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1. Wstep

~Poglad, ze przyszloéé nie jest jedynie kaprysem bogéw, a ludzie nie s bez-
radni wobec sil natury” [Bernstein 1997, s. XIII], czyli mozliwos¢ kontrolowania
sytuacji ryzykownych i niepewnych, nurtuje ludzkosé¢ od tysiecy lat. W obecnych,
niepewnych warunkach funkcjonowania organizacji, wywolanych gtéwnie proce-
sem globalizacji, poznanie ryzyka nalezy do priorytetowych zadan kazdego przed-
sigbiorstwa. Naturalne wydaje sie¢ wiec dazenie do jego minimalizacji lub catkowi-
tej eliminacji z dzialalnosci organizagji.

Ryzyko jest szerokim pojeciem. Obejmuje i wiaze sie ono z kazda plaszczyzna
funkcjonowania organizacji, w niniejszym artykule wiec skoncentrowano si¢ na
newralgicznych jego obszarach, tj. majacych najwigkszy wplyw na prowadzona
dzialalno$é. Elastycznos¢ w reagowaniu na zmiany moze stanowi¢ swoiste antido-
tum na rosnaca niepewnos¢, zwiazane z nia ryzyko [Osbert-Pociecha 2004, s. 54], a
zwlaszcza wysoki stopien podatnosci na zmiany w obszarach objetych systemami
zarzadzania (w tym przypadku sa to: System Zarzadzania Jakoscia, zgodny z nor-
mami ISO serii 9000:2000, System Zarzadzania Srodowiskiem wedtug ISO 14001
oraz System Zarzadzania Bezpieczeristwem i Higiena Pracy wedlug PN-N 18001).

Przejawem podatnosci organizacji na zmiany moze by¢ scalenie trzech obszaréw
systemowych w jeden system wzgledem charakteryzujacego je ryzyka. Dzialanie to
pozwala na wyodrebnienie najistotniejszych i najbardziej krytycznych zagrozeri w
omawianych obszarach. Dopiero po rozpoznaniu slabych punktéw wewnatrz
przedsigbiorstwa organizacja powinna obserwowac $rodowisko zewnetrzne i opra-
cowac na tej podstawie strategie minimalizacji ryzyka i jego potencjalnych skutkow.
W wielu przypadkach nie jest mozliwa caltkowita redukcja ryzyka, jednakze mozna
unikng¢ jego negatywnych skutkéw, analizujac ich potencjalny wplyw na dziatal-
nos¢ przedsiebiorstwa i przygotowujac sie na rézne ewentualnosci [Oaks 2004, s. 61].
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2. Zintegrowany System Zarzadzania Ryzykiem

Definiujgc system jako zbiér elementéw i relacji zachodzacych pomiedzy nimi,
Zintegrowany System Zarzadzania Ryzykiem mozna okresli¢, jako zbidr trzech
rodzajow ryzyka oraz zwigzkéw wystepujacych pomiedzy tymi rodzajami ryzyka.
System ten stanowi czeé¢ ogdlnego systemu zarzadzania w przedsigbiorstwie, a
zarzadzanie jego elementami polega na identyfikagji, ocenie i ograniczaniu ryzyka,
w ukladzie trzech systemoéw zarzadzania: jakoscia, Srodowiskiem i bhp.

Ograniczenie do tych trzech obszaréw badawczych wynika z wystepujacych
pomigdzy nimi podobieristw, ktére mozna sprowadzi¢ do trzech cech wspélnych.
Jedna z nich stanowi rodzaj ryzyka, poniewaz w kazdej z tych dzialalnosci przed-
si¢gbiorstwa istniejg sytuacje, ktére moga prowadzi¢ do wystapienia specyficznych
zagrozen. Kolejna wspdlng cecha wspomnianych systeméw jest takze oparcie
relagji na podejsciu procesowym, dlatego podstawa planowania, wdrazania i
utrzymywania zintegrowanego systemu jest norma ISO 9001:2000. Wynika z tego
trzeci wspdlny mianownik, jakim jest ta sama struktura norm, wedlug ktérych
tunkcjonuja systemy, co czyni proces integracji fatwiejszym.

Stworzenie w organizagji systemu poddajacego badaniom rodzaje ryzyka pocho-
dzace z jej wnetrza, a dokladnie z obszaréw zarzadzania jakoscia, ochrona srodowi-
ska i bhp, jest jedna z mozliwosci ograniczenia ryzyka zintegrowanego. Warto pod-
kresli¢, iz wymienione trzy sfery zarzadzania nie s3 jedynymi, ktére generuja zagro-
zenia w organizacjach. W zwiazku z tym w przyszlosci racjonalne byloby rozszerze-
nie Zintegrowanego Systemu Zarzadzania Ryzykiem o kolejne obszary zarzadzania
ryzykiem zwiazane z bezpieczeristwem informacji, finansami, innowacjami itp.

3. Elementy Zintegrowanego Systemu Zarzadzania Ryzykiem

Ryzyko zintegrowane jest rozumiane jako prawdopodobieristwo wystapienia
straty lub osiggnigcia korzysci w trzech obszarach systemowych. Powszechnie
jednak ryzyko jest postrzegane przez pryzmat zagrozen i zwigzanych z nimi strat,
najczesciej majacych swoje przelozenie w sferze finansowej. W zwiazku z tym w
artykule zostal zaakcentowany pejoratywny charakter omawianego zagadnienia.
W konsekwencji doprowadza to do powstania nastepujacych definicji elementéw
ryzyka zintegrowanego:

e ryzyko jakosciowe to prawdopodobienistwo osiagnigcia straty zwigzane z
wytworzeniem produktu niezgodnego ze stwierdzonymi i oczekiwanymi po-
trzebami klientéw zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych;

e ryzyko ekologiczne to prawdopodobieristwo osiagniecia straty zwiazane z
tworzeniem negatywnych aspektéw srodowiskowych bedacych nastepstwem
prowadzonych proceséw produkcyjnych;

¢ ryzyko zawodowe to prawdopodobiefistwo osiagniecia straty zwigzane z obstu-
ga maszyn i urzadzen przez pracownikéw oraz istniejacymi warunkami pracy.
Elementami Zintegrowanego Systemu Zarzadzania Ryzykiem s3 wymienione

rodzaje ryzyka oraz relacje zachodzace pomiedzy nimi.
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Zbadanie relacji zachodzacych pomiedzy skladnikami ryzyka zintegrowanego
bylo mozliwe dzigki zastosowaniu analizy sieciowej, ktdrej gldéwnym celem bylo
uzyskanie odpowiedzi na pytanie, czy wczesna identyfikacja relacji zachodzacych
pomiedzy elementami ryzyka zintegrowanego moze prowadzi¢ do utworzenia w
organizacji systemu prewencyjnego. Eksploracja empiryczna umozliwila uzyska-
nie pozytywnej odpowiedzi na tak postawiony problem badawczy. Na podstawie
przeprowadzonej analizy korelacji przyczynowo-skutkowej zaobserwowano
mozliwos¢ przewidzenia konsekwengji pojawienia si¢ poszczegélnych rodzajow
ryzyka. Warto podkresli¢, iz catkowita redukcja ryzyka nie jest mozliwa, poniewaz
w organizacji zawsze moze pojawi¢ si¢ czynnik, ktdry nie zostal przewidziany i
ktéry moze zagrozi¢ rozwojowi i trwaniu organizagji, czyli tzw. ryzyko resztkowe.

Istotne jednak jest dostrzeganie z wyprzedzeniem probleméw w organizacji.
Jesli prewencja traktowana jest jako proces kompleksowo obejmujacy wszystkie
wymienione sfery zarzadzania, to reakcja, czyli eliminacja zaréwno biezacego ryzy-
ka, jak i zidentyfikowanych rodzajéw ryzyka z nim zwigzanych, na dany problem
moze by¢ natychmiastowa. Dzialania te prowadza w konsekwengji do skrdcenia
czasu reakcji na wystepujace problemy, zmniejszenia kosztéw (zwigzanych np. ze
zmniejszeniem skladek ubezpieczeniowych) oraz do poprawy jakosci nie tylko
wyrobu finalnego, ale takze kontaktéw z klientami wewnetrznymi i zewnetrznymi,
a przez to ~ do poprawy wizerunku firmy.

4. Procedura badawcza

W 2004 r. przeprowadzono badania wlasciwe finansowane przez Ministerstwo
Nauki i Informatyzacji'. W wyniku badan wstepnych zostalo wybranych 12 przed-
siebiorstw, nie nalezacych do jednej grupy ze wzgledu na branze, obszar dzialal-
nosci czy tez wielkos¢. Dzialanie to bylo celowe, poniewaz mialo ukaza¢ stopieri
standaryzacji aplikowanego Zintegrowanego Systemu Zarzadzania Ryzykiem.
Wdrozenie systemu nie jest uwarunkowane wielkoscig czy tez branza przedsie-
biorstwa. Celowe dobieranie probek badawczych, wedtug S. Chetpy [Chelpa 2003,
s. 11], ma przybliza¢ realizacje konkretnych probleméw praktycznych. Wybér
obiektéw do badar opieral si¢ na zidentyfikowaniu przedsigbiorstw, ktére cecho-
wala wyrézniona kategoria. Byl niag wdrozony i goddany certyfikacji Zintegrowa-
ny System Zarzadzania Jakoscia, BHP i Ochrona Srodowiska.

Procedura badawcza zastosowanag w badaniach empirycznych bylo studium
przypadku (case study). Jest ono typowa procedura badawcza w badaniach idiogra-
ficznych, zorientowana na zgromadzenie danych dotyczacych faktéw jednostko-
wych, zjawisk czy tez proceséw. Ujecie idiograficzne jest stosowane w przypadku
badania zjawisk nielatwo poddajacych sie uogélnieniom. W zwiazku z tym badacz
jest zorientowany na wyczerpujacy opis jednostkowych zjawisk, wraz z préba
uchwycenia tych zdarzen zewnetrznych, ktére mogg zmienia¢ jakosciowo zjawiska

! Badania zostaly zrealizowane w ramach projektu badawczego Aplikacja i ewaluacja systemu zarzg-
dzania ryzykiem w triadzie: jakos¢ — ochrona srodowiska — bezpieczeristwo i higiena pracy. Kierownikiem
projektu byl prof. dr hab. inz. Rafal Krupski.
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poddane badaniom. Wediug S. Chelpy, badanie w ujeciu idiograficznym ma
charakter indywidualny, zmierza do zidentyfikowania cech badanego zjawiska
oraz ukazania jego niepowtarzalnosci i wyjatkowosci [Chetpa 2003, s. 68]. Jest to
jeden z argumentéw przemawiajacych na korzys¢ zastosowania w badaniach
studium przypadku, jako metody badawcze;.

Atutem wybranej metody jest tez niewatpliwie fakt, iz jest to strategia wyko-
rzystujaca procedure triangulacjiz, a wszystkie rodzaje triangulagi, wedtug
K. Koneckiego [Konecki 2000, s. 85-86], umozliwiaja zachowanie rzetelnosci i
trafnosci wnioskowania. Autor jednak podkresla, ze badania te maja charakter
uogdlnieni analitycznych, a nie statystycznych, co nie stanowi wystarczajacej pod-
stawy do rozszerzania wnioskéw na cala populacje. Niewgtpliwie wysoki stopiert
uogdlnienia jest staba strona inferencji wykorzystujacych studium przypadku.

Nalezy podkresli¢, iz wykorzystanie studium przypadku jako metody badaw-
czej, umozliwia jedynie okreSlenie pewnego prawdopodobienistwa mozliwosci
stosowania Zintegrowanego Systemu Zarzadzania Ryzykiem. Wnioskowanie to nie
jest jednoznaczne z wnioskowaniem statystycznym, wedtug ktérego wyniki badania
mozna uogdlnia¢ na cala populacje. Ponadto, z punktu widzenia celéw badan,
bardziej korzystna byta ilustracja analizowanych zjawisk i egzemplifikacja modelu
dedukcyjnego anizeli préba formulowania ogélnych wnioskéw statystycznych.

5. Etapy zarzadzania ryzykiem zintegrowanym
— procedura postepowania

Aplikacja Zintegrowanego Systemu Zarzadzania Ryzykiem stanowila podsta-
we dla uznania ryzyka jako elementu integrujgcego dziatania zarzadcze w trzech
omawianych sferach objetych systemami zarzadzania. Osiagniecie tego celu bylo
mozliwe dzigki stworzeniu metody integracji poszczegélnych rodzajéow ryzyka.
Oparto ja na wykorzystaniu narzedzi zarzadzania ryzykiem projektu. Szczegélng
uwage nalezy zwrdci¢ réwniez na wykorzystanie metody oceny ryzyka zawodo-
wego zastosowanej w przypadku pozostalych rodzajéw ryzyka.

Proces zarzadzania ryzykiem zintegrowanym obejmuje trzy grupy dzialari:
analize, ocene i kontrole ryzyka zintegrowanego. Pierwszy etap polega na identy-
fikacji zagrozen, stworzeniu scenariuszy zdarzeri wypadkowych i ich skutkéw
(scenariusze dokonywane sa w ramach dzialan zwiazanych z analiza sieciowg) i
ustaleniu zwigzkéw pomiedzy elementami. Kolejna faza polega na obliczeniu
ryzyka, czyli polaczeniu skutkéw i prawdopodobieristwa dla wszystkich wytypo-
wanych zdarzeri wypadkowych i scenariuszy zdarzen. Szacowanie wartosci ryzy-
ka wraz z jego identyfikacja obejmuje czynnosci skladajace sie na analize ryzyka.
Po analizie ryzyka nastepuje jego ocena wedlug przyjetych kryteriow akceptacji
ryzyka oraz wyboér strategii reagowania na ryzyko. Etapem koficzacym proces
zarzadzania ryzykiem zintegrowanym jest kontrola majaca na celu weryfikacje

2 Termin triangulacja dotyczy wykorzystania pakietu zréznicowanych metod w celu uzyskania
spojnosci podstaw empirycznych dla wnioskowania (por. [Czarzasty 2003, s. 98]).
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stanu planowanego z istniejacym i ewentualne zaproponowanie dodatkowych
srodkéw bezpieczeristwa. Procedura zarzadzania ryzykiem zintegrowanym,
wedltug koncepcji przedstawionej przez Komitet Standardéw Instytutu Zarzadza-
nia Projektami (PMI)3, zostala zaprezentowana na rys. 1.

Planowanie procesu
zurzgdzenia ryzykiem
Bazy danych o uspektuch zntegrowanym
bhp :
Buzy dunych o aspektuch Identyfikucju Zxédet
kos yeh zugrozen
@
Bazy danych o uspekiuch / I
srodowiskowych Okreslenic relucji
Analiza sieciown wylrypov;nn;mi SWO
. ryzykanu
Scenariusze zdarzen
wypadkowych i ich
skutkow
Pruwdopodobienstwo ik ok i a
wystapienia skutkéw Wuznols: ;”;:'k"““
1 ryzyka zintegrowungeo ray
Klasyfikacja ryzyka
Zintegrowanego
Pomiar ryzyka
zintegrowanego
3
Kontrola ryzyku Planowanie metod
Zinlegrowanégo reagowania na ryzyko
Ryzyko

Rys. 1. Procedura zarzadzania ryzykiem zintegrowanym

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie podejécia przedstawionego przez PMIL

Wykorzystanie modelu zarzadzania ryzykiem wedlug PMI zostalo podykto-
wane mozliwoscia bardziej szczegdlowego podejscia do zagadnienia poprzez
przeksztalcenie dotychczasowej, czteroetapowej metodyki zarzadzania ryzykiem i
zastapienie jej nowymi procedurami i rozwigzaniami skladajgcymi si¢ na szes¢
podstawowych faz (rys. 1) [Pritchard 2002, s. 4]:

1. Planowanie procesu zarzadzania ryzykiem zintegrowanym.
2. ldentyfikacja ryzyka.

3 PMI - Standards Comittee Project Management Institute — organizacja utworzona w Stanach
Zjednoczonych w celu ujednolicenia zasad zarzadzania projektami.
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Ocena jakosciowa (klasyfikacja ryzyka).

Pomiar ryzyka zintegrowanego.

Wybor strategii radzenia sobie z ryzykiem.

Kontrola ryzyka.

Warto wspomnieé, iz zaprezentowany model zostal rozszerzony o analize

sieciowa w celu zbadania relacji zachodzacych pomiedzy zidentyfikowanymi rodza-

jami ryzyka i mozliwosci stworzenia w organizagji systemu prewencyjnego. System

ten nazwano w modelu Systemem Wczesnego Ostrzegania (SWO). Ma on na celu

eliminowanie potencjalnych zagrozeri zwigzanych z pojawieniem si¢ w organizagji

jednego z elementéw Zintegrowanego Systemu Zarzadzania Ryzykiem.
Szczegélowo zbadane przypadki potwierdzily zasadnosé implementacji metod

i technik wykorzystywanych przy zarzadzaniu ryzykiem w stosunku do trzech

obszaréw systemowych. Tabela 1 prezentuje doktadna specyfikacje metod i tech-

nik zastosowanych na kazdym z etapéw zarzadzania ryzykiem zintegrowanym.

oG W

Tabela 1. Metody i techniki wykorzystane przy badaniu mozliwosci aplikacji
Zintegrowanege Systemu Zarzadzania Ryzykiem

Etap procesu zarzadzania . .
. . Wykorzystane metody i techniki
ryzykiem zintegrowanym

1 2

spotkania planistyczne, w trakcie ktérych wymieniane sa

poglady dotyczace potencjalnych rodzajéw ryzyka zintegro-
wanego, akceptowalnych progéw oraz polityki organizacyj-
Planowanie procesu zarzadzania nej w zakresie zarzadzania ryzykiem zintegrowanym;
ryzykiem zintegrowanym dokonywana jest réwniez ocena strategii zarzadzania
ryzykiem zintegrowanym, okreslenie poziomdw tolerancji
dla ryzyka oraz przeglad struktury podzialu pracy w zakresie

zarzadzania ryzykiem zintegrowanym

ankiety eksperckie, technika delficka, ,burza mézgéw”,
przeglady dokumentacji, wywiad swobodny standaryzowa-
Identyfikacja ryzyka zintegrowanego| 1Y, W wyniku ktérych powstaja katalogi ryzyka, ktére
stanowiy liste zidentyfikowanych rodzajéw ryzyka, Zrédel
ryzyka oraz czynnikéw powodujacych ryzyko

transpozycja metody wykorzystywanej przy ocenie ryzyka
Klasyfikacja ryzyka zintegrowancgo zawodowego na dwa pozostale elementy ryvzyka zintegrowa-
nego, ryzyko jakosciowe i ryzyko ekologiczne

nie zostala przeprowadzona; jednakze w modelu dedukcyj-
nym zaproponowano metodyke wykorzystywana przy
ocenie ilosciowej ryzyka; wéréd najczesciej stosowanych
Ocena ilosciowa metod i technik zostaly wymienione: ankiety eksperckie,
analiza drzew decyzyjnych, technika PERT czy tez symulacje

(analiza Monte Carlo)
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1 2
zostal dokonany w oparciu na macierzy strategii radzenia

sobie z ryzykiem; na podstawie przeprowadzonej analizy
czynnikéw ryzykogennych i ryzykownych zidentyfikowano
najczesciej wykorzystywang przez firmy strategie radzenia

Wyb6r strategii radzenia sobie . . ! . R
sobie z ryzykiem zintegrowanym; wszystkie strategie

z ryzykiem
yey nalezaly do strategii lagodzenia ryzyka; wynika z tego, iz
organizacje nie musza korzysta¢ z pomocy podmiotéw
zewnetrznych, np. ubezpieczalni, lecz mogg sobie poradzi¢ z
ryzykiem we wlasnym zakresie
lu kontroli pozi ka zint stal
Kontrola ryzyka w celu kontroli poziomu ryzyka zintegrowanego zostaly

zaproponowane audyty wewnetrzne i przeglady ryzyka

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Badania wlasciwe potwierdzily, iz ryzyko jest immanentng czescia wymienio-
nych trzech obszaréw zarzadzania. Dzialania zarzadcze podejmowane w wymie-
nionych obszarach systemowych moga wykorzystywac¢ procedure zarzadzania
ryzykiem przy zastosowaniu metod i technik stuzacych w tym przypadku do
zarzadzania ryzykiem projektu oraz ryzykiem zawodowym.

Interesujace jest réwniez, iz w zadnym z przedsigbiorstw nie zostaly zidentyfi-
kowane narzedzia analizy ryzyka przedstawione w modelu dedukcyjnym (z wyjat-
kiem metody oceny ryzyka zawodowego, ktéra w modelu rozszerzono na pozostale
dwa rodzaje ryzyka: ekologiczne i jakosciowe). Wynika to w gtéwnej mierze z faktu,
ze w badanych przedsiebiorstwach zagadnienia ryzyka podejmowane sa tylko z
punktu widzenia ich realnej obecnosci, a nie przez pryzmat konsekwencji ich wyste-
powania i zwigzanych z nimi potencjalnych zagrozen. W organizacjach podejmowa-
ne s3 dzialania w stosunku do rzeczywiscie istniejagcych zagrozen zidentyfikowa-
nych poprzez procedury systemowe. Celem zaproponowanych metod i narzedzi jest
przede wszystkim przewidywanie, a dopiero pdzniej ewaluacja potencjalnych i
rzeczywistych zagrozen oraz ich wplywu na obszary funkcjonowania organizacji.

6. Zakonczenie

Przedsigbiorstwom dzialajagcym we wspoélczesnych realiach stawiane sa wysokie
wymagania w zakresie ksztaltowania ich interakcji z otoczeniem. Wynikajg one z
faktu, iz organizacje nie sa jedynie jednostkami realizujacymi wiasne ekonomiczne
cele, ale sa takze systemami spolecznymi wlaczonymi w polityczng i gospodarcza
zaleznos¢ panstwa i spoleczenstwa [Lewandowski 2000, s. 195]. Wymagania te kon-
centruja sie przede wszystkim na przyjeciu odpowiedzialnosci za wyrzadzone szkody
wynikajace z wypadkow przy pracy i zanieczyszczen srodowiska, a w giléwnej mierze
- na powstrzymywaniu tychze dzialan. Istotna role odgrywa réwniez wiaczenie
jakosci produktéw i ustug, bezpieczenstwa i higieny pracy oraz ochrony srodowiska
do misji, celéw i strategii przedsiebiorstwa. Jednym ze sposobéw realizacji tego typu
postulatéw jest wykorzystanie metodyki zarzadzania ryzykiem zintegrowanym.
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PROCEDURE OF MANAGEMENT INTEGRATED RISK
— RESULTS OF EMPIRICAL RESEARCH

Summary

Empirical research related to integrated risk and integrated risk management was conducted in
2004. The main goals of that research was to answer two questions:
1) can risk be an integrator of board activity in three areas: quality, environmental and work safety
management?
2)  could early identification and estimates of integrated risk result in the elimination of potential risk,
through making a preventive system, also called an early warning system?
Part of the research which shows how to organize operations in case of risk - that is, identifying it,
making quality cstimates, and choosing an integrated risk strategy - are introduced in the present article.
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