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Menedzer ryzyka, koordynuje wdrozenie

i funkcjonowanie Systemu Zarzadzania
Ryzykiem, absolwent Uniwersytetu
Gdanskiego, studia podyplomowe ukonczyt
na Uniwersytecie Warszawskim,

w Grupie Ergo Hestia od 2004 roku.

Ryzyko =
prawdopodobienstwo x skutek

Istnieje szeroki konsensus co do definicji ,ryzyka”
wér6éd wiodacych krajowych i miedzynarodowych norm
i wytycznych. Chociaz definicje moga by¢ rézne, wszyscy
zgadzaja si¢, ze ryzyko ma dwa wymiary. Pierwszy
odnosi sie do niepewnosci, poniewaz ryzyko jest czyms,
co jeszcze sie nie wydarzyto, a moze wystgpié¢ lub nie.
Drugi wymiar dotyczy tego, co by sie stato, gdyby ryzyko
wystapito, poniewaz ryzyko jest definiowane w kategoriach
ich wpltywu na cele. Typowa dwuwymiarowa definicja
ryzyka w dziedzinie zarzadzania przedsiebiorstwem jest
nastepujaca: niepewne zdarzenie, ktore, jezeli wystqpi,
moze miec pozytywny lub negatywny wpltyw na dziatalnosé¢
przedsigbiorstwa. Powszechnie na okresSlenie tych dwoch
wymiaréw wykorzystujemy pojecia prawdopodobieristwo
i wplyw - prawdopodobieristwo, czyli jak bardzo jest
prawdopodobne, ze dane ryzyko wystapi, i oddzialywania,
czyli co bedzie, jezeli ryzyko zmaterializuje sig. Przy ocenie
kazdego ryzyka nalezy rozwazy¢ oba te parametry. Podczas
oceny moze okazadé sie, ze pewne zdarzenie charakteryzuje
sie duzym prawdopodobiefistwem zajécia, ale moze mieé
niewielki lub wrecz zaden wplyw na cele czy procesy
zachodzgce w przedsiebiorstwie. Podobnie jest z ryzykiem,
ktére moze cechowad sie matym prawdopodobiefistwem
zajscia, do tego stopnia, ze nie byloby warte dalszych
rozwazan, nawet jeSli teoretycznie spodziewalibySmy sig
istotnego wplywu.

Proces zarzadzania ryzykiem czesto reguluje sposoby
wazenia poziomu istotno$ci ryzyka na podstawie zar6wno
prawdopodobiefistwa, jak i skutku zajscia zdarzenia. Aby
ocena ryzyka byla sp6jna i sensowna, powinnismy zwrocié
szczegblng uwage na sposéb, w jaki bedziemy wyznaczad
te parametry. Ocena wplywu ryzyka jest stosunkowo
tatwa, poniewaz wymaga tylko okre§lenia sytuacji po tym,
jak ryzyko sie wydarzy, a nastepnie okreslenia mozliwego
wplywu na kazdy zalozony wczesniej cel. Jest ona pewnym
¢wiczeniem wyobrazni, proba odpowiedzi na pytanie: jesli
to sig stanie, jaki bedzie mialo wplyw na zalozone cele?
Natomiast ocena prawdopodobiefistwa moze sprawic
niejednemu wiele probleméw...
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Zrozumienie ryzyka
jako prawdopodobienstwa

Jak juz wspomniatem, skuteczne zarzadzanie ryzykiem
wymaga oceny niepewnych zdarzed i okolicznodci,
zazwyczaj w dwoch wymiarach: na ile prawdopodobne
jest wystapienie zdarzenia (prawdopodobiefistwo) i jaki
bylby wplyw, gdyby ono wystapito (skutek). Podczas, gdy
w literaturze mozna spotkaé wiele metod oceny skutku
wystapienia zdarzenia, ocena prawdopodobiefistwa jest
czesto mniej przejrzysta. Jest to szczegblnie odczuwalne
w projektach, w ktoérych nie mozemy positkowaé sie
danymi historycznymi. Wiarygodno$¢ i warto$é procesu
oceny ryzyka wzro$nie, gdy poSwiecimy sporo czasu
i uwagi na dobdr odpowiednich danych i narzedzi.
I odwrotnie, proces taki zostanie oslabiony, jesli ocena
prawdopodobiefistwa wystapienia ryzyka bedzie
catkowicie subiektywna. Dlatego wazne jest, aby podejsé
do tego procesu z pewna dozg zaufania.

Pierwszym problemem w ocenie prawdopodobiefistwa
wystapienia ryzyka projektu moze by¢ zdefiniowanie
samego pojecia. Okresla ono bowiem nasze oczekiwania
co do rezultatu danego zdarzenia, ktérego wyniku
nie znamy - niezaleznie od tego, czy jest ono w jakims$
sensie zdeterminowane czy tez nie, ani tez od tego,
czy mialo miejsce w przesztosci czy dopiero sie wydarzy.
W ujeciu matematycznym prawdopodobiefistwo
jest miara wzglednej czestotliwo$ci lub mozliwosci
wystapienia zdarzenia, ktérych warto$ci znajduja sie
miedzy zerem (zdarzenie niemozliwe) a jeden (zdarzenie
pewne). Jednak jego zrozumienie moze sprawié klopot,
zwlaszcza gdy korzystamy z alternatywnych terminéw
do opisania poziomu niepewnosci, takich jak czgstotliwosé,
mozliwos¢ lub szansa, majac wrazenie, ze s3 to synonimy
prawdopodobieristwa, gdy w rzeczywisto$ci oznaczaja one
co innego. Jesli wymiar niepewnosci ryzyka jest oceniany
i opisywany przy uzyciu terminu prawdopodobieristwo,
istotne jest, aby osoby zajmujace sie oceng ryzyk
rozumialy, co starajg si¢ ocenié. Pomijajac kwestig
terminologii, mogg pojawi¢ si¢ réwniez inne problemy
z oceng prawdopodobiefistwa, na przyktad przy
rozwazaniu ryzyka w ramach projektéw. Same projekty

5




zarzgdzanie ryzykiem

czasami wykazuja pewne cechy charakterystyczne, ktore
majg istotny wplyw na ocene prawdopodobiefistwa.

Mierzy¢ czy szacowac?

Niektore rodzaje ryzyka, na przyktad finansowe, poddaja
sie ocenie numerycznej. Pomiar prawdopodobiefistwa
wystapienia takiego ryzyka powinien by¢ oparty
na analizie odpowiednio duzej, jednorodnej i wiarygodnej
proby podobnych zdarzen (szkdd), ktére wystapity
w przeszto$ci. Wtedy mamy szanse zminimalizowaé btad
obliczen. Problem pojawia si¢, gdy nie posiadamy rzetelnych
danych historycznych dotyczacych pojawienia si¢ nowego
ryzyka, na przyktad technologicznego. W filozoficznym
sensie mozna nawet powiedzieé, ze takie zagrozenie
nie ma realnego istnienia w teraZniejszosci, lecz jedynie
zaistnieje w przyszlosci. Wtedy prawdopodobiefistwa
wystapienia ryzyka ewentualnych przysztych zdarzen nie
mozna zmierzy¢é, lecz tylko oszacowaé. Poniewaz takie
ryzyko nie wystepuje w rzeczywistoSci, nie jest mozliwy
pomiar wszelkich jego wlasciwosci. Mozliwe jest tylko
jego oszacowanie, polegajace na prébie odpowiedzi
na pytania, jakie moze si¢ okazacd i kiedy moze zaistnieé.
Ocena wplywu takiego ryzyka w wiekszo$ci przypadkow
nie jest zbyt trudna, ale oszacowanie prawdopodobiefistwa
jest znacznie bardziej problematyczne, gdyz ma ono
w sobie wiecej sztuki niz nauki. W konsekwencji szacowanie
prawdopodobiefistwa jest zwykle kwestig subiektywnej
oceny, co czyni go jeszcze mniej wiarygodnym.

Techniki kwantyfikacji jako$ciowe;j

Trudnym wyzwaniem moze okazaé sie préba
odpowiedzi na pytanie, w jaki sposob podejsé do oceny
prawdopodobiefistwa. Najwazniejsze, by osoby zajmujace
sie oceng ryzyk mialy §wiadomosé, ze dostepnych jest
wiele roznorodnych technik radzenia sobie z tym procesem
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i by potrafity wybraé t¢ wihasciwg. Nalezy przy tym
pamietaé, ze nie kazda metoda bedzie idealna, kazda
z nich bedzie miata stabe i mocne strony.

Poziom progéw dla prawdopodobiefistwa jest z jednej
strony materia bardziej subiektywna, ale z drugiej
strony implikuje dalsze postgpowanie przedsigbiorstwa
wzgledem zdefiniowanych ryzyk. Progi okre§la sie przy
uzyciu klasyfikacji od zdarzenia ,,nieprawdopodobnego”
do ,bardzo” prawdopodobnego. Tym samym inicjuje
si¢ natychmiastowe kroki zapobiegawcze lub odktada
sie je na blizej nieokreslony czas. W literaturze mozna
spotkaé wiele sposobéw na okres§lenie wachlarza
progéw dla prawdopodobiefistwa. Réznorodne techniki
jego oceny obrazuja za$ szereg sposobow konstrukeji
skali, by da¢ osobom zajmujacym sie oceng ryzyk
czytelny punkt widzenia. Na przyklad podziaty na skali
prawdopodobiefistwa mozemy zdefiniowaé nastepujaco:

- etykiety: niskie, §rednie, wysokie;

- wyrazenia: mato prawdopodobne, mozliwe,
prawdopodobne;

- szanse: 1 do 50, 1 do 10, 1 do 2;

- liczby w postaci procentowej: 4%, 30%, 70%
lub dziesietnej: 0,04; 0,3; 0,7;

- zakresy: 1 - 10%, 25 - 50%, 70 - 90%.

Wyzej wymienione podejScia sg powszechnie uzywane
przez osoby zajmujace si¢ pomiarem ryzyk. Jednak w trakcie
takiego pomiaru moga pojawié si¢ problemy, ktére istotnie
wplywajg na jego efektywnos$é. Po pierwsze wszystkie
sposoby mierzenia ryzyk sa niejednoznaczne i tym samym
moga by¢ interpretowane subiektywnie. Na przyktad kto$
moze zadac sobie pytanie, jaka jest roznica miedzy niskim
a mato prawdopodobnym wystapieniem danego ryzyka.
Dla jednego terminy te moga oznaczaé to samo, ale dla
kogo$ innego mogg mie¢ one catkiem inne znaczenie. Inne
podejscie definicyjne moze réwniez sprawié problemy,
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na przyktad w odniesieniu do szans zaj$cia zdarzenia, gdyz
sa one w wiekszo$ci zupetnie nieznane. Poza tym ulozenie
serii szans - przyktadowo takich, jak 1 do 2, 5 do 3, 10
do 13, 14 do 1, w odpowiedniej kolejnosci - moze réwniez
by¢ problematyczne.

Réwniez skale okre§lone za pomocg procentéw
lub wartosci dziesi¢tnych moga daé falszywy obraz ryzyka,
gdy rzeczywisto$¢ jest mniej pewna, a ustalone zakresy
beda sztuczne i zazwyczaj nie beda odzwierciedlaty
rzeczywistego poziomu prawdopodobiefistwa dla danego
ryzyka. Wynika z tego, ze osoby zajmujace si¢ oceng ryzyk
stajg w obliczu wyzwania, jakim niewatpliwie jest wybor
skali i uzasadnienie, ze wlasnie ta skala jest najwlasciwsza.
Jednak decyzja, jakie przyjaé stopniowanie okre$lania
prawdopodobiefistwa, zalezy oczywiscie od struktury
organizacji, jej branzy i wielkoSci. Przyktadowe progi
ustalone dla przedsiebiorstwa, w skali pieciostopniowej,
podane zostaly w tabeli 1.

Przytoczony przyktad progéw zaktada pigciostopniows
skale prawdopodobiefistwa. W literaturze mozna spotkaé
inne skale, na przyktad trzystopniowa (wysokie, $rednie
i niskie). Dob6r odpowiedniej skali zalezy od potrzeb
danego przedsiebiorstwa - organizacja powinna sama
0sadzié¢ poziom szczegbétowosci analizy, ktéry bedzie
najbardziej adekwatny dla danych okoliczno$ci. Moim
zdaniem, im bardziej ,gesta” skala, tym lepiej i doktadniej
ocenimy ryzyka.

Podsumowanie

Ocena prawdopodobiefistwa wystgpienia ryzyka nie
jest wcale prosta. Ma ona jednak decydujace znaczenie
dla skutecznoS$ci procesu ryzyka. W przypadku, gdy
ocena prawdopodobiefistwa ryzyka bedzie niewtasciwa,
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mozemy skoncentrowa¢ si¢ nie na tym, co trzeba, czyli
na mniej istotnych ryzykach, zamiast na istotnych. Taka
sytuacja moze z kolei prowadzi¢ do wyboru niewtasciwych
reakcji i zwrdcenia uwagi na zle opomiarowane
ryzyka. Niewlaciwy wybor metod dziatania skutkuje
nieefektywnym zarzadzaniem ryzykiem, a nawet
mozliwo$cig utraty zaufania do procesu ryzyka. Natomiast
jesli ocena prawdopodobiefistwa ryzyka jest poprawna,
lepiej zrozumiemy dane ryzyko, czego efektem bedzie
podejmowanie trafnych decyzji zgodnych z zalozong
strategig zarzadzania ryzykiem. Nastapi poprawa
efektywno$ci zarzadzania ryzykiem, ktéra zwiekszy
wiarygodno$¢ procesu zarzadzania ryzykiem, a ostatecznie
doprowadzi do osiagniecia zatozonych celéw biznesowych.
W celu zapewnienia jak najbardziej szczegétowej oceny
prawdopodobiefistwa ryzyka wymagane jest zrozumienie
probleméw zwigzanych z pomiarem prawdopodobiefistwa,
efektu czynnikéw psychologicznych, znaczenia rzetelnej
oceny prawdopodobiefistwa i znajomo$ci réznych
dostepnych alternatywnych rozwigzan.

Tabela 1. Progi prawdopodobiefistwa w pieciostopniowej

skali.

Prawdopodobienistwo

. raz na 2 lata
0
bardzo duze lub czescie] > 50%

duze raz na 2 do 4 lat 25% - 50%
p . raz na o 950
Srednie 4 do 10 lat 10% - 25%
raz na o 100
mel® 10 do 20 lat 3% - 10%

rzadziej niz

0
raz na 20 lat =

bardzo mate

Czy wiesz, ze...

- prawdopodobiefistwo trafienia sz6stki w lotto wynosi
1 do 14 milionéw;

- piorun uderza w samolot pasazerski raz na 3 lata;

- czesto$¢ wystgpienia trgby powietrznej w Polsce wynosi
5 - 6 razy w roku;

- $mieré leworecznego Brytyjczyka w wyniku uzywania
przedmiotéw przeznaczonych dla oséb praworecznych
zdarza sie raz na 4 miliony przypadkow;

- prawdopodobiefistwo uderzenia asteroidu, oznaczonego
jako 2007 WDS5, o powierzchnie Czerwonej Planety
wynosi jak 1 do 75;

- prawdopodobiefistwo powtérzenia sie dwoch
identycznych profili DNA wynosi 1:500 miliardéw...

Mariusz Czajka
mariusz.czajka@hestia.pl
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