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Wybrane pryncypia zarzadzania ryzykiem
w przedsiebiorstwie’

Patrycja Bak, Mariusz Kapusta, Marta Sukiennik™

Streszczenie: Zarzadzanie ryzykiem jest pojgciem bardzo ogélnym. Moze dotyczy¢ roznych ryzyk, moze
odnosic si¢ do réznych metod ograniczajacych ryzyko. W niniejszym artykule przedstawiono wybrane pryn-
cypia, czyli zatozenia, uniwersalne wskazowki, ktorych celem jest wspomaganie i wptyw na praktyke za-
rzadzania ryzykiem.
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Wprowadzenie

W artykule przedstawiono wybrane pryncypia zarzadzania ryzykiem (M_o R) w przed-
sigbiorstwie. Pryncypia stanowig uniwersalne wskazowki, ktére maja wspomoc i wptynad
na praktyke zarzadzania ryzykiem. Pryncypia obejmuja swoim zasiggiem dwanascie grup
problemowych, do ktérych zalicza si¢ migdzy innymi kontekst organizacyjny, podejscie do
M_o R, raportowanie, role i odpowiedzialnos¢, wezesne ostrzeganie oraz ciggte doskona-
lenie (rys. 1). Pryncypia zarzadzania ryzykiem stanowig klucz do wypracowania dobrych
oraz zrozumialych praktyk w zarzadzaniu ryzykiem w firmie. Przedmiotowe pryncypia
wywodzg si¢ ze sprawdzonych regut tadu korporacyjnego zgodnie z zatozeniem, ze zarza-
dzanie ryzykiem jest w kazdej organizacji cz¢$cig jej kontroli wewngtrzne;.

Pryncypia nie stanowig gotowych rozwigzan, sa rodzajem wskazoéwek w okresleniu
polityki, planowania, procesow pasujacych do specyfiki firmy. Pryncypia maja charakter
ewolucyjny w aspekcie sposobu ich wdrozenia. Ponadto zasady zarzadzania ryzykiem mu-
sza by¢ zaadaptowane w sposob odzwierciedlajacy i wspierajacy praktyke zarzadzania ry-
zykiem oraz dopasowane do wielkosci i zakresu dziatania danego przedsigbiorstwa. Celem
pryncypiow jest stworzenie fundamentéw dla efektywnego zarzadzania ryzykiem (Mana-
gement..., 2010).
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Ciagte doskonalenie

Rysunek 1. Wybrane sekwencje wdrazania pryncypiow fundamentalnych zarzadzania ryzykiem

Zrodto: opracowanie wlasne.

1. Podstawy zarzadzania ryzykiem

W potocznym rozumieniu termin ,,ryzyko” znacznie czg¢sciej kojarzy si¢ z niepozadanymi
zdarzeniami (zagrozeniami) niz z pozytywnymi uwarunkowaniami (szansami) (Gasinski,
Pijanowski, 2011). Ostatnio jednak wida¢ stopniowa zmian¢ podejscia do ryzyka polegajaca
na rozszerzeniu jego biznesowej definicji o mozliwos$ci zaistnienia pozadanego zdarzenia,
tj. szansy rynkowej. Coraz czgsciej mowi si¢ o podwojnym znaczeniu pojecia ryzyka, jako
zjawiska zawierajacego w sobie zard6wno mozliwosci, jak i niebezpieczenstwa (Stobosz,
Ziomko, Przywecki, 2013/2014). W wielu organizacjach poziom ryzyka jest postrzegany
przez pryzmat mozliwosci wywierania wptywu na wydarzenia w danej dziedzinie. Ponadto
oceng ryzyka komplikuje fakt, iz samo zdarzenie moze by¢ odbierane przez dwie rézne oso-
by jako szansa lub zagrozenie. Osoby przedsigbiorcze z optymizmem podejmujg wyzwa-
nia, ktoére osobnicy o nastawieniu asekuracyjnym oceniajg jako zbyt ryzykowne (Gasinski,
Piskalski, 2009). W korporacjach prawdopodobienstwo szans badz zagrozen zwigzanych
z dziataniami konkurencji oceniane jest inaczej przez kazdego managera. Czgsto decyduje
o tym intuicja, osobista percepcja silnych i stabych stron konkurenta i ich konfrontacja z sy-
tuacja przedsigbiorstwa, a nie konkretna, wyrazona liczbowo warto$¢ statystyczna.
Osiaganie celow przez firm¢ wymaga podejmowania ryzyka. Efektywne zarzadza-
nie nie tylko potencjalnymi zagrozeniami, ale i nadarzajacymi si¢ okazjami daje przewa-
ge konkurencyjng organizacji. Poczatkowe dziatania zwigzane z zarzadzaniem ryzykiem
w firmach koncentrowaty si¢ gtownie na zarzadzaniu ubezpieczeniami, ktérych celem bylo
dostarczenie odpowiedniej rekompensaty finansowej na wypadek pojawienia si¢ negatyw-
nych skutkow niepozadanych zdarzen. W latach 70. XX wieku, w ramach szerszych kon-
cepcji, organizacje zaczely lepiej rozumie¢ nature ryzyka, przed ktorym staly i zaczely
uwzglednia¢ takze inne mozliwosci. Jednak ciagle skupiano si¢ na negatywnych efektach
ryzyka. Dopiero w ostatnich latach w firmach zauwazono, ze zarzadzanie ryzykiem w tym
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najszerszym sensie moze by¢ stosowane zaréwno do negatywnych zagrozen, jak i pozy-
tywnych okazji. W kazdym z tych przypadkow wymagane jest podejscie proaktywne zmie-
rzajace do okreslenia rozmiaru potencjalnych zagrozen i okazji, przez co mozliwe staje si¢
podjecie decyzji albo o akceptacji danego zagrozenia lub okazji, albo podjecia wobec nich
adekwatnych dzialan (Global Risks Reports...).

Nastepstwem spektakularnych upadkéw wielu duzych organizacji, podejmujacych zbyt
wysokie ryzyko, bylo wypracowanie bardziej sformalizowanego podejscia do zarzadzania
ryzykiem. Jest ono jednym z kluczowych elementow tadu korporacyjnego i kontroli we-
wnetrznej zdefiniowanych tak, aby chroni¢ aktywa, zdolno$¢ do generowania przychodéw
i reputacje firmy.

Zarzadzanie ryzykiem jest jednym ze sposobdw ustanowienia w organizacji kontroli
wewnetrznej, powigzanej z kontrola finansows, i kontrola zgodnosci z obowigzujacymi re-
gulacjami. Reguty tadu korporacyjnego i ogélne zalecenia odnosnie do kontroli wewnetrz-
nej sa coraz czesciej uznawane za bardzo przydatne we wszystkich organizacjach prywat-
nych i publicznych. Pozwalaja one osigga¢ rownowage miedzy innowacyjnoscia a $cista
kontrolg. Zarzadzanie ryzykiem zasila informacyjnie system podejmowania decyzji w catej
organizacji. Aby to zrealizowa¢, zarzadzanie ryzykiem musi mie¢ charakter ciagly. Dzigki
temu bedzie udostepniac istotne informacje zawsze wtedy, gdy zapadaja istotne decyzje.
Decyzje podejmowane w organizacji beda zalezaty od tego, do jakich celéw si¢ odnosza.
Moga nimi by¢:

— cele dlugoterminowe — zwigzane z podejmowaniem decyzji w perspektywie strate-
gicznej; jednoczesnie okreslajg one kontekst do podejmowania decyzji w pozostatych
perspektywach firmy,

— cele $rednioterminowe — dotyczg perspektywy programow i projektow, w ktdrych pro-
wadzone dziatania implikujg zmiany w biznesie,

— cele krotkoterminowe — zwigzane sg z ciggloscia dziatalnosci biznesowej; decyzje
podjete na tym poziomie powinny wspiera¢ cele dtugo- i Srednioterminowe.

2. Pryncypia zarzadzania ryzykiem — wybrane aspekty

Poniewaz niepewno$¢ ma wplyw na kazda decyzj¢, zarzadzanie ryzykiem powinno
pomoc decydentom zidentyfikowac istotne korzysci, zagrozenia i okazje oraz wesprze¢
w przemyslanym podjeciu optymalnej decyzji. W praktyce gtownym mechanizmem, ktory
umozliwia efektywne zarzadzanie ryzykiem, jest okreslenie w organizacji poziomow ryzy-
ka dopuszczalnego i tolerowanego oraz zastosowanie progéw tolerancji na ryzyko dla kaz-
dego przedsigwzigcia i w kazdej z perspektyw organizacyjnych. Mechanizm ten uzupelnio-
ny jest mozliwoscia delegowania i eskalowania ryzyka na wlasciwy poziom podejmowania
decyzji. Zespot zarzadzajacy (w tej perspektywie) jest informowany o progach tolerancji na
pojedyncze ryzyko lub grupe¢ ryzyk. Przekroczenie uzgodnionego progu tolerancji na ryzy-
ko jest eskalowane do kierownika wyzszego szczebla, ktory bedzie odpowiedzialny albo za
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decyzje co do rodzaju dziatan, jakie nalezy podjaé, albo za eskalacje informacji na kolejny,
wyzszy poziom zarzadzania. Model zarzadzania ryzykiem M_o R oparty jest na czterech
podstawowych koncepcjach (rys. 2):

1. Pryncypia M o R, ktore sg pochodng zasad tadu korporacyjnego oraz migdzynaro-
dowego standardu zarzadzania ryzykiem.

2. Podejscie do M_o R opisuje indywidualny stosunek organizacji do pryncypiow. Ta-
kie podejscie nalezy uzgodni¢ i zdefiniowa¢ w ramach polityki zarzadzania ryzy-
kiem, w opisie procesu i w odpowiednich strategiach.

3. Proces M_o_R podzielony jest na cztery gtdéwne kroki: identyfikuj, oceniaj, planuj
i wdrazaj.

4. Wdrozenie i przeglady M_o_R umozliwiaja spojne stosowanie podejécia i procesu
w zgodzie z pryncypiami we wszystkich obszarach dziatania organizacji. Nalezy
dbacd, aby ich uzycie podlegato ciggtemu doskonaleniu.

Gloéwnym mechanizmem, ktory umozliwia efektywne zarzadzanie ryzykiem, jest okre-
slenie w organizacji poziomoéw ryzyka dopuszczalnego i tolerowanego oraz zastosowanie
progow tolerancji na ryzyko dla kazdego przedsigwzigcia i w kazdej z perspektyw organi-
zacyjnych. Efektywne zarzadzanie ryzykiem musi by¢ czyms wigcej, niz tylko dziataniami
majacymi zapewni¢ zgodno$¢ z przyjetymi w organizacji regutami. Dlatego tez warto$¢
zarzadzania ryzykiem, mierzona zwrotem z inwestycji w zarzadzanie ryzykiem, musi by¢
okreslona i znana zainteresowanym.

Wdrazaj

Komunikacja
Planuj

Oceniaj

PodejsciedoM_o_R
Opis procesu
Zarzgdzaniaryzykiem

Rysunek 2. Zasady zarzadzania ryzykiem
Zrodto: Maslanek (2015).
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Pryncypia stanowia podstawe do budowy systemu zarzadzania ryzykiem. Ich imple-
mentacj¢ nalezy jednak dopasowac do specyficznych potrzeb organizacji. Istota podejscia
do M _o_R jest stworzenie zestawu dokumentow gtéwnych, na ktore sktadajg sig:

— polityka zarzadzania ryzykiem,

— opis procesu zarzadzania ryzykiem,

— odpowiednie strategie zarzadzania ryzykiem przygotowane dla kazdego przedsie-

wzigcia.

Strategi¢ Zarzadzania Ryzykiem dla projektu powinien przygotowaé kierownik projek-
tu. Powinna by¢ ona oczywiScie zgodna z polityka i opisem procesu zarzadzania ryzykiem,
czyli regutami gry w zakresie zarzadzania ryzykiem, jakie okresla organizacja. Dokumenty
te wyjasniaja, jak firma zamierza wdrozy¢ zarzadzanie ryzykiem. Opisuja dziatania, ktore
zostang podjete, w jakiej kolejnosci beda one wykonywane, oraz role i zakresy odpowie-
dzialnosci, konieczne do ich przeprowadzenia.

Widrozenie i doskonalenie zarzadzania ryzykiem w organizacji to dtugi proces zwigzany
z pokonywaniem powszechnie wystepujacych barier i ograniczen. Wymaga on regularnego
okreslania stanu biezgcych praktyk zarzadzania ryzykiem oraz wskazywania tych obsza-
roéw, gdzie zarzadzanie ryzykiem moze by¢ udoskonalone. Kontrola stanu moze dotyczy¢
calej organizacji lub tylko wybranych perspektyw, a w jej przeprowadzenie powinny by¢
zaangazowane niezalezne osoby — audytor, niezalezny konsultant, cztonek innego zespotu.
Kontrola stanu powinna by¢ wykorzystywana w powigzaniu z modelem dojrzatosci, ktory
pozwala na poréwnanie mozliwosci i dojrzatosci zarzadzania ryzykiem ze zdefiniowanym
weczesniej standardem. Umozliwia to identyfikacje¢ kierunkow ulepszen o przyrostowe do-
skonalenie praktyk w zakresie zarzadzania ryzykiem. Dzigki temu mozliwe jest wyznacze-
nie realistycznych i dtugoterminowych celow w zakresie rozwoju zarzadzania ryzykiem
(Krauze, 2004).

Efektywne zarzadzanie ryzykiem stwarza szans¢ na poprawe osiggni¢¢ firmy w sto-
sunku do zalozonych celow poprzez przyczynienie si¢ mi¢dzy innymi do redukcji czasu
poswigcanego na ,,gaszenie pozaréw”, zmniejszenia liczby niemitych niespodzianek, lep-
szego wykorzystania zasobow i redukcji marnotrawstwa. Pozwala na §wiadczenie ustug
o wysokiej jakosci, ogranicza defraudacje. Zwigksza szanse na przeprowadzenie zatozo-
nych zmian. Wdrozone zarzadzanie ryzykiem w catej organizacji umozliwia sprawne za-
rzadzanie ryzykiem w projekcie (Maslanek, 2015).

Uwagi koncowe

Tempo zmian we wspolczesnym $wiecie powoduje stopniowa zmiang podej$cia do ryzy-
ka, polegajaca na rozszerzeniu jego biznesowej definicji o mozliwoS$ci zaistnienia szansy
rynkowej. Coraz czg¢$ciej mowi si¢ o podwojnym znaczeniu pojecia ryzyka — jako zjawiska
zawierajacego w sobie zardwno mozliwosci, jak i niebezpieczenstwa. Sposob, w jaki pryn-
cypia zarzadzania ryzykiem sg wykorzystywane, moze by¢ w kazdej firmie inny. Zasady
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stanowia baze, na podstawie ktorej powstaja praktyczne rozwigzania w zakresie zarzadza-
nia ryzykiem. Rozwigzania te, zastosowane w praktyce dzialalnosci przedsiebiorstwa, sta-
nowia podejscie do zarzadzania ryzykiem.

Przedsigbiorstwa definiuja ryzyko jako niepewnos¢ bedaca integralng czgscia prowa-
dzonej dziatalno$ci i mogaca skutkowaé zaré6wno szansami, jak i zagrozeniami dla osia-
gania celow biznesowych. Oceniany jest aktualny i przyszty, faktyczny oraz potencjalny
wptyw ryzyka na dziatalnos¢ firmy. Na podstawie przeprowadzonej oceny dokonuje si¢ we-
ryfikacji 1 dostosowuje praktyki zarzadcze do poszczegolnych ryzyk. Sposdb zarzadzania
jest ustalany i komunikowany w ramach przedsigbiorstwa i przybiera forme grupy biezaco
aktualizowanych dokumentéw, do ktérych mozna migdzy innymi zaliczy¢ polityke, proce-
dury, rejestry oraz regulaminy zarzadzania ryzykiem korporacyjnym. Na biezaco identyfi-
kowane, oceniane i analizowane w konteks$cie mozliwosci ich ograniczania sa ryzyka w roz-
nych obszarach dzialalnosci firmy. Ryzyka kluczowe sa przedmiotem poglebionej analizy
w celu wypracowania planu odpowiedzi na ryzyko i dziatan dostosowawczych.

Literatura

Gasinski, T., Pijanowski, S. (2011). Zarzqdzanie ryzykiem w procesie zrownowazonego rozwoju biznesu. Podrecznik
dla duzych i srednich przedsigbiorstw. Warszawa. Publikacja przygotowana na zlecenie Ministra Gospodarki.

Gasinski, T., Piskalski, G. (2009). Zrownowazony biznes. Podrecznik dla malych i Srednich przedsiebiorstw. War-
szawa. Publikacja przygotowana na zlecenie Ministra Gospodarki.

Global Risks Reports 2007-2015. World Economic Forum.

Jajuga, K., Jajuga, T. (2006). Inwestycje. Instrumenty finansowe. Ryzyko Finansowe. Inzynieria finansowa. Warsza-
wa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

Krauze, S. (2014). Globalne wyzwania stojace przed biznesem. Harvard Business Review Polska, 141.

Management of risk: Guidance for Practitioners (2010). Office of Government Commerce.

Maslanek, R. (2015). M_o_R a zarzadzanie ryzykiem w projekcie. Pobrano z: https://itwiz.pl/m_o_r-a-zarzadzanie-
-ryzykiem-projekcie.

Stobosz, J., Ziomko, R., Przywecki, M. (2013/2014). Badanie zarzadzania ryzykiem i ubezpieczeniami w firmach
w Polsce. Raport AoN Polska.

SELECTED PRINCIPLES OF RISK MANAGEMENT IN THE ENTERPRISE

Abstract: Risk management is a very general . May involve various risks may relate to various methods to
minimize risk. This article presents selected principles, assumptions , universal guidelines that aim to sup-
port and influence the practice of risk management.

Keywords: risk management, principles, reporting, corporate governance, strategy

Cytowanie

Bak, P., Kapusta, M., Sukiennik, M. (2017). Wybrane pryncypia zarzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwie. Finan-
se, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia, 5 (89/2), 363-368. DOI: 10.18276/frfu.2017.89/2-29.


http://www.tcpdf.org

