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ZARZADZANIE RYZYKIEM W PRZEDSIEBIORSTWIE
- WYBRANE PROBLEMY

Ryzyko jest nieodiaczng cechg dziatalnosci gospodarczej. Jego ograniczanie
stanowi cz¢$¢ sytemu zarzadzania firmg. Catkowite wyeliminowanie ryzyka jest
niemozliwe. Staje si¢ ono statym elementem towarzyszacym procesowi gospodaro-
wania. Dzieje si¢ tak, poniewaz decyzje gospodarcze, dotyczace zaréwno biezacej
dziatalnosci, jak i zamierzen rozwojowych, bazuja na prognozie przysztych wa-
runkéw dziatania, ktére z kolei obarczone sa zawsze pewna doza niepewnosci.

Oczywiste jest to, ze zrédtem ryzyka jest samo przedsiebiorstwo, podejmujace
okreslone decyzje finansowe i inwestycyjne. Stad tez czgsty podziat catkowitego
ryzyka dzialtalnosci przedsi¢biorstwa na handlowe (operacyjne) i finansowe.

Ryzyko handlowe, zwane tez operacyjnym, zwiazane jest z mozliwoscia
aktywnego oddziatywania na sprzedaz, ceny i koszty, z poziomem konkurencji
i cigglosci zarzagdzania, silg przetargows i poziomem dywersyfikacji dostawcéw.

Z kolei ryzyko finansowe zwigzane jest ze strukturg zrédet finansowania ak-
tywéw — wzrost udziatu srodkéw obeych podwyzsza zwykle ryzyko dziatalnosci
przedsiebiorstwa i czyni je mniej atrakcyjnym partnerem dla instytucji finanso-
wych. Z drugiej strony, dzigki efektowi dZwigni finansowej, absorpcja zewnetrz-
nych §rodkéw stwarza przestanki dodatkowych efektéw dla wihasciciela.

Ryzyko w handlu gospodarczym to przede wszystkim:

— ryzyko utraty ptynnosci, a konsekwencji zagrozenie mozliwoscig upadku

przedsiebiorstwa,

— ryzyko utraty konkurencyjnosci.

Ryzyko handlowe to w gléwnej mierze ryzyko braku wplywu naleznosci
z tytutu sprzedazy w odpowiednio krétkim czasie.
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Brak spodziewanych wplywéw moze wywotac:

a) niemoznos¢ realizacji wlasnych zaméwien, a tym samym:

— utrat¢ dobrej marki przedsigbiorstwa, na ktérg zwykle przedsigbiorstwa
dtugo pracuja,

— utrate kredytu kupieckiego,

— zwigkszenie kosztéw zwigzanych z odsetkami;

b) niemoznoéé splaty zobowigzari wobec bankéw, a tym samym zlg opinig
bankéw, ktére wplywaja na zdolnosé kredytows w przysziosci;

¢) brak mozliwosci realizacji planowanych inwestycji, czego konsekwencjg
bedzie brak spodziewanych zyskéw;

d) zmniejszenie wihasnej konkurencyjnoéci wywotane brakiem zdolnosci
udzielania kredytéw kupieckich;

e) ryzyko sily wyzszej — wiaze si¢ z handlem zagranicznym, ktéry w du-
zej mierze narazony jest na wszelkie utrudnienia oraz ciaggla niepewnos¢
zwigzang z dostarczaniem danego towaru (termin sita wyzsza tlumaczy¢
mozna jako Act of God?, czyli ,,czyn Boga” — wszelkie utrudnienia, fluktu-
acje natury klimatycznej, nie podlegajace interwencji czltowieka, ktérym
nie mozna byto zapobiec);

f) ryzyko dostawy (transportowe) — przewozenie towaru, bez wzgledu na to,
czy to droga morska, ladowa, czy lotniczg, narazone jest na uszkodzenie
lub zaginiecie danej przesytki. Umowa przewozowa towaru zawiera wiele
klauzul, w ktérych wymieniony jest rodzaj ubezpieczenia danego towaru.

Aby skutecznie przeciwdziata¢ skutkom ryzyka, nalezy nie tylko zidentyfi-

kowaé ryzyko, lecz takze ustali¢ jego przyczyny, przewidywac jego nastepstwa,
zrozumie¢ i monitorowac jego powstanie oraz obecno$¢ w dziatalnosci przedsie-
biorstwa, ktére uczestniczy w wymianie miedzynarodowe;.
Sposoby przeciwdziatania ryzyku, ograniczenia jego rozmiaréw szkéd i strat
przedstawia tabela 1.

Najogdlniej mozemy wyréznié nastepujace zrédia ryzyka, ktére determinuja
funkcjonowanie wszelkiego rodzaju organizacji, w tym réwniez o charakterze
gospodarczym?:

! T. Kaczmarek, Zarzgdzanie ryzykiem w przedsighiorstwie eksportujgcym, ODDK, Gdarisk
2001, s. 23.

2 Ibidem.

* K. Czerwinski, H. Grocholski, Podstawy audytu wewnetrznego, LINK, Szczecin 2003,
s. 60.
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— czynniki zewngtrzne,
— czynniki wewnetrzne.

Tabela 1. Sposoby przeciwdziatania ryzyku

Alternatywne dziatanie Stopien ryzyka W jaki sposob?
jecie cat k
Ponoszenie ryzyka bardzo wysokie prze.Jec.l € calegoryzyka
na siebie
— kalkulowanie wysokich
. . cen produktéow
Wiasne pokrycie ryzyka wysokie  rezerwacja z whasnego
kapitatu
i k
Dywersyfikacja rozproszenie ryzyka

Srednie - na rozne produkty,

irozproszenie ryzyka branze, rynki, klientéw

- instrumenty
Kompensacja ryzyka ¢rednie zabezpieczajace (derywaty)
(hedging) - transakcje réwnolegte
(hedge)
- na partnera
Przeniesienie ryzyka mate - na ubezpieczyciela
- na inne podmioty
Unikanie ryzyka brak zaniechanie dziafania

Zrédto: T. Kaczmarek, Zarzqdzanie ryzykiem w przedsiebiorstwie eksportujgcym,
ODDK, Gdarisk 2001, s. 155.

Istnieje wiele dziedzin dziatalnosci gospodarczej, w ktérych wystapi¢ moze
ryzyko, stwarzajace wigksze lub mniejsze zagrozenia dla dziatalnosci przedsie-
biorstwa. Dane ryzyko mozemy zidentyfikowaé i podda¢ analizie. Analiza ryzyka
ttumaczona jest jako ,Metoda oceny podatnosci systemu lub grupy systeméw na
czynniki ryzyka™.

Aby doktadnie zanalizowac ryzyko nalezy je uprzednio zidentyfikowaé?, proces
ten polega na:

— ustaleniu przyczyn ryzyka,

— stwierdzeniu rodzaju ryzyka,

* K. Czerwinski, Analiza ryzyka w audycie wewnetrznym, LINK, Szczecin 2003, s. 12.

* T. Kaczmarek, Zarzgdzanie zdywersyfikowanym ryzykiem w swietle badar interdyscyplinar-
nych, WSZiM, Warszawa 2003, s. 57.
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— przewidzeniu mozliwosci nastepstw,

— zrozumieniu i obserwowaniu ryzyka w innych czesciach przedsiebiorstwa.

Doktadna identyfikacja pozwala na zmniejszenie, wyeliminowanie bezposred-
nich Zrédet ryzyka oraz szybkie podjecie dziatan zmierzajacych do usprawnienia
prowadzonej dziatalnosci.

Kolejnym krokiem do doktadnego sprawdzenia zrédet oraz skutkéw ryzyka
jest weryfikacja prawdopodobienistwa wystapienia danego zagrozenia oraz jego
konsekwencji. Catkowite wyeliminowanie prawdopodobieristwa straty, zmniej-
szenie ryzyka przez wykorzystanie miar, ktére pozwalaja okresli¢ czestotliwosé
i rozmiary szkody.

Akceptowalny poziom ryzyka wynika z zastosowania metody analizy ryzyka
i korzysci optymalnej réwnowagi miedzy ryzykiem a korzysciami, zalezga one od
rodzaju ryzyka:

- wieksza akceptacja ryzyka pozadanego,

— akceptowany poziom ryzyka jest proporcjonalny do oczekiwanych korzysci,

— akceptowany poziom ryzyka jest odwrotnie proporcjonalny do liczby oséb

uczestniczacych.

Ciagte badania czynnikéw ryzyka, unowoczesnianie metod badawczych do
rozwoju technologicznego, zbieranie nowych informacji pozwala na podjgcie
szybkich metod likwidujacych ryzyko we wezesnym stadium.

Podsumowujac, celem identyfikacji oraz analizy ryzyka jest wezesne ustalenie
i wyeliminowanie zagrozen dla dalszego dziatania przedsi¢biorstwa.

Zasadniczym celem zarzgdzania ryzykiem jest z jednej strony poprawa wy-
nikéw finansowych firmy, a z drugiej zapewnienie takich warunkéw, aby przed-
sigbiorstwo nie ponosito strat wigkszych, niz zalozono.

Skuteczna walka z ryzykiem wymaga umiej¢tnego polaczenia zarzadzania
ryzykiem z procesem zarzadzania przedsi¢biorstwem. Proces ten mozna usyste-
matyzowad, co przedstawia tabela 2.

W obecnych czasach przedsigbiorstwa powinny nie tylko zwracaé¢ uwage na
dziatania wewnetrzne, lecz réwniez na ryzyko ptynace z dynamiki rynku.

Przestarzale metody zarzadzania, kontroli stajg si¢ zawodne i nieefektywne,
nie wytrzymuja proby w zetknieciu z szybkimi zmianami zachodzacymi w przed-
sigbiorstwie. Jedynym sposobem umozliwiajacym lokalizacj¢ i ocene ryzyka jest
monitorowanie, pozwala ono na szybkie zabezpieczenie si¢ przed potencjalnymi
zagrozeniami.
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Tabela 2. Fazy procesu zarzadzania ryzykiem

Kolejne fazy

Podejmowane dzialania

1. Identyfikacja ryzyka:
- w tym system wczesnego ostrzegania.

Ustalenie przyczyny ryzyka.
Stwierdzenie mozliwosci nastepstw.
Identyfikacja podmiotéw dotknietych
ryzykiem.

2. Analiza ryzyka.

Ustalenie prawdopodobieristwa zaistnienia
zdarzenia.
Ustalenie konsekwencji danego zdarzenia.

3. Sformutowanie alternatyw.

Ustalenie mozliwych alternatyw.
Analiza naktadéw i kosztéw poszczegdlnych
alternatyw (wariantéw).

4. Ocena ryzyka.

Stwierdzenie gotowosci oraz ustalenie
zdolnosci podmiotu (spétki) do podejmowania
ryzyka.

Ustalenie faktycznego poziomu ryzyka.
Kwalifikacja zastosowania mozliwych
alternatyw do opanowania ryzyka.

5. Decyzje i dziatania w obszarze ryzyka
(sterowanie ryzykiem).

Wybér narzedzi.
Ustalenie priorytetow.
Zastosowanie optymalnej kombinacji.

dziafan.

6. Kontrola, monitoring i ocena podjetych

Sprawdzenie i ocena ex post skutkéw
podjetych dziatan.

Nowe uformowanie procesu zarzadzania
ryzykiem — w przypadku btednej decyz;ji.
Dalsze korzystanie z narzedzi, ktére zapewnity
sukces w zarzadzaniu ryzykiem.

Monitoring polega na dtugookresowej lub statej obserwacji okreslonych zjawisk
ekonomicznych, dziedzin gospodarki lub wybranych podmiotéw gospodarczych
w celu poznania ich reakcji na dziatanie okreslonych czynnikéw, zmieniajacych

Zrédto: T. Kaczmarek, Zarzqdzanie zdywersyfikowanym ryzykiem
w swietle badan interdyscyplinarnych, WSZiM, Warszawa 2003, s. 56.

warunki ich wystepowania lub funkcjonowania®.

¢ 'T. Kaczmarek, Zarzqgdzanie..., op. cit.; patrz tez: ]. Penc, Leksykon biznesu, Placet, Warszawa

1997,s.261-262.
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Monitorowanie polega na jak najszybszym powiadomieniu kierownictwa
o mozliwych zagrozeniach i zmuszeniu go do interwencji, zanim nastapig straty.
System monitorowania jest systemem informacyjnym, wspomagajacym menedzera
w podjeciu decyzji strategicznej:

— czy sta¢ na czele pracownikéw i wraz z nimi rozwigzywaé pojawiajace si¢

problemy?,

— czy jedynie czujnie obserwowa¢ problem, ale jeszcze nie interweniowac?

Przedsiebiorstwo, bez wzgledu na wielkosé i rodzaj prowadzonej dziatalno-
§ci, zarzadzane jest przez ludzi. Kazdy menedzer zdaje sobie sprawe, iz oprécz
zewngtrznych czynnikéw wywotujacych ryzyko przedsiebiorstwo narazone jest
na straty wynikajace z blednych decyzji, niedopatrzen oraz opéznieri w podej-
mowaniu okreslonych czynnosci.

Ponizsze wyszczegdlnienie przedstawia metody oraz techniki monitorowania
czynnikéw ryzyka, ktére umozliwiaja gromadzenie i przetwarzanie informacii
pozwalajacych w przyszlosci ograniczy¢ rozmiar szkdd.

W celu poznania specyfiki napotkanego ryzyka wykorzystujemy do jego iden-
tyfikacji i oceny metody jakosciowe, do ktérych zaliczamy”:

1. Opisows ocen¢ ryzyka, polegajaca na jej faktycznym opisie. Jej jakos¢ zalezy
od doboru kryteriéw oceny ryzyka. W tej metodzie duze znaczenie przypi-
suje si¢ umiejetnosci, doswiadezeniu i intuicji oséb podejmujacych decyzje,
a ryzyko oceniamy jako mate, $rednie, duze albo niskie, przeci¢tne, wysokie.

2. Analizg portfelows — gdzie wykorzystujac znana analiz¢ SWO'T oceniamy
stabe i mocne strony, zagrozenia i mozliwosci przedsi¢biorstwa. Metoda ta
m.in. informuje o kondycji firmy na rynku, a takze o obszarach wymagaja-
cych interwencji ze strony zarzadzajacych.

3. Katalog czynnikéw ryzyka — kazde przedsigbiorstwo powinno stworzy¢
swoj wlasny katalog wystepujacych zagrozen na réznych etapach zarza-
dzania, m.in.: planowania sprzedazy, prac badawczo-rozwojowych, pla-
nowania produkeji, gospodarki materialowej i remontowej, gospodarki fi-
nansami, przy planowaniu inwestycji, zarzadzaniu ludZzmi. Konieczne jest
zatem przeanalizowanie wszystkich czynnikéw ryzyka, z ktérymi mozemy
si¢ zmierzy¢ i by¢ przygotowanym na ich przezwyciezenie.

4. Metode wyréwnywania ryzyka — polegajaca na prowadzeniu przez przed-
sigbiorstwo najlepiej kilku rodzajéw dziatalnosci, np. produkeji, handlu,
ustug, gdyz straty powstale przy jednej sa rekompensowane dzieki zyskom
z innej dziatalnosci.

7 M. Luczak, Ryzyko i kryzys w zarzqdzaniu przedsi¢biorstwem, WSE, Warszawa 2003, s. 48-61.
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5. Systemy wezesnego ostrzegania — polegajace na zbieraniu informacji o zmia-
nach w otoczeniu zaréwno wewnetrznym, jak i zewnetrznym firmy, ich ana-
lizie i ocenie ryzyka oraz przekazywaniu niezbednych informacji do systemu
planowania i podejmowania decyzji o przysztosci przedsi¢biorstwa.

Powyzsze metody jako$ciowej identyfikacji i oceny ryzyka wykorzystuja tzw.
stabe sygnaty.

Inng grupa metod monitorowania czynnikéw ryzyka sa metody ilosciowe;
identyfikacji i oceny ryzyka, wykorzystujace, tzw. mocne sygnaty, pozwalajace
oceni¢ zjawiska i podejmowaé odpowiednie decyzje.

Rozwéj firmy wymaga podejmowania niekiedy ryzykownych decyzji, jednak
wykorzystujac doswiadczenie, kreatywnos¢, a takze intuicje, oraz stosujac odpo-
wiednie metody identyfikacji i oceny ryzyka dostosowane do specyfiki i warunkéw
firmy, powinni$my osiggna¢ sukces. Wyrézniamy zatem:

a) metody ilo$ciowe na poziomie strategicznym, do ktérych zaliczamy nizej

wymienione grupy metod:

— planéw alternatywnych,

— finansowa,

— metody zarzadzania ryzykiem w procesach inwestycyjnych;

b) metody ilo$ciowe na poziomie operacyjnym — prowadza do szczegéto-
wych wyliczen poprzez stosowanie:
— metody badan operacyjnych,

— metody statystyczne,
— metody symulacyjne.

W zarzadzaniu ryzykiem konieczne jest stosowanie réznorakich metod, ktére
mog3 stuzy¢ ré6znym celom, za$ wybdér odpowiedniej metody pozwoli na zredu-
kowanie ryzyka charakterystycznego dla danego kierunku dziatalnosci gospodar-
czej. Metody identyfikacji i oceny ryzyka powinny by¢ bezwzglednie stosowne
w kazdej organizacji.

Kolejnym sposobem identyfikacji i wezesnego zapobiegania ryzyka jest con-
trolling ryzyka. Polega on na przeanalizowaniu wszystkich rodzajéw ryzyka, ktére
wystepuja w danym przedsiebiorstwie; od ryzyka struktury oraz sieci powigzan po-
miedzy dostawcami a odbiorcami, do wszystkich rodzajéw ryzyka finansowego:

— ryzyka utraty ptynnosci i wyptacalnosci,

— ryzyka nadmiernego zadtuzenia,

— ryzyka utraty poziomu konkurencyjnosci oferowanych wyrobéw i ustug.

Rolg controllingu jest wspomaganie w procesie zarzadzania tak, aby dopro-
wadzi¢ do wyznaczonych uprzednio celéw. Wspomaganie takie polega na do-
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starczeniu komérkom wewngtrznym, jak i komérkom zewngtrznym wszelkich
informacji zwigzanych z metodami zarzadzania przedsi¢biorstwem.

O controllingu mozemy méwi¢ dopiero wtedy, gdy obejmuje cate przedsie-
biorstwo, gdy dziata jako zintegrowany system i dostarcza kierownictwu prze-
tworzone informacje.

W celu doktadnego wprowadzenia controllingu w przedsigbiorstwie nalezy
okresli¢:

— cel i sposoby jego realizacij,

metody realizacji zalozonego celu,

obecno$¢ ryzyka podczas realizacji celu,

obserwacje¢ i koordynowanie dziatan,

ustalenie wskaznikéw pomiaru stopnia realizacji dziatari.

Controlling podzieli¢ mozemy na trzy podstawowe rodzaje, ktére bezposrednio
sktadajg si¢ na controlling ryzyka, a sa to:

— controlling operacyjny,

— controlling personalny,

— controlling strategiczny.

W zwiazku z powyzszym mozna powiedzieé, iz zadaniem monitoringu, jak
i controllingu jest osigganie biezacych i strategicznych celéw przedsigbiorstwa,
miedzy innymi poprzez wykorzystywanie szans i eliminacje zagrozen zewnetrz-
nych, ostabienie sprzecznosci pomiedzy poszczegdlnymi zespotami (komérkami
organizacyjnymi) danej firmy.

Controlling i monitoring majg charakter funkcji doradczych, pomagaja, opi-
niujg i wskazuja kierownictwu mozliwe kierunki dziatan. O charakterze tej po-
mocy i zakresie jej wykorzystania decyduje jednak samo kierownictwo.

W literaturze przedmiotu znalez¢é mozemy ,metody radzenia sobie™ z ryzy-
kiem. Do metod tych zaliczy¢ mozemy:

— unikanie ryzyka,

- zapobieganie ryzyku,

— ponoszenie ryzyka,

— przenoszenie ryzyka.

Unikanie, jak sama nazwa wskazuje, ma za zadanie eliminowanie zdarzen,
ktére moga narazi¢ firme na straty. Metoda ta jest bardzo ograniczona, nie zawsze
moze by¢ stosowana. Przyktadowo: ,aby unikna¢ ryzyka, ze cale kierownictwo

8 Ibidem, s. 98.
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firmy zginie w wypadku samolotowym, tylko niekt6rzy cztonkowie powinni lecie¢
jednym samolotem, a pozostali uda¢ si¢ do miejsca przeznaczenia innym”’.

Zapobieganie ryzyku ma natomiast szersze znaczenie — zmniejsza prawdo-
podobieristwo wystapienia ryzyka, tagodzi jego skutki, lecz nie eliminuje go
catkowicie. Dziatanie takie ma na celu przewidzenie wystapienia niepotrzebnych
zagrozen. W handlu migdzynarodowym zapobieganie ryzyku wiaze si¢ z wlasci-
wym doborem partnera.

Ponoszenie ryzyka — firma moze sobie pozwoli¢ na takie dziatanie, gdy po
uprzednio dokonanej analizie stwierdzono, iz prawdopodobienistwo zaistnienia
ryzyka jest minimalne i jego koszt moze zosta¢ wliczony w koszty przedsiewzie-
cia. Przyktadowo prawdopodobienistwo wybuchu sprzedanej puszki z piwem
jest tak znikome, iz firma (browar) nie jest zmuszona do ubezpieczania si¢ od
odpowiedzialnosci cywilnoprawnych. Firma tworzy fundusz rezerwowy na wy-
padek nieszczesliwych wypadkéw, jest to pewien rodzaj samoubezpieczenia, lecz
na tworzenie rezerw mogga pozwoli¢ sobie tylko te organizacje, ktére posiadaja
zdolnosé¢ do ,zamrazania” srodkéw finansowych.

Pod pojeciem przenoszenia ryzyka kryje si¢ catkowite jego unikanie, czyli
,wylaczenie si¢ z gry”'°. Przeniesienie odpowiedzialnosci, czyli unikanie ryzyka,
pozwala firmie na bezpieczne realizowanie swoich celéw. Przeniesienie ryzyka
mozliwe jest tylko wtedy, gdy ryzyko oraz dzialanie lub sytuacja, ktérym ono
towarzyszy sg rozlaczne.

MANAGEMENT OF RISK IN ENTERPRISE - CHOSEN PROBLEMS

Summary

Author has presented chosen problems of management of risk in enterprise.
It has discussed main kind of risks. It has presented manners of counteractions risk.
Process of management risk. It has discussed qualitative methods and quantitative
managements of risk. It has discussed methods of ,advising (consulting) with risk™
escape risk, prevention risk, incurring risk; transmit (reschedule) risk.

Translated by Jacek Zbikowski

? S.Dtugosz, G. Laszuk, Ryzyko gospodarcze, Wydawnictwo Prawno-Ekonomiczne INFOR,
Warszawa 1998, s. 251.

10 T. Kaczmarek, Zarzgdzanie..., op. cit., s. 77.



