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WYKORZYSTANIE ANALIZY SIECIOWE]
W ZARZADZANIU RYZYKIEM ZINTEGROWANYM
— WYNIKI BADAN

Uwagi wprowadzajace

Wspdlczesne organizacje narazone sa na réznorodne zagrozenia, zwia-
zane zaréwno z ich biezacg dzialalno$cia, jak i stanowiace konsekwencje
btedéw popetnionych w przesztoSci. Zagrozenia te determinuja funkcjono-
wanie i rozw0j organizacji. Jednak czg$¢ z nich moze zosta¢ skutecznie
wyeliminowana, a przynajmniej zredukowana do minimum. Warunkiem
sukcesu jest Swiadome sterowanie w kierunku minimalizacji ryzyka. Celo-
wy w takim wypadku staje si¢ skuteczny system zarzadzania ryzykiem,
pozwalajacy rozpatrywac ryzyko w kategoriach potencjalnych szans, a nie
zagrozen. Jedng z drég rozwoju takiego systemu moze byé stworzenie
systemu zarzadzania ryzykiem w obszarze jako$ci, Srodowiska i bhp',
opartego na wymaganiach dokumentéw normatywnych: PN-EN ISO
9000:2000, PN-EN ISO 14001:1998 oraz PN-N-18001:19992, ale wykorzys-
tujacego odmienne niz zalecane przez normy sposoby redukcji czy elimina-
cji zagrozen jakoSciowych, ekologicznych i zawodowych (tzw. ryzyka
zintegrowanego).

' Warto podkreslié fakt, iz wymienione trzy sfery zarzadzania nie sg jedynymi, ktére
generuja zagrozenia w organizacjach. W zwiazku z tym racjonalne byloby rozszerzenie
systemu o kolejne rodzaje ryzyka, a mianowicie ryzyko zwigzane z bezpieczenstwem
informacji, ryzyko finansowe, innowacyjne itp.

2 W kazdym z wymienionych systeméw dokonywana jest identyfikacja niezgodno$ci,
a certyfikacja jest dowodem na to, ze organizacja jest $wiadoma zagrozefi w poszczeg6lnych
obszarach, to jednak zaden z nich nie wymaga przeprowadzenia pelnego pomiaru i opisu
skutkéw wystapienia ryzyka, zgodnie z etapami zarzadzania ryzykiem.
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Celem niniejszego opracowania jest zaprezentowanie jedynie wnioskow
stanowigcych fragment badan w zakresie metodyki zarzadzania ryzykiem
zintegrowanym, a mianowicie analizy sieciowej, ktora zostala wykorzys-
tania do zbadania relacji pomigdzy zidentyfikowanymi rodzajami ryzyka
oraz wskazania jej przydatnoSci w procesie zarzadzania ryzykiem zinteg-
rowanym.

Zintegrowany system zarzadzania ryzykiem

R. Krupski okres$la system jako zbiér celowo wyodrebnionych elemen-
tow w czasoprzestrzeni, na ktérych zdefiniowano relacje (relacj¢) o pewnych
wlasciwosciach. Elementy te sg ze soba w interakcji, sa sprzezone®. Zgodnie
z tym ujeciem, zintegrowany system zarzadzania ryzykiem mozna okreSli¢
jako zbidr trzech rodzajéw ryzyka, a mianowicie ryzyka jakoSciowego,
ekologicznego i zawodowego oraz relacji zachodzacych pomigdzy nimi.
System ten okreSla catoksztalt dziatan i celow zar6wno projakoSciowych,
proSrodowiskowych, jak i zwiazanych z polityka bezpieczenstwa i higieny
pracy, zwigzanych z minimalizacja ryzyka w tych sferach. Przy takim
zalozeniu istota zarzadzania ryzykiem zintegrowanym jest oszacowanie
ryzyka ekologicznego, zawodowego i jako$ciowego, okreslenie dopuszczal-
nego ryzyka zintegrowanego dla procesow tworzacych negatywne aspekty
zintegrowane, zwigzane z produkowanymi przez przedsi¢biorstwo wyroba-
mi lub §wiadczonymi ustugami, a nast¢pnie dla tych proceséw, dla ktérych
jest przekroczone dopuszczalne ryzyko, podjecie dziatain doprowadzajacych
je do poziomu akceptowalnego oraz ciagle monitorowanie jego wielkoci.

Proces zarzadzania ryzykiem zintegrowanym obejmuje trzy grupy
dziatan, a mianowicie analizg, ocen¢ i kontrolg¢ ryzyka zintegrowanego.
Pierwszy etap polega na identyfikacji zagrozen i stworzeniu scenariuszy
zdarzein wypadkowych i ich skutk6w. Scenariusze dokonywane sa w ramach
dziatafi zwiazanych z analizg sieciowq i ustaleniu zwigzkéw i zaleznoSci
pomig¢dzy elementami systemu. Kolejna faza polega na obliczeniu ryzyka,
czyli polaczeniu skutkéw i prawdopodobienstwa dla wszystkich wytypowa-
nych zdarzen wypadkowych i scenariuszy zdarzen. Obliczanie ryzyka, wraz
z jego identyfikacja, obejmuje ciag czynnoSci skladajacych si¢ na analizg
ryzyka. Po analizie ryzyka nastgpuje jego ocena wedtug przyjetych kryte-
riow akceptacji ryzyka oraz wybor strategii reagowania na ryzyko. Etapem

¥ R. Krupski, Podstawy organizacji i zarzadzania, Wydawnictwo [-BiS, Wroctaw 1997,
8. 12,
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konczacym proces zarzadzania ryzykiem zintegrowanym jest Kontrola
majaca na celu weryfikacj¢ stanu planowanego z istniejacym i ewentualne
zaproponowanie dodatkowych §rodkéw bezpieczenstwa.

Realizowanie dziatan z zakresu zarzadzania ryzykiem zintegrowanym

Bazy danych o aspektach

opiera si¢ na wykorzystaniu istniejacych metod i technik z zakresu m.in.
zarzadzania ryzykiem projektu, a takze metodyki analizy sieciowej oraz
technik stuzacych do oceny ryzyka zawodowego. Etapy zarzadzania ryzy-
kiem zintegrowanym zostaly zaprezentowane na rysunku.
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Zr6dio: Opracowanie wlasne na podstawie podejScia przedstawionego przez PMI*

* PMI - Komitet Standardéw Instytutu Zarzadzania Projektami (Standards Comittee

Project Management Institute), organizacja utworzona w Stanach Zjednoczonych w celu
ujednolicenia zasad analizy ryzyka w projektach.
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Metodyka myslenia sieciowego w zarzadzaniu ryzykiem
zintegrowanym

Autorzy metodyki sieciowej, P. Gomez i G. Probst, akcentuja fakt, iz
przedsigbiorstwo powinno posiada¢ mechanizm samoczynnie dostosowuja-
cy organizacje do turbulentnego otoczenia. Kierujac si¢ zasada od szczegdtu
do og6tu’, mozna zaryzykowaé stwierdzenie, iz system oparty na za-
rzadzaniu ingredientami ryzyka zintegrowanego bedzie stanowit solidny
fundament takiego mechanizmu. Cechami takiego mechanizmu sg réwniez
mozliwosci rozwoju, czyli umieje¢tne dostosowywanie si¢ do zmiennych
warunkéw otoczenia poprzez uelastycznienie struktury systemu. Impulsy do
rozwoju nie pochodzg wiacznie z zewnatrz organizacji. Zrédtami bodzcow
moze by¢ takze wnetrze przedsigbiorstwa, dlatego rozwdj nie powinien
ogranicza¢ si¢ tylko do techniki czy technologii, produktéw badZ ustug, ale
powinien obejmowac takze procesy, struktury i ludzi®.

Poszczegblne elementy ryzyka zintegrowanego, wraz z zachodzacymi
pomigdzy nimi relacjami, stanowia system. MySlenie systemowe, wediug
P. Sengego jest ,,dyscypling widzenia catosci, sztukg widzenia wzajemnych
relacji”’. Jest to koncepcja, dzigki ktérej mozna zrozumieé og6lny charakter
zwiazkow i zaleznoSci pomigdzy elementami okre§lonego systemu. Pode-
JScie systemowe nie dotyczy wylacznie organizacji jako calosci. Analizujac
organizacj¢ zgodnie z omawianym podejSciem, mozna stwierdzic, ze sklada
si¢ ona z nakfadajacych si¢ na siebie warstw systemu®. Jednym z pod-
systeméw organizacji jest zintegrowany system zarzadzania ryzykiem
w sferach jakoSci, bhp i ochrony §rodowiska.

3 Piszac ,,0d szczeg6tu do ogétu” autorka ma na mysli oddolne podejécie do systemu,
czyli uwzgledniajace czynniki ryzyka na najnizszym, operacyjnym poziomie organizacji, tj.
ryzyko jako$ciowe, zawodowe i ekologiczne. Rozwdj systemu moze polegaé na poszerzaniu
zakresu czynnik6w ryzykogennych o sfery nieobjete w zaprezentowanym ujeciu. Dobor
obszarGw objetych zarzadzaniem systemowym nalezy do subiektywnych decyzji kierownict-
wa przedsig¢biorstwa.

8 K. Zimniewicz, Wspdlczesne koncepcje i metody zarzadzania, PWE, Warszawa 2003,
S. 170, za: P. Gomez, G. Probst, H. Urlich, Die Praxis des ganzheitlichen Problemlsens.
Vernetzt denken, Unternehmerisch handeln, Persinlich iiberzeugen, Bern-Stuttgart-Wien
1995,

P, Senge, Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczqeych si¢, Oficyna
Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 77.

8 G. A. Rummler, A. P. Branche, Podnoszenie efektywnosci organizacji, PWE,
Warszawa 2000, s. 62.
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Analiza sieciowa umozliwia lepsze zrozumienie cato$ci systemu, iden-
tyfikacje regut rzadzacych systemem oraz spojrzenie na zachodzace w nim
problemy z wielu punktéw widzenia. W omawianym uj¢ciu pozwala na
opracowanie modeli kontroli sytuacji ryzykogennych za pomoca techniki
scenariuszowej oraz okreSlenie tych elementéw i relacji, na ktére pracow-
nicy organizacji maja wplyw, i tych, na ktére nie maja’.

Wykorzystanie metody sieciowej pozwala rowniez na eliminacj¢ btgdow
najczeSciej popetnianych przez menedzeréw, do ktérych naleza m.in.
postrzeganie probleméw przez pryzmat jednej przyczyny, przede wszystkim
kosztow, czy tez opieranie swoich prognoz jedynie na bogatej bazie
informacyjne;j '°. Wiaczenie w ten mechanizm sygnaléw wczesnego ostrze-
gania stwarza mozliwoS$ci przygotowania na czas dziatan zapobiegawczych
1 eliminacj¢ potencjalnych niekorzystnych zjawisk.

Opis badan

Kategoria ryzyka zintegrowanego stata si¢ podstawa badan empirycznych
przeprowadzonych w 2004 roku'!. Gtéwnym celem badan byta préba aplikacji
i ewaluacji zintegrowanego systemu zarzadzania ryzykiem w aspekcie jakosci,
bhp i ochrony §rodowiska. Badaniami zostalo objetych 12 przedsigbiorstw,
ktore spetnialy przyjety warunek brzegowy do aplikacji takiego systemu.
Warunkiem tym bylo wdrozenie i faktyczne funkcjonowanie systemow
zarzadzania jakoScia, ochrong Srodowiska i bph. W kazdym z przedsig¢biorstw
zostata przeprowadzona procedura aplikacji systemu. Szczegdlna uwaga
zostata poSwigcona dwém firmom, ktére osiagnety maksymalng i minimalng
warto$S¢ wskaznika . Wskaznik ten zawiera si¢ w przedziale [0,1] i oznacza
zblizenie si¢ organizacji do stanu idealnego. Stan idealny * rozumiany byt jako
maksymalna identyfikacja zagrozen przy uzyciu istniejacych metod i technik
zarzadzania (rozwigzaf systemowych narzucanych przez normy).

Natomiast jednym z celéw komplementarnych, ujmujacym zagadnienia
niniejszego opracowania, byla analiza w badanych przedsigbiorstwach
trzech kategorii ryzyka oraz okreSlenie relacji pomig¢dzy tymi rodzajami

? K. Zimniewicz, Wspdlczesne koncepcje, s. 134.

19 Tamze, s. 135.

' Badania zostaty zrealizowane w ramach projektu badawczego pt. ,,Aplikacja i ewalu-
acja systemu zarzadzania ryzykiem w triadzie: jako§¢ — ochrona §rodowiska — bezpieczen-
stwo i higiena pracy” i opublikowane w pracy doktorskiej pod tym samym tytutem.

"> Dla stanu idealnego warto$é wskaznika ¢ wynosi 1.
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ryzyka — ich sily i kierunku dzialania. Na tej podstawie bylo mozliwe
zbadanie prawdziwosci stwierdzenia, ze bardziej efektywne dla przedsig-
biorstwa jest rozpatrywanie wspomnianych elementéw ryzyka poprzez
zintegrowany system niz osobne ich rozwazanie i minimalizowanie oraz
odpowiedZ na pytanie: czy wspoétdziatanie strategicznych czynnikéw w sfe-
rach jakosci, bhp i ochronie Srodowiska tworzy system prewencyjny
w przedsigbiorstwie w wybranych trzech sferach.

Warto podkreslié, iZ wymienione problemy badawcze nie zostaty
przedstawione w formie hipotez badawczych. Dziatanie to zostalo podyk-
towane faktem, iz w badaniach deskryptywnych, w ktérych okresla si¢ stan
poszczegdlnych wiasnosci obiektéw, mozna zrezygnowa¢ z formutowania
hipotez badawczych. W ten sposob mozliwe jest uniknigcie nadmiernego
subiektywizmu w uzasadnianiu tych hipotez, przejawiajacego si¢ w jego
wplywie na proces pomiaru, uzyskane rezultaty i ich interpretacje 1. Autorka
badafi ma réwniez §wiadomo$§é, iz formutowanie i weryfikowanie hipotez
dotyczy badafi o poditozu statystycznym. Natomiast procedura badawcza
bylo studium przypadku (case study). Celem tego typu przedsigwzigcia
badawczego bylo zbadanie okre§lonego zjawiska, zbiorowosci lub ogdélnych
uwarunkowan zjawisk.

Studium przypadku jest typowa procedura badawcza w badaniach
idiograficznych. Jest ona zorientowana na zgromadzenie danych dotycza-
cych faktéw jednostkowych, zjawisk czy tez proceséw. Ujecie idiograficzne
jest stosowane w przypadku badania zjawisk nietatwo poddajacych sig
uogélnieniom, a za takie autorka uznata badany system.

Ponadto mocna strona studium przypadku jest tez niewatpliwie fakt, iz
jest to strategia wykorzystujaca procedure triangulacji, a wszystkie rodzaje
triangulacji, wedlug K. Koneckiego'!, umozliwiaja zachowanie rzetelnosci
1 trafno$ci wnioskowania.

Wyniki badan

Badania dotyczace zastosowania metodyki mySlenia sieciowego skon-
centrowaty si¢ na mozliwoSci utworzenia w badanych przedsigbiorstwach
systemu opartego na prewencji. System taki wykorzystuje badanie

138, Chetpa, Kwalifikacje kadr kierowniczych przedsi¢biorstw przemystowych. Kieru-
nek i dynamika zmian, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we
Wroctawiu, Wroctaw 2003, s. 151.

14 K. Konecki, Studia z metodologii badar jakoSciowych. Teoria ugruntowana, Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 85-86.
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zwiazkéw 1 zaleznoSci pomigdzy zidentyfikowanymi rodzajami ryzyka
zintegrowanego i wnioskowanie na temat potencjalnych rodzajéw ryzyka.

Na podstawie przeprowadzonej analizy sieciowej istnieje mozliwo$¢
przewidzenia konsekwencji pojawienia si¢ poszczegdlnych rodzajow
ryzyka. Wart podkreSlenia jest fakt, iz calkowita redukcja ryzyka nie
jest mozliwa, poniewaz w organizacji zawsze moze pojawi€ si¢ czynnik,
ktéry nie zostal przewidziany i ktéry moze zagrozi¢ rozwojowi i trwaniu
organizacji, czyli tzw. ryzyko resztkowe. Istotne jednak jest prewencyjne
postrzeganie probleméw przez pracownikow. Jesli prewencja traktowana
jest jako proces kompleksowo obejmujacy wszystkie wymienione sfery
zarzadzania, reakcja na dany problem moze by¢ natychmiastowa. Reakcja
— czyli eliminacja zar6wno biezacego ryzyka, jak i zidentyfikowanych
rodzajow ryzyka z nim zwigzanych. Dzialania te prowadza w konsekwencji
do skrécenia czasu reakcji na wystgpujace problemy, zmniejszenia
kosztéw (zwiazanych np. z ze zmniejszeniem skladek ubezpieczeniowych)
oraz poprawy jakoSci nie tylko wyrobu finalnego, ale takze kontaktow
z klientami wewngtrznymi oraz zewnetrznymi, a przez to do poprawy
wizerunku firmy.

System prewencyjny to nie tylko zapobieganie problemom zanim
ujawnig si¢ w organizacji, to takze uczenie si¢ na popetnionych biedach,
a nawet inwestycje w kapital intelektualny. Mozna zaryzykowaé stwie-
rdzenie, ze aplikacja systemu ulatwia przeksztalcenie dotychczasowej
formy organizacji w organizacj¢ uczaca si¢ 0 wysokim stopniu elastyczno$ci
— elastyczno$ci reagowania na zmiany w obszarach systemowych, wy-
nikajacej z szybkoSci ich rozpoznawania oraz rozpoznawania zmian
w otoczeniu .

Warto podkreslié, iz punktem odniesienia w badaniach byly obszary ze
strategicznej karty wynikéw, bedacej efektywnym narzgdziem oceny funk-
cjonowania zar6wno organizacji jako catosci, jak i jej podsystem6éw. Badany
byl mianowicie wplyw ryzyka zintegrowanego na obszar finansowy, sto-
sunki z klientami, perspektywg rozwoju i poprawg¢ procesow wewnetrznych.
Celem zastosowania takiego miernika bylo wskazanie zwigzku pomigdzy
wczesng identyfikacja elementoéw ryzyka zintegrowanego, zbadanie relacji
pomigdzy nimi oraz ukazanie wplywu na efektywnoS$¢ przedsigbiorstwa.
Badania wykazaly, iz istnieje zwiazek pomigdzy wczesng identyfikacja

15 Whnioski te zostaly przedstawione szerzej w rozprawie doktorskiej pt. Aplikacja
i ewaluacja systemu zarzqdzania ryzykiem w triadzie: jakos¢ — ochrona Srodowiska
— bezpieczeristwo I higiena pracy, s. 361-368.
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ryzyka zintegrowanego a najwazniejszymi, wedtug strategicznej karty
wynikéw, obszarami organizacji. Zwiazek ten opierat si¢ na zaleznoSciach
przyczynowo-skutkowych. Zatem wczesna redukcja ryzyka zintegrowane-
go moze wplywaé pozytywnie na efektywnoS¢ organizacji. Nalezy podkres-
lié¢, ze istotne znaczenie we wzroScie efektywnoSci organizacji maja
wszystkie dziatania organizatorskie w warunkach ryzyka, nie tylko jego
identyfikacja. Ze wzgledu jednak na fakt, iz identyfikacja ryzyka jest
wykonywana jako jeden z pierwszych etapéw zarzadzania ryzykiem i na
jego podstawie sg podejmowane kolejne dziatania zarzadcze w stosunku do
ryzyka zintegrowanego, powinien on by¢ realizowany ze szczeg6lng uwaga.

Niemniej jednak priorytetowym wnioskiem jest fakt, iz dzigki wykorzy-
staniu metodyki analizy sieciowej w procesie zarzadzania ryzykiem zinteg-
rowanym liczba potencjalnych zagrozen (katalog ryzyka) zwigkszyla si¢
w stosunku do liczby zagrozen identyfikowanych na biezaco (bez badania
zalezno$ci) w 12 przebadanych przedsigbiorstwach o 44%. WartoS¢ ta
zdecydowanie przemawia na korzy$¢ analizy sieciowej i jej zastosowania
we wspodtczesnych przedsigbiorstwach.

Podsumowujac, zastosowanie metodyki analizy sieciowej wiaze si¢
z wymiernymi Korzy$ciami dla organizacji. Do gtéwnych mozna zaliczy¢
mozliwo$ci wynikajace z identyfikacji precyzyjnej listy czynnikow ryzyko-
gennych w trzech obszarach poddanych badaniu, stworzenie systemu
wczesnego ostrzegania na podstawie zidentyfikowanych czynnikéw oraz
zwigkszenie skuteczno$ci procesu zarzadzania ryzykiem zintegrowanym.

Zakonczenie

Warto podkre§li¢, iz wykorzystanie analizy sieciowej w stosunku do
elementéw, ktoére dotychczas w wielu przedsigbiorstwach byly rozpat-
rywane systemowo, zostalo przeprowadzone po raz pierwszy. Kwadraturg
kota wydaje si¢ w takim razie analiza jakichkolwiek systeméw, czy to
funkcjonujacych indywidualnie, czy tez w formie zintegrowanej, bez
uwzglednienia relacji pomigdzy jego elementami. Zamieszczone w artykule
wyniki badan dodatkowo akcentuja wage oraz potrzebe (jeSli nie koniecz-
no$¢) zastosowania analizy sieciowe;.




