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ZARZĄDZANIE RYZYKIEM W PRAKTYCE 
POLSKICH PRZEDSIĘBIORSTW

Streszczenie: Dynamiczne zmiany zachodzące w otoczeniu przedsiębiorstw, kryzys oraz 
większa doza niepewności niż ryzyka podczas podejmowania decyzji wskazują na potrzebę 
zarządzania ryzykiem. Celem artykułu jest znalezienie odpowiedzi na pytania: które ryzyka 
w polskiej rzeczywistości gospodarczej mają znaczenie dla prowadzonej przez firmy dzia-
łalności? Czy firmy zarządzają nimi? Jeżeli tak, to kto to robi w firmie i w jaki sposób? No 
i ostatnie pytanie: czy podejście polskich przedsiębiorców do ryzyka różni się od podejścia 
przedsiębiorstw w krajach wysoko rozwiniętych?

Słowa kluczowe: ryzyko, zarządzanie ryzykiem, zintegrowane zarządzanie ryzykiem.

1. Wstęp

Elementem towarzyszącym wszystkim decyzjom człowieka, w tym również decy-
zjom inwestycyjnym, jest ryzyko. Ryzyko jest zjawiskiem obiektywnym i powszech-
nym, wynikającym z realizacji ciągle nowych działań oraz braku kompletnych 
i pewnych informacji. Ryzyka nie możemy wyeliminować z działalności gospodar-
czej, ale możemy spróbować je rozpoznać, by nim skutecznie manipulować, czyli 
zarządzać. W literaturze przedmiotu nie występuje jedna, uniwersalna definicja ry-
zyka. Nie występuje również jednoznaczne podejście do tego problemu1. Dla po-
trzeb niniejszego artykułu i zaprezentowanych w nim wyników badań przyjęto, 
że ryzyko to możliwość nieosiągnięcia przez przedsiębiorcę założonych efektów 
ekonomicznych towarzyszących wykonywanej przez niego działalności gospodar-
czej.

2. Czym jest zarządzanie ryzykiem?

Y.Y. Chong, E.M. Brown na pytanie, czym jest zarządzanie ryzykiem, odpowiadają: 
„analizę ryzyka można porównać do kreślenia mapy potencjalnych zagrożeń oraz 
szacowania szkód mogących być ich wynikiem. Zarządzanie ryzykiem to wyko-

1 Zobacz więcej: [Korombel 2007, s. 11-37].
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rzystanie tej mapy i podejmowanie decyzji, jak uniknąć wspomnianych zagrożeń” 
[Chong, Brown 2001, s. 95]. Menedżer zapytany o najważniejszy cel przeprowadza-
nego przez niego projektu odpowie: „doprowadzenie go do końca w terminie, w ra-
mach zaplanowanego budżetu oraz zgodnie z ustalonymi wymogami technicznymi” 
[Frame 2001, s. 6].

Komitet Standardów Instytutu Zarządzania Projektami (Standards Committee 
Project Management Insitute – PMI®2) w 1996 r. zaproponował proces zarządzania 
ryzykiem składający się z 4 etapów: identyfikacji ryzyka, pomiaru ryzyka, mani-
pulacji ryzykiem oraz jego kontroli. Po sześciu latach, w roku 2000, komitet ten 
dokonał wielu istotnych zmian, które doprowadziły do zaproponowania nowej, sze-
ścioetapowej metodyki zarządzania ryzykiem:

1) planowanie procesu zarządzania ryzykiem,
2) identyfikacja ryzyka,
3) klasyfikacja ryzyka,
4) pomiar (kwantyfikacja) ryzyka,
5) planowanie sposobów reagowania na ryzyko,
6) nadzorowanie i kontrola ryzyka [Pritchard 2002, s. 4-5].
Obecnie coraz więcej mówi się w Polsce o zintegrowanym zarządzaniu ryzy-

kiem określanym skrótem ERM (enterprise risk management). Wiele organizacji 
na świecie zajmuje się opracowywaniem standardów zintegrowanego zarządzania 
ryzykiem, zwanych też procesem zarządzania ryzykiem korporacyjnym lub po pro-
stu procesem zarządzania ryzykiem. Należą do nich m.in.: ALARM (The National 
Forum for Risk Management in the Public Sector), AIRMIC (The Association of 
Insurance and Risk Managers), COSO (The Committee of Sponsoring Organizations 
of the Treadway Commission), FERMA (Federation of European Risk Management 
Associations), IRM (The Institute of Risk Management) czy też International Orga-
nisation for Standardisation (ISO).

Zintegrowane zarządzanie ryzykiem jest procesem, który w przeciwieństwie 
do standardowego podejścia uwzględniany jest w strategii przedsiębiorstwa oraz 
w całej firmie, na każdym szczeblu i w każdej jednostce organizacji. Podstawowym 
celem tego procesu jest stworzenie kompleksowego obrazu wszystkich zarówno 
wewnętrznych, jak i zewnętrznych ryzyk oraz wypracowanie strategii zawierającej 
zachowania się wobec nich wszystkich. Strategia ta powinna ujmować strategie dla 
wszystkich komórek organizacyjnych firmy i być przyjęta na szczeblu wyższego 
kierownictwa [Berinato 2011].

2  PMI® to znak handlowy Project Management Institute, Inc., zastrzeżony w Stanach Zjednoczonych 
i wielu innych krajach.
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3. Zarządzanie ryzykiem w Polsce i na świecie – wyniki badań

3.1. Kluczowe ryzyka

Firma Aon Polska Sp. z o.o., bazując na przeprowadzanym co 2 lata globalnym ba-
daniu „Aon Global Risk Management Survey”, opublikowała w 2009 r. pierwsze 
wydanie raportu „Zarządzanie ryzykiem i ubezpieczeniami w firmach w Polsce” 
[Słobosz, Ziomko 2009]. Raport ten powstał na podstawie badania przeprowadzone-
go na przełomie 2008 i 2009 roku, w którym wzięło udział 106 respondentów repre-
zentujących organizacje działające w różnych sektorach polskiej gospodarki. Przy-
chody firm biorących udział w badaniu przekraczały kwotę 50 mln PLN i w ponad 
90% zostały wygenerowane na terenie Europy.

Badani respondenci zostali poproszeni o wskazanie w rejestrze ryzyka 10 naj-
ważniejszych ryzyk z punktu widzenia prowadzonej przez nich działalności gospo-
darczej. Wybierali spośród 47 ryzyk zgrupowanych w 7 obszarach, przedstawionych 
w tab. 1.

Tabela 1. Rejestr ryzyka 

Obszary Ryzyka
1 2

Czynniki zewnętrzne  – zmiana klimatu,
 – wahania cen surowców,
 – spowolnienie gospodarcze,
 – globalizacja, rynki wschodzące,
 – wzrastająca konkurencja,
 – niedobór zasobów naturalnych,
 – pandemia/kryzys zdrowotny,
 – niestabilność polityczna/ryzyka polityczne,
 – zmiany w otoczeniu prawnym/regulacyjnym,
 – załamanie się rynku kredytów hipotecznych/krach finansowy,
 – katastrofy naturalne, ekstremalne warunki pogodowe

Zarządzanie korporacją  – społeczna odpowiedzialność,
 – utrata reputacji,
 – osobista odpowiedzialność członków władz spółek,
 – brak innowacyjności,
 – wzrastające wymogi ładu korporacyjnego,
 – niewłaściwe zaplanowanie sukcesji dla kluczowych pracowników,
 – utrata własności intelektualnej,
 – przejęcia/fuzje/restrukturyzacja

Czynniki finansowe  – zmienność kursów akcji/innych aktywów,
 – dostępność kapitału/struktura,
 – przepływy pieniężne/ryzyka płynności,
 – kontrahenci – należności handlowe,
 – wahania kursów walut,
 – wahania stóp procentowych
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Tabela 1. (cd.)

1 2
Czynniki operacyjne  – przerwa w działalności,

 – zakłócenia/przerwa w łańcuchu dostaw,
 – oddziaływanie na środowisko,
 – nieskuteczność planów przywrócenia działalności,
 – fizyczne zniszczenie mienia,
 – wycofanie produktu z rynku,
 – odpowiedzialność cywilna/roszczenia

Ryzyka IT  – wirusy komputerowe,
 – utrata danych,
 – awaria technologiczna

Zasoby ludzkie  – absencja pracownicza,
 – kurczący się rynek pracy,
 – niepowodzenie w zatrzymaniu lub przyciągnięciu utalentowanych pra-
cowników,

 – molestowanie/dyskryminacja,
 – wypadki pracownicze,
 – strajki i niepokoje pracownicze

Przestępstwa/bezpieczeń-
stwo

 – nieuczciwość pracownicza,
 – sprzeniewierzenia,
 – szpiegostwo gospodarcze,
 – porwania dla okupu/wymuszenia,
 – terroryzm/sabotaż,
 – kradzież

Źródło: [Słobosz, Ziomko 2009, s. 17].

Rejestr ryzyk, który został przedstawiony polskim przedsiębiorcom, był iden-
tyczny z rejestrem uwzględnionym w badaniu światowym. Bardzo ciekawe wydaje 
się zestawienie i porównanie odpowiedzi polskich przedsiębiorców z odpowiedzia-
mi przedsiębiorców z innych państw (tab. 2).

Tabela 2. Kluczowe 10 ryzyk w polskiej i globalnej edycji badania

Lp. Ranking ryzyk w Polsce Globalny ranking ryzyk
1 Spowolnienie gospodarcze Spowolnienie gospodarcze
2 Wahania kursów walut Zmiany w otoczeniu prawnym/regulacyjnym
3 Wahania cen surowców Przerwa w działalności
4 Zmiany w otoczeniu prawnym/regula-

cyjnym
Wzrastająca konkurencja

5 Wzrastająca konkurencja Wahania cen surowców
6 Kontrahenci – należności handlowe Utrata reputacji
7 Przepływy pieniężne/ryzyka płynności Przepływy pieniężne/ryzyka płynności
8 Utrata danych Zakłócenia/przerwa w łańcuchu dostaw
9 Zakłócenia/przerwa w łańcuchu dostaw Odpowiedzialność cywilna/roszczenia

10 Utrata reputacji Niepowodzenie w zatrzymaniu lub przyciągnię-
ciu utalentowanych pracowników

Źródło: [Słobosz, Ziomko 2009, s. 18].
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Odpowiedzi respondentów biorących udział w polskiej edycji badania są podob-
ne do stanowiska reprezentowanego przez respondentów edycji globalnej. Za naj-
istotniejsze ryzyko obie grupy respondentów uznały spowolnienie gospodarcze wy-
wołane kryzysem światowym. Obie grupy uznały również za istotne wahania cen 
surowców, zmiany w otoczeniu prawnym/regulacyjnym, wzrastającą konkurencję, 
utratę reputacji, przepływy pieniężne oraz utrzymanie płynności finansowej. Pol-
scy przedsiębiorcy, w odróżnieniu od globalnych, wskazali, że istotnym ryzykiem 
dla prowadzonej przez nich działalności gospodarczej jest wahanie kursów walut, 
ryzyko związane z brakiem lub opóźnieniami w regulowaniu należności przez kon-
trahentów oraz ryzyko utraty danych.

Najistotniejsze ryzyka zidentyfikowane przez firmę Aon Polska Sp. z o.o. różnią 
się od wyników raportu „Zarządzanie ryzykiem w Polsce. Badanie najbardziej dyna-
micznie rozwijających się przedsiębiorstw” przedstawionego przez firmę MARSH 
w 2005 r. [Zarządzanie ryzykiem w Polsce… 2005]. Badaniem zostały objęte polskie 
podmioty gospodarcze, posiadające tytuł Gazeli Biznesu w 2004 r. Zdaniem respon-
dentów najistotniejszymi ryzykami dla prowadzonej przez nich działalności są:

1) brak płatności ze strony kluczowych klientów,
2) wzrost konkurencji,
3) niemożność terminowego wywiązania się przez dłużników z ich zobowiązań,
4) zakłócenia w działalności spowodowane w łańcuchu dostaw,
5) zmiany w kursach wymiany i stopach procentowych,
6) zniszczenie majątku wskutek ognia lub innych żywiołów naturalnych.
A jakie ryzyka są najistotniejsze dla małych firm w Polsce? Autorka niniejsze-

go artykułu przeprowadziła w 2010 r. pilotażowe badanie dotyczące postrzegania 
ryzyka i zarządzania ryzykiem przez małe firmy w Polsce. Badaniem objęto 50 ma-
łych firm z województwa śląskiego, przyjmując za Komisją Europejską3, że małym 
przedsiębiorstwem nazywamy takie przedsiębiorstwo, które spełnia jednocześnie 
trzy warunki:
 – zatrudnia mniej niż 50 pracowników,
 – ma roczne obroty nieprzekraczające 7 mln euro lub ogólny bilans roczny nie-

przekraczający 5 mln euro,
 – spełnia kryterium niezależności4.

Autorka wykorzystała w badaniu rejestr ryzyk zaproponowany przez firmę Aon 
Polska Sp. z o.o. Najistotniejsze według badanych respondentów ryzyka przedsta-
wiono w tab. 3.

3 Zalecenie Komisji Europejskiej z dnia 3 kwietnia 1996 roku nr 96/280/EC w sprawie definicji 
małych i średnich przedsiębiorstw.

4 Kryterium niezależności oznacza, że „przedsiębiorstwo nie jest właścicielem 25 lub więcej pro-
cent kapitału przedsiębiorstwa albo nie posiada w nim 25 lub więcej procent, jeśli chodzi o prawo 
głosu”. Zalecenie Unii dopuszcza odstępstwa od tej zasady.
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Tabela 3. Kluczowe 10 ryzyk wskazanych przez małe firmy w Polsce

Lp. Ranking ryzyk 
1 Przepływy pieniężne/ryzyka płynności
2 Dostępność kapitału/struktura
3 Kontrahenci – należności handlowe
4 Fizyczne zniszczenie mienia
5 Kurczący się rynek pracy
6 Osobista odpowiedzialność członków władz spółek
7 Spowolnienie gospodarcze
8 Wahania kursów walut
9 Zmiany w otoczeniu prawnym/regulacyjnym

10 Nieuczciwość pracownicza

Źródło: opracowanie własne.

Jeszcze inną identyfikację ryzyk zaprezentowali przedstawiciele małych firm 
w Polsce. Za ryzyko o największym znaczeniu uznano ryzyko utraty płynności fi-
nansowej związanej z przepływami pieniężnymi. Może wynikać to z faktu, że firmy 
znacznie zwiększyły swoje moce produkcyjne, korzystając z kredytów bankowych. 
Natomiast w sytuacji kryzysu miały trudność z wygenerowaniem odpowiednio wy-
sokich strumieni przepływów pieniężnych, które pokryłyby koszty związane z za-
dłużeniem.

3.2. Ile firm zarządza ryzykiem?

Kolejnym, bardzo ciekawym aspektem jest ustalenie odpowiedzi na pytanie, w ilu 
firmach poddanych badaniu zarządza się ryzykiem. Niestety, wyniki badań nie 
są optymistyczne. Według raportu firmy Aon tylko 19% badanych respondentów 
posiada formalny departament/zespół zarządzania ryzykiem, co w porównaniu z wy-
nikiem badania globalnego – 78% respondentów – stanowi wynik niezadowalający 
[Słobosz, Ziomko 2009, s. 26]. Natomiast według raportu firmy MARSH aż 3% 
badanych firm wybrało odpowiedź: nikt bądź nie wiadomo kto zajmuje się zarządza-
niem ryzykiem w przedsiębiorstwie [Zarządzanie ryzykiem w Polsce… 2005, s. 5]. 
Jeszcze bardziej pesymistyczne są wyniki badań autorki przeprowadzonych wśród 
małych przedsiębiorstw w Polsce. Aż w 98% badanych firm nie zarządza się w ogó-
le ryzykiem, wykorzystując głównie doświadczenie i intuicję szefa firmy w sytuacji, 
gdy ryzyko już wystąpi.

Bierne podejście do zarządzania ryzykiem w Polsce potwierdza również wynik 
badania przeprowadzonego przez Katedrę Analizy Działalności Przedsiębiorstwa 
SGH i „Harvard Business Review Polska” w czerwcu 2010 r. Ankietę wypełniło 
i odesłało 124 menedżerów wyższego szczebla reprezentujących w równych pro-
porcjach małe, średnie i duże firmy [Kasiewicz, Kurkliński, Świerżewski 2011]. 
W badaniu tym 17,7% ankietowanych reaguje wówczas, gdy odczuwa poważne 
skutki działania danego rodzaju ryzyka, 14,5% ankietowanych głównie koncentruje 
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się na zidentyfikowaniu i ocenie skali skutków wybranych czynników ryzyka (o ile 
jest to możliwe w wymiarze ilościowym), aż 41,1% respondentów monitoruje i kon-
troluje tylko kluczowe czynniki ryzyka rozpoznane jako istotne dla firmy, 11,3% 
badanych firm stara się aktywnie wykorzystać sytuacje związane z ryzykiem do po-
prawy wyników finansowo-ekonomicznych firmy, a tylko 15,4% uznaje aktywne 
zarządzanie ryzykiem za strategiczną umiejętność konkurowania na rynku (unikanie 
zagrożeń i wykorzystanie szans). Natomiast aż 72% badanych respondentów opo-
wiedziało się, że w ich firmach nie ma ani działu, ani osoby uprawnionej do zarzą-
dzania ryzykiem.

3.3. Najczęściej wykorzystywane metody do identyfikowania,  
pomiaru i ograniczania ryzyk

Metodami najczęściej wykorzystywanymi w procesie identyfikowania ryzyka są we-
dług raportu Aon:

1) dyskusja na szczeblu zarządu (62%),
2) intuicja i doświadczenie kadry zarządzającej (21%),
3) formalne rejestry ryzyk i zagrożeń (8%),
4) opinia zewnętrznych doradców (8%).
1% badanych osób nie wiedziało, w jaki sposób identyfikuje się ryzyka w ich 

firmie [Słobosz, Ziomko 2009, s. 24]. Najczęściej wykorzystywanymi metodami 
do identyfikacji ryzyk są dyskusja na szczeblu zarządu oraz intuicja i doświadczenie 
kadry zarządzającej. Metody te wykorzystuje się głównie w tych firmach, w których 
zarządzający jest w stanie kontrolować działalność firmy, a także ryzyka występują-
ce. Im większa firma, tym wykorzystanie tych metod maleje.

Bardzo ciekawe wnioski wynikają z faktu, że tylko w 8% badanych firm prowa-
dzi się rejestry ryzyk. Ponieważ rejestry ryzyk są dokumentami typowymi dla zinte-
growanego zarządzania ryzykiem, możemy przypuszczać, że ERM zostało wdrożo-
ne w niewielkiej liczbie przedsiębiorstw.

Z tego samego raportu wynika, że najczęściej stosowanymi technikami oceny 
ryzyka są:

1) analizy ilościowe realizowane na szczeblu zarządu (40%),
2) intuicja i doświadczenie kadry zarządzającej (27%),
3) analizy ilościowe realizowane na poziomie jednostek biznesowych (25%),
4) opinia zewnętrznych doradców (8%).
W 50% przedsiębiorstw badanych przez firmę MARSH występuje raczej reak-

tywne podejście do zarządzania ryzykiem. Świadczą o tym odpowiedzi: analizą ry-
zyka zajmujemy się tylko wtedy, gdy coś się wydarzy (5%), w miarę potrzeb (30%) 
czy raz na rok (9%) [Zarządzanie ryzykiem w Polsce… 2005, s. 6].

Prawie 60% ankietowanych respondentów podejmuje decyzje dotyczące sposo-
bów przeciwdziałania danemu czynnikowi ryzyka, bazując na swojej intuicji i/lub 
kosztach inicjatyw zapobiegawczych. Tylko w jednej trzeciej badanych firm dobie-
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ra się mechanizmy zarządzania rozpoznanym czynnikiem po wykonaniu dogłębnej 
analizy szans, korzyści i kosztów [Kasiewicz, Kurkliński, Świerżewski 2011].

4. Podsumowanie

Z przeprowadzonych badań jednoznacznie wynika, że niewielki procent polskich 
przedsiębiorstw zarządza ryzykiem, mimo świadomości jego występowania. Może-
my zauważyć zależność między rozmiarem firmy a postrzeganiem ryzyka przez jej 
właścicieli. W Polsce ryzykiem zarządza się głównie w średnich i dużych firmach, 
choć procent firm zarządzających jest niewielki. Najczęściej firmy zarządzają już 
zaistniałą sytuacją kryzysową, działając wówczas bez przygotowania, w pośpiechu, 
często nieracjonalnie. Takie działania są dużo bardziej kosztowne dla firmy niż 
wprowadzenie zarządzania ryzykiem do codziennej kultury organizacyjnej firmy. 
Zaledwie 20% polskich firm deklaruje posiadanie odpowiednich planów działania 
w przypadku wystąpienia spowolnienia gospodarczego, którego najbardziej obawia-
ją się zarówno polskie, jak i zagraniczne firmy. W przypadku firm zagranicznych aż 
60% spośród nich posiada plany awaryjne. Nie do przyjęcia jest również fakt, że pol-
skie firmy nie są przygotowane na wystąpienie ryzyk, które już raz je dotknęły 
w ciągu ostatnich 12 miesięcy [Słobosz, Ziomko 2009, s. 4]. W dobie wciąż zmie-
niającego się otoczenia biznesowego, rosnącej konkurencji oraz kryzysu takie po-
dejście do ryzyka i zarządzania nim jest nie do zaakceptowania. Zarządzanie ryzy-
kiem nie ma na celu wyeliminowania możliwych zagrożeń – jest to wręcz 
niemożliwe. Zadaniem tego procesu jest zidentyfikowanie jak największej liczby 
potencjalnych scenariuszy – zagrożeń oraz sytuacji, w których mogą one wystąpić. 
To pozwoli firmie zminimalizować prawdopodobieństwo oraz skutki ich ewentual-
nego wystąpienia. Im bardziej kompleksowe podejście do ryzyka zostanie w danym 
przedsiębiorstwie wdrożone, tym lepsze będą efekty reagowania na ryzyko i ograni-
czania ryzyka w przyszłości. W przypadku dalszej biernej postawy wobec ryzyka 
polskie firmy nie mają szans tak skutecznie przeciwdziałać zagrożeniom dla ich 
funkcjonowania, jak czynią to firmy zagraniczne.

Jakie są najistotniejsze bariery w zarządzaniu ryzykiem w Polsce? Nie jest 
to brak środków finansowych na wprowadzenie procesu zarządzania ryzykiem 
do firmy, lecz przede wszystkim brak świadomości wagi tego zagadnienia wśród 
menadżerów, brak odpowiedniej wiedzy i umiejętności, a co z tego wynika – brak 
odpowiednich specjalistów oraz narzędzi i sprzętu [Kasiewicz, Kurkliński, Świer-
żewski 2011].

W związku z tak niską świadomością ryzyka wśród polskich przedsiębiorców 
należałoby przeprowadzić krajową edukację na temat stosowanych na świecie roz-
wiązań z zakresu zarządzania ryzykiem i możliwości ich implementacji w polskich 
warunkach. Stowarzyszenie POLRISK5 już od kilku lat prowadzi w Polsce działal-

5 http://www.polrisk.pl/.
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ność na rzecz promowania wiedzy dotyczącej ryzyka i sposobów zarządzania nim 
przez organizowanie konferencji i warsztatów na ten temat, prowadzenie kursu za-
rządzania ryzykiem i wiele innych. Istotne wydaje się również utworzenie na uczel-
niach wyższych, jeśli nie kierunków studiów, to przedmiotów związanych z ryzy-
kiem i umiejętnością zarządzania nim. Również na polu badań naukowych pozostaje 
wiele obszarów niezbadanych, które czekają na rozpoznanie i rozpowszechnienie.
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RISK MANAGEMENT IN PRACTICE OF POLISH COMPANIES

Summary: Dynamic changes in the business environment, the crisis and the fact that when 
making decisions uncertainty is greater than risk, show the need for risk management. This 
article aims to answer the questions: which risks in the Polish economic reality are important 
for the activities carried out by companies? Do companies manage them? If so, who in the 
company is doing it and how? And, the last question: does the approach of Polish entrepreneurs 
to risk differ from the approach of companies in highly developed countries?

Keywords: risk, risk management, enterprises risk management (ERM).




