zarzgdzanie ryzykiem

Zarzgdzanie ryzykiem w przedsiebiorstwie
powinno by¢ jak dobry garnitur

- najwyzszej jakosci, na wiele lat, a przede
wszystkim - szyte na miare. Uniwersalnos¢

1 pojemnos¢ pojecia ,,zarzqdzanie ryzykiem”

powodujg, Ze z tej szerokiej talii kart dobieramy
rozwiqzania najlepiej dopasowane do potrzeb

organizacji oraz celow strategicznych
1 biznesowych.

Nie ryzykuj, |
zarzadza)

Marcin Okuniewski

Hestia Loss Control,

menedzer ryzyka, zajmuje sie
przygotowaniem oraz wdrozeniem
systemu zarzadzania ryzykiem,
absolwent Uniwersytetu Gdanskiego,
w Grupie Ergo Hestia od 2007 roku.

w branzowych periodykach (bez wzgledu na branze)

oraz na liscie ustug firm doradczych. Trudno jest mi
jednoznacznie powiedzieé, czy popyt zostal wykreowany
przez strone podazowa - zgodnie z Sayem?, czy tez potrzeba
rynku zmobilizowala dostawcéw do stworzenia nowych
produktdw - czyli wedtug Keynesowskiego? punktu widzenia.
Nie ulega jednak watpliwosci, Ze rosnie liczba przedsiebiorstw,
ktére pochylaja sie nad zagadnieniem zarzadzania ryzykiem
i dlatego pragne w syntetyczny sposob przyblizy¢ kilka
podstawowych poje¢ 1 sposobdw ,,ugryzienia” tematu.

P ojecie zarzadzania ryzykiem coraz czgéciej pojawia sie

Jak rozumie¢ ryzyko?

W $rodowisku akademickim krazy anegdota o studencie,
ktdry na pytanie egzaminacyjne ,,Czym jest ryzyko?” zamiast
wielostronicowego elaboratu oddat pusta kartke z jednym
zdaniem: ,To jest wiasnie ryzyko”. Nie wiem, czy student
zdat czy nie, a najprawdopodobniej sytuacja jest zupetnie
hipotetyczna - jednak w zZartobliwy sposdb pokazuje ona,
ze zdefiniowanie ryzyka nie jest fatwym zagadnieniem. Nie
istnieje jedna, uniwersalna definicja ryzyka, dlatego tez rézne
organizacje 1 instytucje dopasowuja definicje do wtasnych
potrzeb (patrz ramka obok).

risk focus



Nie ulega jednak watpliwoéci, ze z ryzykiem - kazdym

ryzykiem - zawsze zwiazane sa dwa kluczowe pojecia:
- prawdopodobienstwo wystapienia
- mozliwe skutki (najcze$ciej ekonomiczne)

Bez wzgledu na to, jaka definicja sie postuzymy,
scharakteryzowanie ryzyka przez taczna kombinacje
prawdopodobieristwa oraz skutkdw stworzy wymierne
pojecie oddajace sens i istote ryzyka. Poprzez te dwa czynniki
(prawdopodobienstwo oraz skutek) mozna opisaé, zmierzyé,
a co najwazniejsze - pordéwnaé poszczegdlne kategorie
ryzyka, ktére udato sie wczeéniej zidentyfikowad.

W zalezno$ci od charakteru dziatalnodci, rodzaju
wystepujacych ryzyk oraz strategii przedsiebiorstwa mozna
w rézny sposob ustali¢ wartosci progowe dla obu czynnikéw
1w ten sposdb stworzy¢ macierz odzwierciedlajaca mape
ryzyk oraz ich wage (przyktadowe rozwiazanie zostato
przedstawione na rysunku 2 na kolejnej stronie).

Ryzykiem mozna zarzadzaé

We wspolczesnej gospodarce niemal wszystkie dziatania
obarczone s3 ryzykiem. Ryzyko jest wpisane w kazdy
aspekt dziatalnodci, a co za tym idzie powinno by¢ ono
przedmiotem zarzadzania. Podobnie jak kapitatem ludzkim,
produkcja, finansami czy marka mozna zarzadzaé i ryzykiem.
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Definicje ryzyka
W literaturze przedmiotu ryzyko definiowane jest jako:

- przedsiewziecie, ktérego wynik jest niepewny
(Stownik PWN),

- sytuacja, w ktérej wybranie danego wariantu
pociaga za sobg mozliwo$ci wystapienia réznych
konsekwencji (Wikipedia),

- kombinacja prawdopodobieristwa wystapienia
zdarzenia oraz jego skutkéw (FERMA - Federation
of European Risk Management Associations),

- mozliwo$¢ wystapienia zdarzenia, majacego wplyw
na dziatalno$¢, doprowadzajacego do powstania
zysku lub straty, mierzonego z punktu widzenia
prawdopodobieristwa oraz konsekwencji
(AS/NZS 4360:2004 - Australijsko-Nowozelandzki
Standard Zarzadzania Ryzykiem),

- mozliwo$¢ zajécia zdarzenia o okreslonym
prawdopodobieristwie, ktére bedzie miato wymierne
skutki (IAA - International Actuarial Association),

- mozliwo$¢ negatywnego odchylenia wyniku
rzeczywistego od oczekiwanego (IIR - Institute

for International Research).
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Rysunek 2. Przyktadowa macierz ryzyka.
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prawdopodobiefistwo:
@ - nic wystapito nigdy (0-5%)
@ - zdarzenie, ktére moze mie¢ miejsce w ciagu 15 lat (5-10%)

®

' - zdarzenie, ktére moze mie¢ miejsce w ciagu 5 lat (10-25%)
@ - zdarzenie bardzo prawdopodobne w ciagu roku (25-50%)
' - zdarzenie, ktore moze nastapi¢ niemal zawsze (50-100%)

skutek ekonomiczny:

' - znikomy (< 1000 PLN)

@® - niski (1000 - 10.000 PLN)

@ - $redni (10.000 - 50.000 PLN)

@ - wysoki (50.000 - 100.000 PLN)

® - zagrazajacy dziatalnosci (> 100.000 PLN)

Przedstawiona macierz ma charakter przykladowy i pokazuje sposéb klasyfikacji

zidentyfikowanego ryzyka. Wartosci graniczne nalezy przyjaé zgodnie
z charakterem dziatalnosci.

Nie ma natomiast jednego wzorcowego rozwiazania,
a wrecz przeciwnle - niezbedne jest dostosowanie systemu
zarzadzania ryzykiem do szczegdlnych potrzeb konkretnego
przedsiebiorstwa. Na zarzadzanie ryzykiem w najbardziej
ogdlnym ujeciu sktada sie kilka podstawowych krokdw:

- $wiadomos¢ wplywu ryzyka na strategie
przedsigbiorstwa,

- identyfikacja czynnikéw ryzyka i ich skutkdw,

- ewidencja oraz wyznaczenie sposobdéw pomiaru

poszczegdlnych kategorii ryzyka (wskaznikdéw),
- monitoring oraz analiza wskaznikéw,

- wprowadzenie dziatait naprawczych
w przypadku przekroczenia wartos$ci krytycznych
przy poszczegdlnych wskaznikach zagrozenia

oraz regularne raportowanie do zarzadu.

Powyzsze kroki maja charakter cykliczny, co oznacza, ze
zarzadzanie ryzykiem jest procesem, ktéry trwa przez caty
czas funkcjonowania przedsigbiorstwa. Niezbedne jest
bowiem reagowanie na zmieniajace si¢ czynniki rynkowe,
polityczne, wewnetrzne etc., ktére powoduja, ze waga, liczba

4

1 znaczenie poszczegdlnych grup ryzyka moga si¢ zmieniac.
Pracujac w branzy ubezpieczeniowej, czasami spotykam si¢
z bardzo waskim traktowaniem ryzyka, zwigzanym wytacznie
zaspektamimajatkowymi. Jednak w przeciwienistwie do ryzyk
majatkowych czy odpowiedzialnos$ci cywilnej nie istnieje
na rynku produkt ubezpieczeniowy, ktérego przedmiotem
bytyby ryzyka zwiazane z szeroko rozumiang dziatalnoscia
przedsiebiorstwa®. To pokazuje, jak istotne jest stworzenie
systemu zarzadzania ryzykiem, ktéry bedzie wspierat
ocene ryzyk objetych polisami ubezpieczeniowymi oraz
pokrywat takze to ryzyko, ktérego nie mozna transferowaé
na ubezpieczyciela.

Swiat juz wie, jak to robi¢

Duze zachodnie firmy pochylity sie nad zarzadzaniem
ryzykiem juz na poczatku lat dziewieddziesiatych
poprzedniego  stulecia, dzigki czemu wypracowaty
wewnetrzne systemy oraz standardy. Dla uporzadkowania
oraz systematyzacji stosowanych i sugerowanych praktyk
zostaty stworzone standardy zarzadzania ryzykiem, ktére
w mniej lub bardziej kompletny sposdb pozwalaja na
adaptowanie pewnych rozwiazan dla potrzeb konkretnego
przedsigbiorstwa.

Do najbardziej popularnych, $wiatowych standardéw

zarzadzania ryzykiem® nalezy zaliczy¢:

- Standardy Zarzadzania Ryzykiem opracowane przez
Federacje Europejskich Stowarzyszen Menedzerow
Ryzyka (FERMA - Federation of European Risk Management
Associations),

- Zarzadzanie Ryzykiem Korporacyjnym - Zintegrowana
Struktura Ramowa przygotowana przez Komitet
Organizacji Sponsorujacych Komisje Tradewaya
(COSO - The Commitee of Sponsoring Organizations of the
Tradeway Commission),

- Australijskie i Nowozelandzkie standardy zarzadzania

ryzykiem AS/NZS 4360:2004.

Powyzsze standardy moga by¢ punktem wyjscia do budowania
systemu zarzadzania ryzykiem, jednak nie ma potrzeby
traktowania ich jako zbioru zamknietego. Wrecz przeciwnie,
zachecam do indywidualnego podejscia do tematu, przy
czerpaniu ,natchnienia” z kierunkéw wytyczanych przez
$wiatowe standardy.

W Polsce zarzadzanie ryzykiem ciagle jest pojeciem niszowym
i niezglebionym. Praktycznie zadna uczelnia nie ksztalci
profesjonalnych menedzerdw ryzyka - zaréwno na studiach
magisterskich, jak 1 podyplomowych. Nieswiadomos¢
zagadnienia powoduje, ze zarzadzanie ryzykiem jest
niedoceniane, a przez to absolutnie pomijane przez polskie
przedsiebiorstwa. W najlepszym przypadku (zazwyczaj pod
wplywem zagranicznego akcjonariusza) traktowane jest ono
jako zto konieczne.

Nalezy sobie u$wiadomid, ze dobrze zaplanowany, sprawnie
dziatajacy 1 przede wszystkim dopasowany do konkretnych
potrzeb danego przedsiebiorstwa system zarzadzania
ryzykiem jest, a przynajmniej powinien by¢, pomocnym
narzedziem zarzadzania. Szybkie 1 trafne zidentyfikowanie
zagrozenn pozwala na wczesne podjecie trafnych decyzji,
ktére moga wplynaé na zminimalizowanie niepewnosci
w zarzadzaniu przedsiebiorstwem i uzyskanie przewagi
konkurencyjne;.
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Ciagte czy ad hoc?

Kolejnym zagadnieniem, ktére zamierzam poruszy¢, jest
wymiar czasowy zarzadzania ryzykiem. Co do zasady lub
innymi stowy zgodnie z najlepsza praktyka, zarzadzanie
ryzykiem w przedsiebiorstwie powinno odbywal sie
w trybie ciagtym. Razrozpoczety proces jest komplementarny
w stosunku do zarzadzania firma, nie mozna go wykonywa¢
raz na jaki§ czas. Niezbedne jest zatem stworzenie
systemowych rozwiazan, ktére pozwola na stala identyfikacje,
monitoring ryzyka oraz wprowadzenie dziatar naprawczych,
jezeli zaistnieje taka potrzeba. Skuteczne zarzadzanie
ryzykiem wymaga bowiem systematyki w dziataniu oraz
profesjonalnego podejécia.

w ramach doradczych ustug inzynierskich. Wizyty ekspertow
pozwalaja trafnie ocenié¢ na przyktad ryzyko ogniowe lub
ustali¢ PML (Probable Maximum Loss).

Podobna ustuga moze obejmowacd catosciowe podejscie do
zarzadzania ryzykiem. Podstawowe doradztwo uwzglednia
prezentacje problemu, szkolenie z podstawowych narzedzi
oraz wsparcie przy rozpoczeciu zarzadzania ryzykiem.
W takim ujeciu moze by¢ ono w ciagu najblizszych lat
bardzo pozadane przez firmy, ktdre - chcac uzyskad przewage
konkurencyjna - na powaznie zajma sie kwestia zarzadzania
ryzykiem. Zarzadzanie ryzykiem jest zagadnieniem réwnie
waznym, jak nowym 1 nieznanym. Warto wigec pochyli¢ sie
nad nim 1 przeanalizowa¢, jak bardzo mozna ograniczy¢

W Polsce zarzqdzanie ryzykiem
ciggle jest pojeciem niszowym i niezglebionym.

Alternatywnie mozna mys$le¢ o zarzadzaniu ryzykiem jako
o ustudze (wewnetrznej lub zewnetrznej) wykonywanej
ad hoc lub w najlepszym  przypadku okresowo,
ktéra polega na przegladzie (audycie) wszystkich
aspektow ryzyka oraz wskazaniu rekomendacji. Takie
rozwiazanie jest pozornie” tansze dla przedsiebiorstwa,
gdyz nie tworzone sa struktury i etaty na potrzeby
zarzadzania ryzykiem, natomiast pojawia si¢ pytanie co
z ryzykiem miedzy kolejnymi badaniami?

Jest to bardzo dobry punkt wyjscia do zapoznania si¢
z wlasnym przedsigbiorstwem od strony ryzyka oraz
u$wiadomienia sobie zagrozen. Tego typu ustuga moze by¢
zaczynem dla dalszej dyskusji nad ryzykiem zarzadzania,
a w konsekwencji moze stworzy¢ podwaliny pod zajecie sie
zarzadzaniem ryzykiem.

Mozliwos¢ outsourcingu

W zwiazku z tym, ze cala istotna wiedza dotyczaca ryzyka
znajduje sie w przedsiebiorstwie, nikt z zewnatrz nie jest
w stanie lepiej i trafniej zidentyfikowaé oraz usystematyzowac
ryzyko niz pracownicy wewnetrzni. Problem polega na tym,
ze w zdecydowanej wigkszo$ci przypadkéw jest to wiedza
ukryta.

Brakuje  $wiadomo$ci  oraz  umiejetnosci  zebrania
i uporzadkowania wewnetrznej wiedzy o ryzyku.
Dlatego tez uwazam, ze w niektérych przypadkach oraz
w pewnym zakresie rozsadnym rozwiazaniem jest outsourcing.
Zaproszenie doradcéw, ekspertéw w dziedzinie zarzadzania
ryzykiem pozwala przyblizy¢ zagadnienia zwiazane
z zarzadzaniem ryzykiem oraz utatwia wydobycie wiedzy
o ryzyku, ktdéra przedsiebiorstwo posiada.

Tego typu ustugi w zakresie aspektéw majatkowych lub
odpowiedzialnoéci cywilnej sa coraz czedciej $wiadczone

przez firmy ubezpieczeniowe badZ instytucje badawcze
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Rysunek 3. Indywidualne tworzenie systemu zarzadzania
ryzykiem.
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ryzyko zarzadzania, wprowadzajac systemowe, indywidualnie
zaprojektowane, uszyte na miare rozwigzania zarzadzania
ryzykiem. A skoro istnieje ryzyko zwigzane z dziatalnoscia
przedsiebiorstwa, ktérego nie mozna ubezpieczyé, moze
trzeba zapytad swojego ubezpieczyciela, co proponuje?

Marcin Okuniewski
marcin.okuniewski @hestia.pl

Jean-Baptiste Say - francuski ekonomista, na poczatku XIX wieku sformutowat
tak zwane Prawo Saya wedlug ktérego podaz kreuje popyt.

2 John Maynard Keynes - angielski ekonomista, na poczatku XX wieku
sformutowat tak zwane Prawo Keynesa, wedtug ktérego popyt kreuje podaz.
9 Do pewnego stopnia mozemy méwi¢ o Ubezpieczeniu Utraty Zyskéw
(Business Interruption), jednak jest to ubezpieczenie pokrywajace zaledwie czes¢
ryzyka niemajatkowego, a utrata zyskdw zawsze musi by¢ zwiazana ze szkoda
majatkowa.

YW jednym z kolejnych numerdw ,,Risk Focusa” znajdzie si¢ analiza
poréwnawcza wymienionych standardéw.

% Pozornie, gdyz zewnetrzna ustuga §wiadczona przez renomowane firmy
doradcze nie nalezy do tanich.




