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SPEKTAKULARNE PORA ZKI W ZARZ ADZANIU RYZYKIEM
— czyli ucz s¢ nie na swoich b¢dach

Mata Apokalipsa

Jan Zabtocki prowadzit dobrze prospansjfabryke metalowych elementow konstrukcyjnych dla
przemystu motoryzacyjnego. Rynek, ¢haymagajcy @ - byt chtonny, zamoéwienia naptywaty regularnie
a firma osigata wysok rentownd¢, zarad myslat o jej wprowadzeniu na gigg®. Jedynym
zmartwieniem Zabtockiego byty nieco netgi stosunki z pracownikami linii produkcyjr&ji zdarzajce

sie préoby sit® miedzy nimi a wiceprezesem, dyrektorem produktjFirma wi@nie realizowata bardzo
duze zamoéwienie elementéw aluminiowych dla swojegavindiszego klient& — giganta
samochodowego praagiego w systemigust in time . Z perspektywy czasu wiadomie kolejne
wypadki, ktore ostatecznie przeklily sukces firmy, byty do przewidzenia.

Nastpita zlazona awaria prasy mechanicznej z wykrojnikiem, ditdjtzalgata cata produkcj®. Czas
wytworzenia na zamowienie, sprowadzenia i wymiasgkodzonego ttocznika wielotaktowego wynosit
minimum sz&¢ tygodni, a taki okres bez produk€jioznaczat patzne straty i z pewnizia

uniemaliwitby firmie wywiazanie st z zamowienia. Firma byta dobrze ubezpieczona (wiaudwniez
ubezpieczenie utraty zysku) i mogta bltyskawiczngzewné postpowanie odszkodowawcze w stosunku
do ubezpieczyciela. Po kilku dniach, w trakcie emmaVania przypadku przez ekspertow firmy
ubezpieczeniowej, okazatasiz przyczym uszkodzenia mechanizmow wykrojnika bylycie przy
produkgji elementéw aluminiowych, smdttl odpowiedniego wylcznie do elementéw stalowych, co
spowodowato bardzo powae uszkodzenia tlocznika wielotaktowego i zatajeip elementow
roboczych. Ubezpieczyciel, powadojsk na jedno z wylczer w umowie ubezpieczenia, odmowit
wyptaty odszkodowania a Jan Zabtocki skierowatlsprarzeciwko niemu na dregadows i

jednoczénie rozpoczt negocjacje z klientem. Dyrektor produkcji doszediym czasie do wnioskuge
tak znaczne odgbstwo od reiméw produkcji nie mogto byzwykla pomytka, lecz musiato by

wynikiem sabotau dokonanego przez koga zatogi. Nie ustalono kto spowodowat ustetk ale w
konsekwencji zwolnion&? kierownika zmiany i brygadzistéw, ktorzy nie pdiiia- badz tez nie chcieli -
wskaza winnego. Pozostali pracownicy produkcyjni solidarmaczli sktada kolejno wypowiedzenia i
w efekcie firma pozostata bez najbardziefwliadczonych pracownikéw i bez funkcjonagj linii
produkcyjnej. Pogpowanie gdowe przeciwko ubezpieczycielowagieto sie hadal, bardzo opornie
nastpowata rekrutacja nowego personelu produkcyjnegilRu tygodniach od awarii, klient wygdit

ze spodziewanym roszczeniem o zwrot kosztow uru@rtenbardzo drogiej, zagiczej produkcji
aluminiowych podzespotéw oraz poinformowad, ponadto pozywa fireno zwrot kosztéw zatrzymania
gtéwnej linii montaowej samochodéw. Wysoké pozwu przekraczakaodki ™, jakimi dysponowata
firma Zabtockiego, a jej bank - wobec nagle niepevaytuaciji finansowej firmy - odmowit udzielenia
kredytu™® i wszystko zapowiadato konieczitosprzeday duzej czsci maptku. W krotkim czasie drugi i
trzeci co do wielkeéci klienci wyrazili swoje powzne zaniepokojenie sytuaoy zaktadzie produkcyjnym
oraz poinformowalize w zwizku z tym widnie finalizup negocjacje z najwkszym konkurenterfi®
firmy Zabtockiego.

W firmie Jana Zabtockiego zabrakto zarzadzania ryzykiem...

... i nie tylko. Wid& tu wiele powanych bkdoéw menederskich, ktérych wspolnymrédiem jest jednak
razace zaniedbanie zaydzania ryzykiem — zignorowano 15 sygnatow lub ob®zaktére wspdlnie
gwarantowaty niepowodzenie. W konsekwencji, zaledwicagu kilkunastu tygodni firma ze szczytu
stoczyta s§ na dno.
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Kilka kolejnych, wytowionych przeze mnie przypadkawycia gospodarczego firm polskich,
europejskich swiatowych uzmystawia, jak tatwo - mimo szczerychkah popeiné btad w sztuce
zaradzania ryzykiem, chidby bagatelizujc poprawn identyfikacj ¢ wszystkich ryzyk.

Pewna polska firma trudnitagssktadowaniem mesa dla Agencji Rynku Rolnego — byly to rezerwy
krajowe, dziesitki ton migsa. Firma przeyta juz spalenie jednego z magazynéw z$eim na warta
kilkunastu min PLN kilka lat wczaiej i wyniosta z tego lekej wybudowano drugi kompleks
magazynow o ulepszonym uktadzie funkcjonalnym,\kt@ykluczat spalenie wcej niz 25% obgtosci
migsa. Firma rosta, war¢é sktadowanego msa przekroczyta 100 min PLN. Podczas oceny ryzgka |
miatem maliwos¢ przeprowadzi okazato si, ze wogodle nie rozpoznano ryzyka zadymieniasaiprzez
toksyczne dymy, jakie zostatyby uwolnione podczasapu, w efekcie spalania substancji chemicznych
uzytych do wypetnienia ptyt warstwowych (budul@gan). Tak wgc mimo powanych naktadow
inwestycyjnych, ponowny par co prawda nie spowoduje spaleniecsitego m¢sa ale spowoduje
zadymienie przewajacej jego CzSci.

Przytaczane ryzyko byto bardzo ,techniczne” a tamg stosunkowo tatwe do wytowienia. Natomiast
problemy moga si¢ pojawia¢, przy probie zidentyfikowania ryzyk rozmytych — z obszarow mkkich,
jak na przyktad obszar zadzania ludmi czy kultura firmy.

Pewien duay holding firm konsultingowych o kiepskiej reputagpstanowit § podratowa ... kupujc
mniejsz, konkurencyja firme¢ konsultingowt o0 doskonatej marce. Po przeipy nasipita ze strony
holdingu préba wymuszenia poivg/ch zmian w sposobie funkcjonowania i w zasadgadtimi kierowat
sie do tej pory zesp6t zakupionej firmy, co spotkatpze zdecydowanym sprzeciwem dotychczasowego
kierownictwa zakupionej firmy. Dla zagdu holdingu byfa to ostatnia szansa uratowania pegexcia,
jednak zostata ona zaprzepaszczona i holdingatispreeciwiajcych s¢ prezesa oraz dyrektorow
przegtej firmy. Co byto olbrzymim zaskoczeniem dla holgi, pozostali pracownicy (konsultanci)
jednomyinie ztazyli wypowiedzenia i stworzyli wkasnstruktue miedzynarodow, w ktérej mogli
kontynuowa budowanie wtasnego stylu pracy, jednacie przejmuc przyttaczajca wieksza¢ swoich
dotychczasowych klientow.

Zrodtem niepowodzenia byto niezrozumienie przez ingldrodet mocnej pozycji marki praggj firmy —
a byly nia wartas¢ pracownikdw, ich know-how i zupetnie odmienna kjtzaradzania (ptaska,
.fodzinna” struktura, petne zaufanie i bezpmnicd¢ migdzy kierownictwem i konsultantami). Ta
wiasnie sprawné¢ wewrgtrzna i silna kultura stosunkowo matej organizgafistuzyty jej za doskonaty
mechanizm obronny i zostaty wykorzystane do pokanesckszej firmy, ktérej nieprzygotowane
dziatanie zostato odczytane jako proba wrogiegejgeia. Lakomy kisek, jakim byta marka, okazaksi
by¢ bardzo agzkostrawny — holding stracit kilka milionéw euro.

Identyfikacja ryzyka to dopiero pétmetek — nie prowadzi donid jesli ryzyko nie zostanie rzetelnie
rozpoznane i skwantyfikowane. Pewna firma zagoaijs¢ dystrybucy na rynku FMCG w Polsce ocenita,
ze jej gtdbwny klient (ponad 50% udziatéw w przychokpledzie sygnalizowat swoje ewentualne
odegcie, co pozwoli na jego zaglienie praktycznie bez strat, wagu 2-3 miesjcy. W rzeczywistéci
odefcie — ktére na prawdnastpito - nie byto sygnalizowane (byto spowodowanetaalgcyzip
udziatowcow o zmianie polityki, dotygze kanatéw dystrybuciji tej e&ci Europy). Zastpienie klienta
nowym trwato dhdej niz oceniano - okoto roku. Powstata koniec&nprzeprowadzenia kosztownych
zwolnien grupowych. Na dodatek nowy klient wykorzystat padbkows sytuacg firmy i wymusit stawki
znacznie poriej rynkowych. Nowozatrudnieni pracownicy oferowkiBpska wydajné&t i jakosé, co se
przekfadato na wksze koszty. Trzy lata po incydencie firma naddcasao przetrwanie i pracuje na
progu rentown£ci.
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Nie wszystkie proby zagzlzania ryzykiem kcza si¢ taki mi spektakularnymi pozami. $ firmy, ktore
z determinagj i profesjonalnie redukajryzyko np. projektujc i wprowadzajc w zycie plany
zarzadzania sytuacja kryzysows, hamujce eskalagj strat w wypadku realizacji ryzyka
katastroficznego. Bank Morgan Stanley zatrudnizZ®@ pracownikow - neidzy innymi w budynku WTC
na petrze 22gim — czyli 5 gter poniej miejsca uderzenia jednego z samolotoéw. Wielokedtwiczone
zaradzanie awaryjne unitiwito sprawm ewakuaci 95% pracownikow firmy — wedtug relacji zgin
tylko ci, ktorzy wrocili pomagéainnym poszkodowanym — natomiast inna instytugjarisowa, ktéra
miescita sk nizej (dalej odzrodta zagraenia), utracita 95% swoich pracownikow. Skuteczriatdnie
Morgan Stanley miato swojprzyczyr: w 1993 roku miat miejsce zamach bombowy w ktéryeierpiat
rowniez Morgan Stanley, od tego czasu firma wprowadzitaazizanie kryzysowe i je regularnie testuje.
Morgan Stanley funkcjonuje dznadal i wi&nie przenidst & do nowej siedziby w centrum Nowego
Jorku, podczas gdy drugi bank praktycznie zglilzrynku. Niedawno na stronie internetowej Morgan
Stanley przeczytaterg w wypadku ,zmiecenia” Manhattanu, wvagu zaledwie 4 godzin mag
przeprowadzi ewakuagj i przenig¢ do zastpczych siedzib kluczowy personel, sieci teleinfoilynane
oraz bazy danych.

Godziny rozmow przeprowadzonych z wieloma risk nggnami aktywnymi w Europie nauczage
nawet najbardziej rzetelnie przygotowane i ambgia@y dotyczce zaradzania ryzykiem w
korporacjach mogugrzzna¢ na etapie ich wprowadzania, lub wprowadzone grsbg sic kolejnym,
martwym garbem biurokratycznymdy tez by¢ realizowane wycinkowo, bez wizji.

Putapki, w jakie najcgsciej wpadag firmy w pocatkowym etapie procesu to:

- nadmierne komplikowanie analizy, struktury i gysti zarzdzania ryzykiem prowadee do
prze&wiadczenia u menedrow operacyjnychze zaradzanie ryzykiem to ,czarna magia” i zadanie
karkotomne, niewykonalne;

- zbyt ambitne zamiary §& chodzi o ilaé¢ ryzyk, ktore prébuje gijednoczénie analizowa lub
kontrolowa — maze to prowadz do szybkiego wypaleniaeszaradu (badania przeprowadzone w
Anglii dowodz, ze obcizenie zarzdu wicksz liczba ryzyk niz szeé¢ spowoduje,4 zadne z nich nie
bedzie zaradzane wiaciwie, a wecz wszystkie mogyzosta ,odtozone na potk”).

- nie wiazanie skutkow zdaraedotykapcych jedne jednostki biznesowe z wtérnymi stratami
powstajcymi w jednostkach lub spétkach paaanych, lub té niedostrzeganie zazkdw przyczynowo-
skutkowych pomydzy ryzykami od siebie zataymi

- rezygnacja z wypracowania indywidualnych, spezyfych dla firmy modeli i rozwzan (automatyczne
przenoszenie gotowych wzorcéw z innych przgusrstw); sciezka posgpowania powinna hydla
kazdego przedsgbiorstwa budowana od zerzisle wokoét unikalnych procesow przebieg@jch w

firmie;

- brak elastycznych struktur, rozygen i systeméw, ktore nie wytrzymuproby czasu i rozpadagic

badz dezaktualizuyj pod wptywem dynamiki zmian w firmie i w jej otoaze

- zamkngtego mylenia (ang. silo thinking); na etapie identyfikagalizowania i monitorowania ryzyk
nieodzowne jest tworzenie i aktywne funkcjonowanterdyscyplinarnych grup, ktérych cztonkowie
zostali zwerbowani z najgdiejszych dziatéw (funkcji) organizacji § glaswiadczonymi specjalistami lub
menederami.

Wokoto osoby risk managera réwaimoze tworzy sie atmosfera niesprzygga realizacji jego celéw.
Najczstsze problemyasnastpujace:

- Zbyt ,niskie” umocowanie risk managera a przemzalenienie go od interesow vgzych
menederdw operacyjnych (brak niezateej oceny i pogpowania), jest to rozwkanie catkowicie
wadliwe, praktycznie dyskwalifikuje takiego risk negera, ktdry nie ni@ skutecznie sprawowawojej
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zasadniczej roli - nie m@ chron¢ interesow udziatowcow;

- niezalenos¢ risk managera przeradza s jego alienagj w firmie (to ten, ktory ,weszy i
kwestionuje”), mae skt on broné przed takim procesem otacaapk najlepszymi kierownikami i
specjalistami w firmie, niekoniecznie wysokiegozala, ale osobami darzonymi szacunkiem i
oddanymi koncepciji zagzania ryzykiem;

- rozterki i niepewn&t, komu funkcja powinna zostgowierzona - pracownikowi, ktéry me by
uwiktany w ge intereséw poszczegdlnych menebw a tym samym pozbawiony nieodzownej na tym
stanowisku niezalaaosci i obiektywizmu, rownie maze powield przyzwyczajenia i stereotypy sigwe
pozostatych menedrow, czy te — zewrtrznemu konsultantowi, ktory chgozbawiony wymienionych
stabych stron gdzie potrzebowat sporej #oi czasu aby pozidirme, zanim zacznie cokolwiek do niej
wnosk; watpliwe jest réwnie, czy po zakaczeniu kontraktu pozostawi w niej trwale jiklwiek
wartas¢ dodan.
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