOR SUSTAINABLE
DEVELOPMENT ON A REGIONAL SCALE

Summary: Uncertainty and risk are phenomena that accompany every activity. From year to
year there is an increasing number of disasters that threaten the economies of cities and
regions. To ensure the stability of the development of local economies risk management
procedures must be implemented. Improving risk management in urban areas is important for
the long term sustainability of urban economies,

Keywords: risk, uncertainty, risk management.





