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Piotr Bula

Polityka ryzyka
w przedsiebiorstwie

W polskiej literaturze dotyczacej
ryzyka i niepewnosci mozna spotkac
rézne interpretacje tych zagadnien.
W artykule ryzyko potraktowano
jako niepewno$é, nie weglebiajac si¢
W roznice wystepujace miedzy spoty-
kanymi w literaturze definicjami.
Ryzyko (niepewnos¢) traktowane
bedzie w zaleznoéci od skutkow,
jakie powstaja po jego wystapieniu.
Niemieckojezyczni ekonomisci
ograniczaja tres¢ pojecia ryzyka do
negatywnego stanu faktycznego,
traktujac ryzyko jako niebezpieczen-
stwo — mozliwo$¢ wystapienia wy-
darzenia szkodzacego. Amerykan-
SCy autorzy rozszerzaja pojecie ryzy-
ka, biorac pod uwage takze jego
pozytywne dzialanie, czyli obok wy-
stapienia straty takze i mozliwos$¢
wystapienia zysku. Z tej dwudzielno-
§ci pojecia ryzyka powstaje rozroz-
nienie pomigdzy tzw. pure risk (sta-
tic risk), czyli czystym niebezpie-
czenstwem strat, np. ryzyko wysta-
pienia pozaru w przedsi¢biorstwie,
a speculative risk (dynamic risk),
gdzie ryzyko moze przeksztalcic sig
w strat¢ badz w zysk; np. przy ryzy-
ku zbytu. Istotne jest przy tym, ze
punkt cigzkosci tresci ryzyka prze-
nosi si¢ z niebezpieczenstw fizycz-
nych na ryzyko gospodarcze, np.
inwestycji, rynku, organizacyjne czy
finansowe. Wzrost ryzyka jest skut-
kiem wzrostu gospodarczego, poste-
pu technicznego, jak réwniez zwia-
zanych z tym spofecznych i socjo-
logicznych przesuni¢¢ w strukturze
ludnoéci.

Wymieni¢ mozZzna nastepujace
przyczyny tego stanu rzeczy:

@ wykorzystywanie skomplikowa-
nych maszyn powoduje, ze produk-
cja narazona jest na zaktocenia,

@ nowe techniki wymagaja nowych
metod pracy, do ktoérych przygoto-
wana jest niewielka grupa wykwalifi-
kowanej sily roboczej;

@ masowa produkcja powoduje in-
tegracje procesu pracy, podczas kto-
rego jedno zakldcenie moze prowa-
dzi¢ do ciezkich konsekwencji dla
catego procesu produkcji;

@ rosnaca koncentracja wartosci
(np. produkcji, kapitatu) na malej
przestrzeni;

@ postep techniczny i miedzynaro-
dowe powiazania gospodarcze two-
rza liczne ryzyka odpowiedzialnosci;
@ ryzyko powstaje w zwiazku z wy-
korzystywaniem urzadzen elektroni-
cznych i energii jadrowej;

@ presja terminu i wydajnosci po-'

woduje pogorszenie jakosci wykony-
wanej przez cztowieka pracy i uszko-
dzenia maszyn.

Przejscie od gospodarki centralnie
sterowanej do gospodarki rynkowej
powoduje, ze zagadnienia stosunko-
wo niedawno rozwazane jedynie teo-
retycznie, musza by¢ obecnie wyko-
rzystane w sposob praktyczny. Wig-
kszo$¢ przedsigbiorstw nie spotkata
si¢ do tej pory z problemem ryzyka.
W duzym stopniu bylo ono rozpo-
znawane, jednakze jego skutki byly
rekompensowane przez organy mie-
szczace si¢ poza przedsigbiorstwem.
Obecnie przedsigbiorstwa funkcjo-
nuja w otoczeniu, ktore ulega ciag-
lym przemianom. Ich rozwdj i po-
step techniczny powoduja, ze kie-
rownictwo nie jest w stanie rozpo-
znawa¢ ryzyka. Im wigkszy jest za-
angazowany kapital, tym wazniejsza
jest dla przedsigbiorcy wtasciwa oce-
na przyszlego rozwoju przedsiebior-
stwa. Zmusza ona przedsigbiorce,
aby prowadzil swiadoma polityke
ryzyka. Oznacza to nie tylko konie-
czno$¢ jego badania, lecz takze sys-
tematycznego zwalczania, czy tez
minimalizowana skutkow wystapie-
nia wydarzenia szkodzacego. Pierw-
szym stopniem do analizy ryzyka jest
systematyczne ujecie wszystkich nie-
bezpieczenstw, ktore moglyby prze-

szkodzi¢ w osiagnigcin sukcesu
gospodarczego. Za kryterium po-
dzialu przyjmuje si¢ podzial na
ryzyko rzeczy, majatku i o0so6b.
Mozna takze uwzgledniC poszczego-
Ine Zrodla niebezpieczenstwa, np.
ryzyko majatku inwestycyjnego, ma-
jatku obrotowego, wydajnosci, sity
roboczej. Wielu amerykanskich
autorow wskazuje na specjalne ryzy-
ko, ktore powstaje na skutek utraty
tzw. keymen, me¢zczyzn na kluczo-
wych stanowiskach w przedsigbiors-
twie.

Poszczegdlne skladniki ryzyka
grupuje si¢ w formie tzw. katalogu
ryzyka. Struktura ryzyka rozni sig
w kazdej branzy. Poza podstawo-
wym ujeciem mozliwych zrodet nie-
bezpieczenstwa pelna analiza ryzyka
powinna zawiera¢ jeszcze dodatko-
we elementy. Nalezy odpowiedzie¢
nie tylko na pytanie, co moze si¢
zdarzy¢, lecz takze na pytania dodat-
kowe, jak czesto, jaki bedzie zasieg
zdarzenia. Zadnego ryzyka, jako ta-
kiego, nie da si¢ zmierzy¢, mimo to
kazdy przedsigbiorca powinien pro-
bowaé¢ mozliwie dokladnie okresli¢
przypuszczalna wysoko§é szkod,
prawdopodobna frekwencje i czas
ich wystapienia. Dzigki temu mozna
racjonalniej ksztaltowaé swoja Swia-
doma polityke ryzyka.

Srodkami pomocniczymi przy
ocenie ryzyka sa: dobrze zorganizo-
wana rachunkowos¢, wszelkiego ro-
dzaju dane statystyczne, np. o pro-
dukcji, zbycie, personelu, kosztach,
wla$ciwa analiza zakladu (ktora uta-
twia poréwnanie z innymi zaklada-
mi), duza ilo$¢ informacji o dosta-
wach i klientach, przedsigwzigciach
konkurencji i rynku. To, czy w da-
nym konkretnym przypadku moz-
liwe $rodki i informacje zostana wy-
korzystane, zalezy od znaczenia, ja-
kie kierownictwo przedsigbiorstwa
przypisuje Swiadome;j 1 systematycz-
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nej analizie ryzyka. Najlepsza gwa-
rancj¢ stanowi zatrudnienie risk ma-
nager, menedzera do spraw ryzyka.
Im staranniej zbada on ryzyko, tym
latwiej bedzie przedsigbiorcy podjaé
kroki w celu zwalczenia badz przeje-
cia niebezpieczefistwa.
Wykonawcza polityka ryzyka,
w przeciwienstwie do przygotowuja-
cej, Lisowsky [2] okresla te wszystkie
§rodki, ktére stuza zapobieganiu
przepowiadanego wydarzenia,
zmniejszeniu ryzyka badz wykony-
waniu okreslonych czynnosci, ktore
oddalityby lub czgsciowo przechwy-
cityby skutki szkody. Ocene stopnia
ryzyka nalezaloby zaliczy¢ do ak-
tywnej polityki ryzyka. Dzigki po-
stepowi technicznemu, wybor odpo-
wiednich srodkow iich zastosowanie
ulega ciaglym zmianom. Dotyczy to
przy tym kazdego przedsi¢biorstwa,
ktore jest poddane ciaglym przemia-
nom we wszystkich dziedzinach.
W zwigzku z tym niezb¢dna jest
zarOwno stala kontrola otoczenia,
jak i samego przedsigbiorstwa. Nale-
Zy przy tym zwroci¢ uwage nie tylko
na to, ze ryzyko réznego rodzaju
istnieje samo w sobie, lecz rowniez
na czgstotliwosé - wystepowania
szkod i na poniesione w ich wyniku
straty. Nie wystarcza tutaj przepro-
wadzenie okresowej kontroli; bar-
dziej niezbedne wydaje sic w wielu
wypadkach dokonanie natychmias-
towego rozeznania, w celu wprowa-
dzenia bezzwlocznie odpowiednich
srodkdw zapobiegawczych. Jest to
potrzebne nie tylko ze wzgledu na
mozliwo$é dopasowania istnieja-
cych wykonawczych uregulowan
polityki ryzyka, lecz rowniez ze
wzgledu na panujace stosunki eko-
nomiczne. Organizacja riskmanage-
ment (zarzadzanie ryzykiem) i jego
integracja w przedsicbiorstwie ma
zatem bardzo istotne znaczenie.
Do pewnego czasu ryzykiem
w przedsigbiorstwie zajmowat si¢
sam przedsigbiorca. Szukat on $rod-
kéw zmniejszajacych jego skutki.
Ryzyko spekulatywne mozna bylo
przewidzieé, ryzyko srodowiska tra-
ktowane bylo jako nieunikniony los.
Jednak uprzemystowienie, odbudo-
wa i rozbudowa systemu ubezpie-
czen przyniosty zmiany. Przedsie-
biorca zajmowat sie tak jak i weze$-
niej ryzykiem, co wiazato si¢ z jego

funkcja decydenta. Ryzyko dzialaja-
ce na zewnatrz interesowalo go o ty-
le, o ile musial si¢ przed nim ubez-
pieczy¢. Korzystal przy tym z rady
swojego posrednika ubezpieczenio-
wego, agenta lub maklera. Funkcja
handlowca ubezpieczeniowego, in-
surance buyer, jak go nazywa Bob-
bitt [2], istnieje do dzi§. Ubezpiecza
on okreélone ryzyko, inne — dajace
si¢ ubezpieczyé lub nie — $wiadomie
lub nie§wiadomie pomija i nie podej-
muje zadnych §rodkéw. Wzrastajaca
swiadomo$¢ duzego znaczenia ryzy-
ka i wielorakos¢ probleméw, ktore
nalezy opanowaé¢ powoduja, ze licz-
ne przedsigbiorstwa korzystaja z fa-
chowych ushug ,,handlowcoéw ubez-
pieczeniowych”. Od ich dziatalnosci
do pracy menedzerow ds. ryzyka jest
juz maly krok. Kto zajmuje si¢ ryzy-
kiem, ktére moze zosta¢ ubezpieczo-
ne, zastanawiaé si¢ bedzie rowniez
nad pozostatymi §rodkami polityki
ryzyka, bedzie zajmowatl si¢ ubez-
pieczeniem przed szkodami i podzia-
fem ryzyka. Zdaniem amerykaf-
skich autoréw, do obszaru zadan
menedzera ds. ryzyka nalezy tylko
tzw. czyste niebezpieczenstwo strat,
a nie ryzyko, ktoére moze przeksztal-
ci¢ si¢ w stratg badz zysk. W tych
przypadkach kierownictwo przed-
sigbiorstwa bedzie sobie zastrzega
ostateczne rozwigzanie. W 1961 ro-
ku ,,American Association” opub-
likowata wyniki badan dotyczacych
roli ,,handlowca ubezpieczeniowe-
go” lub menedzera ds. ryzyka. Spo-
§rod 221 przebadanych przedsie-
biorcow réznej klasy 76 uznato dzia-
talnos¢ ,,handlowca ubezpieczenio-
wego” lub menedzera ds. ryzyka za
celowa. Zaden przedsicbiorca nie
moze sobie pozwoli¢, w obecnych,
coraz trudniejszych czasach rozprze-
strzeniajacego si¢ ryzyka, na rezyg-
nacje z jasnej koncepcjiijednoziacz-
nej odpowiedzialnosci za swoja poli
tyke ryzyka.

Zgodnie z historycznym rozwo-
jem w procesie insurance buyer, kie-
rownicy przedsiebiorstwa lub ewen-
tualnie sami wlasciciele beda wyda-
waé decyzje nie tylko odnosnie poli-
tyki ryzyka, ale takze odnoénie $rod-
koéw zapobiegania. Konsultacii i po-
rad udziela¢ im beda towarzystwa
ubezpieczeniowe lub przedstawiciele
ubezpieczeniowi. By¢ moze bedzie

mozliwe przekazanie zalatwiania
spraw ubezpieczeniowych pracowni-
kowi ksiggowosci lub calemu wy-
dzialowi. Beda to urzednicy zajmu-
Jjacy sig, oprocz swej wiasciwej pracy,
ubezpieczeniami. Przypadki, w kt6-
rych nie istnieje jednolita polityka
ubezpieczeniowa, a kazdy na swym
stanowisku rzadzi wedlug swojego
uznania, moga doprowadzi¢ do nie-
zadowalajacych lub nawet niebez-
piecznych rozwiazan. Odpowie-
dzialno$¢ za ryzyko, jego wykrycie,
analize, $rodki zapobiegawcze i kon-
trole gwarantuje jednolita polityka
ryzyka. Najmniej dotyczy to tzw.
czystego niebezpieczenstwa strat.
Ryzyko, ktoére moze przeksztalcic si¢
w strate badz w zysk, pozostaje,
zdaniem amerykanskich naukow-
cow, w gestii kierownictwa przedsie-
biorstwa. Male przedsigbiorstwa nie
moga sobie pozwoli¢ na tworzenie
departamentéw ds. ryzyka. W przy-
padku, gdy ryzyko mozna przewi-
dzie¢, jest to nawet niepotrzebne.
W takim wypadku przedsicbiorca
przejmuje funkcje ,,handlowca ubez-
pieczeniowego”. W matych, rozwija-
jacych si¢ przedsiebiorstwach wido-
czne sa wszystkie szkody, podczas
gdy w duzych sg one czasem niezau-
wazalne. W przypadku §rednich
i duzych przedsigbiorstw nalezatoby
rozbudowa¢ zarzadzanie ryzykiem
do calej organizacji. Im ryzyko jest
powazniejsze, im bardziej zréznico-
wane bedzie niebezpieczenstwo i §ro-
dki jego opanowania, im wigcej
szczebli zarzadzania znajduje sie
w przedsigbiorstwie, tym wazniejsze
wydaje si¢ zatrudnienie fachowcow
do walki z ryzykiem.

Z duza odpowiedzialnos$cig mene-
dzera ds. ryzyka zwiazany jest row-
niez jego bardzo szeroki zakres dzia-
tan. Odpowiedzialny jest on za kon-
trolg calego przedsigbiorstwa. Za-
kres obowiazkOéw menedzera ds. ry-
zyka jest inny w kazdym przedsie-
biorstwie. Na pewno jest on wielo-
warstwowy, poniewaz obejmuje za-
réwno zakres ekonomii, produkcji,
polityki, jak i obszary prawnicze
i techniczne.\qug zadan ,,handlow-
ca ubezpieczeniowego” zostaje ogra-
niczony do dajacego si¢ ubezpieczyé
ryzyka.

Cd. na str. 32



pracy komoérek, dokonywana za po-
moca kryteriow oceny. Dla komorek
produkcyjnych warunkiem tym byto
zrealizowanie produkcji zadanej do
wykonania (produkcja dobra jako$-
ciowo); dla dziatu sprzedazy — osia-
gnigcie zalozonego poziomu sprze-
dazy, dla dzialu zaopatrzenia — do-
trzymanie zatozonego poziomu ko-
sztow materialowych.

m Komorki, dla ktorych okreslono
zadania premiowe maja mozliwos¢
zwigkszenia badz zmniejszenia bazo-
wego funduszu premiowego w zalez-
nosci od realizacji zadania premio-
wego. Przyktadowo, dla jednostek
produkcyjnych zwigkszenie pozio-
mu kosztéw powoduje zmniejszenie
bazowego funduszu premiowego;
zmniejszenie kosztow daje zwicksze-
nie funduszu. Dziat sprzedazy nato-
miast, w przypadku zwigkszenia po-
ziomu sprzedazy, otrzymuje zwigk-
szony fundusz premiowy, w sytuacji
natomiast osiagnigcia nizszego po-
ziomu sprzedazy, anizeli zalozono,
komorka ta pozbawiona jest premii
(gdyz osiagniecie zalozonego pozio-
mu sprzedazy jest warunkiem pre-
miowym).

W zakresie wypracowania zasad
wiazania wynikoéw ocen z ruchomg
czescia wynagrodzenia (premia) dla
poszczegdlnych grup zatrudnionych
przyjeto we wszystkich firmach takie
same zalozenia. Najogolniej mozna
je zapisaé nastgpujaco: poszczegdlni

pracownicy powinni by¢ oceniani za
to, na co maja bezposredni wplyw
i wynik tej oceny powinien decydo-
wa¢ o otrzymaniu badz nieotrzyma-
niu premii. Swiadczy to o potrzebie
doboru wtasciwych kryteriow dla
poszczegélnych grup zatrudnio-
nych. W zwiazku z tym w firmie
nalezy wyodrebnié¢ jednorodne gru-
py pracownikow, ktore beda ocenia-
ne nastgpujaco:
@ kryterium oceny naczelnego kie-
rownictwa powinien by¢ globalny
wynik firmy,
@ kryteriami oceny wynikOw pracy
kierownikow komorek organizacyij-
nych winny by¢:
A wyniki pracy komorki organi-
zacyjnej, ktora kierownik kieruje,
ocenianej poprzez kryteria oceny
danej komorki, o ktérych pisano
wczesniej,
A globalny wynik firmy, na ktory
maja wplyw kierownicy poprzez
realizacj¢ celow czastkowych.
® W stosunku do pracownikéw na
stanowiskach wykonawczych kryte-
riami oceny winny by¢:
A wyniki pracy komorki, w kto-
rej pracownik jest zatrudniony,
A wynik pracy wiasnej, wsparty
analiza takich zachowan pracow-
nika, jak: dyspozycyjnos¢, nieza-
wodnos$¢, aktywnosé, dyscyplina
pracy.
W omawianych firmach przyjeto
w tym zakresie nast¢pujace rozwia-
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zania praktyczne. Ustalono, ze na-
czelne kierownictwo firmy otrzymu-
je premig w sytuacji, gdy firma osiag-
nie zaloZony poziom wyniku. Kiero-
wnicy komorek organizacyjnych
otrzymuja premi¢ w przypadku gdy:
@ firma osiagnie zalozony poziom
wyniku,
@ wyniki pracy komorki organiza-
cyjnej zostang pozytywnie ocenione.
Natomiast pracownicy na stano-
wiskach wykonawczych otrzymuja
premi¢ w sytuacji pozytywnej pracy:
komorki organizacyjnej i wilasne;j.
Przy czym indywidualna premia po-
winna mie¢ charakter uznaniowy
1 przyznawac ja powinien bezposre-
dni przetozony. Ze wzgledu na ogra-
niczenia objgtosciowe w artykule nie
omoéwiono szczegOtowo wszystkich
przyjetych rozwiazan. Podsumowu-
jac, mozna stwierdzi¢, ze podstawa
przyjetych mechanizméw w zakresie
premiowania bylo wiazanie wyni-
kow ocen z ksztalttowaniem rozmia-
row funduszu premiowego na szcze-
blu firmy i komodrek organizacyj-
nych oraz indywidualnych premii
poszczegblnych grup zatrudnio-
nych.

Wanda Kopertynska

Dokoriczenie ze str. 20

Podkreéla si¢ czesto, ze departamenty
ds. ryzyka zajmuja si¢ tzw. czystym nie-
bezpieczenstwem strat, a wiec tym, ktore
moze przynosic tylko straty. Tzw. ryzyko
spekulatywne, ktére moze przynosic zysk
i straty nie miesci si¢ w zakresie dziatah
menedzera ds. ryzyka. Nielatwo jest zna-
lez¢ granicg migdzy ,,czystym” a ,,speku-
latywnym” ryzykiem i mozna ja w zalez-
nosci od punktu widzenia przesunac.
Wydaje si¢ niewlasciwe wytyczenie okre-
slonej 1 4cisltej granicy. Bardziej interesu-
Jjace jest to, kto ponosi odpowiedzialnosé
za okreslony rodzaj ryzyka spekulatyw-
nego.

Odpowiedzialno$¢ menedzerska ds. ry-
zyka wymaga od niego {cislej wspotpracy
nie tylko z kierownictwem przedsigbiors-
twa, lecz rOwniez ze wszystkimi jedno-
stkami przedsigbiorstw. Jezeli przekaze-
my zarzadzanie ryzykiem urzednikowi,
jak ma to miejsce w przypadku ,,han-
dlowca ubezpieczeniowego”, stworzenie
takiego kontaktu bgdzie niemozliwe. Sy-

tuacja taka zmusza do podzialu zakresu
obowiazkow i odpowiedzialnosci doty-
czacych ryzyka. Najczestsze rozwiazanie
polega na przekazaniu odpowiedzialno-
éci dyrektorowi finansowemu, ewentual-
nie generalnemu (mozliwy jest dodatko-
wy przydzial szefowi personalnemuy).

Menedzer ds. ryzyka ma spelnia¢ trzy
warunki:

@ musi zna¢ dokladnie swoje przedsig-
biorstwo,

@ musi mie¢ doglebna wiedzg na temat
budowy i technicznej strony dziatania
instytucji ubezpieczeniowych,

@ musi mie¢ obok inicjatywy, taktu,
cierpliwosci takie cechy, jak np. umiejet-
no$¢ przewidywania.

Wielki nacisk zatem ktadzie si¢ na
wyksztalcenie. Przede wszystkim wyma-
gana jest doskonala znajomo$¢ zagad-
nien dotyczacych ubezpieczen.

Zarzadzanie ryzykiem przybiera na
znaczeniu zarowno w USA, jak i w Euro-
pie, a w szczegllnosci w Szwajcarii.
W ostatnim dziesiecioleciu staje si¢ nie-
zbgdne zatrudnianie fachowcoéw z tej

dyscypliny. Coraz czesciej wystepujace
ryzyko utrudnia przewidywanie jego sku-
tkow i dlatego nawet w matych przedsie-
biorstwach wydaje si¢ niezbedne zatrud-
nienie menedzera ds. ryzyka.

Piotr Bula
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