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Szansa w zarzadzaniu ryzykiem

Streszczenie

Ryzyko w odniesieniu do wspélczesnych standardéw oraz norm zarzgdzania projektami, jak
réwniez zarzgdzania ryzykiem, jest definiowane zaréwno w odniesieniu do zagrozen, jak
izdarzen pozytywnych, nazwanych szansami. Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie
ryzyka jako szansy w dziatalnosci przedsiebiorstw, w odniesieniu do aktualnych standardéw,
analizy dostepnej literatury oraz analizy wspdlczesnego podejécia do zarzgdzania ryzykiem
wérdd wybranych przedsigbiorstw funkcjonujgcych na rynku polskim.

Stowa kluczowe: ryzyko, zarzagdzanie ryzykiem, szanse, zagrozenia
Kody klasyfikacji JEL: D81, O22

1. Wprowadzenie
Ryzyko jest nieodtacznie zwigzane z dzialalnoscig przedsiebiorstw. Zwyczajowo

przyjelo sig, ze jest ono postrzegane przede wszystkim z perspektywy negatywnych
zdarzen wplywajacych na cele dziatalnosci gospodarczej. W ostatnich latach coraz



186 Konrad Frydrych

wigcej standardéw oraz norm branzowych zwraca uwage takze na jego pozytywny
charakter, jak réwniez na postrzeganie ryzyka z perspektywy szansy. Celem niniej-
szego artykutu jest przedstawienie ryzyka jako szansy w dziatalnosci przedsiebiorstw,
w odniesieniu do aktualnych standardéw zarzadzania ryzykiem, analizy dostepnej
literatury oraz analizy wspélczesnego podejscia do zarzgdzania ryzykiem wsrod
wybranych przedsi¢biorstw funkcjonujacych na rynku polskim, a w szczegdlnosci
odpowiedz na pytanie, czy przedsi¢biorstwa, identyfikujac ryzyko, traktuja je réw-
niez jako szanse. Dodatkowo autor dokonuje identyfikacji oraz oceny przyczyn, dla
ktérych definicje ryzyka zaweza si¢ jedynie do zdarzen negatywnych albo rozsze-
rza o zdarzenia pozytywne.

W ,,Stowniku jezyka polskiego PWN” mozna znalez¢ trzy gtéwne definicje
ryzyka. Pierwsza z nich odnosi si¢ do zdarzen niepewnych - ,,mozliwos$¢, ze co$
si¢ nie uda albo przedsiewzigcie, ktérego wynik jest niepewny”, druga odnosi si¢
do zachowania - ,,odwazenie si¢ na takie niebezpieczenstwo”, a trzecia do moz-
liwosci powstania szkody - ,,prawdopodobienstwo powstania szkody obcigzajace
osobe poszkodowang niezaleznie od jej winy, jesli umowa lub przepis prawny nie
zobowigzaly innej osoby do wyréwnania szkody™. Wszystkie trzy koncentrujg si¢
na negatywnej stronie ryzyka. Jednoczesnie szansa w ,,Stowniku jezyka polskiego
PWN?” zdefiniowana jest jako ,,mozliwo$¢ powodzenia w jakiej$ sprawie lub zaist-
nienia jakichs$ pozadanych okoliczno$ci™?. Zaréwno jezeli chodzi o definicje ryzyka,
jak i definicj¢ szansy, zawarte w ,,Stowniku jezyka polskiego PWN?, cz¢$cig wspdlna
jest element niepewnosci co do finalnego rezultatu.

Odmienna definicja ryzyka wystepuje w mi¢dzynarodowych standardach ISO,
gdzie w ramach ISO Guide 73:2009 Zarzgdzanie ryzykiem — Terminologia, normie
definiujacej gléwne pojecia wykorzystywane w pozostatych normach ISO dotycza-
cych zarzadzania ryzykiem, ryzyko zostato zdefiniowane jako ,,wplyw niepewnosci
na cele”. Jednoczenie w ramach uwag doprecyzowujacych te syntetyczna defini-
cje ryzyka dodano, ze ,wplyw niepewnosci powoduje odchylenie od oczekiwania
- pozytywne i/lub negatywne. Cele moga dotyczy¢ réznych aspektéw oraz moga
by¢ stosowane na réznych szczeblach, a ryzyko moze by¢ odnoszone do potencjal-
nych zdarzen i nast¢pstw i ich kombinacji™. Wskazanie, iz odchylenia od ocze-
kiwan, wynikajace z ryzyka, mogg by¢ réwniez pozytywne, w praktyce poszerza

1 Ryzyko, Stownik jgzyka polskiego PWN, http://sjp.pwn.pl/slowniki/ryzyko.html, dostep 20.09.2015.

Szansa, Stownik jezyka polskiego PWN, http://sjp.pwn.pl/slowniki/szansa.html, dostep 20.09.2015.
3 Ryzyko, ISO Guide 73: 2009 Zarzgdzanie ryzykiem — Terminologia, PKN, 2012.
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zakres postrzegania ryzyka o szanse. Inny standard zarzadzania ryzykiem opraco-
wany przez FERMA (Federation of Risk Management Associations — organizacja
grupujaca krajowe stowarzyszenia dzialajace w obszarze zarzadzania ryzykiem)
bazuje na wytycznych ISO, a w wykorzystanej definicji ryzyka wprost odnosi si¢
do szans. Zgodnie z FERMA ,,;ryzyko mozna zdefiniowac¢ jako kombinacj¢ praw-
dopodobienstwa wystapienia zdarzenia oraz jego skutkéw. We wszelkiego rodzaju
przedsiewzigciach istnieje mozliwos¢ wystapienia zdarzen, pociagajacych za soba
skutki, ktére stanowig szans¢ na dodatkowe korzysci badz tez zagrozenie dla powo-
dzenia przedsiewzigcia™. Jak zaznaczajg autorzy ww. standardu przyjmuje si¢ coraz
powszechniej, ze zarzadzanie ryzykiem dotyczy zaréwno pozytywnych, jak i nega-
tywnych aspektéow ryzyka, dlatego w opracowanym standardzie uwzglednili taka
dwoista perspektywe dotyczaca ryzyka. W tym kontekscie warto zwrdcié uwage, iz
we wezesniejszej edycji normy terminologicznej ISO Guide 73 (wydanie z roku 2002)
ryzyko definiowane byto inaczej, jako ,,kombinacja prawdopodobienstwa zdarzenia
oraz jego skutkéw™. Nowa edycja normy ISO Guide 73 podkreslita aspekt wplywu
wystgpienia ryzyka na cele jako wazny w procesie postgpowania z ryzykiem.

Ryzyko iszansa, jako odrebne pojecia, zdefiniowane zostaly w ramach standardu
COSO 11 Zarzgdzanie ryzykiem korporacyjnym — zintegrowana struktura ramowa.
Zgodnie z tym standardem ,,ryzyko to mozliwo$¢, ze zdarzenie (sytuacja wywo-
tana przez czynniki wewngtrzne lub zewngtrzne) bedzie miato miejsce i negatywnie
wplynie na osigganie celéw organizacji. Szansa natomiast to mozliwo$¢ wystapienia
zdarzenia, ktére pozytywnie wplynie na osiaganie celéw”. COSO Il wyraznie roz-
granicza ryzyko, jako mozliwo$¢ wystapienia zdarzenia negatywnego w odniesie-
niu do celéw organizacji, natomiast szansg, jako mozliwo$¢ wystapienia zdarzenia
pozytywnie wplywajacego na realizacj¢ celéw organizacji®.

Ryzyko dostarcza nam szanse, jednocze$nie narazajac nas na skutki, ktére moga
by¢ niekorzystne. Polaczenie zagrozenia oraz korzysci lezy u podstaw definicji ryzyka.
Autor zwraca uwagg, Ze zarzadzanie ryzykiem powinno obejmowac zaréwno zabez-
pieczanie, jak i strategiczne podejmowanie ryzyka jako sposobu na osiggnigcie prze-
wagi konkurencyjnej. Jak podkresla A. Damodaran, wigkszo$¢ firm osiggajacych

4 Standard zarzgdzania ryzykiem, FERMA, 2003, 5. 3
> ISO IEC Guide 73:2002 Risk Management — Vocabulary — Guidelines for Use in Standards, PKN,
2002, s. 3.

6 Zarzgdzanie ryzykiem korporacyjnym — zintegrowana struktura ramowa, COSO, wrzesien 2004,
8. 25,
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sukcesy wjakiejkolwiek branzy osiagneta je nie poprzez unikanie ryzyka, lecz poprzez
aktywne jego poszukiwanie oraz wykorzystywanie do swoich celéw’.

W tym konteks$cie warto zdefiniowa¢ réwniez pojecie zarzadzania ryzykiem.
Wedtlug normy ISO 31000 zarzadzanie ryzykiem jest to proces, na ktéry sktadaja
sie: komunikacja oraz konsultacje, ustalenie kontekstu, ocena ryzyka (identyfikacja,
analiza i ewaluacja ryzyka), postgpowanie z ryzykiem, monitorowanie oraz prze-
glad. Natomiast w odniesieniu do projektu zarzadzanie ryzykiem jest to dziatanie
obejmujace identyfikacje¢, analiz¢ i oceng ryzyka projektu, a nastepnie opracowa-
nie oddziatywania na zidentyfikowane ryzyko, jego kontrolowanie oraz sterowanie
w celu minimalizacji zagrozen i maksymalizacji szans powodzenia przedsiewziecia®.

W celu weryfikacji podejscia do ryzyka przeanalizowane zostaly wybrane stan-
dardy w odniesieniu do postrzegania ryzyka jako szansy. Ze wzgledu na mnogos¢
standardéw zarzadzania zakres analizy zostal ograniczony do podstawowych norm
oraz wytycznych dotyczacych zarzadzania ryzykiem przedsi¢biorstwa oraz zarza-
dzania projektami. Normalizacja jest jednym ze sposobéw racjonalizacji dziatan,
a normy s3 wynikiem normalizacji. Normy to dokumenty przyje¢te na zasadzie
konsensusu i zatwierdzone przez upowazniona jednostke organizacyjng’®, dlatego
s3 dobrym punktem wyjscia do analizy aktualnych wytycznych dotyczacych zarza-
dzania ryzykiem.

W grupie dotyczacej zarzadzania ryzykiem przedsi¢biorstw obok norm ISO,
aw szczegdlnosci ISO 31000 Zarzgdzanie ryzykiem — Zasady i wytyczne, autor prze-
analizowat standardy: COSO II Zintegrowang strukture ramowq zarzgdzania ryzy-
kiem korporacyjnym, M_O_R (Management of Risk) oraz wspomniany uprzednio
Standard Zarzgdzania Ryzykiem FERMA. W przypadku standardéw zarzadzania
projektami przenalizowano trzy podstawowe, a zarazem najpopularniejsze stan-
dardy, tj.: Metodyka PRINCE2 (ang. Project IN Controlled Environment), Kom-
pendium wiedzy o zarzadzaniu projektami (PMBOK) oraz dedykowang projektom
norme ISO 21500 Przewodnik po zarzgdzaniu projektami.

Wszystkie analizowane standardy (tabela 1) uwzgledniaja w swoich zatozeniach
szanse. Ryzyko, zdefiniowane w wyzej wymienionych dokumentach, moze odnosi¢

7 A. Damodaran, Ryzyko strategiczne, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2009,

s. 27-35.

8 Nowoczesne zarzgdzanie projektami, red. M. Trocki, PWE, Warszawa 2011, s. 297.

9 Wpg ustawy z dnia 12 wrzesnia 2002 r. o normalizacji (Dz.U. nr 169, poz. 1386 z pé7n. zm.) za:
M. Trocki, Normy z zakresu zarzgdzania projektami, Metodyki zarzqdzania projektami, Bizarre, War-

szawa 2011, s. 41.
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si¢ jednoczesnie do potencjalnych zdarzen negatywnych oraz pozytywnych doty-
czacych realizacji celéw organizacji lub projektu. Przyktadowo, zgodnie z definicja
zawarta w PMBOK, ryzyko projektu to niepewne zdarzenie lub okolicznosé, ktéra
w razie wystapienia moze mie¢ korzystny lub niekorzystny wplyw przynajmniej
na jeden z celow projektu. Ryzyko moze mie¢ jedng lub wigcej przyczyn — jesli
wystapiijeden lub wigcej skutkéw™. Jedynie standard COSO II wyodrebnia ryzyko
jako odnoszace si¢ wylgcznie do potencjalnych zdarzen negatywnych, natomiast
szanse jako odrebne zjawisko odnoszace si¢ do mozliwych zdarzen pozytywnych.

Tabela 1. Postrzeganie ryzyka - pozytywne lub negatywne

Postrzeganie ryzyka
Standard Definicja ryzyka
Negatywne | Pozytywne (szansa)

ISO 31000 Tak Tak Wplyw niepewnosci na cele. Wplyw moze by¢ pozytywny
lub negatywny
cosoll Tak Nie (szanse Mozliwos¢, ze zdarzenie (sytuacja wywotana przez
stanowia odrebng czynniki wewnetrzne lub zewnetrzne) bedzie miato
kategorie) miejsce i negatywnie wptynie na osigganie celéw
organizacji
FERMA Tak Tak / Nie (dla Kombinacja prawdopodobienistwa wystapienia

ryzyka zwiazanego | zdarzenia oraz jego skutkdw. Zarzadzanie ryzykiem

z bezpieczenstwem) | dotyczy zaréwno pozytywnych, jak i negatywnych
aspektdw ryzyka. W dziedzinie bezpieczenstwa przyjmuje
sie generalnie, Ze zdarzenia moga mie¢ wyfacznie
niekorzystne nastepstwa, a tym samym zarzadzanie
ryzykiem koncentruje sie na zapobieganiu szkodom i ich
ograniczaniu

M_o R Tak Tak (nazwane Niepewne zdarzenie lub zbiér niepewnych zdarzen,
w polskiej wersji ktdre, jezeli by zaszly, to wplyng na osiggalnos¢ celéw
okazjami)

Prince Il Tak Tak Niepewne zdarzenie lub zbiér niepewnych zdarzen,

ktdre, jezeli by zaszly, to beda miaty negatywny lub
pozytywny wptyw na cele projektu

PMBOK Tak Tak Niepewne zdarzenie lub okolicznos¢, ktére w razie
wystapienia moga mie¢ korzystny lub niekorzystny
wplyw przynajmniej na jeden z celéw projektu, takich jak
czas, koszt, zakres lub jakos¢

ISO 21500 Tak Tak Zdarzenie mogace mie¢ negatywny lub pozytywny
wplyw na cele projektu

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie analizy ww. standardéw.

10" Kompendium wiedzy o zarzqdzaniu projektami (PMBOK Guide), MT&DC, Warszawa 2006, s. 251.
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2. Narzedzia i metody zarzadzania ryzykiem

Badane standardy stanowia zbior wytycznych dla danej organizacji czy projektu,
poniewaz kazda organizacja lub projekt majg swojg specytike (np. wielkos¢, ztozo-
no$¢, tempo zmian), dlatego wdrozenie danego standardu wymaga odpowiedniego
zaadaptowania jego zapiséw do ww. specyfiki. W tym celu opracowuje si¢ i wdraza
dedykowane metodyki oraz szablony, ktére wykorzystywane sg w danej organizacji
lub projekcie. Wypracowane przez organizacje metodyki oraz szablony sa waznym
elementem w zakresie postrzegania ryzyka. Obok samej definicji ryzyka moga to by¢
kryteria oceny ryzyka, rejestr ryzyka oraz mapa ryzyka, czyli narzedzie stuzace do
prezentacji i analizy ryzyka zidentyfikowanego dla organizacji lub projektu. Przy-
ktadowo w dokumencie Zarzgdzanie ryzykiem w sektorze publicznym — Podrecznik
wdrozenia systemu zarzgdzania ryzykiem w administracji publicznej w Polsce jako
skale oceny skutkéw materializacji ryzyka zaproponowano nazewnictwo, w ktérym
skutki materializacji ryzyka organizacja moze oceni¢ jako: nieznaczne, mate, $red-
nie, powazne albo katastrofalne (rysunek 1)

Rysunek 1. Mapa ryzyka zorientowana na postrzeganie ryzyka jako zagrozenia

Oddzialywanie

Katastrofalne 5 10 15 20 25

Powazne 4 8 12 16 20

Srednie 12 15
8 10
Nieznaczne 4 5
Mato -
Rzadkie prawdo- Srednie Prawdo- Prawie Pl'a\.Nd’O-
podobne podobne pewne podobienstwo

Zr6dlo: Bentley Jennison, Zarzgdzanie ryzykiem w sektorze publicznym — Podrecznik wdrozenia systemu zarzgdza-
nia ryzykiem w administracji publicznej w Polsce, opracowanie na zlecenie Ministerstwa Finanséw RP, 2007, s. 85.

11 Bentley Jannison, Zarzgdzanie ryzykiem w sektorze publicznym — Podrecznik wdrozenia systemu
zarzgdzania ryzykiem w administracji publicznej w Polsce, opracowanie na zlecenie Ministerstwa
Finansow RP, 2007, s. 85.
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W tym przypadku przyjete nazewnictwo dotyczace skutkéw materializacji
ryzyka — przykladowo katastrofalne — wskazuje na jego negatywny charakter oraz
utrudnia oceng ryzyka jako szansy.

W wigkszosci analizowanych dokumentéw przykladowe skale oceny skutkéw
materializacji ryzyka przedstawiane sa gléwnie w odniesieniu do zagrozen, rzadziej
do szans lub skutkéw neutralnych. Podobna sytuacja dotyczy tez mapy ryzyka, mimo
iz istnieja metody wizualizacji szans obok zagrozen, to rzadko byly one prezento-
wane. Jedna z nich jest zastosowanie lustrzanej skali dla zdarzen pozytywnych, jak
dla negatywnych (rysunck 2). Zaleta tej metody jest wyrazne odseparowanie zagro-
zen od szans.

Rysunek 2. Mapa ryzyka z uwzglednieniem zagrozen i szans

Wptyw negatywny Wplyw pozytywny

Duze Srednie Mate Mate Srednie Duze

Wysokie

Prawdopodobienistwo  $rednie

Niskie

Zrédto: opracowanie wlasne.

Jednoczesnie nadmiar szans prezentowanych na mapie ryzyka moze sugerowad
nadmierny optymizm kierownictwa organizacji lub projektu, co moze by¢ postrze-
gane przez bardziej konserwatywnych decydentéw jako zagrozenie.

Analiza ryzyka uwzgledniajaca zagrozenia i szanse, w szczegdlnosci na pozio-
mie zarzadzania strategicznego, przypomina popularng oraz do§¢ powszechnie sto-
sowang, np. przy tworzeniu biznes planéw, analiz¢ SWOT™. Przy wykorzystaniu
analizy SWOT badane jest wngtrze organizacji lub projektu i otoczenie zewngtrzne.
Analiza wnegtrza organizacji lub projektu skupiona jest na identyfikacji stabych oraz
silnych stron firmy lub projektu, a nast¢pnie poréwnaniu ich z zewngtrznymi szan-
sami i zagrozeniami. Zakresy analizy SWOT oraz analizy ryzyka, w pewnym stop-
niu si¢ pokrywaja, w szczegdlnie na etapie identyfikacji i oceny szans oraz zagrozen.

12 SWOT - akronim anglojezycznych stéw: Strengths (mocne strony), Weaknesses (stabe strony),
Opportunities (szanse) oraz Threats (zagrozenia).
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Analiza SWOT ma jednak szerszy zakres, obejmuje nie tylko obszary niepewnosci,
lecz takze silne i stabe strony organizacji lub projektu, ktérych wtasciwe wykorzy-
stanie lub wyeliminowanie moze przyczynic si¢ do realizacji celéw. Stosujgc analize¢
SWOT, warto oceni¢, czy w procesie zarzgdzania ryzykiem nie skupic si¢ wylacznie
na zagrozeniach, aby efektywnie wykorzystaé dostepne zasoby oraz nie powielaé
analiz oraz dziatan planistycznych. Nalezy jednak pamigta¢, ze przydatnosé¢ analizy
SWOT w procesie zarzgdzania ryzykiem na kolejnych po fazie planowania fazach
projektu jest ograniczona, na co celnie zwrécit uwage C.L. Pritchard w ramach ana-
lizy poszczegdlnych technik i narzedzi wykorzystywanych przy zarzadzaniu ryzy-
kiem w projektach®.
Waznym elementem procesu zarzadzania ryzykiem jest planowanie dziatan
w stosunku do zidentyfikowanego ryzyka. Planowanie dziatan mozna podzieli¢
na dzialania ukierunkowane na prawdopodobienistwo wystgpienia danego ryzyka
oraz dziatania ukierunkowane na skutki materializacji danego ryzyka. W praktyce
pomocny moze by¢ tutaj diagram Bow Tie, ktéry swoim wygladem przypomina
elegancka muche do koszuli, ktorej zawdzigcza swoja nazwe. W centrum diagramu
umieszczone jest ryzyko, z lewej strony wskazane sa zdarzenia, ktére wystepuja
przed materializacjg ryzyka, natomiast z prawej skutki wstapienia ryzyka.
Planujac dzialania (rysunek 3) ukierunkowane na przyczyny mogace powodo-
waé wystgpienie danego ryzyka w przypadku zagrozen, analizujemy dziatania, ktére
moga ograniczy¢ prawdopodobienstwo wystapienia danej przyczyny, natomiast
w przypadku szans powinni$my dazy¢ do wzrostu prawdopodobienistwa wystapie-
nia danej przyczyny, tak aby wykorzystac pojawiajace si¢ szanse. Podobng sytuacje¢
mamy przy planowaniu dziatan ukierunkowanych na skutki, czyli co bedzie si¢
dzialo, jezeli dane ryzyko wystapi. W przypadku zagrozen planujemy dziatania,
ktére moga ograniczy¢ skutki, w przypadku szans dziatania, ktére maja wzmocnié
pozytywny wplyw wystapienia danego ryzyka. Wérdd zdarzen majacych pozytywny
wplyw na projekt A. Korczowski wyszczegdlnit nastepujace kategorie postepowania':
« wykorzystanie, czyli uruchomienie dziatan pozwalajacych na zwickszenie korzy-
$ci, np. poprzez zwigkszenie zakresu projektu z uzyskanych oszczednosci,
o podzielenie si¢ korzy$ciami, polegajace na przekazaniu oszczednosci lub rezerwy
czasowej do innej grupy zadan lub projektéw,

13 C.L. Pritchard, Zarzqdzanie ryzykiem w projektach. Teoria i praktyka, WIG Press, Warszawa
2002, s. 51.

14 A. Korczowski, Zarzgdzanie ryzykiem w projektach informatycznych. Teoria i praktyka, Helion,
Gliwice 2010, s. 75.
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« wzmocnienie efektu zdarzenia, czyli prowadzenie dziatan zmierzajacych do lep-
szego wykorzystania danej szansy.

Rysunek 3. Analiza Bow Tie w odniesieniu do ryzyka jako zagrozenia i szansy

Planowanie dziatan ograniczajacych Dziatania ograniczajace lub transferujace
prawdopodobieristwo wystapienia ryzyka skutki wystapienia ryzyka

S Zagrozenie e

Przyczyna Skutek

e Szansa P
| | | |
Planowanie_dz'iaiaﬁ zwigkszajacych Planowanie dziatan zwiekszajacych
prawdopodobiefstwo wystapienia ryzyka skutki wystapienia ryzyka

Zrédto: opracowanie wlasne.

Niektére dziatania moga jednoczesnie oddziatywaé na prawdopodobienistwo oraz
na skutki wystapienia ryzyka, np. zastosowanie innej technologii moze spowodowac,
ze prawdopodobienstwo awarii bedzie mniejsze, a jednoczesnie, ze wzgledu na lepsza
catodobowy obstuge serwisowa nowej technologii, skutki awarii moga réwniez zostaé
znaczaco ograniczone. Tego typu dzialania wskazujemy po obu stronach analizy.

Waznym aspektem takiego podejscia jest przyjecie zalozenia, ze pojedyncze
ryzyko nie moze stanowi¢ jednocze$nie szansy oraz zagrozenia, poniewaz zar6wno
dziatania ukierunkowane na prawdopodobienstwo, jak i dziatania ukierunkowane
na skutki w przypadku szans i zagrozen beda si¢ neutralizowad. Przyktadowo ogra-
niczenie prawdopodobienstwa ryzyka pozytywnie bedzie wptywaé na zagrozenia,
natomiast negatywnie na szanse. W takich sytuacjach jezeli zdecydujemy si¢ w naszym
procesie zarzgdzania ryzykiem uwzgledniac szanse, to na etapie analizy nalezy roz-
dzieli¢ dane ryzyko na dwa odrebne. Pierwsze bedzie szansa, drugie - zagrozeniem.

Przedsi¢biorstwa wykorzystuja zagregowane wyniki analizy ryzyka réwniez
do ustalania priorytetéw projektéw oraz planéw rozwojowych. Poziom ryzyka
danego projektu w odniesieniu do spodziewanych korzysci, zazwyczaj liczonych za
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posrednictwem wskaznika NPV, ma wplyw na priorytet projektu oraz pézniejsza
decyzje dotyczaca jego realizacji®. W tego typu podejéciu ryzyko wystepuje gléwnie
jako czynnik negatywny. Uwzglednienie szans w analizie mogloby powodowad, ze
zaleznie od przyjetej metody kalkulacji ryzyka, poziom ryzyka bedzie wzrastat albo
bedzie neutralizowany, zaburzajac wyniki analizy. W takich sytuacjach postrzega-
nie ryzyka zaréwno jako szansy, jak i zagrozenia byloby niepozadane.

3. Ryzyko jako szansa - czy warto?

Przyjecie podejscia, w ktérym ryzyko traktowane jest jako szansa lub zagroze-
nie powoduje, Ze narzedzia i metodyki stosowane w organizacji lub projekcie zaczy-
najg by¢ coraz bardziej skomplikowane. Pojawiajg si¢ watpliwosci, czy zarzadzanie
szansami powinno by¢ traktowane analogicznie jak zagrozeniami.

Na wazny aspekt postrzegania ryzyka jako szansy albo zagrozenia zwracaja
uwage R.S. Kaplan oraz A. Mikes w artykule ,,Nowa koncepcja zarzadzania ryzy-
kiem”, opublikowanym w ,,Harvard Business Review”, wskazujac, ze gtéwna réznica
pomiedzy zarzgdzaniem strategig oraz zarzgdzaniem ryzykiem odnosi si¢ wlas$nie
do postrzegania ryzyka jako zagrozenia oraz skoncentrowania dziatan zwigzanych
z zarzadzaniem ryzykiem na zagrozeniach i porazkach, a nie na szansach i sukcesach.

Autorzy ,Nowej koncepcja zarzgdzania ryzykiem” zwracajg uwage, ze zarza-
dzanie ryzykiem wymaga mentalnosci stanowigcych przeciwienstwo nastawienia
»to da si¢ zrobi¢”, jakie w trakcie wdrazania strategii zarzady staraja si¢ zaszcze-
pi¢ pracownikom. Jednocze$nie wdrazanie strategii wymaga koncentracji zasobow
i inwestycji, natomiast niwelowanie ryzyka cz¢sto wymaga odwrotnego podej-
$cia, tj. rozproszenia zasobow oraz dywersyfikacji inwestycji. W celu ograniczenia
negatywnego wplywu laczenia zadan zwigzanych z zarzadzaniem strategicznym
i zarzadzaniem ryzykiem proponowane jest rozdzielenie funkcjonalne tych dwéch
obszaréw dzialania organizacji, aby menedzerowie odpowiedzialni za zarzadzanie
ryzykiem mogli skupi¢ si¢ na zagrozeniach zwiazanych z funkcjonowaniem firmy*.

Wyrazne odseparowanie dziatan operacyjnych zwiazanych z zarzadzaniem zagro-
zeniami (cz¢$¢ zarzadzania ryzykiem) od zarzadzania szansami (cz¢$¢ planowania

15 HL.R. Kerzner, Project Management, A Systems Approach to Planning, Scheduling, and Control-
ling, Wiley, Hoboken 2013, s. 724.

16 R.S. Kaplan, Nowa koncepcja zarzqdzania ryzykiem, ,Harvard Business Review Polska” 2013,
marzec, s. 106.



Szansa w zarzadzaniu ryzykiem 195

strategicznego) sprzyja koncentracji na konkretnych zagadnieniach oraz celach
realizacji poszczegdlnych zadan. Przyktadowo, jezeli kierownictwo organizacji
przy planowaniu wdrozenia nowego systemu informatycznego zidentyfikuje szanse
na uproszczenie procesow wewnetrznych, to w ramach zarzadzania ryzykiem powinny
zosta¢ wdrozone dziatania w odniesieniu do ryzyka niewykorzystania zidentyfi-
kowanej szansy. W takim modelu niewykorzystanie szansy staje si¢ zagrozeniem.

4. Analiza wybranych polskich przedsiebiorstw pod
katem postrzegania ryzyka jako szansy

W celu zbadania, jak ryzyko jest postrzegane przez wybrane przedsigbiorstwa
dzialajace na rynku polskim, autor przeprowadzit analiz¢ informacji dotyczacych
zarzadzania ryzykiem zawartych w raportach rocznych oraz na stronach interne-
towych spélek gieldowych nalezacych do indeksu WIG307. Wsrdd analizowanych
przedsiebiorstw znalezli si¢ przedstawiciele sektora energetycznego, finansowego,
handlu detalicznego, mediéw, transportowego, nieruchomosci, IT, telekomunika-
cji, ubezpieczen oraz przemystu metalowego, chemicznego, paliwowego, spozyw-
€Zego 1 SUrowcowego.

W przeprowadzonej analizie autor ocenil, czy w ramach raportéw rocznych
podsumowujacych 2014 r. w czesci dotyczacej ryzyka biznesowego oraz finanso-
wego uwzgledniano ryzyko jako szanse. Przedsi¢biorstwa uwzglednione w bada-
niu podzielone zostaty na trzy grupy: w pierwszej znalazly si¢ przedsi¢biorstwa
stosujace definicje umozliwiajgce ocene ryzyka z perspektywy zaréwno szans, jak
i zagrozen, w drugiej przedsi¢biorstwa bez definicji ryzyka obejmujacej szanse, ale
z opisem ryzyka, z ktérego wynika, ze organizacja stosuje podejscie uwzglednia-
jace szanse i zagrozenia. W trzeciej grupie znalazly si¢ przedsi¢biorstwa definiuje
ryzyko wylacznie z perspektywy zagrozen.

Wyniki analizy raportéw spétek z indeksu WIG30 pod katem postrzegania ryzyka
(tabela 2) pokazuja, ze wickszos¢, tj. 73% spolek, postrzega ryzyko jako niepewne
zdarzenie o charakterze negatywnym. W trzech przypadkach (tj. Eurocash, Orange,
PGNIiG) nie dalo si¢ jednoznacznie potwierdzié, ze przedsigbiorstwo uwzglednia
szanse w zarzadzaniu ryzykiem, ale wynika to z kontekstu opisu. Definicje ryzyka

17 Spélki wechodzace w sktad indeksu WIG30 zmieniajg sie w czasie, dlatego autor przyjal stan
na 30.06.2015.
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dla pigciu spotek (tj. Bogdanka, Energa, LPP, Azoty, KGHM) w sposdb jednoznaczny
uwzglednialy postrzeganie ryzyka jako szansy. Natomiast analiza rodzajow ryzyka
prezentowanego w poszczegolnych raportach rocznych wykazata, ze jedynie dwie
z nich (Azoty i LPP) jednoznacznie wyszczegdlnity szanse jako ryzyko. W pozostatych
przypadkach (tj. Bogdanka, KGHM, Energa) opis dla niektérych rodzajoéw ryzyka
byt neutralny, dopuszczajacy zaréwno pozytywne, jak negatywne skutki materia-
lizacji danego typu ryzyka, np. ryzyko zmian makroekonomicznych mogto mieé
wplyw pozytywny na dang spotke, albo negatywny w zaleznosci kierunku zmian.

Tabela 2. Wyniki analizy raportéw rocznych spélek z indeksu WIG30 w odniesieniu
do postrzegania ryzyka

; Liczba -
Kategorie L —— Przedsiebiorstwa (nazwy uproszczone)
Szanse w definicji ryzyka 5 Bogdanka, Energa, LPP, Azoty, KGHM
Szanse wynikajace 3 Eurocash, Orange, PGNIG
z kontekstu opisu ryzyka
Ryzyko wylacznie jako b2 Alior Bank, Asseco, Boryszew, BZ WBK, CCC, Enea, Eurocash,
zagrozenie GTC, Handlowy, ING, JSW, Kernel, Lotos, mBank, Pekao, PGE,

PKN Orlen, PKO BP, PZU, Synthos, Tauron, PKP Cargo

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie raportéw rocznych spétek za rok 2014.

Warto zwrdci¢ réwniez uwage, ze wszystkie banki postrzegaja ryzyko jako nie-
pewne zdarzenie o charakterze negatywnym. Ma to zwigzek z regulacjami na rynku
bankowym m.in. Komitet Bazylejski ds. Nadzoru Bankowego definiuje ryzyko ope-
racyjne jako ,,ryzyko poniesienia bezposrednich lub posrednich strat zwigzanych
z niewlasciwie prowadzonymi lub bfednymi wewnetrznymi procesami, osobami lub
systemami albo zwigzanych ze zdarzeniami zewng¢trznymi” oraz rozwigzaniami
organizacyjnymi, gdzie dedykowane komorki odpowiedzialne za analiz¢ ryzyka
badajg poszczegdlne dziatania banku w kontekscie zagrozen mogacych mieé nega-
tywny wplyw na wynik finansowy banku.

Powszechne definiowanie ryzyka jako szansy w badanych standardach moze
sugerowad, ze organizacje, identyfikujac ryzyko, zwracajg tez uwage na szanse.
Dokumenty przedstawiajgce rejestr ryzyka dla organizacji lub projektu powinny
zawiera¢ niepewne zdarzenia negatywne (zagrozenia) oraz pozytywne (szanse), jed-
nak, jak zostalo wykazane w powyzszej analizie, nie jest to zjawisko powszechne.
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5. Podsumowanie

W ramach niniejszego artykutu autor wykazat, ze wspélczesne standardy zarza-
dzania ryzykiem oraz zarzadzania projektami definiuja ryzyko zaréwno w charakte-
rze zagrozen, jak i szans dla realizacji celéw organizacji lub projektu. Przyjete przez
organizacje metodyki oraz narz¢dzia w zakresie zarzadzania ryzykiem praktycznie
zawsze dedykowane sg analizie zagrozen, natomiast rzadko dostosowane sa do ana-
lizy szans oraz planowania dziatan w stosunku do ryzyka jako szansy. Wskazano tez
gléwne punkty w procesie zarzadzania ryzykiem, na jakie nalezy zwrdcié¢ uwage,
jezeli chcemy w zarzgdzaniu ryzykiem uwzgledniac szanse. Wéréd najwazniejszych
znich jest przyjete nazewnictwo w dziataniach zwigzanych z identyfikacja oraz ocena
ryzyka. Nalezy zwrdci¢ uwage czy zastosowane nazwy (np. ryzyko katastrofalne),
kategorie lub przyktady nie sugeruja, ze powinnismy skupi¢ si¢ na niepewnych zda-
rzeniach negatywnych. W procesie oceny i priorytetyzacji ryzyka nalezy rozwazy¢
zastosowanie neutralnej skali oceny ryzyka lub dedykowanej skali klasyfikujacej
niepewne skutki pozytywne. Przedstawiona tez zostala przyktadowa mapa ryzyka,
uwzgledniajaca szanse oraz planowanie dziatan w stosunku do ryzyka, z wykorzy-
staniem analizy BOW TIE, zar6wno na przyktadzie zagrozen, jak i szans.

Analiza wybranych przedsi¢biorstw na rynku polskim pokazuje, ze w wigkszo-
$ci przypadkéw postrzeganie ryzyka odnosi si¢ do zdarzen negatywnych. Zdarzaja
si¢ przypadki przedsi¢biorstw, ktére, adaptujac obowigzujace na swiecie standardy
dotyczace zarzadzania ryzykiem, uwzgledniaja szanse wérdd listy ryzyka lub w wyko-
rzystywanych definicjach, jednak sg to przypadki incydentalne. Szanse i wyzwania
rynkowe s3 prezentowane cz¢éciej jako element strategii niz zarzadzania ryzykiem.

Mimo ze wspolczesne standardy w definicji ryzyka uwzgledniajg niepewne zda-
rzenia pozytywnie wptywajace na cele, to autor podziela opini¢ R.S. Kaplana oraz
A. Mikes wskazang w niniejszym artykule, ze w procesie zarzadzania ryzykiem
lepiej skupié si¢ na zagrozeniach. Zarzgdzanie ryzykiem jako zagrozeniem wymaga
innego nastawienia, zamiast optymistycznego ,,to da si¢ zrobic”, lepiej sprawdza si¢
podejscie bardziej zachowawcze.
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Opportunity in risk management

Summary

With regard to contemporary standards and norms of project management, risk is often
defined by reference to threat but also by reference to positive occurrences called oppor-
tunities. This paper aims at presenting risk as business opportunity in the light of current
standards, review of available literature, and the analysis of contemporary approach to risk
management in selected companies operating in the Polish market.

Keywords: risk, risk management, opportunities, threats



