zarzgdzanie ryzykiem

Zadalem sobie wowczas pytanie:

ile czasu potrzebujemy, aby procesy
zarzadzania ryzykiem na stale
zadomowily sie w strukturach
organizacyjnych firm produkcyjnych
i ustugowych w Polsce?

Zarzadzanie

ryzykiem

- jesli nie teraz, to kiedy?

Jaka piekna katastrofa

»Lajdak na gietdzie” to ksigzka, ktora cieszyta sie duza
popularnoscia jeszcze kilka lat temu, zwtaszcza w kregach
yuppies ze $wiata finanséw. Napisat ja niejaki Nick Leeson
byly makler singapurskiego oddzialu Barings Banku. Jest to
ksigzka autobiograficzna, ktéra po czeSci odslania nam
kulisy jednego z najbardziej spektakularnych upadkéw
w branzy finansowej. Mozna zada¢ pytanie: jak to mozliwe,
ze jeden czlowiek swoimi ryzykownymi zakupami na rynku
kontraktoéw terminowych doprowadzit do upadtosci jednego
z najstarszych i najbardziej renomowanych angielskich
bankéw, prowadzacych miedzy innymi interesy brytyjskiej
rodziny krélewskiej? Czyzby bank nie byl przygotowany na
- taki scenariusz? Z pewnoScig byt i z pewnoscia posiadat
<A odpowiednie procedury zarzadzania ryzykiem. Problem
Zbigniew Zyra w tym, ze procedury te nie byly przestrzegane. Jak podawata
angielska prasa, Leeson przekraczal swoje uprawnienia ,,za
cichym przyzwoleniem” swoich przetozonych. Wszystko
bylo dobrze, dopoki cudowne dziecko operagji gietdowych
mnozylo powierzone pienigdze. Sytuacja sie odwrdcita po
trzesieniu ziemi w Kobe, w wyniku ktérego doszto do
gwaltownego spadku japoniskiego indeksu Nikkei.

Prezes Zarzadu spotki specjalizujacej
si¢ w zarzadzaniu ryzykiem,
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Skad my to znamy? Oczywiscie przyktadéw upadtosci lub
ogromnych strat spowodowanych brakiem odpowiednich
mechanizmdw zarzadzania ryzykiem mozna mnozy¢ wiece;.
Dotyczy to niemal kazdej branzy i kazdego kraju na §wiecie.

Risk manager w realu

W potowie lat dziewieédziesigtych mialem okazje spotkaé
po raz pierwszy ,prawdziwego” risk managera, czy -
spolszczajac - menedzera ryzyka. Bylem wtedy mtodym
adeptem sztuki inzynierii ryzyka wchodzacym w fascynujacy
$wiat ubezpieczef, z pewnym juz zasobem wiedzy
teoretycznej w zakresie zarzadzania ryzykiem. Spotkanie
miato miejsce w Monachium w siedzibie firmy
reasekuracyjnej, gdzie 6w specjalista wystepowal w roli
wyktadowcy miedzynarodowego kursu ,,Zarzadzanie
ryzykiem i ubezpieczenia”. Z duza pasja dzielil sie swoja
wiedza i zdobytym przez lata doSwiadczeniem Zajmowat
si¢ on bowiem koordynacja procesu zarzadzania ryzykiem
w jednej z francuskich korporacji motoryzacyjnych, ktérej
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zaktady znajdujg si¢ niemal na kazdym kontynencie. Audyty
w réznych zakatkach $wiata, innowacyjne przedsiewziecia
prewencyjne czy $wiadoma polityka przyjmowania udziatow
wlasnych - to wszystko brzmiato jak opowiesci z pogranicza
science fiction.

Wtasnie wtedy zdalem sobie sprawe z tego, jak wiele ,,lat
Swietlnych” dzieli nas od rynkow, gdzie temat zarzadzania
ryzykiem jest pojeciem ogélnie znanym i zrozumiatym dla
wigkszosci menedzerdw i pracownikéw firm. Zadalem sobie
wowczas pytanie: ile czasu potrzebujemy, aby procesy
zarzadzania ryzykiem na stale zadomowily si¢ w strukturach
organizacyjnych firm produkeyjnych i ustugowych w Polsce?
Zatozylem trzy scenariusze: optymistyczny - 5 lat, realistyczny
- 10 lat i pesymistyczny - 20 lat.

Zarzadzanie ryzykiem w tunelu

Wersja optymistyczna okazala si¢ zbyt optymistyczna.
Co prawda pojawili si¢ na rynku pierwsi menedzerowie




zarzgdzanie ryzykiem

ryzyka (np. w branzy bankowej, telekomunikacyjnej i IT),
ale trudno to nazwa¢ standardem. Na domiar ztego hasto
»zarzadzanie ryzykiem” stalo si¢ orezem w walce o klienta.
Korzystali z niego niemal wszyscy uczestnicy ryzyka
ubezpieczeniowego, nie zawsze majac petng Swiadomosé
co kryje si¢ za tym pojeciem.

Wtasnie wtedy, w ramach zespotu zarzadzania ryzykiem
sopockiej Hestii, stworzyliSmy innowacyjny program
szkoleniowy obejmujacy teorie i ¢wiczenia praktyczne
zwigzane z tym tematem. Byly to czasy iScie pionierskie.
Zadanie podniesienia poziomu wiedzy z zakresu zarzadzania
ryzykiem byto niezwykle ambitne. Moze trudno w to
uwierzyé, ale podczas szkolefi dla ludzi z branzy
ubezpieczeniowej niezwykle rzadko na pytanie ,,czym jest
ryzyko?” uzyskiwaliSmy precyzyjng odpowiedz. Dla czesci
uczestnikdw ryzyko oznaczato jakie§ zagrozenie, inni uwazali,
ze ryzyko to mozliwa szkoda, byli rowniez tacy, dla ktorych
ryzyko to nic innego, jak przedmiot ubezpieczenia.
W dzisiejszych czasach postrzeganie ryzyka w ten sposob
jest nie do pomyslenia. Kazdy wie, ze ryzyko definiuje si¢
jako kombinacje prawdopodobiefistwa wystapienia zdarzenia
oraz jego skutkéw (Zalecenie ISO/IEC nr 73).

Dzisiaj, czyli kiedy?

JesteSmy w okresie postrealistycznym - po dziesieciu latach
moich oczekiwan na zmiany. I c6z, tunel zostal nieco lepiej
o$wietlony, chociaz w dalszym ciggu trudno méwic
o sukcesie. Nie ulega jednak watpliwosci, ze jest
zdecydowanie lepiej - zarébwno w sferze rozumienia istoty
ryzyka, jak i elementéw procesu zarzadzania ryzykiem.
W firmach zaczynaja pojawiaé si¢ menedzerowie ryzyka,
tworzone s3 koncepcje zarzadzania ryzykiem, planowane
s dziatania zwigzane z kontrolowaniem i finansowaniem
ryzyka. Zapotrzebowanie na odpowiednie know-how,
niezbedne do ,,odpalenia” procesu zarzadzania w firmie jest
coraz bardziej widoczne.

Ergo Hestia jest jednym z promotoréw tego trendu, zwlaszcza
w odniesieniu do wsparcia merytorycznego swoich
kluczowych klientéw w tym zakresie. Nie jest to szczegdlnie
dziwne, gdyz - jak pokazuja wyniki przeprowadzanych
badan przez rézne organizacje - duza cz¢$¢ menedzerdéw
oczekuje takiej pomocy czy konsultacji od swoich
ubezpieczycieli i firm brokerskich.

Zarzadzanie ryzykiem
- wiedza (nie)tajemna?

Zarzadzanie ryzykiem ewoluuje. Co jaki$ czas przechodzi
pewnego rodzaju lifting. W ostatnich latach doszto do
standaryzacji poje¢ i zagadnief zwigzanych z tym procesem.
To oczywiscie wptywa na szybsze przyswajanie wiedzy
dotychczas uwazanej za ,,wiedze tajemna”, zarezerwowang
tylko dla wybranych. Jednym z godnych uwagi opracowan
jest ,Standard Zarzgdzania Ryzykiem” stworzony i przyjety

przez Europejska Federacje Stowarzyszen Zarzadzania
Ryzykiem (FERMA), ktéra zrzesza wigkszos$¢ krajowych
organizacji z tego obszaru. Publikacja ta, to nic innego jak
»szkielet” koncepcji procesu zarzadzania ryzykiem w firmie.
Obejmuje m.in. takie elementy, jak identyfikacja, ocena,
kontrolowanie, czy sposoby monitorowania
i dokumentowania dzialan zwigzanych z zarzadzaniem
ryzykiem. Dokument nie jest zbiorem gotowych rozwiazan
dla kazdego przedsiecbiorstwa, jest jedynie drogowskazem,
ktory wyznacza kierunek, w jakim powinni$my podazaé.
Wielkos¢ i charakter obudowy szkieletu uzaleznione s3 od
potrzeb i mozliwosci firmy, ktéra chee stworzyé wlasny
system zarzadzania ryzykiem.

Na co warto zwrdci¢ uwage, analizujac podstawowe zatozenia
przytoczonego standardu? Przede wszystkim na fakt, ze
zarzadzanie ryzykiem powinno dotyczyé zaréwno
pozytywnych, jak i negatywnych aspektow ryzyka. Obejmuje
zatem nie tylko zagrozenia, ale réwniez szanse na osiggniecie
sukcesu czy wygranej. Jeszcze kilka czy kilkanascie lat temu
wielu znawcéw tematyki koncentrowalo si¢ na
tzw. ,,czystych” rodzajach ryzyka, a wigc takich, ktérych
realizacja moze przynie$¢ jedynie strate. Inni postrzegali zas
ryzyko jedynie przez pryzmat ubezpieczeri. W obydwu
przypadkach zarzadzanie ryzykiem bylo pewnego rodzaju
forma ,,okopywania swoich pozycji” - aby tylko nie przegrac.
Teraz wchodzimy réwniez do obszaru szans - oceniamy
prawdopodobiefistwo osiggniecia sukcesu i wysoko§é
nagrody, na jaka mozemy liczy¢ w przypadku zrealizowania
naszych zamiaréw.

Dzisiaj zarzadzanie ryzykiem nalezy realizowaé z duzym
rozmachem, rozpatrujac caly wachlarz szans i zagrozen
wystepujacych w $rodowisku firmy. Juz dawno do
»tradycyjnych ryzyk majatkowych” takich jak ogien, zdarzenia
naturalne czy awarie maszyn i urzadzen dotaczyto ryzyko
polityczne, utraty wizerunku, ryzyko zwigzane z rosnaca
konkurencja, zmianami kursu walut, czy naruszeniem
cigglosci dostaw. Pojawiajg si¢ kolejne zagrozenia, np. ataki
terrorystyczne, brofi biologiczna czy te z zakresu IT
i telekomunikacji. Wtasnie nowe typy ryzyka staja sie czesto
przedmiotem niepokoju dla wielu menedzeréw. Czesto
wynika to z faktu, ze nie ma jeszcze wypracowanych
skutecznych srodkéw prewencyjnych, takich jak transakcje
zabezpieczajace (hedging) - w przypadku ryzyka finansowego,
czy systemy archiwizacji danych (systemy backup)
- w przypadku ryzyka zwigzanego z utratg danych.

Ryzyka szczegolnej troski

Obowigzujacg praktyka jest klasyfikowanie ryzyk, ich podziat
na przyjete przez firme grupy, np. ryzyka operacyjne,
finansowe, prawne czy zwigzane ze zdarzeniami losowymi.
Zdecydowanie tatwiej poruszac sie wérod kilku katalogow
niz w obszarze kilkudziesigciu czy kilkuset zidentyfikowanych
ryzyk. Szczegdlne znaczenie odgrywa grupa ryzyk
strategicznych a wiec takich, ktorych realizacja moze
doprowadzi¢ do zachwiania trajektorii wzrostu firmy oraz
warto$ci dla jej akcjonariuszy. Nie jest tajemnica, ze nie
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wszystkie firmy wyodrebniajg taka kategorie - i nie ma
w tym nic zlego, o ile z nalezytg starannoscig traktowane
s3 te ryzyka w ramach innych grup. Ryzyka strategiczne
maja czesto réznorodny charakter. W zaleznosci od
reprezentowanej przez firme branzy moga wywodzié sie
z réznych obszar6w dziatalnosci np. produkgji, IT, sprzedazy
czy finansow.

Do tej grupy mozna z pewnoscig zaliczy¢ nieudane przejecie
nowej spotki, czy pojawienie sie nowej technologii eliminujacej
lub ograniczajacej popyt na istniejace na rynku produkty.
Klasycznym przyktadem ,ryzyka technologicznego” byto

Kilka rad praktycznych

Rada pierwsza: analizujac dziatalno$¢ firmy, koncentruj sie
na najwazniejszych procesach biznesowych. Nie ma sensu
rozpatrywac drobnych proceséw pomocniczych, ktérych
wplyw na dziatanie firmy jest minimalny, bez ktérych firma
moze normalnie funkcjonowac.

Rada druga: odrzucaj ryzyka banalne na etapie identyfikacji.
Przyktadem moze by¢ ryzyko niedostarczenia materiatéw
biurowych. Nie stanie si¢ nic strasznego, jesli nie otrzymamy

Wersja optymistyczna okazala sig zbyt optymistyczna.
Co prawda pojawili si¢ na rynku pierwsi risk managerowie
(np. w branzy bankowej, telekomunikacyjnej i IT),
ale trudno to nazwac standardem.

wprowadzenie paneli LCD wykorzystywanych miedzy innymi
do produkgji telewizorow. Firmy, ktére nie byly odpowiednio
przygotowane na takg innowacje, stracity duzo i muszg teraz
goni¢ konkurencje.

Podobne przeobrazenia technologiczne przechodzi od jakiego$
czasu branza fotograficzna - tutaj tez s3 zwyciezcy i przegrani.
Nie ulega watpliwosci, ze ryzyka strategiczne powinny by¢
objete szczegdlng troska. Moze tylko w ten sposdb jesteSmy
w stanie zapewni¢ firmie przetrwanie w trudnych czasach.

Czy znasz swoje ryzyka?

Proponuj¢ przeprowadzenie krotkiego testu. Prosze podaé
trzy ryzyka, na ktére najbardziej narazona jest Twoja firma.
Jezeli uda sie je wymieni¢ jednym tchem, bez dtuzszego
zastanowienia - to jest juz dobrze. Jesli po dtuzszym namysle
podasz z pelnym przekonaniem te same ryzyka - to oznacza
maly sukces.

Na przyktad menedzerowie z branzy farmaceutycznej czesto
do ,,top three” zaliczaja ryzyko odpowiedzialnosci cywilnej
za produkt, ryzyko zwigzane z inwestycjami w badania
i rozw6j produktu oraz utrate zysku wskutek przestoju
w produkgji. I wlasnie obszary dziatalno$ci zwigzane
z generowaniem wymienionych rodzajéw ryzyka spedzaja
im sen z oczu.

Nie ulega watpliwosci, ze kierownictwo firmy powinno
znaé swoje kluczowe ryzyka, gdyz to one w duzym stopniu
determinujg strategie zarzadzania ryzykiem w organizacji.
Nalezy pamietaé, ze wielkos§¢ ryzyka moze zmieniaé si¢
w czasie. Poszczegdlne ryzyka mogg zyskac lub stracié na
znaczeniu w przysziosci.
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papieru do drukarki, najwyzej szybko go kupimy w innym
miejscu. Przykiady takich ryzyk mozna mnozy¢. Na te ryzyka
szkoda ,,czasu i attasu”.

Rada trzecia: przy wdrazaniu systemu zarzadzania ryzykiem
korzystaj z dotychczasowych procedur, raportéw, opracowan
i innych dokumentéw, ktére maja bezposredni lub posredni
wplyw na ryzyko. Wigkszo$¢ firm ma znaczgce osiagniecia
w tej dziedzinie - nalezy je zewidencjonowac i dostosowaé
do nowych rozwigzan systemowych.

Zarzadzanie ryzykiem
-1, 2, 3, 4... start!

Nie ma na $wiecie firmy, ktéra dziata w srodowisku wolnym
od ryzyka. To niestety wigze sie z kosztami, ktore
przedsigbiorstwo ponosi, zabezpieczajac sie przed
konsekwencjami szkody, zachowujac ryzyko na udziale
wtlasnym lub transferujac je na firme ubezpieczeniowa.

W przypadku zdecydowanej wigkszosci firm ,,budzety na
ryzyko” sa ograniczone. Najbardziej skutecznym narzedziem,
ktére pozwala na optymalizacje tych kosztow jest efektywny
proces zarzadzania ryzykiem. Dzieki niemu jesteSmy w stanie
przygotowaé m.in. dostosowany do naszych potrzeb
i mozliwo$ci finansowych program ubezpieczeniowy.

Moze wiec nadszedt ,,czas szarpniecia za lejce”. Wydaje sie,
ze ustabilizowane firmy maja niemal wszystko - odpowiednia
wiedze, standardy, ludzi i zapal. Brakuje czesto doswiadczenia,
ale to przyjdzie z czasem.

Zbigniew Zyra
zbigniew.zyra@bhestia.pl






