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RYZYKO W ZARZADZANIU PRZEDSIEBIORSTWEM

Ryzyko w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem/organizacjq moze wystegpowac w kazdym
obszarze jej funkcjonowania. Zidentyfikowanie tych obszarow oraz wystepujgcych odchylen
stanu rzeczywistego od planowanego moze przyczynic si¢ do zmniejszenia lub czesciowego

zniwelowania ryzyka. Przydatne do tego celu sq narzedzia w postaci wskaznikow, ktore
pozwalajq na benchmarking ksztattujgcych sie wielkosci. Pozwalajg one rowniez na wykrycie
pojawiajqcych sie symptomow ryzyka upadtosci.

Najszerzej i najczesciej wystepujgcym rodzajem ryzyka jest ryzyko organizacyjne. W
szerokim ujeciu wymaga ono identyfikacji obszarow zwigzanych z zarzqdzaniem zasobami
ludzkimi, kwestiami technicznymi oraz procesami organizacji i kontroli w ramach
organizacji. Ryzyko to definiuje si¢ jako ryzyko powstania strat wynikajqcych z
niewlasciwego zorganizowania procesow wewnetrznych, ludzi i systemow lub ze zdarzen
zewnetrznych. Ryzyko organizacyjne zwigzane jest rowniez z szybkq innowacjq w procesach
Swiadczenia ustug, stosowanych technologii oraz ciggle zmieniajgcych sie naktadow i
kosztow. Ryzyko to mozna wigc okreslic¢ jako pochodng ryzyka strategicznego tj. blednych
zatozen zwigzanych z wdrozeniem dziatan prowadzgcych do osiggnigcia zatozonego celu.

Ryzyko finansowe w organizacji stanowi wypadkowq wszystkich decyzji i dziatan
podejmowanych przez zarzqdzajgcych. Najczesciej sq to bledne zatozenia dotyczgce
wykorzystania zasobOw organizacji przy planowaniu ustug. Zmiennos¢ otoczenia i jego
oddziatywanie na organizacje wymaga jednak, aby w celu zapewnienia sobie dalszego
rozwoju i przetrwania organizacje zwracaly uwage na zrodta i przyczyny powstawania
ryzyka.

Przedstawione wyniki badan dwoch podmiotow gospodarczych funkcjonujgcych w
obszarze ochrony zdrowia pozwalajg na stwierdzenie, Ze z ryzykiem lepiej poradzi sobie
podmiot for-profit niz podmiot non-profit.

Stowa kluczowe: ryzyko, controlling, organizacja, dziatalnosé for-profit, dziatalnosé
non-profit, marketing, ekonomia menedzerska.
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RISK IN BUSINESS MANAGEMENT
Risk might occur in any area or function of an enterprise / organization. Identifying
those areas and possible deviations from the actual planned state plays a significant role in
reducing or partially mitigating the risk. Different indicators have proven their effectiveness
when it comes to benchmarking the observed values. They also allow the detection of
emerging signs of bankruptcy risk.

The most common type of risk is organizational risk. Broadly speaking, it requires
identification of areas related to human resources management, technical issues and control
processes within the organization. This risk is defined as the risk of losses arising from
improper organization of internal processes, people and systems, or from external events.
Organizational risk is also associated with rapid innovation in processes and services,
applied technologies, and constantly changing inputs and costs. Therefore, this risk can be
defined as a derivative of strategic risk, i.e. incorrect assumptions related to the
implementation of actions leading to the achievement of the assumed goal.

Another prominent type of risk in the organization is financial risk. Financial risk is
the result of all decisions and actions taken by managers. Most frequently it is related to
incorrect assumptions about the use of organizational resources while planning services.

However, changing environment and its impact on organizations requires those managers to
pay attention to the sources and causes of risk in order to ensure survival and further
development of the organization.

The presented results of the research conducted on two business entities operating in
the health protection sector allow to assert that a for-profit entity will handle risk better than
a non-profit entity.

Keywords: risk, controlling, organization, for-profit activities, non-profit activities,

marketing, managerial economics.

Wprowadzenie. Gospodarki poszczegdlnych krajow sg ze sobag Scisle
powigzane 1 wzajemnie zalezne. Jakie§ wydarzenie lub jakas zmiana w jednym
kraju rozprzestrzenia si¢ na inne. Powoduje to, ze caly system meandrujac w
zupehie nieprzewidywalnym kierunku® zwieksza ryzyko dla funkcjonowania
podmiotow gospodarczych bez wzgledu na ich cel dziatania, tj. for- profit lub
non-profit. Poprawne 1 skuteczne zarzadzanie ryzykiem pozwala na osiggnigcie
zalozonych celow 1 zaspokojenie wymagan interesariuszy (stakeholders).
Stanowi réwniez podstawe tworzenia tadu korporacyjnego (governance), tj.
procesoéw 1 struktur dla uzyskania przeptywu informacji w celu monitorowania
dzialah nakierowanych na realizacje celow organizacji>. Nowy okres
charakteryzuje dazenie do obnizenia kosztow przy jednoczesnym zachowaniu

lub podwyzszeniu jakosci produktow lub $wiadczonych uslug. Ma to jednak

L P. Kotler, J. Caslione, Chaos. Zarzadzanie i marketing w erze turbulencji, MTBiznes, 2009, s. 21

2 Zarzadzanie ryzykiem w sektorze publicznym, Ministerstwo Finansow Warszawa, Projekt UE Transition
Facility 2004/016- 829.01.08
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zwigzek ze zwigkszonym ryzykiem 1 niepewnos$cig dotykajaca producentow 1
konsumentéw. Wystepuja one najczesciej obok siebie lub sg ze sobg $cisle
powigzane, poniewaz na ryzyko sklada si¢ zespdt czynnikow, dziatan lub
czynno$ci powodujacych nieprzewidziane straty majace wpltyw na podmiot
gospodarczy.

Celem opracowania jest przedstawienie zarzadzania ryzykiem
(finansowym) na przyktadzie przedsiebiorstwa for-profit i przedsigbiorstwa non-
profit funkcjonujacych w sektorze ochrony zdrowia. Przyjeto jednoczes$nie
zalozenie, ze kazdy podmiot gospodarczy dazy do realizacji celow poprzez
ekonomiczne i efektywne wykorzystanie posiadanych zasobdw.

Przyjete zalozenia oraz cel opracowania pozwolily na sformutowanie
hipotezy orzekajacej, ze: ryzyko finansowe prowadzonej dziatalnosci
gospodarcze] jest wyzsze w  przedsigbiorstwach non-profit niz w
przedsigbiorstwach for-profit.

Metodologia. W celu weryfikacji hipotezy wykorzystano mierniki w
postaci  wskaznikow  okre$lajacych  kondycj¢  badanych  podmiotow
gospodarczych. Wskaznikami tymi sg wskazniki plynnosci finansowej oraz
wskazniki zadluzenia. Zestawienie otrzymanych wielkoSci pozwolito na
sformutowanie wnioskéw koncowych dotyczacych ryzyka dziatalnos$ci tych
podmiotdw.

Ryzyko dzialalnosci gospodarczej. Ryzyko okreslane jest najczeSciej
jako ciag dziatan prowadzacych do braku osiggnigcia oczekiwanych korzysci 1
powstania szkody lub straty. A. Willet uwaza, ze ryzyko to zobiektywizowana
niepewno$¢ zwigzana z wystapieniem niepozadanego zdarzenia®. F.H. Knight
uwaza natomiast, ze ryzyko to niepewno$¢ mierzalna, ktora moze mie¢ forme

niemierzalng sensu stricto®. W.A. Rowe® ryzyko zdefiniowat jako negatywng

3 A.H. Willet, The Economic Theory of Risk insurance, Philadelphia 1951, s.6

4 F.H. Knight, Risk. Uncertainty and Profit, Chicago-London 1985, s. 233

5 W.A. Rowe, Risk is potential for realisation of unwanted, negative consequences of an event [w:] An Anatomy
of Risk, New York 1977, s. 24
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konsekwencje zaistniatego zdarzenia, natomiast wedtug R. Kendalla® ryzyko to
mozliwos$¢ poniesienia straty. Ryzyko zwigzane jest wigc z przedsigbiorczos$cia,
ktora jest ,,procesem planowania, organizowania 1 prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej oraz przyjmowania zwigzanego z nig ryzyka”’. Glosariusz
Migdzynarodowych Standardow Profesjonalnej Praktyki Audytu Wewnetrznego
ryzyko definiuje w kategorii ,,zaistnienia zdarzenia, ktore bedzie miato wplyw
na realizacje zalozonych celow™®. J.M. Keynes i zwolennicy jego teorii
rozrézniali niepewnos$¢ 1 ryzyko. Uwazali oni, ze w przypadku niepewnosci
zakres przysztych zdarzen nie jest znany i dlatego nie mozna okresli¢
prawdopodobienstwa jego wystgpienia, natomiast w przypadku ryzyka,
zdarzenia podlegaja przewidywalnosci 1 mozna zapisa¢ je za pomocg formut
matematycznych ° .

Ryzyko, jako zjawisko niejednorodne, moze dotyczyé wszystkich
dziedzin funkcjonowania przedsi¢biorstwa, poniewaz wyst¢pujace na pewnym
poziomie powigzania (czg$¢ organizacji lub komorki organizacyjne) powoduja,
ze zmiana zachodzaca w jednym miejscu jest odczuwalna we wszystkich
pozostalych®®. Moze to by¢ ryzyko przewidywalne, ktére pozwala na
zaplanowanie strat oraz ryzyko, ktorego czas, miejsce wystepowania i wielkos¢
jest trudne do przewidzenia i skwantyfikowania.

Za najwazniejsze czynniki ryzyka majace wplyw na funkcjonowanie
przedsigbiorstwa nalezy uzna¢ zmiany, ktore maja swoje zrodlo w samym
przedsigbiorstwie (organizacji). Ryzyko to moze wynika¢ m.in. ze zlej polityki
kadrowej, z nieodpowiednich decyzji menedzerskich oraz z zastosowania
nieodpowiednich technologii. Ze wzglgdu na znaczenie ryzyka dla interesow

przedsiebiorstwa mozna wyr6zni¢ kilka obszarow jego wystgpowania.

® R. Kendall, Zarzqdzanie ryzykiem dla menedzeréw, wyd. Liber Warszawa 1988, s. 15

"R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN Warszawa 2005, s. 311

8 Glosariusz Miedzynarodowych Standardéw Profesjonalnej Praktyki Audytu, The Institute of Internal Auditors,
Altamonte Springs, Floryda 2001

® U. Basseler, J. Heinrich, W. Koch, Grundlagen und Probleme der Volkswirtschaft, Wirtschaftsverlag Bachem,
Koln 1991, s. 344

10 p, Kotler, J. Caslione, Chaos. Zarzadzanie i marketing w erze turbulencji, MTBiznes, 2009, s. 29
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Pierwszym z nich jest ryzyko dotyczace zasobdéw majatkowych, ktore
dodatkowo mozna podzieli¢ na ryzyko dotyczace wartosci rzeczowych (np.
awarie urzadzen), finansowych (zwloka w sptacie naleznosci, ogdélny kryzys
finansowy). Drugim obszarem jest ryzyko odpowiedzialnos$ci, ktore dotyczy
m.in. obszaroOw ksiggowos$ci, organizacji gospodarowania odpadami. Trzecim
obszarem jest ryzyko dotyczace ludzi, ktore realizuje si¢ wraz z wystepowaniem
wypadkow przy pracy, strajkow, zmian przepiséw pracowniczych, itp.
Najszerzej 1 najczgscie] wystepujacym rodzajem ryzyka jest ryzyko
organizacyjne. W szerokim ujeciu wymaga ono identyfikacji obszarow
zwigzanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi, kwestiami technicznymi oraz
procesami organizacji i kontroli w ramach organizacji. Ryzyko to definiuje si¢
jako ryzyko powstania strat wynikajacych z niewlasciwego zorganizowania
procesoOw wewnetrznych, ludzi 1 systeméw lub ze zdarzen zewngtrznych.
Ryzyko organizacyjne zwigzane jest rowniez z szybka innowacjg w procesach
swiadczenia ustug, stosowanych technologii oraz ciggle zmieniajacych si¢
naktadéw 1 kosztow. Obejmuje réwniez wadliwg strukture organizacyjng tj.
m.in. brak wyraznego rozgraniczenia funkcji 1 zakresu odpowiedzialnos$ci
pracownikow. Do zrodel ryzyka organizacyjnego mozna takze zaliczyc
nieodpowiednie kwalifikacje menedzerow 1 pracownikéw zajmujacych
okreslone stanowiska oraz brak odpowiedniej infrastruktury. Ryzyko to mozna
wiec okresli¢ jako pochodng ryzyka strategicznego tj. btednych zatozen
zwigzanych z wdrozeniem dziatan prowadzacych do osiggnigcia zatozonego
celu. Najbardziej znanym ryzykiem jest ryzyko ekonomiczne. Moze ono by¢
okreslane w kontek$cie prowadzonej dziatalno$ci gospodarczej, tj. dazeniu
organizacji do uzyskania zatozonych celow oraz mozliwosci ich osiggnigcia.
Celami tymi w ujeciu ekonomicznym mogg by¢: wypracowanie okreslonego

zysku, wysoko$¢ obrotow, realizacja strategii organizacji 1 procesu

1 W. Ronka-Chmielowiec, Wykorzystanie ubezpieczenn do zarzqdzania ryzykiem w przedsiebiorstwie [W:]
Zarzadzanie ryzykiem dziatalnosci organizacji, C.H. Beck Warszawa 2010, 5.52
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innowacyjnego, etc. Ryzyko towarzyszy wigc organizacji w ustalaniu celow 1
poszukiwaniu metod i1 narzedzi prowadzacych do tego celu. Badania nad
rodzajem wystepujacego ryzyka powinny umozliwi¢ menedzerom ograniczenie
btednych decyzji prowadzacych do ponoszenia strat lub rozbieznosci z
wyznaczonymi celami.

Mozna dokona¢ podziatu ryzyka od strony:

- przyczyny wystepowania zdarzen krytycznych,

- mechanizmu realizowania si¢ tych zdarzen,

— skutkéw wystepujacych zdarzen.

Ryzyko mozna sklasyfikowa¢ na trzech poziomach: poziom najwyzszy
obejmuje ryzyko nieakceptowalne, poziom S$redni polega na analizowaniu
kosztow 1 korzysci (ryzyko akceptowalne) oraz poziom najnizszy (ryzyko
nieistotne) identyfikujacy ryzyko, ktorym mozna si¢ nie zajmowac.

Dziatania zwigzane z ryzykiem pozwalajg na jego zidentyfikowanie,
analizowanie, oszacowanie 1 wptywanie na jego poziom. Moze to odbywac si¢
na poziomie procesOw decydujacych o realizacji celow organizacji, zjawisk
zaklocajacych dziatalnos¢ oraz zasobow ludzkich. Ryzyko stanowi wiec
integralng cze$¢ procesu planowania, kierowania i raportowania. Istotne jest
wiec zarzadzanie ryzykiem, ktore jako proces obejmuje etapy, fazy 1 metody.
Pozwala to na jego zdefiniowanie jako zagrozenia dla osob, rzeczy i interesow
organizacji w ramach prowadzonej dzialalno$ci i1 istniejacych powigzan z
otoczeniem.

Identyfikacja ryzyka powinna uwzgledniaé przyczyny zewngtrzne i
wewnetrzne, poniewaz maja one wplyw na podejmowanie decyzji zarzadczych.
Nastepnie nalezy dokona¢ analizy przyczyn, ktore wywotuja okreslone ryzyko,
ich sprzezenie zwrotne oraz mozliwo$¢ wystapienia zdarzen wyzwalajgcych
nowe ryzyka. Ponadto nalezy ustali¢, czy organizacja ma wptyw na przyczyny
ryzyka 1 mozliwo$¢ ich usunigcia lub wyeliminowania. W analizie relacji

przyczynowo — skutkowych istotne jest okreslenie prawdopodobienstwa
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wystapienia w przysztosci zdarzen wyzwalajacych ryzyko. Jednym z narzedzi
tej identyfikacji moze by¢ analiza SWOT, tj. ocena stabych i mocnych stron
organizacji oraz analiza otoczenia. Celem natomiast tej identyfikacji jest
relatywnie wczesne stwierdzenie wystepujacych zagrozen dla dziatalnosci
przedsigbiorstwa/organizacji, do ktérych nalezag m.in. nieprawidlowosci w
sprawozdaniach finansowych, wielko$¢ zysku lub straty, zmiana wymagan
odbiorcow, etc.

Radzenie sobie z ryzykiem w organizacji wymaga wysokiej elastycznosci
w jej zdolno$ci dostosowania si¢ do zmiennych warunkow rozwoju. Jednym ze
sposobOw ograniczania ryzyka jest odpowiednie przetwarzanie pozyskanych
informacji o problemach organizacji i zmianach w jej otoczeniu.

Wiasciwa ocena ryzyka moze zapobiec powstawaniu w przysztosci
szkody i strat!?. Do tego celu nadaja si¢ metody prognozowania, ktore stuza
przewidywaniu mozliwych skutkéw obecnych dzialan w przysztosci®.
Obejmuja one badanie przyczyn, ktére mialy wplyw na powstanie lub
zaistnienie ryzyka. Narzedziami wykorzystywanymi do okre$lenia ryzyka moze
by¢ analiza 1 prognoza rozwoju organizacji oraz zmian w jej otoczeniu.

Zarzadzanie roéznymi rodzajami ryzyka wyst¢pujgcymi w organizacji
powinno pozwoli¢ na utrzymanie kosztéw na racjonalnym poziomie oraz
prowadzi¢ do stabilizacji finansowej. Powinno rdéwniez odpowiedzie¢ na
pytanie, w jaki sposob aktualny potencjal przedsigbiorstwa moze wplyna¢ na
jego rozwoj i wyniki w przysztosci.

Dla celéw poréwnawczych wystepujacego ryzyka najbardziej
odpowiednia jest analiza wskaznikowa, ktora dostarcza informacji o sytuacji
finansowej organizacji. Stosowane wskazniki umozliwiajg nie tylko dokonanie
oceny dziatalnos$ci organizacji, ale réwniez umozliwiaja ocen¢ ryzyka oraz

formulowanie wnioskow na przyszio§¢. Unifikacja wskaznikow powoduje

12T T. Kaczmarek, Zarzqdzanie ryzykiem, Difin 2010, 5.132
13 5.G. Marks, Samuelson W.F., Ekonomia menedzerska, PWE 1998, s. 400
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roOwniez, ze analiza wskaznikowa pozwala poréwna¢ dziatalno$¢ organizacji z
innymi organizacjami (benchmarking). Najwicksza role odgrywa jednak analiza
poréwnawcza i analiza trendu. Analiza poréwnawcza pozwala na wyliczenie
wskaznikdbw na podstawie sprawozdan finansowych 1 poréwnanie ich z
warto$cig wskaznikow uzyskanych przez organizacje z tej samej branzy,
natomiast analiza trendu pozwala na porownanie wartoSci wskaznikow
uzyskiwanych w kolejnych okresach przez badany podmiot. Najczescie]
stosowanymi wskaznikami s3: wskazniki ptynno$ci finansowej, rentownosci,
zadtuzenia 1 efektywnosci wykorzystania aktywow.

Niezwykle pomocnym narzedziem w ustalaniu ryzyka dziatalnosci
przedsigbiorstwa/organizacji w oparciu o dostgpne dane jest proces
symulowania sytuacji finansowej za pomoca odpowiedniego oprogramowania
aplikacyjnego. Pozwala to na wyznaczenie zaleznosci miedzy zmiennymi
decyzyjnymi i pozycjami wyjsciowymi na podstawie danych empirycznych,
prognozowaniu przysztych wartosci wyznaczonych zmiennych decyzyjnych
oraz modelowaniu poszczegélnych pozycji rachunku zyskow i strat i pozycji
bilansu. Sporzadzenie takiej prognozy pozwala w wielu przypadkach nie tylko
na uniknigcie ryzyka, ale rowniez odpowiada na pytanie ,,co si¢ stanie, jesli?”.

Controlling jako instrument zarzadzania ryzykiem. Controlling jako
jedna z koncepcji zarzadzania przedsigbiorstwem nakierowana jest na
wspomaganie procesu planowania, kierowania i kontroli. Wspomaga w ten
sposob adaptacje 1 koordynacje dzialalno$ci przedsiebiorstwa. Jednym z wielu
jego celow jest dostarczanie danych o wszystkich aspektach dziatalnosci
podmiotu i jego otoczeniu, konstruowanie wskaznikow i miar oceny finansowej
oraz przygotowaniu informacji biezacych 1 strategicznych w taki sposob, aby
menedzerowie mogli nie tylko porownywaé rzeczywistos¢ z planem, ale
rowniez podejmowal niezbedne decyzje wykonawcze. Controlling
wspomagajac procesy zarzadzania pozwala na identyfikacj¢ ryzyka, jego analize¢

1 ocen¢ stopnia tego ryzyka (nieakceptowalne, akceptowalne, nieistotne).
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Dziatania te pozwalaja roéwniez na ustalenie wzajemnych powiazan
uwzgledniajacych cele przedsigbiorstwa, jego strategie 1 plany. Biezace
informacje pozwalajg rowniez na podejmowanie odpowiednich dziatan
zapobiegawczych lub naprawczych.

Controlling odnoszacy si¢ do ryzyka powinien odpowiada¢ na nastepujace
pytanial®:

- jakie nalezy przyja¢ metody zarzadzania,

- jakie narzedzia beda najbardziej uzyteczne,

- jak potaczy¢ informacje o ryzyku z poszczegolnych dzialow
przedsigbiorstwa 1 najblizszego otoczenia,

- w jaki sposob monitorowa¢ poziom ryzyka i jak doprowadzi¢ do
jego kompensacji,

— w jaki sposob sprawowac biezaca kontrole nad skutecznoscig
podjetych dziatan wobec zidentyfikowanego ryzyka,

— za pomocg jakich metod 1 narzedzi rozbudowa¢ wewngtrzny system
raportowania

oraz

— jak szkoli¢ pracownikow w zakresie umiejetnosci wykrywania
zagrozen/ryzyka.

Odpowiedzi na pytania mozna znalez¢(  wyodrebniajac W
przedsigbiorstwie/organizacji obszary odpowiedzialno$ci. Moga nimi byc¢
zaktad, oddzial, wydzial, komoérka lub kazda inna  struktura
przedsigbiorstwa/organizacji, ktérej  przypisano odpowiedzialno$¢  za
wykonywane czynno$ci/zadania. Nie bez znaczenia w controllingu ryzyka sg
rowniez  kontrole = zachowanh pracownikéw. Pracownicy stanowigcy
najwazniejsze aktywa kazdego przedsigbiorstwa/organizacji maja wplyw na

jego wydajnosc¢ 1 efektywnos¢ (wynik finansowy). Popelniane przez nich btedy

18T .T. Kaczmarek, Zarzgdzanie ryzykiem, Difin 2010, 5.132
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sa najczestszym zrédlem powstajagcego ryzyka wynikajacego z  braku
odpowiednich kompetencji lub odpowiedzialnos$ci.

Dla oceny ryzyka istotny jest szybki 1 pelny przeplyw informacji w
wariancie rownoleglym (miedzy komorkami) 1 kaskadowym (miedzy
kierownictwem a pracownikami). Brak takich dziatan prowadzi do popetniania
btedow przez zarzadzajacych. Celowi temu moga stuzy¢ kontrole jako narzedzia
umozliwiajace dokonanie korekty lub modyfikacji biezacego procesu
planowania. Poprawnie przeprowadzone pozwalaja okresli¢ roznice, ktore
wystepuja miedzy wielkoSciami planowanymi 1 osigganymi. Mogg wigc
dotyczy¢ uzyskanych wynikow, opracowanych prognoz, nadzoru, zachowan
pracownikow, itp.

Kontrole pozwalaja ustali¢, jakie rodzaje ryzyka i w jakim stopniu
negatywnie wptynely na realizowany cel. Powinny jednak dotyczy¢ nie tylko
obszarow, w ktorych wystapity straty, ale rowniez tych generujacych zyski.
Brak pojawienia si¢ ryzyka wymaga rowniez ustalenia przyczyn, poniewaz
moze mie¢ to wplyw na dalsze zarzadzanie przedsigbiorstwem. Sformutowanie
wnioskow wynikajacych z przeprowadzonych ex post kontroli pozwala na
zbudowanie optymalnego scenariusza gwarantujgcego dalszy rozwoj
przedsigbiorstwa.

W ocenie ryzyka istotne znaczenie nalezy przypisaé tzw. systemoOwi
wczesnego ostrzegania. Jego celem, na podstawie obserwacji i analizy
otrzymanych wskaznikdw, jest wychwycenie wszelkich informacji o zmianach
dokonujacych si¢ w przedsigbiorstwie 1 jego najblizszym otoczeniu. Pozwali to
na identyfikacj¢ majacego pojawic si¢ ryzyka i wczesniejsze zareagowanie oraz
wyeliminowanie lub sptycenie tego zagrozenia.

Pojawiajaca si¢, nawet niewielka roznica, pomigdzy wielkosciami
planowanymi a osigganymi jest pierwszym symptomem mogacego pojawic si¢

ryzyka w kazdym obszarze dzialalno$ci przedsiebiorstwa. Kontrole tych
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odchylen mozna przeprowadzi¢ etapowo poczynajac od analizy ogdlnej i1

przechodzac kolejno do analizy szczegdtowe;.

Odchylenie szczegdtowe

y
| y J

Odchylenie Odchylenie Odchylenie
— Al — Bl — C1
A2 —F— B2 —— C2
A3 — B3 —— C3
An ——— B Cn

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: R.S. Kaplan, Advanced Management Accounting, Prentice-
Hall, New Jersey 1982, s. 307

Schemat 1. Kontrola odchylen
Mozliwe jest réwniez okreSlenie 1 porOwnanie ro6znicy pomiedzy
odchyleniami szczegdélowymi. Sposodb postgpowania w gtownej mierze zalezy
od przyjetej przez decydentow polityki zarzadzania
przedsiebiorstwem/organizacja. Dzialania te, podjete w odpowiednim czasie 1

miejscu, pozwalajg rowniez na zmniejszenie kosztow tych dziatan (tabela 1).

Tabela 1.
Dzialania 1 koszty obszaréw ryzyka
Dziatania Koszty
- zwigkszenie zasobu 1 szybkosci | — podwyzszenie jako$ci towardw i
przeptywu informacji ushug
— lepsze planowanie dziatalno$ci — kontrola jakosci
— dobor odpowiednich narzedzi do | — pozyskiwanie informacji z rynku
oceny ryzyka
— eliminowanie przyczyn ryzyka — podzial ryzyka z dostawcami
- usuwanie przyczyn ryzyka - brak realizacji podpisanych
kontraktow (kary, odsetki itp.)
- prognozowanie w obszarach | — utrata dostawcow
najwiekszego ryzyka

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: T.T. Kaczmarek, Zarzqdzanie ryzykiem, Difin 2010, s. 160
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Brak  dziatan  zapobiegawczych  moze  skutkowa¢  upadkiem
przedsigbiorstwa/organizacji. Pojawiajace si¢ symptomy powigzane sg $cisle:

- ze strukturg organizacyjna,

— zarzadzaniem zasobami ludzkimi,

- finansami.

W pierwszym przypadku symptomami zagrozenia moga by¢: zbyt
zbiurokratyzowana struktura hamujaca szybki przepltyw informacji, dtugi czas
jaki uptywa od podjecia decyzji do jej wprowadzenia, famanie przyjetych zasad
1 procedur, podejmowanie drugorzednych decyzji na najwyzszym szczeblu
kierowniczym, braki mozliwo$ci awansu poziomego i pionowego, thumienie
oddolnych inicjatyw pracowniczych, rozbudowane uprawnienia zwigzkow
zawodowych, dla ktorych istniejacy status quo jest najbardziej akceptowalny itp.
W obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi czynnikami prowadzacymi do
ryzyka upadlosci moga by¢: brak jasno okreslonych 1 przypisanych
obowigzkow, brak informacji o zadaniach wykonywanych rownolegle przez
inne dziaty/komorki, brak odpowiednich kompetencji, frustracja pracownikow,
brak  przypisania zadan do  konkretnych  pracownikdéw, rozmyta
odpowiedzialno§¢ za  powierzone zadania, nieoczekiwane odejscia
pracownikéw, brak dobrej atmosfery pracy, brak polityki zatrudnienia, itp.
Symptomami finansowymi prowadzacymi do powstania ryzyka upadtosci sa
natomiast: pogarszajace si¢ wskazniki ptynnosci finansowej, wzrastajace
wskazniki zadluzenia 1 rotacji naleznosci, pogarszajace si¢ wskazniki
wydajnos$ci pracy oraz nieuzasadnione cigcia kosztow itp.

Ocena ryzyka finansowego. Case study. Odzwierciedleniem decyzji
podejmowanych przez zarzadzajacych (interesariuszy) w kazdej organizacji jest
wynik finansowy. Jego warto§¢ pozwala na ocen¢ ryzyka zwigzanego z
przyjetym modelem zarzadzania organizacja oraz podjgcie  dziatan
modyfikujacych przyjeta strategie. Stanowi réwniez sygnal dla wilascicieli -

udziatlowcow o zdolnos$ci organizacji do rozwoju lub przetrwania.
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Analiza ryzyka w niniejszym opracowaniu przeprowadzona zostanie dla
dwaoch organizacji funkcjonujacych w sektorze ochrony zdrowia. Pierwszy z
badanych podmiotéw (,,X”) jest organizacja for-profit (prywatng klinika
wielospecjalistyczng). Jako spotka prawa handlowego funkcjonuje od 2012 roku
I zatrudnia ok. 240 0s6b w przeliczeniu na pelne etaty. Drugim z badanych
podmiotéw (,,Y”’) jest szpital publiczny, dla ktérego organem zatozycielskim 1
nadzorujacym jest jednostka samorzadu terytorialnego. Srednioroczne
zatrudnienie w tym szpitalu w przeliczeniu na pelne etaty to 335 0s0b.

Na koniec 2015 roku wynik finansowy przedsigbiorstwa ,,X”” wynosit ok.
1,5 mln euro, natomiast dla organizacji ,,Y” ok. 121 tys. euro. Na koniec 2019
roku badane podmioty wykazywaty zysk w wysokosci: ok. 2 miln euro
(przedsiebiorstwo for-profit) i ok. 0,5 mln euro organizacja non-profit.

Wykorzystujac informacje zawarte w bilansie oraz rachunku zyskow 1

strat ryzyko finansowe dla badanych szpitali okreslono w oparciu o wskazniki

ptynnosci finansowej 1 wskazniki zadluzenia.

Tabela 2.
Wskazniki ptynnosci finansowej
Przedsiebiorstwo | 2016 2017 2018 2019
For-profit .X” [1,37 1,27 2.04 3.08
Non-profit ..Y” [0,21 0.95 0.50 0.27

Zrédlo: obliczenia wlasne w oparciu o udostepnione dokumenty

Wskaznik ten informuje o zdolno$ci organizacji do terminowego
regulowania zobowigzan kroétkoterminowych z aktywow biezacych. Wartos¢
tego wskaznika wynoszgca w przedsigbiorstwie ,,X” powyzej 1,2 przy zalecane]
wielkosci 1,2 — 2,0 wskazuje na systematyczng poprawe ptynnosci finansowe;.
W przedsigbiorstwie ,,Y” warto$¢ tego wskaznika ksztattuje si¢ na poziomie
duzo nizszym od wielko$ci uznawanej za dopuszczalng. Wskazuje to na brak

zdolnosci tego przedsigbiorstwa do regulowania zobowigzan biezacych oraz

15 M. Sierpinska, T. Jachna, Metody podejmowania decyzji finansowych, PWN 2007, s. 81
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wzrastajacg sklonno$¢ do powigkszania zadluzenia. Potwierdzeniem tego
wniosku jest wskaznik zadluzenia ogo6lnego, informujacy w jakim stopniu

majatek badanych organizacji finansowany jest kapitatami obcymi.

Tabela 2.
Wskaznik zadluzenia (%)
Przedsiebiorstwo | 2016 2017 2018 2019
For — profit .X” 25,0 23.9 19,8 15,45
Non — profit..Y” [136.1 120.0 135.9 168.9

Zrodto: obliczenia wlasne w oparciu o udostgpnione dokumenty

W przedsiebiorstwie ,,X” wartos¢ wskaznika oscylujagca w granicach od
25% w 2016 roku do ok. 15% w 2019 roku wskazuje na postgpujacy proces
zmniejszania si¢ poziomu zadluzenia (ryzyka niewyplacalnosci). Zupetie inna
sytuacja wystgpuje w organizacji non-profit ,,Y”’. Wysoka 1 rosngca wartos¢ tego
wskaznika $§wiadczy o catkowitej zapasci finansowej (zalecana wysoko$¢
wskaznika powinna wynosi¢ od ok. 57% do ok. 67%).

Monitoring ryzyka finansowego wskazuje, ze w przedsiebiorstwie ,,X”
ryzyko uleglto zmniejszeniu, natomiast w organizacji ,,Y” ryzyko zwigzane z
dziatalnoscig zwigkszyto si¢. Zwigkszenie tego ryzyka w podmiocie non-profit
zwigzane jest z uwarunkowaniami zewngtrznymi, do ktorych nalezg m.in.
uregulowania prawne panstwa zwigzane m.in. ze wzrostem wynagrodzen. Sg to
roOwniez rosngce koszty utrzymania obiektu zwigzane ze wzrostem kosztow
oplat za media (woda, Scieki, ogrzewanie, wywo6z $mieci, itd.). W przypadku
przedsigbiorstwa for-profit kazdy wzrost tych kosztéw proporcjonalnie zwigksza
cen¢ produktu/ustugi.

Aktywnos$¢ badanych przedsigbiorstw w wykorzystaniu zasobow
charakteryzuja wskazniki gospodarowania tymi zasobami — zwlaszcza zasobami
ludzkimi. Wskaznik ten jako charakteryzujacy produktywnos$¢ tj. wydajnosé
pracy przypadajaca na jednego zatrudnionego jest wskaznikiem uniwersalnym

pozwalajagcym na poréwnanie ze sobg przedsigbiorstwa for-profit i non-profit.
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Uwzglednienie przychodoéw ze

efektywnos$¢ dziatalnosci badanych podmiotow.

sprzedazy pozwala poprawnie odczytaé

Tabela 4.
Wydajnos¢ pracy
Przedsiebiorstwo [ 2016 2017 2018 2019
For — profit . X (2,04 2.47 3.27 3.87
Non — profit ..Y”’ | 0,75 051 1,13 2.36

Zrédlo: obliczenia wlasne w oparciu o udostepnione dokumenty

Warto$¢ sprzedazy przypadajaca na jednego pracownika jest znacznie
wyzsza w prywatnej klinice niz w szpitalu publicznym. Wartos$¢ ta zalezy nie
tylko od wysitku pracownika wyrazonego iloscig produkcji/§wiadczenia ustug,
ale rowniez od ich jakosci, wysokosci cen 1 rozwigzan organizacyjnych. Sg to
wigc czynniki niezalezne od pracownika.

Zupelnie 1inaczej nalezy interpretowa¢ wskazniki zwigzane z
wykorzystaniem $rodkéw trwatych (produktywnoscig) w podmiotach ochrony
zdrowia. Ze wzgledu na wysoka warto§¢ wyposazenia w specjalistyczng
aparatur¢ 1 sprzet niezbedny do $wiadczenia uslug, wskaznik ten wraz ze

wzrostem wartos$ci srodkow trwatych wykazuje tendencje malejaca.

Tabela 5.
Produktywnos$¢ srodkow trwatych
Przedsiebi 2016 2017 2018 2019
For — 3.4 3.3 3.1 3.1
Non — 2,1 2,3 2,1 2,3

Zrédlo: obliczenia wlasne w oparciu o udostepnione dokumenty

Produktywno$¢ $rodkow trwalych pokazuje, ile razy przychody ze
sprzedazy Swiadczonych ustug sg wyzsze od §rodkow zaangazowanych w ich
generowanie. W szpitalu klinicznym ,,X” przychody te sg ok. 3 razy wyzsze od
uzyskanego przychodu. Ze wzgledu jednak na ciggle doposazanie podmiotu w
nowoczesny sprzet 1 aparaturg, wykazuja one stabilny poziom wynoszacy ok. 3

zt przypadajacy na kazdy 1 zl zaangazowany w $§rodkach trwatych. W szpitalu
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,»Y  wskaznik ten ksztaltuje si¢ na poziomie ok. 2,3 zt na kazdy 1 zt srodkow
trwalych, co §wiadczy o braku inwestycji w restytucje posiadanych §rodkéw
trwatych. Przedstawione podejs$cie wskazuje na polityke zarzadzania przyjeta
przez badane podmioty. W klinice ,,X” postawiono na inwestycje, aby w latach
przysztych osiggna¢ wigksze przychody 1 zdobywa¢ nowych klientow,
natomiast w podmiocie ,Y” prowadzona jest zachowawcza polityka
zarzadzania. Oceniajac badane podmioty nalezy jednak pod uwage wziaé
uwarunkowania prawne (podmiot prywatny for-profit ,,X” i podmiot publiczny
non-profit ,,Y”’), w oparciu o ktore prowadza swojg dziatalnosc.

Podsumowanie. Ryzyko jako zjawisko niejednorodne dotyczy
wszystkich dziedzin funkcjonowania organizacji czyli jej finansowania, procesu
swiadczenia ustug, zarzgdzania zasobami ludzkimi, itp. Ryzyko finansowe w
organizacji stanowi wypadkowa wszystkich decyzji i dziatan podejmowanych
przez zarzadzajacych. NajczesSciej sa to bledne zalozenia dotyczace
wykorzystania zasobow organizacji przy planowaniu ustug. Zmiennos¢
otoczenia 1 jego oddzialywanie na organizacje wymaga jednak, aby w celu
zapewnienia sobie dalszego rozwoju i przetrwania organizacje zwracaly uwage
na zrédla 1 przyczyny powstawania ryzyka. Wczesne wykrywanie 1
zidentyfikowanie zagrozen pozwala na ich zmniejszenie. Istotng role odgrywa
takze nadzor wilascicielski. W badanym szpitalu ,, X udziatowiec szpitala
aktywnie uczestniczy we wszystkich przedsigwzigciach  dotyczacych
funkcjonowania organizacji dazac do uzyskania celu i okreslonych wynikow
(finansowych). W szpitalu publicznym ,)Y” zakres uczestnictwa organu
nadzorujgcego sprowadza si¢ natomiast do biernej obserwacji dziatalno$ci i
braku dzialah zmierzajacych do poprawy funkcjonowania szpitala. W
organizacji ,,X” na biezagco monitorowane jest otoczenie zewnegtrzne oraz
przeprowadzana jest analiza odchylen w poszczegdlnych oddziatach, natomiast
w organizacji ,,Y~ takie dziatania nie s3 prowadzone. Celem strategicznym

szpitala ,,X” jest ekspansja na rynku ustug medycznych, natomiast szpital ,,Y”
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ze wzgledu na swoja role (zabezpieczenie podstawowych ustug zdrowotnych)
prowadzi dziatalno$¢ restytucyjng (odtworzeniowa). Sformulowane wnioski
pozwalaja na pozytywne zweryfikowanie przyjete] hipotezy o mozliwosci
wystapienia wyzszego ryzyka w kazdym obszarze funkcjonowania w szpitalu

publicznym ,,Y” niz w klinice prywatnej ,,X”” — podmiocie prawa handlowego.
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