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Streszczenie:

Obserwujgc rozwdj cztowieka i otoczenie, w jakim funkcjonuje, tatwo spostrzec, ze ryzyko wystepowato

zawsze i nie istniejq dzialania, ktore nie bylyby z nim zwiqzane. W dziatalnosci gospodarczej jest zjawiskiem,

ktorego nie da sie wyeliminowa¢, kazda decyzja gospodarcza, dotyczqca biezqcej dziatalnosci spotki, jak i jej
zamierzen rozwojowych, bazuje na prognozie przysziych warunkow dziatania, co wiqze sie z ryzykiem.

Glownym celem artykutu bedzie przedstawienie procesu zarzqdzania ryzykiem oraz ukazanie gtownych

metod jego identyfikacji. Wyjasnione zostanq podstawowe pojecia zwiqzane z ryzykiem oraz na podstawie

badan autor przedstawi kluczowe rodzaje ryzyka dla polskich przedsiebiorcow. W ostatniej czesci przyblizo-

ne zostanq podstawowe narzedzia stosowane w przedsigbiorstwach, stuzqce rozpoznaniu ryzyka.

Stowa kluczowe: ryzyko, niepewno$¢, zarzadzanie ryzykiem, ankieta ekspercka, ,,ourza mézgéw”, analiza

SWOT, analiza sieciowa, porownanie analogii.
Kody JEL: M19, M21

1. Wprowadzenie

Kazdy przedsigbiorca zaktadajac czy tez prowa-
dzac dziatalno$¢ gospodarcza musi si¢ liczy¢ z ist-
niejacym ryzykiem, z ktorym moze si¢ spotka¢ w
kazdym obszarze swojej pracy. Wystepuje ono w
kazdej jednostce bez wzgledu na charakter dziatal-
nosci, branze czy lokalizacje, w ktorej funkcjonuje.
Jest ono wynikiem braku wystarczajacych informa-
cji, a w rezultacie wptywa na jako$¢ podejmowa-
nych decyzji. W obecnych czasach istnieja sposoby,
dzieki ktorym mozliwa jest kontrola tego zjawiska.

Identyfikacja ryzyka to kluczowy etap catego
procesu zarzadzania. Przyczynia sie do ustalenia
potencjalnych zagrozen mogacych si¢ pojawi¢ w
poszczegdlnych cze$ciach zycia przedsigbiorstwa.
Metody, dzigki ktorym jest to mozliwy jest proces
identyfikacji wykorzystywane sa w zaleznosci od
specyfiki przedsigbiorstwa, rynku, w ktorym dziata
czy etapu rozwoju, w jakim si¢ znajduje.

Celem artykulu jest przedstawienie procesu za-
rzadzania ryzykiem oraz przyblizenie gtéwnym me-
tod jego identyfikacji. Do realizacji celu postuzono
sie¢ przegladem literatury polskiej oraz badaniami
przeprowadzonymi przez migdzynarodowa korpora-
cje Aon.

2. Pojecie i klasyfikacja ryzyka

Ryzyko stanowi nicodtaczny element prowadze-
nia dziatalno$ci gospodarczej. Niezwykle trudno jest
przewidzie¢ przyszie warunki gospodarowania
zwigzane ze zmianami obejmujacymi przeksztalce-
nia koniunktury, cen, kurséw walut czy podatkdw.
W zwiazku z powyzszym koniecznoscia jest, aby
przedsigbiorstwo zarzadzalo dzialalnoscia w opty-
malny sposob wykorzystujac szanse wystgpujace w
otoczeniu oraz powinno dotozy¢ wszelkich staran,
aby zachowa¢ odpowiednie proporcje migdzy zy-
skiem, a ryzyka.

Pojecie ryzyka jest roéznie rozumiane i definio-
wane. Najczgsciej jest ono przedstawiane, jako sytu-
acja, w ktorej nie istnieje mozliwos¢ przewidzenia
przysztych zdarzen, znany jest natomiast ich rozktad
prawdopodobienstwa. Zgodnie z tym rozumowa-
niem ryzyko jest zjawiskiem (Czekaj, Dresler,
2005):

— obiektywnym — wiaze si¢ z realnymi zjawiska-

mi wystgpujacymi w gospodarce,

— subiektywnym — uwarunkowane jest poziomem
wiedzy przedsigbiorcy o procesach zachodzacych

w otoczeniu rynkowym,
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— ambiwalentnym — moze wystepowac jako impuls
do podejmowania dziatania badz do niego znie-
checad,

— mierzalnym — skalg ryzyka mozna okresli¢ za
pomoca badan statystycznych, ktore charaktery-
ZUja okreslona dziatalnosc,

— dynamicznym — warunki funkcjonowania i po-
dejmowania decyzji moga ulega¢ zmianom w
trakcie dziatalnosci.

Jak stwierdza Ciszek (2006) ryzyko oznacza mia-
r¢ zagrozenia lub niebezpieczenstwa wynikajacego
albo z prawdopodobnych zdarzen niezaleznych, albo
z mozliwych konsekwencji podjgcia decyzji. Najo-
golniej, ryzyko to wskazniki stanu lub zdarzenia,
ktére moze prowadzi¢ do strat. Jest ono proporcjo-
nalne do prawdopodobienstwa wystapienia tego
zdarzenia i do wielkoSci strat, ktore moze spowodo-
wac.

Z kolei P. Best (2004) definiuje ryzyko jako moz-
liwo$¢ niepowodzenia, a w szczegdlnosci mozliwosé
zaistnienia zdarzen niezaleznych od dziatajacej jed-
nostki, ktorych nie jest on w stanie doktadnie prze-
widzie¢ ani w pelni im zapobiec, a ktore — przez
zmniejszenie wynikéw uzytecznych lub przez
zwigkszenie naktadow — odbieraja dziataniu zupet-
nie lub czgsSciowo ceche skutecznosci, korzystnosci
lub ekonomicznosci.

Na podstawie wskazanych definicji nalezy
stwierdzi¢, ze ryzyko jest prawdopodobienstwem
wystapienia zdarzenia o innych cechach niz zdarze-
nie oczekiwane, ktére wplywa w sposob posredni
lub bezposredni na odchylenie od wartosci zaktada-
nej. Podkresli¢ nalezy, ze jest ono uzaleznione nhie
tylko od warunkéw zewnetrznych, ale rowniez od
trafnosci podejmowanych decyzji.

Pojecie niepewnos$ci czesto jest przedstawianie
jako synonim ryzyka. Jak uwazaja Jedynak i Szydto
(1977) ryzyko jest skutkiem niepewnosci, za$ dzia-
tanie w warunkach niepewno$ci wiaze sig¢ z zacho-
waniem ryzykownym. Twierdza, ze niepewnos¢ jest
warunkiem koniecznym i wystarczajacym do wysta-
pienia ryzyka.

W literaturze przedmiotu wystepuje wiele kryte-
riow podziatu ryzyka, m.in.: klasyfikacja opierajaca
si¢ na dziedzinie dzialalnosci gospodarczej, zwiaza-
na z podejmowanymi decyzjami rozwojowymi
przedsigbiorstwa czy tez podzial z punktu widzenia
podmiotu zarzadzajacego jednostka gospodarcza.
Zasadniczym i podstawowym podzialem ryzyka

catkowitego jest podzial na ryzyko systematyczne
oraz specyficzne (Nahotko, 1997). Rozktad ten ob-
razuje tab. 1.

Tab. 1. Klasyfikacja ryzyka calkowitego
Ryzyko calkowite

Ryzyko  systematyczne
(zewnetrzne):

Ryzyko specyficzne (we-
wnegtrzne):

- ryzyko stopy procento-
wej,

- ryzyko walutowe,

- ryzyko rynku,

- ryzyko sity nabywczej,

- ryzyko polityczne,

- ryzyko wydarzen.

- ryzyko niedotrzymania
warunkow,

- ryzyko zarzadzania,

- ryzyko biznesu,

- ryzyko finansowe,

- ryzyko bankructwa,

- ryzyko rynkowej ptyn-
nosci,

- ryzyko zmiany ceny,

- ryzyko reinwestowania,

- ryzyko wykupu na zada-
nie.

Zrédto: Opracowanie wilasne na podstawie (Tarczynski i
Mojsiewicz, 2001).

Ryzyko systematyczne zwiazane jest z oddziaty-
waniem sit zewnetrznych, co oznacza, ze jest poza
obszarem kontroli podmiotu. Ksztattowane jest
przez zmiany polityczno-ekonomiczne, takie jak:
inflacja, bezrobocie, polityka fiskalna i monetarna.
W ramach ryzyka catkowitego wyrdzniane sa: ryzy-
ko stopy procentowej, walutowe, rynku, sity nabyw-
czej, polityczne oraz wydarzen (Tarczynski, Moj-
siewicz, 2001).

Obok ryzyka systematycznego w literaturze
przedmiotu rozroznia si¢ takze ryzyko specyficzne,
nazywane rowniez ryzykiem niesystematycznym lub
wewnetrznym. Obejmuje ono obszar dziatalno$ci
jednostki, dzigki czemu moze by¢ przez nia kontro-
lowane. Na ryzyko specyficzne sktadaja sig: ryzyko
niedotrzymania warunkoéw, zarzadzania, biznesu,
finansowe, bankructwa, rynkowej ptynnosci, zmiany
ceny, reinwestowania oraz wykupu na zadanie (Tar-
czynski, Mojsiewicz, 2001).

Mowbray (1969) zaproponowat podziat ryzyka
zwracajac uwage na jego konsekwencje. Wyr6znit
on dwa podstawowe typy:

— ryzyko czyste — dotyczace sytuacji, w ktorych
organizacja moze ponie$¢ tylko strat¢ lub odno-
towac jej brak,

— ryzyko spekulatywne — zalezne od podjetej decy-
zji w wyniku, ktorej mozna ponie$¢ strate lub
osiagnac zysk.

Istotne znaczenie ma réwniez podziat ze wzgledu
na mozliwo$¢ kwantyfikacji skutkow ryzyka. W
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ramach tej Klasyfikacji ryzyko dzielimy na (Jajuga,

2005):

— ryzyko finansowe - wywieraja bezposredni
wpltyw na wynik finansowy podmiotu gospodar-
czego, wiaze si¢ z nieoczekiwanymi zmianami
przeptywow pienigznych uwarunkowanych ak-
tywnoscia na rynkach finansowych badz dziatal-
no$cig operacyjna. Wystgpowanie ryzyka finan-
sowego ma swoje zrodto w wyborach rodzajow i
struktury zrodel finansowania jednostki. Wystg-
puje szczegblnie w przypadku finansowania dzia-
talno$ci za pomoca podejmowanych zobowigzan.
Zrodlem ryzyka finansowego sa wahania stop
procentowych, kurséw walutowych lub rynkowej
wyceny aktywow;

— ryzyko niefinansowe — zwiazane z podejmowa-
niem decyzji, ktore nie wpltywaja bezposrednio
na wynik finansowy, jednak konsekwencje tych
decyzji moga mie¢ charakter wymierny.

Firma Aon Polska w 2016 roku opracowata na
podstawie globalnego badania raport obrazujacy
zarzadzanie ryzykiem w Polsce i na §wiecie. Bada-
nie to umozliwito migdzy innymi okreslenie Klu-
czowych rodzajéow ryzyka. Najwazniejsze siedem
przedstawia tab. 2.

Tab. 2. Ranking ryzyka

Pozycjaw
ran}lldjngu Ryzyko
1. W?zrost konkurencji
2. Spowolnienie gospodarcze
3. Zmiany w regulacji prawa
4, Utrata reputacji
5. Ceny towarow
6. Przerwa w prowadzeniu dziatalno$ci
7 Nalezno$ci handlowe

Zrodto: (Ziomko, 2016).

Z przeprowadzonych badan wynika, iz najwigk-
szym zagrozeniem dla dziatalno$ci przedsigbiorstw
jest: wzrost konkurencji, ostabienie tempa wzrostu
gospodarczego oraz zmiany regulacji prawnych. W
zwiazku z tym wazne jest, aby przedsigbiorstwa
uwzgledniaty w swoich dziataniach aktualne warun-
ki rynkowe, dokonujac na biezaco koniecznych ko-
rekt, zapobiegajacych spadkowi udzialu w rynku na
skutek migdzy innymi pojawienia si¢ konkurencji
czy zmianami przepisdw prawa. Warto zwrocié
uwage na fakt, ze niebezpieczenstwa o najwigkszym
znaczeniu dla przedsigbiorstwa pochodza z otocze-
nia, na ktére podmiot nie ma zadnego wptywu. Pol-
skie jednostki gospodarcze obawiaja si¢ rowniez

utraty reputacji, ktora stanowi decydujacy czynnik w
nawiazaniu wspotpracy z okre$lonym kontrahentem,
jak i réwniez ma wplyw na dostgpnos$¢ kapitatu.
Dodatkowo konsumenci czgsto w swych preferen-
cjach kieruja si¢ percepcja uczciwosci oraz intencji
dziatania przedsigbiorstw. Respondenci w grupie
kluczowych ryzyk charakterystycznych dla prowa-
dzenia dziatalno$ci uwzglednili réwniez wahania
cen towardow, przerw¢ w prowadzeniu dziatalno$ci
czy ryzyko zwiazane z ptatno$ciami kontrahentow.

3. Proces zarzadzania ryzykiem
Odpowiednie zarzadzanie ryzykiem powinno

stanowi¢ centralny i zintegrowany element Systemu

zarzadzania strategicznego kazdej jednostki gospo-
darczej. Proces ten powinien polega¢ na dostrzeze-
niu, okresleniu i rozwiazaniu probleméw, ktére mo-
ga w przysztosci przynies¢ negatywne skutki dla
dziatalno$ci (Kaczmarek, 2006). Nalezy podkresli¢,

Ze proces ten nie jest przedsigwzigciem jednorazo-

wym, lecz takim, ktérym jednostka gospodarcza

powinna nieustannie zarzadza¢ (Jajuga, 2005).
Gospodarowanie ryzykiem powinno stuzy¢ reali-

zacji celow, takich jak (Birgham, Gapenski, 2000):

— zapewnienie bezpieczenstwa i stabilizacji przed-
sigbiorstwa,

— poprawa wynikdéw finansowych jednostki oraz
zapewnienie odpowiednich warunkéw, aby nie
ponosita ona wigkszych strat niz zatozone,

— wzrost rynkowej wartos$ci przedsigbiorstwa,

— podniesienie kultury organizacyjnej i $wiadomo-
$ci menadzerdéw i pracownikéw jednostki gospo-
darczej.

Zarzadzanie ryzykiem jest logicznie uporzadko-
wanym ciagiem nastepujacych po sobie decyzji,
zdarzen i uzgodnien. Do podstawowych elementéw
tego procesu zalicza si¢ (Kaczmarek, 2006):

1. ldentyfikacja ryzyka — polega na ustaleniu przy-
Czyn i zrodet jego wystepowania, stwierdzeniu
mozliwych nastgpstw oraz identyfikacji podmio-
tow dotknietych ryzykiem. Warunkiem skutecz-
nos$ci procesu jest zebranie jak najwigkszej ilosci
informacji, ktérych odpowiednie przetworzenie
prowadzi do poprawy poziomu informacji pod-
miotu. Nie istnieje jedna, uniwersalna metoda
identyfikacji ryzyka. Kazde przedsigbiorstwo

opierajac si¢ na wlasnym doswiadczeniu, wielko-

$ci i1 charakterze organizacji musi opracowac
wlasny schemat, ktory pomoze w rozpoznaniu
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ryzyka. Wigcej informacji na temat metod wyko-
rzystywanych do identyfikacji ryzyka zostanie
przedstawione w kolejnym punkcie.

2. Analiza ryzyka — jest konieczna w celu lepszego
zrozumienia charakteru ryzyka, na ktory narazo-
na jest jednostka gospodarcza. Polega przede
wszystkim na ocenie prawdopodobienstwa wy-
stapienia szkody oraz pomiarze jego wielkosci za
pomoca odpowiednich metod. Dobdr sposobu
analizy zalezy od wielu czynnikow, m.in: znajo-
mosci 1 umiejgtnosci zastosowania metod w prak-
tyce, rodzaju warunkéw podejmowanej decyzji
czy dostepnosci informacji (Choma, 2011).

3. Sformutowanie wariantéw — w tym etapie nalezy
opracowac 1 oceni¢ mozliwe metody rozwiazan
w celu podjecia odpowiedniej decyzji. Ich cecha
charakterystyczna jest to, ze moga by¢ realizo-
wane wylacznie niezaleznie od siebie, nawet w
wypadku jezeli wilasciciel posiada odpowiednig
ilo§¢ $rodkow na sfinansowanie kilku réwnole-
gle.

4. Ocena ryzyka — dokonuje si¢ ja na podstawie
zidentyfikowanych i zmierzonych ryzyk, a prze-
prowadza w celu zademonstrowania skutecznos$ci
mechanizméw kontrolnych wewnatrz przedsie-
biorstwa. Dostarcza ona informacji niezbgdnych
do uszeregowania ryzyka i podjecia decyzji jak z
nimi postapi¢. Wazne jest, aby na tym etapie
uwzgledni¢ nie tylko prawdopodobienstwo jego
wystapienia, ale roéwniez jego oddzialywanie
(Choma, 2011).

5. Decyzje i1 dzialania w obszarze ryzyka (sterowa-
nie ryzykiem) — etap ten obejmuje wybor odpo-
wiednich narzedzi koniecznych do zarzadzania
ryzykiem, ustalenie priorytetow oraz zastosowa-
nie optymalnej kombinaciji.

6. Kontrola, monitoring i ocena podjetych dziatan —
przedsigbiorstwo powinno podejmowaé odpo-
wiednie dziatania w celu monitorowania ryzyka.
Charakter dziatan kontrolnych zalezy od stopnia
w jakim przedsigbiorstwo moze zaakceptowad
ryzyko oraz poziomu jakim moze je kontrolowac.
Proces monitorowania i kontroli polega na ob-
serwacji zidentyfikowanego ryzyka, wdrazaniu
planow reakcji oraz ocenie ich skutecznosci w
celu okreslenia rezultatow. Ponadto dodatkowym
celem monitorowania jest sprawdzenie czy wy-
stegpuja ryzyka dotychczas niezidentyfikowane
(Choma, 2011).

Powyzsze elementy procesu zarzadzania ryzkiem
sa pewnym modelowym rozwiazaniem, ktory okre-
$la jak system powinien by¢ zorganizowany. Rys. 1
obrazuje wyzej opisany proces.

Rys. 1. Proces zarzadzania ryzykiem
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie (Ministerstwo
Finansow RP, 2004).

Jak ukazuja badania jedynie 31% przedsigbiorstw
posiada opracowana polityke zarzadzania ryzykiem,
a blisko 40% nie weryfikuje w zaden sposob efek-
tywno$ci tego programu. Wynika to z faktu, ze
wigkszo$¢ decyzji podejmowana jest doraznie.
Wazne jest, wige, aby zastgpowac niezorganizowane
dziatania z goéry okreslonymi zasadami i procedura-
mi kontrolnymi, wbudowanymi w decyzje bizneso-
we (Ziomko, 2016).

Efektywne obejmuje
wszystkie dzialy, funkcje i procesy zachodzace w

zarzadzanie ryzykiem

przedsigbiorstwie. O jego sukcesie decyduje wspot-

dziatanie wszystkich podmiotow. Wdrozony i od-

powiednio utrzymany System zarzadzania ryzykiem

niesie za soba wiele korzysci, miedzy innymi (Mini-

sterstwo Finanséw RP, 2011):

— zwigksza prawdopodobienstwa osiagnigcia ce-
16w,

— wspiera 1 udoskonala identyfikacj¢ zagrozen i
szans,

— podnosi $wiadomo$¢ kadry o potrzebie rozpo-
znania i postgpowania z ryzykiem wewnatrz or-
ganizacji,
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— doskonali sprawozdawczos$¢,

— zwigksza mozliwosci pozyskiwania kapitatu,

— zapewnienia stabilno$¢ srodkéw przeznaczonych
na inwestycje strategiczne przedsigbiorstwa,

— kladzie wigkszy nacisk kierownictwa na sprawy
faktycznie istotne,

— skraca czas reakcji na sprawy kryzysowe,

— zmniejsza ilo§¢ nieprzewidzialnych zdarzen ma-
jacych negatywny wplyw na organizacjg.

Coraz powszechniej uznaje sig, iz zarzadzanie
ryzykiem moze pomoc organizacji w poprawie jako-
$ci $wiadczenia ustlug 1 wykorzystaniu dostgpnych
mozliwosci. Odgrywa ono aktywna role w zarzadza-
niu dziatalno$cia operacyjna i uslugowa, a takze
wdrozeniu zmian, przed ktorymi stoja organizacje.
Proces ten stanowi narzedzie, ktore shuzy organiza-
cjom do osiagnigcia sukcesu.

4. Metody identyfikacji ryzyka

Identyfikacja ryzyka stanowi podstawowy etap,
bez ktorego nie jest mozliwe efektywne przeprowa-
dzenie procesu zarzadzania ryzykiem. Po pierwsze,
wymaga ona by instytucja zrozumiata charakter oraz
cele swiadczonych ustug. Nastgpnie, niezbgdne jest
okreslenie $rodkéw koniecznych do $wiadczenia
kazdej ustugi, w oparciu o znajomos$¢ jej funkcjo-
nowania oraz ryzyko wystepujace na kazdym etapie
dzialalno$ci. Realizujac powyzsze zadania kazda
jednostka gospodarcza powinna opracowac odpo-
wiedni program pozwalajacy na rozpoznanie ryzyka,
wskazujac przy tym na optymalne metody (Mini-
sterstwo Finanséw, 2004).

Istnieje wiele uznanych narzedzi stuzacych iden-
tyfikacji ryzyka, ktore umozliwiaja zarzadzajacym
uzyskanie kompleksowego spojrzenia na kwestie
ryzyka w danym czasie, co ulatwia proces podej-
mowania decyzji dotyczacych istotnych zagadnien.
Do najwazniejszych metod naleza:

— ankieta ekspercka,

— analiza SWOT,

— metoda SWIFT,

— burza mézgéw,

— wykres Ishikawy,

— poréwnanie analogii,
— metoda 5x WHY.

Ankieta ekspercka dokonywana jest poprzez wy-
b6r odpowiedniego eksperta z danej dziedziny i
przekazanie mu specjalnie przygotowanych pytan w
postaci ankiety. Specjalista pozyskuje informacje na

temat ryzyka projektu, gromadzi wiedz¢ na temat
prawdopodobienstw i skutkéw jego zaistnienia oraz
przygotowuje mozliwo$ci zapobiegania sytuacjom
krytycznym. Dodatkowo zwraca uwage na obszary
w projekcie, ktore sa szczeg6lnie podatne na ryzyko.
Dzigki tej analizie dostarczane sa do przedsigbior-
stwa dane do budowania planu zarzadzania ryzy-
kiem w projekcie oraz istotne sugestie dotyczace
kierowania i reakcji na powstate ryzyko. Korzysta-
nie z fachowych zrodet oceny jest niezbgdne, po-
niewaz kazdy projekt jest niepowtarzalny, a wigk-
szo$¢ informacji niezbgdnych w procesie oceny ry-
zyka nie mozna uzyska¢ na podstawie danych doty-
czacych poprzednich projektow (Pritchard, 2002).

Analiza SWOT (ang. Strenghts, Weaknesses,
Opportunities, Threats) pozwala poréwna¢ mocne i
stabe strony organizacji z szansami i zagrozeniami
pltynacymi z otoczenia. Mocne i stabe strony maja
charakter wewngtrzny, ktory tkwi w organizacji,
natomiast szanse i zagrozenia maja charakter ze-
wnetrzny 1 maja swoje zrodlo w otoczeniu jedno-
stek. Zgodnie z tym podziatem wyodrgbnia sig czte-
ry kategorle czynnikow (Nahotko, 1997):

zewngtrzne pozytywne — SZanse,

— zewngtrzne negatywne — zagrozenia,
— wewngtrzne pozytywne — mocne strony,
— wewngtrzne negatywne — stabe strony.

Wyniki analizy stabych i mocnych stron skon-
frontowane z szansami i zagrozeniami pozwalaja na
przeprowadzenie oceny wzajemnych oddziatywan.
Metoda ta nie nalezy do grupy narze¢dzi o wysokim
stopniu skomplikowania i jej wytyczne, takie jak
unikanie zagrozen, wzmacnianie stabych stron czy
wykorzystywanie szans sa dosy¢ oczywiste, to ich
realizacja w praktyce moze sprawia¢ problemy. Na-
lezy podkresli¢, ze analiza SWOT jest metoda uni-
wersalna, jezeli chodzi o zastosowanie w organiza-
cjach. Sprawdzi si¢ zarowno w przedsigbiorstwach
biznesowych, jak i jednostkach administracji pu-
blicznej. Zaleca si¢ stosowanie tej techniki w po-
czatkowej fazie projektu, jako narzedzia umozliwia-
jacego okre$lenie ogodlnego ryzyka zwigzanego z
przedsiewzigciem (Zabifska, 1997).

Kolejna metoda warta uwagi jest metoda SWIFT.
Wykorzystuje ona zestaw stow/zdan stymulujacych
uczestnikow do identyfikacji zagrozen. Uzycie przez
zespot zwrotdw, ,,co, jesli?” pozwala zbadaé, jak
system czy procedura beda dziataty po wystapieniu
niepozadanego zjawiska, jakie bgda odstepstwa od
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normy. Aby przystapi¢ do analizy trzeba znaé za-
grozenia, wczesniej wystegpujace zdarzenia, obecnie
obowiazujace zabezpieczenia oraz wymagania i
ograniczenia prawne. Celem zadawanych pytan ty-
pu:, ,,co, jesli...?" jest zmuszenie zespotu do przea-
nalizowania potencjalnych scenariuszy zdarzen mo-
gacych wystapi¢ w $rodowisku dziatania podmiotu,
ich przyczyn i konsekwencji. Duzg zaleta tej metody
jest to, ze moze by¢ szeroko stosowana, praktycznie
w kazdej sytuacji. Katalog pytan jest przygotowy-
wany kazdorazowo przed przystapieniem do badania
(Wrdblewski, 2015).

Kolejng metoda wykorzystywana w celu identy-
fikacji ryzyka jest ,,oburza mézgoéw”. Jest to klasycz-
na technika pozyskiwania informacji, ktéra wymaga
oceny wszystkich zrodet ryzyka pochodzacych z
czynnikdéw zewngtrznych i wewngtrznych (Minister-
stwo Finansow, 2004). Stuzy gromadzeniu informa-
cji od uczestnikéw spotkania na jasno sprecyzowany
przez prowadzacego problem. Kazdy z uczestnikow
ma mozliwo$¢ wyrazenia swojej opinii, ktéra nie
podlega ocenie pod wzgledem warto$ci informacji.
Ponadto, nie wystepuja sztywne ramy prowadzenia
dyskusji, co prowadzi do znacznej otwartosci
uczestnikOw 1 wyrazania swojej opinii. Wazne jest,
aby uczestnikami spotkania byly osoby, ktore posia-
daja kompleksowa znajomos$¢ dziatalnosci organiza-
cji oraz takie, ktdre potrafiag okresli¢ codzienne pro-
blemy istniejace w przedsigbiorstwie. Technike te
mozna stosowac praktycznie na kazdym etapie pro-
cesu zarzadzania ryzykiem. Jej szeroka uzytecznosé
sprawia, ze nadaje si¢ do wykorzystania w bardzo
ro6znych warunkach (Kumpiatowska, 2011).

Diagram Ishikawy pomaga we wskazaniu istot-
nych relacji zachodzacych pomigdzy réznymi przy-
czynami, a co za tym idzie, pomaga w ustaleniu
gtéwnych zrodet ich powstania. Celem metody, poza
przebiegajacego
procesu, jest rowniez obranie poprawnego kierunku
postgpowania w przysztosci w celu uniknigcia

usprawnieniem  nieprawidtowo

stwierdzonych btedow. Osiagnigcie zamierzonego
celu jest mozliwe dzigki takim cechom diagramu,
jak: trafno$¢ analizy, nacisk na lokalizacjg czy eli-
minacj¢ przyczyn problemu. Podstawa stworzenia
diagramu Ishikawy jest wyodrebnienie obserwowa-
nego skutku, ktory nastgpnie nanoszony jest na o$
gtowng wykresu — jako rezultat wszystkich ustalo-
nych w procesie badawczym przyczyn. Kolejnym
krokiem jest okreslenie glownych kategorii mozli-

wych przyczyn powstawania analizowanego zjawi-
ska (Miller, 2011). Konstrukcje diagramu przedsta-
wia Rys. 2.

Rys. 2. Diagram Ishikawy

kategorie przyczyn

——
-—
problem
podprzyczyny ——
gtéwne przyczyny
—

Zrodto: (Miller, 2011).
Nastgpna metoda warta uwagi jest metoda ,,5X

WHY”, w ktorej wskazuje sig¢ przyczyny zaistniate-
go problemu. Przeprowadzana jest w dwdch aspek-
tach. Pierwszy dotyczy przyczyn problemu — co
spowodowato wystapienie danego problemu. Drugi
aspekt dotyczy wykrycia problemu — dlaczego nasz
obecny system nie wykryt problemu, kiedy si¢ po-
jawit (Wolniak, Skotnicka, 2010). Zaleta tej metody
jest to, iz jest ona krotka i nie wymaga wigkszej
znajomosci zagadnien zarzadzania jakoscia. Metoda
ta opiera si¢ na twierdzeniu, ze kazde kolejne pyta-
nie jest okresleniem poprzedniego zadanego pytania
dlaczego. Jest bardzo pomocna w ocenie mniej zto-
zonych problemow oraz wystgpujacych w nich
zwiazkow przyczynowo — skutkowych (Pawlak,

2001).

Metoda ta sklada si¢ z trzech gtownych etapow
(Pawlak, 2001):

— etap I opiera si¢ na zebraniu informacji o pro-
blemie, ktory wystapit w przedsigbiorstwie,

— etap II polega na powotaniu zespotu projektowe-
go, ktory bedzie analizowal wszystkie przyczyny
wystapienia problemu,

— etap Il polega na przeprowadzeniu analizy i jej
weryfikacji.

Ostatnia, ale nie mniej wazna metoda pozwalaja-
ca na identyfikacje ryzyka w przedsigbiorstwie jest
poréwnanie analogii. Wykorzystuje ona zarchiwi-
zowana dokumentacj¢ poprzednio zrealizowanych
projektow. Siggajac do takich materialow, poszukuje
si¢ zblizonych procesow z biezacym przedsigwzig-
ciem i zastosowanych rozwiazan, analiz i rezultatow
oraz otrzymanych wynikéw. Kluczem do wykorzy-
stania tej techniki jest zrozumienie zaleznos$ci po-
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migdzy ogdlna charakterystyka projektu a wlasciwo-
Sciami, ktore sa analizowane. Podkresli¢ nalezy, ze
pomimo, ze kazdy projekt jest unikatowy stanowi
baz¢ doswiadczen mozliwych do zastosowania w
innych podobnych projektach. Dzigki temu mozliwe
jest skorzystanie z zachowanych cennych informacji
dotyczacych ryzyka, problemow czy niepowodzen
poprzednich realizacji w stosunku do biezacego
projektu. Podstawowymi etapami w technikach ba-
zujacych na analogiach systemowych sg identyfika-
cja analogii oraz gromadzenie i analiza danych
(Pritchard, 2002). Rys. 3 przedstawia poszczeg6line

jego etapy.

Rys. 3. Etapy poréwnania analogii

Okreslenie potrzeb
informacyjnych

L]

Definicja wiasciwosci

systemu
¥
Identyfikacja
podobnych
[
Podzial na podsystemy le— — — — | Ocenadostepnosci
danych i wybor
analogii
Opis nowego systemu ¥ l ¥
Pozyskanie dokladnych Pozyskanie danych

danych opisowych

¥

Wnaliza i ujednolicenie
danych

Zrédto: (Pritchard, 2002).

W pierwszym etapie okreSlane sa potrzeby in-
formacyjne dotyczace obecnej fazy zarzadzania
ryzykiem. Charakter tych potrzeb moze by¢ zr6zni-
cowany i zalezny od poziomu szczegoétowosci anali-
zy. Kolejny etap wymaga zdefiniowania podstawo-
wych wlasciwosci nowego systemu, za$ nastgpny-
identyfikacji przesztych systeméw o podobnych
wlasciwosciach, ktore wykorzystuje si¢ w poréwna-
niu i analizie. Dalsze etapy mozna wykonywac row-
nolegle, gdyz nie sa one od siebie uzaleznione. Klu-
czowa role w calym procesie odgrywa dostepnosé
danych, poniewaz analiza poréwnawcza mozliwa
jest tylko wtedy, gdy przedsiebiorstwo dysponuje
informacjami o podobnym stopniu szczegoétowosci.
Dane te zawieraja zarowno szczegdtowe informacje
Zwiazane z porOwnywanymi parametrami i ogdlne
charakterystyki i opisy danych przedsigwzig¢. Po
zakonczeniu wyzej wymienionych procesOw naste-
puje ostatni etap polegajacy na analizie i ujednolice-

niu danych historycznych. W tym etapie moze wy-

stapi¢ koniecznos$¢ przeprowadzenia korekty danych

historycznych, tak, aby mogty one stuzy¢, jako pod-

stawa do nowego projektu (Jajuga, 2005).
Skutecznos¢ wyzej opisanych metod zalezy

gtownie od trzech obszaréw analizy: mozliwosci

zastosowan, zasobOw oraz otrzymanych wynikow.

W odniesieniu do pierwszego z nich wyroznia sie¢
siedem rodzajow zastosowan:

— raportowanie statusu projektu — odnosi sie do
monitorowania budzetu i harmonogramu w celu
sprawnego wykrywania ewentualnych niezgod-
nos$ci i problemoéw,

— najwazniejsze decyzje planistyczne — to takie,
ktore obejmujg istotne zaangazowanie menedzera
projektu i alokacja znacznej ilo$ci zasobow,

— strategia wyboru Kkontraktu — wystepuje kilku-
krotnie w czasie trwania projektu,

— wyznaczenie punktéw kontrolnych — przejawia
si¢ w okreslaniu waznych i prawidtowo zdefi-
niowanych punktéw kontrolnych,

— wspomaganie projektowania — odnosi sie do
zakresu, w jakim dana technika moze pomoc w
opracowaniu danego projektu,

— wybodr zadan dotyczy doboru potencjalnych do-
stawcow dla przedsigwzigcia,

— propozycja budzetu okresla przydatnos¢ danej
techniki w procesie planowania i oceny budzetu
projektu.

Natomiast wymagania dotyczace zasobow obej-
muja nastgpujace obszary informacji:

— koszt wdrozenia projektu,

— infrastruktura i wyposazenie projektu,

— czas wdrozenia,

— latwos¢ zastosowania,

— zaangazowanie czasowe.

Ostatnim kryterium oceny sa wyniki uzyskane
przez poszczegdlne techniki, ktére obejmuja
(Pritchard, 2002):

— doktadnos$¢ — jest miarg precyzji danej techniki i
towarzyszacych jej zatozen, ktore moga by¢ zro-
diem dwuznaczno$ci wynikow,

— poziom szczegotowosci — okre$la stopien, w
jakim uzyskane wyniki informuja o rzeczywi-
stym ryzyku kosztowym, harmonogramowym i
technicznym,

— uzyteczno$¢ — czynnik pozwalajacy na oceng
wynikow przez pryzmat ogolnej uzytecznosci.
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Nalezy pamigtac, ze niektore techniki w r6znych
fazach projektu sa mniej lub bardziej przydatne.
Tab. 3. przedstawia wtasna oceng autora najwazniej-
szych z omawianych metod identyfikacji ryzyka.

Tab. 3. Ocena metod identyfikacji ryzyka

Kryteria oceny
Metoda Latwos¢ Czaso- Umiejetno-
stosowa- L L

- chlonnosé sci

nia
Ankiety
eksperckie | tatwa niewielka | niezbgdne
Analiza latwa znaczaca pozadane
SWOT
Metoda Zaawan- znaczaca niezbgdne
SWIFT sowana
Wykres zaawan- znaczaca niezbgdne
Ishikawy sowana
Metoda 5x | tatwa niewielka nieznaczne
WHY

Zrédto: opracowanie wiasne.

Kazda z wymienionych metod wymaga pewnych
umiejetnosci od zarzadzajacych. W przypadku me-
tody jaka jest ankieta ekspercka niezbedna wiedze w
danej dziedzinie posiada ekspert wybierany przez
przedsiebiorstwo. Z kolei do przeprowadzenia po-
prawnej identyfikacji ryzyka wykorzystujac wykres
Ishikawy oraz metode SWIFT konieczne jest, aby
pracownicy wewnatrz przedsigbiorstwa posiadali
niezbgdne kompetencje. To wlasnie na ich wiedzy
dotyczacej znajomosci struktury przedsigbiorstwa,
zagrozen 1 przygotowanych scenariuszy mozliwa
bedzie prawidtowa analiza. Dodatkowo, wykres
Ishikawy zaliczy¢ mozna do bardziej skomplikowa-
nych metod pod wzgledem stosowania, poniewaz do
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Abstract:

In environment, in which human lives, we can easily spot a risk that always existed which cannot be
bound with any actions. In enterprise it is a phenomenon that cannot be eliminated. Every economical deci-
sion concerning current activity of company and its future plans is based on forecast of future actions and
conditions.

The purpose of this paper is to present the process of risk management and main methods of its identifica-
tion. Author explains the basic concepts of risk and introduces the actual data about key risks for Polish
entrepreneurs. At the end of the article an author has highlighted the main tools used in enterprises for iden-
tifying risk.

Keywords: risk, uncertainty, risk management, brainstorming, expert analysis, SWOT analysis, network
analysis, documented knowledge.
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