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PEWNOSC I RYZYKO W ZARZADZANIU MSP

Wprowadzenie

Specyfika matych i $rednich przedsigbiorstw (MSP) powoduje, ze sposéb odbiera-
nia ryzyka przez witascicieli tych przedsigbiorstw ma charakter bardziej osobisty, rodzin-
ny, ludzki, a rzadziej postrzegany jest jako czynnik pobudzajacy rozwoj przedsigbiorstwa.
Przyblizenie implikacji takiego nastawienia MSP do ryzyka jest celem prezentowanego
artykutu.

Wspolne wlasciwosci matych i Srednich przedsi¢biorstw

Przyjeto si¢ méwienie i pisanie o matych i $rednich przedsigbiorstwach, jak gdyby
byta to grupa przedsigbiorstw jednorodnych, tymczasem podmioty gospodarcze zaliczane
do tej grupy réznia si¢ miedzy soba, w sposob zasadniczy, i to pod wieloma wzglgdami.
W grupie tej wystepuja przedsigbiorstwa reprezentujace wszystkie formy organizacyjno-
prawne dozwolone w polskim prawie.

W literaturze podawane sa réznorodne kryteria wyodrgbnienia matych i §rednich
przedsigbiorstw. Rownie niejednoznaczny jest podziat przedsigbiorstw — wewnatrz tej gru-
py — na mikro-, male i $rednie. Zgodnie z zaleceniem Komisji Europejskiej warunkiem
zaliczenia do MSP jest spenienie doktadnie okre§lonych trzech kryteriéw: obligatoryjnie
kryterium dopuszczalnego zatrudnienia i kryterium niezalezno$ci oraz fakultatywnie jed-
nego z dwdch pozostatych, tzn. obrotu lub wysoko$ci sumy bilansowe;.

Mate i $rednie przedsigbiorstwa — wyodrgbnione zgodnie z rekomendacja Unii Euro-
pejskiej — stanowia 99,9% ogotu przedsigbiorstw dziatajacych w Polsce. W ogdlnej liczbie
przedsigbiorstw w Polsce udziat mikroprzedsigbiorstw i przedsigbiorstw jednoosobowych
wynosi 97,1%, matych przedsigbiorstw — 2,1%, $rednich — 0,7% i duzych 0,1%.

Z przedstawionych wyjasnien wynika, ze mate i §rednie przedsigbiorstwa to bardzo
heterogeniczna grupa i w zwiazku z tym wszelkie uogoélnienia dotyczace tych przedsig-
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biorstw moga by¢ dokonywane tylko z najwigksza przezornos$cia. Uwzgledniajac to zastrze-
zenie mozna wskaza¢ pewne wspolne whasciwosci tych przedsigbiorstw, a mianowicie':
a) typowe przedsigbiorstwo nalezace do sektora MSP to przedsigbiorstwo rodzinne,
zarzadzane jednoosobowo przez wilasciciela. Za zobowiazania spotki — najczesciej
— wlasciciel ponosi odpowiedzialno$¢ calym swoim majatkiem, jest on jednoczes-
nie tworca wszystkich impulsow przedsigbiorczych. Uzasadnia to stwierdzenie, ze
cecha identyfikujaca mate i §rednie przedsigbiorstwa w sposob szczegolny jest zdo-
minowanie procesu zarzadzania przedsigbiorstwem przez wiasciciela. Jego przy-
mioty osobiste i sposdb zarzadzania decyduja o rozwoju przedsigbiorstwa;
b) kolejna cecha MSP jest wplyw rodziny wiaiciciela na decyzje podejmowane
w przedsigbiorstwie, sugestie najblizszych dotycza zaré6wno strategii rozwoju, jak
i sposobu zarzadzania finansami np. odnos$nie do podziatu nadwyzki finansowej;
¢) MSP wykazuja specyfike w zakresie wyznaczania celéw dzialalnosci; dla wigk-
szosci wlascicieli wazniejsze jest zachowanie niezalezno$ci w zarzadzaniu przed-
sigbiorstwem, niz rozwoj przedsigbiorstwa, gdyby taczyto si¢ to z konieczno$cia
zaciagnigcia dtugow u obcych lub przyjecia nowego wspodlnika;
d) zakres mozliwosci finansowania kapitatem wtasnym ma znaczenie decydujace.
Analiza najwazniejszych wspélnych cech przedsigbiorstw zaliczanych do MSP wy-
jasnia dlaczego kwestia pewno$ci ma dla wilascicieli tych przedsigbiorstw znaczenie decy-
dujace.

Trzy plaszczyzny pewnosci MSP

M. Haller i W. Ackermann kwesti¢ pewnosci w odniesieniu do dziatalno$ci ma-
tych i $rednich przedsiebiorstw rozpatruja w trzech réznych plaszczyznach?. Plaszczyzny
te wzajemnie przenikaja si¢ i czasami trudno wskaza¢ granice migdzy nimi. W zwiazku
z tym nie mozna badaé ich oddzielnie, lecz konieczne jest analizowanie ich jako calosci.
Z jednej strony chodzi tu o zréwnowazenie zewngtrznej i wewngetrznej pewnosci, z drugiej
za$ strony konieczne jest uwzglednienie, ze przedsigbiorca i pracownicy odpowiedzialni sa
nie tylko za swoje bezpieczenstwo, ale rowniez bezpieczenstwo o0sob trzecich: cztonkow
wlasnych rodzin, kontrahentow itd. Osobisty charakter przedsigbiorstwa powoduje, ze da-
zenie do zachowania bezpieczenstwa majatku determinuje sposob ksztaltowania rozwoju
przedsigbiorstwa.

Zewngtrzna pewnos¢ — w ocenie M. Hallera i W. Ackermanna — dotyczy finansowych
i technicznych aspektéw dziatalnosci przedsigbiorstwa. W ujgciu tym pomija si¢ jednak
fakt, ze moze zosta¢ naruszone zewngtrzne bezpieczenstwo przedsigbiorstwa jako catosci.

' A. Bielawska: Finanse zagraniczne matych i Srednich przedsigbiorstw. PWN, Warszawa 2006, s. 17—
18.

2 M. Haller, W. Ackermann: Versicherungswirtschaft — Kundenorientiert, Vereinigung des Schweizeri-
schen Kaufmaennischen Verbandes (wyd.) Zuerich 1992, s. 3 in.
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Pomija si¢ przede wszystkim zagrozenie wynikajace z utraty rynkow zbytu. Badania prze-
prowadzone przez K. Safina potwierdzaja, ze niebezpieczenstwo utraty tych rynkéw nie
wzbudza obaw réwniez wsrod polskich przedsigbiorcow. ,,Tu czuja si¢ na tyle kompetentni,
a rynek na tyle rozpoznany, ze niespodzianek nie przewiduja™. Wyniki badan zaprezento-
wane przez D.J. Storey wskazuja jednak, ze bariera popytu stanowi jeden z trzech glow-
nych obszaréw ograniczajacych dzialalnosé¢ MSP*.

Zewnetrzne | Tworca
bezpieczenstwo Wewnetrzne i beneficjenci
bezpieczenstwo bezpieczenstwa

Rys. 1. Trzy plaszczyzny pewnosci MSP

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie M. Haller, W. Ackermann: op.cit., s. 3 in.

W MSP zewnetrzna pewnosé technicznej natury jest czynnikiem warunkujacym suk-
ces. Jak wskazuja wymienione wczesniej typowe cechy matych i Srednich przedsigbiorstw
przedsigbiorca jest mocno skoncentrowany na technicznej stronie dziatalnosci swojego
przedsigbiorstwa i wykazuje si¢ — z reguty — wysokimi kompetencjami w tym zakresie.
Ryzyko wynikajace z technicznej strony procesu produkcji lub §wiadczenia ustug jest mu
zazwyczaj dobrze znane. Szybka interwencja w przypadku zaktocen natury technicznej
pozwala przedsigbiorcy uniknaé szkod niszczacych przedsigbiorstwo. Ten czynnik ze-
wngtrznej pewnos$ci sktania — prawdopodobnie — przedsigbiorcow do realizacji strategii
specjalizacji. Wyniki badan przeprowadzonych przez K. Safina wskazuja, ze wiele przed-
sigbiorstw w poszukiwaniu nowych szans rozwoju zeszlo ze Sciezki specjalizacji i przy-
ptacito to ogromnymi stratami finansowymi. Te same badania wykazaty, ze (...) Wsrod
przedsiebiorstw ,,zakorzenionych” udzial firm wyspecjalizowanych jest wiekszy.

Pewno$é finansowa odgrywa w zewnetrznym bezpieczenstwie MSP istotna role, jed-
nakze w tym przypadku kompetencje przedsigbiorcow sa — zazwyczaj — znacznie mniej-
sze. Wyniki badan przeprowadzonych w Niemczech wskazuja, ze przedsigbiorcy z sektora
MSP sklonni sa zaakceptowaé finansowe ryzyko i finansowa¢ inwestycje kapitatem obcym

3 K. Safin: Przedsigbiorstwo rodzinne — istota i zachowanie strategiczne. Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2007, s. 223.

4 N. Daszkiewicz: Bariery wzrostu malych i srednich przedsiebiorstw. W: Przetrwanie i rozwéj matych
i Srednich przedsiebiorstw. Red. F. Blawat. Scientific Publishing Group, Gdansk 2004, s. 61.
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tak dtugo dopoki problem finansowej pewnosci nie zostanie zagrozony’. Badania prze-
prowadzone w Polsce wskazuja, ze zachowania przedsigbiorstw rodzinnych wobec ryzyka
sq bardzo zroznicowane: od skrajnie konserwatywnych po znamiona hazardu. W ocenie
J. Adamka czynniki osobowosciowe wilasciciela decyduja czasami o tym, ze jego obawy
przed ograniczeniem samodzielno$ci w zwiazku z nadzorowaniem jego decyzji i dziatan
przez bank zmniejszaja jego szanse na uzyskanie finansowania®. Ciekawy wynik badan
odnos$nie do ryzyka w zakresie pozyskiwania kapitatu znalazt si¢ w pracy K. Safina: ,(...)
cheé¢ do rozwoju poprzez ryzykowne modele finansowania jest tym mniejsza, im mtodsi
sa wiasciciele. Zarowno w duzych przedsigbiorstwach rodzinnych, jak i tych dziatajacych
w skali lokalnej zatozyciel przedsigbiorstwa jest dla nastgpcow kims$ w rodzaju hamulca
bezpieczenstwa”’. W zakresie podstawowych celow biznesowych na plan pierwszy wysu-
waja si¢: zapewnienie trwania przedsigbiorstwu, glownie przez bezpieczenstwo majatku
przedsigbiorstwa i osiagnigcie celow finansowych (...). Wérod tych ostatnich dominuje da-
zenie do niezaleznos$ci finansowej, a takze wzrostu zysku?®.

Kwestie finansowe maja w MSP szczegolny charakter. Przedsigbiorcy daza do zacho-
wania niezalezno$ci w podejmowaniu decyzji strategicznych, a jednoczes$nie sa w pewien
sposdb dyskryminowani przez posrednikéw finansowych w dostepie do kapitatlow obcych.
Najwigksza trudnos¢ stanowi zachowanie ptynnosci finansowej oraz wiarygodnosci kre-
dytowe;.

W wymiarze wewngtrznym pewno$é rozpatrywana jest w odniesieniu do przedsig-
biorstwa jako calo$ci. Ten rodzaj pewnosci zawiera rézne rodzaje oczekiwanego bezpieczen-
stwa, przy czym sa to oczekiwania bardziej o charakterze ludzkim, niz przedsigbiorczym.
Wymienione wezeéniej cechy typowego MSP takie jak: dominujacy wplyw osobowosci
przedsigbiorcy na rozwdj przedsigbiorstwa, jego dazenie do zachowania pewnosci i ostroz-
no$¢ wobec ryzyka wynikajace z odpowiedzialno$ci za aktualna rodzing i przyszte poko-
lenia wywieraja decydujacy wplyw na sposob zarzadzania przedsigbiorstwem. Analizujac
te plaszczyzne bezpieczenstwa MSP zauwaza sig silny wplyw rodziny, szczegélnie jest to
widoczne w przedsigbiorstwach rodzinnych. Takie cechy rodziny jak tradycja, przezorno$é,
zapobiegliwo$¢ przenoszone sa na zarzadzanie przedsigbiorstwem, co skutkuje przyjeciem
postawy konserwatywnej wobec ryzyka. Przyktady podane w — wielokrotnie cytowanej
tu — pracy K. Safina potwierdzaja taka konstatacje. Nastawienie MSP do ryzyka dobrze
obrazuje poglad, Ze ,.(...) majatek rodziny ulokowany w przedsigbiorstwie (...) nie moze by¢
narazony na ryzyko. Zostat on wypracowany wysitkiem pokolen i powinien by¢ przekazany

5 E. Hammer: Der Unternehmer als Innovator. W: Innovationsmanagement in kleinen und mittleren
Unternehmen, Jahrbuch der KMU — Forschung, 2002, Springer, Wiesbaden 2002.
¢ J. Adamek: Instytucje poreczen i gwarancji kredytowych dla matych i Srednich przedsigbiorstw — do-
Swiadczenia polskie i zagraniczne. Wyd. Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu,
Wroctaw 2006, s. 37.
7 K. Safin: op.cit., s. 227-228.
8 Ibidem, s. 208.
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pokoleniom przysztym. To najbardziej typowa i charakterystyczna dla tradycyjnych przed-
sigbiorstw rodzinnych postawa wobec ryzyka™.

Sukces przedsigbiorstwa — wzmacniajacy jego wewngtrzng pewnosé — w decyduja-
cym stopniu zalezy od szeroko rozumianych kompetencji wiasciciela. Wiasciciel jest tworca
i gwarantem tej pewnosci, a to oznacza, ze przedsigbiorca nie powinien angazowaé swe-
go majatku w dziatania niepewne. E. Hammer — w cytowanej tu pracy — powtarza (...)
der Unternehmer kann hier keine Unsicherheiten eingehen (...). Podobnie brzmi wyznanie
P. Klera — wlasciciela przedsiebiorstwa ,,Meble Kler!.

Trzecia plaszczyzna pewno$ci obejmuje osobg odpowiedzialng za bezpieczenstwo
i beneficjantow tego bezpieczenstwa. Chodzi tu zaréwno o bezpieczenstwo majatku przed-
sigbiorstwa, jak i bezpieczenstwo osob np. wiasciciela, cztonkéw jego rodziny, pracowni-
kow i ich rodzin. W MSP ten aspekt pewnosci ma zasadnicze znaczenie. Przedsigbiorca
ponosi odpowiedzialno$¢ wobec swoich wspotpracownikéw, czlonkoéw rodziny i wobec
otoczenia. Przedsigbiorca jest czgsto jedyna osoba, i na pewno zawsze pierwsza osoba, po-
noszaca odpowiedzialno$¢ za bezpieczenstwo majatku przedsigbiorstwa. Najwazniejszymi
beneficjentami pewnosci jest jego rodzina, wspotpracownicy, klienci i dostawcy. Pojecie
pewnosci obejmuje w tym przypadku takie warto$ci jak: utrzymanie miejsc pracy, rynkow
zbytu, zachowanie niezalezno$ci w podejmowaniu decyzji strategicznych w przedsigbior-
stwie, niezawodne dzialanie wobec kontrahentow, wobec wspotpracownikow i wobec ro-
dziny. Twoérca i gwarantem tej pewnosci jest zawsze sam przedsigbiorca. P. Kler w przywo-
lywanym wcze$niej wywiadzie stwierdza: ,,Jestem (...) jedynym wtascicielem Meble Kler.
(...) To tez decyduje o wiarygodnosci (...) firmy, o wierze, ze wszystko jest w niej tak jak by¢
powinno, gdyz za duzo mam do stracenia, aby ryzykowac”.

Przedstawienie pewnosci wraz z wynikajacymi z niej szansami i ograniczeniami
wskazuje, ze jest to pojecie jednoznaczne i wieloznaczne zarazem.

Pewno$¢ to bezpieczenstwo, spokdj, stabilizacja, ale i bezczynno$¢, konserwatyzm,
brak zmian, co moze by¢ zrédtem ryzyka nieoczekiwanego i w zwiazku z tym nie kontrolo-
wanego. Zmiany sa natomiast zawsze, w mniej lub bardziej okreslonym stopniu, zwigzane
z ryzykiem. Jednakze ryzyko wystgpujace w §wiadomie ksztattowanym procesie zmian
powoduje powstawanie nie tylko zagrozen, ale rowniez stwarza nowe szanse, np.: mozli-
wo$¢ zdobycia nowych do$wiadczen, pokonanie sytuacji ryzykownej wzmacnia pewnos¢
wewngtrzng przedsigbiorstwa. Sytuacja ryzykowna moze jednakze zakonczyé si¢ porazka
i poniesieniem straty.

Dokonujac zmiany w dziatalnosci MSP nalezy analizowa¢ mozliwe skutki tych zmian
i odpowiednio asekurowaé swdj majatek przed niepozadanymi nastgpstwami. W ten sposob
pozytywne skutki zmian beda dominowaty. Niechciane efekty zmian natomiast zostana
usunigte lub ograniczone, a to spowoduje wzmocnienie pozycji przedsigbiorcy jako twor-

® Ibidem, s. 224. .
1" Rozmowa z P. Klerem ,,Nowe Zycie Gospodarcze” 1998, nr 25.
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cy pewnosci przedsigbiorstwa. Paradoksalnie tworcze i celowe naruszenie pewnosci moze
sprzyjaé¢ utrzymaniu tego bezpieczenstwa.

Ryzyko jako szansa i zagrozenie w dzialalnosci MSP

Ryzyko mozna zdefiniowac¢ jako mozliwos¢ odchylenia wynikow uzyskanych od wy-
nikdéw oczekiwanych, a zwlaszcza jako prawdopodobienstwo zaistnienia zdarzen niezalez-
nych od dziatajacego podmiotu, ktérych nie mozna doktadnie przewidzie¢ i ktérym nie
mozna w petni zapobiec, a ktore maja wptyw na wynik dziatan gospodarczych''. Ryzyko
jest czgsto utozsamiane z zaktoceniami. Ryzyko znaczy jednakze wigcej. Z perspektywy
dziatalnos$ci przedsigbiorczej mozna dostrzec pozytywne aspekty ryzyka. Podjecie ryzy-
ka jest zawsze zwiazane z szansa osiagnigcia zysku, ale nie tylko. Ryzyko to dwoistos¢;
z jednej strony pojawia si¢ szansa osiagnigcia korzysci, z drugiej za$ mozliwo$¢ poniesienia
strat. Dopiero uwzglednienie obu tych aspektow ryzyka pozwala na ustalenie mozliwych
i dopuszczalnych odchylen wynikéw dziatalnosci przedsigbiorczej co warunkuje racjonal-
ne zarzadzanie przedsigbiorstwem.

Cele i plany MSP wynikaja przede wszystkim z codziennych dziatan operacyjnych,
a w mniejszym stopniu z planéw strategicznych. Czgsto sa one przypadkowe, niesyste-
matyczne i nie uwzgledniaja tendencji w rozwoju rynku i otoczenia. Wpltywow tych nie
postrzegaja bowiem jako mozliwosci naruszenia zewngtrznej pewno$ci. Zachowanie to
zmienia si¢ w miar¢ powigkszania si¢ przedsigbiorstwa i wydtuzania czasu jego istnienia
na rynku. Im wigksze przedsigbiorstwo i im dtuzej istnieje na rynku — widoczne jest to
przede wszystkim w przedsigbiorstwach tzw. drugiej generacji — tym wigksze znaczenie
maja dziatania strategiczne. Uogdlniajac mozna jednak stwierdzi¢, ze ryzyko w znaczeniu
szans i zagrozen uwzgledniane jest w dziatalno$ci matych i srednich przedsigbiorstw w nie-
dostatecznym zakresie. Konstatacjg taka potwierdzaja zardbwno — przywotywane wczesniej
— badania prowadzone w Szwajcarii (M. Haller i W. Ackermann), w Niemczech (E. Ham-
mer), jak i w Polsce (K. Safin). Przedsigbiorcze cele czgsto nie sq formutowane w formie pi-
semnej, nie sa uwzgledniane rozwiazania alternatywne, nie sa konsultowane, sporadycznie
tylko sa sprawdzane i mierzone.

Ryzyko, ktére moze zagrozi¢ dalszemu istnieniu przedsigbiorstwa z reguty nie jest ani
$wiadomie, ani systematycznie analizowane. Z reguly jako jedyny rodzaj ryzyka postrze-
gana jest mozliwos¢ zaistnienia wypadku w pracy. Badania przeprowadzone w Szwajcarii
wykazaty, ze inne rodzaje ryzyka postrzegane sa w sposob nieciagly, przypadkowy, a to
oznacza, ze catkowicie pomijana jest mozliwo$¢ zarzadzania nimi, np. ubezpieczenia'”.

1 A. Oehler, M. Unser: Finanzwirtschaftliches Risikomanagement. Springer, Berlin—Heidelberg—New
York 2001, s. 10-12.

12 M. Haller, M. Jutzi: Kundensegment Gewerbe: Erweitertes Risiko — Management, Assekuranz 2000fo-
kus, Proktokoll vom 1./2 marca 1995, St. Gallen 1995.
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Badania przeprowadzone w Polsce wskazuja, ze zachowania przedsigbiorstw rodzin-
nych wobec ryzyka sa bardzo zréznicowane — od skrajnie konserwatywnych po znamiona
hazardu. Z faktu, Ze fypowe przedsigbiorstwo nalezace do sektora MSP to przedsigbiorstwo
rodzinne wynika, ze postawa konserwatywna — wynikajaca w duzym stopniu z odpowie-
dzialnos$ci wobec rodziny, nie tylko aktualnie istniejacej, ale i wobec przyszlych pokolen
— determinuje rolg ryzyka w zarzadzaniu tymi przedsi¢biorstwami.

Podsumowanie

Wyniki badan przedstawione przez K. Safina odnos$nie do strategii rozwoju prefe-
rowanego przez polskie przedsigbiorstwa rodzinne wskazuja, Zze przedsigbiorstwa te nie
naleza do agresywnych graczy rynkowych, przywiazuja duza wagg do spotecznego odbioru
przedsigbiorstwa, strategia specjalizacji jest typowa strategia dla tych przedsigbiorstw i —
jak pokazuja przyktady z praktyki — jest to dobra strategia. Taki kierunek rozwoju przedsig-
biorstw jest zgodny z tendencjami rozwoju gospodarki §wiatowe;j'. W literaturze podkresla
sig, ze globalizacja prowadzi do zaostrzenia konkurencji na wszystkich rynkach. Coraz
trudniej jest jednej firmie panowac nad wieloma rynkami, z ktorych kazdy coraz bardziej
si¢ dywersyfikuje. Niestabilnos¢, ciagle turbulencje sa trwalym elementem wspotczesnej
gospodarki swiatowej. Niepewno$¢ utrudniajaca sprawne zarzadzanie duzymi organizacja-
mi, obniza préog minimalnej skali efektywnos$ci. Przedsigbiorstwa oferujace homogeniczny
asortyment produktow — a do tej grupy zaliczaja si¢ whasnie typowe MSP — moga w takiej
sytuacji osiagna¢ dodatkowe korzysci i wzmocni¢ swoje bezpieczenstwo we wszystkich
trzech ptaszczyznach. Wigkszy udzial w gospodarce swiatowej przedsigbiorstw, w ktorych
wlas$ciciel za zobowigzania odpowiada calym swoim majatkiem, moze by¢ przeciwwaga dla
anonimowych korporacji.

SICHERHEIT UND RISIKO IM KMU MANAGEMENT
Zusammenfassung

Besitzern der KMU biirgen mit dem ganzen Vermdgen fiir die Verpflichtungen des Unterneh-
mens deshalb Sicherheit des Besitzes ist fiir sie sehr wichtig. Sicherheit im KMU hat ganz andere
Bedeutung als im Allgemeinen bei Unternehmen, die sich als Schwungrad oder Macher bezeichnen
und jede Situation meistern kdnnen.

Im Beitrag wurde gezeigt, dass die Sicherheitsaspekte bei KMU drei verschiedene Dimensio-
nen haben. Dabei ist nicht eine einzelne Dimension ausschlaggebend, sondern die Komposition der
einzelnen Sicherheitselemente zu einen Ganzem.

Es wurde auch gezeigt, dass Risiko vielfach mit Stérungen gleichgesetzt ist. Risiko bedeutet
aber viel mehr weil Marktrisiken wagen ist immer auch mit Marktchancen verbunden.

13 P. Dominiak: Sektor MSP we wspélczesnej gospodarce. Wyd. Naukowe PWN, s. 58.



