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Potrzeba zarzadzania ryzykiem
dziatalnosSci i jego mitygacji
przez podmioty gospodarcze
jako konsekwencja niepewnoSci
i niestabilnoSci wspofczesnych
rynkow miedzynarodowych

Streszczenie

Celem opracowania jest prezentacja potrzeby zarzadzania ryzykiem dziatalnoSci i jego
mitygacji przez podmioty gospodarcze dziatajace na rynku krajowym i migdzynarodo-
wym w kontekScie niestabilno$ci rynkéw migdzynarodowych. Brak spdjnych, jednolitych
i powszechnych mechanizmdéw mitygacyjnych na szczeblu poszczegdlnych gospodarek
narodowych oraz bardzo czg¢ste przyjmowanie przez firmy strategii spekulacji powoduja
coraz wigksze zawirowania na miedzynarodowych rynkach finansowych oraz generuja
znaczne koszty dla firm.

Zarzadzanie ryzykiem powinno stanowi¢ kompleksowy proces, obejmujacy swoim
zasiggiem wszystkie sfery dziatalnoSci przedsigbiorstwa i polegajacy na przyjeciu aktyw-
nej postawy wobec ryzyka oraz na wyborze odpowiedniej dla danej firmy strategii maja-
cej na celu minimalizacj¢ pojawiajacych sie zagrozen.

Stowa kluczowe: ryzyko dziatalnoSci, mitygacja, proces, niepewnosc¢.
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1. Wstep

Wspdlczesng gospodarke Swiatowg cechuje bardzo duza niepewnos¢ i ryzyko.
Dekoniunktura gospodarcza, niestabilno§¢ rynkéw finansowych — przede
wszystkim duze i czgste wahania gtéwnych walut, postepujacy kryzys w strefie
euro, rosngca kryzysogenno§¢ poszczegélnych gospodarek narodowych na
poziomie finanséw publicznych — wplywaja na to, ze gospodarka §wiatowa
podlega obecnie bardzo duzym turbulencjom. Gospodarowanie i prowadzenie
dzialalnoS$ci przez przedsigbiorstwa w takich warunkach staje si¢ wigc coraz
bardziej ryzykowne i niepewne. W kontekScie tych zjawisk szczegdlnego
znaczenia nabiera problem rosngcej ekspozycji na ryzyko dziatalno$ci na szczeblu
gospodarki narodowej, jak i funkcjonujacych w jej ramach podmiotéw gospodar-
czych. NiewlaSciwe zabezpieczenie si¢ przed tym ryzykiem, nietrafne decyzje lub
ich brak moga spowodowac, ze nawet najwieksze firmy utraca ptynnos¢ finansowa
i zbankrutuja. Kazda firma podlega bowiem ryzyku dziatalnosci bez wzgledu na
to, czy przyjela strategie spekulacji, akceptacji, przeniesienia lub mitygacji. Trzy
pierwsze strategie sg swoista metodg unikania ryzyka. Mitygacja stanowi nato-
miast o zarzadzeniu ryzykiem.

Wiele podmiotéw prawnych — niezaleznie od ich formy organizacyjnej
i wlasnoSciowej — Swiadomych zagrozen, jakie wystepuja na wspéiczesnym rynku,
podejmuje dziatania majace na celu wprowadzenie sformalizowanego systemu
zarzadzania ryzykiem. System ten pozwala podmiotom zidentyfikowaé kluczowe
dla nich zagrozenia oraz zaplanowaé dziatania mitygacyjne [Zachorowska 2006,
s. 153]. WtaSciwe zarzadzanie ryzykiem dziatalnoSci wydaje si¢ zagadnieniem
bardzo waznym z punktu widzenia potencjalnych kosztéw i strat.

Celem niniejszego opracowania jest prezentacja potrzeby zarzadzania ryzy-
kiem dziatalnoSci i jego mitygacji przez podmioty gospodarcze dziatajace na
rynku krajowym i miedzynarodowym w kontekScie niestabilnoSci rynkéw
miedzynarodowych!. Brak spdjnych, jednolitych i powszechnych mechanizméw
mitygacyjnych oraz bardzo czg¢ste przyjmowanie przez firmy strategii spekulacji
powodujg coraz wigeksze zawirowania na miedzynarodowych rynkach finanso-
wych oraz generujg znaczne koszty dla firm.

Zarzadzanie ryzykiem powinno stanowi¢ kompleksowy proces obejmujacy
swoim zasiggiem wszystkie sfery dzialalnoSci przedsigbiorstwa i polegajacy na

! Z uwagi na wielowatkowos¢ zjawiska poruszony w artykule temat ryzyka dziatalnosci nalezy
rozpatrywaé w kontekScie catoSci rynku, a wigc w tytule i w opracowaniu nie odniesiono si¢ do
konkretnego rynku, np. rynku finansowego. Zdaniem autora niestabilno$¢ wspétczesnych czastko-
wych rynkéw miedzynarodowych przektada si¢ na poszczegdlne sfery dziatalnosSci przedsiebior-
stwa, dlatego analiza rynkéw powinna zosta¢ dokonana pod wzgledem cafoSciowym.
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przyjeciu aktywnej postawy wobec ryzyka oraz na wyborze odpowiedniej dla
danej firmy strategii majacej na celu minimalizacj¢ pojawiajacych si¢ zagrozen.

2. Istota ryzyka i jego typologia

Ryzyko jest pojeciem odnoszacym si¢ do wszystkich obszaréw dziatalnoSci
— zar6wno na poziomie mikro- jak i makroekonomicznym. Oznacza ono miar¢
zagrozenia lub niebezpieczefistwa wynikajacego albo z prawdopodobnych zdarzef
niezaleznych, albo z mozliwych konsekwencji podjecia decyzji. Najogdlniej,
ryzyko to wskazniki stanu lub zdarzenia, ktére moze prowadzi¢ do strat. Jest ono
proporcjonalne do prawdopodobiefistwa wystapienia tego zdarzenia i do wielkoSci
strat, ktére moze spowodowac [Ciszek 2006, s. 264].

Ryzyko definiuje si¢ réwniez jako mozliwo$¢ niepowodzenia, a w szczegdl-
nosci mozliwo§¢ zaistnienia zdarzen niezaleznych od dziatajacego podmiotu,
ktérych nie jest on w stanie doktadnie przewidzie¢ ani w peini im zapobiec,
a ktore — przez zmniejszenie wynikéw uzytecznych lub przez zwigkszenie
naktadéw — odbieraja dziataniu zupelnie lub czeSciowo ceche skutecznosci,
korzystnoSci lub ekonomicznoS$ci [Best 2004, s. 78]. Za ryzyko uznaje si¢ takze
zespot czynnikéw, dziatafi lub czynnoS§ci powodujacych szkode na ciele, strate
materialng lub inne straty.

Ryzyko r6zni si¢ od niebezpieczefistwa, ktére oznacza pewne, bezpoSrednie
zagrozenie. O ryzyku méwi si¢ tylko wtedy, kiedy nastepstwa sa niepewne [Kacz-
marek 2008, s. 52-53].

W literaturze przedmiotu spotyka si¢ podejScie rozszerzajace zakres poje-
ciowy ryzyka. Uwzglednia si¢ mianowicie pozytywny aspekt ryzyka, czyli
oprocz straty widzi si¢ szans¢ na zysk [Ahn 1991, s. 117]. W praktyce wyrdznia
sie¢ dwie kategorie ryzyka: ryzyko czyste i dynamiczne. Ryzyko czyste niesie za
sobg jednoznaczng stratg¢. Ryzyko dynamiczne natomiast zawiera w sobie hipo-
tetyczng mozliwo$¢ wystapienia straty lub osiggniecia zysku. Biorac powyzsze
pod uwage, rozrdznia si¢ ryzyko formalne i materialne. Ryzyko materialne jedno-
znacznie generuje zyski lub straty wynikajace z prowadzonej dziatalnoSci. Ryzyko
formalne ma swe Zrédto w niepewnoSci, ktdra jest mierzalna i kwantyfikowalna.
Tym samym mozna je réwniez zmierzyc.

W taksonomii i typologiach ryzyka pojawiajg si¢ nastgpujace jego rodzaje
[Kaczmarek 2008, s. 56—-94]: ubezpieczeniowe, ekonomiczne, rynkowe, kredy-
towe, produkcyjne, prawne, organizacyjne, polityczne, zwigzane z nowymi tech-
nologiami i ekologig, medyczne i epidemiologiczne, farmaceutyczne, chemiczne,
psychologiczne, socjologiczne, medialne i Srodkéw przekazu, cywilizacyjne
i kulturowe, filozoficzne, etyczne i religijne oraz sity wyzszej.
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Zdarzenia, ktére miaty dopiero nastapié, byty od zawsze obiektem zaintereso-
wania przedsigbiorcéw. Jak bedzie wygladat rynek, jak zachowa si¢ konkurencja
i czy zatozone plany zostang zrealizowane? — te kwestie niezmiennie stanowig
przedmiot spekulacji. Z uwagi na fakt, ze ryzyko — o czym juz wspomniano —
wystepuje w dziatalnoSci gospodarczej kazdego podmiotu, wazne jest wlaSciwe
zarzadzanie nim. Od tego procesu zalezg przyszte straty i zyski wszystkich
podmiotéw na rynku.

3. Niepewnos¢ a ryzyko

W warunkach turbulentnego otoczenia znaczng cz¢$¢ podejmowanych i reali-
zowanych przez przedsigbiorstwo przedsiewzie¢ obcigza niepewnosS¢, co sprawia,
ze ewentualne negatywne ich skutki musi ponosi¢ przedsigbiorstwo. Niestabilna
sytuacja gospodarcza powoduje, ze przedsigbiorstwa powinny ktas¢ wiekszy
nacisk na stabilno$§¢ finansowa niz na dochody [Drucker 1995, s. 19-20]. Jezeli
przedsiewzigcie jest niepewne w realizacji, przedsigbiorca musi zastosowac takie
dziatania, ktére zwigkszg stopien jego realnosci lub doprowadza do minimalizacji,
a nawet wyeliminowania niepewno§ci. Dziatania przedsigbiorcze sg wigc skut-
kiem niepewnosci [Grzybowski 1995, s. 19].

W dziatalnoSci gospodarczej niepewnos¢ definiuje si¢ jako brak informacji
o przysztych zdarzeniach, nieprzewidywalno$¢ utrudniajacg okreSlenie wariantow
dziatania, ich skutkéw i dokonanie wyboru [Kozmifiski 2012, s. 20]. Niepewno§¢
w praktyce oznacza niewiedze, ktdra oparta jest na braku wiedzy o zdarzeniu.

NiepewnoS§¢ to wazna sita wynikajaca ze zmiennoSci i zlozonoSci, ktéra
wplywa na wiele dziatafi organizacji. Dotyczy ona zmian, ktére sg trudne do prze-
widzenia i oszacowania; lub zdarzefi, ktérych prawdopodobienstwa wystapienia
— wla$nie ze wzgledu na brak niezbednych informacji — nie mozna oszacowac
[Sottysiak 2010, s. 244].

Niepewno$¢ w procesie zarzadzania przedsigbiorstwem jest rozumiana jako
immanentna i nierozerwalna cecha rzeczywistosci, ktéra wynika ze ztozonoSci
proceséw zachodzacych w ramach danej organizacji. Jezeli w trakcie realizacji
tych proceséw pojawiajq si¢ straty, mozemy mowic takze o materializacji ryzyka.

Korelacje niepewnoSci i ryzyka wtaSciwie ujmuje teoria F. Knighta. Zgodnie
z t3 teorig mozna wyrdzni¢ dwa rodzaje niepewnosci pod wzgledem mozliwosci
pomiaru. Pierwszy rodzaj niepewnoSci to niepewnoS§¢ sensu stricto, ktora jest
niemierzalna, za$ drugi — niepewnoS$¢ mierzalna, w petni sparametryzowana.
Jest ona ryzykiem, poniewaz mozna ja okreS§li¢ wartoScig liczbowa [Knight 1921,
s. 94]. Ryzyko to wiec wymierna i policzalna niepewnos¢ co do osiggnigcia zapla-
nowanego celu, ktéry w ostatecznoS§ci — przy braku wtaSciwej mitygacji i wysta-
pieniu jego materializacji — ma negatywny wptyw na dany podmiot gospodarczy.
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4. Zarzgdzanie ryzykiem dzialalnoSci a problem jego mitygacji

Zwigkszajacy si¢ poziom niepewnosci ekonomicznej wymusza na przedsiebior-
stwach zmiany w zakresie gospodarowania. Z uwagi na rosngce koszty dziatal-
nosci przedsigbiorstw w obszarze daily business zarzadzenie ryzykiem staje si¢
zagadnieniem pierwszoplanowym. Obejmuje ono prowadzenie wtaSciwej polityki
dotyczacej ryzyka na szczeblu przedsigbiorstwa. Polityka ta wigze si¢ SciSle
z nastgpujacymi, wspomnianymi we wstepie opracowania procesami: spekulacja,
akceptacja, przeniesieniem i mitygacja.

Przyjmujac strategi¢ spekulacji, przedsigbiorstwo nie zabezpiecza swoich
otwartych pozycji lub zabezpiecza je w sposdb niewystarczajacy i mato efektywny.
Dodatkowo przyjmuje ono postawe ,,jako$ to bedzie”. Elementem tej strategii jest
polityka przerzucania na klientow kosztéw w przypadku wystapienia strat z tytutu
ryzyka dziatalnoSci. Wybierajac strategie akceptacji, przedsigbiorstwo godzi si¢
z potencjalnym ryzykiem, ale nie wykonuje Zadnych dziatafi zabezpieczajacych.
Strategi¢ te takze cechuje przerzucanie potencjalnych kosztéw na klientéw.
Podobnie wyglada sytuacja w przypadku strategii przeniesienia, z tg jednak
réznicg, ze dodatkowo przedsigbiorstwo przenosi potencjalne ryzyko dziatalnoSci
i ewentualne koszty powstate z tytutu jego materializacji na inne, dodatkowe
walory, np. ubezpieczenie.

Powyzsze tezy o konieczno$ci wiasciwego zarzadzania ryzykiem uzyskaty
potwierdzenie w przeprowadzonych przez autora badaniach z zakresu zarzadzania
ryzykiem dziatalnoSci przez podmioty gospodarcze. Ponizej zaprezentowano
gtéwne pytania zawarte w przeprowadzonej ankiecie’.

Na pytanie: ,,Czy przedsiebiorstwo jest narazone na ryzyko dziatalnoS$ci?”
najwiekszg liczbe wsréd ankietowanych stanowig przedsigbiorstwa deklarujace, ze
sq ,,zdecydowanie” narazone (68%) badz ,,raczej” narazone na to ryzyko (20,11%).
W sumie okoto 88% firm jest ,,zdecydowanie” badZ ,,raczej” narazonych na
ryzyko walutowe, a jedynie 12% ,,raczej nie” lub ,,zdecydowanie nie”.

2 Celem badania byto poznanie, w jaki sposéb przedsigbiorstwa radza sobie z zarzadzaniem
ryzykiem walutowym. Przyjeta metoda byta sktadajaca si¢ z 15 pytafn ankieta przeprowadzona
w formie telefonicznej wsréd 500 najwigkszych przedsigbiorstw w okresie od 1 wrze$nia do
15 grudnia 2011 r. Dobdr przedsiebiorstw do badan przeprowadzono na podstawie listy najwigk-
szych przedsiebiorstw wedtug dziennika ,,Rzeczpospolita” z 2010 r. Z podanej wyzej liczby na
udzial w badaniach wyrazito zgode 341 przedsigbiorstw, ktére nie znalazty si¢ w probie w sposéb
losowy. Warunkiem koniecznym do uwzglednienia danej firmy w badaniach byta rozmowa wylacz-
nie z kompetentng osobg odpowiedzialng za zarzadzanie ryzykiem w tej firmie. Pozostatych 159
przedsigbiorstw nie zostato uwzglednionych w badaniach giéwnie z dwdch przyczyn: braku checi
odpowiedzi na zawarte w ankiecie pytania badZ niemoznoSci skontaktowania si¢ z kompetentng
osobg mimo kilkunastu préb podjetych w catym okresie ankietyzacji.
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Na pytanie: ,,Czy przedsigbiorstwo w swojej dziatalnoSci do§wiadczylo nega-
tywnych skutkéw ryzyka dziatalnosci?” ponad 85% przedsigbiorstw przyznalo,
ze ,,zdecydowanie” badz ,raczej” ich doSwiadczyto, natomiast blisko 15% — ze
»raczej nie” badz ,,zdecydowanie nie”.

Na pytanie odnoSnie negatywnych skutkéw ryzyka dziatalnoSci przedsigbior-
stwa jako gtéwny czynnik podano: przekonanie o mozliwoSci spadku optacalnosci
eksportu (62% wszystkich odpowiedzi). Mozliwo$¢ spadku optacalnoS§ci importu
zostata wskazywana przez co czwarte przedsigbiorstwo (25%). Do istotnych
negatywnych skutkéw zaliczono réwniez wzrost warto$ci kredytow walutowych
(blisko 10% przedsigbiorstw). W mniejszym stopniu za negatywne skutki uwaza
sie mozliwo$¢ spadku kontraktéw inwestycyjnych (2%) oraz wzrost kosztu najmu
lokali (blisko 1%).

Na pytanie: ,,Czy przedsigbiorstwo korzysta z ustug firmy wyspecjalizowane;j
w zabezpieczaniu przed ryzykiem dziatalno$ci?” odpowiedzi twierdzacej udzie-
lifo 31% przedsigbiorstw. Odsetek firm, ktére majg zamiar zacza¢ wspétprace ze
specjalistycznymi podmiotami, wynosi 50%; jednocze$nie 10% firm deklaruje, ze
samodzielnie skutecznie zarzadza ryzykiem.

Na podstawie przedstawionych wynikéw badania mozna wysnu¢ nastepujace
wnioski. Wcigz zdecydowana liczba przedsigbiorstw jest narazona na znaczne
ryzyko dziatalnoSci, co objawia si¢ gtéwnie ryzykiem strat na transakcjach
eksportowych i importowych z racji np. zmiennoS$ci kurséw walutowych. Réwniez
zdecydowana liczba przedsigbiorstw doSwiadczyta negatywnych skutkéw ryzyka
dziatalnoSci, mimo ze blisko 90% ankietowanych podmiotéw gospodarczych
staralo si¢ ograniczac to zjawisko. Pewnym wytlumaczeniem niskiej skutecz-
noSci ochrony przed zagrozeniami moze by¢ fakt, ze przedsigbiorstwa podejmujg
decyzje o ewentualnych zabezpieczeniach gléwnie wewnatrz firmy, bez zlecania
tej operacji wyspecjalizowanym podmiotom (outsourcing). Przedsiebiorstwom
wcigz brakuje specjalistycznej wiedzy na ten temat i zdecydowanie ustepuja pod
tym wzgledem firmom profesjonalnie zajmujacym si¢ zarzadzaniem ryzykiem
dziatalnoSci.

Mitygacja stanowi wiaSciwy sposob zarzadzenia ryzykiem dziatalnoSci. Przed-
sigbiorstwo przyjmuje to ryzyko i w petni nim zarzadza, m.in. stosujac action
plans, a wigc czynnosci, ktdre maja zabezpieczy¢ obecne i przyszte dziatania
przedsigbiorstwa poprzez catkowitg (tam, gdzie jest to mozliwe) lub czeSciowq
niwelacje ryzyka.

Zasadniczym celem zarzadzania ryzykiem dziatalno$ci w procesie mitygacji —
jest poprawa wynikow finansowych firmy, a takze zapewnienie takich warunkdw,
aby nie ponosita ona strat wickszych niz zatozone. W procesie mitygacji nastgpuje
rozpoznawanie czynnikéw ryzyka, na jakie firma moze by¢ narazona.
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Efektywne zarzadzanie ryzykiem walutowym nie moze odby¢ si¢ bez wtadci-
wego doboru instrumentéw zabezpieczajacych. Literatura przedmiotu wskazuje na
dwie grupy instrumentéw pozwalajacych w skuteczny sposéb zarzadzaé ryzykiem
dziafalnoSci. Sg to instrumenty wewnetrzne oraz zewnetrzne.

W przypadku zabezpieczefi wewnetrznych firma bazuje w pierwszej kolejnoSci
na regulacjach i procedurach wewnetrznych. Ich liczba jest jednak ograniczona.
W przypadku zabezpieczen zewnetrznych praktycznie nie ma ograniczen i firma
moze czerpaé z duzej liczby instrumentéw stosownie do zaistniatej sytuacji.

Aby proces zarzadzania ryzykiem dziatalnosci byt efektywny, musi by¢
wlaSciwie sparametryzowany, usystematyzowany i zdefiniowany. W przeciwnym
wypadku korzysci z tego procesu bedg réznié si¢ znaczaco od zatozonych celdw.

Wsréd czynnikéw prowadzacych do parametryzacji procesu mitygacji ryzyka
dziatalno$ci wyrdznia si¢ [Miciula 2010, s. 309]:

— specyfikacje w zakresie zagranicznych przeptywdéw handlowych, tj. powta-
rzalno§¢ tych przeptywoéw, terminy platnoSci, wielko§¢ transakcji i ekspozycji,
kierunek przeptywéw, walute rozliczenia,

— sita wptywu, zmiany kurséw na wyniki finansowe firmy, wielkoSci zagra-
nicznych obrotéw handlowych w stosunku do obrotéw ogétem,

— szybko§¢, z jaka mozna dostosowac ceny, by skompensowaé wptyw nieocze-
kiwanych zmian w kursie walutowym na marze,

— umiejetnosci kadry zarzadzajacej w zakresie mitygacji ryzyka dziatalnoSci,

— mozliwo$¢ zastosowania wewnetrznych instrumentéw zabezpieczajacych i/lub
instrumentéw zewnetrznych.

Na podstawie tak okreslonych warunkéw mozna rozpoczaé budowe strategii
mitygacyjnych dostosowanych do specyfiki poszczegdlnych przedsigbiorstw.
Trzeba pamigtaé, ze najwazniejszy czynnik przy konstruowaniu strategii zarza-
dzania ryzykiem dziatalnoSci to czynnik ludzki, a nie — jak mozna by sadzi¢
— Srodki pienigzne. Wiele firm o bardzo duzym potencjale finansowym ponosi
wysokie straty z tytutu ujemnych réznic kursowych w wyniku Zle skonstruowa-
nych strategii zabezpieczajacych [Miciula 2010, s. 307-308].

5. Niestabilno$¢ rynkéw migedzynarodowych a proces zarzadzania
ryzykiem dzialalnoSci

W naukach ekonomicznych obowigzuje paradygmat liniowy. W wielu pozy-
cjach literatury przedmiotu dominuje myslenie w kategoriach réwnowagi i racjo-
nalnych oczekiwaf w stosunku do podmiotéw gospodarczych. RzeczywistoS¢ jest
jednak zgota odmienna. Duza niestabilno§¢ i zmienno$¢ rynkéw miedzynarodo-
wych — wydaje si¢, Ze juz na trwale wpisujaca si¢ we wspdiczesng architekture
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gospodarki Swiatowej — sprawia, ze poszczegolne gospodarki narodowe, a przede
wszystkim ich podmioty, zmuszone sg do przeorientowania swoich zachowaf
w zakresie prowadzonej dziatalnoSci. Szczegdlnego znaczenia w tych warunkach
nabiera ryzyko dziatalnoSci, ktére bez odpowiednich czynnoSci prewencyjnych
1 mitygujacych ze strony podmiotéw gospodarczych bedzie generowac perma-
nentne straty. Potrzeba zarzadzenia ryzykiem dziatalnoSci staje sie wigc koniecz-
noscig. Przedsigbiorstwa, ktére stworza stosowne plany i podejmuja dziatania
adekwatne do profilu firmy, nie tylko unikng niezaplanowanych kosztéw, ale
réwniez zdobgda przewage konkurencyjng.

Zarzadzanie ryzykiem dziatalnoSci w przedsigbiorstwie powinno mie¢ wymiar
wieloetapowy. Oznacza to, ze przedsigbiorstwo w swoim daily business musi stwo-
rzy¢ proces planowy, celowy i generyczny. Wszystkie dzialania w przedsigbiorstwie
prowadzace do zminimalizowania lub ograniczenia ryzyka nie powinny odnosic si¢
jedynie do konkretnego przypadku, ktéry w danym momencie wystapil, a wigc nie
powinny to by¢ dziatania jednorazowe, dostosowane do pojedynczego ryzyka, ktére
na danym etapie dziatalnoSci przedsiebiorstwa pojawito si¢. Na podstawie wiasnych
doSwiadczen przedsiebiorstwa powinny tworzy¢ gotowe scenariusze postepowania
z ryzykiem w przyszioSci. Scenariusze takie w swoich zatozeniach musza posiadaé
— oprécz konkretnych procedur — réwniez informacje o poziomie akceptowalnego
ryzyka, czyli takiego, ktére dane przedsigbiorstwo jest w stanie ponies§¢. Trzeba
pamigtaé, Zze kryzysogenna sytuacja nigdy nie powtdrzy sie w doktadnie taki sam
sposob. Moze by¢ ona co najwyzej podobna. Dlatego przedsigbiorstwo w swoich
planach budzetowych musi uwzgledniaé straty. Do najczesciej popetnianych przez
przedsiebiorstwa btedéw w tym zakresie zalicza si¢:

— wprowadzenie zarzadzania ryzykiem w oderwaniu od przyjetej strategii firmy,

— zapominanie o istniejgcej strukturze organizacyjnej oraz funkcjonujgcych
wewnatrz firmy procedurach,

— koncentracja na formalnej stronie zarzadzania ryzykiem dziatalnoSci, a nie
na jego celach,

— niewlasciwe zdefiniowanie ryzyka oraz brak analizy relacji migdzy poszcze-
g6lnymi typami ryzyka,

— niekorzystanie z pomocy zewnetrznej i pomijanie grup ryzyka, ktérych
przedsigbiorstwo jest nieSwiadome,

— niewlasciwe wykorzystywanie ludzi, Srodkéw i sif,

— opieranie oceny ryzyka tylko na do§wiadczeniach historycznych,

— waskie rozumienie metod zarzadzania ryzykiem,

— brak ciggtoSci 1 systematyczno$ci w zarzadzaniu ryzykiem,

— przerzucanie kosztéw materializacji ryzyka na klientow.

Wymienione powyzej czynniki w znacznym stopniu znieksztatcaja proces
wlaSciwego zarzadzania ryzykiem dziatalnoSci przez przedsiebiorstwio. Ich
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nieuwzglednienie w daily business bedzie prowadzi¢ do ewidentnych strat. Trzeba
réwniez pamietaé, aby czynniki te caly czas podlegaly przegladom i aktualizacjom
na podstawie nowo zaistniatych probleméw w dziatalnoSci przedsigbiorstwa.

Praktyka gospodarcza oraz literatura przedmiotu wyrdzniaja nastepujace czyn-
niki, na ktérych opiera si¢ dobrze skonstruowany i zaplanowany proces zarzadzania
ryzykiem dziatalnoSci w kazdym przedsiebiorstwie [Sottysiak 2010, s. 255]:

— strategia zarzadzania ryzykiem powinna by¢ wkomponowana w ogdlng
strategi¢ przedsigbiorstwa jako jeden z jej sktadnikéw. Takie podejScie bedzie
okresla¢ nastawienie przedsiebiorstwa do ryzyka oraz limit potencjalnych strat,
akceptowalnych za dany okres;

— organizacja procesu zarzgdzania ryzykiem dziatalnosci powinna opierac si¢
na trzech filarach: procedurach i zasadach zarzadzania ryzykiem, metodologii
postepowania oraz niezb¢dnej infrastrukturze;

— czynnik ludzki jako wszechobecny i zasadniczy. Kierownictwo przedsigbior-
stwa powinno caty czas nadzorowac¢ i monitorowaé przebieg procesu zarzadzania
ryzykiem dziatalnoSci.

Proces ten powinien by¢ strukturalizowany w zakresie [Lam 2003, s. 240]:

— fadu korporacyjnego, oznaczajacego sposéb funkcjonowania przedsigbior-
stwa pod wzgledem relacji i zwigzkéw z réznymi podmiotami zaangazowanymi
w przedsigbiorstwo. L.ad ten umozliwia dziatanie przedsigbiorstwa zgodne z regu-
latorami wewnetrznymi i zewngtrznymi;

— zarzadzania liniami produkcyjno-biznesowymi, podlegajacego zasadom
top-down 1 bottom-up. W pierwszym przypadku kierownictwo przedsigbiorstwa
okresla limity ryzyka dla danej linii biznesowej, a nastepnie ceduje te kwestie na
wybrane osoby, ktére zarzadzaja nimi. W drugim przypadku nastgpuje agregacja
informacji o wielkoSci ryzyka po to, aby méc generowac je na poziomie catego
przedsigbiorstwa;

— zarzadzania portfelem, bazujacego na szczegélnym rozumieniu zasady,
ze ryzyko podmiotu gospodarczego nie stanowi prostej sumy wielkoSci ryzyka
poszczegdlnych jego czesci skfadowych;

— transferu ryzyka, czyli przeniesienia ryzyka w sytuacji, kiedy przedsiebior-
stwo nie jest w stanie go uniknac;

— analizy ryzyka, obejmujacej identyfikacje i pomiar wielkoSci ryzyka;

— zasob6w technologicznych i bazodanowych — efektywny i skuteczny system
zarzadzania ryzykiem dziatalno$ci musi by¢ oparty na odpowiednich narzedziach
technologicznych i bazach danych w celu doktadnego pomiaru i monitorowania
ryzyka;

— komunikacji z interesariuszami — w proces zarzadzania ryzykiem dziatal-
noSci przedsiebiorstwa powinni by¢ wiaczeni wszyscy jego pracownicy.
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J. Lam oprécz wymienionych powyzszych siedmiu podstawowych elementéw
skutecznego procesu zarzgdzania ryzykiem dziatalnosci podaje siedem warunkéw
brzegowych, ktérych spetnienie jest warunkiem koniecznym (ale nie wystarcza-
jacym) skutecznego procesu zarzadzania ryzykiem. Zalicza do nich [Sottysiak
2010, s. 256]:

— bardzo dobra znajomoS¢ proceséw biznesowych,

— wprowadzenie mechanizméw kontrolnych zapobiegajacych mozliwoSci
podjecia nadmiernego ryzyka przez pewne osoby w przedsigbiorstwie,

— wprowadzenie limitéw ryzyka dla poszczegdlnych jednostek i linii bizneso-
wych w przedsigbiorstwie,

— zwrdcenie szczegblnej uwagi na te elementy dziatalnoSci przedsigbiorstwa,
w ktérych dochodzi do bezposredniego przeptywu pienigdza,

— zastosowanie wlaSciwej miary stuzgcej do oceny funkcjonowania przedsig-
biorstwa,

— wprowadzenie mechanizméw wynagradzania za efekty prowadzace do reali-
zacji celu nadrzednego,

— zréwnowazenie czeSci ,,migkkiej” i czeSci ,,twardej” zarzadzania ryzykiem
dziatalnoSci.

Projektujac proces zarzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwie, warto skorzy-
sta¢ z doSwiadczef z praktyki gospodarczej opisanych juz w literaturze przed-
miotu, jak réwniez gotowych rozwigzan przyjetych przez rynek. W 2000 r. Stan-
dards Committee Project Management Institute wprowadzit nowg metodologi¢
zarzadzania ryzykiem dziatalnoSci, ktdra sktada si¢ z szeSciu etapéw. Nalezag do
nich [Sottysiak 2010, s. 258]:

— planowanie procesu zarzadzania ryzykiem — w ramach tego etapu tworzy si¢
infrastrukture i opracowuje plan zarzadzania ryzykiem dla konkretnego projektu,

— identyfikacja ryzyka — opis zdarze, ktére mogg mie¢ potencjalnie nega-
tywny wplyw na realizacj¢ projektu,

— klasyfikacja ryzyka — ocena ryzyka za pomoca metod nienumerycznych,

— pomiar ryzyka — ocena prawdopodobiefistwa oraz skutkéw najwazniejszych
rodzajéw ryzyka za pomocg parametréw liczbowych,

— planowanie sposobdw reagowania na ryzyko — ocena strategii neutralizo-
wania lub zapobiegania ryzyku,

— nadzorowanie i kontrola ryzyka — etap ten dotyczy metod zarzadzania ryzy-
kiem i planowanych sposobéw reagowania na ryzyko.

Narys. 1 przedstawiono proces zarzadzania ryzykiem dziatalnoSci w uktadzie
generycznym. Rysunek ten stanowi efekt praktyki gospodarczej autora opraco-
wania w zakresie zarzadzania ryzykiem i jest probg ,,zderzenia” przyjetych
rozwigzan z literaturg przedmiotu.
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Kluczowe dla rys. 1 jest ustalenie momentu powstania ryzyka, czyli ustalenia
cen za sprzedane/kupione towary, a nastgpnie decyzja o wyborze strategii zabez-
pieczajacych dla poszczegdlnych rodzajéw ptatnosci i rozliczen.

Etap identyfikacji ryzyka polega na okreSleniu, jakie formy przyjmuje ryzyko
dziatalnoSci w firmie. Na tym etapie nalezy okreSli¢ czas jego wystepowania.
Za poczatek okresu wystepowania ryzyka przyjmuje si¢ moment, w ktérym
zostajg ustalone ceny za sprzedawane towary przez przedsiebiorstwo i nie sa juz
mozliwe Zadne ich zmiany. Za koniec okresu wystgpowania ryzyka przyjmuje si¢
moment wptywu Srodkéw pienigznych od kontrahenta za zrealizowana zgodnie
z kontraktem dostawe.

|:> Sterowanie ryzykiem walutowym

Identyfikacja ryzyka walutowego

Kwantyfikacja ryzyka walutowego

Akceptacja ryzyka walutowego

Wybdr strategii zarzadzania ryzykiem

Dalsze sterowanie ryzykiem walutowym

Rys. 1. Generyczny proces zarzgdzania ryzykiem dziatalnoSci

Zrédto: opracowanie wlasne.

Mozna zarzadzaé tylko tym ryzykiem, ktdre jest mierzalne (etap kwantyfikacji
ryzyka). Pomiaru ryzyka dokonuje si¢ w wyniku przemnozenia bezwzglednego
poziomu ekspozycji przez zmiang ceny wyrazong w procentach. W dalszej kolej-
noSci nastepuje akceptacja ryzyka oraz wybor strategii zarzadzania ryzykiem,
czyli skierowanie go do mitygacji.

Zidentyfikowane ryzyka muszg by¢ monitorowane i sterowane. Do tego stuzy
réwniez mitygacja. Proces mitygacji ryzyka w przedsigbiorstwie zaczyna si¢ juz
na etapie decyzji, czy ryzyko bedzie zarzadzane, czy przeznaczone do spekulacji.
W momencie wyboru strategii zarzadzania ryzykiem przedsigbiorca inicjuje
proces mitygacji powstatego ryzyka. Jednak wtasciwa mitygacja ryzyka rozpo-
czyna si¢ dopiero na etapie akceptacji, a konczy na jego wygaszeniu — zamknigciu.



L8 Jacek Pera

W procesie mitygacji ryzyka szczegétowym dziataniem jest stwierdzenie: czy
reakcje na ryzyko sa zgodne z planowanymi, czy sg one tak efektywne, jak prze-
widziano, czy ogdlne zalozenia przyjete dla zidentyfikowanego ryzyka sg ciagle
wazne, czy narazenie na ryzyko zmienito si¢, czy wystapity nowe symptomy
zidentyfikowanego ryzyka i czy na podstawie juz okreSlonego ryzyka pojawity si¢
nowe, nieprzewidziane wczesniej jego rodzaje.

Proces mitygacji ryzyka powinien by¢ uporzadkowany. Oznacza to, ze kazde
ryzyko zidentyfikowane i przeznaczone do mitygacji powinno by¢ zgtoszone do
dostgpnych na rynku rejestréw — gtéwnie aplikacji informatycznych stuzacych
do takiej wtasnie rejestracji. Ewidencja ryzyka w procesie mitygacji umozliwia
jego hierarchizacj¢. Pozwala wartoSciowaé ryzyko, tj. podnosi¢ lub obnizaé
jego wage. Tendencja ta powinna by¢ znizkowa — az do catkowitego wygaszenia
ryzyka. Trzeba jednak pamigtal, ze kazde ryzyko jest inne i ma swoj cykl zycia.
Nie mozna sparametryzowaé¢ momentu wygaszenia mitygowanego ryzyka. Kazde
ryzyko bedzie miato zatem wtasny moment zamknigcia.

Istotng zaleta rejestracji ryzyka jest jego doktadna ocena i analiza. Dzigki niej
mozliwe jest zwrdcenie uwagi na te elementy ryzyka, ktdre sa kluczowe dla prze-
biegu mitygacji i momentu jej ustania. Rejestracja ryzyka jest nadrzedna w catym
procesie jego mitygacji. Powinna ona uwzgledniaé nastgpujace elementy:

1. Nazwa ryzyka — nalezy podaé krétka nazwe ryzyka, dzigki ktérej bedzie
mozna dokona¢ jego identyfikacji w momencie, kiedy w rejestrze pojawi si¢
wiecej rodzajow ryzyka.

2. Opis ryzyka — nalezy dokonaé charakterystyki rejestrowanego ryzyka
1 zwigzanego z nim problemu.

3. Proces, ktérego dotyczy ryzyko w przedsigbiorstwie — nalezy okresli¢, do
jakiej czesci przedsigbiorstwa ryzyko si¢ odnosi.

4. Przypisanie ryzyka do danej komdrki lub catosci przedsigbiorstwa — nalezy
stwierdzi¢, czy ryzyko dotyczy konkretnego dziatu przedsiebiorstwa, czy tez ma
szerszy zasieg.

5. Kontrole — nalezy przeprowadzi¢ kontrole bazujace na czynnoSciach, ktére
przyczynig si¢ do zmniejszenia zarejestrowanego ryzyka i stopniowo beda je
wygaszac. [lo§¢ prac, ktére powinny by¢ przeprowadzone na tym etapie, jest
nieokreslona i zalezy od stopnia ztozonoSci ryzyka oraz jego waznoSci. Do reje-
stru w tym punkcie powinny by¢ dotagczone wyniki konkretnych dziatah w ramach
wykonanych kontroli.

Przedsigebiorstwo w duzym stopniu polega na efektywnej konstrukcji i funk-
cjonowaniu tego typu kontroli. W przypadku nieskutecznosci kluczowej kontroli
ryzyko wystgpienia niepozadanego dzialania nie bytoby mitygowane bez wzgledu
na zidentyfikowanie go przez inne kontrole. Innymi stowy, niemozliwe byloby
osiagniecie pewnoSci odnoS$nie realizacji celéw procesu.



Potrzeba zarzqdzania ryzykiem dziatalnosci... 49

6. Impakt finansowy — nalezy okresli¢ konsekwencje finansowe zarejestrowa-
nego ryzyka, czyli wielko$¢ jego materializacji, przy zatozeniu, ze ryzyko zajdzie,
a jego mitygacja bedzie minimalna. Nalezy takze ustali¢ progi finansowe przy zato-
zonej wielkosci materializacji — od najwigkszej, gdzie mitygacja bedzie minimalna,
do minimalnej, gdzie mitygacja osiagnie maksimum. Ustalenie progéw finansowych
pozwoli przedsigbiorstwu zgromadzi¢ potencjalne rezerwy finansowe po to, by
konsekwencje zwigzane z tym ryzykiem nie wptynety istotnie na wynik finan-
sowy przedsigbiorstwa. Progi finansowe potrzebne sg réwniez do tego, aby mozna
bylo bez wickszych przeszkdd przeprowadzi¢ mitygacje ryzyka. Impakt powinien
wyloni¢ co najmniej trzy progi: niski, §redni i duzy, a takze by¢ §cisle powigzany
z czgstotliwoscig. Dopiero zestawienie impaktu i czgstotliwosci okresli wage ryzyka,
ktéra uruchomi odpowiednie procedury zabezpieczajace w przedsigbiorstwie.

7. Czgstotliwo$¢é — nalezy okresli¢ krotno§¢ wystepowania zarejestrowanego
ryzyka w jednostce czasu. Podobnie jak impakt czestotliwo$§¢ powinna by¢ defi-
niowana trzema progami — jako niska, Srednia i duza. Na podstawie tych progéw
wiasciciel ryzyka nada odpowiedni status ryzyku.

8. Wiasciciel ryzyka — nalezy wskazac osobg, ktora z poziomu przedsigbiorstwa
bedzie przypisana do zarejestrowanego ryzyka i zajmie si¢ jego mitygacja. Wazne
jest, aby kazde zarejestrowane ryzyko miato swojego wtaSciciela. W przeciwnym
wypadku nastapi spowolnienie lub zatrzymanie procesu mitygacji. Wiasciciel
ryzyka powinien w wyznaczonych momentach — punktach terminowych —
przeprowadzaé odpowiednie kontrole, ktére sumarycznie bgda tworzy¢ proces
mitygacji. CzynnoSci wykonywane przez wtaSciciela ryzyka powinny stanowic
gwarancje, ze zrealizowane zostang wyznaczone cele, a ryzyko nieoczekiwanych
rezultatéw tego procesu zmitygowane.

Do obowigzkéw wiaSciciela ryzyka nalezy poza tym cykliczne sktadanie spra-
wozdan z postepow prac mitygacyjnych swojemu bezpoSrednim przetozonemu.
Nadzér nad ryzykiem jest bowiem kluczowy i stanowi o sukcesie mitygaciji.

9. Data przegladu i kontroli — nalezy okre§li¢ moment, w ktérym beda doko-
nywane przez wlasciciela ryzyka czynnoSci naprawcze zmierzajace do jego
wygaszenia. Czestotliwo$¢ termindw i ich iloS¢ uzalezniona bedzie od ztozonoSci
1 poziomu ryzyka.

10. Plan awaryjny (action plan) — nalezy sporzadzi¢ wykaz konkretnych zadan,
ktoére musza zosta¢ wykonane, zZeby dane ryzyko zmitygowaé. Plan ten powinien
zawiera¢ date realizacji zadan.

11. Akceptacja, mitygacja, zamknigcie ryzyka — etapy okreSlajace dalsze czyn-
nosci, ktére wiasciciel ryzyka w danym momencie podejmie, a ktére uzaleznione
s od stopnia i jakoSci przeprowadzonych czynnoSci kontrolnych.

12. Dalsze sterowanie ryzykiem — stanowi ostatni element rejestru ryzyka
w generycznym modelu mitygacji. To czeS§¢ procesu, ktéra rozlicza proces mity-
gacji. Wptywa ona réwniez istotnie na brak wystapienia ryzyka w przysztoSci.
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Powyzszy opis poszczegdlnych etapow mitygacji bedacy, jak juz wspomniano,
wynikiem praktyki gospodarczej autora opracowania, stanowi propozycje rozwig-
zania problemu wlaSciwego zarzadzenia ryzykiem dziatalnoSci przedsigbiorstw.
Jest on uniwersalny i fatwy do zaadoptowania. Ujednolica i porzadkuje w sposéb
efektywny proces zarzadzania ryzykiem dziatalnoSci, czyniac go generycznym.

6. Zakonczenie

Daily business — w kontekScie duzej zmiennoSci na rynkach mi¢dzynarodo-
wych — przynosi pozytywne i negatywne skutki dziatalnoSci w postaci zyskow
i strat. WielkoSci, ktére generujg zyski i straty w kazdym przedsigbiorstwie,
powinny skfonié, czy wrecz zmusic je do dziatafi w zakresie Swiadomego i wtaci-
wego zarzadzania ryzykiem dziatalnoSci. Trzeba pamigtaé, ze zysk otrzymuje si¢
tylko dzigki umiejetnoSciom wtasciwego podejmowania ryzyka dziatalnosci. Nie
powinno ono przekraczaé akceptowalnego dla danego przedsigebiorstwa poziomu.
Jest to wazne, poniewaz wilasciwie okreSlony poziom ryzyka wyznacza stopien,
w jakim przedsigbiorstwo zamierza uzalezni¢ swoje zyski od ryzyka.

Zarzadzanie ryzykiem dziatalnoSci uzaleznione jest od wielu czynnikéw: wiel-
koSci przedsigbiorstwa, struktury organizacyjnej, poziomu Swiadomosci kierow-
nictwa i pracownikéw, konkurencji, warunkéw gospodarowania, przepisow praw-
nych, kondycji finansowej, stosunkéw panujacych na rynkach miedzynarodowych
i kondycji tych rynkéw oraz procesu akceptacji ryzyka. Proces ten jest SciSle zwig-
zany ze strategia spekulacji. Jezeli przedsigbiorstwo akceptuje ryzyko, to Swiadomie
ponosi koszty z niego wynikajace. Gdy decyduje si¢ przyjaé strategi¢ unikania
ryzyka, §wiadomie obarcza si¢ ryzykiem najwigkszym i najbardziej nierozsagdnym
z mozliwych — ryzykiem, ze nic nie zdziata [Drucker 1993, s. 217].

Obecnie poziom wiedzy o ryzyku ma charakter progresywny, ale w dalszym
ciggu nie jest wystarczajacy. Nalezy zauwazy¢, ze im wiecksza wiedz¢ posiada dane
przedsigbiorstwo w zakresie ryzyka, tym sprawniej jest ono sktonne je podjac. Bez
poprawnego podjecia ryzyka nie ma mozliwoSci osiggniecia zalozonych zyskow.
Obecnie zarzadzanie ryzykiem dziatalnosci jest koniecznoScig, podyktowana dyna-
micznie zmieniajacymi si¢ warunkami na rynkach migdzynarodowych. Z uwagi na
fakt, Ze tendencja ta — zdaniem autora — utrzyma si¢ przez dtuzszy czas, problem
zarzadzania ryzykiem dziatalnoSci powinien sta¢ si¢ zagadnieniem pierwszopla-
nowym w daily business kazdego przedsiebiorstwa. Powinny by¢ zatem opracowane
odpowiednie procedury, unowoczes$niane stosownie do zmieniajacych si¢ warunkow
zewnetrznych. Bez wtaSciwego podejscia do problematyki ryzyka dziatalnoSci
przedsigbiorstwo nie ma szans na realizacje zatozonych celéw i osigganie zyskow.
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The Need for Risk Management and Mitigation by Business Organisations as
a Consequence of Uncertainty and Instability in Today’s International Markets

The purpose of this paper is to formulate the problem of managing and mitigating
the risks involved in the activities of business organisations operating in both domestic
and international markets in the light of the fact that international markets are unstable.
In the absence of coherent, unified and widespread mitigation mechanisms at the level of
national economies and in the face of the speculative strategies being commonly adopted
by businesses, international financial markets are becoming increasingly turbulent and
companies must cope with rising expenses.

Risk management should be a comprehensive process involving all aspects of the compa-
ny’s business. It can be defined as taking a proactive approach to any potential risks and
choosing an appropriate strategy for a given company to minimise the dangers it may face.

Keywords: business risk, mitigation, process, uncertainty.





