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TECHNIKI IDENTYFIKACJI | ANALIZY ZAGRO  ZEN

Przypomn iz identyfikacja ryzyka ma na celu ujawnienie peldjspozycji” przedsibiorstwa na
zjawiska niepewriei. Nalezy tutaj zaznacay, ze w praktyce pracy risk managera bardzgsttz rozmywa
Si¢ granica, kiedy prowadzone przez niego dziatapjeszcze ,identyfikag’ ryzyka, a kiedy ja jego
opisywaniem — wielokrotnie nagtuje jednoczesne ,odkrywanie” zagemia i zbieranie informacji
pozwalajce na jego opisanie i oszacowanie. Co na tematyffileacji ryzyka méwi Risk Management
Standard? Poprawne wykonanie tego zadania wymagebthej znajoméci przedsgbiorstwa, rynku na
jakim funkcjonuje, orazrodowiska gospodarczego, politycznego i spotecznémadto osoba
przeprowadzagra identyfikacg zagraen powinna ,Ccz@” strategiczne i operacyjne cele jakie sobie firma
stawia, a take zn& wynik analizy SWOT dla przedgiiorstwa i rynku.

Gdzie zagraenia?

Identyfikacja ryzyka powinna zost@rzeprowadzona w sposob systemowy i palegametodycznym
przeghdzie wszystkich bez wyikow aspektow funkcjonowania firmy i jej otoczemhiznesowego.
Zidentyfikowane zagrenia sugeruje sisklasyfikowa w nastpujacych grupach:

- strategiczne (dtugoterminowe cele firmy),

- operacyjne (codzienne funkcjonowanie firmy),

- finansowe (kontrola finansoéw i wykorzystanie kahi przedsibiorstwa),

- knowledge management (kontrola nad wigdechnologi, przeptywem informacji oraz ich
bezpieczéstwem),

- zgodnd¢ (BHP, srodowisko, warunki handlowe, ochrona konsumentawprpracownicze, ochrona
danych osobowych ...).

Tworcy Risk Management Standard dopuszcaagaowanie zewatrznych konsultantow w celu
lepszego wykonania tej ¢xi procesu zakglzania ryzykiem, jednak podkitaja, iz niezasipiona ledzie
wewretrzna analiza poparta soligwiedz i narzdziami analitycznymi.

Wazny skutek

Tyle teoria — a co méwi praktyka ? Nzddoby zaca¢ od zdecydowania, czy zaczynamy od szukania
przyczyn zagrgen, czy ich skutkbw. Na pierwszy rzut oka wydawaitsiy ze pytanie jest nie na
miejscu, gdy zagraenie samo w sobie jest (a®by¢) przyczyn kataklizmoéw i niepowodzestd
mozemy szuka jedynie przyczyn. Nie jest to podeje niewtdciwe - m@na powiedzié, ze jest
charakterystyczne dla towarzystw ubezpieczeniowkidre ubezpieczajod ognia, powodzi, lawiny,
kradziery, wybuchu — czyli wydawatoby sizjawisk kedacych pocatkiem taacucha przyczynowo-
skutkowego. Jednak ta droga obarczona jestrduyzykiem, # nie kgdziemy w stanie wymieai
wszystkich ,przyczyn” (cudzystow dlatega, wymienione zjawiska w wkszdci jednak nie $ same w
sobie przyczynami, rowniez ubezpieczeniowego punktu widzenia), a tym bajdeszystkich
konsekwencji biznesowych, do ktérych mq@owadzé. Zgadzam siwiec z Marcinem Z. Brogl ktory
szerzej pisat o tym judos¢ dawno temu (www.ryzyko.pl, Wiadoria Ubezpieczeniowe)zipodegciem
wiasciwym z biznesowego punktu widzenia — gdyvarantujcym wigksza kontrok nad procesem i
efektem identyfikacji ryzyka — jest szukanie skwtk@praszczaic: nie interesuje nas @, czy lini
produkcyjry tracimy na skutek dziatania ognia, powodzi, wyhwycakktu terroryzmu, czy tezajmuje §
komornik — istotny jest ok&ony (niepaadany) skutek.

Uwaga na informacje

Druga zasad logiczra, pomagajca risk managerowi nie popethjsamobdjstwa informacyjnego” (tzn.
nie zgira¢ w ogromnych iléciach skondensowanych informacji, jakiglhie musiat samodzielnie
gromadzt i przetwarza), to zasada: od ogotu do szczegotu. Wymaga spodol ibparcie gipokusie

Risk Management Consulting Rafal Rudnicki
skr. poczt. 70, 62-035 Koérnik, tel. 501 449 889, e-mail rafal@rudnicki.com.pl



RMC

Rudnicki

przyjecia atrakcyjnej informacji, zZluinej w poczatkowym etapie zatglzania ryzykiem. Podczas cloy
wstepnych rozmow z menedrami r@énych szczebli risk manager zwykle jest zarzucangymi
“gardtowymi” dla firmy problemami czy te“cudownymi” pomystami na jej uzdrowienie, ktorycinym
nie udato s wprowadzé w zycie, lub pytajc na przyktad o szacunkawvartas¢ budynkow w lokalizacji
X otrzymuje on bardzo szczegotg\iste srodkow trwatych dla wszystkich lokalizacji firmy daviecie -
“bo maze mu s¢ przyd&”. Sztuka selekcjonowania i “dozowania” informaggcyduje jednak o
powodzeniu i sprawrigi pierwszych etapow pracy risk managera i pomagaanic sic przed
.Zmeczeniem informagy’.

Metody uniwersalne

Kazda brana jest inna, dziata na innym rynku, nawet firmggsamej braty korzystag z innych
technologii czy t& map inne struktury zamdzania. Sid kazde przedsibiorstwo wymaga generalnie
zindywidualizowanego podajia, ch@ wierz, ze ponisze metody, zastugupa miano uniwersalnych i
nalezatoby od nich zacg. Kazdy risk manager powinien zagzod poznania swojej firmy, lub od
spojrzenia na gizupetnie od nowa, w petni obiektywnie, jak na ,pbtwér. To zadanie dla oséb
zwigzanych od lat z firmpjest niezwykle trudne. Przede wszystkim agle

- zadawad fundamentalne pytania jakie s cele strategiczne firmy na najidize 5-10 lat? Niezlny jest
przeghd wynikéw analizy SWOT (Strenghts, Weaknesses, @ppities and Threats, czyli silnych i
stabych stron firmy oraz szans i zago przed my stopcych) a jéli nie daj Baze takiej analizy nie ma,
nalezy doprowadz do jej wykonania.

- dokon& gruntownego przegtiu tzw. KPI (Key Performance Indicators, czyli ktogvych wskanikow
sprawndci firmy, ustalanych w zafaosci od jej priorytetow i brazy jako np. rentown& sprzeday,
terminowa¢ dostaw, ilé¢ reklamaciji, rotacja klientow itp) oraz zastanéwsk, czy od czasu ich
opracowania firma nie zmienitagsna tyle,ze KPI naleatoby rownie ,przekalibrowa”?

Jak Pastwo widzicie, ,we§cie” risk managera do firmy jest bardzo zaakcentwygdy zaczyna od
zastanawiania ginad poprawngia typowo strategicznych elementow przetsirstwa. Jest to moment
prawdy - okazuje gj czy zarad przedsibiorstwa jest zdeterminowany do wprowadzenia kyltur
zarzadzania ryzykiem, czy jest przygotowany na zmianydgo po tym procesie rzeczyeie oczekuje.

Zza biurka

Po tym efektownym wspie przychodzi czas na okrasiudnej pracy:

- przeprowadzenie ,zza biurka” analizy dziatow mkgji firmy pod katem wspotzalenosci i koncentracji
lub rozproszenia decyzji, proceséw i zasobow

- poznanie gtéwnych technologizytkowanych w przedsbiorstwie od strony technicznej, ich specyfiki,
stabych punktow, itp. oraz odniesienie ich do tedbgii konkurencyjnych

- przeghd alokacji zasobéw firmy w édych oddziatach geograficznych, dziatach operacyjrozy
funkcjonalnych i miejsc ich koncentracji (przyktadm lista zasobdéw: otjos¢ budynkdw, wartéé
budynkdéw, warté¢ maszyn i wyposaenia, wartéc¢ sredniego i maksymalnego stanu magazynowego,
ilos¢ pracownikdw, koszt sity roboczej, przeptywy (d@e/wyjscie) materiatow srodkéw (w tonach,
litrach itp.), przychody jednostek/dziatéw, udzigdwnego Klienta w przychodach oddziatow/jednostek,
zyski oddziatéw / jednostek i ich udziat w catepiie, dotychczasowe szkody oddziatéw / jednostek).
Na tym etapie mma sobie ja pozwoli na pierwsze wnioski dotygee identyfikacji zagreen: ktére
zasoby przedsbiorstwa g krytyczne, gdziesgone najbardziej skoncentrowane (miejsce najbgrdzie
dotkliwego dla firmy uderzenia), potencjalne zjawsiruchamiajce zdarzenie. 3k wczesniej
popetniono kidy lub niedoskonakei zarzdczo-organizacyjne, lub dopuszczongaiacznych
niedopatrzé (np. technologicznych), to teraz saany je ju chatby intuicyjnie zlokalizowa.
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Jak spowiednik

Po wykonaniu takich prac wginych przychodzi czas na bardziej konkretne i ddiewe narzdzia
umazliwiajace szczegotowe wniketie w mater zagraen. Przede wszystkimago indywidualne
rozmowy (wywiady) z kluczowymi pracownikami przedasiiorstwa, m¢dzy innymi:

- menederami i kierownikami niszych szczebli operacyjnych, zadzapcymi HR, taxcuchem dostaw i
logistyka,

- inzynierami i technologami,

- specjalisi BHP.

Lista ta jest otwarta i risk manager powinien paéf mndstwo tworczej (odkrywczej) inicjatywy w
elastycznym uzupetnianiu tej listy o nowe, nigiiee jego zdaniem funkcje. Niekoniecznie mutzby¢
wysokie funkcje zargdcze — niejednokrotnie kierownicy liniowedta mieli najwiecej swoich wiasnych,
bardzo ciekawych spostrz, o ktére nikt ich po prostu nigdy nie zapytat. Nigrkle interesujce mae
by¢ zderzenie opinii dotyezych tych samych obszarow a artykutowanych przebygpiastujce
skrajnie ra@ne funkcje: np. jak kierownik zmiany w zespole oigslacym lini¢ technologicza
(produkcja) usprawnitby proces supply chain (dogfaakupy), lub jakie wprowadzitby metody
motywacji pracownikow (HR) albo jakie zaproponowathepszenia w procedurze doboru firm
serwisugcych kluczowe maszyny w firmie (dziat jaa)? Dobrze poprowadzony ten etap rozpoznania
moze uczyné z risk managera zaufanego spowiednika.

Bardziej zaawansowanym nadziem zmierzajcym do tych samych efektow jestsja burzy mézgow
w ktorej uczestniczzwykle kierownicy liniowi (operacyjni) lubredniego szczebla, piasiay réznorakie
(moazliwie wszystkie) funkcje. Na takiej sesji — ktoglem jest wytonienie petnej listy zages - nie ma
pomystéw zakazanych; nawénhieré prezesa jest dozwolona.

Kolejnezrodto doskonatych informacji na temat zaggioto analiza szkod whasnych i znanych na
rynku, dokonywana przez przadli kompilacg wkasnych baz danych i raportow na temat szkodkiaet
lustracg dostpnych archiwdw firmy oraz prasy podtkm zdarz# krytycznych np. u konkurentéw. slie
do tej pory analiza szkéd byta prowadzona przewcfiflub jej brokera, ubezpieczycieli) w sposéb
sensowny, risk manager ma do dyspozycji napegvadtzne narzdzie.

Czas podsumowania

Po drugiej fazie dociekarisk manager powinien byuz w stanie wskaza— przynajmniej orientacyjnie —
na stabe punkty: niedostatki zasobow lubizh alokac§, waskie gardta w organizacji proceséw, obszary
niezgodndci praktyki z istniegcymi procedurami lub nientaos¢ prawidtowego wypetnienia tych
procedur, obszary najmniejszych rezerw na mardeli ludzkiego lub obszary najgkszego
uzaleznienia od podmiotow zewitrznych. Dalej, mege wskaza jednoznacznie na powzania i

zaleznosci pomiedzy dziatami, procesami i zasobami. Wszelkie hippieorzypuszczeniadala mogty

zosta& potem zweryfikowane metodami analitycznymi npulfdaree” lub ,flow chart” — o czym &zie
mowa paniej.

W terenie

Wszystkie dotychczasowe dziataniave przewaajacej czsci czasu wykonywane w biurze, a jedynie
sporadycznie (maksymalnie do 20% czasu) wymageyty w magazynach, halach produkcyjnych,
warsztatach itp. Powalgyyrobi¢ sobie oping na temat, jak w firmie powinno byub jak kierownictwo
sadzi, ze w niej jest. Kolejny etap to wigie risk managera w teren, w ktérym powinien tespglzat
coraz wecej czasu | wyrabiaw sobie coraZcislejszy kontakt z codzienrrzeczywistécia firmy,
jakakolwiek ona by nie byta. Mowa oczyieie o odbyciu wizji lokalnych lulaudytow obiektéw, linii
technologicznych i przebiegaych w nich procesow. Wynikiem takich audytow mdg¢ raporty
opisowe, odnotowygge np. nagpujace informacje:
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- obiekt/uradzenie,

- funkcja, wiek, stan,

- zaobserwowane &dy/wady,

- wptyw obiektu/uradzenia na procesy lub zasoby,
- proponowane dziatania naprawcze.

Punkt po punkcie

W firmie maze wystpowa nawet grubo ponad sto wphie zidentyfikowanych zagten, z ktérych
najczsciej pozostaje okoto 25% zagem strategicznych — co przekiada sa liczlz ok. 25-40 wanych
dla firmy zjawisk. W ich identyfikacji pomagagpecjalistyczne metody analityczne.

Pierwsza z nich polega na stworzeg@heck listy” czyli dokumentéw zawieragych spis
standardowych pyfalub parametréw do sprawdzenia i pozwadajna uproszczanale dé¢ kompletra
ocerg obiektu lub funkcji (procesu) poditem jej wraliwosci na zagreenia. Jest to bardzo elastyczne
narzdzie: maemy konstruowaje w wielu wariantach, pogwszy od prostych dokumentéw na 2-3
strony, gdzie dopuszczagidpowiedzi jedynie ,tak/nie”zapo kilkudziestciostronicowe opracowania,
dajce strukturala ocerg kilkudzieskciu obszaréw i setek parametréw, gdzie zwykle odpdai mog
sig miesci¢ na wielostopniowej skali.

Generalnie wykonywanie samej wizji lokalnej za pamocheck listy nie jest takie trudne jak
konstruowania samej check listy — ngléiczy¢ sic z koniecznécia skonstruowania jej od zera, z
wielogodzinnymi konsultacjami z wkasnymi specjalisi oraz ekspertami z zewtre firmy. Kazda proba
poéjscia na skroty mze skaczye sic pominigciem jakiegé zagraenia lub skonstruowaniem systemu
wskaznikow, ktéry nie oddaje wiernie rzeczywisti

Mapa risk menedzera

Niezwykle przydatnym nagziziem, pomagagym zaatakowakazdy problem ,,od zera” i bez
sugerowania giswoimi ewentualnymi uprzedzeniami j@sapowanie procesowprzydatne gtéwnie w
ustugach, i w niektérych przedbiorstwach produkcyjnych. Dla kdego procesu (funkcji, dziatalém)
firmy nalezy przeprowadz analiz:

- wartasci ,wejsciowych” (materialy, energia, piegze, czas pracownikowsrodki, ktére podlegaj
ZWzyciu)

- wartasci ,wyj sciowe” (ustugi, produkty, odpady)

- zasoby i mechanizmy (nie podlegag zuyciu np. maszyny i ludzie)

- narzdzia kontroli (determinujprzebieg proceswbz funkcji i jego skutek: procedury, normy, biad,
prawo ...).

Przeptyw w tabeli

Flow charts (analiza przeptywu)stuzy ogolnej i szerokiej analizie zagen, bez wchodzenia w
szczegOly (do czego stwinne narzdzia). Analiza flow charts mie dotyczy:

- materiatéw i mediéw (gtéwnie przedbiorstwa o profilu produkcyjnym, ale nie tylko)

- produktow (lub ustug) oraz proceséw (funkcji) gamjacych przychody (warkd dodan).
Przedmiotem tego badania jest analizécilorodzaju (jakéci) przeptywajcych przez infrastruktgr
firmy materiatéw pod tem wzajemnego wptywu na wynik (spravstpprodukcji i waskich gardet. Jej
podsumowaniem jest tabelaryczne przedstawienierraia:

zdarzenia krytyczne -> potencjalne przyczyny ->epojalne skutki.
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Najczsciej a1 to stosunkowo skomplikowane struktury nie miegzezs¢ na kartce formatu A4. Badanie
zaleznosci pomiedzy tymi wart@ciami przedstawionymi w formie graficznej (analityej) mae by
niezwykle odkrywcz przygod, dla niejednego meneera od lat zardzapcego firm.

Po przeprowadzeniu powsgzych analiz i bade risk manager me juz sformutowé stosunkowo
szczegotowe i ostateczne wnioski, ktore zagnia mog mie¢ najwicksze przeteenie na KPI (krytyczne
zasoby, procesy, przeptywy materiatow i mediow).

Jakosé ryzyka

Ostatny ze specjalistycznych technik, shaych identyfikacji zagreen, jaka chciatbym — nieco szerzej —
omoéwi¢, jest metodddAZOP (Hazard and Operability Studies) bedaca analiz jakosciowa. Nie znam
dobrego ttumaczenia tej nazwy rayk polski, sid bede sie postugiwat skrétem HAZOP. Ta metoda
analityczna stzy szczegotowej analizie uydzen lub procesow technologicznych, ktore wazejszymi
metodami zostaty wytonione jako szczegdlnie zagne. Jest to przyktad zaawansowanegogiiia,
ktory da Pastwu pogid, na ile pracochtonnym zadaniemiady dogkbna identyfikacja i analiza
zagraen.

Przygotowanie do analizy polega na:

- wyodrebnieniu (wyizolowaniu) pewnego zespotu lub mechamiz bardziej ztbonej linii
technologicznej

- zdefiniowaniu celu, jakiemu sty element (mechanizm) catego gnizenia ladz procesu

- zdefiniowaniu wszystkich nitiwych odchylé poza dopuszczalne minimum i maksimum dla
zachowania czy fekluczowych parametrow pracy tego elementu

- zdefiniowaniu przyczyn oraz skutkow takiego odehia.

Postue sie tu bardzo prostym przyktadem: instalacja cieptefiww hotelu oraz kitczacy ja kran z
cieph woda. Analizowanym dziataniemedzie wyptyw wody pod énieniem, a kluczowym parametrem
bedzie temperatura wody.

Charakterystyczne dla metody jegycie ,stow kluczy” prowadacych przez analizlogiczra:

- brakzaden = zamierzona czynitddziatanie nie wyspuje (woda nie leci po odéeeniu kranu)

- wigcej/mniej = wzrost lub spadek jednego z paramettymndci/dziatania poza dopuszczone
minimum lub maksimum (leci watek zamiast wody o temperaturze 40-50 stopni)

- oraz/dodatkowo = oprécz pglanego dziatania otrzymujemy inne, niegaane (po odkiceniu kurka
leci ciepta woda ale rowniestycha gtosny bulgot i wydobywa sipowietrze pod wysokim @iieniem)
- czeéciowo = jedynie cgsciowo (niekompletnie) osgnigto zamierzony cel/czynié (woda ,,czsciowo”
podgrzana, tzn jedynie letnia, nie ciepta)

- odwrotnie = nagpuje odwrécenie oczekiwanej czyrdondprocesu (po odkceniu kurka pojawia i
podcknienie: kurek zasysa powietrze)

- inny niz/inaczej = efekt/czynrié spodziewana zostata zgsibna czynd zupetnie odmiennym (po
odkreceniu kurka leci z niego olej negiowy).

Analiza (pojedynczego elementu calego systemu tabgsu) polega na przypisaniu dad#ego stowa-
klucza interpretacji wg kategorii: klucz, odpowigg® mu zjawisko, przyczyna, skutek, dziatanie
zapobiegawcze. Przyktadowo:

- klucz = wicej/mniej

- zjawisko = wratek zamiast temperatury 40-50 stopni

- przyczyna = zbyt wysoka temperatura kotta
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- skutek = gé&¢ hotelowy zostaje poparzony
- dziatania = zalpy¢ termostat w instalacji kotta.

Zakladajc, ze instalacja wodoggowa mae mi& np. petnascie zespotdéw lub odcinkéw kluczowych, a
kazdy z nich podlega ocenie wg szei stow kluczy, z kolei kade zjawisko odnosze sg¢ do stowa
klucza mae mi& np. 3 przyczyny oraz 2 skutki, otrzymujemy 540zivaych przypadkéw do
rozpatrzenia i przeanalizowania. Prosawniez wzia¢ pod uwag, ze wieksza¢ instalacji lub urzdzen
(systeméw) przemystowych musi spethiaiccej niz jeden parametr (jak temperatura wody w haszym
przyktadzie). W rezultacie, wiedé ocenianych parametrow to kolejny nindk zwigkszapcy ilos¢
mozliwych kombinacji, idicych niejednokrotnie w tyste.

Zagrozenia: jakie i ile?

J&ili ktorys z czytelnikdw chciatby samespodpé identyfikacji zagraen we wtasnym przedgbiorstwie,
pomocne bda przyktady zagreen zebrane z kilku rinychzrédet i powszechnie uwane za
najwazniejsze. By moze pobudz one wyobrani¢ i pomog Paistwu do§¢ do wiasnych odkrywczych
przemylen, czegozycze. W podtytule ,Z wiasnej praktyki” przedstawitemgrazenia, ktore
zidentyfikowatem w pewnych firmach, a ktére nigzsozumiate same przezscha mog miet
olbrzymie konsekwencje i gsirazenia. Warto t& zapozné si¢ z zestawieniami istotnych zages, ktére
wytonity sig¢ jako wiodice podczas badgrzeprowadzonych na rynku Europejskim przez renoane
firmy konsultingowe. Niestety nie ma jednej odposidei gotowego przepisu ile takich zaged dotyczy
danej firmy. Nie ma wskanikdw odnoszcych ilas¢ zidentyfikowanych zageen do rodzaju braty,
obrotow czy innego czynnika ekonomicznego i pozygaieh s¢ upewné, ze prawdopodobnie
zidentyfikowalsmy wszystkie zagreenia. Przeprowadzane przeze mnie prace z zakresuzania
ryzykiem wskazuy, ze maze wystpowa: nawet grubo ponad sto wphie zidentyfikowanych zagzen, z
ktorych najczsciej pozostaje okoto 25% zagmh strategicznych — co przektada sa liczlg ok. 25-40
waznych dla firmy zjawisk. Moje diwiadczenia potwierdzajpadania przeprowadzone przez Deloitte &
Touche, z ktérych wynikae dla 30% firm udato sizidentyfikowa powyzej 35 zagreen, a tylko dla 5%
byt to przedziat 11-15 lub 31-35 zagen . W 10% firm zidentyfikowano od 16 do 20 zagge. Od 21 do
25 i od 26 do 30 zagren zidentyfikowano w 15% firm.

Z wtasnej praktyki

Na jakie ryzyka warto zwro€iuwag;?

Budowa i remonty (m.in. spawanie wesmnz magazynu, hali produkcyjnej)

Dostawca gazuatzy IT, padu (awaria, odégie, bankructwo, brak mediow)

Dostawcy oprogramowania (odeje, bankructwo, utrata licenciji)

Nagte wypowiedzenie umowy najmu (budynek produkgyimurowy, magazyn)

Wadliwe wdraenia nowych systemow IT i zmiany oprogramowania

Btad pracownika IT (skasowanie, utrata danych itp.)

Klient (bankructwo, brak ptynriai, zmiana strategii rynkowej)

Konkurenci (dumping, nowi gracze, nowe ustugi htealogie)

Pracownik - stata lub czasowa utrata grupy prackémi(epidemia, wypadek lub zatrucie na imprezie
firmowej)

Utrata §mier¢ lub ode§cie) prezesa, czionka zadu

Meneder/pracownik dziata na szkedirmy, lub odchodzi wraz z wiedzoperacyja

Zamarzanie paliwa (pojazdy oraz agregatdptwoércze)

Produkcja - uwolnienie simediéw technologicznych (sgione powietrze, acetylen, freon, amoniak) lub
innych substancji toksycznych (gazéw, cieczgpar)

Zewrxtrzne - zamach lub dziatanie terrorystéw.
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Niektore istotne zagraenia wg. Deloitte & Touche

a) zagraenia wewmtrzne

- samo przetwarzanie danych i zmiany opragavania/ oprogramowania do tegozsitego
- jakos¢ i motywacja pracownikéw

- zmiany w zakresie odpowiedziakwod cztonkéw zarzdu lub kierownictwaredniego szczebla
- nieefektywny audyt wewstrzny

b) zagraenia zewntrzne

- rozw0j technologiczny

- zmieniajce sé oczekiwania bdz preferencije klientéw (rynku)

- konkurencja

- nowe akty legislacyjne (rownide pozostajce cigle w fazie projektu ddz opracowania)
- naturalne katastrofy

- zmiany gospodarcze w skali makro.

Niektore istotne zagraenia wg. Ernst & Young oraz FERMA*
- obszar R&D (Badania i Rozwdj)

- jakos¢ automatycznych systemoéw kontroli

- SpOjnaé¢ spratu i oprogramowania a tak (baz) danych

- przesgpstwa cybernetyczne i dgptdo internetu

- odpowiedzialné¢ cywilna za produkt

- zaradzanie informagy

- zte zaradzanie relacjami z Klientami

* firmy przeprowadzity badania w Europie wzazierniku 2002 i wytonity obszary szczeg6lnego
zainteresowania Risk Managerow.

Istotne zagrazenia wg. AON Risk Consulting

- osrodki dystrybucji zasobéw firmy

- odpowiedzialné pracodawcy, wypadki przy pracy oraz nadmiernacjatpracownikow
- odpowiedzialné kontraktowa

- defraudacja

- terroryzm

- poraka aliansow strategicznych

- nieumiegtne (nieudane) przeprowadzenie zmian w firmie

Uwaga! Opisane powyej narzedzia analityczne g najczesciej odpowiednie dla jedynie wybranych
segmentow biznesu, powinny hystosowane selektywnie, do opisania (rozgdania) okreslonych,
szczegotowych problemow.
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