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ZARZADZANIE RYZYKIEM W DZIALANOSCI GOSPODARCZEJ
PRZEDSIEBIORSTW

Streszczenie. W artykule przedstawiono problem zarzadzania ryzykiem w
dziatalnosci gospodarczej przedsiebiorstw. Wskazano, ze zarzgdzanie ryzykiem
w przedsiebiorstwach powinno mie¢ systemowy charakter. Okre$lono podstawowe
zaleznosci systemu zarzadzania ryzykiem, a takze wskazano na mozliwe opcje
decyzyjne dla ograniczenia ryzyka dziatalno$ci gospodarcze;j.

RISK MANAGEMENT IN ENTERPRISE ECONOMIC ACTIVITY

Summary. In paper risk management in enterprise economic activity was
discussed. It was pointed out that risk management in enterprises should be treated as
a system. Basic dependences of risk management system were determined and
eventual decision options for risk reduction ofeconomic activity were given.

1. Wprowadzenie

Na zarzadzanie dziatalnoScia gospodarcza przedsiebiorstwa (obejmujgce procesy
planowania i podejmowania decyzji) wptywa szereg czynnikéw znajdujacych sie wewnatrz
organizacji oraz w jej otoczeniul Szczegdlne znaczenie w zarzadzaniu ryzykiem ma
powigzanie go z procesami planowania w przedsiebiorstwie. Bez tegoz powigzania plan
szybko traci walor realno$ci i tym samym przestaje by¢ wyznacznikiem dziatan idecyzji.

Dla potrzeb zarzadzania istnieje potrzeba poszukiwania takich metod, ktdre

umozliwiatyby ograniczanie ryzyka do poziomu, uwarunkowanego specyfikg dziatalnosci

1Wodarski K.: Identyfikacja, ocena i pomiar ryzyka w planowaniu dziatalno$ci inwestycyjnej przedsigbiorstwa.
Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej. Seria Organizacja i Zarzadzanie. Z. 21. Gliwice 2004.
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gospodarczej. Menedzerowie powinni wiec posiada¢ umiejetno$¢ rozpoznawania, pomiaru i
zarzadzania ryzykiem. Dopiero ryzykiem rozpoznanym izmierzonym mozna skutecznie
zarzadzac.

W zarzadzaniu ryzykiem wyrdznia sie dwa podejscia. Pierwsze, polega na traktowaniu
zarzadzania ryzykiem jako synonimu zarzadzania ubezpieczeniami ze szczeg6lnym
uwzglednieniem metod transferu ryzyka poprzez ubezpieczenie. Drugie traktuje zarzadzanie
ryzykiem jako cze$¢ zintegrowanego systemu zarzadzania przedsiebiorstwem. W tym
przypadku zarzadzanie ryzykiem stanowi nieustanny proces rozwigzywania problemoéw,
iteratywny spos6b postepowania2.

Zarzadzanie ryzykiem jest systemem metod i dziatan zmierzajagcych do obnizenia stopnia
oddziatywania ryzyka na funkcjonowanie podmiotu gospodarczego i do podejmowania w tym
celu optymalnych decyzji3. Pojecie to okre$la sie w szerokim iwaskim znaczeniu4.
W szerokim znaczeniu zarzgdzanie ryzykiem oznacza podejmowanie dziatan zmierzajgcych
do zmniejszenia stopnia oddziatywania ryzyka na funkcjonowanie podmiotu gospodarczego i
do podejmowania w tym celu optymalnych decyzji. Przy podejmowaniu dziatan i decyzji
poszukuje sie wszelkich mozliwych drog eliminacji, ograniczenia lub neutralizacji zagrozen,
na jakie narazone jest przedsiebiorstwo. W waskim rozumieniu zarzadzanie ryzykiem polega
na podejmowaniu dziatai skierowanych na ograniczenie wplywu zewnetrznych,

nieprzewidywalnych czynnikdéw na organizacje.

2. Model zarzadzania ryzykiem

Zarzadzanie ryzykiem w dziatalnosci gospodarczej przedsiebiorstw powinno posiadaé
systemowy charakter. Warunkiem skuteczno$ci i efektywnos$ci zarzadzania ryzykiem jest
petne zintegrowanie go ze wszystkimi procesami zarzadzania. Chodzi tu przede wszystkim
0 powigzanie zarzgdzania ryzykiem z procesami planowania i podejmowania decyzji.

Specyfika dziatalnosci gospodarczej wyraza sie w nieokre$lonosci, ztozonosci i dynamice
proceséw5. Wynikiem dziatania tych czynnikéw jest wystepowanie ryzyka operacyjnego.
Ryzyko operacyjne stanowi element wejscia do podsystemu zarzadzania ryzykiem. Innymi
elementami wejscia sg: informacje i czynniki ryzyka.

Podstawg decyzji sa informacje, stad poprawno$¢ podejmowanych decyzji uzalezniona
jest od posiadanych informacji, wtasciwej ich interpretacji i stosowanych modeli zarzagdzania.

W zarzadzaniu biznesem istotne znaczenie powinny posiada¢ informacje o wystepujgcych

J http://lwww .studenci.pl/ryzyko.html

Lhttp://lwww.ry2yko.pl/nowy/risk/

4http:/lwww.ryzko.pl/nowy/risk_man.shtml

5Nahotko S.: Ryzyko ekonomiczne w dziatalnosci gospodarczej. Wyd. Opov. Bydgoszcz 2001.
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zagrozeniach. Nalezy przy tym szczegdlng uwage poswieci¢é makroekonomicznym
(koniunktura w gospodarce, stopa procentowa, inflacja, kurs walutowy i inne uwarunkowania
rynkowe) i mikroekonomicznym (informacje oraz przewidywania) czynnikom ryzyka.

W budowie modelu zarzadzania ryzykiem gospodarczym nalezy przyjaé, ze
podstawowym celem zarzadzania ryzykiem jest zapewnienie bezpieczenstwa organizacji i
trwaty jej rozwoj.

Badania ryzyka powinny by¢ zintegrowane z analizg otoczenia oraz analizg
organizacyjng. Nalezy przyja¢, ze do zarzagdzania ryzykiem wilasne dane organizacji z reguty
nie sa wystarczajace. Istnieje potrzeba postugiwania sie danymi zewnetrznymi - opartymi na
ogo6lnodostepnych zestawieniach i statystykach, informacjach w prasie fachowej,
informacjach ekspertow. Podstawag wszelkich decyzji w zakresie zarzadzania ryzykiem
powinno by¢ doktadne badanie przedsiebiorstwa, w tym identyfikacja ryzyka wystepujgcego
w jego dziatalnosci i pomiar ryzyka.

Jak juz podkre$lano, zarzadzanie ryzykiem wymaga rzetelnych informacji. Jednak z
drugiej strony zarzadzanie ryzykiem jest w pewnej mierze sztuka, poniewaz od menedzerow
wymaga sie wyobrazni, umiejetnosci przewidywan, trafnych ocen sytuacji i zarysowujacych
sie tendencji. Poznanie charakteru i zakresu ryzyka pozwala na wybér w odpowiednim czasie
czynnosci zapobiegawczych badz minimalizujacych jego wptyw i skutki.

W zarzadzaniu ryzykiem nalezy stosowac¢ wiele metod, moga one bowiem®6:

e stuzyé r6znym celom, takim jak: optymalizacja decyzji, ustalenie podstaw decyzji,
kontrola podjetych decyzji,

e obejmowa¢ wiele dziedzin wystepowania ryzyka (np. gospodarka majatkiem
trwatym, gospodarka materiatowa, postep techniczny, marketing),

e dotyczy¢ réznych czynnikéw ryzyka (np. koniunktura, stopa procentowa, ceny
czynnikow produkcji).

Z powyzszego wynika, ze nie mozna znalez¢ jednej niezawodnej, uniwersalnej metody,
ktora pozwalataby na okreSlenie, co nalezy zrobié, by konkretna firma, przedsigbiorstwo,
gmina, czy stowarzyszenie byto bezpieczne, mogto dziata¢ zgodnie z wcze$niej zatozonym
planem. Zakres stosowanych w zarzgdzaniu ryzykiem metod zaleze¢ powinien od cel6w,
jakie sobie stawiamy.

Wybo6r metody zarzadzania ryzykiem wynika¢ powinien z analizy potencjalnych
wielkosci szkdd, czestosci icli wystepowania, efektywnosci i kosztow zarzadzania ryzykiem.

Ryzyko mozna zredukowac (ograniczy¢) przez:

e rozpoznanie i oddziatywanie na klase ryzyka,

¢ ksztattowanie stopni ryzyka,

e panowanie nad przyszto$cig (poprzez metody prognozowania i metody symulacyjne),

«Tamze.
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e odpowiednig kontrole realizacji,
« dywersyfikacje dziatalnosci przedsiebiorstwa,
« racjonalizacje ryzyka, tzn. dokonywanie wyboréw z uwzglednieniem odpowiednio

skalkulowanego ryzyka.

Podstawowe zalezno$ci systemowe w budowie systemu zarzadzania ryzykiem

w przedsiebiorstwie produkcyjnym zostaty zobrazowane na rys. 1.

Nieokreslonos¢ CZYNMKI PROOU»MK Nieokreslonos¢

Dynamika Dynamika

INFORMACJE INFORMACJE
System produkcyjny

informacje-
1 -czynniki ryzyka—
*~ czynniki ryzyka

-informacje—

—Informacje—
Identyfikacja ryzyka
metody - ) )
zot/arfzanta- Pomiar ryzyka pioj vxrf Organizowanie
ryzykiem pitny
Podejmowanie decyzji Motywowanie
Podsystem zarzadzania Kontrolowanie

ryzykiem

Zarzadzanie

SYSTEM zarzadzania dziatalnoscig gospodarcza

Rys. 1 Podstawowe zaleznos$ci systemowe
Fig. 1 Basic system dependences

Podsystem zarzgdzania ryzykiem za pomoc odpowiednich metod7: przeprowadza
identyfikacje i ocene oraz pomiar ryzyka, generuje prognozy i scenariusze przysztosci,
podejmuje decyzje dotyczace ryzyka. Repertuar tych decyzji obejmuje: unikanie ryzyka,
dziatania zapobiegawcze, redukcje ryzyka, transfer ryzyka, retencje ryzyka, kompensacje

ryzyka, podziat ryzyka i racjonalizacje ryzyka8.

7 Wodarski K.: Identyfikacja, ocena i pomiar ryzyka w planowaniu dziatalnos$ci inwestycyjnej przedsiebiorstwa.
Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej. Seria Organizacja i Zarzadzanie. Z. 21. Gliwice 2004.
8Nahotko S.: Ryzyko ekonomiczne w dziatalnosci gospodarczej. Wyd. Opov. Bydgoszcz 2001.
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Podjete decyzje w podsystemie zarzadzania ryzykiem sg przekazywane do ogdlnego
podsystemu zarzgdzania. Podsystem ten za pomocag witasciwych metod realizuje funkcje
zarzadzania, ktorymi sa: formutowanie celow, planowanie, organizowanie, motywowanie
i kontrola.

Podstawowg funkcjg systemu zarzadzania jest budowa planéw. Plany bowiem, ich
realnos¢ wynikajagca z nalezytego rozpoznania otoczenia i wiasnych mozliwosci
przedsiebiorstwa, odpowiedni stopien szczeg6towosci wptywajg decydujgco na wyniki
finansowe dziatalno$ci gospodarczej. Metodyka ich budowy powinna byé dostosowana do
warunkéw prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Zwazywszy, ze wystepuja w niej elementy
nieokre$lonosci, a takze iz charakteryzuje sie ona ztozono$cig i duzg dynamikg w
planowaniu, nalezy stosowaé¢ metody uwzgledniajgce czynnik ryzyka. Za btad w planowaniu
nalezy uzna¢ stosowanie wykgcznie metod determinjstycznych (co bynajmniej nie jest
odosobnionym przypadkiem w dziatalnosci gospodarczej).

Wynikiem funkcjonowania podsystemu ogdlnego zarzgdzania sa:

« decyzje przekazywane do realizacji przez system produkcyjny,

¢ plany przekazywane do podsystemu zarzadzania ryzykiem.

W systemie zarzgdzania, ktéry obejmuje podsystem zarzgdzania ryzykiem oraz podsystem
0g0lny, istotne sa transformacje:

» informacji i ryzyka operacyjnego w prognozy i scenariusze przysztosci,

e prognoz i scenariuszy przysztosci w plany,

* planéw w decyzje.

3. Opcje decyzyjne w zarzadzaniu ryzykiem

Jak juz poprzednio wspomniano, w zarzadzaniu ryzykiem wystepuje wiele opcji
decyzyjnych. Zalicza sie do nich:

¢ dziatania zapobiegawcze,

¢ transfer ryzyka,

« redukcje ryzyka,

¢« kompensacje ryzyka,

« racjonalizacje ryzyka,

¢ retencje ryzyka,

e podziat ryzyka,

¢ unikanie ryzyka.
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Dziatania zapobiegawcze w zarzadzaniu ryzykiem mogg dotyczyé roznych obszarow
funkcjonowania przedsiebiorstw. |tak, na przyktad, w zakresie stosunkéw handlowych
z innymi podmiotami rynku moga one polega¢ na:

« wilasciwym doborze partneréw rynkowych (np. poprzez rozpoznanie ich sytuacji
finansowej, sytuacji majatkowej, powigzan prawno - organizacyjnych z innymi
przedsiebiorstwami i grupami finansowymi),

e ustaleniu niezbednych klauzul kontraktowych,

e zabezpieczeniu zaptaty.

Dziatania zapobiegawcze mogag dotyczyé roéwniez proces6w produkcji, gospodarki
majagtkiem trwatym, finansow itd. Szczegdlnym rodzajem dziatan zapobiegawczych
w zarzgdzaniu ryzykiem powinno by¢ planowanie. Planowanie bowiem uwzglednia zdarzenia
wystepujace w przesztosci, jak iprognozy w zakresie koniunktury gospodarczej, inflacji,
rynku, finansowe dotyczace ksztattowania sie kurséw walutowych, stopy procentowej, stopy
podatkowe;j.

Transfer ryzyka polega na przeniesieniu bezposrednich skutkéw wystgpienia szkody lub
jej konsekwencji finansowych na inny podmiot. W szczeg6lnosci moze byé nim dostawca,
firma ustugowa, klient lub zaktad ubezpieczeh. Podmiot ten przyjmuje ryzyko na siebie.
Podstawowa formag tego rodzaju ochrony jest ubezpieczenie. W wypadku zagrozen
zwigzanych z sitami natury jest to tez najczesciej jedyna mozliwa metoda transferu.
Warunkiem realnos$ci takiej ochrony jest brak sprzezenia zwrotnego. Jezeli bowiem skutki
szkody moga wtdrnie dotkngé organizacji "oddajacej" ryzyko, to mozemy moéwié co najwyzej
o wewnetrznym przesunieciu lub zmianach charakteru ryzyka wewnatrz organizacji. Pewnym
rodzajem transferu ryzyka, upowszechnionym w ostatnich latach w naszej gospodarce, jest
factoring. Polega on na tym, ze faktor za okre$long prowizje przyjmuje ryzyko nieuzyskania
naleznosci.

Przez redukcje ryzyka nalezy rozumie¢ cato$¢ dziatan majacych na celu nie tylko
zapobiezenie wystgpienia zdarzenia losowego, ale tez ograniczenie jego skutkbw. Mogga one
wyraza¢ sie np. we wprowadzaniu specjalnych zabezpieczen, kontroli jakosci. Dobor
zabezpieczen zalezy naturalnie od rodzaju i wagi ryzyka. Szczegdlnym dziataniem moze by¢
taka zmiana organizacji firmy, ktéra prowadzi do zmniejszenia ryzyka.

W pewnych warunkach mozna doprowadzi¢ do takiej sytuacji, by jedne rodzaje ryzyka
byty rownowazone przez inne (nie zawsze bowiem rdézne rodzaje ryzyka sie kumulujg: moga
one sie znosic¢), a woéwczas catos$é ryzyka ulega redukcji. Woéwczas ma miejsce kompensacja
ryzyka. Kompensacja ryzyka polega réwniez na takim zestawieniu dziatan przedsiebiorstwa,

by podczas ewentualnej mozliwosci powstania straty istniato réwniez relatywnie wysokie
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prawdopodobienstwo zysku, ktory pokryje owe straty. Polega¢ moze réwniez na tworzeniu
rezerw finansowych na wypadek zaistnienia niekorzystnych zdarzen losowych.

Ograniczenie ryzyka do okre$lonego poziomu powinno stanowi¢ istotny element
w zarzadzaniu dziatalno$cig gospodarcza. Stuzy¢ temu powinno rozpoznanie ryzyka oraz
identyfikacja sytuacji decyzyjnej.

Retencja ryzyka, czyli zatrzymanie ryzyka, jest Swiadoma decyzjg organizacji o wzieciu
na siebie konsekwencji zdarzen losowych w przypadku ich realizacji. Najczesciej decyzja
taka podejmowana jest w przypadku, kiedy zaréwno redukcja ryzyka, jak ijego transfer sg
niemozliwe lub nieoptacalne z finansowego punktu widzenia. Ta metoda podejmowania
ryzyka powinna by¢ poprzedzona szczeg6lnie doktadnymi kalkulacjami, bowiem biedy
zawsze bedg bezposrednio rzutowaty na chroniong organizacje. Jednocze$nie nalezy unikaé
zbyt plytkiej retencji, bo oznacza to najczesciej marnotrawstwo dostepnych zasobow.
Retencja ryzyka oznacza stworzenie specjalnego, wewnetrznego funduszu na pokrycie szkéd
lub innego, wtasnego zabezpieczenia w przypadku zaistnienia szkody (aktywna retencja), ale
rowniez oczekiwanie na szkode bez tworzenia szczeg6lnego systemu zabezpieczenia przy
mozliwosci jej pokrycia z biezacych, wolnych zasobow (pasywna retencja).

Retencja aktywna polega na podjeciu ryzyka poprzez tworzenie wewnatrz organizacji
specjalnych funduszy lub rezerw na pokrycie przysztych zdarzen losowych. Posiada ona
szczegllne znaczenie przy zagrozeniach znacznej wielkos$ci, ktorych redukcja jest
niewykonalna, a transfer niemozliwy.

Retencja pasywna polega na przyjeciu ryzyka przez zatozenie pokrycia mozliwych
przysztych strat zwigzanych ze zdarzeniami losowymi z biezgcych funduszy organizacji; w
praktyce metoda ta wystepuje wraz z ubezpieczeniem w prawie kazdej organizacji w postaci -
zatrzymywanej ubezpieczonego - franszyzy redukcyjnej. Mozliwosci zatrzymania w ten
spos6b ryzyka w organizacji sa mniejsze niz w przypadku retencji aktywnej. Muszg by¢
bowiem zawsze spetnione trzy nastepujace warunki:

« latwe do przewidzenia skutki wysokos$ci potencjalnej szkody,

¢ relatywnie niska w stosunku do wysokosci $rodkéw obrotowych wysoko$é

pojedynczej szkody,

* mate prawdopodobienstwo znacznej kumulacji szkod.

Podziat ryzyka moze oznacza¢ poszukiwanie wspélnika, ktéry wraz z perspektywa
zyskow zaakceptuje ewentualnosci straty lub redukcje ryzyka poprzez jego segmentacje
(np. umieszczenie cennych zapaséw nie w jednym, lecz w kilku magazynach).

W dziatalnosci gospodarczej istnieje w jakiej$ mierze mozliwo$¢ unikania ryzyka. Itak

na przyktad, w przypadku ryzyka kursowego dziatania w tym zakresie moga polega¢ na:
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e zamieszczaniu klauzul waloryzacyjnych w kontraktach. Polegajg one na
wprowadzeniu do kontraktu odpowiednio uzgodnionej zasady przeliczania
zobowigzania, jezeli kurs waluty, w ktdrej jest ono wyrazone, ulegnie zmianie w
stosunku do waluty bazowej, ktéra powinna by¢ walutg uznang za stabilng (mocng) o
stosunkowo niezmiennej sile nabywczej;

e transakcji sprzedazy lub kupna okre$lonych walut na termin, w ktérych nastapi inkaso
lub niezbedna bedzie sptata zobowigzania wyrazonego w innych walutach;

e przyjeciu znacznej czesci ryzyka kursowego przez firme ubezpieczeniowa.

4, Podsumowanie

Ryzyko jest zjawiskiem powszechnym, trwatym i obiektywnym w dziatalnosci
gospodarczej. Jest ono w jakiej§ mierze rozpoznawalne, mozna je szacowac. Dzieki temu
mozna podejmowac decyzje zmierzajagce do redukcji (ograniczenia) ryzyka. Nie nalezy
jednakze oczekiwac, ze ryzyko da sie wyeliminowaé¢ z dziatalno$ci gospodarczej. Przyjac
jednak nalezy, ze we wspoétczesnych warunkach gospodarowania podejmowanie dziatah w
kierunku redukcji ryzyka powinno by¢ jedng z podstawowych funkcji systemu zarzadzania
dziatalnoscig gospodarcza.

Kluczowym zagadnieniem menedzera powinno by¢ ustalenie obszardw wystepowania
ryzyka, rozmiaréw ryzyka, wptywu ryzyka na organizacje. Na zarzgdzanie dziatalnoscia
gospodarczag na poziomie przedsiebiorstwa wplywa wiele czynnikéw znajdujgcych sie
wewnatrz organizacji, jak i wjej otoczeniu. Czynniki te mogg by¢ zrédtem nieokre$lonosci, a
przez to ryzyka w dziatalnosci gospodarczej.

SzczegOblne znaczenie w zarzgdzaniu ryzykiem ma powigzanie go z procesem planowania
w przedsiebiorstwie. Bez tegoz powigzania plan szybko traci walor realno$ci i tym samym
przestaje by¢ wyznacznikiem dziatan i decyzji. W opracowaniu przedstawiono ogdlng
koncepcje  modelu zarzadzania ryzykiem w przedsiebiorstwie, w ktérym okresla sie
powigzanie podsystemu zarzadzania ryzykiem z systemem zarzadzania dziatalnoscia
gospodarczg. Zbudowany model stwarza potrzebe poszukiwania wiasciwych metod
zarzadzania ryzykiem.

Podsystem zarzadzania ryzykiem za pomocg odpowiednich metod: przeprowadza
identyfikacje i ocene oraz pomiar ryzyka, generuje prognozy i scenariusze przysztosci,
podejmuje decyzje dotyczace ryzyka. Repertuar tych decyzji obejmuje: unikanie ryzyka,
dziatania zapobiegawcze, redukcje ryzyka, transfer iyzyka, retencje ryzyka, kompensacje

ryzyka, podziat ryzyka i racjonalizacje ryzyka.
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