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ANNA SPOZ

ZARZADZANIE RYZYKIEM
W MALYCH I SREDNICH PRZEDSIEBIORSTWACH

Wprowadzenie

Ryzyko towarzyszy kazdej dziatalnosci gospodarczej czlowieka. Stopien jego oddzia-
tywania na przedsigbiorstwo determinowany jest szeregiem czynnikow zewnetrznych i we-
wngetrznych. Poniewaz niemozliwe jest catkowite wyeliminowanie ryzyka w prowadzone;j
dziatalnosci, dlatego firmy, ktére chca utrzymaé lub wzmocnié swoja pozycj¢ na rynku,
muszg nauczy¢ si¢ nim wilasciwie zarzadzaé. W literaturze przedmiotu wiele miejsca po-
Swigca si¢ kwestii zarzadzania ryzykiem w duzych przedsigbiorstwach, bagatelizujac ten
problem w matych i §rednich firmach. Tymczasem badania pokazujg, ze mate podmioty
obarczone sg znacznie wickszym ryzykiem upadku niz jednostki duze.

Celem tego artykutu jest omowienie zrodetl ryzyka w dziatalnos$ci matych i $rednich
przedsigbiorstw oraz przedstawienie procesu zarzadzania ryzkiem w tych firmach.

Ryzyko w dzialalnosci przedsiebiorstwa i jego determinanty

Cho¢ ryzyko jest jednym z podstawowych poj¢¢ ekonomicznych, to jednak nie istnieje
jego jedna uniwersalna definicja. Literatura przedmiotu proponuje dwa podejscia do tego
zjawiska: negatywng koncepcj¢ ryzyka i neutralng koncepcje ryzyka. Pierwsza z nich de-
finiuje ryzyko, jako ,,...mozliwo$¢ nieosiagnigcia oczekiwanego efektu” i traktuje je, jako
zagrozenie, przed ktorym firme nalezy chroni¢. Koncepcja neutralna natomiast okresla je,
. Obie interpretacje
tego pojecia maja odniesienie do ryzyka towarzyszacego dziatalnosci gospodarczej, bowiem

9]

jako ”...mozliwos$¢ uzyskania efektu réznigcego si¢ od oczekiwanego

cze¢$¢ przedsigbiorcow postrzega je jako zagrozenie i stara si¢ je minimalizowa¢. Inni z ko-
lei podejmujg je $wiadomie, liczac na mozliwo$¢é osiggnigcia ponadprzecigtnych korzysci.
Bez wzgledu jednak na sposob postrzegania ryzyka przez przedsigbiorstwo, kazda
firma funkcjonujaca na rynku wie, ze jest ono nieodlaczng czescia jego dziatalno$ci. Dla-
tego by moc efektywnie dziata¢ i odnosi¢ sukcesy na rynku, musi zidentyfikowa¢ zrodta
ryzyka w swojej dziatalno$ci oraz nauczy¢ si¢ wlasciwie nim zarzadzac. Warto si¢ zatem

' Zarzgdzanie ryzykiem, red. K. Jajuga, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 13.



786

Anna Spoz

zastanowi¢, jakie sa gtowne czynniki ryzyka dla przedsigbiorstw i jak nalezy wlasciwie
zaprojektowac i realizowa¢ proces zarzadzania ryzykiem w firmach MSP.

Czynniki ryzyka w dzialalno$ci gospodarczej moga mie¢ charakter zewnetrzny lub
wewnetrzny (rys. 1). Zrédlem zewnetrznych czynnikow ryzyka jest otoczenie przedsigbior-
stwa, ktére ze wzglgdu na zlozono$¢ nalezy podzieli¢ na mikro- i makrootoczenia, nato-

miast czynniki wewngtrzne ryzyka determinuje samo przedsigbiorstwo.

Makrootoczenie

Mikrootoczenie

rEy— Caynniki ryzyka Przedsigbiorstwo

o ekonomiczne wynikajgce iki

o polityczno- z konfliktow z: .Cz;/;w;\;lgyryzyka
-prawne e klientami o procesy

« technologiczne e odbiorcami o ludzie

« $rodowiskowe o konkurentami « organizacja

e spoteczne o dostawcami « finanse

Rys. 1. Czynniki ryzyka w dziatalnosci przedsigbiorstwa

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Do zewnetrznych czynnikow ryzyka wystepujacych w makrootoczeniu zaliczy¢ na-

lezy czynniki: 2

ekonomiczne — wynikajace ze zmian warunkow funkcjonowania przedsigbiorstw,
tj. tempa wzrostu gospodarczego, wysokosci stop procentowych, dynamiki zmian
bezrobocia, poziomu zamozno$ci spoteczenstwa itd.,

polityczne i prawne — wywolane zmianami zachodzacymi w obowigzujacym syste-
mie prawa, tj. uprawomocnieniem si¢ nowych ustaw i rozporzadzen regulujacych
prawa i obowiazki przedsigbiorcow i obywateli na danym obszarze,
technologiczne — wynikajgce ze zmian w metodach wytwarzania produktow
i ustug, najczesciej bedacych konsekwencja postepu technicznego,

srodowiskowe — wynikajace z wptywu warunkow naturalnych na zakres i sposob
dziatania przedsigbiorstwa, tj. zmian klimatu, kataklizmow, odkrycia nowych ga-

tunkdéw roélin i zwierzat,

2 Ryzyko w dzialalnosci przedsigbiorstw. Wybrane aspekty, red. A. Fierla, Oficyna Wydawnicza Szkoty
Glownej Handlowej, Warszawa 2009, s. 13.
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— spoleczne — powodowane zmianami zachodzacymi w strukturze spoteczenstwa
danego obszaru, tj. w poziomie jego wyksztalcenia, zachowaniach, pogladach czy
preferencjach.

Zewnetrzne czynniki ryzyka w dziatalnosci przedsigbiorstwa, wystgpujace w jego
mikrootoczeniu, determinowane sg zachowaniami klientéw, dostawcow i konkurentow
oraz ich relacjami z firma. Czynniki ryzyka w kontaktach z klientami wynikaja gtéwnie ze
zmian zachodzacych w preferencjach konsumentow, wielkosci i czgstotliwosci ich zakupow
(dokonywanych zamoéwien) i sposobach zaptaty. Na czynniki ryzyka w relacjach z odbior-
cami sktadaja si¢ przede wszystkim umowy zawarte z nimi i sposob wywigzywania si¢
z nich, terminowos¢ realizacji zamoéwien oraz jakos¢ dostarczanych towaréw. Natomiast
czynniki ryzyka determinowane zachowaniem konkurencyjnych firm wynikaja ze zmian
w zakresie i sposobie prowadzenia przez nie dzialalno$ci gospodarczej oraz sposobie i skali
wykorzystywania przez nich narzedzi marketingu mix.

Zrédlem wewnetrznych czynnikéw ryzyka w dzialalnosci przedsigbiorstwa moga
by¢:

— zasoby — jakos¢ i 1lo$¢ posiadanych przez firme zasobéw (materialnych i niemate-

rialnych) oraz ich przydatno$¢ do prowadzonej dziatalnosci,

— procesy — skutecznos¢ i efektywnos$¢ realizowanych w firmie procesow,

— ludzie — zmiany wielkosci i struktury zatrudnienia wynikajace ze zmian w zakre-
sie lub profilu prowadzonej dziatalno$ci, duzej fluktuacji kadr,

— organizacja — sposOb organizacji przedsigbiorstwa, dostosowanie struktury firmy
do zakresu i skali prowadzonej dziatalnos$ci, szybko$¢ reakcji przedsigbiorstwa na
zachodzace w nim zmiany,

— finanse — wynikajace w glownej mierze z przyjetego sposobu finansowania dzia-
talnosci przedsigbiorstwa (poziom dzwigni finansowej), efektywnos$ci zarzadzania
jego przychodami i kosztami oraz sposobem rozliczania si¢ z odbiorcami i dostaw-
cami (determinujacym ptynnosé¢ finansowa podmiotu).

Stopien oddziatywania poszczegdlnych czynnikéw ryzyka na przedsigbiorstwa jest
roézny, w zalezno$ci od zakresu i skali prowadzonej przez nie dziatalno$ci, branzy, w ktorej
funkcjonuja, sposobu ich organizacji i zarzadzania itd. Czy mozna zatem wyr6zni¢ czyn-
niki najistotniejsze z punktu widzenia matych i srednich przedsigbiorstw? Badania prze-
prowadzone przez Krajowa Izbe Gospodarcza wykazaty, ze firmy sektora MSP najwicksze
zagrozenie w swoim otoczeniu widza w niestabilnym i nieprecyzyjnym systemie prawnym,
ogolnie trudnych warunkach ekonomicznych do prowadzenia dziatalnos$ci oraz duzym na-
tezeniu konkurencji i jej nieuczciwym charakterze®. Wérod czynnikow wewnetrznych do-
minowatly natomiast wysokie koszty dziatalno$ci gospodarczej, przestarzate i nieefektyw-

3 Szczegdtowe wyniki badania dostepne sa na stronie internetowej: http:/www.kig.pl/index.php/bada-
nie07.
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ne technologie wytwarzania, problemy z pozyskaniem wykwalifikowanych pracownikéw
i duza ich fluktuacja.

Proces zarzadzania ryzykiem w przedsiebiorstwach MSP

Proces zarzadzania ryzykiem Jajuga K. definiuje, jako ,,[...] podejmowanie decyzji
i realizacj¢ dziatan prowadzacych do osiggnigcia przez podmiot akceptowalnego dla nie-
go poziomu ryzyka™. Sawicki J. za Kuchlewska M. opisuje go natomiast, jako catoksztatt
dziatan podejmowanych przez firme¢ w celu panowania nad ryzykiem, tj. zwigkszenie bez-
pieczenstwa dziatania przedsigbiorstwa i osiagnigcie jego celow, przy zachowaniu optymal-
nego kosztu ryzykaJ.

Celem zarzadzania ryzykiem nie jest zapobieganie czy zabranianie przedsigbiorstwu
podejmowania ryzyka, lecz zapewnienie, by firma planujac swoje dziatania byta go w petni
$wiadoma. Tylko bowiem rzetelna wiedza na temat zrodet ryzyka i mozliwych jego skut-
kow pozwoli przedsigbiorstwu skutecznie je kontrolowac®.

Kontrola ryzyka nie oznacza jednak jego minimalizacji, bowiem akceptowany przez
firm¢ poziom ryzyka uzalezniony jest od subiektywnego stosunku do niego decydentow
w firmie. Przedsigbiorcy wykazujacy awersje do ryzyka staraja si¢ go ograniczaé i podej-
muja je jedynie wtedy, gdy spodziewaja si¢ za nie odpowiednio wysokiej rekompensaty.
Z kolei zarzadcy tzw. sktonni do ryzyka prowadza firmy przy wysokim jego poziomie.

Wprowadzenie procesu zarzadzanie ryzykiem w przedsi¢gbiorstwie powinno umozli-
wic firmie stworzenie takich warunkow jej funkcjonowania, by mogla bez przeszkod reali-
zowaé swojg strategi¢ dzialania, nie ponosita strat wigkszych niz zaktadane oraz poprawita
osiggane wyniki finansowe. W matych i $rednich przedsigbiorstwach proces ten nabiera
szczegblnego znaczenia z jeszcze jednego powodu. Proces zarzadzania ryzykiem umozli-
wia przedsi¢gbiorstwom nie tylko dostosowywanie, ale i przewidywanie, i przygotowywanie
si¢ do zmian, na ktére firmy MSP ze wzgledu na swoje naturalne ograniczenia zasobowe
(finansowe, materialne, ludzkie) sa szczegdlnie wrazliwe'.

Cho¢ proces zarzadzania ryzykiem w kazdym przedsigbiorstwie jest inny, to jednak
mozna wyrdzni¢ jego sze$¢ zasadniczych etapow®:

— identyfikacje ryzyka i obszaréw jego wystgpowania,

— pomiar ryzyka,

— wybor strategii zarzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwie,

4 Zarzgdzanie..., red. K. Jajuga, s. 15.

5 J. Sawicki: Zarzqdzanie ryzykiem przez przedsigbiorstwo, [w:] Strategie wzrostu przedsigbiorstwa.
Teoria i praktyka, red. E. Urbanczyk, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Prace Instytutu
Ekonomiki i Organizacji Przedsigbiorstwa nr 43, Szczecin 2004, s. 959.

¢ R.S. Raghaven: Risk Mangement in SMEs, The Chartered Accountant, October 2005, s. 528.

7 Ibidem, s. 528.

8 Risk management is now a core business process, The Institute of Chartered Accountant in England
and Wales, Riskmanagement for SMEs, October 2002, s. 4 (dostgpne na stronie www.scribd.com).
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— sterowanie ryzykiem,

— monitorowanie i kontrole ryzyka,

— wprowadzanie dziatan korygujacych.

W pierwszym etapie procesu zarzadzania ryzykiem nalezy zidentyfikowacé ryzyko to-
warzyszace dziatalno$ci przedsigbiorstwa, a nastepnie oszacowac site wptywu na podmiot
jego poszczegdlnych czynnikow oraz prawdopodobienstwo ich wystgpienia. Bardzo wazne
jest, by czynniki ryzyka analizowane byly tacznie, bowiem zidentyfikowanie wszystkich
zrodet ryzyka w firmie, okreslenie zaleznosci zachodzacych migdzy nimi oraz mozliwych
skutkow pozwoli kadrze zarzadczej calosciowo spojrze¢ na zagadnienie ryzyka w przed-
sigbiorstwie. Stanowi¢ bedzie takze dobra podstawe do opracowania strategii zarzadzania
nim.

Strategia zarzadzania ryzykiem wyraza akceptowany poziom ryzyka w dziatalnosci
firmy, a proces sterowania nim ma dostosowac realny poziom ryzyka do przyjetych zatozen
wynikajacych ze strategii. W tym celu do kazdego jego rodzaju mozna zastosowacé jedno lub
kilka dziatan z zakresu jego kontroli. Dziatania te polega¢ moga na: unikaniu ryzyka (zanie-
chaniu dziatania), redukcji ryzyka (zmniejszeniu prawdopodobienstwa jego wystapienia),
przyjmowaniu ryzyka lub jego transferze na inny podmiot (partnera, ubezpieczyciela).

Koficowym, aczkolwiek bardzo waznym etapem procesu zarzadzania ryzykiem jest
jego monitorowanie i kontrola. Etap ten pozwala na biezaca weryfikacje zgodnosSci przebie-
gu procesu i jego rezultatow z przyjetymi zatozeniami. Szybkie wychwycenie pojawiaja-
cych si¢ rozbieznos$ci pozwoli na wprowadzenie niezb¢dnych korekt i usprawnien procesu.

Identyfikacja ryzyka |

v

Pomiar ryzyka |

v

Wybdr strategii zarzadzania ryzykiem |

'

Sterowanie ryzykiem

Mozliwe dziatania wzgledem ryzyka

'4

unikanie redukcja absorpcja transfer

_’I Monitorowanie i kontrola ryzyka |

Rys. 2. Schemat procesu zarzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwie

Dziatania usprawniajgce
\ 4

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Gléwne ograniczenia procesu zarzadzania ryzykiem
w malych i Srednich przedsi¢biorstwach

Mate i §rednie przedsigbiorstwa coraz bardziej doceniaja wptyw procesu zarzadzania
ryzkiem na mozliwos¢ osiagnigcia przez nie sukcesu rynkowego i dlatego coraz czgsciej sta-
je si¢ on waznym elementem ich strategii. Warto si¢ zatem zastanowi¢, dlaczego tak trudno
firmom sektora MSP stworzy¢ i utrzymaé skuteczny system zarzadzania ryzykiem?

Zdaniem T.T. Kaczmarka, problemy w procesie zarzadzania ryzykiem w matych
i srednich przedsigbiorstwach wynikaja ze specyfiki tych podmiotoéw i ich ograniczen za-
sobowych. Do najistotniejszych przyczyn tych trudnos$ci zaliczyl brak pracownikow wy-
specjalizowanych do zaprojektowania i realizacji procesu zarzadzania ryzykiem w przed-
sigbiorstwie. Bowiem najczgséciej tworcami i jednoczes$nie kontrolerami tych procesow
sg kadry zarzadcze, ktore nie zawsze dysponujg tak duzg wiedzg z zakresu zarzadzania
ryzykiem, by moc dostrzec wszystkie zrodla ryzyka i wybra¢ optymalng strategie jego
kontroli. Finansowe ograniczenia matych i §rednich przedsigbiorstw powoduja takze, ze ich
sita przetargowa w kontaktach z ubezpieczycielami jest ograniczona. Dlatego w wigkszoS$ci
przypadkow firmy te korzystajg ze standardowych pakietow ubezpieczen, niedostosowa-
nych do rzeczywistych czynnikéw ryzyka ich dziatalno$ci’.

Natomiast C.A. Lavery, D.L. Lindberg oraz K.A. Razaki, autorzy artykutu ,,Fraud
Awareness in a Small Business”, za trzy glowne ograniczenia matych przedsigbiorstw
w zarzadzaniu ryzykiem uznali: brak wiedzy wtascicieli i pracownikoéw matych firm na te-
mat zrodel ryzyka w ich dziatalnos$ci, ze wzgledu na niewielkie rozmiary przedsigbiorstwa
niemoznos$¢ oddzielenia funkcji zwiagzanych z wykonywaniem dziatan, ich autoryzacja
i fizycznym zabezpieczeniem, co znacznie ostabia kontrol¢ wewnetrzng firmy i1 zwigksza
ryzyko jej strat oraz brak przywigzywania wagi do comiesigcznych raportéow finansowych
ianaliz. Zlecenie ich sporzadzenia firmom zewnetrznym powoduje, Ze nie sa one weryfiko-
wane przez osoby mogace oceni¢ zasadnos$¢ realizowanych transakeji i dziatan'.

Poglady te potwierdzaja wyniki badan empirycznych przeprowadzonych w ramach
projektu Pandora Risk Management na europejskich matych i srednich przedsigbiorstwach.
Badane firmy zadeklarowaty bowiem, ze ich systemy zarzadzania ryzkiem nie sg efektyw-
ne, a dzieje sie tak z kilku powodéw. Zdaniem az 74% respondentdw, przedsigbiorcy MSP
sa nie§wiadomi ponoszonego ryzyka, gdyz brakuje im wiedzy w tym zakresie. 64% sposrod
ankietowanych firm uwazalo takze, ze nie dysponujg wystarczajagcymi zasobami, by moc
stworzy¢ i realizowac skuteczny system zarzadzania ryzykiem. Réwnie wazng przyczyna,
bo deklarowang przez 63% badanych firm, jest brak ustalonych procedur do monitorowa-
nia, raportowania i analizowania ryzyka w dziatalnosci przedsigbiorstwa. Bardzo czg¢sto

° T.T. Kaczmarek: Zarzqdzanie ryzykiem handlowym, finansowym, produkcyjnym dla praktykéw,
ODDK, Gdansk 2002, s. 72-73.

10 C.A. Lavery, D.L. Lindberg, K.A. Razaki: Fraud Awareness in a Small Business, National Public Ac-
countant, August 2000 (dostepne na stronie www.thefreelibrary.com).
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takze nie zostaly wyznaczone osoby odpowiedzialne za zidentyfikowanie ryzyka, jego mo-
nitorowanie i kontrole. Dlatego zdaniem wigkszosci przedsigbiorstw, proces wprowadzania
polityki zarzadzania ryzykiem jest procesem niezwykle trudnym i kosztownym dla przed-
sigbiorstwa'.

Tabela 1

Glowne ograniczenia w zarzadzaniu ryzykiem w matych i $rednich przedsigbiorstwach

Obszar e . .
przedsigbiorstwa Przyczyny trudnos$ci w zarzadzaniu ryzykiem
Niewielka wiedza kadry kierowniczej i pracownikéw matych i §rednich
Zasoby ludzki przedsigbiorstw na temat zarzadzania ryzykiem.
asoby ludzkie

Niewyznaczenie 0sob odpowiedzialnych za stworzenie, utrzymanie i kontro-
I¢ procesu zarzadzania ryzykiem w firmie.

Brak procedur identyfikacji, sterowania, monitorowania i kontroli ryzyka.

Niewielkie rozmiary przedsigbiorstw i sposob ich organizacji utrudniajacy
L odseparowanie funkcji zwigzanych z wykonywaniem dziatan, ich autoryza-
Qrgamzaqa} cja i fizycznym zabezpieczeniem, co ostabia kontrole wewngtrzng w firmie.
i zarzgdzanie Niesformalizowane struktury organizacyjne przedsigbiorstw.
Mata liczba pracownikow.

Skupianie si¢ na biezacej dziatalnosci firmy.

Zbyt niski kapitat.

Staba ptynnos¢ finansowa.

Finanse
Sporzadzanie raportéw finansowych i analiz wyltacznie na potrzeby podat-

kowe.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Podsumowanie

Ztozonos$¢ 1 turbulencyjnos$¢ otoczenia wspodlczesnych przedsiebiorstw sprawia, ze
wszystkim ich dziataniom towarzyszy ryzyko. Dlatego tak wazne jest, by firmy umiaty go
zidentyfikowac i nauczyly si¢ wtasciwie nim zarzadzaé. Cho¢ proces zarzadzania ryzykiem
jest inny w kazdym przedsigbiorstwie, to jednak mozna wyrdzni¢ jego sze$¢ zasadniczych
etapow: identyfikacje ryzyka i obszaréw jego wystepowania, pomiar ryzyka, wybor strate-
gii zarzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwie, sterowanie ryzykiem, monitorowanie i kon-
trole ryzyka oraz wprowadzanie dziatan korygujacych.

Praktyka gospodarcza pokazuje, ze mate i §rednie przedsiebiorstwa majg trudno$ci we
wprowadzaniu i realizacji procesu zarzadzania ryzykiem. Problemy te wynikaja gtéwnie ze
specyfiki tych firm i ich ograniczen zasobowych. Do najistotniejszych czynnikéw utrud-
niajgcych przedsigbiorstwom MSP stworzenie i utrzymanie skutecznego systemu zarzadza-

' www.pandora-project.eu/activities-results.
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nia ryzykiem zaliczy¢ nalezy: ograniczong wiedze¢ przedsigbiorcow na temat zrddet ryzyka
i strategii zarzadzania nim, co sprawia, ze nie sg oni §wiadomi istniejacych zagrozen, brak
wykwalifikowanej kadry pracowniczej do wprowadzenia i utrzymania efektywnego sy-
stemu zarzadzania ryzykiem, ograniczone zasoby finansowe, niewielkie rozmiary matych
firm i sposob ich organizacji uniemozliwiajacy odseparowanie funkcji zwigzanych z plano-
waniem dzialan, ich akceptacja i fizycznym zabezpieczeniem, co ostabia skuteczno$¢ ich
kontroli wewnetrznej oraz brak zrozumienia wagi informacji zawartych w sporzadzanych
raportach finansowych i analizach.

Gospodarcze znaczenie sektora MSP oraz wplyw procesu zarzadzania ryzykiem na
ich pozycje konkurencyjng sprawiaja, ze warto si¢ zastanowi¢, w jaki sposdéb mozna pomoc
tym firmom przezwycigzy¢ trudnosci, jakie napotykaja. Na pewno niezwykle oczekiwana
w tym zakresie jest pomoc panstwa, polegajaca na organizacji szkolen dla matych i $rednich
przedsigbiorcow i ich pracownikéw z zakresu zarzadzania ryzykiem oraz pomoc finansowa
dla przedsigbiorstw wprowadzajacych ten system.
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Streszczenie

Artykut poswigcony jest zagadnieniu zarzadzania ryzykiem w matych i $rednich przedsig-
biorstwach. W pierwszej czgséci artykutu autorka wyjasnia pojgcie ryzyka i zarzadzania ryzykiem.
Przedstawia zasadnicze etapy procesu zarzadzania ryzykiem i kréotko opisuje kazdy z nich. W drugiej
czes$cei artykutu autorka omawia najistotniejsze problemy matych i $rednich przedsigbiorstw w stwo-
rzeniu i utrzymaniu efektywnego procesu zarzadzania ryzykiem.

THE RISK MANAGEMENT IN SMALL AND MEDIUM ENTERPRISES
Summary

This article is about risk management in SME. In the first part, author explains the meaning of
risk and risk management in an enterprise. Next, author presents essential stages of risk management
and shortly describes each of it. In the second part of the article, author presents main problems of
having and maintaining an effective risk management system in small and medium enterprises.






