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JAK OSZACOWAC RYZYKO - PRAKTYKA MENEDZERSKA

Najbardziej rozpowszechnione standardy zarzadzania ryzykiem — brytyjski Risk Management Standard promowany
przez FERMA oraz australijski AS/NZS 4360 - s zgodne co do wyodrebnienia charakterystycznych etapéw z procesu
zarzadzania ryzyka:

- Ustalenie kontekstu biznesowego, tzn. celéw strategicznych przedsigbiorstwa oraz zmiennos$ci i charakteru otoczenia
biznesowego, stuzy okresleniu warunkéw brzegowych, w jakich bedzie przebiega¢ zarzadzanie ryzykiem.

- Efektem identyfikacji ryzyk ma by¢ kompletny katalog dobrze opisanych ryzyk i zwigzanych z nimi mechanizméw.
Szacowanie (kwantyfikacja) ryzyk stuzy ich poznaniu i jest wynikiem glgbszej analizy.

- Ocena (mapowanie) ryzyka pozwala ustalié, ktére z ryzyk sa priorytetowe oraz zdecydowac o alokacji Srodkow, jakie
mozna przeznaczy¢ na minimalizacje ryzyka, pomiedzy ryzyka stanowiagce najwieksze zagrozenie.

- Reagowanie na ryzyko to akt czy préba przejmowania kontroli przez przedsigbiorstwo nad zagrozeniami, jakie do tej
pory byty ,,nieokietznane”.

- Firma nastgpnie monitoruje ryzyka oraz przedsigwzigte Srodki, ktére miaty je zminimalizowac, aby przekonac sig,
czy podjete dziatania sa skuteczne oraz czy nie pojawiajg si¢ nowe ryzyka.

Ktéry z tych etapéw jest najwazniejszy? Prawdopodobnie mozna by udzieli¢ wielu odpowiedzi i kazda bytaby
wlasciwa — kazdy kolejny etap i jego jakosé decyduje o powodzeniu calego przedsiewzigcia. Zadnego z nich nie
mozna pominaé, nie narazajac procesu zarzadzania ryzykiem na niepowodzenie.

Ciekawsze bedzie pytanie: ktdry z nich jest najtrudniejszy ?

Dla menedzera ryzyka, architekta systemu zarzadzania ryzykiem w firmie, prébujacego zaimplementowa¢ filozofig
»zarzadzania przez §wiadomosc¢ ryzyka” do kultury korporacji, zapewne najwigkszym wyzwaniem jest
zaprojektowanie systemu, ktéry naturalnie wpisuje si¢ w strukture i styl zarzadczy przedsigbiorstwa oraz ptynnie w
nim funkcjonuje.

Dla menedzeréw liniowych, operacyjnych, prawdopodobnie najtrudniejszym zadaniem jest szacowanie ryzyka.
Prowadzitem wiele - lub uczestniczylem w wielu - kilkugodzinnych czy nawet catodniowych warsztatach
strategicznych z udziatem menedzeréw réznego szczebla zarzadczego (poczawszy od kierownikéw dziatu az po CEO
holdingu), kierujacych firmami na rynkach o bardzo r6znym charakterze (np. Polska, Niemcy, Ukraina), firmami na
réznym etapie rozwoju (poczawszy od bardzo dynamicznych, jeszcze niewielkich, dopiero ksztattujacych si¢ firm az
po stabilne organizacje z ponad 50-letnim dorobkiem), o r6znej wielkosci - od kilku do kilkuset mln euro rocznej
sprzedazy. Niezmiennie, na kazdej z tych sesji, menedzerowie mieli zdecydowanie najwigksze problemy z
rozumieniem i implementacja metod i zasad kwantyfikacji ryzyka.

Szacowanie ryzyka moze by¢ przeprowadzone na kilka ré6znych sposobéw — kazdy z nich mozna uzywac z
powodzeniem, pod warunkiem, ze jest si¢ Swiadomym jego stabych stron.

- Podejscie ,,obiektywne” - naukowe to doglebna, skrupulatna analiza: szczegétowe obliczenia, analiza scenariuszy,
symulacje, badania — ale nie jest to metoda przeznaczona dla biznesu, bo przedsigbiorcy maja robi¢ pieniadze, a nie
pisa¢ prace naukowe.

- Podejscie ,,subiektywne” - tzn. bazowanie na tzw. do§wiadczeniu najstarszych stazem menedzeréw i na ich opinii to
rzeczywiscie oszczgdno$¢ czasu, ale metoda... nie polecana przedsigbiorcom, ze wzgledu na ogromna zawodnos¢ i
bardzo watpliwg jakos$¢ podejmowanych w ten sposéb decyzji.
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- Trzeciej metodzie, ktéra stanowi pewnego rodzaju ztoty Srodek, nalezy poswigci¢ wigcej czasu, gdyz to z nig
menedzerowie miewaja wspomniane na poczatku problemy — mimo iz jest z pewnoscia najbardziej odpowiednia dla
biznesu.

Ryzyko to kombinacja skutku i prawdopodobienistwa. Nie wszystkim jednak wiadomo — jakiego skutku, z jakim
prawdopodobienistwem? Czy chodzi o skutek najbardziej katastroficzny dla danego zagrozenia? Czy tez skutek, jaki
najczesciej wystepuje (tj. najbardziej prawdopodobny)? Obie sugestie sa niedobre. Nie méwimy o skutku najbardziej
prawdopodobnym, gdyz to implikowatoby, iz skutek zalezy od prawdopodobieristwa — a tak nie jest. S to dwie
niepowiazane, zupetnie niezalezne wielkosci. Nie méwimy rowniez o skutku najbardziej katastroficznym, poniewaz
prawie zawsze byloby to... bankructwo firmy. Anglicy ukuli nastgpujaca, prawie niezrozumialg dla nie-Anglikéw
definicje: ,,worst reasonably forseeable scenario/consequence”. W wolnym ttumaczeniu chodzi o realnie najgorszy
przypadek, jaki moze sig¢ zdarzy¢, biorac pod uwage sytuacje naszej firmy i kontekst naszej branzy czy rynku. Z
pomoca moze nam przyjs$¢ australijski AS/NZS 4360, ktéry przynajmniej w tym jednym punkcie rzni si¢ od
standardu brytyjskiego. Wprowadza on bowiem pojecie existing controls - juz istniejacych srodkéw i mechanizméw
kontrolujacych czy zmniejszajacych ryzyko oraz kaze dokonywac oceny skutku bez istniejacych srodkéw kontroli (tzn.
firma totalnie niefrasobliwa lub nie§wiadoma ryzyka) oraz z istniejacymi Srodkami kontroli (tzn. firma rzeczywista,
taka, jaka jest). Takie podej$cie zmusza do bardziej zdyscyplinowanej oceny i wyraznego odréznienia potencjalnej,
rzeczywistej sytuacji i jej skutku od scenariusza tak czarnego, ze az nierealnego.

Jakie prawdopodobieristwo bierzemy pod uwage? Jak je wyliczamy? W jakich jednostkach je wyrazamy? Zasada jest
podobna jak przy ocenie skutku: szacujemy realnie najwigksze prawdopodobieristwo, o jakim mozna méwic biorac
pod uwagg sytuacje naszej firmy i kontekst naszej branzy czy rynku. W podobny spos6b mozna wykorzystaé sugestie
AS/NZS 4360, wyraznie rozrézniajac prawdopodobieristwo dla (nieistniejacej w rzeczywistosci) firmy catkowicie
wyeksponowanej na zagrozenie i w zaden sposdb nie chronionej od realnego prawdopodobieristwa dla konkretnej
firmy, z konkretnymi rozwiazaniami technologicznymi czy proceduralnymi, majacymi uchronié firme¢ przed
zagrozeniem.

Powyzsze wskazéwki jedynie czeSciowo przyblizyly czytelnika do meritum sprawy. Kolejna zasada prowadzaca nas do
sedna, jest fakt, iz szacunek (kwantyfikacja) nie wymaga ogromnej doktadnosci, gdyz przewazajaca wigkszos¢ skal, w
jakich ocenia si¢ skutek i prawdopodobieristwo, jest w ten sposob skonstruowana przez risk menedzera, ze operuje
przedziatami wartosci, a nie konkretnymi liczbami. Przyktadowa skala dla skutku moglaby bazowac na nastgpujacych
wartosciach progowych: 10 tys., 100 tys., 1 mln, 10 mln, a dla prawdopodobieristwa na zakresach: mniej niz raz na 25
lat, pomiedzy raz na 25 lat a raz na 10 lat, pomigdzy raz na 10 lat a raz na 5 lat, pomiedzy raz na 5 lat a raz na 2 lata,
czesciej niz raz na 2 lata. Dobremu menedzerowi, ktéry zyje swoja firma (dzialem, departamentem) nie sprawi
trudnosci zdecydowanie, czy dane zdarzenie bedzie kosztowac setki tysiecy czy raczej miliony ztotych. Podobnie, w
wiekszosci przypadkéw nie bedzie si¢ wahat, oceniajac, czy takie zdarzenie moze mie¢ miejsce raz na 15 lat czy
raczej raz na 5 lat.

A teraz najtrudniejsza dla wigkszosci menedzeréw czes¢: kwantyfikacja musi znaleZ¢ swoje uzasadnienie w faktach i
danych, musi na nich bazowaé — a nie na opiniach menedzeréw czy ich subiektywnych odczuciach lub tzw.
doswiadczeniu. Dzigki temu wyniki takiego szacowania ryzyka sa audytowalne — po jakims czasie bgdzie mozna do
nich powr6cié i zrewidowad, czy zalozenia na jakich opierano oceng¢ w migedzyczasie si¢ nie zdezaktualizowaly —
innymi stowy takie oceny beda si¢ poddawaty weryfikacji. W praktyce efekt jest taki, ze podczas zespotowego
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szacowania skutku czy prawdopodobienistwa okreslonego ryzyka nie decyduje zdanie prezesa tylko dlatego, ze jest
prezesem — wrecz przeciwnie, moze zadecydowac zdanie asystenta kierownika sprzedazy, jesli dysponuje on
najlepszymi i najbardziej przekonujacymi danymi.

Niedawno oceniatem ekspozycje na ryzyko powodzi pewnego obiektu przemystowego potozonego w Niemczech.
Obiekt byl potozony bezposrednio na nabrzezu rzeki Man i krétki wywiad, jaki przeprowadzitlem w okolicy,
wskazywal, ze poziom rzeki sezonowo si¢ podnosi i np. parkingi znajdujace si¢ przy samym brzegu bywaja dos¢
regularnie podtapiane. Podczas spotkania z dyrektorem obiektu, na ktérym ocenialiSmy prawdopodobieristwo
powodzi, upieralem sig przy ocenie ,,raz na 2 do 5 lat” - mimo iz teren obiektu znajduje si¢ ok. 4 metry ponad
poziomem rzeki. Jednak przyprowadzono do mnie starszego juz pracownika firmy, mieszkajacego w okolicy, ktéry
»zeznal”, ze w ciagu ostatnich 50.lat plac wokoét firmy zostat zalany tylko raz, wysokos¢ wody siggata ok. 10
centymetrow ponad plac i taki stan trwal niecale dwie doby, w niczym nie zakt6cajac pracy firmy. Oznacza to, ze
podczas wielkich powodzi lat 90-tych, jakie dotkngty réwniez potudniowe Niemcy, teren zaktadu byt suchy. Wobec
faktow musialem sig¢ zwyczajnie poddaé i zgodzi¢ na oceng ,,rzadziej niz raz na 25 lat”.

Podobny przypadek dotyczyt oceny skutkéw zamarzania paliwa w branzy logistycznej. Menedzerowie wyzszego
szczebla bagatelizowali skutki tego ryzyka, argumentujac, ze jedyne konsekwencje to 1-2 doby zaktécen w lokalnym
przeptywie towardw skutkujace opéZnieniem maksimum 20% dostaw dla klientéw w ciagu 2-3 dni. Skutki szacowano
na kilkadziesiat tysigcy ztotych. Jednak przewertowanie historii podobnych przypadkéw w logistyce pokazato, ze
paliwo ktére juz raz skrystalizuje w filtrach paliwa moze zatrzymac pojazd na znacznie dtuzej niz na 1-2 doby,
ponadto nastapi prawdopodobnie zablokowanie powierzchni magazynowej, gdyz bezsilnosci i przestojowi lokalnych
Srodkéw transportu bedzie towarzyszyt niezaktocony strumienl towaréw z innych regionéw geograficznych (nie
dotknigtych mrozami), co bedzie skutkowaé zablokowaniem terminali przetadunkowych i przestojem przekraczajacym
prawdopodobnie tydzien. Ostatecznie, musiano zaakceptowac, ze skutki takiego zdarzenia beda si¢ liczy¢ co najmniej
w setkach tysigcy ztotych.

Opisany sposéb wypracowania decyzji, jak oszacowac dane ryzyko, naturalnie poddaje réwniez weryfikacji, czy
menedzerowie najwyzszego szczebla, ktérych decyzje, osady i oceny do tej pory by¢ moze byty niepodwazalne - nie
s3 najzwyczajniej btedne. Przyjecie takiego warsztatu kwantyfikacji ryzyka wymaga sporej odwagi prezesa i zarzadu,
jednak optaca sig¢ w dwdjnaséb: zarzad ma szanse si¢ czegos nauczy¢ a podejmowane decyzje dotyczace priorytetow
ryzyk sa najlepsze z mozliwych i zawsze w interesie firmy.
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