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ZARZADZANIE RYZYKIEM W PRZEDSIEBIORSTWIE
DZIALAJACYM W SIECI

Streszczenie. Zignorowanie ryzyka wiaze si¢ z wszelkimi konsekwencjami
dziatania przypadkowego. Wydaje si¢, ze zarzadzanie wartosciag w wielu firmach
prowadzito do niepowodzenia, gdyz przebiegato na gruncie pomijania znaczenia
ryzyka i jego zwigzkach z oczekiwang stopa zwrotu. Pierwsza czes¢ artykutu
omawia istot¢ ryzyka w procesach podejmowania decyzji w przedsigbiorstwach
dziatajacych w sieci miedzyorganizacyjnej. Druga poswiecono refleksjom nad
najistotniejszymi réoznicami mi¢dzy zarzadzaniem ryzykiem w podmiotach silnie
badz stabo usieciowionych.

Stowa kluczowe: przedsigbiorstwo w sieci mi¢dzyorganizacyjnej, zarzadzanie
ryzykiem.

RISK MANAGEMENT IN THE NETWORKED ENTERPRISE

Summary. The risk ignorance relates with all consequences of incidentally
acting. As it is expected, value based management has been ended with failure,
because of the significance risk management missing out. This article consists of
two parts. First of them covers the nature of risk of decisions undertaken by firm
functioning in interorganizational network. The second part is devoted to reflec-
tions on most important differences between risk management in strong or weak
networked enterprise.

Keywords: enterprise in interorganizational network, risk management.

1. Rozw0j organizacji sieciowych a ryzyko

Wspoélczesne przedsiebiorstwa podejmujace decyzje w sferze dzialalnosci gospodarczej
coraz czegsciej borykaja si¢ z problemem efektywnosci decyzji strukturalnych, ktérych

rezultatem jest wzrost badz spadek glebokosci ,,zanurzenia” przedsigbiorstwa w sieci miedzy-
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organizacyjnej. Sktada si¢ na to wiele przyczyn: globalizacja, fenomeny rozwojowe technolo-

gii informatycznych czy przeobrazenia na rynku pracy: elastycznos$¢ czasu pracy i postepuja-

ca swoboda migracji zasobow ludzkich. Usieciowienie istotnie wzmaga ewolucja wielkich
globalnych korporacji nastawionych na zarzadzanie. Przypisuje si¢ mu atrybuty lean badz
agile. Sie¢ umozliwia przekroczenie czesci barier rozwojowych, ktore sg immanentnie zwig-
zane z rozwojem wewnetrznym.

Sie¢, w znaczeniu czynnosciowym, jest forma dziatania. Jak kazde dziatanie wigze si¢

z okreslonym ryzykiem. Zarzadzanie ryzykiem we wspotczesnej gospodarce staje si¢ elemen-

tem kluczowym i koniecznym. Organizacje, aby aktywnie dostosowac si¢ do zmian w oto-

czeniu, muszg przyja¢ aktywna polityke zarzadzania ryzykiem. Oznacza to $wiadomos¢ naj-
bardziej istotnego ryzyka i wprowadzenie odpowiednich procedur, pozwalajacych na efek-
tywne zmniejszanie ryzyka do akceptowalnego poziomu. Podstawowe obszary ryzyka majg
zrédto w wybranej konstrukcji modelu biznesu przedsigbiorstwa. Wyptywaja migdzy innymi
ze struktury wykorzystywanych zasobow i wynikajacej stad struktury kosztow, dziatan
w ramach core competence firmy, zgromadzonego kapitatlu intelektualnego, a przede wszyst-
kim mogg by¢ zwigzane ze specyfika danej dziatalnosci. W sposdb oczywisty motywy usie-
ciowienia nie sg jednakowe dla duzych i mniejszych korporacji. Te pierwsze ograniczaja lub
przenosza skutki niepewnosci, te drugie probuja ograniczy¢é sama niepewnos¢ przez wspot-
prac¢ ze stabilnym partnerem. Gtéwnymi Zrédlami ryzyka, w przypadku modeli biznesu zo-
rientowanych na poglebienie relacji sieciowych przedsiebiorstwa, uwzgledniajagcymi zaloze-

nia koncepcji kosztéw transakcyjnych moga by¢ [7, s. 48]:

— ryzyko ,,napadu” (,,hold up” risk) zwigzane ze specyfika aktywow mogacych stanowié
przedmiot przywlaszczenia. Relacje oparte wylacznie na kontraktach rynkowych; wigza
si¢ z mniejszg lojalnoscig partnerow preferujacych oportunistyczne zachowania. Im bar-
dziej specyficzne aktywa, tym wieksze ryzyko proby przejecia aktywow, w szczegolnosci
dotyczy to aktywoOw niematerialnych;

— ryzyko ,,niewydajnosci” (,,inefficiency” risks) wiaze si¢ z konkurencja rynkowa. Im sil-
niejsza konkurencja, tym wigksza mozliwo$¢ pozyskania zasilen na korzystnych warun-
kach, bez koniecznos$ci ustanowienia zobowigzan kontraktowych. Rodzi si¢ wigec skton-
no$¢ do odrzucania powigzan trwatych w czasie na rzecz poszukiwania partnerow doraz-
nie oferujacych korzystniejsze warunki wspotpracy;

— ryzyko ,,przywtaszczenia” lub ,,rozlewu” (,,spill over”/,,appropriability” risks) dotyczace
natury kluczowych kompetencji. Im kompetencje sg trudniejsze do przywtaszczenia, tym
mniejsze ryzyko zwigzane z rozwojem powigzan sieciowych przeciwnie, im nizsza uni-
kalno$¢ kompetencji, tym nizsza sktonnos$¢ ksztattowania powigzan sieciowych;

— ryzyko ,,czasowe” powigzane z horyzontem czasowym. Im wigksze roznice migdzy hory-
zontami planowania dostawcy 1 odbiorcy, tym wyzsze ryzyko takich powigzan i interakcji.

W istocie wazny jest nie tyle horyzont czasowy, uwzgledniany w systemach planistycz-
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nych potencjalnych partnerow sieciowych, ile oczekiwany okres zwrotu okreslany w ra-

chunku kosztéw docelowych [szerzej m.in. 14].

Z kolei H. Peck wyr6znia cztery poziomy analizy zrodet ryzyka w sieci dostaw, a wigc
w strukturach sieciowych [11, s. 218]:

— poziom 1 — strumien wartos$ci, produkt lub proces,

— poziom 2 — aktywa i1 zalezno$ci infrastrukturalne,

— poziom 3 — organizacje i powigzania mi¢dzyorganizacyjne,

— poziom 4 — srodowisko, otoczenie.

Ujecie to uwypukla konieczno$é analizy ryzyka w szerszej perspektywie. Zrodtem ryzyka sa
nie tylko zdarzenia majgce miejsce w przestrzeni bezposredniej interakcji z analizowang or-
ganizacja, ale tez zdarzenia (badz mozliwos¢ ich wystapienia) posrednio zwigzane z funkcjo-
nowaniem organizacji.

Ryzyko w procesie podejmowania decyzji mozna albo zignorowac¢, albo uwzgledni¢
w formie opisowej badz ilosciowej. Mozna jednak spojrze¢ na ten sam problem szerzej, bio-
rac pod uwage z jednej strony narastajaca skale ryzyka, a z drugiej dynamike proceséw go-
spodarczych i jako$ciowe przeobrazenie mozliwosci systeméw informatycznych'. Ryzyko,
w warunkach ktérego muszg podejmowacé decyzje podmioty gospodarcze ma wspodiczesnie
wymiar globalny, charakteryzuje si¢ delokalizacjg (przestrzenng, czasowa oraz spoteczng),
nicodwracalnoscia i1 nierekompensowalno$cia. Kierunek przysztego rozwoju gospodarki glo-
balnej jest praktycznie niemozliwy do przewidzenia. Nikt nie wie, jakie nowe technologie si¢
pojawia, na ile to zmieni rynek uwarunkowany ekonomicznie 1 kulturowo.

Odpowiedzig stal si¢ system, ktéry mozna okresli¢ jako system zorganizowanej nieodpo-
wiedzialno$ci, a wigc wlasnie sieci. Atrybut zorganizowania umozliwiaja instrumenty infor-
matyczne. Tworzg one rzeczywistos¢ wielostronnych zalezno$ci opartych na wymianie in-
formacji. Co wiecej, umozliwiajg eliminacj¢ ograniczen wpisanych w systemy biurokratycz-
ne, zdeterminowane powtarzalnymi procedurami. Tym, co umozliwia funkcjonowanie tej
rzeczywistosci jest technologia informatyczna, dewaluujaca znaczenie czasu i przestrzeni
w procesach komunikacyjnych. Przez to paradoksalnie, otwieraja droge do koncentracji real-
nej wladzy w rozproszonej organizacji. Polecenia hierarchiczne zastgpity uzgodnione badz
narzucone procedury wykonywane przez systemy zachowujace swa niezalezno$¢ dopoki
wspOtprzyczyniaja si¢ do realizacji celow ekonomicznych. Te za$ sa kreowane przez ogniwa
sieci kontrolujacych kluczowe czy zastrzezone strumienie danych w sieciach zdominowanych
badz uzgadniane w sieciach policentrycznych lub niezdominowanych.

Sieciowy system zorganizowanej nieodpowiedzialnosci stwarza catkowicie odmienng

perspektywe postrzegania ryzyka. Ryzyko jest elementem kazdej dzialalno$ci, a niepewnos¢

' W tej czeSci rozwazafh czerpano inspiracje okresleniem ,spoteczenstwo ryzyka”. To pojecie autorstwa
niemieckiego socjologa U. Becka, stuzy objasnieniu skutkow nieodwracalnych zmian cywilizacyjnych
i technologicznych [2]. W skali jednostki odwotan poszukiwa¢ mozna w pojeciu ,,ptynnej nowoczesnosci”
(,,liquid modernity”), to jest nowoczesnosci akceptujacej brak mozliwosci utrwalenia fadu [1].
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Z nim zwigzana sprawia, ze stosowane w przedsi¢biorstwach techniki zarzadzania ryzykiem
opieraja si¢ na niekoniecznie adekwatnych technikach szacowania prawdopodobienstwa wy-
stapienia zjawisk niekorzystnych?. Mozna napotkaé¢ wyniki badan potwierdzajace, ze powo-
dzenie badZz niepowodzenie biznesowe jest raczej dzietem przypadku, nie za§ wiedzy czy
prowadzonych analiz [16]. Znaczenie niepewno$ci narasta i stanowi jeden z kluczowych

czynnikow determinujacych funkcjonowanie wspoétczesnych systemow spotecznych [9, s. 19].

2. Zarzadzanie ryzykiem w przedsi¢biorstwie usieciowionym

Wsrod mozliwych podejs¢ do strukturalizacji systemu zarzadzania ryzykiem subiektywnie
wybrano zbidr siedmioelementowy [10, s. 240], by na jego podstawie dokona¢ przegladu klu-
czowych réznic migdzy mozliwosciami dostgpnymi w ramach zintegrowanej korporacji
1 organizacji sieciowej. Elementami tymi s3:

— corporate governance,

— zarzadzanie zmianami,

— zarzadzanie portfelem inwestycji,

— transfer ryzyka,

— analiza ryzyka,

— zasoby wiedzy i mozliwosci jej przetwarzania,

— komunikacja.

Ponizej podjeto probe refleksji nad najistotniejszymi atrybutami organizacji zintegrowanej
wewnetrznie 1 sieci miedzyorganizacyjnej, wedtug kryteriow wynikajacych ze struktury sys-
temu zarzadzania ryzykiem.

Corporate governance

Lad korporacyjny to sposob, w jaki prawa i odpowiedzialno$¢ sa podzielone miedzy rézne
jednostki zwigzane z organizacj3a. Samo poje¢cie nawigzuje do procesow, przez ktore organi-
zacje s3 ukierunkowywane, regulowane i rozliczane. Lad korporacyjny moze korzystaé
z mechanizmow trojakiego rodzaju: rynkowych (opartych na cenie), hierarchicznych (opar-
tych na poleceniach) i spolecznych (wykorzystujacych kapitat relacyjny). W sposéb oczywi-
sty zintegrowane przedsi¢biorstwo bedzie siega¢ po dwa pierwsze z wymienionych. Kultywa-
cja instytucji nieformalnych nadzoru korporacyjnego, wspomagajacych ksztattowanie si¢ ka-
pitatu relacyjnego, ktorego waznym sktadnikiem jest zaufanie, wiaze si¢ z ponoszeniem sze-
roko rozumianych kosztow. Moga to by¢ nie tylko koszty ujawniajace si¢ bezposrednio

w ewidencji finansowej zdarzen gospodarczych, ale takze koszty utraconych korzysci lub

2 Zarzadzanie ryzykiem — wedlug miedzynarodowej normy ISO 31000:2009 oraz polskiej normy PN-ISO
31000:2012 skoordynowane dziatania dotyczace kierowania i nadzorowania organizacja w odniesieniu do ryzyka.
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koszty alternatywne. Koncepcja governance wskazuje na tworzenie porzadku, ktory jest wy-
nikiem interakcji wielu mechanizméw sprawowania wladzy i wzajemnie oddziatujacych na
siebie aktorow [15]. To zloZony proces, a koordynacja dziatan wewnatrz sieci nie jest tatwa.
Nawet przedsiebiorstwa z duzym do$wiadczeniem oraz kompetencjami w zakresie nawiazy-
wania i rozwijania relacji mogg mie¢ z tym trudnosci, a to gtownie przez zro6znicowane cha-
rakterystyki uczestnikow sieci.
Zarzadzanie zmianami

W szerokim znaczeniu tego pojecia zarzadzanie zmianami powinno by¢ procesem charak-
teryzowanym jednocze$nie jako top-down i bottom-up. W pierwszym przypadku ,,centrala”
okresla limity ryzyka, w drugim ryzyko generowane w ramach poszczeg6lnych przedsigwzigé
jest agregowane na poziomie ,,centrali”’. Mozna spotka¢ si¢ ze stwierdzeniem, ze zmiang nie
mozna zarzadzaé, a jedynie ja antycypowac [6, s. 83]. Jest to jednak niuans zwigzany ze spe-
cyficzng interpretacja pojecia zarzadzania. Nie ma jednakze przeszkod, by sprowadzi¢ zarza-
dzanie zmiang do powtarzalnych dziatah ukierunkowanych na utrzymanie organizacji
w gléwnym nurcie zmian 1 wykorzystania jej do osiggnigcia okreslonych korzysci, istotnych
z punktu widzenia tej organizacji. W pewnym uproszczeniu mozna bytoby stwierdzi¢, ze dla
scentralizowanej organizacji oznacza to zastosowanie koncepcji wspartej na mysleniu konku-
rencyjnym — dazeniu do udoskonalenia wng¢trza w stopniu wyzszym niz jednostki w otocze-
niu. W opozycji do konkurencyjnej postawy wilasciwej organizacjom zintegrowanym, sieciom
przyswieca optyka kooperacyjna. W szczegolnosci jest ona przydatna w sytuacjach, kiedy
skala, tempo albo specyfika zmian wykraczaja poza ramy mozliwosci lub kompetencji ako-
modacji pojedynczego podmiotu gospodarczego.
Zarzadzanie portfelem

Ujmujac problem formalnie, racjonalna osoba dokonujgca wyboru powinna zgodnie ze
swymi preferencjami inwestowac kapitat tak, aby albo minimalizowaé wariancje¢ (podstawo-
wa miar¢ ryzyka) przy danej, oczekiwanej stopie zwrotu, albo maksymalizowa¢ stope zwrotu
przy danej wariancji. Zarzadzanie zmiang, omawiane powyzej, taczy si¢ z presja dokonywa-
nia permanentnych innowacji przez przedsi¢gbiorstwa. Funkcjonowanie w srodowisku wielo-
projektowym ksztattuje jedne z najwazniejszych wyzwan stojacych przed wspolczesnymi
przedsigbiorstwami. Odpowiedzig na te wyzwania jest mi¢dzy innymi zarzadzanie portfelo-
we. To przejaw strategicznej orientacji umozliwiajacej zdefiniowanie portfela adekwatnego
do przyjetych celow. Poziom zgodnosci struktury portfela z wybranymi celami strategicznymi
jest tym wiekszy, im cele te sg bardziej stabilne w czasie. Rownolegle wiele przestanek po-
twierdza hipotezg, ze przedsigbiorstwa tym che¢tniej wechodza w relacje z podmiotami otocze-
nia, im bardziej niepewne i niestrukturalizowane jest otoczenie [por. 3 lub 4]. Poglebiajac
swoje usieciowienie, przedsigbiorstwo akceptuje nieuniknione ograniczenie ,,suwerennosci”
na rzecz wspoélnej realizacji celow. Jezeli jednak obnizenie stopnia swobody, wigzace si¢
z nawigzaniem relacji sieciowych, zapewnia skuteczno$¢ i efektywno$¢ dziatania, ogranicze-

nia autonomii sg akceptowalne.
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Transfer ryzyka

Transfer ryzyka to jeden z najczesciej stosowanych sposoboéw sterowania ryzykiem
w sytuacji, gdy podmiot nie jest w stanie unikna¢ tego ryzyka. Warunkiem jest, rzecz jasna
transferowalnos¢ ryzyka. Oznacza to, ze:

— przedmiot ryzyka jest mierzalny obiektywnie,

— mozna ustali¢ ceng transferu i ryzyko,

— transfer ryzyka na inny podmiot jest realny,

— transferujgcy nie ma kontroli nad wystgpieniem strat.
Transfer ryzyka to w rzeczywistos$ci zastgpienie jednego ryzyka innym — ryzykiem niewysta-
pienia czynnika ryzykownego. Szacunek ryzyka moze mie¢ charakter obiektywny badz su-
biektywny 1 jest swoistego rodzaju ,,zaktadem”. Wybdr opcji zalezy od tego, czy ryzyko zo-
stalo ,,wbudowane” w osnowe¢ (model biznesowy) dzialalnosci przedsi¢biorstwa. Polityka
zarzadzania ryzykiem w rozwazanym zakresie zalezy w duzej mierze od charakteru organiza-
cji, od uwarunkowan otoczenia, w tym zachowan konkurencji.
Analiza ryzyka

Analiza ryzyka jest niewatpliwie najbardziej zaawansowanym elementem zarzgdzania
ryzykiem. To przede wszystkim identyfikacja i pomiar wielkosci ryzyka dla uzyskania zinte-
growanego pogladu, laczacego w sobie szacunek skutkow zaistnienia czynnika ryzyka, a tak-
ze prawdopodobienstwa jego manifestacji. Zarzadzanie zwartym systemem gospodarczym
umozliwia sieganie po kompleksowe wyrafinowane instrumenty analizy 1 kompensaty skut-
kow ryzyka. Czeg$¢ z tych rozwigzan podlega unifikacji. Szczego6lng egzemplifikacja sg ogdl-
ne normy dotyczace zarzadzania ryzykiem (i ich polskie odpowiedniki):

— ISO 31000:2009 Risk management — Principles and guidelines (PN-ISO 31000:2012

Zarzadzanie ryzykiem — Zasady 1 wytyczne).
— ISO Guide 73:2009 Risk management — Vocabulary (PKN-ISO Guide 73:2012 Zarza-
dzanie ryzykiem —Terminologia).

Innym przykladem jest Zintegrowana Struktura Ramowa (Enterprise Risk Management —
Integrated Framework), opracowana przez The Committee of Sponsoring Organizations of
The Treadway Commission (COSO). Definicja zarzadzania ryzykiem przyjmowana przez
COSO wskazuje na ograniczenie podmiotow zaangazowanych w ten proces do stuzb przed-
sigbiorstwa 1 na korelacje z jego celami strategicznymi. Podkresla to podmiotowos¢ firmy.
Istota wspotczesnego pojmowania zarzadzania ryzykiem jest systemowos¢ ujecia, ktére to
podejscie znajduje swoj wyraz w zintegrowanym systemie zarzadzania ryzykiem korporacyj-
nym (ERM-Enterprise Risk Management). To innowacyjna koncepcja oparta na odpowie-
dzialnosci za ryzyko na kazdym szczeblu zarzadzania [12].

Analiza ryzyka w warunkach sieci jest trudna, z uwagi na potencjalnie odmienne podej-
cie do tego problemu przez partnerow tworzacych sie¢. Na czoto wysuwa si¢ personalnie
uwarunkowana sktonno$¢ do ryzyka lub subiektywna ocena prawdopodobienstwa zaistnienia

jego czynnikow. Naktada si¢ na to istnienie dodatkowych czynnikow ryzyka, specyficznych
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dla sieci, takich jak ryzyko relacji 1 ryzyko dziatalnosci. To pierwsze oznacza prawdopodo-
bienstwo funkcjonowania w uktadzie, ktory calkowicie badz w czesci nie satysfakcjonuje
wszystkich stron lub nie przynosi oczekiwanych korzysci ekonomicznych. Jego poziom wzra-
sta wraz z mozliwo$cig zachowan oportunistycznych. Ryzyko dziatalno$ci obejmuje posze-
rzanie granic sieci czy narzucanie niekorzystnych warunkéw wspoétdziatania [5].

Zasoby wiedzy i mozliwoSci jej przetwarzania

Kluczowe znaczenie w rozwazanym zakresie maja oczywiscie rozwigzania informatycz-
ne. Wsparcie procesOw biznesowych systemami informatycznymi znajduje petlne uzasadnie-
nie 1 jest wrgcz warunkiem zaistnienia w konkurencyjnej przestrzeni interakcji rynkowych.
Wprowadza lub intensyfikuje jednak rownolegle nowe rodzaje ryzyka. Odpowiedzig stala si¢
koncepcja ,tadu informatycznego” jako integralnego komponentu tadu korporacyjnego.
W rozpatrywanym zakresie mozna wyrdzni¢ trzy strategie. Pierwsza z nich jest strategia pod-
stawowego poziomu bezpieczenstwa, zakladajaca stosowanie standardowych zabezpieczen.
Podejscie to moze by¢ skuteczne jedynie w matych przedsigbiorstwach. Strategia druga —
szczegotowej analizy ryzyka wymaga doktadnej identyfikacji zasobow, analizy zagrozen oraz
podatnosci zasobéw na potencjalne zagrozenia. Wyniki tych dziatan tworza przestanki do
oszacowania ryzyka i wyboru najbardziej efektywnych zabezpieczen. Strategia mieszana roz-
réznia zasoby, ktére wymagaja szczegotowej analizy ryzyka oraz, w przypadku ktérych wy-
starczy zastosowac strategi¢ podstawowego poziomu bezpieczenstwa. Strategia mieszana to
kombinacja podejscia podstawowego poziomu bezpieczenstwa oraz szczegOtowej analizy
ryzyka. Wybor strategii 1 rodzaju zabezpieczen jest decyzja istotng, ale ulatwiong pelnymi,
wewnatrz korporacyjnymi rozwigzaniami nadzoru.

Podobnie jak w przypadku metod i procedur analizy ryzyka, takze ocena zasobéw danych
oraz mozliwos$ci ich przetwarzania jest ograniczona barierami wewnatrzsieciowymi, funkcjo-
nujacymi w uktadzie strukturalizowanym wig¢ziami poziomymi. Odpowiedzig moze by¢ kon-
cepcja rachunkowosci otwartych ksigg, pozwala ona na dzielenie si¢ informacjami rachunko-
wymi migdzy wspotpracujacymi ze soba organizacjami. Celem zastosowania wspolnej anali-
zy danych rachunkowych jest poszukiwanie wariantow decyzyjnych, w ktorych efektywnos¢
odnotowywano na poziomie catej sieci. Poszukiwania te musza odbywac si¢ z poszanowa-
niem interesOw poszczegdlnych cztonkoéw organizacji sieciowej. Warunkiem dobrowolnego
zmniejszania asymetrii informacji mi¢dzy partnerami jest zaufanie. W$rdd korzysci takich
rozwigzan mozna wskazac:

— dostep do zrodet zaopatrzenia (przyktadem sg grupy zakupowe),

— ksztattowanie efektu skali,

— lepsza koordynacja dziatan,

— benchmarking wewnatrzsieciowy,

— optymalizacja zaangazowania kapitatu obrotowego (dzigki optymalizacji standw zapasow),

— obnizenie kosztéw transakcyjnych zwigzanych z ubezpieczaniem transakcji.
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W najbardziej rozwinietych systemach wspodlna analiza przychodoéw, kosztow 1 marz moze
by¢ wykorzystywana w poszukiwaniach sposobéw powigkszania wartosci dostarczanej dla
klientow.

Komunikacja z interesariuszami

Dzialalno$¢ wspotczesnych przedsigbiorstw coraz silniej determinujg nie transakcje,
arelacje. Te ostatnie rozumiane s3 jako wiezi z interesariuszami przedsigbiorstwa (stake-
holders), w ramach ktérych cele stron osiggane s3 przez realizacj¢ poczynionych obietnic.
Nadrzednym celem nadal pozostaje kreacja wartosci kapitatu dla wiascicieli (shareholders),
zmieniajg si¢ jednak drogi do jego realizacji. Wérod nich wdrazanie strategii spotecznej od-
powiedzialnos$ci staje sie jedng z istotnych i skutecznych opcji. Maksymalizacja wartos$ci dla
akcjonariuszy jest niemozliwa bez uwzglednienia korzys$ci osigganych przez innych, anizeli
tylko wtascicieli kapitatu interesariuszy [8, s. 31].

Pozytywny wizerunek w oczach kontrahentow, urzedow, pracownikow czy spotecznos$ci
lokalnej umozliwia dlugofalowa wspotprace z partnerami biznesowymi, wigksze zaangazo-
wanie po stronie pracownikow, pozytywny klimat dla prowadzenia biznesu w krggach admi-
nistracyjnych i w spoteczenstwie. W rozwini¢tych gospodarkach rynkowych, wykorzystu;ja-
cych narzedzia obrotu publicznego instrumentami kapitatowymi, tworzy si¢ instytucje wspo-
magajace omawiane dziatania.

Pierwszy indeks CSR powstal w Stanach Zjednoczonych — firma Dow Jones we wrzesniu
1999 roku rozpoczeta publikacje Sustainability Index (SI). Obecnie do bardziej miarodajnych
publikacji §wiatowych nalezy zaliczy¢: Calvert Social Index (CSI), FTSE4GOOD series,
FTSE Johannesburg Stock Exchange Socially Responsible Index (JSE SRI), Sao Paolo Stock
Exchange Corporate Sustainability Index (ISE), KLD Global Sustainability Index Series
(GSI). W warunkach polskich obszar ten wyznacza w oczywisty sposéb publiczny rynek ob-
rotu instrumentami kapitatowymi, ktérego operatorem jest GPW w Warszawie. GPW juz od
2009 roku podejmuje dziatania na rzecz wyltonienia spotek zarzadzanych w sposéb odpowie-
dzialny. Aktualnie realizowany jest projekt pierwszego w Europie Srodkowo-Wschodniej
indeksu Respect. W jego sktad wchodzg podmioty wytonione w procedurze weryfikujacej nie
tylko spoteczng odpowiedzialno$¢, ale takze atrakcyjnos¢ inwestorskg i ptynnosé instrumen-
tow, co oznacza, ze jego odczyty s3 realng rekomendacja dla potencjalnych nabywcow akcji.
Sktad weryfikowany jest w przedziatach pétrocznych.

W przypadku sieci migdzyorganizacyjnych dodatkowo pojawia si¢ poszukiwanie rozwig-
zan dla miedzyorganizacyjnych systeméw wymiany informacji. Koncepcja ta wynika ze spo-
strzezenia, ze udostgpnienie partnerowi wiedzy o firmie moze wigzaé si¢ z okreslonymi ko-
rzy$ciami, mimo naturalnej konkurencji w ptaszczyznie podzialu marzy. Oznacza to aktywne
oddzialywanie w proces tworzenia warto§ci w ogniwach tancucha, kontrolowanych przez
inny podmiot. Te procesy rachunkowo$¢ miedzyorganizacyjna, czyli system zapewniajacy
przeptyw informacji mig¢dzy organizacjami zrzeszonymi w sieci [13, s. 73-92]. Najpowszech-

niej spotykane zastosowanie tego systemu to rachunkowos¢ otwartych ksigg (zwana tez cza-
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sem jawng rachunkowoscig). Rzecz jasna zakres ujawnien jest zréznicowany. Z jednej strony
czesto wykracza poza dane generowane w systemie rachunkowosci finansowej, uwzglednia-
jac przeplyw informacji o stosowanych technologiach, zdolnosciach wykonawczych i wyma-
ganiach jako$ciowych, ocenie rynku oraz prognozach sprzedazy, przedsigwzigciach rozwojo-
wych podejmowanych na r6zng skale lub innych. Z drugiej jednak strony ujawnienia nie do-
tyczg calego zbioru danych ewidencyjnych i mogg si¢ ogranicza¢ do wybranych kwestii kosz-
towych czy stanow aktywow (np. stanow magazynowych). W konsekwencji omawiane przed-
siewzigcia stuza:

— racjonalizacji decyzji o zakupie potproduktow, ushug,

— biezacemu zarzadzaniu relacjami, w tym takze koordynacji proceséw produkcyjnych,

— strategicznemu zarzadzaniu relacjami, w tym takze koordynacji procesow rozwojowych,

— potwierdzeniu odpowiedzialno$ci partneréw i umocnieniu wzajemnego zaufania.
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Abstract

The significance of interorganizational networks increases in the contemporary economy.
In scientific publications, the new managerial paradigm is discussed. It is natural, that in net-
worked enterprises the necessity of different attitude to the risk management has been born.
This article ties in above problems. It is a kind of attempt of comment to the form of effective
decision making systems, which are capable of facing up to challenges of the changing reali-
ty. Firstly, chosen interpretative concepts of risk of networked enterprise have been consid-
ered. Further, the risk management has been the leading topic. From among workable ap-
proaches to structure of risk management systems the seven elements set is selected: corporate
governance, changes management, portfolio management, risk transfer, risk analysis, data
stock and communication. In this area, reflections about the most important attributes of in-

ternally integrated organizations and network have been set out.



