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ANALIZA CZYNNIKOW RYZYKA
W ZARZADZANIU ROZWOJEM ORGANIZACIJI

Streszczenie: W artykule opisano rozbudowang list¢ czynnikdw ryzyka oraz przedstawiono
propozycje ich analizy. Czynniki ryzyka podzielono na trzy grupy: czynniki wewngtrzne,
czynniki otoczenia transakcyjnego oraz czynniki otoczenia kontekstowego. W kazdej z tych
grup podano typowe okreslenia, ktore byty uzywane do opisu czynnikow ryzyka w prospek-
tach emisyjnych 319 spotek gieldowych. W drugiej czesci artykutu przedstawiono koncepcje
analizy strukturalnej czynnikoéw ryzyka. Zastosowanie analizy strukturalnej umozliwia przy-
porzadkowanie czynnikoéw ryzyka do pewnych klas, dzigki czemu latwiej jest projektowac
system zarzadzania bezpieczenstwem oraz ksztaltowa¢ mechanizmy kontroli wewnetrznej
W organizacji.

Stowa kluczowe: zarzadzanie ryzykiem, klasyfikacja czynnikow ryzyka, analiza czynnikoéw
ryzyka, analiza strukturalna.

DOI: 10.15611/pn.2014.366.06

1. Wstep

Analiza czynnikow ryzyka stanowi istotny element zarzadzania rozwojem kazdej
organizacji'. Jest ona wykorzystywana nie tylko w planowaniu strategicznym, lecz
stanowi takze podstawe projektowania sytemu kontroli wewngtrznej, w tym syste-
moéw bezpieczenstwa operacyjnego i systemow wczesnego ostrzegania. Czynniki
ryzyka rozumiemy szeroko — jako czynniki wplywu lub tematy strategiczne determi-
nujace efektywno$¢ decyzji strategicznych?. Sa to istniejace lub mogace zaistnie¢
zdarzenia w otoczeniu dalszym (kontekstowym) i blizszym (transakcyjnym), ktore
maja zarowno pozytywny, jak i negatywny wptyw na dziatalno$¢ przedsigbiorstwa

! Niniejszy tekst przygotowano w ramach projektu badawczego. Projekt zostal sfinansowany
ze §rodkow Narodowego Centrum Nauki, przyznanych na podstawie decyzji nr DEC-2011/03/B/
HS4/03585.

2 Okreslenie ,,czynniki wptywu” (Einflufsfaktoren) jest czesto stosowane w literaturze niemiecko-
jezycznej z dziedziny planowania strategicznego [Gausemeir, Siebe, Schlake 1996, s. 173-198]. Z kolei
pojecie tematu strategicznego (strategic issue) zostalo wprowadzone przez I. Ansoffa.
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(szanse i zagrozenia). Czynniki ryzyka opisuja ponadto te wlasno$ci zasobow i pro-
cesOw, ktore mogg stanowi¢ mocne lub stabe strony organizacji.

Analiza czynnikdw ryzyka w zarzadzaniu rozwojem organizacji jest zagadnie-
niem fundamentalnym i w naukach o zarzadzaniu zajmuje wazne miejsce. Potrzeba
ciggtego doskonalenia metodyki analizy czynnikow ryzyka wynika z przeobrazen
spoteczno-gospodarczych. Rosnaca dynamika i ztozono$¢ otoczenia wspodtczesnych
organizacji oznacza, ze rosnie nie tylko liczba czynnikoéw ryzyka, lecz takze liczba
powigzan miedzy nimi. Rozbudowane i zaktualizowane klasyfikacje czynnikéw ry-
zyka wraz z odpowiednimi narzgdziami analizy pozwalaja skuteczniej przewidywac
zmiany i efektywniej projektowaé mechanizmy adaptacji do zmian.

Celem artykutu jest przedstawienie rozwini¢tej klasyfikacji czynnikow ryzyka
oraz charakterystyka pewnej koncepcji analizy tych czynnikéw. Klasyfikacje opra-
cowano na podstawie badania prospektéw emisyjnych 319 spotek gietdowych. Wy-
mienione w artykule czynniki ryzyka sa wylacznie okresleniami stosowanymi
w praktyce, a ich warto$¢ uzytkowa polega na tym, ze mogg stanowi¢ narzedzie
identyfikacji ryzyka w dowolnej organizacji. Zakladamy, ze rozpoznane czynniki
ryzyka nie powinny by¢ oceniane oddzielnie, niezaleznie od pozostatych czynnikow.
Omowiona w artykule koncepcja analizy uwzglednia wzajemne powigzania migdzy
zidentyfikowanymi czynnikami ryzyka.

2. Klasyfikacja czynnikow ryzyka

Czynniki ryzyka opisuja zrodla niepewnosci dotyczace funkcjonowania danego sys-
temu. Generalnie ryzyko jest zwigzane z narazeniem systemu na konsekwencje wy-
nikajace z niepewnosci. Konsekwencje te sa najczeséciej rozumiane jako zagrozenia.
Zagrozenie: ,,jest specyficznym czynnikiem, ktéry w okreslonych okolicznosciach
moglby by¢ przyczyna uszkodzenia elementu systemu” [Lewandowski 2000, s. 65];
,jest zdarzeniem o niskim stopniu prawdopodobienstwa niosagcym ze sobg znaczne
negatywne konsekwencje” [Damodaran 2009, s. 30]; ,.to zdarzenie spowodowane
przyczynami losowymi (naturalnymi) lub nielosowymi (celowymi), ktéore wywiera
negatywny wplyw na funkcjonowanie danego systemu lub powoduje niekorzystne
(niebezpieczne) zmiany w jego otoczeniu wewngtrznym lub zewngtrznym” [Ficon
2007, s. 76]. Jednak konsekwencje niepewnosci to nie tylko zagrozenia, lecz rowniez
szanse. Czynniki ryzyka rozumiemy tutaj szeroko, jako determinanty, ktére moga
mie¢ zardOwno negatywny, jak i pozytywny wptyw na funkcjonowanie organizacji.
Identyfikacja czynnikdw ryzyka stanowi podstawe podejmowania decyzji strate-
gicznych. W prospektach emisyjnych, czyli dokumentach skierowanych do poten-
cjalnych akcjonariuszy, opis czynnikow ryzyka jest obligatoryjny. Zgodnie z przepi-
sami dotyczacymi zasad i formy przygotowania prospektu emisyjnego czynniki
ryzyka ,,0znaczajg liste rodzajow ryzyka charakterystycznych dla sytuacji emitenta
lub papieréw warto§ciowych, ktore sg istotne przy podejmowaniu decyzji inwesty-
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cyjnych™. Zamieszczone w prospekcie czynniki ryzyka powinny by¢ wyraznie
opisane i umozliwia¢ rzetelng ocene obecnej sytuacji spotki oraz perspektyw jej roz-
woju.

strategia

dziatalnosc¢ operacyjna
wewngtrzne majatek 1 finanse

wiasciciele

pracownicy

) konkurenci
czynniki ryzyka i)rt;)ri:szaekncla_ < kooperanci
YIREEo odbiorcy
ekonomiczne
technologiczne
polityczne i prawne
spoteczne
naturalne

otoczenia
kontekstowego

Rys. 1. Klasyfikacja czynnikow ryzyka

Zrodto: opracowanie wiasne.

Ponizej przedstawiamy syntez¢ badan czynnikow ryzyka 319 spotek notowa-
nych na rynku podstawowym Gietdy Papierow Wartosciowych w Warszawie. Przed-
miotem analizy byly opisy czynnikéw ryzyka zawarte w prospektach emisyjnych
badanych spoétek. Czynniki ryzyka wszystkich badanych spotek zostaty podzielone
na: czynniki otoczenia kontekstowego, czynniki otoczenia transakcyjnego oraz
czynniki wewngtrzne. W ramach tych trzech grup wyrézniono podgrupy. Peing kla-
syfikacje badanych czynnikow ryzyka przedstawiono na rys. 1.

Lacznie zidentyfikowano 5923 czynniki ryzyka, sposrod ktorych 40% stanowity
czynniki wewnetrzne, 24% czynniki otoczenia transakcyjnego i 36% czynniki oto-
czenia kontekstowego. Naturalnie czynniki ryzyka wielu spotek powtarzaty sig,
tj. byty to sformutowania tak samo lub podobnie brzmigce. W toku badan elimino-
wano powtarzajace si¢ czynniki. Ostatecznie powstata lista 456 czynnikow ryzyka
[Cabata 2012, s. 217-224]. Ponizej ograniczamy si¢ do podania zredukowanej listy
czynnikow ryzyka w poszczeg6lnych grupach. W redukeji tych czynnikoéw kierowa-
no si¢ zasadg kompletnosci i roztacznos$ci opisu.

3 Por. art. 2 Rozporzadzenia Komisji Europejskiej nr 809/2004 wykonujacego dyrektywe 2003/71/
WE w sprawie informacji zawartych w prospektach emisyjnych. Na rozporzadzenie to powoluje si¢
ustawa o ofercie publicznej i warunkach wprowadzania instrumentéw finansowych do zorganizowane-
go systemu obrotu oraz o spotkach publicznych w art. 25.1 (DzU z 2009 r., nr 185, poz. 1439).
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3. Wewnetrzne czynniki ryzyka

Wewnetrzne czynniki ryzyka dotycza zmiennych, ktoére pozostaja pod kontrolg orga-
nizacji. W badaniach podzielono je na czynniki zwigzane ze strategia, z dziatalno-
$cig operacyjna, z majatkiem i finansami, z wtascicielami oraz z pracownikami.

Czynniki ryzyka zwigzane ze strategia sa nastepujace: wzrost skali dziatania,
dziatalno$¢ w niszy rynkowej, strategia wysokich cen, koncentracja dziatalno$ci na
stosunkowo matym obszarze, niewykorzystanie potencjatu wzrostu nowych rynkow,
ograniczona dywersyfikacja zrodet przychodow, plany inwestycyjne, lokalizacja za-
ktadu produkcyjnego, prace badawczo-rozwojowe nad nowymi produktami, podjety
proces restrukturyzacji, tworzenie sojuszy strategicznych, przejecia oraz fuzje z in-
nymi podmiotami, nieprawidtowa ocena warunkéw rynkowych, brak reakcji na
zmiany uwarunkowan na danym rynku, problemy z adaptacja do dynamicznie zmie-
niajgcych si¢ warunkow rynkowych.

Czynniki ryzyka zwigzane z dziatalno$cig operacyjng to: brak zintegrowanego
systemu zarzadzania, utrwalanie nieefektywnych systemoéw zarzadzania, niespraw-
no$ci struktury organizacyjnej, organizacja proceséw produkcyjnych, budowa ze-
spotow, dhugi proces produkcji, niewykorzystanie mocy produkcyjnych, niewystar-
czajaca zdolno$¢ produkcyjna, dostepnos¢ wiedzy i wyposazenia, niewystarczajaca
skuteczno$¢ systemu kontroli wewngtrznej, nieprzestrzeganie zasad systemu jako-
$ci, bezpieczenstwo informacji i ryzyko wlamania do systemu informatycznego, wy-
korzystanie skomplikowanych systemow, zaktocenia w procesie produkcyjnym,
trudno$ci zwigzane z serwisem maszyn i urzadzen, zniszczenia lub utrata rzeczowe-
go majatku trwatego, wypadki przy pracy, wystapienie btedu ludzkiego.

Czynniki ryzyka zwigzane z zarzadzaniem majatkiem i finansami to: nieuregu-
lowany stan prawny wykorzystywanych nieruchomosci, zgltoszenia roszczen repry-
watyzacyjnych, procesy sadowe, naruszenie praw wlasnos$ci intelektualnej, nieko-
rzystne wyniki sporow w zakresie znakow towarowych, pogorszenie reputacji,
posiadanie niewielkich kapitatow wiasnych, zobowigzania pozabilansowe, zaanga-
zowanie w instrumenty pochodne, brak ptynnosci finansowej, zadluzenie i wysokie
koszty finansowe, wydluzanie terminu ptatnosci przez odbiorcow, mozliwos¢ ogto-
szenia upadtosci przez dtuznika, koszty zapaséw oraz konieczno$¢ przeszacowania
zapasow, niedostateczna ochrona ubezpieczeniowa, niedotrzymanie harmonogramu
realizacji inwestycji, wzrost kosztow operacyjnych i innych kosztow zwigzanych
z dziatalnoscia.

Czynniki ryzyka zwigzane z wlascicielami sg nastgpujace: zmiany w strukturze
akcjonariatu, rozbiezno$¢ interesow gtownych akcjonariuszy i akcjonariuszy mniej-
szo$ciowych, wptyw powigzan rodzinnych pomigdzy czlonkami organow spotki,
wadliwy sktad rady nadzorczej, rezygnacja cztonkow rady nadzorczej, brak powota-
nia komitetu ds. audytu, niestabilno$¢ sktadu cztonkow kadry zarzadzajacej, poste-
powania sgdowe wobec cztonkéw zarzadu, zarzut dziatania niezgodnie z uchwata
walnego zgromadzenia, wyplata dywidendy.
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Czynniki ryzyka zwigzane z pracownikami to: kompetencje kadry menedzer-
skiej, brak wykwalifikowanych pracownikow, wzrost popytu na do$wiadczonych
1 wysoko wykwalifikowanych pracownikow, trudna sytuacja na rynku pracy, utrata
kluczowych pracownikow, wysoki wskaznik rotacji pracownikow, wydhuzony czas
szkoleniowy nowo zatrudnionych osob, konieczno$¢ ponoszenia naktadow na pod-
wyzszenie posiadanych kompetencji, oszustwa i naruszenia prawa przez pracowni-
koéw, naruszenie przepisOw prawa pracy oraz roszczenia pracownicze, strajki lub
inne akcje protestacyjne, negocjacje z organizacjami zwigzkowymi, zadania ptaco-
we, spory zbiorowe.

4. Zewnetrzne czynniki ryzyka

Zewnetrzne czynniki ryzyka dotyczg zardbwno otoczenia transakcyjnego (konkuren-
¢ji, kooperanci, odbiorcy), jak i otoczenia kontekstowego (ekonomiczne, technolo-
giczne, polityczne i prawne, spoteczne oraz naturalne). Oto lista sformutowan pod-
padajacych pod kazdg z tych grup, ktore uzyto w prospektach emisyjnych badanych
spotek.

Czynniki ryzyka zwigzane z konkurencjg sga nastgpujace: zmiany wielkosci
1 struktury rynku, konsolidacja rynku, rozproszenie firm w sektorze, koniunktura
w sektorze, rosngcy stopien nasycenia rynku, wzrost atrakcyjnosci niszy rynkowej,
szybki rozwoj substytutow, wprowadzenie nowych produktéw na rynek, rozwdj firm
konkurencyjnych, pojawienie si¢ nowych podmiotéw na rynku, rozwo6j nowych
ustug wsparcia sprzedazy, przejecia kooperantow przez firmy zagraniczne, rozpo-
czgcie dziatalnosci konkurencyjnej przez podwykonawce.

Czynniki ryzyka zwigzane z kooperacja to: uzaleznienie od gtownych dostaw-
cow, outsourcing ustug, malejacy potencjal wykonawczy kooperantdéw, bankructwo
lub wypowiedzenie umowy przez podwykonawce, problemy z ciagloscig dostaw
surowcow, niewywigzywanie si¢ kontrahentow z warunkéw wspolpracy, otrzymy-
wanie surowcow zlej jakos$ci, wzrost kosztow wytworzenia u dostawcow, koszty
zwigzane ze zmiang wykonawcy, koordynacja duzej liczby podwykonawcow, skra-
canie tancucha dostaw, taczenie potencjatu zakupowego.

Czynniki ryzyka zwigzane z odbiorcami to: upodobania konsumentdéw, wzrost
wymagan klientow, utrata zaufania odbiorcow, utrata znaczacego klienta, informacje
medialne o wlasciwosciach produktow, zmiana struktury popytu, niewyplacalnosc¢
klientow, pogorszenie standardu obstugi klientow, koncentracja sprzedazy, uzalez-
nienie od kluczowych odbiorcéw, sezonowos¢ sprzedazy, zmiana trendéw na rynku,
zdolnosci logistyczne, pogorszenie stosunkow z dystrybutorami, podjecie produkcji
przez odbiorcéw, naruszenie przepiséw dotyczacych ochrony konsumentow.

Czynniki ryzyka otoczenia ekonomicznego to: tempo wzrostu PKB, wahania
kurséw walutowych, poziom stop procentowych, poziom inwestycji w gospodarce,
poziom bezrobocia, poziom inflacji, wahania na §wiatowym rynku finansowym, ry-
nek kapitatowy, wahania cen surowcow, energochtonno$¢ urzadzen i materialow
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wykorzystywanych w gospodarce, wysoko$¢ sredniego wynagrodzenia, wielkos¢
deficytu budzetowego, zadluzenie zagraniczne, ograniczenia eksportu i importu,
wysokos¢ cel.

Czynniki ryzyka otoczenia technologicznego sg nastepujace: rozw6j nowych
technologii, poszukiwanie alternatywnych metod wytwarzania, nieosiagnigcie ocze-
kiwanych parametréw przez nowe rozwigzania technologiczne, krotki cykl zycia
produktu, wypieranie tradycyjnych technologii, rosnace znaczenie alternatywnych
technologii, brak odpowiednio szybkiej reakcji na pojawiajace si¢ nowe rozwigzania
technologiczne, naktady na rozwoj nowych produktow, inwestycje w know-how.

Czynniki ryzyka otoczenia politycznego i prawnego to: zmienno$¢ sytuacji poli-
tycznej, niestabilno$¢ programéw rzadowych, polityczny cykl inwestycji, prze-
ksztatcenia wiasnosciowe, restrykcyjna polityka rzadow zagranicznych, czeste no-
welizacje prawa, niespdjnos¢ przepisOw prawych, brak jednolitej interpretacji
przepisow, zwigkszenie obcigzen publicznoprawnych, procedury dopuszczen do
obrotu i uzyskania certyfikatow, procedury i bariery administracyjne, brak planow
zagospodarowania przestrzennego.

Wsrdd czynnikéw ryzyka otoczenia spotecznego wymienia si¢: zamieszki spo-
teczne, zamachy terrorystyczne, akty sabotazu, wybuchy wojen, charakterystyke
demograficzng populacji, zmiany pokoleniowe, zmiany upodoban klientow, nieprze-
widywalno$¢ gustow klientéw, zmiany w trendach mody, emigracje zarobkowg wy-
kwalifikowanej sily roboczej, dziatalnos¢ organizacji spotecznych, zamoznos¢ spo-
teczenstwa.

Czynniki ryzyka otoczenia naturalnego to: warunki atmosferyczne, katastrofy
naturalne (wybuchy wulkanéw, trze¢sienia ziemi itp.), epidemie, oddzialywanie na
srodowisko naturalne, zagospodarowanie odpadow, przepisy dotyczace ochrony $ro-
dowiska, ponoszenie kosztow zwigzanych z zanieczyszczaniem srodowiska, pozwo-
lenia na emisjg.

5. Analiza strukturalna czynnikow ryzyka

Celem analizy strukturalnej jest identyfikacja powigzan mi¢dzy elementami badane-
go systemu. Fundament teoretyczny analizy strukturalnej stanowi teoria grafow.
W naukach spotecznych analizg strukturalng wykorzystywano gléwnie do badania
grup spolecznych (socjometria) oraz do modelowania i symulacji ztozonych proble-
moéw decyzyjnych (dynamika systemow). W bogaty nurcie badan strukturalnych
rozwini¢to szereg bardziej lub mniej sformalizowanych metod, ktére z powodze-
niem mozna wykorzysta¢ do analizy powigzan mi¢dzy czynnikami ryzyka.

Jedng z takich metod jest metoda MICMAC, ktérej nazwa jest akronimem okre-
slenia Matriced’ Impacts Croisés — Multiplication Appliquée a un Classement (ma-
cierz wplywow krzyzowych — mnozenie w celu klasyfikacji). Metoda MICMAC
zostala opracowana na poczatku lat 70. XX wieku [Duperrin, Godet 1973]. Metoda
ta sprowadza si¢ do opisu systemu za pomocg macierzy, ktoéra odzwierciedla wza-
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jemne powigzania migdzy wszystkimi wyréznionymi komponentami. Macierz taka
jest nastgpnie podnoszona do kolejnych poteg w celu identyfikacji powigzan wyz-
szych stopni.

Komponentami systemu moga by¢ czynniki ryzyka. Strukture systemu odtwarza
si¢ na podstawie ocen ekspertow. W najprostszej wersji ocena polega na stwierdze-
niu bezposredniego wplywu czynnika i na czynnik j oraz wplywu czynnika j na
czynnik i. Oceny zapisujemy w macierzy, ktorej elementy przyjmuja wartosci 1, gdy
stwierdzamy istnienie wptywu, lub 0, gdy wptyw taki nie wyst¢puje*. Suma elemen-
tow i-tego wiersza macierzy oznacza liczb¢ zmiennych, na ktore i-ty czynnik wpty-
wa. Sumg tg nazwiemy oddziatywaniem i-tego czynnika. Suma elementow j-tej
kolumny wskazuje liczb¢ zmiennych, ktére wptywajg na j-ty czynnik. Sume¢ t¢ na-
zwiemy z kolei podatnos$cig j-tego czynnika. Badanie w ten sposéb wszystkich czyn-
nikow ryzyka umozliwia ustalenie stopnia ich oddziatywania i podatnosci.

Wynikiem analizy jest podziat czynnikow na cztery kategorie: czynniki warun-
kujace (niski poziom podatnosci, wysoki poziom oddziatywania), czynniki wigzace
(wysoki poziom podatnosci i oddzialywania), czynniki neutralne (niski poziom od-
dziatywania i podatnosci) oraz czynniki wrazliwe (wysoki poziom podatnosci, niski
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Rys. 2. Graf powigzan migdzy rozpoznanymi czynnikami ryzyka

Zrodto: opracowanie wiasne.

4 Dopuszcza si¢ takze oceng intensywno$ci wptywu, np. wptyw bardzo silny, silny, $redni, staby,
bardzo staby, wptyw potencjalny oraz brak wptywu. Stosowanie rozbudowanej skali z jednej strony
zwigksza mozliwosci analityczne uzyskanych wynikow, z drugiej strony stwarza ryzyko nierzetelnych
ocen.
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poziom oddziatywania). Ze wzgledu na dalszg analiz¢ szczegodlne znaczenie majg
czynniki wigzace (nazywane czynnikami krytycznymi).

W celu ilustracji rozwazmy system sktadajacy si¢ z 9 czynnikow ryzyka: A. Roz-
proszenie sektora, B. Rozwdj substytutow, C. Rozwoj uslug wsparcia sprzedazy,
D. Ciagtos¢ dostaw surowcow, E. Koszty dziatalnosci dostawcow, F. Zaufanie od-
biorcow, G. Nowe technologie, H. Zmiany pokoleniowe, I. Zmiany trendéw mody.
Czynniki te zostaly zbadane pod katem wzajemnego wptywu. Relacje migdzy nimi
przedstawiono w formie grafu na rys. 2.

Weztami grafu (rys. 2) sa czynniki ryzyka, galezie oznaczaja relacje miedzy
czynnikami. Relacje moga mie¢ charakter powigzan jednostronnych (czynnik X
wplywa na czynnik Y albo czynnik Y wptywa na czynnik X) lub powigzan dwustron-
nych (czynnik X wptywa na czynnik Y1 czynnik ¥ wptywa na czynnik X). Efektyw-
no$¢ graficznej analizy powigzan migdzy czynnikami maleje wraz ze wzrostem licz-
by czynnikow. Dogodniejszg technikg jest poréwnywanie parami wszystkich
czynnikow ryzyka i wpisywanie wynikow do macierzy. Macierz dla rozpatrywanego
przyktadu pokazano w tab. 1.

Tabela 1. Macierz powigzan migdzy rozpoznanymi czynnikami ryzyka

Czynniki ryzyka A|B|C|D|E|F|G]|H]| I | Odziatywanie
Rozproszenie sektora AfoO|O|1T|[1T[]O]1T[O]O]O 3
Rozwoj substytutow B{1|0|1|(1[1]1[0]O0]O 5
Uslugi wsparcia sprzedazy clojojojofofj1jo0|10]|O0 1
Ciaglos¢ dostaw surowcow Di{o|jO0O|f1]O0O]O|1]O]O]O 2
Koszty dziatalnosci dostawcow ElO|1]0|1[0]O0O]O|O]|O 2
Zaufanie odbiorcow F{1|(1|[1]0|O0O]O0|1[O0]O 4
Nowe technologie Gj{1|1|1|(1[1]1[O0]O0]O 6
Zmiany pokoleniowe Ho|1[0]O0O]|]O|1[T1]O0]1 4
Zmiany trendow mody [{fo|1|0[0[O0O]O|O0O]O0]O 1
Podatnos¢ 315|514 (2|6[2]0]1 28

Zrodto: opracowanie wlasne.

Przedstawione w tab. 1 dane pozwalaja tatwo obliczy¢ site oddziatywania i po-
datnosci kazdego czynnika. Na przyktad czynnik G (nowe technologie) wptywa na
czynniki A, B, C, D, E i F, co oznacza, zZe sila jego oddziatywania wynosi 6 (suma
wiersza G). Czynnik ten pozostaje z kolei pod wptywem czynnikow F i H, czyli sita
jego podatnosci jest rowna 2 (suma kolumny G). Znajac liczbg czynnikow, na ktore
dany czynnik oddziatuje, oraz liczbe czynnikdw, ktore na ten czynniki oddziatuja,
mozemy go przydzieli¢ do jednej z czterech kategorii: neutralny, warunkujacy, wraz-
liwy oraz wigzacy. Podzial taki pokazano na rys. 3.

Najwigksze znaczenie w dalszym badaniu majg czynniki wigzace, a wigc te,
ktére najsilniej oddziatuja na pozostate oraz jednocze$nie same pozostaja pod sil-
nym wpltywem oddzialywan pozostatych czynnikéw. W omawianym przyktadzie
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7 -

6 - @ Czynniki warunkujgce
G. Nowe technologie
H. Zmiany pokoleniowe

Czynniki wigzgce
@ B. Rozwdj substytutéw
F. Zaufanie odbiorcow
Czynniki wrazliwe
D. Ciaglo$¢ dostaw surowcow

Oddziatywanie
)
&)

C. Ustugi wsparcia sprzedazy
27 @ @ Czynniki neutralne
A. Rozproszenie sektora
1 @ @ E. Koszty dziatalno$ci dostawcow

I Y U

I. Zmiany trendow mody

Podatnos¢

Rys. 3. Podzial czynnikow ryzyka

Zrodto: opracowanie wlasne.

czynnikami wigzacymi sg B i F (rozw¢j substytutow i zaufanie odbiorcow). Ponadto
nalezy zwroci¢ uwage na czynniki warunkujace z punktu widzenia mozliwos$ci kon-
figuracji systemu wczesnego ostrzegania oraz na czynniki wrazliwe z punktu widze-
nia mozliwosci konfiguracji systemu bezpieczenstwa.

6. Podsumowanie

Szanse i1 zagrozenia sg powigzane z przedmiotem dziatalno$ci organizacji oraz wy-
nikaja z uwarunkowan sytuacyjnych, takich jak branza, stan koniunktury gospodar-
czej, zmiany technologii, upodoban klientow i wielu innych. Dlatego nie jest mozli-
we stworzenie uniwersalnej listy czynnikow ryzyka. Lista czynnikow ryzyka nie
bedzie rowniez nigdy catkiem kompletna z powodu ograniczonej przewidywalnosci
zjawisk gospodarczych, spotecznych i naturalnych.

Dysponowanie dostatecznie zrdéznicowang listg czynnikow ryzyka pozwala jed-
nak lepiej identyfikowac obszary potencjalnych probleméw w zarzadzaniu rozwo-
jem organizacji. Liste taka mozna szybko ograniczy¢ do tych czynnikow, ktore sa
szczegoblnie istotne z punktu widzenia przedmiotu badan. Rozpoznane w ten sposob
czynniki ryzyka mogg by¢ dalej analizowane pod katem wzajemnych powigzan.
Wykorzystanie metod analizy strukturalnej w badaniu ryzyka pozwala lepiej zrozu-
mie¢ dynamike zmian otoczenia oraz lepiej przygotowac organizacj¢ do tych zmian.



Analiza czynnikéw ryzyka w zarzadzaniu rozwojem organizacji 77

Literatura

Cabata P., 2012, Planowanie scenariuszowe w zarzgdzaniu bezpieczenstwem strategicznym przedsie-
biorstwa, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow.

Damodaran A., 2009, Ryzyko strategiczne, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa.

Duperrin J.C., Godet M., 1973, Méthode de hiérachisation des élémentes d’un systéme, Rapport Eco-
nomique du CEA, R-45-41, Paris.

Ficon K., 2007, Inzynieria zarzgdzania kryzysowego, BEL Studio, Warszawa.

Gausemeir J., Siebe A., Schlake O., 1996, Scenario-Management. Planen und Fiihren mit Szenarien,
Carl Hanser Verlag, Miinchen.

Lewandowski J., 2000, Zarzqdzanie bezpieczenstwem pracy w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Poli-
techniki Lodzkiej, Lodz.

Piekarczyk A., Zimniewicz K., 2010, Myslenie sieciowe w teorii i praktyce, PWE, Warszawa.

Rokita J., 2011, Myslenie systemowe w zarzqdzaniu organizacjami, Wydawnictwo Uniwersytetu Eko-
nomicznego, Katowice.

Stabryta A., 2012, Zarzqdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa.

The H. Igor Ansoff Anthology, 2006, edited by P.H. Anoniou, P.A. Sulivan, BookSurge LLC, Escondido
(CA).

RISK FACTORS ANALYSIS IN MANAGING
THE DEVELOPMENT OF AN ORGANIZATION

Summary: The article describes an extensive list of risk factors and their proposed analyses.
Risk factors are divided into three groups: internal factors, transactional environment factors
and context environment factors. In each of these groups are to be found the most common
terms that have been used to describe risk factors in the prospectuses of 319 listed companies
(on the Warsaw Stock Exchange). The second part of the article presents the concept of
structural analysis of risk factors. The use of structural analysis allows the assignment of risk
factors for certain classes, making it easier to design a security management system and to
develop internal controls within an organization.

Keywords: risk management, classification of risk factors, risk factors analysis, structural
analysis.





