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1. Wprowadzenie

Orientacja na budowanie relacji z otoczeniem oraz zaufanie w relacjach
miedzyorganizacyjnych to odpowiedz na potrzebe doskonalenie funkcjonowania
wspolczesnej organizacji w coraz bardziej skomplikowanym otoczeniu. Relacje
z otoczeniem tworzg wprawdzie dodatkowe obszary i rodzaje ryzyka w dziatal-
nos$ci organizacji [1, s. 324], jednak wlasciwie budowane moga by¢ zZrodtem
szans i sukcesu.

Celem opracowania jest przedstawienie propozycji dziatan ograniczajacych
negatywne skutki ryzyka biznesowego poprzez oparcie relacji z kontrahentami
nie tylko na sformalizowanych kontraktach okres$lajacych zasady wspolpracy,
ale przede wszystkim na budowaniu zaufania w relacjach z kontrahentami.
Rekomendacje poprzedzono syntetycznym ujg¢ciem problematyki zaufania w re-
lacjach z kontrahentami oraz przedstawiono proces identyfikacji i analizy ryzyka
w dzialalno$ci biznesowej instytutu badawczego. Rozwazania sg elementem
szerszych badan nad implementacja procesu zarzadzania ryzykiem w organizacji
i wynikiem procesu budowy systemu zarzadzania ryzykiem w organizacji, ktorej
dziatalno$¢ podstawowa (dziatalno$¢ badawcza i wdrozeniowa) wymaga funk-
cjonowania w otoczeniu podmiotow przemystowych w ramach réznorodnych
form wspolpracy.

2. Zaufanie w relacjach z kontrahentami

Zaufanie jest kluczowym atrybutem relacji i podstawowym komponentem
decydujacym o powodzeniu réznych form wspotpracy przedsiebiorstw. Jest za-
ktadem podejmowanym na temat niepewnych, przysztych dziatan innych ludzi
[2, s. 69], zaktadem opartym na ocenie wiarygodnos$ci w sytuacji wspotzalezno-
$ciiryzyka [3, s. 34]. Jest oczekiwaniem ze strony danego srodowiska uczciwe-
go, obopdlnego, powtarzalnego zachowania oparteego na powszechnie akcepto-
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wanych normach [4, s. 38; 5, s. 217]. Rola zaufania jako waznego czynnika
stymulujgcego interakcje spoleczne i biznesowe zostata doceniona przez nauki
o zarzadzaniu, co w pierwszej kolejnosci zaowocowato dos¢ bogatym piSmien-
nictwem na temat zaufania w relacjach wewnatrz organizacji. Z biegiem czasu
coraz czesciej podejmowano rozwazania na temat zaufania w relacjach przed-
sigbiorstw z otoczeniem, w tym z parthnerami biznesowymi. Podejmowano
przede wszystkim problematyke obnizenia kosztow transakcyjnych oraz uspra-
whnienia procesow realizacji kontraktoéw [6, s. 195-208; 7, s. 57-68; 8, s. 62-72;
9, s. 98-100; 10]. Problematyke relacji zaufanie-koszty transakcyjne podejmuja
w swych pracach S.E. Fawcett, S.J. Jones i A.M. Fawcett [11, s. 163-178], kon-
struujac czteropoziomowy model dojrzato$ci zaufania (rys. 1).
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Rys. 1. Model dojrzatosci zaufania
Zrédio: [11,s. 174, 9, 5. 103].

Wraz z przechodzeniem relacji mi¢gdzy kontrahentami/partnerami na kolejny
poziom modelu dojrzalosci zaufania zwigksza si¢ efektywno$¢ wspolpracy,
zmniejsza natomiast oportunizm i ryzyko specyficzne (rys. 2). Zjawisko to moz-
na okres$li¢ mianem dzwigni zaufania. DZwignia zaufania zmienia og6lny profil
ryzyka biznesowego w kierunku zwigkszenia pewnosci w relacjach z kontra-
hentami.
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Rys. 2. Zalezno$¢ zaufanie — ryzyko
Zrédlo: opracowanie na podstawie: [11, s. 174].

Kwerenda literatury na temat zaufania i ryzyka uprawnia do stwierdzenia,
ze w procesie zarzadzania ryzykiem w relacjach z kontrahentami istotng rolg
odgrywa $wiadome, sukcesywne budowanie zaufania opartego na wspolpracy.
Budowanie zaufania to cykliczny proces polegajacy na negocjacjach, zaangazo-
waniu si¢ partnerow w osigganie celow wspotpracy i wzajemnym wywigzywa-
niu si¢ z wynegocjowanych ustalen. Budowane w ten sposob zaufanie jest
czynnikiem stabilizujagcym funkcjonowanie organizacji w dlugim okresie.

3. Ryzyko w dzialalnosci podstawowej instytutu badawczego

Zaufanie rozwija si¢ wraz z uptywem czasu na podstawie kontaktow miedzy
partnerami, zmniejszajgc niepewno$¢ w relacjach i zwiekszajgc szanse osiggnie-
cia sukcesu. Oparcie zarzadzania ryzykiem biznesowym w Instytucie na zaufa-
niu w relacjach z kontrahentami wymaga precyzyjnego zidentyfikowania
czynnikéw ryzyka dziatalnoSci opartej na wszechstronnych relacjach bizneso-
wych, ich hierarchizacji oraz okreslenia sposobow postgpowania z ryzykiem.
Postgpowanie takie to jeden z wielu etapéw w procesie zarzgdzania ryzykiem.

Zarzadzanie ryzykiem podmiotu to podejmowanie decyzji i realizacja dzia-
tan prowadzacych do osiagnigcia przez ten podmiot akceptowalnego poziomu
ryzyka [12 s. 15]. Istotg i zasadniczym celem systemu zarzadzania ryzykiem jest
wzmacnianie odporno$ci organizacji na pojawiajace si¢ zagrozenia (czynniki
ryzyka), a jednocze$nie podejmowanie dziatan wyprzedzajacych, umozliwiajg-
cych optymalne wykorzystanie dostgpnych zasoboéw oraz pojawiajacych si¢
mozliwosci rozwoju Tak rozumiane zarzadzanie ryzykiem oznacza zaro6wno
eliminowanie zagrozen i niwelowanie ich skutkoéw, jak tez wykorzystywanie
szans (upatrywanie w ryzyku zrodet szans to jedna z cech tzw. organizacji
,»Zwinnej” [13, s. 61-87]).

Instytut badawczy, w ktorym przeprowadzono opisang nizej analize ryzyka,
zdecydowal o wprowadzeniu zasad analizy zagrozen (czynnikéw ryzyka)
w zwiazku z realizacjg polityki bezstronnosci migdzy innymi w obszarze oceny
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zgodnosci wyrobow?. Byto to tez bezposrednim powodem budowy sformalizo-
wanego systemu zarzadzania ryzykiem w Instytucie [14, s. 71-81].

Kluczowg dziatalnoscig Instytutu jest dzialalno$¢ podstawowa okreslona ja-
ko prowadzenie badan i prac rozwojowych?. Jest to dzialalno$¢ zwigzana przede
wszystkim z badaniami zwigzanymi z wdrozeniami. Dziatalno§¢ wdrozeniowa
wymusza tym samym aby instytuty badawcze dziataly w otoczeniu podmiotow
przemystowych w ramach réznorodnych form wspotpracy np.: umowy cywilno-
prawne, konsorcja, klastry. Konsekwencjg tej dziatalnosci sa relacje z kontra-
hentami i zwigzane z tymi relacjami ryzyko biznesowe. Ryzyko biznesowe
zwigzane jest z prowadzong dziatalno$cig podstawowa w Instytucie i powstaje
w wyniku okreslonych decyzji dotyczacych wyboru partneréw biznesowych,
ksztaltu oferty produktow i ustug, ksztaltowania si¢ cen czy wyboru zrodet
finansowania.

Ocena ryzyka biznesowego w dziatalnosci podstawowej Instytutu stanowi
cze$¢ kompleksowej oceny ryzyka na potrzeby budowy systemu zarzadzania ry-
zykiem. Etap ten wymagal odpowiedniego przygotowania narzedzi identyfikacji
i analizy ryzyka, gdyz w organizacji, ktora wdraza proces zarzadzania ryzykiem,
nie istniejg rejestry zawierajace dane liczbowe umozliwiajace wykorzystanie ilo-
sciowych metod oceny. Szczegdlowa ocena ryzyka stanowi w takich okoliczno-
$ciach niemate wyzwanie.

Celem identyfikacji ryzyka jest opracowanie listy kluczowych czynnikéw
wplywajacych negatywnie lub pozytywnie na realizacje celow organizacji®. Jed-
nak na etapie identyfikacji czynnikow ryzyka zaleca si¢ wyodrebnienie mozliwie
najwigkszej ich ilosci oraz analize bezposredniego i posredniego wptywu czyn-
nikow na siebie (np. za pomocg map kognitywnych). Pozwoli to na wyodrgb-
nienie kluczowych czynnikow ryzyka i uniknigcie w przysztoséci btedéw decy-
zyjnych. Czynniki ryzyka (zrodla zagrozen) to wszystkie elementy (warunki
srodowiska, sytuacje, cechy i zmienne indywidualne) zwigkszajace ryzyko wy-
stapienia sytuacji problemowych (stanowigcych zagrozenie dla prawidlowego
funkcjonowania organizacji oraz dla realizacji przez organizacje zalozonych ce-

! Instytut jest jednostka przeprowadzajaca proces certyfikacji oparty o zasady opisane
w normie PN-EN ISO /IEC 17065:2012, Ustawie z dnia 17 listopada 2006 r. o systemie
oceny zgodnosci wyrobodw przeznaczonych na potrzeby obronnosci i bezpieczenstwa
panstwa (Dz.U. Nr 235, poz. 1700) z p6Zniejszymi zmianami oraz dokumentach systemu
jakosci JCW.

2 Do podstawowej dziatalno$ci instytutu nalezy: 1) prowadzenie badafh naukowych i prac
rozwojowych;

2) przystosowywanie wynikow badan naukowych i prac rozwojowych do potrzeb prak-
tyki; 3) wdrazanie wynikow badan naukowych i prac rozwojowych (Ustawa z dnia
30 kwietnia 2010 r. o instytutach badawczych, Dz.U. 2010 nr 96 poz. 618).

3 Zaklada sig, ze w kazdej organizacji okolo 20% kluczowych czynnikéw ryzyka odpo-
wiada za 80% potencjalnych strat (analogia do reguty Pareto) lub niewykorzystanie 80%
mozliwych szans. Mozna wigc w przypadku identyfikacji ryzyka przyjac¢, ze dazy si¢ do
opracowania listy obejmujacej 20% kluczowych czynnikéw wpltywajacych pozytywnie
badz negatywnie na realizacje¢ 80% celow organizacji.
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16w) i zwigzanych z nimi szkéd. Pamietajac o neutralnej koncepcji ryzyka, do

czynnikow tych zaliczy¢ nalezy rowniez elementy wptywajace pozytywnie na

realizacje celow organizacji.

W procesie identyfikacji i analizy ryzyka wykorzystano metody eksperckie.
Oceng ryzyka przeprowadzono w nast¢pujacych po sobie etapach [14, s. 77]:

1. Zdefiniowanie (w powigzaniu z celami operacyjnymi) obszarow dziatalnosci
Instytutu oraz rodzajow ryzyka (ryzyko strategiczne, operacyjne, biznesowe)
na podstawie zogniskowanego wywiadu grupowego.

2. Identyfikacja zrodet zagrozen (czynnikow ryzyka) i ich wplywu na cele
organizacji oraz zbudowanie listy rodzajow ryzyka (facznie z opisem
przyczyn i skutkéw ich wystapienia) z wykorzystaniem burzy mézgoéw, mo-
derowanych warsztatow i wywiadow oraz listy potencjalnych zdarzen.

3. Analiza ryzyka — oszacowanie tzw. istotno$ci ryzyka poprzez okreslenie
prawdopodobienstwa wystgpienia ryzyka i mozliwych jego skutkow (silty
wplywu) z wykorzystaniem metody delfickie;.

4. Zbudowanie matrycy ryzyka ilustrujacej profil ryzyka dla kazdego rodzaju
dziatalnos$ci. Profil ryzyka stanowi podstawe do podjecie okreslonych dzia-
tan z zakresu zarzadzania ryzykiem.

W Instytucie nie funkcjonowatl dotychczas opracowany i wdrozony proces
zarzadzania ryzykiem, w zwigzku z czym prace rozpoczgto od przyjecia kryte-
rium identyfikacji ryzyka. Uznano, ze najbardziej naturalnym kryterium dla
identyfikacji ryzyka bedg rodzaje dziatalnos$ci prowadzonej przez Instytut®.
Zdecydowano si¢ na wyodrgbnienie ryzyka strategicznego, operacyjnego i biz-
nesowego. Dla kazdego rodzaju ryzyka wyodrebniono tez obszary zagrozen
(tab. 1), a w ich ramach rodzaje zagrozen. Uzyskano tym samym do$¢ obszerna
liste czynnikdéw ryzyka, ktére poddano analizie opartej na szacowaniu wspot-
czynnikéw istotnosci (w zakresie ryzyka biznesowego dla dziatalnosci podsta-
wowej — prowadzenie badan naukowych i prac rozwojowych — zidentyfikowano
24 rodzaje zagrozen). Sprecyzowano kryteria szacowania istotnosci wg skali
5-stopniowej i zbudowano matryce ryzyka®, okre$lajac jednocze$nie poziom
ryzyka akceptowanego/apetytu na ryzyko. W tab. 2 zamieszczono rodzaje za-
grozen z obszaru ryzyka biznesowego o wspotczynniku istotno$ci powyzej okre-
slonego przez Instytut apetytu na ryzyko (wspotczynnik istotnosci > 6). Sg to
zagrozenia wymagajgce dziatan z zakresu zarzadzania ryzykiem na poziomie
catej dziatalnosci podstawowej Instytutu.

4 Obszary dzialalno$ci Instytutu to prowadzenie badan naukowych i prac rozwojowych,
dziatalno$¢ normalizacyjna, dziatalno$¢ certyfikacyjna i aprobacyjna, prowadzenie stu-
diow podyplomowych i kurséw zwigzanych z prowadzonymi przez Instytut badaniami
oraz dziatalno$¢ gospodarcza.

% Zastosowanie matrycy o wymiarach wigkszych niz 3x3 ma swoje praktyczne uzasad-
nienie, zapobiega bowiem powstaniu trudnosci w hierarchizacji ryzyka, ktore wiaza sie
z mozliwo$cig pojawienia si¢ wielu czynnikoOw ryzyka w obszarze zagrozen $rednich.
Wiekszy obszar macierzy pozwala zogniskowa¢ uwage kierownictwa i $rodki przedsig-
biorstwa na ograniczenie najwazniejszych zagrozen.



Ryzyko i zaufanie w relacjach z kontrahentami w dziatalnosci instytutu badawczego 135

Tab. 1. Obszary zagrozen w ramach poszczegélnych rodzajow ryzyka
w Instytucie

Ryzyko Obszary zagrozen
Nowe technologie

Dziatania konkurencji
Ryzyko strategiczne Regulacje prawne

Zmiany Spoteczne i ekonomiczne
Wydarzenia polityczne
Ludzie

Procesy

Systemy

Zdarzenia zewngtrzne
Produkt/ustuga

Popyt

Ryzyko biznesowe Kontrahenci

Ceny

Zrédha finansowania

Ryzyko operacyjne

Zrodto.: opracowanie wiasne.

Tab. 2. Najistotniejsze zagrozenia z zakresu ryzyka biznesowego
W dziatalnosci podstawowej Instytutu

za(glt')j;gr:ia Rodzaj zagrozenia (czynnik ryzyka) Wlssl,::::fl?s’lcl:;lk
Bledne zalozenia techniczno-ekonomiczne 9
PRODUKT/USLUGA | Btedy projektowe, materialowe, wykonawcze 9
Ryzyko jakosci ustugi (badan) 6
12

Zmiany popytu, Sezonowosc¢
POPYT -
Dodatkowe regulacje sektorowe 6

Niska wiarygodnos¢ 12
KONTRAHENCI Wymuszanie dzialan na uzytkownikach 8
Presja na rezultaty i czas 10
CENY Bledne kalkulacje cen 9
Wzrost kosztoéw materialow 6
ZRODEA EINAN- Dostepnos¢ zrodet finansowania 10
SOWANIA 9

Skomplikowane procedury pozyskania srodkéw

Zrodto: opracowanie wiasne.

® Wspotczynnik istotnosci jest iloczynem prawdopodobiefstwa wystapienia ryzyka i sity
jego wptywu obliczonym na podstawie przyjetej przez Instytut metodyki.
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Oprocz dziatan z zakresu zarzadzania ryzykiem na poziomie Instytutu,
w przypadku kazdego z realizowanych projektéw badawczych i prowadzenia
prac rozwojowych, osrodek odpowiedzialno$ci za projekt (komoérka organiza-
cyjna lub zespot projektowy) jest zobligowany do analizy ryzyka zwigzanego
z projektem i przedstawienia planu dziatan zwiazanych z ograniczaniem ryzyka.

4. Ograniczanie ryzyka biznesowego w dzialalno$ci instytutu
badawczego

Efektem analizy ryzyka jest migdzy innymi okreslenie rodzajow zagrozen
z zakresu ryzyka biznesowego w dziatalnoSci podstawowej instytutu, ktorych
wspotczynnik istotnosci przekracza warto$¢ okreslonego przez Instytut apetytu
na ryzyko. Zagrozenia te powinny zosta¢ poddane szczegolnej analizie wraz
z opracowaniem plandw reakcji na ryzyko.

W stosunku do kazdego istotnego ryzyka nalezy okresli¢ dziatania, ktore na-
lezy podja¢ w celu zmniejszenia danego ryzyka do akceptowanego poziomu:

— w przypadku ryzyka o malej istotnosci (o malym prawdopodobienstwie
i malej sile wptywu) nie podejmuje si¢ dzialan zwigzanych ze zmniejsza-
niem ryzyka do poziomu akceptowalnego, ryzyko to jest na poziomie akcep-
towalnym;

— w przypadku ryzyka o duzej istotnosci nalezy okresli¢ i podja¢ dziatania
zwigzane ze zmniejszaniem ryzyka do poziomu akceptowalnego; inne moz-
liwe rodzaje reakcji to przeniesienie ryzyka lub wycofanie si¢ z danej ak-
tywnosci.

Planowanie reakcji na ryzyko polega na opracowaniu planu postgpowania
z czynnikami ryzyka. Plan ten powinien zawiera¢ opis dziatan, ktorych celem
jest minimalizacja czgstotliwosci wystepowania zagrozen i ich skutkow dla
przedsigwzig¢ przy jednoczesnej maksymalizacji skutkow pozytywnych. Powi-
nien tez zawiera¢ podziat rol i odpowiedzialnos$ci za realizacje¢ dziatan zwigza-
nych z reagowaniem na zagrozenia.

Ryzyko biznesowe jest ryzykiem o innej charakterystyce niz ryzyko strate-
giczne czy operacyjne. Mamy w tym przypadku do czynienia zarowno z nega-
tywnym, jak tez neutralnym wymiarem ryzyka (ryzyko jest zagrozeniem
i szansg). Ryzyko to pochodzi z zewnatrz organizacji (ryzyko systematyczne)
oraz jest ryzykiem specyficznym, powstajagcym wewnatrz organizacji (ryzyko
niesystematyczne). Wielowymiarowo$¢ ryzyka biznesowego jest wyznacznikiem
odpowiedniego z nim postgpowania:

— ryzyko systematyczne — zapobieganie negatywnym skutkom ryzyka syste-
matycznego, ewentualnie ograniczanie skutkow,

— ryzyko niesystematyczne — ograniczanie zagrozen i wykorzystywanie szans.
Ryzyko wpisane jest w specyfike dzialalno$ci podstawowej Instytutu. Rela-

cje z partnerami biznesowymi generuja kilka istotnych zagrozen, ktorych nie

mozna wyeliminowa¢, nalezy wigc ogranicza¢ ich negatywne oddzialywanie
oraz wykorzystywaé pojawiajgce si¢ szanse. Zalezno$¢ zaufanie-ryzyko-koszty
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transakcyjne upowaznia do zalozen, ze szans na ograniczenie negatywnych
skutkéw czynnikow ryzyka biznesowego w wielu przypadkach nalezy upatry-
wacé w ksztaltowaniu relacji 1 wspotpracy z kontrahentami. Budowanie kapitatu
relacji i umacnianie wspotpracy sprzyja tworzeniu klimatu zaufania i ogranicza
ryzyko. W tab. 3 zaproponowano dziatania zwigzane z poszczegdlnymi zagroze-
niami z zakresu ryzyka biznesowego, na ktore zostanie potozony szczegdlny ak-
cent w procesie zarzadzania tym ryzykiem (zagrozenia o wspotczynniku
istotno$ci przekraczajacym poziom apetytu na ryzyko). Dzialania te obejmuja
zardwno czynno$ci zwigzane z formalna strong kontraktéw migdzy partnerami,

jak tez dziatania polegajace na budowaniu zaufania opartego na relacjach i

wspotpracy. Sg one propozycjami sformulowanymi na podstawie modelu dojrza-

losci zaufania.

Obok dziatan zwigzanych z identyfikacja i analiza ryzyka oraz sposobem
wyboru postepowania w przypadku tzw. istotnych rodzajéw ryzyka, na etapie
budowy systemu zarzadzania ryzykiem w Instytucie okreslono mechanizmy i
narzedzia, ktore umozliwig monitorowanie wdrozonych rozwigzan i dokonywa-
nie oceny ich efektywnosci. Znajdujg si¢ wsérdd nich:

— wskazniki wczesnego ostrzegania (np. w formie ostrzegawczych limitow dla
poszczegdlnych rodzajow ryzyka, ktérymi moga by¢ ostrzegawcze warto$ci
kluczowych wskaznikéw ryzyka (KRI) [14, s. 75],

—  kluczowe wskazniki do pomiaru postgpow (np. wskazniki oparte na kon-
frontacji faktycznych wynikéw z zalozonymi celami).

Kluczowe wskazniki do pomiaru postgpow sa szczegoélnie istotne z punktu
widzenia ograniczania ryzyka biznesowego, gdyz pozwalaja na weryfikacj¢ sku-
tecznosci przyjetego postepowania w zakresie zarzadzania ryzykiem. Istotne
znaczenie dla procesu zarzadzania ryzykiem ma réwniez monitorowanie i rapor-
towanie. Dziatania te majg charakter ciagly i pozwalaja na obserwacje profilu
ryzyka w Instytucie. Nalezy zatozy¢, ze dostarczg empirycznych dowodow na
skuteczno$¢ metod dziatania przyjetych przez Instytut w zakresie zarzadzania
ryzykiem biznesowym — metod opartych na budowaniu zaufania i wspotpracy
w relacjach z klientami.
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5. Podsumowanie

Z punktu widzenia praktyki zarzadzania ryzykiem w Instytucie wprowadze-
nie w zycie rekomendacji zwigzanych z dzialaniami ograniczajacymi negatywne
skutki ryzyka biznesowego moze w sposob znaczacy zniwelowac skutki ryzyka
w relacjach z kontrahentami. Szczego6lng role w zarzadzaniu ryzykiem bizneso-
wym nalezy przypisa¢ budowaniu zaufania w relacjach w kontrahentami, gdyz
zaufanie umozliwia skoordynowanie dziatan partnerow biznesowych, zmniej-
szenie kosztow transakcji oraz zwigkszenie szans na sukces mierzony wynikami
dziatalno$ci. Nie oznacza to jednak rezygnacji z ,.tradycyjnego kontraktowania”,
czyli negocjowania, okreslania naktadow stron transakcji i precyzowania warun-
kow umow. Elementy te nalezy wrecz uznac za niezbedne i tworzace ,,atmosfere
bezpieczenstwa”. Sg niecodlacznymi narz¢dziami ograniczania ryzyka, wydaje
si¢ jednak, ze mozliwosci redukcji ryzyka sa w ich przypadku do$¢ ograniczone
(ograniczenia zwigzane z formalno-prawna strong kontraktu). W tej sytuacji bu-
dowa zaufania opartego na relacjach i wspolpracy wydaje si¢ szansg na zwigk-
szenie skutecznosci zarzadzania ryzykiem.

Przedstawione w opracowaniu podejscie charakteryzuje si¢ ograniczeniami
typowymi dla wykorzystania systemow eksperckich w zarzadzaniu ryzykiem.
Kontynuacja badan nad problematyka zarzadzania ryzykiem powinna w zwigzku
z tym zmierza¢ w kierunku analizy zmian profilu ryzyka w Instytucie i empi-
rycznej weryfikacji zatozen przedstawionych metod.
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