
 DOI 10.34658/9788372838353.11 

RYZYKO I ZAUFANIE W RELACJACH  
Z KONTRAHENTAMI W DZIAŁALNOŚCI 
INSTYTUTU BADAWCZEGO 

Beata Domańska-Szaruga, Przemysław Simiński 
Uniwersytet Przyrodniczo-Humanistyczny w Siedlcach 

1. Wprowadzenie

Orientacja na budowanie relacji z otoczeniem oraz zaufanie w relacjach
międzyorganizacyjnych to odpowiedź na potrzebę doskonalenie funkcjonowania 
współczesnej organizacji w coraz bardziej skomplikowanym otoczeniu. Relacje 
z otoczeniem tworzą wprawdzie dodatkowe obszary i rodzaje ryzyka w działal-
ności organizacji [1, s. 324], jednak właściwie budowane mogą być źródłem 
szans i sukcesu. 

Celem opracowania jest przedstawienie propozycji działań ograniczających 
negatywne skutki ryzyka biznesowego poprzez oparcie relacji z kontrahentami 
nie tylko na sformalizowanych kontraktach określających zasady współpracy, 
ale przede wszystkim na budowaniu zaufania w relacjach z kontrahentami. 
Rekomendacje poprzedzono syntetycznym ujęciem problematyki zaufania w re-
lacjach z kontrahentami oraz przedstawiono proces identyfikacji i analizy ryzyka 
w działalności biznesowej instytutu badawczego. Rozważania są elementem 
szerszych badań nad implementacją procesu zarządzania ryzykiem w organizacji 
i wynikiem procesu budowy systemu zarządzania ryzykiem w organizacji, której 
działalność podstawowa (działalność badawcza i wdrożeniowa) wymaga funk-
cjonowania w otoczeniu podmiotów przemysłowych w ramach różnorodnych 
form współpracy. 

2. Zaufanie w relacjach z kontrahentami

Zaufanie jest kluczowym atrybutem relacji i podstawowym komponentem
decydującym o powodzeniu różnych form współpracy przedsiębiorstw. Jest za-
kładem podejmowanym na temat niepewnych, przyszłych działań innych ludzi 
[2, s. 69], zakładem opartym na ocenie wiarygodności w sytuacji współzależno-
ści i ryzyka [3, s. 34]. Jest oczekiwaniem ze strony danego środowiska uczciwe-
go, obopólnego, powtarzalnego zachowania oparteego na powszechnie akcepto-
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wanych normach [4, s. 38; 5, s. 217]. Rola zaufania jako ważnego czynnika 
stymulującego interakcje społeczne i biznesowe została doceniona przez nauki 
o zarządzaniu, co w pierwszej kolejności zaowocowało dość bogatym piśmien-
nictwem na temat zaufania w relacjach wewnątrz organizacji. Z biegiem czasu 
coraz częściej podejmowano rozważania na temat zaufania w relacjach przed-
siębiorstw z otoczeniem, w tym z partnerami biznesowymi. Podejmowano 
przede wszystkim problematykę obniżenia kosztów transakcyjnych oraz uspra-
wnienia procesów realizacji kontraktów [6, s. 195-208; 7, s. 57-68; 8, s. 62-72; 
9, s. 98-100; 10]. Problematykę relacji zaufanie-koszty transakcyjne podejmują 
w swych pracach S.E. Fawcett, S.J. Jones i A.M. Fawcett [11, s. 163-178], kon-
struując czteropoziomowy model dojrzałości zaufania (rys. 1).  
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Poziom 1
Ograniczone zaufanie

Poziom 2
Zaufanie transakcyjne

Poziom 3
Zaufanie oparte na relacjach

Poziom 4
Zaufanie oparte na współpracy

Potencjał kreowania 
wartości
Partnerom brakuje 
podstawowych możliwości 
do bliższej współpracy.
Nie martwią się o poprawę 
efektywności
Możliwości działania
Firmom brakuje zasobów aby 
zawsze dostarczyć to co 
obiecały
Inwestowanie w relacje
Dzielenie się informacjami:
Rzadko
Wzrost umiejętności:
Brak inwestycji
Empatia:
Cele krótkoterminowe

Potencjał kreowania 
wartości
Partnerom brakuje 
podstawowych możliwości do 
bliższej współpracy. Szukają 
możliwości wzrostu 
efektywności
Możliwości działania
Firmy posiadają zasoby aby 
realizować zobowiązania
Inwestowanie w relacje
Dzielenie się informacjami:
Udostępniane są dane i 
prognozy, które pomagają w 
podjęciu świadomych decyzji
Wzrost umiejętności:
Inwestycje w systemy w celu 
zwiększenia efektywności 
transakcji
Empatia:
Płatności i inne zachowania 
skierowane są na partnera w 
transakcji

Potencjał kreowania 
wartości
Partnerzy posiadają kluczowe 
komplementarne możliwości, 
które motywują do współpracy 
Możliwości działania
Firmom posiadają zasoby aby 
realizować zobowiązania na 
wysokim poziomie
Inwestowanie w relacje
Dzielenie się informacjami:
Udostępniane są dane i prognozy
pomagające w podjęciu 
świadomych decyzji. 
Przekazywane są też niektóre 
informacje strategiczne
Wzrost umiejętności:
Inwestycje w technologie 
i procesy w celu zwiększenia 
innowacyjności
Empatia:
Nastawienie na zasadę wygrany –
wygrany w perspektywie 
długookresowej, klienci realizują 
płatności terminowo, dostawcy 
odpowiadają na szczególne 
wymagania klientów, ryzyko  
i nagrody dzielone między 
partnerów

Potencjał kreowania 
wartości
Filozofia organizacji opiera 
się na stwierdzeniu, że sukces 
zależy od siły współpracy 
Możliwości działania
Firmom posiadają zasoby aby 
zawsze realizować 
zobowiązania na wysokim 
poziomie
Inwestowanie w relacje
Dzielenie się informacjami:
Udostępniane są dane i 
prognozy, które pomagają 
w podjęciu świadomych 
decyzji. Przekazywane są też 
wszystkie informacje 
strategiczne
Wzrost umiejętności:
Kontrahenci nawzajem 
postrzegają zasoby i 
umiejętności partnera jako 
rozszerzenie własnych
Empatia:
Relacje oparte na współpracy 
powodują podejmowanie 
wspólnych decyzji. 
Promowana jest strategia 
interorganizacyjna
i powoływane są wspólne 
zespoły projektowe

Rys. 1. Model dojrzałości zaufania 
Źródło: [11, s. 174; 9, s. 103]. 

Wraz z przechodzeniem relacji między kontrahentami/partnerami na kolejny 
poziom modelu dojrzałości zaufania zwiększa się efektywność współpracy, 
zmniejsza natomiast oportunizm i ryzyko specyficzne (rys. 2). Zjawisko to moż-
na określić mianem dźwigni zaufania. Dźwignia zaufania zmienia ogólny profil 
ryzyka biznesowego w kierunku zwiększenia pewności w relacjach z kontra- 
hentami.  
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Dojrzałość zaufania
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Ryzyko związane 
z transakcją

Rys. 2. Zależność zaufanie ‒ ryzyko 
Źródło: opracowanie na podstawie: [11, s. 174]. 

Kwerenda literatury na temat zaufania i ryzyka uprawnia do stwierdzenia, 
że w procesie zarządzania ryzykiem w relacjach z kontrahentami istotną rolę 
odgrywa świadome, sukcesywne budowanie zaufania opartego na współpracy. 
Budowanie zaufania to cykliczny proces polegający na negocjacjach, zaangażo-
waniu się partnerów w osiąganie celów współpracy i wzajemnym wywiązywa-
niu się z wynegocjowanych ustaleń. Budowane w ten sposób zaufanie jest 
czynnikiem stabilizującym funkcjonowanie organizacji w długim okresie.  

3. Ryzyko w działalności podstawowej instytutu badawczego

Zaufanie rozwija się wraz z upływem czasu na podstawie kontaktów między 
partnerami, zmniejszając niepewność w relacjach i zwiększając szanse osiągnię-
cia sukcesu. Oparcie zarządzania ryzykiem biznesowym w Instytucie na zaufa-
niu w relacjach z kontrahentami wymaga precyzyjnego zidentyfikowania 
czynników ryzyka działalności opartej na wszechstronnych relacjach bizneso-
wych, ich hierarchizacji oraz określenia sposobów postępowania z ryzykiem. 
Postępowanie takie to jeden z wielu etapów w procesie zarządzania ryzykiem.  

Zarządzanie ryzykiem podmiotu to podejmowanie decyzji i realizacja dzia-
łań prowadzących do osiągnięcia przez ten podmiot akceptowalnego poziomu 
ryzyka [12 s. 15]. Istotą i zasadniczym celem systemu zarządzania ryzykiem jest 
wzmacnianie odporności organizacji na pojawiające się zagrożenia (czynniki 
ryzyka), a jednocześnie podejmowanie działań wyprzedzających, umożliwiają-
cych optymalne wykorzystanie dostępnych zasobów oraz pojawiających się 
możliwości rozwoju Tak rozumiane zarządzanie ryzykiem oznacza zarówno 
eliminowanie zagrożeń i niwelowanie ich skutków, jak też wykorzystywanie 
szans (upatrywanie w ryzyku źródeł szans to jedna z cech tzw. organizacji 
„zwinnej” [13, s. 61-87]).  

Instytut badawczy, w którym przeprowadzono opisaną niżej analizę ryzyka, 
zdecydował o wprowadzeniu zasad analizy zagrożeń (czynników ryzyka) 
w związku z realizacją polityki bezstronności między innymi w obszarze oceny 
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zgodności wyrobów1. Było to też bezpośrednim powodem budowy sformalizo-
wanego systemu zarządzania ryzykiem w Instytucie [14, s. 71-81].  

Kluczową działalnością Instytutu jest działalność podstawowa określona ja-
ko prowadzenie badań i prac rozwojowych2. Jest to działalność związana przede 
wszystkim z badaniami związanymi z wdrożeniami. Działalność wdrożeniowa 
wymusza tym samym aby instytuty badawcze działały w otoczeniu podmiotów 
przemysłowych w ramach różnorodnych form współpracy np.: umowy cywilno-
prawne, konsorcja, klastry. Konsekwencją tej działalności są relacje z kontra-
hentami i związane z tymi relacjami ryzyko biznesowe. Ryzyko biznesowe 
związane jest z prowadzoną działalnością podstawową w Instytucie i powstaje 
w wyniku określonych decyzji dotyczących wyboru partnerów biznesowych, 
kształtu oferty produktów i usług, kształtowania się cen czy wyboru źródeł 
finansowania.  

Ocena ryzyka biznesowego w działalności podstawowej Instytutu stanowi 
część kompleksowej oceny ryzyka na potrzeby budowy systemu zarządzania ry-
zykiem. Etap ten wymagał odpowiedniego przygotowania narzędzi identyfikacji 
i analizy ryzyka, gdyż w organizacji, która wdraża proces zarządzania ryzykiem, 
nie istnieją rejestry zawierające dane liczbowe umożliwiające wykorzystanie ilo-
ściowych metod oceny. Szczegółowa ocena ryzyka stanowi w takich okoliczno-
ściach niemałe wyzwanie.  

Celem identyfikacji ryzyka jest opracowanie listy kluczowych czynników 
wpływających negatywnie lub pozytywnie na realizację celów organizacji3. Jed-
nak na etapie identyfikacji czynników ryzyka zaleca się wyodrębnienie możliwie 
największej ich ilości oraz analizę bezpośredniego i pośredniego wpływu czyn-
ników na siebie (np. za pomocą map kognitywnych). Pozwoli to na wyodręb- 
nienie kluczowych czynników ryzyka i uniknięcie w przyszłości błędów decy-
zyjnych. Czynniki ryzyka (źródła zagrożeń) to wszystkie elementy (warunki 
środowiska, sytuacje, cechy i zmienne indywidualne) zwiększające ryzyko wy-
stąpienia sytuacji problemowych (stanowiących zagrożenie dla prawidłowego 
funkcjonowania organizacji oraz dla realizacji przez organizację założonych ce-

1 Instytut jest jednostką przeprowadzającą proces certyfikacji oparty o zasady opisane 
w normie PN-EN ISO /IEC 17065:2012, Ustawie z dnia 17 listopada 2006 r. o systemie 
oceny zgodności wyrobów przeznaczonych na potrzeby obronności i bezpieczeństwa 
państwa (Dz.U. Nr 235, poz. 1700) z późniejszymi zmianami oraz dokumentach systemu 
jakości JCW. 
2 Do podstawowej działalności instytutu należy: 1) prowadzenie badań naukowych i prac 
rozwojowych;  
2) przystosowywanie wyników badań naukowych i prac rozwojowych do potrzeb prak-
tyki; 3) wdrażanie wyników badań naukowych i prac rozwojowych (Ustawa z dnia 
30 kwietnia 2010 r. o instytutach badawczych, Dz.U. 2010 nr 96 poz. 618). 
3 Zakłada się, że w każdej organizacji około 20% kluczowych czynników ryzyka odpo-
wiada za 80% potencjalnych strat (analogia do reguły Pareto) lub niewykorzystanie 80% 
możliwych szans. Można więc w przypadku identyfikacji ryzyka przyjąć, że dąży się do 
opracowania listy obejmującej 20% kluczowych czynników wpływających pozytywnie 
bądź negatywnie na realizację 80% celów organizacji. 
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lów) i związanych z nimi szkód. Pamiętając o neutralnej koncepcji ryzyka, do 
czynników tych zaliczyć należy również elementy wpływające pozytywnie na 
realizację celów organizacji.  

W procesie identyfikacji i analizy ryzyka wykorzystano metody eksperckie. 
Ocenę ryzyka przeprowadzono w następujących po sobie etapach [14, s. 77]: 
1. Zdefiniowanie (w powiązaniu z celami operacyjnymi) obszarów działalności

Instytutu oraz rodzajów ryzyka (ryzyko strategiczne, operacyjne, biznesowe)
na podstawie zogniskowanego wywiadu grupowego.

2. Identyfikacja źródeł zagrożeń (czynników ryzyka) i ich wpływu na cele
organizacji oraz zbudowanie listy rodzajów ryzyka (łącznie z opisem
przyczyn i skutków ich wystąpienia) z wykorzystaniem burzy mózgów, mo-
derowanych warsztatów i wywiadów oraz listy potencjalnych zdarzeń.

3. Analiza ryzyka ‒ oszacowanie tzw. istotności ryzyka poprzez określenie
prawdopodobieństwa wystąpienia ryzyka i możliwych jego skutków (siły
wpływu) z wykorzystaniem metody delfickiej.

4. Zbudowanie matrycy ryzyka ilustrującej profil ryzyka dla każdego rodzaju
działalności. Profil ryzyka stanowi podstawę do podjęcie określonych dzia-
łań z zakresu zarządzania ryzykiem.
W Instytucie nie funkcjonował dotychczas opracowany i wdrożony proces

zarządzania ryzykiem, w związku z czym prace rozpoczęto od przyjęcia kryte-
rium identyfikacji ryzyka. Uznano, że najbardziej naturalnym kryterium dla 
identyfikacji ryzyka będą rodzaje działalności prowadzonej przez Instytut4. 
Zdecydowano się na wyodrębnienie ryzyka strategicznego, operacyjnego i biz-
nesowego. Dla każdego rodzaju ryzyka wyodrębniono też obszary zagrożeń 
(tab. 1), a w ich ramach rodzaje zagrożeń. Uzyskano tym samym dość obszerną 
listę czynników ryzyka, które poddano analizie opartej na szacowaniu współ-
czynników istotności (w zakresie ryzyka biznesowego dla działalności podsta-
wowej ‒ prowadzenie badań naukowych i prac rozwojowych ‒ zidentyfikowano 
24 rodzaje zagrożeń). Sprecyzowano kryteria szacowania istotności wg skali 
5-stopniowej i zbudowano matryce ryzyka5, określając jednocześnie poziom 
ryzyka akceptowanego/apetytu na ryzyko. W tab. 2 zamieszczono rodzaje za- 
grożeń z obszaru ryzyka biznesowego o współczynniku istotności powyżej okre-
ślonego przez Instytut apetytu na ryzyko (współczynnik istotności ≥ 6). Są to 
zagrożenia wymagające działań z zakresu zarządzania ryzykiem na poziomie 
całej działalności podstawowej Instytutu. 

4 Obszary działalności Instytutu to prowadzenie badań naukowych i prac rozwojowych, 
działalność normalizacyjna, działalność certyfikacyjna i aprobacyjna, prowadzenie stu-
diów podyplomowych i kursów związanych z prowadzonymi przez Instytut badaniami 
oraz działalność gospodarcza. 
5 Zastosowanie matrycy o wymiarach większych niż 3x3 ma swoje praktyczne uzasad-
nienie, zapobiega bowiem powstaniu trudności w hierarchizacji ryzyka, które wiążą się 
z możliwością pojawienia się wielu czynników ryzyka w obszarze zagrożeń średnich. 
Większy obszar macierzy pozwala zogniskować uwagę kierownictwa i środki przedsię-
biorstwa na ograniczenie najważniejszych zagrożeń. 
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Tab. 1. Obszary zagrożeń w ramach poszczególnych rodzajów ryzyka 
 w Instytucie 

Ryzyko Obszary zagrożeń 

Ryzyko strategiczne 

Nowe technologie 
Działania konkurencji 
Regulacje prawne 
Zmiany Społeczne i ekonomiczne 
Wydarzenia polityczne 

Ryzyko operacyjne 

Ludzie 
Procesy 
Systemy 
Zdarzenia zewnętrzne 

Ryzyko biznesowe 

Produkt/usługa 
Popyt 
Kontrahenci 
Ceny 
Źródła finansowania 

Źródło: opracowanie własne. 

Tab. 2. Najistotniejsze zagrożenia z zakresu ryzyka biznesowego 
w działalności podstawowej Instytutu 

Obszar 
zagrożenia Rodzaj zagrożenia (czynnik ryzyka) Współczynnik 

istotności6 

PRODUKT/USŁUGA 

Błędne założenia techniczno-ekonomiczne 9 

Błędy projektowe, materiałowe, wykonawcze 9 

Ryzyko jakości usługi (badań) 6 

POPYT 
Zmiany popytu, sezonowość 12 

Dodatkowe regulacje sektorowe 6 

KONTRAHENCI  

Niska wiarygodność 12 

Wymuszanie działań na użytkownikach 8 

Presja na rezultaty i czas 10 

CENY  Błędne kalkulacje cen 9 

Wzrost kosztów materiałów 6 

ŹRÓDŁA FINAN-
SOWANIA 

Dostępność źródeł finansowania 10 

Skomplikowane procedury pozyskania środków 9 

Źródło: opracowanie własne. 

6 Współczynnik istotności jest iloczynem prawdopodobieństwa wystąpienia ryzyka i siły 
jego wpływu obliczonym na podstawie przyjętej przez Instytut metodyki. 
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Oprócz działań z zakresu zarządzania ryzykiem na poziomie Instytutu, 
w przypadku każdego z realizowanych projektów badawczych i prowadzenia 
prac rozwojowych, ośrodek odpowiedzialności za projekt (komórka organiza-
cyjna lub zespół projektowy) jest zobligowany do analizy ryzyka związanego 
z projektem i przedstawienia planu działań związanych z ograniczaniem ryzyka. 

4. Ograniczanie ryzyka biznesowego w działalności instytutu
badawczego

Efektem analizy ryzyka jest między innymi określenie rodzajów zagrożeń 
z zakresu ryzyka biznesowego w działalności podstawowej instytutu, których 
współczynnik istotności przekracza wartość określonego przez Instytut apetytu 
na ryzyko. Zagrożenia te powinny zostać poddane szczególnej analizie wraz 
z opracowaniem planów reakcji na ryzyko.  

W stosunku do każdego istotnego ryzyka należy określić działania, które na-
leży podjąć w celu zmniejszenia danego ryzyka do akceptowanego poziomu: 
− w przypadku ryzyka o małej istotności (o małym prawdopodobieństwie 

i małej sile wpływu) nie podejmuje się działań związanych ze zmniejsza-
niem ryzyka do poziomu akceptowalnego, ryzyko to jest na poziomie akcep-
towalnym; 

− w przypadku ryzyka o dużej istotności należy określić i podjąć działania 
związane ze zmniejszaniem ryzyka do poziomu akceptowalnego; inne moż-
liwe rodzaje reakcji to przeniesienie ryzyka lub wycofanie się z danej ak-
tywności. 
Planowanie reakcji na ryzyko polega na opracowaniu planu postępowania 

z czynnikami ryzyka. Plan ten powinien zawierać opis działań, których celem 
jest minimalizacja częstotliwości występowania zagrożeń i ich skutków dla 
przedsięwzięć przy jednoczesnej maksymalizacji skutków pozytywnych. Powi-
nien też zawierać podział ról i odpowiedzialności za realizację działań związa-
nych z reagowaniem na zagrożenia.  

Ryzyko biznesowe jest ryzykiem o innej charakterystyce niż ryzyko strate-
giczne czy operacyjne. Mamy w tym przypadku do czynienia zarówno z nega-
tywnym, jak też neutralnym wymiarem ryzyka (ryzyko jest zagrożeniem 
i szansą). Ryzyko to pochodzi z zewnątrz organizacji (ryzyko systematyczne) 
oraz jest ryzykiem specyficznym, powstającym wewnątrz organizacji (ryzyko 
niesystematyczne). Wielowymiarowość ryzyka biznesowego jest wyznacznikiem 
odpowiedniego z nim postępowania:  
− ryzyko systematyczne ‒ zapobieganie negatywnym skutkom ryzyka syste-

matycznego, ewentualnie ograniczanie skutków, 
− ryzyko niesystematyczne – ograniczanie zagrożeń i wykorzystywanie szans. 

Ryzyko wpisane jest w specyfikę działalności podstawowej Instytutu. Rela-
cje z partnerami biznesowymi generują kilka istotnych zagrożeń, których nie 
można wyeliminować, należy więc ograniczać ich negatywne oddziaływanie 
oraz wykorzystywać pojawiające się szanse. Zależność zaufanie-ryzyko-koszty 
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transakcyjne upoważnia do założeń, że szans na ograniczenie negatywnych 
skutków czynników ryzyka biznesowego w wielu przypadkach należy upatry-
wać w kształtowaniu relacji i współpracy z kontrahentami. Budowanie kapitału 
relacji i umacnianie współpracy sprzyja tworzeniu klimatu zaufania i ogranicza 
ryzyko. W tab. 3 zaproponowano działania związane z poszczególnymi zagroże-
niami z zakresu ryzyka biznesowego, na które zostanie położony szczególny ak-
cent w procesie zarządzania tym ryzykiem (zagrożenia o współczynniku 
istotności przekraczającym poziom apetytu na ryzyko). Działania te obejmują 
zarówno czynności związane z formalną stroną kontraktów między partnerami, 
jak też działania polegające na budowaniu zaufania opartego na relacjach i 
współpracy. Są one propozycjami sformułowanymi na podstawie modelu dojrza-
łości zaufania. 

 Obok działań związanych z identyfikacją i analizą ryzyka oraz sposobem 
wyboru postępowania w przypadku tzw. istotnych rodzajów ryzyka, na etapie 
budowy systemu zarządzania ryzykiem w Instytucie określono mechanizmy i 
narzędzia, które umożliwią monitorowanie wdrożonych rozwiązań i dokonywa-
nie oceny ich efektywności. Znajdują się wśród nich:  
− wskaźniki wczesnego ostrzegania (np. w formie ostrzegawczych limitów dla 

poszczególnych rodzajów ryzyka, którymi mogą być ostrzegawcze wartości 
kluczowych wskaźników ryzyka (KRI) [14, s. 75], 

− kluczowe wskaźniki do pomiaru postępów (np. wskaźniki oparte na kon-
frontacji faktycznych wyników z założonymi celami). 
Kluczowe wskaźniki do pomiaru postępów są szczególnie istotne z punktu 

widzenia ograniczania ryzyka biznesowego, gdyż pozwalają na weryfikację sku-
teczności przyjętego postępowania w zakresie zarządzania ryzykiem. Istotne 
znaczenie dla procesu zarządzania ryzykiem ma również monitorowanie i rapor-
towanie. Działania te mają charakter ciągły i pozwalają na obserwację profilu 
ryzyka w Instytucie. Należy założyć, że dostarczą empirycznych dowodów na 
skuteczność metod działania przyjętych przez Instytut w zakresie zarządzania 
ryzykiem biznesowym – metod opartych na budowaniu zaufania i współpracy 
w relacjach z klientami.
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5. Podsumowanie 

Z punktu widzenia praktyki zarządzania ryzykiem w Instytucie wprowadze-
nie w życie rekomendacji związanych z działaniami ograniczającymi negatywne 
skutki ryzyka biznesowego może w sposób znaczący zniwelować skutki ryzyka 
w relacjach z kontrahentami. Szczególną rolę w zarządzaniu ryzykiem bizneso-
wym należy przypisać budowaniu zaufania w relacjach w kontrahentami, gdyż 
zaufanie umożliwia skoordynowanie działań partnerów biznesowych, zmniej-
szenie kosztów transakcji oraz zwiększenie szans na sukces mierzony wynikami 
działalności. Nie oznacza to jednak rezygnacji z „tradycyjnego kontraktowania”, 
czyli negocjowania, określania nakładów stron transakcji i precyzowania warun-
ków umów. Elementy te należy wręcz uznać za niezbędne i tworzące „atmosferę 
bezpieczeństwa”. Są nieodłącznymi narzędziami ograniczania ryzyka, wydaje 
się jednak, że możliwości redukcji ryzyka są w ich przypadku dość ograniczone 
(ograniczenia związane z formalno-prawną stroną kontraktu). W tej sytuacji bu-
dowa zaufania opartego na relacjach i współpracy wydaje się szansą na zwięk-
szenie skuteczności zarządzania ryzykiem.  

Przedstawione w opracowaniu podejście charakteryzuje się ograniczeniami 
typowymi dla wykorzystania systemów eksperckich w zarządzaniu ryzykiem. 
Kontynuacja badań nad problematyką zarządzania ryzykiem powinna w związku 
z tym zmierzać w kierunku analizy zmian profilu ryzyka w Instytucie i empi-
rycznej weryfikacji założeń przedstawionych metod. 
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