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DOJRZALO SC PRZEDSIEBIORSTW W ZAKRESIE
ZARZ ADZANIA RYZYKIEM

Dynamiczne zmiany w otoczeniu gospodarczym wymgagafl przedsibiorstw
uwzglkdniania w procesie decyzyjnym corazkszej mnogéci zmiennych. Ryzyko, ktére
staje st nieodhcznym elementem procesu decyzyjnego, musé kyec zaradzane.
W opracowaniu przedstawiono wyniki bada zakresie dojrzakei organizacji w obszarze
zarzdzania ryzykiem przeprowadzone na wybranej grupielnpotow wojewddztwa
$laskiego.

Stowa kluczowe:zarzadzanie ryzykiem, dojrzaké ERM

1. WPROWADZENIE

Ryzyko jest integralnym elementem podejmowania digcy charakterze gospodar-
czym. Kompleksowe podajie do tego zagadnienia, a takego analiza w odniesieniu do
innych obszaréw decyzji w przedbiorstwie, powoduyj, iz coraz czsciej ryzyko i jego
otoczenie traktowane gako integralna c&¢ procesu zargzania.

Obserwowane dynamiczne zmiany w zakresie goiejdo zarzdzania ryzykierh
powodup, iz stato st ono przedmiotem zainteresowania nie tylko prakiykale i teore-
tykow zarzdzania. W Europie nabiera ono, przynajmniej w feoech holistycznego czy
tez zintegrowanego zasdzania ryzykiem firmy (angenterprise-wide risk managemght
Natomiast w Polsce jest dziedziwe wstpnej fazie rozwoju. Integracja Polski z rynkami
europejskimi wymusza jednak na polskich podmiotaphowadzanie tego procesu i sca-
lanie go z zarmzaniem wartécia przedstbiorstwa, jakoscisle pokczonych ze sab
obszarow.

Zarzmdzanie ryzykiem korporacyjnym stajes sibwniez wymogiem prawnym. Nowa
umowa kapitalowa (Bazylea Tl)\wprowadzita wymég kontroli tego obszaru w instytu-
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James LamEnterprise Risk Management: From Incentives to @istWiley, Hoboken, NJ 2003, wskazuje
dziesi¢ przewidywa zmian w zargdzaniu ryzykiem w nadchodeej dekadzie.

Enterprise-wide risk managemejest rownie okreslane jako zarmzanie ryzykiem korporacyjnym. Zob.
m.in. The Committee of Sponsoring Organizationshef Treadway Commission (COSO) Hnterprise Risk
Management — Integrated Framewpikew York 2004 (publikacja opracowana we wspotpracPricewa-
terhouseCoopers).

SzerzejZarzdzanie ryzykiem za pompSAP® Strategic Enterprise Management
http://www.sap.com/poland/solutions/businesssuipéfi@ancials/brochures/Risk_Mngnt_SEM_CPM.pdf.
Szerzej: Basel Committee on Banking Supervisioternational Convergence of Capital Measuremerd an
Capital StandardsBank for International Settlements, Basel 20@#h: www.bis.org/publ/bcbs107.pdf.
Nowa umowa kapitalowa Komitetu Bazylejskiego (Bazyll) jest m¢dzynarodowym porozumieniem usta-
nawiapcym przepisy dotyege zarzdzania ryzykiem. Przepisy te stworzono po to, byigjszy grozbe
migdzynarodowego kryzysu bankowego przez zapewnierigoszczegdine banki posiagayystarczajcy
poziom kapitatu do wykonywania swojej dziatadnbzwiagzanej z ryzykiem. Umowa zostata sformutowana
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cjach finansowych oraz zalecenie jego kontroli galmiotow pozafinansowych. Rating
ryzyka jest obecnie warunkiem finansowania dlartbev bankéw oraz wytycaznw za-
kresiecorporate governance

Wedlug Enterprise Risk Management — Integrated Framevaakadzanie ryzykiem
korporacyjnym dotyczy ryzyka i szans ag@nych z tworzeniem lub utrzymaniem warto-
$ci przedstbiorstwa i jest realizowanym przez zadlz kierownictwo lub inny jego perso-
nel, uwzgédnionym w strategii przedgiiorstwa procesem, ktérego celem jest identyfi-
kacja potencjalnych zdanzenogicych wywrze& wptyw na przedsbiorstwo, utrzymanie
ryzyka w ustalonych granicach oraz rgdise zapewnienie realizacji celéw przethsor-
stwé.

Ewolucig pojmowania procesu zajdzania ryzykiem w powgzaniu z zaradzaniem
wartaicia przedstbiorstwa prezentuje rysunek 1.
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Rys. 1. Ewolucja zaszizania ryzykiem i wynikami

Zrodlo: opracowanie na podstawie: t. Bystrgi, Co naley zrobi: zarzdzaniem ryzykiem
z polskiej perspektywBasel Il i CAD3 PricewaterhouseCoopers 2004,
www.pwcglobal.com/pl/pol/about/events/bystrzynskil. ppt.

Przedstawia on proces zmian, jakie gpstvaty w podejciu do zarzdzania na prze-
strzeni ostatnich 25 lat. Patkowo poszczegdlne obszary dziatdicioprzedsibiorstwa
traktowane byty jako odbne, nieskorelowane. Ostatnie lata pozwolity na nystalizo-
wanie koncepcji zintegrowanego podgi do zargdzania ryzykiem i wartzia przedsg-
biorstwa jako obszarow wspétzatgch i wzajemnie giprzenikagcych.

pierwszy raz w 2001 r., kiedy uchwalore, zacznie obowzywat od stycznia 2006 r. diczterokrotnie byty
przygotowywane nowe wersje tych wytycznych orakddrotnie przesuwano termin ich wprowadzenia. Osta-
tecznie uzgodniony harmonogram przewidugewytyczne i zalecenia dotygze ryzyka operacyjnego i kre-
dytowego zacznobowiazywat w 2007 r.

® COSO Enterprise Risk Management — Integrated Framewigkv York 2004, s. 16.
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Reakcja na ryzyko jest integralnym elementem teggsu. Mae ona polegana
unikaniu, ograniczaniu, podziale i akceptacji ryaylrzyktadowe formy reakcji przed-
siebiorstwa na ryzyko przedstawiono w tablicy 1.

Tablica 1. Przyktadowe reakcje na ryzyko w podzieeodzaj reakciji

Unikanie Rozlazenie ryzyka
Rezygnacja z utworzenia jednostki organiza-Ubezpieczenie giod nieprzewidzianego
cyjnej za granig, segmentu geograficznego| ryzyka na wybranym rynku
Decyzja o rezygnacji z nowych inicja- Podejmowanie grupowych przedsiicé
tyw/dziata, ktdre whzatyby st z wystpie- | eksportowych
niem ryzyka Wykorzystanie instrumentéw rynku kapita-
towego (np. transakcje hedgingowe)

Ograniczanie Akceptacja
Dywersyfikacja oferty produktowej Akceptacja ryzyka mieszezego s¢ w grani-
Wprowadzenie limitdw operacyjnych cach toleranciji
Przebudowa portfela aktywow w celu ~SamoubezpieczenieeSiprzed ryzykiem
zmniejszenia nai@nia na wybrane rodzaje
strat
Realokacja kapitatu év6d jednostek opera-
cyjnych

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie COSO, ErnserpRisk Management — Integrated
Framework. Application Technique, New York 200455.

Skuteczne wdrenie zarzdzania ryzykiem jest zadaniem zémym, wymagajcym
nie tylko stworzenia nowego systemu zalezzego wewstrz organizacji, ale i esto
zmiany sposobu ndlenia o jej dziatalnéci. Z uwagi na powssze podito prok; zdiagno-
zowania stanu zagdzania ryzykiem w polskich przedbiorstwach. W dalszej egci
opracowania zaprezentowane zosteuyniki bada autorki w zakresie zagdzania ryzy-
kiem podmiotéw wojewddztwalaskiego.

2. ZARZADZANIE RYZYKIEM W PRAKTYCE

Badania w zakresie zadzania ryzykiem przeddbiorstw zostaly przeprowadzone
w marcu i kwietniu 2010 r. na terenie wojewddziékgskiegd. Badania przeprowadzono
metody mieszan, ankietowo-monograficzin Podstawow technily badawcz byta proce-
dura ankietyzacji. Uzyskane informacje pochpdz czlonkéw zarmu analizowanych
przedsgbiorstw, czionkédw rad nadzorczych, kadry meredkiej wyzszych szczebli
i specjalistow bezpwednio odpowiedzialnych za ryzyko w swoich podmibtta

Do badania wyselekcjonowano 483 podmioty, z ktorggbd: na udziat w badaniu
wyrazito 54. Analiz objeto 49 ankiet; pozostate podmioty przekazaly kwestiausze
biednie wypetnion& Z uwagi na to,4 poziom zwrotu byt bardzo niski, autorka gwia-
domai¢, ze zaprezentowane wyniki magy¢ analizowane jedynie jako paglowe,
wskazujice dalsze kierunki bada

Najwicksza grup respondentow stanowity mikroprzegsiorstwa — 41% proby ba-
dawczej, przy czym matesrednie przedgbiorstwa tworzylty ponad 50% ogo6lnej sumy

" Materiat statystyczny do badlazostat zgromadzony na drodze badsesciowych realizowanych metad
doboru celowo-losowego zbiorowa statystycznej przedgiiorstw wojewodztwélaskiego.

8 Ze wzgkdu na nielosowy dobér préby oraz jej liczebfionvyniki i wnioski odnosaz si¢ jedynie do przedsi
biorstw obgtych badaniem.
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badanych podmiotéw. Najmniej lica grup byli przedstawiciele diych podmiotéy
(patrz wykres 1).

Respondencprowadzli swojg dziatalng¢ w réznych dziedzinach. Zaangawanie
produkcyjne cgsto implikowato dziatalng w obszarze handliPrezentuje to wykre2.
Zwraca uwag fakt, ze przedsibiorstwa bioace udziat w badaniu to éwnie podmioty
produkcyjne oferujce swoje podukty finalre. Jest to niewtpliwie zwiazane ze specyfik
wojewddztwaslaskiego jako obszaru przemystowe

= Mikroprzedsgbiorstwe ® Male przedsibiorstwa
= Srednie przedsbiorstw: ® Duze przedsibiorstwa

Wykres 1 Wielkos¢ przedsghiorstw obgtych badanien(w %)
Zrodio:  Opracowanie wlasne na podstawie zgromadzonego iatat(N=49).
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Wykres 2 Dziedzina prowadzonej dziatakui (%)

Zrédlo:  Opracowanie wlasne na podstawie zgromadzonego iatat(N=49). Poszczegéine ke-
gorie nie sumuj sie do 100%. Przeddbiorstwo mogto wskazakilka dziedzin dziatalnézi.

Zasadnicz cze$¢ przedstawionegaoprzedstbiorstwom kwestionariusza stanow
wskazanie obszardw genegeychryzyko, ktdre jest istotne z punktu widzenia prowo-
nej przez nie dziatalrici. Respondenci udzielili odpowiedzi na szerokie spehtryzyk
dotyczicych ich dziatalnéci (24 zmienne). Zgrupowane w gdi kategorii zbiorczyc,
pozwolity na zidentyfikowanie rejestru gtdwnych yk charakterystycznych dla pra-
dzenia dziatalnéci gospodarczej. Katalog zmienth zostat opracowany w oparc
0 podobne badania przeprowadzone przegdzynaodows firme konsultingow AON
i opublikowany w raporcie z 2009 r. [Zarzgdzanie ryzykiem i ubezpieczeniami r-
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mach w Polsc@rzez AON Risk Service w celu uzyskania ptaszcygyzorownywalngci
wynikow. Kategorie te to:

— czynniki zewntrzne (wahania cen surowcow, zmiana klimatu, spoigaie gospo-
darcze, globalizacja, wzrasiep konkurencja);

— zaradzanie korporagj (utrata reputacji, brak innowacyjfw, wzrastajce wymogi
tadu korporacyjnego);

— czynniki finansowe (dogbnas¢ kapitatu, ryzyko ptynnéci, naleznosci handlowe,
wahania kurséw walut, wahania stép procentowych);

— czynniki operacyjne (przerwa w dziatadng zaktocenia w tacuchu dostaw, awaria
technologiczna);

— zasoby ludzkie (strajki, niepokoje pracowniczeaia kluczowych pracownikéw).

Usystematyzowanie kluczowych ryzyk prezentuje wgkBe W toku analizy poszcze-
g6lne wskazania pozwolity zidentyfikow&luczowe kategorie ryzyka, istotnie ksztattu-
jace decyzje badanych podmiotéw.

Respondenci spodd katalogu potencjalnych zagea (24 obszary ryzyka) wskazy-
wali dziese¢ kluczowych dla prowadzonej przez nich dziatdbio

wzrastagca konkurencja
spowolnienie gospodarcz
naleznosci handlowe

wahania cen surowco

awaria technologiczn

utrata kluczowych pracowniko
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przerwa dziataln¢ci
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T
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Wykres 3. Kluczowe czynniki ryzyka (w %)
Zrodio:  Opracowanie wlasne na podstawie zgromadmoneateriatu (N=49). Poszczegobine kate-
gorie nie sumuj sig do 100%. Przedgbiorstwo mogto wskazakilka dziedzin dziatalnci.
Jako kluczowy czynnik ryzyka zidentyfikowano wzegsta na rynku konkurengj
W pofczeniu z odczuwalnym spowolnieniem gospodarczyie siaonazrodtem zagro-
zenia implikupcym trzecie z wskazanych ryzyk, tj. problemy z deganiem nalenosci
handlowych. Wymaga przy tym podkkenia, &z trzy wymienione czynniki stanowitzw.
ryzyka zewwtrzne, na ktdre przedsiiorstwo nie ma bezgoedniego wptywu.
Do istotnych zmiennych nalg réwniez utrata kluczowych pracownikéw oraz reputa-
cji firmy. Kategorie te wskazuajna obszar ryzyka zw#anego z zaglzaniem korporaagj
Co wane, wkksza¢ z dziesgciu kluczowych ryzyk uzyskato wskazanie na poziomie
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réwnym lub wyszym ni 50%, a na ryzyko zwkane z rosqta konkurency wskazato
90% respondentéw.

Odnosac powyssze wskazania do wynikow zawartych w raporcie AGQhbzna
stwierdzt, iz katalog gtéwnych ryzyk jest bardzo podobny, przym uszeregowanie
zmiennych jest odmienne. Wskazania raportu AONeege tablica 2.

Zaréwno w badaniu AON, jak i w badaniu autorki giankategorie ryzyka nalg do
zmiennych niezalamych od podmiotu oraz zwdanych z zarglzaniem korporacyjnym.
Badanie ogdlnopolskie podkti#go ponadto istotnét ryzyka zwiazanego z IT, a odnosz
cego st m.in. do utraty danych kluczowych dla przetsrstwa.

Tablica 2. Kluczowe ryzyka wg badania AON

Lp. Ranking ryzyk w Polsce

1. Spowolnienie gospodarcze

Wahania kurséw walut

Wahania cen surowcéw

Zmiany w otoczeniu prawnym

Wzrastagca konkurencja

Kontrahenci — nalmosci handlowe

Ryzyko ptynndci

Utrata danych

Zakltécenia tacucha dostaw

0. Utrata reputaciji

Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie AON Risk iSerZarzdzanie ryzykiem i ubezpiecze-
niami w firmach w PolsgaVarszawa 2009, s. 18.

Mimo réznorodndci zmiennych generagych zagraenia dla organizaciji wojewodz-
twa slaskiego, podstawogvmetod, wykorzystywar do okrélenia limitdw ochrony przed
urzeczywistnieniem siryzyka jest intuicja i déwiadczenie kadry zasdzapcej, w duej
mierze opierajce st na obserwacji zachowiannych podmiotéw dziatagych na rynku
lub w brarty. Ponad trzy czwarte badanych organizacji wskapakyy:sze sposoby ra-
dzenia sobie z ryzykiem. Ponadto istotnym kosztermearywistnienia gi ryzyka
uwzgkdnianymi przez badane organizacje jest koszt jemysferu na instytugjubezpie-
czeniowa. 65% respondentéw wskazatormetoc.

Przeprowadzone badanie wykazalo ponadéowsréd badanych podmiotow wiedza
w zakresie zarglzania ryzykiem jest znikoma. Tylko 12% organiz&gizystato z ustug
w tym obszarze u firm profesjonalnie zajagym sk tym obszarem dziatania.

Tak szeroki katalog ryzyk o istotnym wplywie naatainag¢ podmiotow nie przekta-
da st niestety na systemowe pogtde do problematyki zagdzania ryzykiem. Midzy
innymi ponad 80% respondentéw nie prowadzi systgczatgo rejestru ryzyk, ktoreesi
urzeczywistnity, mimo4 deklaruje posiadanie procedur identyfikacji ryzyk8% bada-
nych). Przeciwwag dla powyszych stwierdzé maze by jednak informacjaze 65%
firm uwaza swoje dziatania w zakresie identyfikacji ryzykaefektywne. ROwnie wysoki
byt udziat podmiotéw, ktére dokonujanalizy zidentyfikowanych ryzyk (61%). Dodat-
kowo ponad 50% respondentow deklaruje systematyisadanie i modelowanie strategii
zarzdzania ryzykiem stosownie do zmian wplyw@jch na funkcjonowanie przegsi
biorstwa.

Przeprowadzone badania wskagzup problematyka zagdzania ryzykiem staje @i
coraz cesciej elementem przendlen i dziatar przedsgbiorstw. Mimo ¢ nie g to dziata-
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nia w wiekszaici systemowe, czyli nie wpisupie jeszcze w dojrzaty ERM, pozytywnym
zjawiskiem jest wyrany wysitek i trud firm wkladany w rozpoznanie prebiu ryzyka.
Swiadomaé¢ roli ryzyka w procesach decyzyjnych wydaje gierwszym krokiem do
swiadomego wdrzenia ERM w podmiotach naszego regionu.

3. ZAKONCZENIE

Spojrzenie na ryzyko w sposéb zintegrowanyzenst& sie elementem ksztattagych
efektywna¢ dziataar organizacji w turbulentnym otoczeniu. Zaazanie ryzykiem, szcze-
golnie wedtug koncepcji ERM, nie jest w Polsce gzeztematem dostatecznie rozpozna-
nym. Dotyczy to zaréwno sektora prywatnego, jakublzznego. Rosita jednakiwia-
domai¢ roli ryzyka w podejmowaniu dziatabiznesowych sktania przedbiorstwa do
poszukiwania nowych, efektywnych nedzi ograniczajcych skutki ryzyka. Mimo 7
wskazane w opracowaniu spostzeia nie mog by¢ uogélnione na catpopulacg, wy-
daja sie wskazywa istotny obszar badazaréwno teoretycznych, jak i empirycznych.
Skladania to do prowadzenia dalszych gbiginych bada jakasciowych w tym zakresie.
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ENTERPRISE RISK MANAGEMENT MATURITY

Dynamic changes in business environment requireoeoigs to take into account in de-
cision-making increasingly large number of variabl€he risk, which becomes an integral
part of decision-making process, must thereforenbaaged. The paper presents the results
of the maturity of organizations in risk managememeta performed on a selected enterprises
Silesian province.

Key words: risk management, risk management maturity



