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ADMINISTROWANIE RYZYKIEM

Kazde ryzyko ma wiaciciela

Na tejzelaznej zasadzie opiera siata filozofia zargdzania ryzykiem i porej oméwione elementy
administrowania nim. Mapa ryzyka jest jednoznaocmekazéwlg, ktére ryzyka naley odda w rece
zaradu: s nimi zagraenia lezace najblzej prawego goérnego rogu. Z kolei czym dalej ryzjdsdt
potozone w kierunku lewego dolnego rogu, tymzgi' w hierarchii zaradczej firmy mae znaléc
swojego wiaciciela.

Wiasciciel ryzyka powinien mi€wystarczajce kompetencje aby:

- podejmowa decyzje, w jaki sposob przegsiorstwo ledzie reagowéana ryzyko

- rozporadza budzetem, z ktéregodulzie maliwe sfinansowanie dziatedotyczicych kontroli lub
transferu ryzyka

- by¢ wtadnym do zargzenia ew. zmian w funkcjonowaniueéei (dziatu) przedsiebiorstwa,
Zwiagzanych z kontrolowaniem ryzyka.

Badania przeprowadzone&rid przedsibiorstw brytyjskich przez instytucje naukowe zajavgj s¢
zaradzaniem ryzykiem wykazatyge zarady firm mogy sprawnie i skutecznie wypehdiabowhzki
wiasciciela ryzyka w stosunku do co najiey 6 ryzyk. Obcizenie zarzddw wieksz iloscia ryzyk z
duzym prawdopodobigstwem ledzie skutkowé odtozeniem tych ryzyk ,na potK.

Monitorowanie ryzyk i dziatan je kontroluj acych

To prawdopodobnie najwaiejsza funkcja administrowania ryzykiem, ktora spetnt dwa zasadnicze
zadania. Pierwszym jededzenie stanu i jakoi ryzyk podlegajcych kontroli (tzn redukcji lub
prewencji), &cislej weryfikowanie, czy kontrola jest skuteczna ¥ cgzyka @ na paadanym, niskim
poziomie - oraz czy koszty kontrok ggodne z planem czy zakniami.

Jedna z metod monitorowania stanu i fako ryzyka opiera si na koncepcji key risk indicators” -
kluczowych wskanikow (czynnikéw) ryzyka. Sens wprowadzania takicgkaznikow jest takize skoro
samo ryzyko jest bezpeednio bardzo trudno mierzalne, to wprowadzamy pomwartgci
determinugcych dane ryzyko (jego prawdopodaiseva i skutku) - ktérego wynik jest wytany prosi
wartdcia liczbowa. Sledzenie zmian tych czynnikéw daje obraz, w jakiopsiu zmienia si dzialalngé
biznesowa luBrodowisko zewastrzne pod ktem generowania ok§l®nego ryzyka. Dla omawianych
wczesniej ryzyk ,Dobrej Ksazki” przyktadowe kluczowe czynniki ryzyka mogtyby bpastpujace:

- dla ryzyka ,asiedzi — zaktady chemiczne”: 86 materiatow palnych sktadowanych as@dow, wynik
ostatniej kontroli pppu sisiadéw

- dla ryzyka ,utrata energii elektrycznej: wyniktatich przegidow technicznych agregatu,estasé
prébnych odpalkeagregatu, ilé&¢ awarii lub bedéw dziatania agregatu na 100 probnych uruchans&n
napetnienia zbiornika paliwa agregatu i jakpaliwa

- dla ryzyka ,drobne kradzie”: wartas¢ i ilos¢ kradziezy na miesic, rotacja pracownikowérednie
wynagrodzenie w firmie déredniego wynagrodzenia w brgn

Druga funkcja to system ,wczesnego ostrzeganiarmbijacy o nowych ryzykach. Przedbiorstwa g
zmienne, podobnie ich otoczenie konkurencyjnedgsaimiczne. Co z tego wynika ? @tdapa ryzyka
jest w ruchu - zidentyfikowane w firmie ryzyka, néeznie od wprowadzonych mechanizmow jego
kontroli, nieustannie zmieni@pwoje potaenie na osiach prawdopodofiséwo-skutek. Ponadto
pojawiap si¢ nowe ryzyka. Przyktadowo,¢gjajac do ostatniej publikacji Strategic Risk ,Roundt&bl
2005 — Emerging Risks” miemy tam znat& wzmianki o najwtkszych ,utajonych” ryzykach: zmiany
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klimatyczne (sita i cgstotliwos¢ huragandw, egtotliwos¢ powodzi, globalne podniesienie Si
temperatury a zatem prawie pewne podtopienie nuejsci przybrzenych), kultura internetowa
(zmiana preferencji nabywcow, inny rozktad kanatbystrybucii), zmianygwiadomdaci spotecznej (np.
powolne ale zdecydowane wypieranie palaczy z m@jgdicznych), czy uzaimienie od informatyki
(wiekszas¢ procesow np. produkcyjnych ze wedli na swaj ztozonas¢, szybkadcé i skak nie jest ju do
opanowania hawet przez geuwybitnych osob, jesteny na tasce nie zawsze begiiego
oprogramowania). Druga wspomniana funkcja monit@moe ryzyka polega ndedzeniu:

- efektéw zmian w otoczeniu przeglsiorstwa (politycznych, technologicznych, prawnyaraz

- zmian we watrzu firmy (nowe rynki, nowe produkty i ustugi, nevprojekty).

Raportowanie i komunikowanie ryzyka

Monitorowanie nie miatoby wielkiego sensu gdyby sligzyto poprawianiu szyblkai i jakosci decyzji na
wszystkich szczeblach zadczych firmy oraz wyeiganiu wnioskow z popetnianycheoiow.
Raportowanie ,stanu ryzyk” i stopnia kontroli nachhnma rownie: stuzy¢ udziatowcom do oceny
zarzdu i kierownictwa firmy.

Sciezka raportowania jest stosunkowo prosta:

- kazdy pracownik operacyjny raportuje ,kluczowe czynmikyka” do wiaciwego risk ownera, ktéry na
ich podstawie podejmuje decyzje czy rglemient lub wzmocné sposéb reagowania na dane ryzyko;
raportowanie powinno léyczste i regularne

- wiasciciele ,mniejszych” ryzyk raportgjswoje ryzyka do zasgu, ktéry ocenia i ewentualnie koryguje
decyzje podijte przez wiécicieli ryzyk nizszego szczebla; raportowanieizady okresowe, np. co
kwartat

- zarad w rocznym sprawozdaniu dla udziatowcow umieszozdziat, w ktérym raportuje stan ryzyk za
ktore sam odpowiada (ryzyka nagksze) sposob i rezultat zadzania nimi, a tate wspomina i
ryzykach mniejszego kalibru o ktorych wiadome,ich wiagciciele napotykaj na trudnéci w ich
skutecznym kontrolowaniu.

Wspomniana praktyka raportowania ryzyk jest szclregdstotna dla spotek gietdowych, w kontele
przestrzegania zasad ,corporate governance”.

Rejestr ryzyka

Rejestr ryzyka jest pewna konwenicharzdziem do jednoczesnego monitorowania i raportowania
ryzyk. Polega na systematycznym zapisie cech ustgyk, ich zmian w czasie, prze¢seigtych
sposobdéw reagowania na nie, kosztéw ryzyka, poceziatawiascicieli itp.

Rejestr ryzyka mze rownie: spetnid funkcje komunikowania zdarzezwiazanych z zargzaniem
ryzykiem i przypominania (pilnowania terminéw) &xa benchmarkingu — poréwnania jak sobie saziz
podobnymi ryzykami rzne oddzialy tej samej firmy, oraz ,w#@ania” ryzyk z konkretnymi celami
biznesowymi firmy, jakim te zagtaja.

Rozadnym rozwizaniem jest prowadzenie rejestru ryzyka za panspecijalistycznego oprogramowania
— bedzie ono tematem jednego z kolejnych artykutow térgm postaram siomowit kilka
przyktadowych systemow.

Audyty — godna polecenia opcja
Caly proces i wszelkie dziatania zwane z zardzaniem ryzykaasz reguty organizowane i pilotowane
przez lidera, jakim jest risk manager lub jego dd&ajac na uwadze z jednej strony potencjalny

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



RMC

Rudnicki

negatywny wpltyw kidow popetnionych przy zagdzaniu ryzykiem na caffirme a z drugiej strony tez
ze nie ma ludzi nieomylnych, nalesie liczy¢ z tym,ze nawet najlepsze intencje zagima oraz fachowa
risk manageréw w firmie nie gwaramygszcze najlepszego dla firmy i beghiego zargdzania
ryzykiem. Instytucja audytu jest ostatrsizang wytapania niedoskonatoi.

Audyt (zesp6t audytowy) powinien byiezaleny od wiagcicieli ryzyka i 0séb tworgcych zasady i
system zargdzania ryzykiem — risk manageréw. ldealnym,ckosztownym wyborem jest ngje
profesjonalistow z jednej z firm konsultingowychmajacych s¢ zaradzaniem ryzykiem.

Przeprowadzenie audytu wegirznego ma sty¢ przede wszystkim zbadaniu:

- czy pomiar ryzyka jest skuteczny i wiernie odzwiedla stan faktyczny

- czy istniegca ,pagczyna” stizaca do monitorowania ryzyka ma zdostavczesnego ostrzegania przed
nowymi, pojawiagcymi sk ryzykami (zagreeniami)

- czy przygte formy reagowania na ryzyka skuteczne i efektywne kosztowo

- czy narzdzia wprowadzone w celu redukcji ryzyka lub preweraeczywsicie funkcjonuja i sa przez
wszystkich respektowane

- czy raportowanie ryzyka jest sprawne i terminowe.

Ponadto audty wewirzne mog stuzy¢ edukowaniu osob pelgych funkcje kierownicze na xaych
szczeblach. Zesp6t audytowy meozostd poproszony o przedstawienie swojej opinii, nanilernie jest
realizowana polityka zagdzania ryzykiem (patrz #ej), oraz na ile ta polityka i stace jej narzdzia s
adekwatne do istniggego w przedsiebiorstwie portfela (profilu) ryzyk.

Wypracowanie planu awaryjnego(disaster recovery plan, crisis management plaa)shuiy¢
wskazaniu dziaka(oraz ich kolejnéci i wykorzystywanych w tym celu zasobow), jakieria podejmie
bezpdrednio po katastrofie, ktére zagwarantsgybkie odzyskanie egci zdolngci operacyjnej (jej
witalnych proceséw i komunikacji z kluczowymi kliami oraz partnerami) a tad& umaliwia skrécenie
do minimum czasu ,podniesienig’sprzedsgbiorstwa i uzyskania petnej zdokw do generowania
przychoddéw i zysku.

Powyzsza rozwingta definicja wskazujeze nie jest mowa o elemencie administrowania ryzykie
faktycznie o sposobie jego redukcji. Business Quiity Management (lub w g2szym ugciu Crisis
Management) to ogbna od zargdzania ryzykiem gospodarczym dziedzina, ktérejwqurzeniem

mozna by péwigcic¢ cah ksiazke. W niniejszym artykule jedynie zasygnalizowanoigéienie.

Kluczowe zagadnienia do rozyzania to:

- zdefiniowanie procesow kluczowych dla istnienranf/ i wypetniania jej misji (Mission Critical
Processes)

- ustalenie optymalnej kolejda odtwarzania tych procesow ni ram czasowych,kiciamusza one
zost& odtworzone

- zdefiniowania centrum kryzysowego (ludzie, miejskomunikacja)

- optymalne zargzanie zasobami ludzkimi w zmienionym — kryzysowydnodowisku

- informacyjna klientéw, obstuga mediow i opiniilgiczne;.

Polityka zarzadzania ryzykiem stanowi szkielet, w jakim funkcjormpszystkie elementy sktadowe
calego procesu i systemu zgizania ryzykiem w przeddiorstwie. Tak jak poszczegdlne funkcje
zarzdzania ryzykiem, oméwione we wszystkich poprzedmidigkutach, powinny elastycznie poddawa
sie¢ dynamice firmy oraz jej otoczenia, tak politykazazania ryzykiem powinna bygeneralnie
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niezmienna i wytyczareguty gry dla risk managerow i vitacieli ryzyk. Zagadnienia, jakie winny by
poruszone w tym dokumencie to na przykifad:

- cele zarzdzania ryzykiem w firmie oraz obszary (funkcje) iwriie ktére g objcte zasadami
zarzadzania ryzykiem

- definicje i skale przyje na uytek wewretrzny firmy (skutek, prawdopodohistwo, ryzyko)

- kompetencje risk managera oraz odpowiedziglineposodb rozliczania wiaicieli ryzyk (podziat rél
pomiedzy nimi)

- zasady i preferencje firmygechodzi o reagowanie na ryzyko (unikanie, kordgwénie, transfer,
retencja)

- zasady monitorowaniaciezki raportowania ryzyk

- zasady olejcia powyszymi zasadami nowych lub krétkotrwatych przedgiec i projektow.
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