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KRYZYS — POCZATEK RECESJI CZY SZANSA NA
SUKCES? *

GLOBAL CRISIS - THE BEGINNING OF RECESSION OR CHANCE
FOR SUCCESS?*
Ocena ryzyka, jako skuteczne narz¢dzie wspomagajace zarzadzanie przed-

sigbiorstwem.**

Streszczenie

Pierwszy artykut z serii wskazuje, w jakim stopniu sprawne zarzadzanie ryzykiem wplywa na dzialanie przed-
sigbiorstwa. Zostaty takze wskazane niektore z zagrozen dla sprawnos$ci oraz skuteczno$ci proceséOw zachodza-
cych w firmie. W opracowaniu ze wzgledu na duza ztozono$¢ problemu celowo pominigty zostaty czynnik ludz-

ki, ktory bedzie przedmiotem kolejnego artykuhu.

Summary

The first article in the series indicates the extent to which effective risk management affects the business. Have
also indicated some of the threats to the efficiency and effectiveness of the processes taking place in the
company. In a study due to the high complexity of the problem have been deliberately ignored the human factor,

which will be the subject of another article.
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Wstep

Rok 2009 dla swiatowej gospodarki zaczat si¢ fatalnie. Obecnie panujace zatamanie
rynku bez watpienia jest najpowazniejszym problemem ekonomicznym od czasow wielkiego
krachu zlat 30. XX wieku. Sytuacja rynkowa moze okaza¢ si¢ doniosta w skutkach
1powaznie zmieni¢ globalng gospodarke, czego dowodem moze by¢ seria bankructw naj-
wigkszych §wiatowych bankéw, firm ubezpieczeniowych oraz koncernow samochodowych.
Niedobdr pieniadza na rynku, stale pogarszajaca si¢ struktura zatrudnienia, nagly i nieprze-
rwany wzrost cen to zjawiska wystepujacej recesji ekonomicznej w skrdcie zwanej kryzysem.
Termin pochodzi z greckiego "krisis" 1 oznacza, w sensie ogolnym, wybor, decydowanie,
zmaganie si¢, walke, w ktorej konieczne jest dziatanie pod presja czasu. Kryzys poszerza zna-
czenie o takie cechy, jak naglo$¢, urazowos¢ i1 subiektywne konsekwencje urazu w postaci

przezy¢ negatywnych.

Kryzys jako problem globalny

Ludzko$¢ od poczatkow swego istnienia ma do czynienia z sytuacjami kryzysowymi.
Sa one wywotywane zdarzeniami losowymi, niepowodzeniami osobistymi oraz porazkami
zyciowymi. Zycie kazdego czlowieka naznaczone jest ciagtymi zmianami w nastepstwie kry-
tycznych wydarzen. Zyjemy w otoczeniu, w $rodowisku niepewnym, gdzie obok wartosci
pozytywnych nastgpuja réwniez i negatywne, powodujace stan wewngtrznej nierOwnowagi.
Kryzys gospodarczy (takze: krach gospodarczy, recesja gospodarcza, zatamanie gospodar-
cze, zapas¢ gospodarcza, depresja gospodarcza, spowolnienie gospodarcze, ale tez: ostabie-
nie gospodarcze, zawirowanie gospodarcze, zachwianie gospodarcze, chaos gospodarczy,
katastrofa gospodarcza, itd.) to zjawisko ekonomiczne w gospodarce spowodowane przez
czynniki zewngtrzne (np. przez bledna polityke finansowa lub polityke gospodarcza), ale tak-
ze przez niewydolno$¢ systemu finansowego. Kryzys finansowy to w obecnej sytuacji ryn-
kowej takze kryzys zaufania: zar6wno konsumentow do bankoéw 1 vice versa. Sytuacja ta do-
tkneta osoby zainteresowane kredytami mieszkaniowymi, ktére w obliczu stabnacego ztotego
1 umacnianiu si¢ pozycji franka szwajcarskiego postawione zostaty w sytuacji rosnacych rat,
co z kolei doprowadzito do ich niewyptacalnosci. Naturalng koleja rzeczy w sytuacji braku
skutecznosci w egzekwowaniu naleznosci przez banki byt ich ,,zator platniczy”.

W czasie trwania kryzysu nastgpuja bankructwa instytucji finansowych 1 bankow, do-
chodzi do upadiosci wielu firm 1 przedsigbiorstw, w wyniku czego nastgpuja zwolnienia gru-

powe, utrata miejsc pracy 1 redukcja etatow.
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Zjawisko to najczesciej objawia si¢ poprzez: galopujaca inflacje przeradzajaca sig
w hiperinflacjg, spadek produkcji, spadek plac, spadek zatrudnienia, wzrost bezrobocia, spa-
dek dochodow, spadek konsumpcji, spadek PKB, wzrost deficytu budzetowego, wzrost defi-
cytu fiskalnego, wzrost deficytu handlowego, trend spadkowy w podatkowych dochodach
budzetowych panstwa, spadek dynamiki (zwolnienie) tempa wzrostu gospodarczego, zwalnia

tez dynamika wzrostu produkcji przemystowej, obniza sie tempo eksportu.’

Na krawedzi upadku — sprawne zarzadzanie w stanach kryzysowych

Wskazane powyzej symptomy kryzysu stanowia duze zagrozenie dla ptynnosci finan-
sowej kazdego przedsigbiorcy, niezaleznie od rodzaju §wiadczonych ustug lub produkowa-
nych débr. Jest to takze duzy problem dla polityki finansowej panstwa, ktérego glownym zré-
ditem przychodow sa r6znego rodzaju daniny publiczne. Upadek przedsigbiorstwa oznacza
znaczace uszczuplenie wptywow Panstwa, co powoduje powigkszenie deficytu w budzecie,
a efektem tego moga by¢ wyzsze podatki, wzrost cen 1 zmniejszenie popytu na dane ustugi
1dobra. Jak wida¢ z powyzszego, rynek finansowy to sie¢ powigzan podmiotOw w nim
uczestniczacych, brak ktoregokolwiek w relacjach dostawca — biorca stawia kazdego z nich
w trudnej sytuacji - brak dostawcy maki lub niewystarczajaca jej ilos¢ w dostawie dla wtasci-
ciela piekarni skutkuje stabsza wydajnos$cia produkcji.

Podobne problemy staja przed dostawca wspomnianej maki. Brak odbioru dla jego
produktu to mniejszy rynek zbytu. Ratunkiem moze okaza¢ si¢ nizsza cena, ale trwajaca od
dtuzszego recesja w zbiorach skutkuje stalym wzrostem cen zb6z. Sprzedajac swoj wyrdb
w nizszej cenie dostawca maki moze w pewnym momencie utraci¢ ptynnos¢ finansowa spo-
wodowana niewystarczajaca ilo$cia pieni¢gdzy na zakup nastgpnej partii surowca.

Nalezy wigc w tym miejscu postawi¢ pytanie: jak zarzadza¢ przedsigbiorstwem, jakie
nalezy przedsigwzia¢ czynnosci, aby zapobiec lub radykalnie zmniejszy¢ skutki kryzysu?
Odpowiedz na to pytanie okazuje si¢ prosta, poniewaz na pytanie ,,jak?” najczesciej pojawia-
jaca si¢ odpowiedzia jest ,,dobrze, rozwaznie, z glowa”. Ale co oznacza to dobre, rozwazne
zarzadzanie?

Zarzadzanie samo w sobie to:

e Sztuka osiggania zamierzonych rezultatow przez innych ludzi, zarzadzajacy

(menedzerowie) osiagaja cele organizacji poprzez organizowanie pracy innych, a nie

przez wykonywanie zadan osobiscie,

' www.wikipedia.org
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e Dzialalno$¢ kierownicza polegajaca na ustalaniu celow 1 powodowaniu ich realizacji
w organizacjach podlegtych zarzadzajacemu, na podstawie wilasnosci srodkow pro-
dukcji lub dyspozycji nimi (wg Gilinskiego),

e Drzialanie polegajace na dysponowaniu zasobami (wg prof. T. Pszczélkowskiego),

e Zestaw dziatah (planowanie, organizowanie, motywowanie, kontrola) skierowanych
na zasoby organizacji (ludzkie, finansowe, rzeczowe, informacyjne) wykorzystywa-

nych z zamiarem osiagnigcia celow organizacji. (wg Griffina).

Od poczatku XX wieku, odkad zarzadzanie probowano oprze¢ na naukowych podsta-
wach, az do lat 60. XX wieku zarzadzanie pojmowane bylo jako dzialanie kierownicze, obej-
mujace nastgpujace sekwencje postgpowania: planowanie, organizowanie, motywowanie
1 kontrolowanie, nazywane klasycznymi funkcjami zarzqdzania. Klasyczne funkcje zarzadza-
nia wyroznil pierwszy "klasyk" zarzadzania Henri Fayol. Jednakze paradygmat zarzadzania
zmienit si¢ od tego czasu radykalnie, wigc warto powroci¢ do starszej, bardziej ogdlnej defi-
nicji: zarzadzanie to sztuka badz praktyka rozumnego stosowania $rodkow dla osiagnigcia
wyznaczonych celow.” To whasnie na tych $rodkach opiera sie racjonalne i madre zarzadza-
nie.

Wskazane na poczatku przykltady symptomoéw kryzysu, a takze ich wplyw na zacho-
dzace w gospodarce procesy, byty przyktadami czynnikow makroekonomicznych zachodza-
cych w globalnej sieci powiazan gospodarczych i transakcji finansowych. W przypadku poje-
dynczego przedsigbiorstwa, w zaleznosci od jego podstawy prawnej (przepisu normatywnego
nadajacy przedsigbiorstwu osobowos$¢ prawna), czes¢ przytoczonych juz symptoméw zala-
mania moze takze odnosi¢ si¢ do jego kondycji finansowej w znaczeniu mikroekonomicznym
(spadek wartosci akcji na gietdzie, deficyt finansowy, spadek dynamiki produkcji). Poza przy-
toczonymi, mozna takze wyr6zni¢ te czynniki, ktore nie beda stanowity skutkow, ale wrecz
przyczyny takiego stanu firmy. Odwolujac si¢ do definicji Fayola, kryzysem w przedsigbior-
stwie mozna okresli¢ takze kryzys w zarzadzaniu tzn. w planowaniu, organizowaniu, moty-
wowaniu 1 kontrolowaniu. W tym przypadku mozna mowic o ,,strategii kryzysowej, porazki”,
poniewaz podobnie jak niedobor partnera w transakcjach rynkowych, tak braki

w prawidlowym zarzadzaniu (opracowywaniu planow, kierowaniu, kontrolowaniu)

? Tamze
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sa przyczyna powstania probleméw w prawidlowym funkcjonowaniu przedsigbiorstwa. War-
to w tym miejscu wskazac, ze kierujac przedsigbiorstwem tak samo silnie jak na sukces moz-
na pracowac na niepowodzenie. Jak to mozliwe, ze w niektorych obszarach nasze decyzje nie
sa tak skuteczne jak bySmy tego oczekiwali? Tak samo jak w sporcie, tak i w ekonomi, kazdy
ma réwne szanse na starcie, takie same warunki na torze, wiatr czy $liskie zakrety, ale nieste-
ty nie kazdy potrafi sobie z tym poradzié. Zle dobrane opony, roztozone sity czy stabe przy-
gotowanie z gory skazuja na przegrana. Jedni zblizaja si¢ do puli medalowe;j, a inni nie potra-
fig si¢ zakwalifikowa¢ nawet do finatu. Oczywiscie jednorazowe niepowodzenia moga wyni-
ka¢ z przypadku podobnie jak jednorazowe sukcesy. Jednak, kiedy utrwala si¢ tendencja, czy-
i wzorzec zlego zachowania, mozemy mowi¢ o strategii porazki. Strategie porazki widac
z dystansu. Dobry zarzadca bacznie przygladajacy si¢ podlegtym pracownikom 1 wspdtpra-
cownikom, moze bez problemu dostrzec ,,czarne owce”, ktore swoim postgpowaniem sku-
tecznie wplywaja na wielko$¢ sukcesu lub niepowodzenia. Pominigcia, nierzetelne prowadze-
nie dziatan, bagatelizowanie niepokojacych sygnalow, moze sprowadzi¢ duze problemy na
prawidlowe funkcjonowanie firmy. Niezbedne przy prawidlowym zarzadzaniu jest wlasciwe
dobieranie srodkow do zaistnialej sytuacji oraz trzezwe postrzeganie otaczajacej nas rzeczy-

wistos$ci.

Strategiczne posunigcia w zarzadzaniu

Wylonione przez Fayola funkcje zarzadzania mozna podzieli¢ na te, ktére wspomagaja
dobre zarzadzanie stanowiac Srodek prewencyjny, zapobiegawczy, dorazny oraz te, ktore
dziatajac ex post sa wskazéwkami jakich sytuacji lub posunie¢ nalezy unika¢. Takim narzg-
dziem w reku zarzadzajacego z pewnoscia bgdzie kontrola, ktéra z natury jest juz dziataniem
nastgpczym, a jej gtdwnym zadaniem jest dostarczanie wiadomosci, informacji o wcze$niej
powstatych problemach 1 na ich podstawie wskazanie, jak nalezy dziata¢, aby w przysztosci
tych samych btedéw nie popetniaé. Cytujac za dr. Leszkiem Smolakiem, kontrola to swego
rodzaju system wczesnego ostrzegania, sygnalizator zagrozen, mechanizm samoobrony,
a takze, co wspomniatem juz wczesniej, skuteczny system dostarczania informacji. Niestety
czynnos$ci kontrolne najcz¢sciej stuza wykrywaniu nieprawidtowosci w trakcie lub po wyko-
naniu danego dziatania 1 dopiero wtedy mozliwa jest do sporzadzenia analiza calego zajScia, a
tym samym zmniejszenia ryzyka powstania tej samej nieprawidtowosci lub tego samego bleg-
du w przysztosci. Naturalnie mozna stara¢ si¢ to ryzyko zminimalizowa¢, stosujac srodki do-
razne, jakimi moga by¢ elementy motywujace, ktore spowoduja skuteczniejsze, a takze
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sprawniejsze wykonywanie obowiazkow przez motywowana osobg, ale nawet w ten sposob
nie jesteSmy w stanie unikna¢ zwyktych bledow.

Stricte prewencyjnym $rodkiem mogacym przyczyni¢ si¢ do prawidlowego dziatania
przedsigbiorstwa bez watpienia bedzie planowanie oraz potaczone z nim organizowanie. Pla-
nowanie rozumiane jest jako ukierunkowany na przysztos$¢ proces decydowania (ciagte przy-
gotowywanie 1 podejmowanie decyzji ksztaltujacych przyszta pozycje organizacji dzigki ko-
ordynacji i integracji podejmowanych przez nia dziatan).’

W wyniku tych dwoch czynnos$ci powstaje pewna strategia dzialania na przysztosc.
To wlasnie ten element stawia planowanie nad kontrola, poniewaz zamiast wskazywac, co
byto, mozliwe jest do okreslenia, co moze by¢ przyczyna niepowodzenia. Strategiczny plan
dzialania, podobnie jak taktyka przed meczem, moze przyczyni¢ si¢ do osiagnigcia sukcesu
(wygranej), ale takze moze spowodowac wielka porazke. Wszystko zalezy od tego, jakie
czynniki zostang wzigte pod uwage. Sporzadzenie strategicznego planu dzialania powinno
odbywa¢ si¢ zgodnie z logika planowania, na podstawie przyjetych zasad, w nastepujace]
kolejnosci:

e QOkreslenie celow,
e Ocena przysztosci,
e Wybor najkorzystniejszej strategii,

e Opracowanie planu.

Celem planowania strategicznego jest zmniejszenie ryzyka podjgcia biednych decyz;ji.
Chodzi o to, zeby pewne zjawiska nie zaskakiwaty menadzerow, dlatego tez powinno si¢
stworzy¢ pewien obraz zjawisk, ktoére wystapia w przysztosci, co w konsekwencji pozwoli na
zmniejszenia przymusu rzeczowego i czasowego.' Taka dziatalnos¢ w praktyce zwyklo sig

okresla¢ mianem oceny ryzyka.

Ryzyko

Pojecia ryzyka nie da si¢ dokladnie zdefiniowac, poniewaz, jak juz wczesniej zostato
zaznaczone, jest to zjawisko niepewne, dlatego tez do konca nie uda si¢ wskaza¢, jakim zja-
wiskom 1 sytuacjom mozemy przypisa¢ to miano. Poza tym, iz jako ryzykowne literatura

przedmiotu opisuje zdarzenie niepewne, to zaraz po tym dodaje przymiotnik ,,naglte”. W ten

* A. Oleksiuk, Problemy organizacji, wyd. Key Text, Warszawa 2007, s. 34

* Ibidem, s. 35
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sam sposob zjawisko opisuje wigkszo$¢ pozycji dotyczacych tej tematyki, uzupehiajac
w niektorych przypadkach o zwrot: powodujace duze uszczuplenie w majatku firmy. Sadzg,
ze podane powyze] zwroty definiujace po czesci omawiane zjawisko w klarowny sposob je
obrazuja, ryzyko to nagle, pojawiajace si¢ z zaskoczenia zdarzenie mogace powsta¢ w wyniku
dziatania lub zaniechania dzialania cztowieka lub tez przez czynniki niezalezne od niego nie-
zalezne.

Na gruncie praktyki zarzadzania wyksztalcity si¢ dwa podejscia do ryzyka jako zjawi-
ska. Pierwsze z nich to koncepcja negatywna, zgodnie z ktéra ryzyko jest zagrozeniem
1 nalezy sig broni¢ przed jego skutkami. Zagrozenie moze zosta¢ wywolane przez niewlasciwe
dziatanie lub ich brak oraz, co wydaje si¢ by¢ najbardziej niebezpieczne dla funkcjonowania
przedsigbiorstwa, moze ono wystapi¢ nagle i niespodziewanie.

Drugie z kolei podejscie nazywane jest koncepcja neutralna, ktore zaktada postrzega-
nie ryzyka jako mozliwosci wystapienia efektu niezgodnego z oczekiwaniami’ i zwiazane jest
najczesciej z:

e nie osigganiem ustalonych celow i zadan dla operacji 1 programoéw (ryzyko strategicz-
ne),

e naglymi wypadkami losowymi w codziennej dziatalnosci (ryzyko operacyjne),

e niezrealizowaniem obowiazujacej polityki organizacji, plandw 1 procedur lub nieprze-
strzeganiem obowiazujacych przepisow i regulacji,

e blednym rejestrowaniem danych, niewtasciwym ksiggowaniem, btednymi sprawozda-
niami finansowymi, stratami finansowymi (ryzyko finansowe),

e niewtasciwa ochrona majatku,

e bledna decyzja wynikajaca z wykorzystania blednych lub nierzetelnych informacji,

e nieeckonomicznym nabywaniem $rodkow lub wykorzystaniem ich w spos6b mato wy-
dajny lub nieefektywny,

e niezadowoleniem klientow, szkodliwym rozglosem, utrata reputacji (ryzyko reputa-
cji).b

Powyzsze przyktady postaw i1czynnikow wplywajacych na powstanie zagrozenia dla
funkcjonowania przedsigbiorstwa wskazuja, 1z zrodet ryzyka mozna doszukiwaé si¢ zardOwno

wewnatrz firmy jak 1 na zewnatrz. Lista zagrozen jest dluga i zr6znicowana, ale wszystkie

> K. Jajuga, Zarzqdzanie ryzykiem, PWN, Warszawa 2007, s. 13

® Wypowiedz zaczerpnigta z wyktadu na temat ,,Analiza ryzyka i planowanie audytu wewnetrznego ”, wygto-
szonego przez mgr Rafata Krzemienia CFE na Uniwersytecie Warszawskim w dniu 10 stycznia 2009 r.
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posiadaja jedna ceche wspodlna, a mianowicie wplywaja one bezposrednio na kondycj¢ finan-

sowa podmiotu.

Czynniki wewnetrzne ryzyka

Zagrozeniami wewngtrznymi bez watpienia bgda nowe cele, nowe strategie, nowe
procedury, fuzje, przej¢cia, nowe placowki, nowe procesy, nowe systemy informatyczne
1 informacyjne, zmiany w strukturze organizacyjnej, zmiany kadrowe.

Cytujac za dr. Leszkiem Smolakiem, dodatkowo mozliwym jest wyrdznienie takich
elementow ryzyka wewngtrznego jak:

e infrastrukturalne: zwiazane z posiadanymi zasobami majacymi zagwarantowac¢ efek-
tywne wykonywanie okreslonych obowiazkow, przedsigbiorca powinien by¢ przeko-
nany, ze posiadane przez niego zasoby rzeczowe beda wystarczajace do osiagnigcia
celu,

e finansowe: brak funduszy okreslonych jako konieczne w zaktadanym planie budzeto-
wym,

e operacyjne: dotyczace nierealnych i nieosiagalnych celéw,

e technologiczne: niewystarczajace zaplecze informatyczne, zle funkcjonujacy system.

W literaturze najczg$ciej spotykanym pojgciem zwigzanym ze finansowa sfera dzia-
falnosci przedsigbiorstwa najczesciej zastgpowane jest mianem ryzyka wrodzonego, ktorego
wielko$¢ szacowana jest na podstawie:

e zlozonosci procedur,

e rozbieznos$ci sposobow zarzadzania — 1lo$¢ szczebli w procesie zarzadzania,

e absolutnej wielko$ci wsparcia finansowego — materialnos¢,

e typu kierownika projektu (wykonawcy projektu) — np. publiczny czy prywatny,

e wysokiego stopnia rotacji personelu — doswiadczenie 1 kwalifikacje.

Podsumowujac, mozna postawic tezg, iz kryzysem w skali mikroekonomicznej jest ta-
ka sytuacja, w ktorej na skutek spigtrzenia réznorodnych trudnosci zagrozona jest realizacja
jego podstawowych funkcji 1 jednoczesnie ograniczone sa organizacyjne zdolnosci do zlikwi-

dowania zaistnialego stanu.’

" M. Szczerbak, Ryzyko strategiczne przedsiebiorstwa i mozliwosci jego ograniczenia, (w:) Ryzyko w dziatalno-
sci przedsiebiorstw, Warszawa 2009, s. 39
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Kontekst dzialalnoSci przedsi¢biorstwa — czynniki zewngtrzne ryzyka
Z kolei do zrodet ryzyka zewngtrznego zaliczymy nowe regulacje i przepisy prawne
przyczyniajace si¢ w pewnym stopniu do ograniczenia zakresu wykonywanych ustug lub pro-
dukcji np. czgste zmiany przepisdOw oraz interpretacji przepisOw podatkowych. Praktyka or-
ganow skarbowych, jak 1 orzecznictwo sadowe w tej dziedzinie nie s jednolite. W przypadku
przyjecia przez organy podatkowe odmiennej niz nasza interpretacji przepisow podatkowych
mozna liczy¢ si¢ z negatywnymi konsekwencjami wplywajacymi na dzialalno$¢, wyniki, sy-
tuacje finansowa lub perspektywy rozwoju, konkurencje, osiagnigcia technologiczne, global-
ne zmiany ekonomiczne, zmiana zachowan, oczekiwan i upodoban klientoéw. Dodatkowo do
czynnikow zewngtrznych ryzyka zaliczymy takze:
e zmiany polityczne — wprowadzanie nowych praw 1 obowiazkéw dla obywateli
1 przedsigbiorcéw danego obszaru prawnego powiazane ze zmianami w organach wia-
dzy stanowiacej,
e ckonomiczne — wynikajace ze zmian podstawowych warunkow prowadzenia dziatal-
nosci gospodarczej (koniunktura gospodarcza, rynkowe stopy procentowe),

e spoleczne — zmiany w zachowaniach, pogladach i modzie.

Mowiac o spolecznych czynnikach ryzyka mam na mysli wlasnie stopien zainte-
resowania klienta dana oferta (popyt), ktory ze wzgledu na duzy poziom zmiennosci,
rodzi duze zagrozenie w rynkowej egzystencji przedsigbiorstwa. Niezwykle istotna cecha
dobrego menadzera jest trzezwos¢ 1 Swiezos¢ spojrzenia. Osoba zarzadzajaca przedsigbior-
stwem przede wszystkim powinna stale $ledzi¢ 1bada¢ dos¢ szybko zmieniajacy si¢ rynek
ushug 1 wyrobow. Niestety dos¢ czesto jest tak, ze wraz ze zmiang technologiczna wyrobow,
zmienia si¢ takze charakter swiadczonych ustug. Najlepszym tego przykladem jest sfera pro-
duktow sprzetu fotograficznego 1 video.

W dzisiejszych czasach wystuzyty si¢ juz klisze fotograficzne lub kasety do kamer.
Wciaz galopujaca przemiana technologiczna pozwolita na zastapienie VHS zapisem cyfro-
wym. Niestety, cierpia na tym réwniez salony fotograficzne, ktére dotad zasypywane byly
stosami klisz do wywolania. Teraz musza zadowoli¢ si¢ wykonywaniem fotografii do doku-
mentow 1czasami $wiadczeniem ustug fotograficznych na réznych imprezach. Prosty przy-
kiad, ale dobrze obrazujacy to, ze w dobrym zarzadzaniu nalezy mie¢ takze na uwadze kon-
tekstowos$¢ przedsigwzig¢, co zmusza menadzera do bacznego $ledzenia trendow, zmian tech-

nologicznych, a takze odpowiedniego reagowania na nie. Niezwykle wazne jest zrozumienie
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otoczenia przedsigbiorstwa, w jakim dane przedsigwzigcie jest realizowane oraz identyfikacja
czynnikoéw ryzyka, ktore moga mie¢ wptyw na dany projekt. Chodzi tu o ciagly rozwoj firmy
w znaczeniu zardwno mikro jak 1 makroekonomicznym. Nie nalezy poprzestawac¢ jedynie na
obserwacji 1 analizie zachowan konsumentow, ale takze stale podnosi¢ konkurencyjnosci 1 a-
trakcyjnosci $wiadczonych ushug czy proponowanych dobr — w skrocie dbatos¢ o ciagly
wzrost innowacyjnosci przedsigbiorstwa. Ekonomisci czgsto podkreslaja zwiazek przedsig-
biorczosci 1 kreatywnosci, rozumianych jak zbior pewnych umiejgtnosci, ktore prowadza do
odmiennego sposobu, organizowania, wdrazania wiedzy, postrzegania §wiata, tworzenia no-
wych idei, rozwiazan i perspektyw.® Stownikowa definicja innowacyjnosci jest wprowadza-
nie czego$ nowego, rzecz nowo wprowadzona, reforma, ulepszanie. Moze ona odnosi¢ si¢ do
wszelkich dziedzin 1 sfer oddzialywan w r6znych kierunkach. Innowacyjne rozwiazania moga
zosta¢ zastosowane przy ulepszaniu maszyn 1urzadzen, przeprowadzaniu zamian w or-
ganizacji 1 zarzadzaniu. Moga one dotyczy¢ zardwno najwyzszych technologii, jak 1 elemen-
tow zycia codziennego. Innowacyjno$¢ postrzegana jest w dwojaki sposob. Z jednej strony
wskazuje sig, iz jest to rezultat pewnego dzialania tzn. wszelkiego rodzaju dobra, ustugi, po-
mysly postrzegane przez odbiorcow jako nowe, np. wynalazki, znaki towarowe. Z drugiej za$
ujmuje si¢ jako proces obejmujacy wszystkie dziatania, ktérych rezultatem ma by¢ powstanie
pomystu, prac badawczo — rozwojowych i projektowych, produkcji, marketingu 1 upowszech-
niania. Wynika z tego, Ze innowacyjnos¢ stanowi najwazniejszy ze sposobow uzyskiwania
przewagi na rynku. Szybkos$¢ 1 efektywnos$¢ wprowadzania przez firmy innowacji jest jed-
nym z najistotniejszych czynnikow w walce konkurencyjnej.” Wdrazanie nowych (dostoso-
wywanie do rynku) powinno by¢ takze prowadzone w sposob rozsadny z zachowaniem ele-
mentarnych zasad. Pospiech w dziataniach dostosowawczych grozi tym, ze w wyniku nie-
przemyslanych decyzji lub pochopnie zainicjowanych dziataf, dane przedsigwzigcie najzwy-
czajniej si¢ nie powiedzie, nie zostanie zrealizowany zamiar podjgty przez zarzadzajacego.
Natomiast brak $wiezych, nowych rozwigzan skutkuje stagnacja firmy, a co za tym idzie
zmniejszeniem poziomu konkurencyjnosci w stosunku do innych firm. Jego ushugi lub
przedmioty ,,starzeja si¢”, traca cech¢ nowosci, nie moga konkurowaé¢ z podobnymi produk-

. . . 4. 1
tami oferowanymi przez inne przedsigbiorstwa. '

¥'S. Sudol, Przedsiebiorstwo. Podstawy nauki o przedsiebiorstwie. Teoria i praktyka zarzqdzania, Dom Organi-
zatora, Torun 2002, s. 34.

? Por. S. Pangsy — Kania, Innowacyjnosé kartq przetargowq w walce konkurencyjnej, PTE, Gdansk 2001, s. 19 -
35

19 Zob. J. Boganienko, Zarzqdzanie innowacjami, Wybrane problemy, SGH, Warszawa 1998 r,. s. 10.
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Wynika z tego, ze kontekstowo$¢ nie oznacza jedynie zmian w modzie, trendow,
a takze technologii wytwarzania dobr, jest to takze globalizacja procesow gospodarczych,
wzrost konkurencji powiazania pomi¢dzy dostawcami 1 odbiorcami.

Dostosowywanie przedsigbiorstwa powinno jednak przebiegaé w sposob dobrze
przemyslany i rozwazny, poniewaz przejmowanie wzorcoOw 1 rozwiazan od krajow wysoko
rozwinigtych, o najnowoczesniejszych technologiach, w dtuzszej perspektywie moze dopro-
wadzi¢ do zjawisk negatywnych, zaro6wno spotecznych, jak i ekologicznych. W skrajnych
przypadkach moze doprowadzi¢ do bankructwa mniej zaawansowanych technologicznie
przedsigbiorstw. Dlatego w zarzadzaniu przedsigbiorstwem niezbg¢dne jest podejscie globalne
przy rownoczesnym dostosowywaniu si¢ do warunkéw lokalnych 1 wymogdéw indywidual-
nych. Posiadany obecnie kapitat kliencki oraz perspektywa dziatan zwiazanych z klientami
staja si¢ obecnie miernikami oceny mozliwosci rozwoju przedsigbiorstwa. Zarzadzanie wie-
dza o kliencie, jako kompleksowe podejscie do problemu gromadzenia, tworzenia 1 wykorzy-
stywania wiedzy o nim dla jego wigkszej satysfakcji, stalo si¢ niezwykle cenna umiejgtnoscia
w kreowaniu wartosci przedsigbiorstwa. Tworzona dzigki wiedzy o kliencie wartos¢ przycia-
ga go do firmy i decyduje o jej pozycji rynkowe;j. '

Dazac do poprawy funkcjonowania podleglej jednostki, zarzadzajacy musi nie tylko
zwroci¢ uwage na aspekt pracownik - klient, ale takze szacowa¢ w jaki sposob postawa klien-
ta stymulowana przez polityke firmy lub wprowadzane nowosci moze przyczyni¢ si¢ do jej
funkcjonowania.

Wskazane zaleznos$ci sa istotnym czynnikiem budujacym niepewno$¢ producentow,
ktora szczegdlnie uwidacznia si¢ przy wprowadzaniu nowych produktow na rynek, gdzie
btedne rozpoznanie potrzeb lub upodoban konsumenckich moze stanowi¢ przyslowiowy
,»strzal do wilasnej bramki”, przed ktorym takze poczatkujacy przedsigbiorca jest w stanie si¢
obroni¢. W tym celu pomocnym elementem moze okaza¢ si¢ badanie statystyczne (sonda),

lub dobrze poprowadzona kampania reklamowa.

Vis maior - czynnik niezalezny

Wspomniane powyzej obszary ryzyka nie wyczerpuja katalogu elementéw — bodzcow
ksztattujacych przychaod.

Czynniki ryzyka w srodowisku makroekonomicznym to nie tylko powigzania migdzy

przedsigbiorcami (czynnik ekonomiczny), konkurencja, czynniki prawne czy polityczne lub

'''S. Sobolewska, Zarzqdzanie wiedzq o kliencie, pod red. B. Dobiegaty — Korony, A. Hermana, Difin, Warsza-
wa 2006.
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tez spoleczne. Pozytywnym elementem w przypadku wspomnianych czynnikoéw jest ich
przewidywalno$¢ w mniejszym lub wigkszym stopniu. Sprawa staje si¢ bardziej skompliko-
wana, jezeli mamy do czynienia z ryzykiem niezaleznym od czlowieka, na ktorego poziom
nie jest on w stanie skutecznie wptynac. Do tej kategorii zrodet ryzyka naleza czynniki $ro-
dowiskowe, gdzie prawidlowe funkcjonowanie przedsigbiorstwa bedzie uzaleznione od wa-
runkow naturalnych takich jak: zmiany klimatu, zatamania pogody, r6znego rodzaju katakli-
zmy, erupcje wulkandw.

W ostatnich czasach z lekkim zaniepokojeniem obserwujemy jak klimat naszego kraju
od dluzszego czasu jest do$¢ niestabilny, czego dowodem sa nagte skoki temperatur, stosun-
kowo ciepte zimy 1 w niektorych momentach piekielnie upalne lata. Stanowi to dla 0sob trud-
niacych si¢ uprawa zbdz lub owocow czy warzyw duze ryzyko uzyskania stabych zbiorow lub
produktéw o niskiej jakos$ci nie nadajacych si¢ do dalszego przetworzenia lub obrotu. Do dzi-
siejszego dnia plantatorzy jablek pamigtaja zajscie, ktore miato miejsce w zesztym roku, kie-
dy to z powodu nagtego ochtodzenia, zniszczeniu ulegta duza czg$¢ upraw jabtek, czego sut-
kiem byty braki tego produktu na ryku, a w konsekwencji ponad 60 % skok ceny. Sytuacja ta
nie dotyczy jedynie plantatorow jablek, podobnie dzieje si¢ w przypadku upraw pszenicy,
zyta czy tez r6znego rodzaju warzyw.

Nagte zatamania pogody tj. zamiecie $niezne, ulewne deszcze, gwaltowne burze
z wyladowaniami atmosferycznymi moga takze stwarza¢ dla przedsigbiorcow zagrozenia
zwiazane z utrata terminowosci 1 plynnosci dostaw zar6wno materiatow jak i surowcoOw nie-
zbednych do produkcji. Mamy tu do czynienia z sita wyzsza (termin takze spotykany
w literaturze), ktéra w rzeczywistosci moze objawia¢ si¢ zarOwno w postaci katastrof natural-
nych jak 1 wypadkow technicznych, takich jak np. zawalenie si¢ mostu lub tunelu, uszkodze-
nie urzadzen chlodniczych z okre§lonymi negatywnymi skutkami dla przechowywanego la-
dunku.

Wsrod czynnikéw srodowiskowych wystepuja takze uwarunkowania ekologiczne
zwigzane z ochrona nowoodkrytych gatunkoéw roslin 1 zwierzat, zanieczyszczanie wody pit-
nej, zanieczyszczanie srodowiska (spaliny 1 odpady), nieprawidlowe sktadowanie materiatow
niebezpiecznych. Skutki ignorowania regulacji odnoszacych si¢ do poszanowania srodowiska
naturalnego moga uwidacznia¢ si¢ zarOwno wewnatrz jak 1 na zewnatrz. Wzrost absencji cho-
robowej pracownikow 1 w konsekwencji spowolnienie prac poprzez spadek wydajnosci,

a takze wzrost liczby protestow mieszkancow zyjacych w najblizszym sasiedztwie przedsig-
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biorstwa to najczesciej spotykane skutki nieprzestrzegania wspomnianych unormowan praw-
nych

Podsumowujac, vis maior (sil¢ wyzsza) w literaturze definiuje si¢ jako losowe zdarze-
nie nadzwyczajne wywolane sitami natury, ktorego negatywnym skutkom nie mozna byto
zapobiec przy dolozeniu nawet najwyzsze] starannos$ci. Niestety, ryzyko zwiazane
z dziataniem natury, jak juz zostatlo wspomniane, do$¢ trudno przewidzie¢, cztowiek moze
jedynie przeciwdziala¢ w celu zlagodzenia powstalego zagrozenia. Chcac w duzym stopniu
wyeliminowac¢ skutki ryzyka w przysziosci mozna w stosunku do czynnikéw wskazanych
powyzej ($niezyce, ulewne deszcze, wyladowania atmosferyczne) zastosowac srodki zapo-
biegawcze, ktorymi w praktyce moga by¢: utrzymywanie odpowiedniego poziomu zapasow
magazynowych w przedsigbiorstwie. W kontraktach z firmami, ktore zapewniaja firmie do-
stawy surowcoOw 1 komponentow do produkcji, nalezy uwzgledni¢ takze prognozy pogody
1 wystepujace przeszkody spowodowane sila wyzsza. Niektorzy dostawcy korzystaja z urza-
dzen GPS, ktore staja si¢ niezwykle pomocne w przypadku potrzeby zmiany trasy, gdy znana
jest sytuacja atmosferyczna w danym rejonie. Prostym sposobem na spadki napigcia lub cal-
kowitego doptywu pradu jest alternatywne, niezalezne zasilanie. Wspomniane modele postg-
powania na wypadek zaistnienia niepozadanych warunkéw atmosferycznych sa jedynie $rod-
kami zapobiegawczymi, nalezacych do wczesniej opisywanych srodkow prewencyjnych, a co
z tym zwiazane okupione juz wczesniej jakas strata.

Poza wskazanymi powyzej wewngtrznymi lub zewngtrznymi czynnikami ryzyka, wy-
odrebni¢ mozna takze takie, ktérych nie mozna jednoznacznie umiesci¢ w jednej lub drugiej

grupie.

Informacja w zarzadzaniu

Prawidlowe 1 skuteczne funkcjonowanie przedsigbiorstwa zalezy w gldwnej mierze
takze od prawidtowosci, kompletnosci 1 ,,Swiezosci” przeptywu informacji. To wlasnie ten
czynnik decyduje o skutecznym wczesnym rozpoznaniu zagrozen i wczesnym im przeciw-
dzialaniu. Wprowadzenie skutecznego modelu (schematu, procedury) przekazywania
1 bezpieczenstwa informacji jest istotnym elementem ograniczania stopnia ryzyka w dzialaniu
organizacji lub przedsigbiorstwa. Nalezy pamigta¢ jednak, ze warunkiem zachowania bezpie-
czenstwa informacji jest poprawne zarzadzanie ta informacja. Nie wystarczy jedynie ustano-
wienie pewnych procedur, wymogow czy obostrzenia narzucajace pewne zachowania jak
1 obowiazki, ale nalezy zwroci¢ takze uwage na ludzi zaangazowanych w utrzymanie tego
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systemu oraz odpowiedni dobdr metod przetwarzania i przechowywania danych. Dobra prak-
tyka kierujacego czy to przedsigbiorstwem czy tez jednostka administracyjna jest state podno-
szenie $wiadomosci wsrdd personelu odpowiedzialnego za przechowywanie informacji, czym
W rzeczywistos$ci ona jest, jaka wartos¢ stanowi dla firmy. Uswiadamianie o wartosci infor-
macji dotyczy¢ powinno takze osdb niezwiazanych na state zich gromadzeniem czy prze-
chowywaniem, poniewaz caty zespot ludzi pracujacych na wynik firmy powinien mie¢ wyso-
ko rozwinigta $wiadomo$¢ jak waznym elementem dla sprawnego funkcjonowania
1 wptywajacym na wynik jest ,,$wiezo$¢” informacji. Wszelkie wspomniane czynniki ryzyka
musza zosta¢ wzigte pod uwage przy budowaniu prawidlowo dziatajacego systemu, w ktorym
przekazywana informacja bedzie wptywata na usprawnienie procesOw zachodzacych w fir-
mie, a nie bedzie stanowita powaznego ich spowolnienia lub, co gorsza zatrzymania.

W stosunku do prawdziwos$¢ przekazywanych informacji nie jesteSmy w stanie
w 100 % zapobiec przekazywaniu tych zawierajacych btedne dane. Niestety czlowiek jest
istota omylna 1 czgsto bywa tak, ze przekazywane przez niego informacje moga nie do konca
by¢ spdjne z tymi, ktore zostaly jemu przekazane. Niestety ryzyko pomyiki pracownika ist-
nieje zawsze, kierownictwo firmy w tym wzgledzie musi zda¢ si¢ na rzetelno$¢
1 zaangazowanie ludzi w praceg, natomiast jedyna metoda kontrolna niestety zostaje zapobie-
ganie skutkom bl¢dnych informacji i na ich podstawie eliminowanie przyczyn.

W tym miejscu mozna jednak zada¢ pytanie: a co w przypadku, gdy blad informacji
zostat spowodowany zostal w sposob zamierzony? Skuteczna metoda rozwiazywania, a wrecz
zapobiegania takim sytuacjom moze by¢ wprowadzenie uwierzytelniania wiadomosci. Meto-
da ta ma na celu upewnienie si¢, ze otrzymana wiadomos$¢ nie zostata zmodyfikowana
w nieuprawniony sposob. Technik uwierzytelniania jest wiele, poczawszy od fizycznych po
logiczne (informatyczne). Rodzaj zastosowanego rozwiazania zalezy od organizacji
je stosujacej. Nalezy tylko zwroci¢ uwage, aby wdrozona metoda uwierzytelnienia byta ade-
kwatna do potrzeb jednostki oraz aby uwzgledniata wyniki przeprowadzonej analizy .'*

Oczywiscie powoduje to w pewnym stopniu wydluzenie procesu przekazywania infor-
macji, ale majac dla firm, ktére stawiaja skutecznos$¢ 1 dokladnos$¢ proceséw zachodzacych

w przedsigbiorstwie nad ich sprawnos¢ bedzie to metoda niezwykle przydatna.

12 T. Polaczek, Audyt bezpieczenstwa informacji w praktyce, wyd. Helion, Gliwice 2006r., s. 26.
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Kompleksowe zarzadzanie ryzykiem

Zarzadzanie ryzykiem w wigkszos$ci przypadkéw odbywa si¢ w ramach poszczegdlnych
dziatow, takich jak: finanse, produkcja, marketing, dystrybucja, logistyka, sprzedaz, zasoby
ludzkie, administracja itp. Brak kompleksowego podejscia do identyfikacji ryzyka
1 przeciwdziatania mu sprawia, ze informacja o tym, jak bardzo istotne jest zagrozenie, docie-
ra do zarzadzajacych dopiero po wystapieniu zdarzenia powodujacego znaczaca utratg korzy-
$ci materialnej 1 najczgsciej jest zbyt pdzno na odpowiednie dzialania zapobiegawcze. Wia-
$ciwa 1 $wieza informacja sprzyja tworzeniu planu strategicznego wspomagajacego przedsig-
biorstwo w obliczu mogacego wystapi¢ zagrozenia.

Sukces planu antykryzysowego bedzie wynikal z jego zdolnosci do potaczenia dziatan
ze wszystkich stron. Efektywne zarzadzanie ryzykiem strategicznym to jeden z kluczy do
sukcesu w walce z kryzysem. Analiza ryzyka powinna opiera¢ si¢ zarOwno na czynnikach
mikro 1 makroekonomicznych i1 odbywac si¢ na podstawie jak najwigkszej ilosci informacji
dobrej jakosci. Zrodtami informacji moga by¢ materiaty publikowane (raporty, opracowania,
dane statystyczne itp.) lub opinie ekspertow z réznych dziedzin oraz czlonkow przedsigbior-
stwa. Nie nalezy takze mimo wszystko lekcewazy¢ znaczenia pracownikow w dostarczaniu
informacji na temat zrodet ryzyka — to oni, uczestniczac w ré6znych dziataniach przedsigbior-
stwa, wiedza na ich temat najwiccej.”> Przed podjeciem decyzji o sposobie postepowania z ry-
zykiem nalezy wyznaczy¢, jakie rodzaje ryzyk oraz jakie poziomy (prawdopodobienstwa) sa
akceptowalne tzn. ustali¢ firmowy apetyt na ryzyko - poziom ryzyka akceptowany przez

organizacjg.

Ekspozycja na ryzyko

W zaleznos$ci od poziomu tolerancji na ryzyko w praktyce daje wyodrgbni¢ si¢ kilka
poziomoOw zaawansowania w zarzadzaniu ryzykiem w organizacjach.

Pierwszy z nich okreslany jest mianem poziomu tradycyjnego, co oznacza zarzadzanie
ryzykiem w sposéb rutynowy. Czynnosci podejmowane na tym poziomie obejmuja identyfi-
kacje potencjalnych zrédel ryzyka i stosowanie réznorodnych miernikow jego kontroli m.in.
analizg roszczen 1 wyznaczenie wynikajacych z niej trendow.

Drugi z kolei wyodrgbniony poziom tzw. poziom progresywny obejmuje wszelkie

dziatania wskazane powyzej w stopniu podstawowym wzbogacone o alternatywne metody

1> A. Adamska Ryzyko w dziatalnosci przedsiebiorstwa — podstawowe zagadnienia (w:) A. Fierla Ryzyko w dzia-
talnosci przedsiebiorstw, wybrane aspekty, Warszawa 2009r., s.17
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finansowania ryzyka, jak ubezpieczenie, posiadanie wlasnego zaktadu ubezpieczeniowego,
planowanie ciaglosci biznesu, mierzenie catkowitego kosztu ponoszonego ryzyka, a takze
edukacje 1 komunikacj¢ w ramach przedsigbiorstwa, ktore ma na celu szerzenie wiedzy o ry-
zyku 1 sposobach zarzadzania nim. Metoda na ograniczenie skutkOw ryzyka na tym poziomie
coraz czgsciej praktykowana jest transfer ryzyka. Uznawany jest on za najprostsza metode
podejmowania ryzyk. Najprostsza, bo zwykle wystarczy zaptaci¢, by moc ryzyko wytransfe-
rowac. Jednoczesnie praktyka transferoOw nie potwierdza tego popularnego przekonania. Tak
ubezpieczenie, jak 1 inne metody transferu niosa ze soba zwykle albo nowe zagrozenia, ktore
musza by¢ odrebnie podejmowane albo tez nie daja zalozonego wczesniej poziomu skutecz-
nosci. Zadziwiajaco czgsto oba te efekty wystepuja zreszta jednoczesnie. ,,Finansowa kontrola
ryzyka polega na samodzielnym zarzadzaniu ryzykiem przez firmeg lub przeniesieniu ryzyka
na inny podmiot. Samodzielne zarzadzanie ryzykiem w ramach finansowej kontroli ryzyka
polega na tzw. zatrzymaniu ryzyka, czyli pokryciu ewentualnych strat przez przeptywy pie-
nigzne, sprzedaz aktywow, fundusze specjalne, pozyczki itp. Transfer ryzyka, jako przesunig-
cie odpowiedzialnos$ci z firmy ponoszacej straty na inny podmiot, jest realizowany w dwdch
formach :

e transfer dziatalno$ci tworzacej potencjalne straty polegajacy na zwiazaniu si¢ z innym
podmiotem, ktory wykonuje t¢ cze$¢ dzialalnosci, ktéra jest narazona na ryzyko.
Transferu dziatalnos$ci tworzacej potencjalne straty mozna dokona¢ np. poprzez sub-
kontrakt — wynajecie innej firmy do danej pracy, przez co zlecajacy nie ponosi szkody
za straty, czy tez odpowiednie klauzule w umowie. ,,Subkontrakt polega na tym, ze
pewne prace, ktore nie naleza do zakresu dzialalno$ci podstawowej pracodawcy sa
powierzane innym podmiotom — ale nie osobom fizycznym. Jednostki te zatrudniaja
swoich pracownikéw, ktorych deleguja do wykonywania pracy na rzecz ustugodawcy.
W efekcie pracownicy jednego pracodawcy $wiadcza prace u innego pracodawcy
(ustugobiorcy), ktéremu zlecono wykonanie tej pracy. Ustugobiorca zachowuje
uprawnienia kierownicze wobec swoich pracownikow. Jest odpowiedzialny za prawi-
dtowe wykonanie ustugi, z czego wynika tez odpowiedzialno$¢ za pracownikow. Wy-
nagrodzenie za prac¢ wykonana wyptaca pracownikom ustugobiorca. Do dziatalnosci
przekazywanej w ramach subkontraktu naleza: obsluga informatyczna, ochrona mie-
nia, doradztwo prawne, transport, czynnosci porzadkowe.”

e Transfer odpowiedzialnosci za pokrycie ewentualnych strat, co realizuje si¢ za pomo-
ca ubezpieczen. ,,Ubezpieczenie jest bardzo wazna metoda podejmowania ryzyk. To-
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warzystwa ubezpieczeniowe powstaty wilasnie po to, by przejmowaé (w przypadku
zaktadow wzajemnych dzieli¢, co tylko w pewnych wypadkach zmienia charakter tej
metody podejmowania ryzyka) ryzyka innych podmiotow. Buduja one kapitaly
1 metody dziatania pozwalajace na bezpieczna realizacje tego celu. Jednoczes$nie nale-
zy podkresli¢, iz z punktu widzenia jakiejkolwiek organizacji ubezpieczenie jest jedna
z najgorszych metod podejmowania ryzyka. Ubezpieczenie, bowiem moze jedynie
kompensowac i to tylko w okreslonym, rzadko pelnym zakresie finansowe skutki zda-

rzen losowych.”

Takie podejscie do zarzadzania ryzykiem prezentowane jest przez okoto 25 % przed-
sigbiorstw z grupy firm o przychodach ponizej 500 mln. dolarow 1 21 % przedsigbiorstw
z grupy o przychodach przekraczajacych miliard dolarow.

Ostatni trzeci poziom zaawansowania w zarzadzaniu ryzykiem prezentowany jedynie
przez 30 % przedsigbiorstw o przychodach powyzej miliarda dolaréw rocznie obejmuje dwa
pozostale wskazane powyzej z ta roznica, ze badanie ryzyka obywa si¢ w sposob komplekso-
wy obejmujac cate przedsigbiorstwo. Oznacza to, ze czynnosci prowadzone w toku oceny nie
ograniczaja si¢ jedynie do wskazania zagrozen czy tagodzeniu ich skutkow, ale takze jej
optymalizacji. Na poziomie strategicznym pomiaréw ryzyka dokonuje si¢ w kolejnych latach
zarOwno dla organizacji, jak 1 jej konkurentdw przy wykorzystaniu systemow informatycz-
nych wspomagajacych proces. Kompleksowe podejscie do ryzyka umozliwia skuteczna oceng
zagrozen oraz daje odpowiedz nie tylko na pytanie jak organizacja powinna dziata¢, zeby
zminimalizowa¢ czy tez wyeliminowac¢ dotkliwos$¢ ewentualnych strat, ale takze czy w ogole
warto dziala¢. Bywa tez tak, ze poziom ryzyka w danym obszarze jest zbyt wysoki w porow-
naniu z korzySciami, jakie firma moglaby osiagnaé. W takiej sytuacji jedynym rozwigzaniem

jest zaniechanie prowadzenia takiej dzialalnosci, czyli unikanie ryzyka.'

Analiza, ocena, wnioskowanie, komunikacja — skuteczna strategia
Dokonanie wstepnej analizy mogacych wystapi¢ zagrozen pozwala na przeprowadze-
nie ich identyfikacji, czyli oszacowanie, jaki wplyw na czynniki przedsigbiorstwa moga mie¢

zmiany w obrebie czynnikow ryzyka. Zidentyfikowane w ten sposob skutki mozna zakwalifi-

'* Charakterystyka poziomow zaawansowania w zarzadzaniu ryzykiem zostal opracowany na podstawie badan
przeprowadzonych w 2006 roku przez stowarzyszenie RIMS (Risk and Insurance Management Society) i firme
March. Proba objeto 900 menadzeréw zajmujacych si¢ ryzykiem. Opis badan zawarty zostal w: M. Szczerbak,
Ryzyko strategiczne dzialalnosci przedsiebiorstwa i mozliwosci jego ograniczenia (W:) A. Fierla, Ryzyko w dzia-
talnosci...., Warszawa 2009.
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kowac badz do kategorii zagrozen (ryzyko czyste), badz do kategorii szans 1 zagrozen (ryzyko
spekulatywne). Bardzo wazna na tym etapie jest ocena wspotwystgpowania poszczegdlnych
rodzajow ryzyka 1 relacji miedzy nimi, tak, aby zarzadza¢ catym portfelem, a nie pojedyn-
czymi ryzykami."”> Od podejécia kierownictwa zaleze¢ bedzie czy powstale ryzyko bedzie
tolerowane, czy zostana podjgte srodki przeciwdziatania natychmiast czy zostang przeciagnig-
te w czasie.

Dobrym przyktadem opisujacym tego rodzaju sytuacje jest kryzys gospodarczy, kto-
rego symptomy w sektorze finansowym w USA, wbrew przeswiadczeniu niektorych osob, nie
ujawnity si¢ w pazdzierniku 2008. Powszechna byta wiedza o zgubnej dla gospodarki polityce
prowadzonej przez rzad USA, powigkszajacej dlug publiczny, a jednak na kryzys zaczgto
reagowac dopiero jesienia. Doniesienia o wspomnianych na poczatku ryzykownych kredytach
1 niewyplacalnosci gospodarstw domowych pojawity sig kilkanascie miesigcy przez upadkiem
bankéw'®. Co bylo powodem takiego postepowania? Odpowiedz nasuwa si¢ sama, mozna to
prosto objasni¢ przygladajac si¢ polityce informacyjnej naszego rzadu. Brak dobrej komuni-
kacji ze spoteczenstwem, rzad komunikuje zbyt p6zno, lub méwi pdtprawdy o stanie panstwa,
a co gorsze, nie znajduje prostych, czytelnych argumentoéw uzasadniajacych jego biezaca poli-
tyke. Spoleczenstwo nie dowiaduje si¢ nawet, co begdzie dalej, czyli jakie plany ma rzad na
najblizsze potrocze, nie mowiac juz o planach perspektywicznych. W mediach pojawiaja si¢
dziesiatki ekonomistow wypowiadajacych si¢ do$¢ enigmatyczny 1 zawilym jezykiem, wtoru-
ja im w podobnym stylu przedstawiciele rzadu i jedyny efekt to rosnacy niepokoéj ludzi, kto-
rych wiedza ekonomiczna koncentruje si¢ na budzecie domowym. Zatem brak przeptywu
informacji — mechanizmow, ktore oczywiste 1konieczne dla kazdego menadzera Sredniego
szczebla kazdej szanujacej si¢ firmy - to efekt powtarzajacej si¢ strategii porazki na szczytach

wladzy."’

Dzialanie na podstawie utartych wzorcow - strategia porazki

Kryzysy te osobiste i te globalne to wynik konserwatywnych wzorcow zachowan,
sztywno stosowanych norm albo procedur, ktore lacznie skladaja si¢ na strategi¢ porazki.
Przyktadem takiego postgpowania jest toczona od wielu lat walka policji z piratami drogo-
wymi. W obliczu stale rosnacych wskaznikow $miertelnych wypadkow mato skutecznym

sposobem jest stawianie wcigz nowych fotoradaréw. Przy dzisiejszej ilosci samochodow po-

' Ibidem

' M. Bennewicz, Czas na zmiany, fragment zaczerpniety z Fokus, nr 3/2009, s. 12

'" Tamze.
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woduje to nieskutecznos¢ systemu egzekwowania wideomandatow 1 wzrost sprzedazy potle-
galnych najczgsciej antyradardw. Ze strony panstwa powoduje to jedynie wzrost niepotrzeb-
nych wydatkow przy stosunkowo niskiej skuteczno$¢ catego systemu.

Przyktadem do$¢ dotkliwej finansowo blednej strategii byta pomoc rzadu USA dla
firmy Chrysler w 1979 ( 1,5 miliarda dolarow).'® Poczatkowo stanowilo to wybawienie dla
stojacej w obliczu bankructwa firmy, dodatkowo przyniosto jej dos¢ duzy zysk. Niestety zte
zarzadzanie spowodowalo, ze dzi$ ta sama firma dazy do polaczenia z kolejng wielka firma
motoryzacyjng ze wzgledu na tragiczng sytuacje finansowa.

Zasadnym zdaje si¢ w tej sytuacji by¢ teoria Petera Shiffa Prezesa Euro Pacific Capital
nawiazujaca do upadkow wielkich bankoéw tj. Lehman Brothers, Goldman Sachs oraz Morgan
Stanley stanowiaca o tym, ze byly zle zarzadzane, co spowodowalo ich gl¢boka recesjg
1pomimo gigantycznego dofinansowania ze strony rzadu sposob kierowania bankiem pozo-
staje wciaz taki sam, co zle wrdzy na przyszlos¢.'"” Zdaniem Shiffa nalezaloby pozostawié
wspomniane banki w takiej sytuacji, w jakiej teraz sa, w skrocie moéwiac pozwoli¢ im zban-
krutowaé, poniewaz istnieje mozliwos¢, ze pojawi si¢ ktos, kto dokona wykupu kapitatu ban-
ku 1 poprzez wilasciwe zarzadzanie bedzie wykonywal ,,dobra robotg”. Istnieje oczywiscie
dos$¢ duze ryzyko, ze odbudowany finansowo bank znowa ekipa zarzadzajaca nie bedzie
w stanie prawidtowo funkcjonowac, ale nikt nie jest w stanie przewidzie¢ czy tak naprawde
bedzie. Jest to typowe postgpowanie ukierunkowujace przedsigbiorstwo lub inny podmiot
w strong poglebiajacego si¢ kryzysu.

Dobrze zarzadza¢ to znaczy by¢ elastycznym, nie ograniczac¢ si¢ do utartych wczesniej
procedur mogacych przyczyni¢ si¢ do powielania bleddéw, zachowan, mie¢ staty wglad
w dzialalnosci kazdej komorki dziatajacej w firmie, a takze, co najistotniejsze, dbaé
0 przejrzystos¢ 1 $wiezos¢, jak rowniez o rzetelno$¢ przekazywanych informacji a takze bez-
pieczenstwie przekazywanych informacji. W przypadku bezpieczenstwa informacji duzym
ryzykiem staje si¢ takze system IT, ktory podobnie jak cztowiek moze posiada¢ pewne wady.

Dobrze zarzadza¢ to takze znaczy by¢ stanowczym, zdecydowanym, nie dawaé zbyt
wielu ,,drugich szans” osobom, ktére wykazuja jedynie zrywy swojej aktywnosci widzac
mozliwos¢ pokazania si¢ przed kierownictwem lub w obliczu mozliwego dodatkowego za-
robku, a w pozostatych sytuacjach kierujacych si¢ zasada ,,jak mi dadza wigcej to zaczng pra-

cowac”. Zarzadzajacy nie powinien zbytnio polega¢ na opiniach osob trzecich, poniewaz

'8 Dobra lekcja ekonomii wg Petera Shiffa, pazdziernik 2008 r. zrédto : www.7dni.wordpress.com

' Wypowiedz zaczerpnigta z wywiadu, jakiego Piotr Schiff udzielit telewizji Bloomberg w pazdzierniku 2008 r.
zrodto : www.7dni.wordpress.com

*Strony w druku - 47-62

*Pages in print - 47-62

**W artykule opisane zostaly jedynie podstawowe terminy powiazane z ryzykiem, szersze przedstawienie pro-
blematyki zagadnienia bylo przedmiotem Seminarium Ogolnopolskiego w dniu 03.12.2009



NAUKI HUMANISTYCZNE I SPOLECZNE NA RZECZ BEZPIECZENSTWA

zawsze istnieje ryzyko uzyskania btednych informacji na temat osoby cieszacej si¢ sympatia
wsrdd pracownikow firmy. Czy w ten sposob mamy zagwarantowane sprawne funkcjonowa-
nie firmy? Wszystko zalezy od tego, jaki stopien istotnosci posiada powstale ryzyko, w jaki
sposOb moze wptyna¢ na funkcjonowanie przedsigbiorstwa, a takze jaka strategie obierze
kierownictwo w walce z problemem. Czy zatrudnienie sztabu audytorow, kontrolerow
1 specjalistow ds., jakosci w peini zabezpiecza nas przed kryzysem? Majac na uwadze infor-
macje dostarczane przez media mozna stwierdzi¢, ze kryzys ma destruktywny wptyw na go-
spodarke, powiazani ze soba przedsigbiorcy w relacjach sprzedawca — kupujacy ulegaja rece-
sji na zasadzie domina. Moze firmy te w porg nie wdrozyly systemoéw zapobiegania znaczne-
mu pomniejszemu zyskow firmy lub systemy te nie okazaty si¢ skuteczne. Jednak istnieja
takze opinie, ktore wyraznie wskazuja, ze na kryzysie takze da si¢ zarobi¢ wystarczy tylko
wiedzie¢ jak ciagle spadki cen, wartosci srodka ptatnosci czy tez akcji spolek gieldowych
wykorzysta¢ dla pomnozenia swojego kapitatu.

Korzysci z kryzysu — czy to mozliwe?

Volenti non fit iniuria - Chcacemu nie dzieje si¢ krzywda. Kryzys to nie tylko recesja, to
takze w niektorych przypadkach szansa na zmiany, wzrost. Wedlug Business Centre Club na
kryzysie paradoksalnie zarobili, a przynajmniej nie stracili, dostawcy dobr luksusowych. Tyl-
ko ze przez dobra luksusowe mozna rozumie¢ bardzo rdézne rzeczy - od wiecznych pior, przez
bizuterig, po jachty. Zapotrzebowanie na nie jest mniej wigcej state, ale czy 1 bogatych, ktorzy
sa nimi zainteresowani, kryzys catkowicie oszczgdzil, a dobra luksusowe wciaz przynosza
zyski?

Kto zatem zarobit na kryzysie? Jak wiadomo recesja w wigkszo$ci firm oznacza po-
wstanie zatoru finansowania biezacych wydatkow tj. zakupéw surowcow, inwestycji, co do-
prowadzilo do sytuacji takiej, ze obecnie na rynku jest wigcej przedsigbiorstw, ktore popadty
w tarapaty finansowe 1 nie reguluja swoich zobowiazan. Powoduje to, ze wszelkiego rodzaju
firmy windykacyjne maja petne rece roboty w odzyskiwaniu dlugow od wierzycieli. Mogloby
si¢ wydawac, ze czas kryzysu to dla egzekucji okres ,,zniw”, lecz niestety trzeba pamigtac, ze
wraz ze spadkiem popytu spada jednocze$nie liczba 1 warto$¢ transakcji. To powoduje, ze
pomimo wigkszego odsetka "trudnych dlugdw" sam przyrost liczby czy wartosci zlecen nie
jest tak spektakularny, jak mozna by oczekiwaé. Mowienie, zatem - cytujac tytuly publikacji
prasowych - o "hossie" jest blgdem, przynajmniej w odniesieniu do odzyskiwania naleznosci
z sektora przedsigbiorstw (B2B), zwlaszcza, gdy wezmie si¢ pod uwage takze wyzsze obecnie
koszty odzyskiwania naleznos$ci. Nie oznacza to jednak, ze sektor windykacji takze przezywa
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kryzys. Jest do dobry moment dla firm trudniacych si¢ windykacja konsumencka. Ogrom za-
ciagnigtych szybkich, ,,wygodnych” pozyczek, niesptaconych kart kredytowych powoduje, ze
prawdziwy rozkwit przezywaja firmy dziatajace w tym sektorze. Wraz z nimi wzrost przy-
chodow w trudnych czasach odnotowuja windykatorzy sadowi, ktorzy stanowia ostatnig linig
obrony przed niewyptacalnym dtuznikiem.

Przytoczone powyzej przyktady pokazuja jedynie sytuacje, gdzie szacowanie ryzyka
nie stanowi dla firm osiagajacych wzrost pomimo stabnacej koniunktury tak istotnego narzg-
dzia jak dzieje si¢ to w przypadku przedsigbiorstw, ktore aby osiagna¢ zysk musza stale zma-
gac si¢ z przer6znymi, nieoczekiwanymi sytuacjami na rynku w ciagtej walce o klienta. Wal-
ka ta w ostatnich czasach stala si¢ niestychanie zacigta. W dobie kryzysu ludzie, ktorym led-
wo starczalo z miesiagca na miesiac, w trudniejszych czasach ,, ogladaja z dwoch stron zlo-
towke”, wciaz starajac si¢ wyda¢ jak najmniej na podstawowe potrzeby. Skutkuje to dosé¢
duzym wzrostem ilosci sklepéw dyskontowych, przyciagajacych niskimi cenami przy zacho-
waniu wzglednej jakos$ci produktu. Przyjrzyjmy si¢ wynikom jednej z wigkszych sieci skle-
pow spozywczych, ktora w 2009 odnotowala znaczny wzrost liczby nowo otwartych punk-
tow. W pierwszej potowie 2009 r. sie¢ osiagngta wzrost sprzedazy o 33,4 proc. (w PLN)
w stosunku do analogicznego okresu zesztego roku. Migdzy lipcem 2008 a czerwcem 2009 r.
otwarto 358 nowych sklepow.”’ Ta sama sytuacja dotyczy punktéow gastronomicznych, ktore
w dzisiejszej sytuacji gospodarczej cierpia z powodu braku popytu na ,, jedzenie na miescie”.
Niestety kryzys dotyka takze ta sfer¢ przedsigbiorczos$ci, ale takze itu mozna wytoni¢ pod-
mioty, ktére na brak klientdow nie narzekaja. Sytuacja ta dotyczy najwigkszej na Swiecie sieci
fast food, ktora oparta si¢ skutkom kryzysu dzigki odpowiednim dziataniom tj. inwestycjom
w nowe restauracje, podnoszeniu standardow sal 1 oczywiscie ofercie produktowej, otwartej
na klientéw, ktorzy maja do wydania 3 zl, i trochg wigce;.

Firmy uwaznie obserwuja zmieniajace si¢ badz narastajace w kryzysie nastroje kon-
sumenckie 1 kusza. Ich argumenty koronne to cena i oszczednosS¢ - rowniez ta dostrzegana
w dluzszym czasie. Polacy w kryzysie pozbywaja si¢ niepotrzebnych rzeczy. Kiedy$ swoje
kroki kierowali do lombardu, dzi$ do dyspozycji kazdego z dostgpem do sieci oddane zostaty
liczne aukcje internetowych. Od potowy ubiegtego roku liczba uruchomionych aukcji wzrosta
dwukrotnie.”’ W poprzednich latach wzrost nie byt tak wysoki. Mozna, wiec wywnioskowaé,
1z kryzys spowodowal, ze ludzie zacz¢li wysprzedawac produkty, ktore przestaty im by¢ po-

trzebne. Obserwowany jest tez wzrost zainteresowania platformami stuzacymi do poréwny-

20 7rodto: P. Szubanski, Nie wszyscy tracq, wyd. BBC, miesigeznik businessman.pl, s. 28.
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wania cen, w ktorych sa one o 20 proc., czasami nawet 30 proc. nizsze niz w sklepach trady-
cyjnych.

OszczgdnosE, ktora kieruje sie obecnie spoteczenstwo przy wyborze dobr, na ktore
przeznacza oni swoje $rodki finansowe w dzisiejszej sytuacji na rynku dobr i1 ustug wbrew
pozorom moze takze okaza¢ si¢ sposobem na kryzys, wszystko zalezy od tego jak na wspo-
mniane zjawisko spojrzymy. Z jednej strony wiadomym jest, ze aby produkowac tanio nalezy
ograniczy¢ koszty czynnikow produkcji, ale z drugiej strony czy tanio musi zawsze oznaczac
to samo. Przeciez mozliwa jest produkcja przy niezmiennych kosztach ale przy zalozeniu, ze
nasz produkt nie bedzie generowat zbyt wysokich kosztow eksploatacji, a wrgcz przeciwnie
przyczyniat si¢ do ich obnizenia. Tak obrang strategia postuzyta si¢ jedna ze spotek produku-
jacych sprzet AGD czego wynikiem byt wzrost dynamiki sprzedazy w okresie do lipca 2009
w zestawieniu z poprzednim rokiem o 7,1 proc., podczas gdy na rynku 5,2 proc. W I potroczu
roku 2009 osiagngta ona wynik ze sprzedazy zaledwie o niecaly procent mniejszy niz rok
wcezesniej. Jednocze$nie w kwietniu 1 maju zwigkszyla udziat w rynku o 1,1 punktu procen-
towego, podczas gdy sektor duzego AGD (pralki, lodowki, kuchnie) zmniejszyt si¢ o 4,4 %.
Dobrze prowadzona strategia sprzedazy, stale rozwijajacy si¢ export w polaczeniu z oferta
energooszczednych, ekologicznych produktow to klucz do poprawy stopy przychodéw spotki,
co z kolei powoduje redukcje ekspozycji na ryzyko przy jednoczesnym stalym powigkszaniu
ekspansji na nowe rynki zbytu. Oczywiscie, aby zainteresowac potencjalnego klienta gama
proponowanych przez siebie produktow, firma ucieka sig¢ takze do marketingu stosujac sloga-
ny w rodzaju Liczy sie oszczednos¢, ktore towarzysza nowo wprowadzanym na rynek rozwia-

. 22
zanlom sprzetowym.

Konkluzja

Przytoczone powyzej przyklady pokazuja, Zze mimo stale rosnacego niepokoju odno$nie
sytuacji gospodarczej kraju, wlasciwie obrana strategia nie tylko dziala obronnie, ale takze
pozwala z defensywy przejs¢ do kontrataku 1 osiagna¢ sukces. Rzecza niezwykle wazna przy
okreslaniu strategii jest sSwiadomos$¢, w ktora strong organizacja chce podazy¢ 1 dostosowanie
dziatan do tego obrazu przysziosci. Niestety opracowanie samej strategii nie oznacza, ze be-
dzie ona prawidlowo zrealizowana, poniewaz praktyka pokazuje, iz nie zawsze daje si¢
wszystko poprowadzi¢ zgodnie z zalozeniami. W wigkszosci przypadkow po rozpoczeciu

wprowadzania przyjetych rozwiazan, okazuje si¢, ze nie do konca sprawdzaja si¢ one

22 P. Szubanski, Nie wszyscy tracq, wyd. BBC, miesigcznik businessman.pl, s. 28.
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w praktyce. Wtedy najczgscie], osoby decydujace zaczynaja dziala¢ w sposob nieuporzadko-
wany. Jest to dziatanie niepozadane ze wzgledu na duze ryzyko niepowodzenia przedsigwzig-
cia. Najlepszym rozwigzaniem jest po prostu skorygowanie strategii przez dostosowanie jej
do zaistniatych warunkoéw. Najwazniejszymi pytaniami, jakie powinny pojawic si¢ w procesie
decyzyjnym sa:

e Po co istnieje organizacja? Jest to fundamentalne pytanie, ktore najczgsciej nalezy po-
stawi¢ na poczatku przygotowania strategii, a p6zniej co jaki§ czas kontrolowaé, Czy
niezmienne sa podstawowe cele istnienia organizacji?

e Jaka jest nasza obecna sytuacja, kto jest naszym konkurentem, klientem? Jaki jest ry-
nek? Czym si¢ on charakteryzuje?

e Jakie sa warunki, w ktorych funkcjonujemy, czyli gdzie sig teraz znajdujemy?

e Dokad zmierzamy? Jest to bardzo czg¢ste pytanie, na ktére trudno da¢ jednoznaczna
odpowiedz, dlatego tez pytanie to powinno by¢ zadawane co jaki$ czas, a odpowiedz
na nie powinna si¢ zbyt czg¢sto zmieniac.

e (o 1w jaki sposdb zamierzamy osiagnac? Istotne w tym przypadku jest to, ze nalezy
bra¢ pod uwagg nie tylko checi, ale takze 1 mozliwos$ci organizacji?

e (Co nam moze zaszkodzi¢ w osiagnigciu celow? Bardzo czesto zdarza sig, ze wybitne
strategie pozostaja w sferze zamiardw ze wzgledu na réznego rodzaju przeszkody
uniemozliwiajace wprowadzenie rozwigzan. Zacznie latwiej jest je pokonad

w przypadku, kiedy organizacja dopuszcza mozliwo$é ich wystapienia.”

Jak wida¢ na podstawie powyzszego, ulozenie pewnej strategii dzialan w walce
z kryzysem nie jest sprawa prosta. Ryzyko zawsze stanowilo nieodlaczny element kazdej
dziatalno$ci gospodarczej, zardwno w skali matej, sredniej jak i1 duzej. Ostatnie zmiany, ktore
ujawnity si¢ w ostatnich latach, a zwlaszcza wyrazne objawy kryzysu gospodarczego podkre-
slity jeszcze bardziej wage tego zagadnienia. Uniemozliwito to przedsigbiorstwom zachowa-
nie postawy biernej wobec ryzyka. Jasne si¢ stato, ze nalezy jak najszybciej podja¢ dziatania
w celu skutecznego jego rozpoznania i przeciwdzialania. Coraz liczniejsza jest grupa przed-
sigbiorstw, ktore zdecydowaly si¢ na dziatania idace jeszcze dalej. Okreslane jest to jako po-
stawa proaktywna, a jej sednem jest zintegrowany proces zarzadzania ryzykiem w kontekscie

calej organizacji 1 strategii rzedsiqbiorstwa.24 Proces ten jak zostalo to wyzej wskazane
) org ] gu p J wyze)

2 A. Oleksiak, Problemy organizacji. Materialy do studiowania, wyd. Key Text, Warszawa 2007, s. 52

*S. Buczek Ryzyko a przedsiebiorstwa w czasach kryzysu (w:) A. Fierla Ryzyko w dziatalnosci przedsiebiorstw,
wybrane aspekty, Warszawa 2009r., s.17
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obejmuje szereg dziatan tj. identyfikacj¢ obszarow wystepowania ryzyka, jego oceng istotno-
$ci dla dzialalnos$ci firmy, podjgcie adekwatnych dziatan oraz state kontrolowanie rezultatow.
Wymaga to wysokich kompetencji, dobrej orientacji nie tylko w kluczowych aspektach dzia-
fania przedsigbiorstwa, ale takze instrumentach oraz narzgdziach zarzadzania ryzykiem. Nie-
stety coraz czesciej okazuje sig, ze duza grupa menadzeréw i zarzadzajacych przedsigbior-
stwami popetniaja fatalne w skutkach btedy wynikajace najczesciej z niewiedzy, niekompe-
tencji lub zbytniego zawierzenia doradcom zewngtrznym. Kazda firma jest jak ciato czlowie-
ka, skladajace si¢ z kilku czlonkéw wykonujacych czynnosci nakazane przez moézg. W tym
przypadku organem decyzyjnym jest zarzadca i on najlepiej powinien wiedzie¢, ,,co dolega
calemu organizmowi”, na co go sta¢. Decyzje przez niego podejmowane powinny by¢ roz-
waznie przemyslane tak, aby stanowily o skutecznym dzialaniu firmy w walce z zaistniala
trudna sytuacja. W przeciwnym razie podobnie do opisywanych wczes$niej sadownikow, kto-
rzy w akcie desperacji, ratujac swoje uprawy, rozpalali ogniska majace je uratowac, tak bled-

ne decyzje nie uchroniag firmy przed upadkiem.
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