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Streszczenie. Artykul dotyczy tematyki zwigzanej z wykorzystaniem mapy ryzyka w projektowaniu
organizacji procesowej. Prezentowane sa podstawowe wyznaczniki funkcjonowania tego typu struk-
tury uwzgledniajace przede wszystkim jej relacje z otoczeniem zewnetrznym, jak rowniez zalezno$ci
wewnetrzne w ujeciu holistycznym. Scharakteryzowano takze istote ryzyka, sposoby jego identyfikacji
oraz warto$ciowania. Ponadto dokonano identyfikacji modelu organizacji procesowej w aspekcie
kryterium ryzyka. W projektowaniu struktury skoncentrowano si¢ przede wszystkim na pieciu eta-
pach metodyki tworzenia organizacji procesowej od podstaw. W artykule zawarto réwniez studium
przypadku obrazujace praktyczng analize ryzyka w kontekscie projektowania przedsiebiorstwa ,,Irans’,
ktore wedtug zalozen bedzie wdrazato zarzadzanie procesowe z wykorzystaniem uwarunkowan logi-
stycznych. W oparciu o dziatania zwigzane z analizg otoczenia oraz identyfikacja zrodet ryzyka stwo-
rzona zostala mapa ryzyka. Na tej podstawie dokonano oceny gltéwnych kategorii zagrozen, zaréwno
dla poszczegdlnych etapow projektowania przedsigbiorstwa, jak i jego pdzniejszego funkcjonowania.
Stworzono takze katalog dziatan zapobiegawczych, zwigzanych z minimalizacja prawdopodobienstwa
wystapienia danego zagrozenia.

1. Wprowadzenie

Kazda dzialalno$¢, w tym takze zarzadzanie procesami i projektami, jest nieroz-
tacznie zwigzana z dokonywaniem wyboréw i podejmowaniem decyzji. Szczegdlnie
w projektowaniu i zarzadzaniu projektami mamy do czynienia z sytuacja, w ktorej
podejmowanie decyzji odbywa si¢ w warunkach duzej niepewnosci i niepelnej
trafno$ci proponowanych rozwigzan. Poziom zagrozen, liczba nietrafnych decy-
zji i bledéw w dzialaniu w polaczeniu z wartoscig ich skutkéw daje podstawowy
obraz ryzyka. W obecnej sytuacji gospodarczej firmy identyfikuja coraz wiecej
potencjalnych typow i zrédet ryzyka i coraz czgsciej staja wobec realnego problemu
minimalizacji ryzyka. Przewage uzyskuja ci, ktorzy lepiej sprostaja temu wyzwaniu
i potrafig dokona¢ ewaluacji ryzyka na bazie pelnej mapy zrédet ryzyka.

W organizacjach procesowych, gdzie obiektem organizacyjnym staje si¢
proces, kluczowg role odgrywa bezpieczenstwo calej organizacji. Wazne wiec,
by menedzerowie mieli pelng §wiadomos¢, ze odpowiednie podejscie do ryzyka
i zapewnienie bezpieczenstwa jest tak samo waznym czynnikiem dla sukcesu
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organizacji jak profesjonalna kadra zarzadcza czy silna pozycja rynkowa. Wspot-
czesne uwarunkowania otoczenia s3 zmienne, malo przewidywalne. W celu
minimalizacji ryzyka poniesienia strat, konieczne jest wlasciwe dostosowywanie
$rodowiska wewnetrznego organizacji do czynnikéw zewnetrznych. Tym samym
obserwuje sie tendencje do splaszczania struktur organizacyjnych, ktére nie tyl-
ko umozliwiajg szybszy przeptyw czynnikow wytwdrczych (np. pracy ludzkiej,
informacji itp.), ale rowniez decyduja o znacznie wigkszej elastycznosci w dzia-
taniu operacyjnym!. Mozna stwierdzi¢, ze projektowanie i wdrazanie organizacji
procesowych jest dazeniem do rownowagi migdzy biezagcym stanem organizacji
a otoczeniem zewnetrznym?.

Ryzyko jest naturalnym zjawiskiem i nie jeste$my w stanie go wyeliminowac.
Istotne s3 zatem takie dzialania, ktére umozliwig wzglednie doktadng ewaluacje
i walidacje ryzyka, co moze pozwoli¢ na ograniczenie nie tylko jego skutkow, ale
przede wszystkim przyczyn3. Takim narz¢dziem moze by¢ mapa ryzyka, zestawia-
jaca ze sobg najwazniejsze czynniki ryzyka, porzadkujaca je wedtug charakteru
i wplywu na $rodowisko organizacji, a takze umozliwiajgca ich wczesng neutra-
lizacje*.

2. Systemowe aspekty ewaluacji ryzyka

Wiele ze wspolczesnych koncepcji i metod zarzadzania ujmuje organizacje w spo-
sob catosciowy, jako zintegrowany system dzialania®. Nie mozna bowiem dokonywa¢
analizy czynnikow ryzyka jako odrebnych elementow [zalezno$¢ (2)]. Wymagane jest
w tym przypadku ujecie holistyczne, ktore jest warunkiem koniecznym implementacji
modelu sieciowego®. Praktycznie kazdy proces (réwniez subproces, czynnos¢) jest
ztozonym funkcjonalnie systemem dzialania, ktdry jest z jednej strony odbiorca bodz-
cow z otoczenia, a z drugiej - ich emitentem’. Wedlug modelu myslenia sieciowego
autorstwa J. Honeggera i H. Vettigera, poszczegolne elementy sieci posiadaja zdolnos¢

1 Na podstawie: P. Grajewski, Organizacja procesowa, PWE, Warszawa 2007, s. 23-29.

2 Na podstawie: Ibidem, s. 26-27.

3 Na podstawie: E. Gancarz, S. Zajac, Zarzgdzanie ryzykiem, ,Nowoczesne Systemy Zarzadzania’,
Zeszyt nr 2, WAT, Warszawa 2007, s. 251.

4 Internet, http://sjp.pwn.pl/, z dn. 27.05.2010.

5 Ma to zasadnicze znaczenie w przypadku organizacji funkcjonujacych w oparciu o struktury pro-
cesowe.

6 A. Piekarczyk, K. Zimniewicz, Myslenie sieciowe w teorii i praktyce, PWE, Warszawa 2010,
s. 85-86.

7 Wg zalozen metodyki zarzgdzania catosciowego autorstwa J. Honeggera i H. Vettigera.
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wzajemnego wplywania na siebie®?. Specyficzny dla danego przedsigbiorstwa system
sprzezen zwrotnych stanowi odwzorowanie relacji w zbiorze elementarnych czynnikéw
ryzyka. Ma to zasadnicze znaczenie w obszarze zarzadzania ryzykiem, poniewaz istot-
na jest identyfikacja wszystkich mozliwych (a co najmniej dominujacych) czynnikéw
ryzyka i relacji wystepujacych migdzy nimi. Tak wiec nalezy by¢ swiadomym tego, ze
mapa ryzyka bedzie tym bardziej skutecznym narzedziem planowania i wdrazania
organizacji procesowej, im bardziej kompleksowo bedzie opisywala projektowany
system. Nalezy bowiem uwzglednia¢ w niej jak najwiekszg liczbe zaréwno grup inte-
resu, jak i czynnikéw sukcesul® — warunkéw granicznych i sieci powigzan, bedacych
jednoczes$nie determinantami wartosci ryzyka poszczegdlnych subproceséw w sys-
temie. Wtedy bowiem moze sta¢ si¢ skutecznym narzedziem zarzadzania ryzykiem
w organizacji — zwlaszcza o strukturze procesowe;j.

Analiza ryzyka zwigzanego z projektowaniem i wdrazaniem organizacji procesowej
bazuje na identyfikacji podstawowych klas czynnikéw obarczonych niepewnoscig!!.
Wszelkie dziatania nalezy jednak rozpocza¢ od zdefiniowania zaréwno ryzyka, jak
i niepewnosci. Ryzyko jest to ,,mozliwos¢, ze cos si¢ nie uda; przedsigwziecie, ktorego
wynik jest niepewny”12. Spotyka sie tez inng interpretacje ryzyka, rozumianego jako
wszelka niepewnos¢, ktdra zmieni przebieg i skutki przedsiewziecia, wskazujac w ten
sposob kazde odstepstwo od planu wyjsciowego. Tak rozumiane ryzyko ma uswiadomic
menedzerom réznice pomiedzy tym, co znajduje sie w planach, a wszystkim tym, co
prawdopodobnie si¢ moze zdarzy¢ podczas realizacji przedsiewzigcia (jako niedosko-
nato$¢ planowania)!3. Natomiast niepewnoscig obarczone sg dzialania, ktérych skutki
sg trudne do przewidzenia, potwierdzenia, ktore budzg watpliwoscil4.

Podstawowymi etapami zarzadzania ryzykiem sa: identyfikacja, szacowanie,
minimalizacja, sterowanie oraz monitorowaniel®. Istotnym elementem jest réwniez
ewaluacja wartosci i poziomu zagrozer. W wyniku szacowania konkretny elementarny
nos$nik ryzyka otrzymuje okreslong range — czyli wzglednie dokfadne oszacowanie
stopnia, w jakim moze wplyna¢ na realizacj¢ zadania. Polega to przede wszystkim na
ilosciowej ocenie dwdch podstawowych parametrow ryzyka: prawdopodobieristwa
wystgpienia danego zagrozenia i rozmiaru jego skutkow'o.

8 Oddzialywania te tworza tzw. uktady regulacji, zwigzane z funkcjonowaniem mechanizmu sprz¢zenia
zwrotnego. Nie nalezy postrzega¢ ich w kategoriach przyczynowo-skutkowych.

9 Sa to interakcje pozytywne i negatywne. Zob. A. Piekarczyk, K. Zimniewicz, op. cit., s. 90.

10 Thidem, s. 84-87.

11 Na podstawie: Ibidem, s. 191.

12 Internet, http://sjp.pwn.pl/, z dn. 27.05.2010.

13 E. Gancarz, S. Zajac, op. cit., s. 252-253.

14 Internet, http://sjp.pwn.pl/, z dn. 27.05.2010.

15 Por. szerzej (w:) E. Gancarz, S. Zajac, op. cit., s. 256-262.

16 Na podstawie: Internet, http://www.rudnicki.com.pl/, z dn. 29.05.2010.
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Tym samym mozliwe jest wyznaczenie wartosci ryzyka (R), czyli iloczynu praw-
dopodobienstwa jego wystapienia (P), i skutkow (S), jakie spowoduje (1)17:
R=PXS. (1)

Dos¢ czesto zaleznos¢ (1) poszerzana jest o komplementarne wspotczynniki,
np.:

- liczbe powtodrzen ryzyka (n)!8 - spodziewana liczba jego wystapien w trak-
cie realizacji procesu (2),

- podatno$¢ naryzyko (P )" - definiuje stopien, w jakim dana czynnos¢ jest
podatna na zaistnienie zagrozenia i potencjalne straty (3);

- wspélczynnik ekspozycji (E )20 - okresla stopien, w jakim dane przedsie-
wziecie narazone jest na wystapienie zagrozenia (4).

R=PXSXN, (2)
R=PXSXP, (3)
R=PXSXE,. (4)

W praktyce mozliwe jest stosowanie takze innych kombinacji wskazanych po-
wyzej czynnikéw, uwzgledniajace jednoczesnie kilka parametrow ryzyka (5)21:
R=PXSXPDXEX. (5)

Ewaluacja ryzyka jako kategorii systemowej jest podstawa wieloaspektowej
oceny calego systemu dziatania. Bazujac na wartosci ryzyka, jako cesze systemowej
decydujacej o randze konkretnego zagrozenia, mozliwa jest walidacja jego istotnosci
w trakcie danego przedsiewzigcia?? — w tym przypadku projektowania i wdrazania
organizacji procesowej?3. Minimalizacja lub redukcja ryzyka jest jednak zabiegiem
kosztownym i stad nalezy pamigta¢ o permanentnym monitorowaniu zaleznosci

systemowych pomigdzy czynnikami ryzyka (zaréwno w pozytywnym, jak i negatyw-

17 A. Damodaran, Ryzyko strategiczne. Podstawy zarzgdzania ryzykiem, Wydawnictwa Akademickie
i Profesjonalne, Warszawa 2009, s. 31.

18 E. Gancarz, S. Zajac, op. cit., s. 259.

19 Tbidem, s 135.

20 Na podstawie: P. Zaskorski, J. Wozniak, Cigglos¢ informacyjno-decyzyjna warunkiem bezpieczetistwa
organizacji gospodarczej, (w:) W. Gonciarski, P. Zaskdrski (red.), Wybrane koncepcje i metody zarzg-
dzania poczgtku XXI wieku, WAT, Warszawa 2009, s. 135.

21 Tbidem, s. 135.

22 Na podstawie: E. Gancarz, S. Zajac, op. cit., s. 259-260.

23 Nie mozna jednak zapominac¢ o zastosowaniu jednolitego systemu ocen skutkéw — np. w jednostkach
czasu, czy tez warto$ciach kosztow, ktore stworza podstawe do ich wymiernych poréwnan. Zob.
ibidem, s. 260.
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nym aspekcie), a takze o wartosci innych cech systemowych, takich jak efektywnos¢
i bezpieczenstwo calego systemu/calej organizacji.

3. Ryzyko w organizacjach procesowych

Decyzje w organizacjach procesowych sa podejmowane w silnych uwarunkowa-
niach, zaleznych miedzy innymi od dostepnosci potrzebnych informacji. W warun-
kach niepewnosci o przyszlych stanach przedsiewziecia, organizacji czy otoczenia
moga wystapic sytuacje, gdy daje sie ocenic tylko prawdopodobienstwo wystapienia
réznych zdarzen. W ogdlnym ujeciu termin ryzyko oznacza miare niepewnosci,
réwniez taka, ktdra korzystnie zmieni przebieg i skutki przedsigwzigcia, akcentujac
w ten sposob kazde odstepstwo od przyjetego planu, polegajace np. na wezesniejszym
ukonczeniu zadan lub wykorzystaniu mniejszej liczby zasobow.

W projektowaniu organizacji procesowych dominuje niepowtarzalno$¢ i do-
stosowanie do specyficznych wymagan projektowanej struktury podmiotu gospo-
darczego. Nie istnieja zatem pelne wzorce rozwiazan, ktére mogtyby stuzy¢ jako
punkt odniesienia co do poprawnosci przyjetych uwarunkowan czasowych, wielkosci
przydzielonych zasobow czy przyjetych charakterystyk produktu koncowego. Na ry-
sunku 1 przedstawiono srodowisko przedsiewziecia z wyrdznieniem elementdw jego
otoczenia, ktdre zawieraja zrodla potencjalnego ryzyka. Uwarunkowania wynikajace
z wplywu otoczenia rynkowego zwigzane s3 migdzy innymi z takimi zjawiskami jak
konkurencja, globalizacja, kryzysy gospodarcze. Otoczenie technologiczne, ktére
w duzej mierze wspomaga prowadzenie przedsigwzigcia stwarza zagrozenie polega-
jace na awariach technicznych czy niedostatecznych wynikach zastosowania nowych
technologii, ktére moga naruszy¢ ciagtos¢ realizacji przedsiewziecia lub w ogoéle
uniemozliwi¢ osiagniecie zatozonych celéw. Organizacja lub grupa organizacji, w ra-
mach ktdrej przedsiewziecie procesowe jest realizowane, moze réwniez by¢ zrédtem
zagrozen w postaci zmian strukturalnych, nietrafionych decyzji finansowych, czy tez
zmian warunkow wspolpracy zaréwno z dostawcami, jak i odbiorcami. Widac¢ wiec,
ze zagrozenie dla realizacji przedsiewziecia moze pojawic si¢ w kazdym elemencie
przedstawionego srodowiska, przy czym najlatwiejsze jest zidentyfikowanie i stero-
wanie ryzykiem, ktére pojawi si¢ w najblizszym otoczeniu przedsigewziecia.

Wystepujace w dzialalno$ci gospodarczej ryzyko24 powinno by¢ zarzadzane
systemowo. Dlatego organizacja podejmujaca realizacje przedsigwzig¢ i $wiadoma
zagrozen z tym zwigzanych musi w swoim systemie zarzadzania stworzy¢ podsystem

24 Strategie zarzqgdzania ryzykiem w przedsigbiorstwie — ryzyka wewnetrzne i w otoczeniu or-
ganizacji, red. nauk. J. Bizon-Goérecka, Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa,

2002.

331



J. Wozniak, P. Zaskorski

obslugi ryzyka, wpisanego w strategie swojej dziatalnosci. Utworzony podsystem
zarzadzania ryzykiem powinien dysponowa¢ duzg niezalezno$cig swoich ocen przy
uwzglednieniu systemowego spojrzenia na zjawisko ryzyka. Nalezy wowczas:
- szacowac poziom zidentyfikowanych typow ryzyka,
- szukac i przeprowadza¢ identyfikacje zZrodel ryzyka i ptynacych stamtad
zagrozen,
- generowa¢ prognozy i scenariusze przyszlych dziatan zapobiegajacych
ryzyku,
- podejmowa¢ dziatania prewencyjne wobec pojawiajacych sie zagrozen.

Swiat zewnetrzny

Otoczenie
rynkowe

Qtoczenie
hologiczne

Organizacja realizujaca
przedsiewziecie

Rysunek 1. Otoczenie realizacji przedsiewziecia
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Strategie zarzgdzania ryzykiem w przedsigbiorstwie -
ryzyka wewnetrzne i w otoczeniu organizacji, red. nauk. J. Bizon-Gérecka, Towarzystwo Naukowe
Organizacji i Kierownictwa, 2002.

W modelu takiego podsystemu z uwzglednieniem podstawowych proceséw zwia-
zanych z zarzadzaniem ryzykiem?®> podstawowym modulem jest analiza informacji
przychodzacych ze $rodowiska realizacji danego procesu pod katem wystepujacych
zagrozen. Jednoczesnie sam staje sie¢ zrodlem informacji do planowania dla innych
podsystemdw zarzadzania. Zarzadzanie ryzykiem rozpoczyna si¢ od procesu identyfi-
kacji czynnikéw ryzyka i specyfikacji przysztych zdarzen, ktére moga mie¢ negatywny

25 E. Kulinska, Zarzgdzanie ryzykiem procesow: identyfikacja, modelowanie, zastosowanie,
Oficyna Wydawnicza Politechnika Opolska, 2009.
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wplyw na przedsiewziecie. Najczesciej stosowang metodg identyfikacji ryzyka jest
budowanie katalogu ryzyka. Jest to lista Zrodet zagrozenia, utworzona na podstawie
szczegolowego przegladu struktury organizacji, analiz przeptywéw w organizacji,
stopnia obcigzenia zasobow, w celu wykrycia najstabszych ogniw, ktére moglyby za-
ktécié realizacje przedsiewziecia. Jednym z podstawowych warunkéw umozliwiajacych
uzyskanie poprawnych wynikéw identyfikacji ryzyka jest dokonanie odpowiedniego
wyboru metod analizy. W kolejnym etapie zarzadzania ryzykiem kazdy ze zidenty-
fikowanych typow ryzyka nalezy oszacowa¢ w celu nadania mu odpowiedniej rangi,
czyli okreslenia, w jakim stopniu moze wplyna¢ na realizacje przedsiewzigcia.

Jak juz wcze$niej wspomniano, szacowanie ryzyka polega na ilosciowej ocenie
dwdch zasadniczych parametréw ryzyka, jakimi sa: prawdopodobienstwo wysta-
pienia danego ryzyka i zasieg (rozmiar) mozliwych skutkow dla przedsiewziecia.
Oszacowanie prawdopodobienstwa ryzyka metodami analitycznymi nie jest jednak
tatwe, poniewaz w wigkszosci przypadkow dotyczy oceny przyszltych zdarzen. Po
oszacowaniu prawdopodobienstwa wystapienia kazdego zidentyfikowanego ryzyka
nalezy w drodze odrebnej analizy oceni¢ potencjalne skutki, jakie moze wywota¢
w danej organizacji. Zarzadzanie ryzykiem jest wiec procesem wielofazowym
realizowanym wedlug réznych strategii oraz scenariuszy i tak akceptacja ryzyka
wymaga wczesniejszego okreslenia tzw. poziomu tolerancji, czyli dopuszczalnej dla
danego przedsiewziecia rangi ryzyka, ktéra mozna przyjac¢ bez obaw o powodzenie
przedsiewziecia. Unikanie ryzyka zwigzane jest za$ z wykluczeniem z projektu tych
elementow, ktore moga powodowa¢ nadmierne ryzyko. Transfer ryzyka jest dziata-
niem polegajacym na przeniesieniu bezposrednich skutkéw wystapienia szkody lub
jej konsekwencji finansowych na inny podmiot. Podmiot ten przejmuje ryzyko na
siebie. Warunkiem realnosci takiego scenariusza (minimalizacji ryzyka wlasnego)
jest brak sprzezenia zwrotnego. Mozna réwniez méwic o retencji ryzyka, ktora jest
swiadomg decyzja organizacji o przeniesieniu na siebie skutkéw zdarzen losowych.
Ta metoda minimalizacji ryzyka powinna by¢ poprzedzona szczegélnie dokladnymi
kalkulacjami. Jest to strategia szczegdlnie wazna w projektowaniu i wdrazaniu orga-
nizacji procesowych. Nalezy wowczas podejmowac tzw. retencje aktywna, zwiazana
z tworzeniem specjalnych funduszy lub rezerw na pokrycie przyszlych zdarzen
losowych. Dominowa¢ jednak powinna redukcja ryzyka przez zapobieganie nie
tylko wystapieniu zdarzenia losowego, lecz takze ograniczenie jego skutkow. Moze to
wyrazac si¢ wprowadzaniem specjalnych systemdéw ochrony, zabezpieczen i kontroli.
Szczegdlnym rodzajem dziatan zapobiegawczych ryzyku powinno by¢ odpowiednie
planowanie procesow realizowanych w rozproszeniu. Nalezy uwzglednia¢ wéwczas
analize przesztosci jak i prognozy koniunktury, inflacji oraz zachowan rynku.

Modelowe postrzeganie minimalizacji ryzyka powinno wymusza¢ przede
wszystkim zmiany strukturalne w organizacji. Jednym z podstawowych narzedzi,
ktore nalezy stosowac do zarzadzania ryzykiem, sag mapy ryzyka. Mapa jest graficzna
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prezentacja rezultatéw identyfikacji i oceny ryzyka, umozliwiajaca kompleksowe
poréwnanie stopnia zagrozenia stwarzanego przez poszczegélne zrodia ryzyka
z przyporzadkowaniem odpowiednich skutkow. Bezpieczenstwo?2¢ organizacji
procesowych jest waznym kryterium jakosci calej organizacji, bazujacej na two-
rzeniu tancucha wartodci dodanej. Stad tez planowanie i monitorowanie ryzyka
juz na etapie projektowania tej klasy organizacji wymaga systemowej identyfikacji
zagrozen. Dlatego dazy si¢ do minimalizacji ryzyka w organizacjach procesowych
przez wdrozenie zintegrowanego systemu zarzadzania bezpieczenstwem. Jednym
z fundamentéw budowy nowych struktur w zakresie bezpieczenstwa jest przyjecie
obowigzujacej w krajach Unii Europejskiej zasady need to know, zgodnie z ktéra
dostep do informacji waznych i chronionych mozna uzyska¢ w takim zakresie, jaki
jest niezbedny do wykonywania zadan. Mamy woéwczas do czynienia ze swiadoma
(sterowana) asymetrig informacyjna. Stad duzego znaczenia nabieraja zasoby infor-
macyjne i wiedza o relacjach wewnetrznych i zewnetrznych organizacji.

4, Model organizacji procesowej w aspekcie kryterium ryzyka

Organizacja procesowa uznawana jest za jeden ze wspoélczesnych modeli
strukturalnych, stanowigcych kompromis pomigdzy centralizacja i decentralizacja,
hierarchig i anarchig, formalizmem i przypadkowoscia, ogélnoscia i specjalizacja,
a takze regionalizmem i globalng skalg dziatania. Nalezy zauwazy¢, ze organizacja
o konfiguracji procesowej charakteryzuje si¢ przede wszystkim?”: wysokim stopniem
decentralizacji?8, ograniczong rolg kierownika2?, brakiem rozbudowanej hierarchii3?
i wzglednie wysokim wspoétczynnikiem elastycznosci dziatania. Nie zwalnia to od
egzekwowania podstawowego kryterium systemowego, jakim jest bezpieczen-
stwo tego typu organizacji. Zwigzane jest to w gldwnej mierze ze specyfika relacji
wewnatrzorganizacyjnych oraz kontaktami z otoczeniem zewnetrznym3!.

Organizacja procesowa wedlug modelu M. Hammera bazuje na pojeciu centrum
doskonalenia oraz wlasciciel procesu. Wedlug jego zalozen ,,reinzynieria bierze dawny

26 T. Szopa, Niezawodnos¢ i bezpieczeristwo, Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa
2009.

27 P. Grajewski, op. cit., s. 152, 189; R. Miiller, P. Rupper, Process Reengineering, Wyd. ASTRUM, Wro-
ctaw 2000, s. 16.

28 Ma to swoje odzwierciedlenie w tym, ze to wlasnie poszczegélni realizatorzy proceséw posiadaja
zestaw okreslonych obowiazkéw i praw decyzyjnych.

29 Jednak wystepuja stanowiska tzw. menedzeréw procesu, ktére réznia si¢ od tradycyjnie pojmowanych
funkcji kierowniczych. Ograniczaja sie bowiem przede wszystkim do monitorowania i kontrolowania.
Pozostale funkcje sa realizowane przez poszczegolnych partycypantéw procesow.

30 Kazdy partycypant procesu funkcjonuje na réwnych prawach i jest wzglednie autonomicznym
elementem calego systemu.

31 Na podstawie: P. Grajewski, op. cit., s. 152-253.
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dzial funkcjonalny tradycyjnej organizacji i rozktada go na dwa mechanizmy: zesp6t
procesu, gdzie wykonuje si¢ prace, oraz centrum doskonalenia, gdzie wzmacnia sig
i rozwija umiejetnosci ludzi”32. W zwigzku z tym wzrasta skuteczno$c¢ realizacji po-
szczegdlnych, specjalizowanych procesow. Nalezy zauwazy¢ rowniez, Ze organizacje
procesowe funkcjonujg w oparciu o dedykowane udostgpnianie zasobéw informa-
cyjnych na bazie internetu lub intranetu33. Innym, réwnie waznym przejawem ich
funkcjonowania, jest wystepowanie mechanizmu klienta wewnetrznego34. Istotnym
zagadnieniem w tym przypadku s3 réwniez relacje z otoczeniem zewnetrznym. Do
najwazniejszych z nich zaliczy¢ mozna: znaczenie i role klienta/odbiorcy w kontak-
tach z otoczeniem, sposob i zakres pozyskiwania zasobéw informacyjnych, formy
i $rodki komunikacji, a takze rodzaj relacji z organizacjami zewnetrznymi3>. W mo-
delu wspoélczesnych organizacji procesowych jednym z wazniejszych podsystemow
jest zarzadzanie ryzykiem.

Przedstawione powyzej elementy (tzw. elementarne nosniki ryzyka) s3 podstawo-
wymi wyznacznikami zalozen modelu zarzadzania ryzykiem (6, 7) w organizacjach
o konfiguracji procesowe;j:

MZROP =F (EN,), (6)
ENR={WF;PW,' UOZ;ES;]SZR;KO}, (7)
gdzie:
MZROP - model zarzadzania ryzykiem w organizacji procesowej jest
bezposrednio warunkowany uporzadkowang ,sz6stky” En ,

przy czym:

Enr - elementarne nosniki ryzyka,

Wf - wynik finansowy,

Pw - potencjal wewnetrzny organizacji,

Uoz — uwarunkowania otoczenia zewnetrznego,
E - efektywnos$¢ systemu i subprocesow,

Js, - jakos¢ systemu zarzadzania ryzykiem,
Ko - kompletnos¢ systemu.

32 M. Hammer, Reinzynieria i jej nastgpstwa, PWN, Warszawa 1999, (za:) P. Grajewski, op. cit.,
s. 145.

33 P. Grajewski, op. cit., s. 99; 138-139.

34 W ten sposob kazdy kolejny partycypant procesu moze kontrolowaé rezultaty pracy swojego po-
przednika. Dzigki temu posiada uprawnienia do odrzucenia produktu lub ustugi (gdy nie spelnia
wymagan), badz jej przyjecia. Zob. P. Grajewski, op. cit., s. 72-73.

35 Na podstawie: ibidem, s. 68-72.
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Dla tak widzianego modelu zaklada sie, ze:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Jakos¢ systemu zarzadzania ryzykiem jest funkcja jakosci zasobéw infor-
macyjnych organizacji, a przede wszystkim danych strategicznych/histo-
rycznych (8);

Wynik finansowy stanowi skumulowang wartos$¢ réznicy przychodéw
i kosztow kazdego elementu systemu dziatania (9);

Uwarunkowania otoczenia zewnetrznego sa wektorem takich cech, jak
liczba kooperantdw, zakres ich ingerencji w $rodowisko organizacji, uwa-
runkowania spoteczno-ekonomiczne oraz prawno-polityczne (10);
Potencjal wewnetrzny organizacji jest funkcja potencjatu ludzkiego, ztozo-
nosci systemu, mechanizmu klienta wewnetrznego (jako$¢ systemu), do-
swiadczenia pracownikoéw, a takze okresu funkcjonowania przedsiebiorstwa
na rynku (11);

zlozonos¢ systemu jest wektorem cech: wielkos$¢ organizacji, liczebnos¢
zasobow oraz synergia zasobow (12);

efektywnos¢ systemu i subproceséw jest funkcja celow i kosztow elemen-
tarnych (13).

Powyzsze zaleznosci, precyzujace model MZROP (6, 7), mozna wyrazi¢ w na-

stepujacy sposdb:
J‘Szr = f(']dh) >

gdzie:
Js. —jako$¢ systemu zarzadzania ryzykiem,
e ) Y 3 yzy

(8)

J,, - jakos¢ zasobow informacyjnych/danych historycznych (analitycznych,
strategicznych).
wf=> (R—K), 9)
i=1
przy czym:
Wf - wynik finansowy;,
P —i-ty przychdd,
K. - i-ty koszt.
Uoz =L, xZ;xU xU,, (10)
gdzie:

Uoz - uwarunkowania otoczenia zewnetrznego,

L, - liczba kooperantow,

Z, - zakres ingerencji kooperantow w srodowisko organizacji,
U, - uwarunkowania spoleczno-ekonomiczne,

Upp - uwarunkowania prawno-polityczne.
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Pw= PIxZSxM, xDxOF , (11)

awtym:
Pw - potencjal wewnetrzny,
Pl - potencjal ludzki,

ZS - zlozonos¢ systemu (proceséw),
Mkw — mechanizm klienta wewnetrznego (jako$¢ proceséw wewnetrznych),
D - dos$wiadczenie,
OF - okres funkcjonowania na rynku.
78 =WOxZ,xS, (12)
gdzie:

ZS - zlozonos¢ systemu (proceséw),
WO - wielkos¢ organizacji,

Z, - liczebnos¢ zasobow,
S - synergia zasobow.
E = f(C;K), (13)
przy czym:

E_ - efektywno$¢ systemu i subproceséw,

C - cele elementarne (operacyjne i strategiczne),

K - Kkoszty elementarne.

Tak zdefiniowany ogélny model zarzadzania ryzykiem w organizacji pro-
cesowej (MZROP) moze by¢ podstawa do opracowania mapy ryzyka, co moze
sta¢ sie dobrym narzedziem planistycznym. Implikuje to jednak koniecznos¢
uwzglednienia uwarunkowan otoczenia i specyfiki danej organizacji funkcjonu-
jacej w modelu procesowym.

Mapa ryzyka powstaje w wyniku zestawienia ze sobg dwdch podstawowych
wskaznikéw opisujacych ryzyko - prawdopodobienstwa wystapienia oraz po-
ziomu strat. Narzedzie to umozliwia dokonywanie analizy zdywersyfikowanych
rodzajow zagrozen oraz ich graficzne zobrazowanie w ukladzie wspolrzednych3¢
(rys. 2).

Mapa ryzyka ilustruje rozklad ryzyka dla projektowanej organizacji, wynikajacy
zanalizy poszczegdlnych zagrozen (z uwzglednieniem elementarnych czynnikéw ich
wartosci). Ryzyko usytuowane wyzej na wykresie jest bardziej dotkliwe w kontekscie
skutkow, natomiast potozone blizej prawej strony — obarczone wyzszym wskaznikiem
prawdopodobieristwa. Biorac pod uwage te dwie reguly, mozna dokonac identyfika-
cji ryzyka krytycznego — polozonego blisko prawego gornego rogu (ryzyka 1 i 2),

36 Podobnie jak na mapie geograficznej.
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ryzyka nagminnego, ale wzglednie ,drobnego” (ryzyka 5 i 6), a takze ryzyka mato
prawdopodobnego, jednak generujacego duze szkody (ryzyka 3i12)3.
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Rysunek 2. Mapa ryzyka dla przykltadowego przedsigwziecia
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: http://www.rudnicki.com.pl/, z dn. 29.05.2010

Proces mapowania jest stosowany zaréwno w analizie ryzyka w poszczegolnych
grupach (np. ryzyku operacyjnym, strategicznym, marketingowym, logistycznym, finan-
sowym), jak rowniez w przeprowadzaniu syntezy réznych rodzajow ryzyka. Tym samym
mozliwe jest wygenerowanie obrazu zagrozen dla procesu projektowania, a potem wdra-
zania i funkcjonowania organizacji. Stanowi bowiem rozwiniecie ujecia systemowego
zarzadzania ryzykiem. Mozna zatem stwierdzi¢, ze mapa ryzyka jest narzedziem, ktére
usprawnia proces identyfikacji i hierarchizacji poszczegoélnych elementarnych nosnikow
ryzyka3. W wyniku wieloaspektowej analizy i oceny moze nastapi¢ dos¢ szybka elimi-
nacja zagrozen juz na etapie projektowania i wdrazania organizacji procesowe;j®.

5. Projektowanie organizacji procesowej w aspekcie systemowej
analizy ryzyka

W przedsiewzieciu zwigzanym z projektowaniem organizacji procesowej
od podstaw*’ mozna wyr6zni¢ nastepujace etapy: ,okreslenie celu dzialania

37 Internet, http://www.rudnicki.com.pl/, z dn. 29.05.2010.

38 Mozna tutaj zaobserwowa¢ wykorzystanie strategii ex ante, nastawionej na eliminowanie ryzyka
przed jego wystapieniem, a nie likwidacje juz zaistniatych szkéd. Zob. R. Miiller, P. Rupper, Process
Reengineering, wyd. ASTRUM, Wroclaw 2000, s. 134.

39 Na podstawie: P. Grajewski, op. cit., s. 135-136.

40 Artykut dotyczy projektowania organizacji od podstaw. Jest réwniez inna mozliwo$¢ — projektowania
na bazie juz istniejacej struktury. W tym przypadku proces ma nie 5, a 9 krokéw — tzw. koncepcja
Rummlera-Brachea.
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przedsiebiorstwa, identyfikacje proceséw gtéwnych i pomocniczych, projektowanie
ich przebiegu, stworzenie miar i zasad wewnetrznego urynkowienia, a takze opra-
cowanie i implementacj¢ systemu informatycznego™! (rys. 3).

* okreslenie celu * projekiowanie * Qpracowanie

dziztanta . - przebiegu . — i implementacja

organizagji identyfikacia procesgw opracowaniemiar systemu
procesow procesow informatycznego
gitownych Iwewnetrzne

i pomocniczych urynkownienie

ANALIZA SYSTEMOWA /

Rysunek 3. Etapy projektowania i wdrazania organizacji procesowej
Zré6dlo: opracowanie wlasne na podstawie: P. Grajewski, op. cit., s. 136-139

Dwa pierwsze etapy odgrywaja zasadnicza role w identyfikacji Zrédet ryzyka.
Pozwalaja bowiem na precyzyjne okredlenie zakresu funkcjonowania przedsigbiorstwa
ijuz w fazie poczatkowej wskazuja na wykorzystanie $cisle zdefiniowanych zasobow
(finansowych, ludzkich, rzeczowych, informacyjnych itp.). Ponadto nakreslaja rela-
cje wewnetrzne pomiedzy poszczegolnymi realizatorami proceséw oraz otoczeniem
zewnetrznym. Istotne jest wigec wygenerowanie dodatkowych profili poszczegolnych
partycypantéw planowanych proceséw — bowiem to wlasnie klienci i dostawcy beda
uczestniczyli (czgsto w znacznym zakresie) w ich realizacji. Stanowi¢ beda zatem do-
datkowy - bardzo istotny — element analizy ryzyka w ujeciu systemowym, poniewaz
wedlug modelu J. Honnegera i H. Vettigera jednostki spoza organizacji réwniez nalezy
wiaczac w sie¢ powigzan. Trzeba zaznaczy¢, ze braki nieokreslonosci juz na etapie pro-
jektowania organizacji moga spowodowac problemy w jej przyszlym funkcjonowaniu.
Dotyczy to w gtéwnej mierze negatywnych konsekwencji ewolucji elementarnych
czynnikéw ryzyka, ktére beda skutkowaly m.in. w postaci strat#243,

Biorac pod uwage kolejne etapy (trzeci i czwarty), mozna wskaza¢ czynniki wa-
runkujace wlasciwe przeprowadzenie analizy ryzyka. W tym przypadku konieczne jest
eksponowanie procesu projektowania zespotow i ustalania zakresow odpowiedzialnosci,
w tym wewnetrznej kontroli (mechanizm klienta wewnetrznego), oraz dodatkowa

41 P. Grajewski, op. cit., s. 137-139.

42 Na podstawie: R. Miiller, P. Rupper, op. cit., s. 142-144.

43 W tym przypadku zalecane bedzie wdrozenie strategii ex post (usuwanie konsekwencji zaistnienia
sytuacji ryzykownej), ktéra w przypadku organizacji procesowych nie jest jednak optymalnym
rozwigzaniem.
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identyfikacja nowo powstajacych zagrozen. W tym momencie nalezy dokonac réwniez
alokacji zasobow i okreslania ich parametréw, np. czasu trwania, jakosci, kosztow, cyklu
realizacji, ktore beda stanowily punkty krytyczne, obarczone wzglednie wysokim ryzy-
kiem*. Dodatkowym dziataniem powinno by¢ wygenerowanie map proceséw*®, ktére
s3 graficznym zobrazowaniem wszystkich planowanych proceséw. Tego typu sytuacja
stworzy podstawe do dodatkowego uszczegétowienia analizy ryzyka w ujeciu systemo-
wym. Warto réwniez zauwazy¢, ze procesy powinny by¢ mierzalne (miary procesow).
Nie ma to istotnego wplywu na identyfikacje ryzyka na etapie planowania struktury
organizacyjnej. Stosowane s3 raczej podczas weryfikacji efektywnosci w juz istniejagcym
przedsiebiorstwie?”. Biorac jednak pod uwage fakt, ze tworzenie organizacji procesowej
ma charakter permanentny?$, analiza zagrozen powinna by¢ przeprowadzana cyklicznie
— gltéwnie w aspekcie zapewniania bezpieczenstwa operacyjnego.

Etap koncowy projektowania struktury dotyczy adaptacji lub opracowania i im-
plementacji systemu informatycznego, wspomagajacego realizacje zdefiniowanych
uprzednio proceséw biznesowych*. W tym przypadku nalezy potozy¢ szczegdlny
nacisk na ochrong zasobow informacyjnych. Organizacje procesowe dzialaja w oparciu
o wiedze>. Im bardziej jest zagregowana i unikatowa — tym cenniejsza dla mene-
dzeréw i calego przedsiebiorstwa. Zatem konieczne jest identyfikowanie wszelkich
zagrozen, mogacych narazi¢ repozytoria danych na nieszczelnosci w systemach ich
zabezpieczen®!,>2. Niektore z nich sg czesto niedostrzegane przez kadre kierowniczg?3.
Innymi, réwnie istotnymi zagrozeniami (w postaci elementarnych nosnikéw ryzyka)
sa m.in.: katastrofy naturalne (np. pozary, powodzie), zlosliwe oprogramowania

44 Na podstawie: P. Grajewski, op. cit., s. 174.

45 Na podstawie: Ibidem, s. 137.

46 Mapy proceséw mozna wykonywaé w oparciu o rézne metodologie, np. schematu blokowego,
BPMN (ang. Business Process Modeling Notation), EPC (ang. Event-driven ProcessChain). Zob.
np. M. Piotrowski, Notacja modelowania proceséw biznesowych - podstawy, Wyd. BTC, Warszawa
2007; E. Skrzypek, M. Hofman, Zarzgdzanie procesami w przedsigbiorstwie. Identyfikowanie, pomiar,
usprawnianie, Wolters Kluwer, Warszawa 2010., s. 80-90. Dzieki mapom ryzyka mozliwe jest m.in.
zidentyfikowanie tzw. waskich gardel - zasobow przecigzonych lub niewykorzystanych w petni mocy
wytworczych, itp.

47 Na podstawie: P. Grajewski, op. cit., s. 79-82.

48 Tbidem, s. 138.

49 Tbidem, s. 138-139.

50 Ibidem, s. 172.

51 Por. szerzej (w:) P. Zaskorski, J. Wozniak, op. cit., s. 133-145.

52 W przypadku zniszczenia, uszkodzenia lub ujawnienia danych, dzialania naprawcze tak naprawde
nie przyniosg oczekiwanych rezultatéw, poniewaz raz upublicznione informacje juz nigdy nie stang
sie tajemnicg organizacji. Zob. ]J. Wozniak, P. Zaskorski, Asymetria informacyjna w zarzqdzaniu
bezpieczeristwem organizacji procesowych, ,Nowoczesne Systemy Zarzadzania’, Zeszyt nr 4, WAT,
‘Warszawa 2009, s. 192.

53 Mozna tutaj przywota¢ np. sabotaz pracownikdw.
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(np. wirusy komputerowe, programy szpiegujace) lub nieswiadome bledy realiza-
torow procesow>4. Ryzyko utraty integralnosci lub poufnosci danych, a takze nie-
pozadany dostep do zasobéw informacyjnych, powinno by¢ rozpatrywane réwniez
w kontekscie sieci powigzan w kontekscie bezpieczenstwa calej organizacji.
Projektowanie organizacji procesowych zwigzane jest z szeregiem specyficznych
czynnikéw ryzyka. Nalezy jednak liczy¢ si¢ z tym, ze calkowite zidentyfikowanie i wyeli-
minowanie ryzyka w praktyce zarzgdzania nie jest mozliwe. Jednak kompleksowa ana-
liza ryzyka w znacznym stopniu zmniejsza prawdopodobienstwo jego zaistnienia.

6. Zastosowanie mapy ryzyka - studium przypadku

Studium przypadku dotyczy projektu firmy ,TRANS”, dzialajacej w branzy
logistycznej, zajmujacej si¢ spedycja substancji chemicznych. Przedsigbiorstwo to,
wedlug zalozen, bedzie sktadalo si¢ z centrali oraz dwoch specjalistycznych maga-
zynow przetadunkowych. Zlokalizowane bedzie na obrzezach Warszawy, w jednym
z miedzynarodowych centréw logistycznych. Planowane zatrudnienie to: czterech
pracownikéw administracyjnych, dwoch specjalistow z branzy logistycznej i jeden
z branzy chemicznej oraz pigciu kierowcow samochodéw cigzarowych.

Na rysunku 4 przedstawiony jest uklad wybranych zaleznosci pomiedzy po-
szczegolnymi elementami projektowanej struktury. Mozna w nim zidentyfikowa¢
wystepowanie proceséw gléwnych (linia ciagta) i pomocniczych (linia przerywana).
Sktadaja sie one na sie¢ wzajemnych relacji pomiedzy poszczegélnymi realizatorami
procesow. Oczywiscie, nalezy pamietac o wystepowaniu — réwniez w tym przypadku
- centrum doskonalenia.
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Rysunek 4. Wybrane zalezno$ci pomiedzy elementami projektowanej struktury
Zrédlo: opracowanie wlasne

54 Zob. tez (w:) ibidem, s. 138-144; D.L. Pipkin, Bezpieczeristwo informacji. Ochrona globalnego przed-
sigbiorstwa, WN'T, Warszawa 2002.
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Do procesow gtownych firmy ,TRANS” zaliczajg sie m.in.: odbiér zleceri od
przedsigbiorstwa produkcyjnego, wydawanie dyspozycji magazynom centralnym,
transport srodkow chemicznych do odbiorcow, a takze pozyskiwanie kontrahentow
i badanie rynku. Decyduja one w znacznym stopniu o sprawnosci funkcjonowania
przedsigbiorstwa oraz determinujg poziom ryzyka. W zwiazku z tym konieczne
jest dokonanie szczegdtowej analizy warunkow wewnatrzorganizacyjnych oraz
elementoéw zwigzanych ze $rodowiskiem zewnetrznym. Natomiast do grupy
proces6w pomocniczych zalicza si¢: zarzgdzanie wiedzq, zbieranie informacji
zwrotnych od klientéw, zarzgdzanie zasobami ludzkimi, finansowymi, rzeczowymi
oraz okreslanie zakresu i obszaréw partycypacji podczas realizacji poszczegdlnych
procesow, a takze zarzgdzanie zmiang. Nalezy pamietac, ze wymienione powyzej
procesy pomocnicze — pomimo mniejszego wplywu na funkcjonowanie przed-
siebiorstwa w ujeciu globalnym niz procesy gtéwne - wywieraja znaczacy wplyw
na wynik analizy ryzyka.

Przystepujac do identyfikacji poszczegélnych zagrozen, trzeba pamietac
o tym, ze zbyt duza liczba czynnikéw ryzyka jednoczesnie poddawanych ana-
lizie moze doprowadzi¢ do utraty zrozumienia kierunku dziatania i w dalszej
kolejnosci do rezygnacji kadry kierowniczej z podejmowania dzialan zwigza-
nych z ich eliminacjg®>. W przypadku projektowania struktury procesowej ma
to duze znaczenie, poniewaz na samym poczatku nalezy skoncentrowac si¢ na
kluczowych zagrozeniach i w miar¢ rozwoju przedsiewziecia dokonywac¢ ich
uszczegolawiania.

Dzigki takiemu postepowaniu uniknie si¢ chaosu, a wszystkie dzialania beda
miaty logiczny i zrozumialy dla kierownictwa uklad. Podstawowe kategorie zagrozen
oraz ich wartosci znajduja si¢ w tabeli 2.

Tabela 2. Podstawowe kategorie zagrozen dla projektowanej organizacji ,JRANS”

e Rodzaj Prawdopodobienstwo | Poziom strat (S) | Wspolczynnik Wartos¢
) zagrozenia wystapienia (P) [%] [PLN] ekspozycji (Ex) ryzyka
] Niedostepnos¢ ~ ~ ~ ~
) zasobow
la. ludzkich 5% 500 000 1 25 000
1b. rzeczowych 6% 235000 1 14 100
Ic. finansowych 15% 200 500 1 30075
1d. | informacyjnych 25% 250 000 3 187 500

5 Wg Berniego Catteralla, Human Applications, firmy akredytowanej przez brytyjski Institute of Risk
Management, ,,badania naukowe przeprowadzone w Anglii dowodza, ze obciazenie zarzadu wigksza
liczba ryzyk niz sze$¢ spowoduje, iz zadne z nich nie bedzie zarzadzane wlasciwie, a wrecz wszystkie moga
zosta¢ <<odlozone na potke>>" Zrodto: Internet, http://www.rudnicki.com.pl/, z dn. 29. 05. 2010.
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Lp.

Rodzaj
zagrozenia

Prawdopodobienstwo
wystapienia (P) [%]

Poziom strat (S)
[PLN]

Wspdlczynnik
ekspozycji (Ex)

Wartos¢
ryzyka

Zatrudnienie
niewlasciwych
pracownikow/

btedne
kompletowanie
zespolow

54%

1400 000

3024000

Zte
zabezpieczenie
repozytoriow
danych

36%

356 900

385452

Bledne
rozplanowanie
procesow w czasie

29%

1 000 200

870174

Niewlasciwe
rozgraniczenie
odpowiedzialno$ci

68%

500 400

680 544

Bledne
zdefiniowanie
cel6w i strategii

10%

100 000

20 000

Bledna
identyfikacja
procesow
glownych
i pomocniczych

32%

206 090

263 795

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: http://www.rudnicki.com.pl/, z dn. 29.05.2010.

Dokonujac analizy ryzyka i tworzac jego mape (analiza i mapowanie ryzyka>®),

konieczne jest ponadto zdefiniowanie wartosci progowych, pozwalajacych na wska-
zanie czterech stref na mapie ryzyka>’ (rys. 5):
prog tolerancji — pionowa linia obrazujgca maksymalne prawdopodobien-
stwo zdarzenia,
prog akceptacji — pozioma linia obrazujaca akceptowalny skutek skorygo-
wany o wspoélczynnik ekspozycji.

56 Dane zawarte w podrozdziale sg fikcyjne i stuzg jedynie zobrazowaniu omawianego zagadnienia.
57 Internet, http://www.rudnicki.com.pl/, z dn. 29. 05. 2010.
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Rysunek 5. Mapa ryzyka dla dzialan zwigzanych z projektowaniem firmy ,TRANS”
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: http://www.rudnicki.com.pl/, z dn. 29.05.2010.

Przyjeto, ze wartos$ci progowe dla firmy ,TRANS” wynosza odpowiednio: 27%
i 500 000 PLN. Tym samym mozliwe jest wskazanie ryzyka krytycznego, dotycza-
cego blednego kompletowania zespotow i niewlasciwego rozgraniczenia odpowie-
dzialnosci, majacego najwigkszy wplyw na dzialania zwigzane z projektowaniem
organizacji ,IRANS”, poniewaz zaréwno prawdopodobienstwo ich zaistnienia
jak i poziom generowanych przez nie strat s3 najwyzsze. Nalezy réwniez zauwa-
zy¢, ze wspolczynniki ekspozycji sa w obu wskazanych przypadkach wzglednie
wysokie - 2 i 4. W zwiazku z tym, projektujac strukture tego przedsigbiorstwa,
nalezy zwrocié szczegolng uwage na wymienione powyzej dwie kategorie zagro-
zen i podja¢ dzialania zmierzajace do ich wyeliminowania. Nie bez znaczenia jest
réwniez bledne rozplanowanie proceséw w czasie, poniewaz — pomimo wzglednie
niskiego prawdopodobienstwa zaistnienia podczas projektowania (29%) — moze
spowodowac duze straty.

Warto rowniez podkresli¢, ze pie¢ sposrdd dziesigciu zidentyfikowanych
zagrozen charakteryzuje si¢ niskim prawdopodobienstwem wystapienia, a takze
niska warto$cia spodziewanych strat. W strefie ryzyka nagminnego uplasowaly
si¢ zle zabezpieczenie repozytoriow danych oraz bledna identyfikacja procesow
gtownych i pomocniczych. Zwiazane jest to z permanentnym charakterem tych
dziatan, podlegajacych weryfikacji przez caly czas - nie tylko podczas projek-
towania i wdrazania organizacji, lecz takze jej funkcjonowania. Tym samym
konieczne jest ich systematyczne monitorowanie oraz zwigzanych z nimi czyn-

nikéw ryzyka.
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Biorac pod uwage analize mapy ryzyka, mozna zauwazy¢, ze najwiekszy wy-
sitek podczas projektowania struktury przedsigbiorstwa ,TRANS” powinien by¢
zwigzany z:

wiasciwym doborem cztonkdéw zespoléw realizujacych poszczegolne procesy,
szczegotowym i konkretnym rozgraniczeniem odpowiedzialnosci zaréwno
projektantéw organizacji, jak i jej przyszlych pracownikoéw,

dokfadnym rozplanowaniem proceséw w czasie - w celu minimalizacji
kosztow, skrocenia czasu dzialania, itp.

Majac na celu realizacj¢ powyzszych wytycznych, konieczne jest podjecie m.in.
nastepujacych dzialan zapobiegawczych:

przeprowadzanie dokladnego i pelnego procesu rekrutacji oséb zwigzanych
bezposrednio z projektowaniem i wdrazaniem organizacji. W ten sposob
uniknie si¢ zatrudniania pracownikéw niekompetentnych, obarczonych
niskim poziomem zaufania, niepotrafigcych funkcjonowa¢ w mobilnych
zespolach, itp. Przyczyni si¢ to bezposrednio do wiekszej spojnosci reali-
zatorow procesow, szybszego przeplywu informacji pomiedzy nimi, czy tez
wiekszej elastycznosci i efektywnosci w dziataniu;

stworzenie tzw. map umiejetnosci, okreslajacych m.in. zakres umiejetnosci
pracownikow, ich prawa, obowigzki oraz zakres odpowiedzialnosci. Dzieki
tym dzialaniom proces projektowania bedzie wzbogacony o element we-
wnetrznej standaryzacji i kontroli;

stworzenie map procesow — gtéwnych i pomocniczych. Tym samym nakresli
sie sie¢ ich wzajemnych relacji, co umozliwi identyfikacje waskich gardet
w postaci zbyt obcigzonych lub niewykorzystywanych zasobéw (ludzkich,
informacyjnych, finansowych, rzeczowych), krytycznego czasu realizacji
proceséw wdrozeniowych, itp. Powstanie jasny i przejrzysty obraz wszystkich
niezbednych dzialan, co znacznie usprawni proces implementacji i dodatkowo
pomoze zidentyfikowa¢ nowe zagrozenia (oraz kontrolowac juz istniejace).

Na tej podstawie mozna stwierdzi¢, ze gléwne dzialania zwiazane z identyfikacja
i minimalizacjg ryzyka wystepujace podczas projektowania organizacji procesowej
wigza si¢ z czynnikiem ludzkim. Jest on bowiem jednym z najbardziej zawodnych
elementéw przedsiebiorstwa, ktory z jednej strony generuje najwiecej zagrozen,
a z drugiej, jako jedyny zasdb, jest w stanie je eliminowac.

4, Podsumowanie

Odpowiednie dzialania wynikajace z systemowej analizy mapy ryzyka stano-
wig integralny element projektowania calej organizacji. Mapa ryzyka jest technika
coraz czgsciej wykorzystywana przez menedzeréw do identyfikacji i hierarchizacji
zagrozen zwigzanych zaréwno z otoczeniem zewnetrznym organizacji, jak i relacjami
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panujacymi w jej wnetrzu. Dotyczy to zwlaszcza struktur procesowych, ktore wy-
rézniajg sie specyficznymi cechami, szczegdlnie w obrebie zaleznosci pomiedzy
poszczegdlnymi realizatorami proceséw. Dotyczy to réwniez specyfiki kontaktow
z klientami, ktoérzy s3 jednoczesnie zleceniodawcami, wspoétwykonawcami oraz
kontrolerami, a takze metodyki zarzadzania wiedza (oraz innymi zasobami).

Nieodlacznym elementem mapy ryzyka jest analiza otoczenia organizacji, ktéra
umozliwia kompleksowy poglad na srodowisko, w jakim funkcjonuje dane przed-
siebiorstwo. Nie mozna jednak zapominac¢ o uwzglednianiu w tych zestawieniach
wszystkich kategorii zagrozen, nawet tych najmniej istotnych. Dzigki temu istnieje
szansa na zwiekszenie prawdopodobienstwa eliminacji znacznej czesci ryzyka. Po-
mijajac czes$¢ z nich, nieuniknione bedzie ponoszenie okreslonych strat.

Przedstawione rozwigzania moga mie¢ zastosowanie nie tylko w biezacym funk-
cjonowaniu struktur procesowych. Mozna i nalezy taki sposob podejscia do ryzyka
wykorzystywac rowniez podczas ich projektowania i wdrazania. Dzigki temu juz na
wstepnych etapach mozliwe bedzie wzglednie dokladne zidentyfikowanie potencjal-
nych zagrozen - zwigzanych bezposrednio z dzialaniami analitykéw i projektantow
- co pozytywnie wplynie na efekty ich dziatania w dluzszej perspektywie.
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An Application of the Risk Map in Designing Process of Organization

Abstract. Characteristics of the organizational process is the main topic of this article. It is described
schematically taking into an account both its internal relations and relations with external environment.
Description focuses on the nature of risk, methods of its measurement and the importance of imple-
mentation of the risk map planning. In addition, designing and implementing stages of organization
processes are listed. Author emphasizes the importance of the crucial relationship between process
designing and the methodology of risk maps used as a tool. It is instrumental in the analysis of the risk
factors in the broadly understood environment of the company. The article also contains the case study
devoted to the planned company “Trans”, which will be operating in the logistics industry and dealing
with the transport of chemicals. It presents issues such as risk and market environment analysis, risk
mapping and inference for designing and implementing process structures.
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