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Ryzyka prowadzenia dzialalnosci gospodarczej w Polsce
ze szczegOlnym uwzglednieniem sektora malych i Srednich
przedsi¢biorstw

Streszczenie

Niniejsze opracowanie po§wiecono tematyce ryzyka prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej. Zde-
finiowano pojgcia niepewnosci i ryzyka, omowiono cztery podstawowe grupy ryzyka: ryzyko opera-
cyjne, finansowe, strategiczne i losowe. W odniesieniu do kazdej z wymienionych grup wygenerowano
czynniki, ktore obecnie w najwickszym stopniu wplywaja na funkcjonowanie firm z grupy malych
i $rednich przedsigbiorstw. Praca zawiera takze odniesienia do istoty oraz etapow zarzadzania ryzykiem.

Stowa kluczowe: ryzyko, dziatalno$¢ gospodarcza, niepewnos¢, rodzaje ryzyka, czynniki ryzyka,
zarzadzanie ryzykiem, mate i $rednie przedsigbiorstwa.

Kody JEL: G32, L26

Wprowadzenie

Nowym i niezwykle trudnym wyzwaniem dla przedsigbiorstw jest dynamicznie zmieniajg-
ca si¢ rzeczywistos¢ gospodarcza. Rywalizacja mi¢dzy przedsigbiorstwami stale przybiera na
sile, a jej efektem jest dynamika zmian, ktora jeszcze do niedawna byta trudna do wyobraze-
nia. Takie otoczenie to w dniu dzisiejszym naturalne srodowisko, w ktorym przychodzi dziata¢
praktycznie wszystkim podmiotom gospodarczym (Borowiecki 2011, s. 12-15). W zwiazku
z powyzszym przedsigbiorstwa musza dokonywac ciaglej weryfikacji swoich podstawowych
zatozen strategicznych. Nieustanne znajdowanie si¢ pod bardzo silng presja zmian, ktorych
zrodtem jest rosngca ztozono$¢ i zmiennos$¢ makro-, mezo- i mikrootoczenia, wymusza potrze-
be stalego poszukiwania skutecznych instrumentow zapewniajacych poprawe efektywnosci
przedsigbiorstw oraz ich zdolnosci do szybkiego reagowania na zachodzace zmiany. Celem
artykutu jest przyblizenie sytuacji sektora matych i Srednich przedsigbiorstw w kontekscie ry-
zyka 1 skutecznego zarzadzania ryzykiem w Polsce. Autorka dokonata przegladu dostepnej na
ten temat literatury oraz dotychczas przeprowadzonych badan.

Rozwdj dzialalnosci gospodarczej w Polsce w latach 2007-2012

Dziatalno$¢ gospodarcza w Polsce rozwija si¢ stopniowo, po spowolnieniu, ktore na-
stapito w 2009 roku. Duze znaczenie w jej rozwoju majg mikro- i male przedsigbiorstwa.
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Wedtug informacji zawartych w publikacjach Gtownego Urzedu Statystycznego do matych
przedsigbiorstw zaliczono jednostki o liczbie pracujacych do 49 o0sob (z wyodrebnieniem
mikroprzedsigbiorstw, w ktorych pracuje do 9 osob), do grupy przedsiebiorstw $rednich —
jednostki o liczbie pracujacych od 50 do 249 o0sob, natomiast do duzych te, ktore zatrudniaja
powyzej 249 osoéb. W 2012 r. funkcjonowaty w Polsce 1 794 943 przedsigbiorstwa, w tym
1 776 258 matych, 15 484 srednich 1 3 201 duzych. Najliczniejsza grupe stanowity przed-
sigbiorstwa mikro-, ktore ujgte zostaly w grupie matych. W 2012 r. stanowity one az 95,8%
wszystkich przedsigbiorstw w Polsce (Dziatalnosé... 2014, s. 49-51).

Wykres 1

Liczba przedsiebiorstw prowadzacych dzialalno$¢ gospodarcza wedlug klas wielkosci
w latach 2007-2012 (w tys.)
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Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Dzialalnosé. .. (2008-2014, s. 44-50).

Udziat przedsigbiorstw w tworzeniu polskiego produktu krajowego brutto (PKB) jest zna-
czacy. Okoto %s PKB tworzone jest przez ten sektor. Udziat mikroprzedsigbiorstw w tworzeniu
PKB w 2011 r. wyniost 29,4%, natomiast w calym sektorze MSP wyniost 47,3%, a duzych
— 24,5%. Udzial pozostatych podmiotow to 16,1%, za§ wkiad z cet i podatkow to zaledwie
12,2% (Lapinski et al. 2013, s. 16). Zatem rola jaka petnig mate przedsigbiorstwa (w szcze-
go6lnosci mikro-) jest znaczaca. Sg one dosy¢ specyficzng zbiorowoscia: zasieg ich dziatania
jest zazwyczaj niewielki, podobnie jak warto$¢ aktywow i obrotow. Zatem dla wielu sposrod
nich przetrwanie pierwszego roku dziatalnosci jest nieraz olbrzymim wyzwaniem. Wedtug do-
stepnych danych pierwszy rok dzialalno$ci w Polsce przezywaja trzy na cztery firmy (w 2011
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r. wskaznik przezycia wynosit 76,6%). W kolejnych latach przezywalnos¢ ta wyraznie spada
—do 54% w drugim i 32% w piatym roku dziatalnosci. Od 2007 r. poziom przezywalnosci firm
ulega stopniowej poprawie. W latach wczesniejszych mimo korzystnej sytuacji gospodarczej
pierwszy rok przezywato jedynie dwie trzecie firm. Ogromng staboscig tych przedsigbiorstw
jest brak kapitatu, poniewaz wigkszos$¢ finansuje swojg dziatalno$¢ wylacznie ze srodkéw wia-
snych. Duze ryzyko bankructwa przy braku mozliwosci zabezpieczenia wierzytelnosci ograni-
cza dostep do zewngtrznych zrodet finansowania. Okazuje sig, ze problemow, jakie na swojej
drodze dziatalnosci napotykaja przedsiebiorstwa, jest znacznie wigcej. Bariery te, pomijajac
aspekt finansowy, maja roznorodny charakter, np.: prawny, rynkowy, administracyjny, fiskal-
ny, zwigzany z zatrudnieniem pracownikow, zarzadzaniem itp. Ogromng trudnoscia jest takze
brak odpowiedniej wiedzy teoretycznej i praktycznej, ktdra umozliwia racjonalne podejmo-
wanie decyzji wobec powyzszych przeciwnosci. Wszystkie wymienione czynniki sg zwigzane
z ryzykiem prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej, a proces ten szczegdlnie na poziomie mi-
kro jest bardzo stabo rozwiniety.

Niepewnos$¢ a ryzyko prowadzenia dzialalnosci gospodarczej

Ryzyko jest pojeciem interdyscyplinarnym i w niezmiernie bogatej literaturze przed-
miotu — w rézny sposob definiowanym. Najczesciej traktowane jest jako niepewno$¢ przy-
szloéci i nieodzowna cze§é rzeczywistosci. Scisle wigze sie z niebezpieczenstwem, ktore
moze by¢ przyczyna straty oraz z zespotem warunkow w jakich to niebezpieczenstwo si¢
realizuje. Wszelkim dziataniom, kazdemu podejmowaniu decyzji, a takze przejawom eg-
zystencji czlowieka towarzyszy ryzyko, nalezy wigc traktowac je jako nieustajacy i ztozo-
ny proces $wiata zewngtrznego. Procesem tym powinno si¢ w umiejetny sposob sterowac.
Wspolczesne zarzadzanie ryzykiem utozsamiane jest z szeregiem dziatan, ktore zmierzaja
do obnizenia stopnia jego oddziatywania na funkcjonowanie podmiotu gospodarczego. Sa
to czynnosci pozwalajace zapobiec lub zminimalizowaé wptyw i skutki ryzyka. Celem jego
jest zatem zapewnienie maksymalnie trwatych korzysci.

Wraz z definiowaniem zagadnienia ryzyka w oparciu o pojecie niepewnosci, ktore za-
ktada zaistnienie niepozadanego efektu podjetej decyzji, przynoszacego strate dla przed-
sigbiorstwa, pojawia si¢ konieczno$¢ uswiadomienia rodzajow niepewnosci. Jedna z takso-
nomii podaje dwie podstawowe formy niepewnosci, podzielone na dwie dalsze kategorie.
Kazda z podkategorii natomiast opisuje szczegolny rodzaj niedopasowania miedzy wiedza
niezbedng a dostepng dla racjonalnego podejmowania decyzji (Tannert ez al. 2008).

Niepewnos¢ epistemologiczna zwigzana jest z niedostatkiem wiedzy, ktora w kazdej
chwili moze by¢ uzupelniona. W wigkszosci przypadkow kompletnej wiedzy dla uzyska-
nia pewnos$ci decyzyjnej nie da si¢ zebra¢. Zasadnym jest w takiej sytuacji oparcie si¢ na
studiach przypadku podobnych problemow oraz analizie ryzyka, ktore umozliwiaja okresle-
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nie jego racjonalnej wielkos$ci. Niepewno$¢ ontologiczna okresla ztozono$¢ interakcji we-
wngtrznych, relacji zewnetrznych, powoduje niepewno$¢ wykonalnoéci lub niedotrzymania
terminow. Niepewnos¢ moralna (subiektywna) charakteryzuje si¢ brakiem zdolnosci do za-
stosowania odpowiednich zasad etycznych przy podejmowaniu decyzji. Niepewno$¢ uregu-
lowan natomiast utozsamiana jest z brakiem wiedzy oraz potrzebnych informacji na temat
obowigzujacych norm, przepiséw, czy ustaw, czg¢sto wigze si¢ z niejasnosciami interpreta-
cyjnymi i réznymi opiniami ekspertow. Powyzsze zaleznosci przedstawiono na schemacie 1.

Schemat 1

Taksonomia niepewnoSci

NIEPEWNOSC
OBIEKTYWNA SUBIEKTYWNA
Epistemologiczna Ontologiczna Moralna Uregulowan
Decyzje oparte na Decyzje quasi- Decyzje wynikajace Decyzje
wiedzy racjonalne z zasad intuicyjne

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Tannert et al. (2007).

Funkcjonujace wspoltczesnie przedsigbiorstwa narazone sg na ryzyko roznego rodzaju.
Efektywnos¢ ich dziatan oraz mozliwos¢ dtugoterminowego rozwoju zalezg w duzym stop-
niu od zdolnosci przewidywania, szybkosci reagowania, gotowosci na zmiany w otoczeniu,
a takze umiejetnosci wykorzystywania pojawiajacych si¢ szans i zapobiegania zagrozeniom.
Przestankg oczekiwanego sukcesu oraz warunkiem koniecznym przetrwania na rynku jest
zarzadzanie ryzykiem.

Na schemacie 2 pokazano, ze zagrozenia dla firm moga wynika¢ z czynnikow typowo
zewnetrznych, wewnetrznych, a niektore ryzyka moga mie¢ sterowniki zarowno zewnetrz-
ne, jak i wewngtrzne (oznaczono to liniami przerywanymi). Glowne czynniki ryzyka po-

dzielono na cztery grupy: ryzyko operacyjne, ryzyko finansowe, ryzyko strategiczne i ry-
zyko losowe.
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Schemat 2

Wspolzaleznosci czynnikéw ryzyka

(Ryzyko finansowe Ryzyko strateglczn\
Stopy procentowe Konkurencja
Kursy walut Zmiany klientow
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Zewnetrznie zorientowane

Zrodto: opracowanie wilasne na podstawie: 4 Risk Management Standard (2002, s. 3).

Z punktu widzenia funkcjonowania firmy, ryzyko specyficzne mozna podzieli¢ na opera-
cyjne i finansowe, kazde z nich bedzie wigzalo si¢ odpowiednio z dziatalnoécia operacyjna
oraz finansowa.

Ryzyko operacyjne (zwane czesto rowniez ryzykiem handlowym) zwigzane jest przede
wszystkim z mozliwo$cig 1 umiejetnoscia aktywnego oddziatywania na sprzedaz, koszty
wytwarzania i ceny produktow, a zatem — jakoscig zarzadzania firmg. Jest ono czgsto rezul-
tatem braku wystarczajacej kontroli wewnetrznej, btedow ludzkich, a takze awarii systemow
informatycznych. Z ryzykiem operacyjnym przedsigbiorstwa scisle potaczona jest wielkos¢
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dzwigni operacyjnej. Okresla ona wptyw, jaki na zysk operacyjny przedsigbiorstwa wywiera

kazda zmiana wartos$ci jego sprzedazy. Wskaznikiem, ktory opisuje i charakteryzuje dzwi-

gni¢ operacyjng jest stopien dzwigni operacyjnej (DOL — Degree of Operating Leverage).

Z analizy wskaznika wynikaja nastepujace wnioski:

1. Stopien dzwigni operacyjnej i ryzyko operacyjne rosng wraz ze wzrostem wartosci
kosztow statych.

2. Ujemny stopien dzwigni operacyjnej (wysokie ryzyko) wystepuje, gdy sprzedaz
w przedsiebiorstwie jest ponizej ustalonego progu rentownosci.

3. Wysoki stopien dzwigni operacyjnej (wysokie ryzyko) $wiadczy o tym, ze niewielki
przyrost wartosci sprzedazy powoduje znaczne wzrosty zysku operacyjnego, sprzedaz
wowczas jest nieznacznie wicksza od ustalonego progu rentownosci.

4. Stopien dzwigni operacyjnej jest najmniejszy (najnizsze ryzyko), gdy jego wartos¢ jest
bliska jednosci. Wtedy osiggane przychody ze sprzedazy sa znacznie wigksze od ustalo-
nego progu rentownosci. (Szczepankowski 2004, s. 192-197).

Biorac pod uwage powyzsze sformutowania mozna stwierdzi¢, ze omawiany wskaznik
ulatwia prognozowanie wartosci zysku operacyjnego dla okreslonej wielkosci sprzedazy.
Daje to takze mozliwos¢ planowania wzrostu poziomu sprzedazy w przysztosci.

Koncepcja oceny ryzyka finansowego firmy jest $cisle zwigzana ze zjawiskiem dzwigni
finansowej. Wigze si¢ ono z podejmowaniem decyzji finansowych dotyczacych optymalnej
struktury kapitatowej przedsigbiorstwa, ktora stanowi podstawe do oceny wptywu zadtuze-
nia na wartos$¢ przedsigbiorstwa. Zatem przez pojecie dzwigni finansowej nalezy rozumiec
wplyw kosztéw odsetek od kredytéw i pozyczek oraz zysku operacyjnego na efektywnos¢
wykorzystania kapitatlow. Wskazuje ona w jaki sposob zaangazowane w firmie obce $rodki
finansowe wptywaja na ostateczng jej rentownosc¢ (pozytywnie lub negatywnie). Miernikiem
wykorzystywanym do oceny stopnia ryzyka finansowego jest wskaznik — stopien dzwigni
finansowej (DFL — Degree of Financial Leverage). Z interpretacji tego wskaznika wynika
kilka wnioskow:

1. Dzwignia finansowa, a zatem takze ryzyko finansowe, rosng albo wraz ze wzrostem
kosztow zwigzanych z finansowaniem dziatalnosci, czyli wzrostem odsetek (moze to
by¢ zwigzane z rosnagcym udziatem dtugéw w strukturze kapitatowej przy tej samej lub
malejacej stopie oprocentowania kredytow i1 pozyczek, przy tym samym lub zmniej-
szajacym si¢ poziomie zadtuzenia i wzrostem jego oprocentowania), albo gdy osiagana
przez firme warto$¢ zysku operacyjnego jest nieznacznie wieksza od kosztow zwigza-
nych z naliczonymi odsetkami.

2. Ujemna warto$¢ stopnia dzwigni finansowej §wiadczy o najwyzszym ryzyku finanso-
wym i utracie ptynnoéci finansowej przez przedsigbiorstwo (zysk operacyjny jest wtedy
nizszy niz nalezne odsetki od zadtuzenia).
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3. Warto$¢ dzwigni finansowej rowna zero (wysokie ryzyko) swiadczy o osiagnieciu przez
przedsigbiorstwo, ktore ma zaciagnigte kredyty i pozyczki, operacyjnego progu rentow-
nosct.

4. Dodatnia warto$¢ dzwigni finansowej (rowna jeden i powyzej), jest najbardziej oczeki-
wana (najnizsze ryzyko finansowe). Przedsigbiorstwo, ktore uwzglednia finansowanie
przy uzyciu kredytow i pozyczek, wypracowuje odpowiednio wysoki poziom zysku
operacyjnego potrzebnego do pokrycia odsetek (Szczepankowski 2004, s. 184-192).

Na ryzyko finansowe bardzo duzy wptyw, oprocz zmian stop procentowych, majg takze
niekorzystne zmiany kursow walutowych, kursow papieréw wartosciowych oraz cen surow-
cow, materiatow czy produktow. Jest to niezmiernie trudne do przewidzenia, a jednoczesnie
rzutuje na ksztattowanie wielkosci wyniku finansowego osigganego przez przedsigbiorstwo.

Ryzyko catkowite (potaczone) mozna oszacowac na podstawie ostatecznej analizy za-
leznosci migdzy wartoscia sprzedazy, zysku operacyjnego oraz zysku netto. Wartoscia,
ktora o tym informuje jest wskaznik stopnia dzwigni catkowitej (DTL — Degree of Total
Leverage). Mozna go obliczy¢ jako iloczyn wskaznikow DOL i DFL. Jego skala wskazuje
w jakim stopniu wzro$nie zysk netto przedsiebiorstwa dzieki wzrostowi wartosci sprzedazy,
przy uwzglednieniu przychodow i kosztow finansowych.

Ryzykiem losowym nazywa si¢ statystyczne prawdopodobienstwo wystapienia zdarzenia
trudnego do przewidzenia o charakterze negatywnym dla dotknietego podmiotu. Przy tym
ryzyku istnieje niepewnos¢, ktora wystepuje wtedy, kiedy podejmujac decyzje wiadomo,
ze wszystkie dopuszczalne zdarzenia i wyniki s3 mozliwe, ale nie mozna okresli¢ prawdo-
podobienstwa ich wystgpienia. Podstawowym elementem sktadowym tego rodzaju ryzyka
jest otoczenie, w ktorym firma funkcjonuje, na ktére nie moze oddziatywac oraz zdarzenia
losowe, mogace w istotny sposob wptywac na jej ksztalt i funkcjonowanie. Jest to ryzyko
bardzo trudne do zdiagnozowania, zalezne $cisle od branzy dziatalnosci przedsiebiorstwa.

Ryzyko strategiczne poddano analizie na jesieni 2013 roku. Badanie zrealizowane zo-
stalo przez Polska Agencj¢ Rozwoju Przedsigbiorczo$ci w ramach programu badawczego
Panel Polskich Przedsiebiorstw, wedtug koncepcji prof. Krzysztofa Obtoja. Badaniem obje-
to 612 przedsigbiorstw, z czego 276 — mikro-, 164 — mate, 114 — $rednie i 58 — duze. Z infor-
macji Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci (PARP) wynika, ze sukces polskich firm
wymaga $miatosci w dziataniu, podejmowania dziatan innowacyjnych, prob wyprzedzania
konkurencji, chociaz sami przedsigbiorcy preferuja niewielkie, raczej ostrozne ruchy strate-
giczne, ktore minimalizuja ryzyko podejmowanych decyzji. Konkurencj¢ natomiast uwaza-
ja za wazny element motywujacy, jednocze$nie majg §wiadomos¢ potencjalnego zagrozenia
1 nieuczciwych dziatan. Z przeprowadzonego badania wygenerowano i opisano trzy proste
w interpretacji wskazniki:

- proaktywnos$¢ — odnoszacy si¢ do sktonnosci firm do innowacji, eksperymentéw w dzia-
faniu czy sktonnosci do wyprzedzania konkurentow, bycia pierwszym w branzy;
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- optymizm — wskazujacy na pozytywne myslenie o przysztosci firmy, uczenie si¢ na suk-
cesach, korzystanie z szans, pozytywny stosunek do konkurencji;
- rutynizacja — méwigcy o liczbie procedur, sile formalizacji i standaryzacji firmy.

WyKkres 2

Trzy wymiary mapy poznawczej w zalezno$ci od wielkosci firmy

Calo$é Mikro- Mate Srednie Duze
przedsigbiorstwa  przedsigbiorstwa  przedsigbiorstwa  przedsigbiorstwa

‘ OProaktywno$¢ @ Optymizm DRutynizacja|

Uwaga: skalg¢ ocen utworzono przez usrednienie wartosci odpowiedzi na skali czteropunktowe;j, od 1 —,,zdecy-
dowanie si¢ nie zgadzam” do 4 — ,,zdecydowanie si¢ zgadzam”.
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Obtoj (2013).

Wyniki badania dowiodty, ze duze firmy sa proaktywne, innowacyjne i bardziej optymi-
stycznie spogladajg w przyszto$¢ niz mate i mikro-, ale stosuje si¢ w nich znacznie wigcej
procedur. Z czastkowych odpowiedzi wynika takze wiele cech, z ktorymi utozsamiajg si¢
polscy przedsiebiorcy:

- myslg optymistycznie o przysztosci,

- systematycznie badaja otoczenie,

- znaja otoczenie, w ktorym dziataja,

- pozytywnie oceniaja wptyw otoczenia biznesowego na funkcjonowanie firmy,

- uczg si¢ na sukcesach, z porazek wyciagaja wnioski,

- uwazaja, ze potrafig sprawnie radzi¢ sobie z btgdami,

- uwazaja, ze sukces wymaga zdecydowanych ruchow strategicznych,

- do zmian podchodza ostroznie, nie ponoszac znaczacego ryzyka,

- w sytuacji niepewnosci dziataja szybko i zdecydowanie, wykorzystujg szanse, akceptu-
jac przy tym ewentualne ryzyko,

- majg szans¢ na rozwoj na rynku miedzynarodowym.
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Z analizy wynika zatem, ze rodzimi przedsiebiorcy wola dziata¢ inkrementalnie, unikaé
ryzyka i niespecjalnie lubia eksperymenty. Firmy, ktore silnie odczuty kryzys stajg si¢ jesz-
cze bardziej defensywne. Wdrazanie odwaznych strategii wymaga mentalnego przestawie-
nia si¢ (silnej orientacji przedsigbiorczej), gotowosci do akceptacji ryzyka wigkszego niz
dotychczas i nie jest to zalezne od wieku firmy, jej wielkosci, lokalizacji, formy prawne;j,
struktury wlasnosci czy innych czynnikow. Oznacza to, Ze kluczowe znaczenie ma po prostu
zarzgdzanie firmg i mapy poznawcze menedzerow (Obloj 2013).

W 2011 r. firmy mikro i male z wojewodztwa $laskiego zostaly poddane badaniom ma-
jacym na celu wyodrebnienie kluczowych obszaréw ryzyka w ich dziatalnosci'. Wedtug
respondentow, zardwno z przedsigbiorstw mikro (48,0%), jak 1 matych (35,6%), najwigk-
sze znaczenie miato ryzyko operacyjne. Zwigzane byto z wewnetrznym potencjatem firmy,
zwlaszcza jakoscia, produkcja, terminami i kosztami pracy. Drugi istotny czynnik ryzyka
wigzal si¢ z warunkami rynkowymi, czyli obecng i potencjalng konkurencja, kluczowymi
klientami, dostawcami, przyjeta strategia rozwojowa, popytem i poziomem cen na rynku.

Wykres 3

Kluczowe kategorie ryzyka wedlug mikro- i malych przedsi¢biorstw (w %)

,@3’2

Informatyczne ‘ 35

9.4
Finansowe 33

Prawno-polityczne

Zwigzane z pracownikami

Rynkowe

Operacyjne )48,

‘ Przedsigbiorstwa mikro # Przedsigbiorstwa mate

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Korombel (2011, s. 235).

! Badanie ankietowe przeprowadzita dr Anna Korombel z Politechniki Czgstochowskiej, objeta nimi 150 firm mikro- i 150
matych z terenu wojewodztwa $laskiego, funkcjonujacych w réznych branzach. Czg¢s$¢ badania dotyczaca ryzyka sktadata si¢
z 13 zamknigtych pytan ankietowych z mozliwo$cia wyboru odpowiedzi inny — jaki? Wypehiono 127 ankiet (przedsigbiorstwa
mikro-), z czego kompletnych i poprawnych bylo 103. Z matych przedsigbiorstw otrzymano 110 wypetnionych ankiet, w tym
101 kompletnych. Wszystkie firmy reprezentowaly prywatny sektor gospodarki. Ankiet¢ wypetniali wlasciciele lub osoby
na stanowiskach kierowniczych. Do badan przyjeto ryzyka zgrupowane w 6 podstawowych kategoriach: ryzyko rynkowe,
operacyjne, finansowe, zwigzane z pracownikami, informatyczne, prawno-polityczne.
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Trzeci obszar, o mniejszym znaczeniu dla mikroprzedsiebiorstw, a wiekszym dla matych
byl zwigzany z pracownikami. W$rod mikroprzedsigbiorstw jest wielu takich, ktorzy nie
zatrudniaja pracownikow albo zatrudniajg ich niewielu. W obszarze tym znalazly si¢ r6z-
nego rodzaju naduzycia zwigzane z zatrudnieniem pracownikoéw. Najczgséciej wskazywano
kradzieze, brak lojalnosci, wypadki, a takze rotacja pracownikow i trudno$ci w znalezieniu
0s6b z odpowiednimi kompetencjami i kwalifikacjami.

Kategorig o najmniejszym znaczeniu okazata si¢ ta zwigzana z systemami informatycz-
nymi wykorzystywanymi w firmie oraz z przechowywaniem i ochrong danych.

Najistotniejsze czynniki ryzyka byty odmienne dla przedsigbiorstw mikro- i matych. Te
pierwsze najbardziej obawialy si¢ wzrostu konkurencji, spadku popytu, utraty reputacji oraz
nieuczciwych kontrahentow. Drugie z kolei za najtrudniejsze czynniki uznaty utrate ptynno-
sci finansowej, wzrost konkurencji oraz zmiang przepisoOw prawnych. Wygenerowanie od-
powiednich czynnikow ryzyka dla przedsiebiorstw jest dopiero pierwszym, ale kluczowym
etapem w catym procesie umiejetnego zarzadzania ryzykiem (Korombel 2011, s. 234-236).

Zarzadzanie ryzykiem w przedsi¢biorstwie

Zarzadzanie ryzykiem jest procesem, ktory stuzy do statego monitorowania ryzyka
w prowadzeniu dziatalnosci i pomaga osobom zarzadzajacym okreslac kolejnos¢ prioryteto-
wych dziatan, ktore musza zosta¢ podjete w celu realizacji przyjetej strategii w okreslonym
srodowisku biznesowym i prawnym. Tym samym zarzadzanie ryzykiem mozna rozumie¢
jako definiowanie i analiz¢ ryzyka zewnetrznego i wewnetrznego, ktore determinujg wy-
konanie zatozonych celow, przy rownoczesnym opracowaniu mechanizmow radzenia sobie
z danym ryzykiem. Podstawg takiego podejscia jest okreslenie czynnikow ryzyka oraz me-
tod ich oceny i postgpowania, z uwzglednieniem realizowanych procesow i struktur orga-
nizacyjnych, ktore zapewnig planowang skuteczno$¢ i efektywnos¢. Z prowadzonych przez
ekspertow analiz wynika, ze wiele firm definiuje i zarzadza elementami analizy ryzyka.
Problem w wiekszos$ci z nich polega na braku lub niepelnej kontroli i weryfikacji poszcze-
golnych czesci catego procesu zarzadzania ryzykiem.

W sprawnie funkcjonujacych firmach zarzadzanie ryzykiem podlega wielu procesom
rownoczesnie jest Scisle zwigzane ze strategig. Do podstawowych elementéw procesu za-
rzadzania ryzykiem zalicza si¢:

1. Identyfikacj¢ i szacowanie ryzyka, czyli jego ocene, ktora powinna zawiera¢ odpowiedz
na pytanie: na co i jak bardzo jest narazona firma we wszystkich obszarach swojej dzia-
talnosci, czyli wygenerowa¢ odpowiednie czynniki ryzyka. W najbardziej ogolnej kla-
syfikacji te czynniki mozna podzieli¢ na dwie grupy: zewngtrzne, wynikajace z sytuacji
ogolnogospodarczej kraju, jego pozycji w relacjach migdzynarodowych oraz kondycji
danego sektora, a takze wewnetrzne, odnoszace si¢ do poszczegdlnych obszarow funk-
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cjonalnych przedsigbiorstwa, takich jak badania i rozw¢j, logistyka, finanse, marketing

czy zasoby ludzkie. Pomiar ryzyka moze przyjac posta¢ oceny jakosciowej lub iloscio-

wej. Do $rodkéw, na podstawie ktorych ustala sie mozliwos¢ wystapienia ryzyka naleza
m.in.:

- wilasne dos§wiadczenie, ktore daje mozliwos¢ realistycznej oceny zagrozenia,

- powolanie specjalnej komisji do oceny ryzyka w danym przedsi¢biorstwie sktadaja-
cej si¢ z grupy ekspertow,

- opinia konsultantow w zakresie ryzyka, pochodzacych spoza firmy i zaproszonych
do wspétpracy,

- analiza dokumentacji podobnych przypadkéow,

- zastosowanie jednej z metod heurystycznych,

- przeprowadzenie symulacji rezultatéw w warunkach rzeczywistych lub bardzo zbli-
zonych,

- analiza przy wykorzystaniu technik komputerowych, mogaca zawiera¢ wyzej wy-
mienione techniki (Chong, Brown 2001, s. 61).

2. Postgpowanie wobec ryzyka (zapobieganie przyczynom lub ewentualnym skutkom nie-
bezpiecznych zdarzen). Przedsiebiorstwa w tym zakresie wypracowaly sze$¢ metod po-
stepowania:

- bierna postawa wobec ryzyka — ignorancja, ktora zaktada, ze problem nie istnieje,
albo pojawiajaca si¢ trudnos$¢ sama si¢ rozwiaze,

- unikanie ryzyka, o ile jest to mozliwe,

- eliminacja i redukcja ryzyka (do minimum, przez wlasciwe planowanie wszelkich
procesow w firmie, dobrg i zgodng z procedurami wewngetrznymi organizacj¢ pracy,
ustalone i funkcjonujace procedury kontrolne, stosowanie dziatan prewencyjnych,
w tym zabezpieczenie fizyczne i1 techniczne, staly serwis zabezpieczen, utrzymanie
porzadku wprowadzania procedur zabezpieczajacych kazdy poziom dziatalnosci fir-
my, okresowe sprawdzanie tychze procedur, edukacje¢, szkolenia),

- zamiana danej kategorii ryzyka na inng, np. przez zlecenie wytwarzania danego do-
bra innej firmie,

- zatrzymanie (retencja) ryzyka — w miar¢ mozliwos$ci finansowych, wyréznia si¢ dwie
formy retencji: aktywna, przez tworzenie specjalnych funduszy lub rezerw na pokry-
cie roznych zdarzen losowych i pasywna, polegajaca na przyjeciu ryzyka ze §wiado-
moscig pokrycia go z biezacych funduszy,

- transfer ryzyka, czyli przerzucenie na kogo$ innego, np. wynajecie zewnetrznej fir-
my do wykonania okres§lonych prac, przerzucenie czgsci odpowiedzialnosci na kon-
trahenta, zawarcie umowy ubezpieczenia.

Pomingwszy pierwsza z wymienionych — pasywna postawe wobec ryzyka, pozostate
sa metodami aktywnymi. Wskazuja na wage tego pojecia i preferowane zachowania

(Tkaczyk 2002, s. 61-62).
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3. Planowanie ewentualnych zdarzen przez ciagte §ledzenie mozliwosci powstawania no-
wego ryzyka, state korygowanie podejmowanych decyzji oraz ustalanie mozliwych al-
ternatyw.

4. Wprowadzanie procedur postepowania w sytuacji awaryjnej czy kryzysowej w firmie.

5. Rewizja, czyli okresowe modyfikowanie ryzykownych decyzji oraz metod zarzadzania
ryzykiem. Jest to szczegolnie istotne, kiedy wezmie si¢ pod uwage subiektywnos¢ po-
stawy: kazdy ma inny zakres tolerancji ryzyka i jego interpretacji, zatem reakcje i spo-
soby dziatania takze potrafig by¢ odmienne (Rytel 2010, s. 161-167).

Uszeregowanie czynnikow ryzyka wedtug ich ustalonych indekséw umozliwia ustalenie
kolejnosci przygotowania i realizacji odpowiedzi na ryzyko. Danymi wejsciowymi sg wy-
niki procesow poprzedzajacych, czyli planowania sposobow postepowania z ryzykiem, jego
identyfikacji oraz analizy jakosciowe;j i iloSciowej. Powyzsze obejmuje:

- stworzenie planu zarzadzania ryzykiem,

- uszeregowanie ryzyka pod wzgledem zagrozen lub mozliwosci dla przedsiewzigcia,

- ocen¢ porownawczg (ranking) przedsigwzigcia wobec innych przedsiewzie¢ pod wzgle-
dem ryzyka,

- analizg kosztu realizacji przedsigwzigcia,

- ustalenie prawdopodobienstwa dotrzymania ustalonego terminu,

- trendy, wynikajace z rezultatow powtarzanej analizy jakosciowej lub iloSciowej ryzyka;
obserwowane trendy wynikéw wielokrotnie przeprowadzanej analizy ilo$ciowej stano-
wig dane dla uszeregowania ryzyk pod wzgledem priorytetu w zakresie planowania i po-
dejmowania dziatan zapobiegawczych,

- listg potencjalnych metod reakcji na ryzyko,

- progi ryzyka akceptowanego w organizacji realizujgcej przedsigwziecie,

- listg dysponentow ryzyka, to jest uczestnikow przedsiewzigcia dysponujacych mozliwo-
$cig wdrozenia skutecznych strategii zarzadzania ryzykiem,

- wspolne przyczyny wybranych ryzyk, ktorych trafna identyfikacja umozliwia ekonomi-
zacje reakcji (Krajowy System Zarzadzania BPI 2007, s. 15-16).

Zarzadzanie ryzykiem chroni i zwigksza warto$¢ firmy i jej interesariuszy przez daze-
nie do realizacji wyznaczonych celéw. Szczegotowe rozwigzana w tym zakresie to przede
wszystkim:

- stworzenie ram dla funkcjonowania firmy, ktére umozliwiaja przyszta dziatalno$é

w spojny i w petni kontrolowany sposob;

- usprawnienie podejmowanych decyzji, planowania i priorytetow przez kompleksowe

1 zorganizowane potaczenie z biznesem;

- przyczynianie si¢ do bardziej efektywnej alokacji kapitatlu i zasobow w firmie;
- ochrong i poprawe zasobow i wizerunku firmy;

- rozwdj, wspieranie ludzi, stworzenie odpowiedniej bazy wiedzy w firmie;

- optymalizacje efektywnosci operacyjnej (4 Risk Management Standard 2002).
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Podjecie wielu ryzyk w dziatalnosci gospodarczej to koniecznos$¢ i jest to mozliwe przy
postawieniu bardzo wysokiego priorytetu dla zarzadzania ryzykiem. Wymaga to bowiem
whnikliwej analizy wszystkich watkéw dziatalnosci firmy.

Wedtug Zasady Pareto, w kazdej organizacji okoto 20% kluczowych czynnikow ryzy-
ka odpowiada za 80% potencjalnych strat lub niewykorzystanie 80% mozliwych szans.
Dlatego proces zarzadzania ryzykiem powinien skupi¢ si¢ na tych 20% scenariuszy, za-
réwno pozytywnych, polegajacych na wykorzystaniu mozliwosci, jak i negatywnych,
zwigzanych z materializacjg zagrozen. Skuteczno$¢ podjetych dziatan bedzie przejawiata
si¢ w wyeliminowaniu lub przynajmniej ograniczeniu najwigkszych i najczesciej wystepu-
jacych zagrozen, a takze wlasciwym reagowaniu na zachodzace zmiany i wykorzystaniu
dostepnych mozliwosci. Nie nalezy zapomina¢ o tym, Ze niestabilno$¢ otoczenia moze by¢
takze zrodlem szans. Umiejetnie wykorzystana prowadzi do ponadprzecigtnych wynikow
w stosunku do konkurencji, jesli ta nie potrafi zarzadza¢ ryzykiem odpowiednio skutecznie.
Zatem zarzadzanie ryzykiem polega z jednej strony na wzmacnianiu odpornosci organizacji
na pojawiajace si¢ zagrozenia, a z drugiej na podejmowaniu dziatah wyprzedzajacych, ktore
umozliwiajg optymalne wykorzystanie dostepnych zasobow oraz pojawiajacych si¢ mozli-
wosci rozwoju (Gasinski, Pijanowski 2014, s. 28-29).

W jednym z raportow autorzy jednoznacznie podkreslaja, ze przewazajaca wigkszos¢
przedsiebiorstw z segmentu MSP nie stosuje standaryzowanych systemow zarzadzania ry-
zykiem, a takze nie posiada wypracowanych strategii na wypadek zaistnienia prognozo-
wanych zdarzen. Wynika z tego, ze wigkszos¢ decyzji podejmuje si¢ doraznie. Kluczowe
zatem staje si¢ stopniowe zastgpowanie niezorganizowanych dziatan z gory okreslonymi
procedurami kontrolnymi, wbudowanymi w decyzje biznesowe. Wazne okazato si¢ istnie-
nie znacznej dysproporcji mi¢dzy duzymi przedsigbiorstwami a sektorem MSP w sposobie
zarzadzania ryzykiem. Duze firmy prezentuja znacznie wyzszy poziom jako$ciowy w za-
rzadzaniu ryzykiem niz te zaliczane do sektora MSP, mimo ze znaczny odsetek duzych nie
docenia roli zarzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwie. Zgodnie z prognozami w perspek-
tywie najblizszych kilku lat, luka ta bedzie si¢ poglebiata. Duze przedsigbiorstwa zaczynaja
przywiazywac coraz wigksza wage do opracowywania i wykorzystywania profesjonalnych
narzedzi shuzacych do zarzadzania ryzykiem. Charakteryzujg si¢ wigksza swiadomoscig ry-
zyka zwigzanego z prowadzong dziatalnoscia, sg stabilniejsze finansowo, sta¢ je na urucho-
mienie szkolen, zakup odpowiedniego oprogramowania, a nawet zatrudnienie dodatkowych
0sob. Sektor MSP charakteryzuje si¢ nizszg skalg dziatalnosci i nie zawsze koniecznos$cia
wykorzystywania zaawansowanych systemow zarzadzania ryzykiem. Okazuje si¢, ze przed-
sigbiorcy z sektora MSP w wielu przypadkach posiadaja wiedzg¢ odnosnie identyfikacji i za-
rzadzania ryzykiem, jednak nie potrafig jej wykorzysta¢ w praktyce. Ze statystyk wynika,
Ze sg przewaznie bardziej podatne na upadto$¢ niz duze jednostki. Trafne diagnozowanie
przyczyn takich sytuacji moze istotnie to ryzyko ograniczy¢. Waznym czynnikiem zwigk-
szajacym ryzyko upadtosci matych i srednich firm jest takze struktura wlascicielska, w wie-
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lu przypadkach wtasciciel przedsiebiorstwa jest jednoczes$nie osobg zarzadzajaca. Na trudng
sytuacje tego sektora wplywa takze czesty brak mozliwosci wyodrgbnienia komorek or-
ganizacyjnych zajmujacych si¢ wytacznie identyfikacjg i zarzadzaniem ryzykiem (bariery
finansowe). Dlatego tez mate i §rednie przedsigbiorstwa nie zatrudniajg zazwyczaj specja-
listow do spraw zarzadzania ryzykiem i nie posiadaja odpowiednich narz¢dzi do kontroli
ryzyka. W takim przypadku optymalnym rozwigzaniem wydaje si¢ by¢ podzial obowigzkow
dotyczacych polityki zarzadzania ryzykiem migdzy kluczowych pracownikow, najlepiej ro-
zumiejgcych charakter dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Biorac natomiast pod uwage wigksze
przedsigbiorstwa z sektora MSP, wlasciwym rozwigzaniem moze okaza¢ si¢ skorzystanie
z ushug instytucji zewngtrznych, ktére w profesjonalny sposob zajmuja si¢ zarzadzaniem
ryzykiem. Kluczowq jednak kwestiag w zakresie zarzadzania ryzykiem przez przedsicbior-
stwa z sektora MSP wydaje si¢ by¢ wypracowanie odpowiednich strategii biznesowych,
opartych na r6znych scenariuszach wydarzen w otoczeniu przedsigbiorstwa, takich jak np.
optymistyczny, najbardziej prawdopodobny czy pesymistyczny (Kasiewicz et al. 2012,
s. 134-137). Dodatkowa mozliwo$¢ niosg ze sobg metody polegajace na wykorzystaniu
opartej na wskaznikach analizy finansowej przedsigbiorstwa. Jest to proste i praktyczne
narzedzie, ktore umozliwia osobom zarzadzajagcym podejmowanie decyzji na podstawie
racjonalnych przestanek. Jednak, zeby taka analiza byta przydatna, musi mie¢ charakter
kompleksowy (niewskazane jest stosowanie wskaznikow wybiorczo) 1 dostosowany do kon-
kretnej sytuacji. Glowng determinantg doboru wskaznikow wykorzystywanych do modelu
oceny ryzyka jest zatem cel jego sporzadzania. Nalezy pamietac, ze nadmierne rozbudowy-
wanie modelu za pomoca duzej liczby wskaznikéw rowniez jest niewskazane, wigc mimo
szerokiego wyboru, w rzeczywistosci wykorzystuje si¢ ich kilka do kilkunastu. Do przepro-
wadzenia procesu identyfikacji i oceny ryzyka konieczne sa dane wejSciowe, na podstawie
ktorych wybrane wskazniki bedg policzone. Najczesciej stuzy temu sprawozdanie finan-
sowe, a zwlaszcza jego elementy obligatoryjne: bilans, rachunek zyskow i strat oraz infor-
macja dodatkowa. W tym aspekcie istotna staje si¢ aktualnos$¢, wiarygodnos$¢ i rzetelnosé
pozyskiwanych danych (Jedynak 2010, s. 59-62). W literaturze spotyka si¢ duzo rdéznych
klasyfikacji wskaznikéw analizy finansowej. Wedtug jednej z nich podziat przedstawia si¢
nastepujaco:

wskazniki rentownosci,

- wskazniki ptynnosci,

- wskazniki zadtuzenia i stopnia pokrycia,

- wskazniki sprawnosci dziatania,

- wskazniki struktury majatku i kapitatu (Zawadzka 2000, s. 32).

Kazda grupa wskaznikéw posiada odpowiednie rozwinigcie, przez co ich liczba dy-
namicznie ro$nie. Podkreslajac istote tego narzedzia w badaniach nad ryzykiem przedsig-
biorstw, zwlaszcza ze wzgledu na szybkos¢ analiz, niskie koszty i efektywno$¢, nie mozna
nie uwzgledni¢ wad takich analiz. Najwazniejsze z nich to bazowanie na danych z przeszto-
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$ci oraz podatno$¢ na zabiegi ksiegowe w sprawozdaniach. Dlatego wyniki takiej analizy
powinny by¢ uzupetnione o analize jakosciowa i analize otoczenia. Wskazniki postuzyty
takze do opracowania systemdéw wczesnego ostrzegania w identyfikacji ryzyka upadtosci
przedsigbiorstwa (Zaleska 2005, s. 107-111). Ich zadaniem jest pokazanie pogarszajacej si¢
sytuacji ekonomiczno-finansowej przedsigbiorstwa, nie dostarcza jednak informacji i wska-
zowek pozwalajacych na poprawe tejze. Podczas tworzenia systemu wczesnego ostrze-
gania powinna by¢ uwzgledniona wielko$¢ przedsigbiorstwa, branza w ktorej ono dziata,
forma wlasnos$ci, forma prawna, zakres prowadzonej rachunkowosci oraz zasigg dziatalno-
$ci. Dlatego nie mozna jednego systemu wczesnego ostrzegania zastosowac skutecznie do
wszystkich przedsigbiorstw.

Podsumowanie

Istnieje konieczno$¢ wzrostu $wiadomosci wsrdd prowadzacych dziatalnosé, a takze
wérod ich pracownikow i partnerow gospodarczych wobec faktu istnienia ryzyka i koniecz-
nosci jego opanowania. Zrodta ryzyka powinny by¢ rozpoznane na kazdym poziomie zarza-
dzania, odpowiednio uwzglednione, opisane i przede wszystkim kontrolowane. W pierwszej
kolejnosci nalezy bezwzglednie podejmowac¢ dziatania minimalizujace prawdopodobien-
stwo ich wystapienia, a takze wielko$¢ skutkow zagrozen, a nastepnie promujace wzrost
bezpieczenstwa procesow, ktore zachodzg w przedsigbiorstwie podczas jego codziennego
funkcjonowania. Przy prawidlowej realizacji zapewni to w perspektywie dtugofalowe;j osia-
gnigcie zysku lub jego powigkszenie, a przynajmniej nie doprowadzi do powstania straty.
Nowe szanse — ale takze nowe zagrozenia — powinny sta¢ si¢ w najblizszych latach ele-
mentami poddawanymi szczeg6lnej analizie. Sukces na rynku odniosg tylko te firmy, ktore
nauczg si¢ poprawnie wyodrebnia¢ czynniki ryzyka, aktywnie zarzadza¢ zdefiniowanymi
juz rodzajami ryzyka oraz przewidywac ryzyko nowo powstajace.
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Risks of Carrying out Business Activity in Poland with a Particular
Consideration of the Sector of Small and Medium Enterprises

Summary

This study is devoted to the subject matter of the risk of running business. The author defined the
notion of uncertainty and risk, discussed the four basic groups of risk: the operating, financial, strate-
gic and casualty risk. Related to every of the specified groups, there were generated the factors which
at present affect to the greatest degree on functioning of firms from the group of small and medium-
-sized enterprises. The work includes also references to the essence and stages of risk management.
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