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Santrauka. Pazangiy organizacijy veikloje atsirado poreikis aktyviai ir operatyviai reaguoti j poky¢ius iSorinéje verslo aplinkoje ir
vidiniuose procesuose, atsizvelgiant ne tik j esamg padétj, bet ir siekiant jvertinti galimus poky¢ius, prognozuoti ateitj. Jmonés veiklos
rizikos vertinimas ir valdymas, glaudZiai susijes su neapibréztos ateities numatymu, tampa aktualus ne tik moksliniu pozZiariu, bet
ir praktiskai siekiant atrasti naujus ir unikalius sprendimus. Veiklos rizikos valdymas mazose ir vidutinése jmonése, kurios sukuria
daugiausia pridétinés vertés Europos Sajungoje, reikalauja atskiro démesio ir suderinty sprendimy bei priemoniy. Straipsnio tiks-
las — i$analizuoti veiklos rizikos valdymo procesa mazose ir vidutinése jmonése, pasitlyti $ioms jmonéms tinkamus rizikos valdymo
sprendimus. Atlikus tyrima nustatyta, kad mazoms ir vidutinéms jmonéms labiau nei dideléms organizacijoms svarbu turéti rizikos
valdymo strategija ir metodika, i$skirti veiklos tikslus ir juos veikiancius jvykius, tikslinga pritaikyti riziky portfelio metoda rizikai
valdyti. MaZose ir vidutinése jmonése rekomenduojama diegti rizikos valdymo sistema remiantis COSO ERM modeliu, kurig galima
koreguoti atsizvelgiant j imonés poreikius ir galimybes, paverciant ja maziau formalia ir struktirizuota bei lengviau pritaikoma.

Reik$miniai ZodZiai: rizika, rizikos valdymas, rizikos analizé ir vertinimas, rizikos valdymo modelis, COSO ERM, ISO.
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Abstract. Modern organizations have raised a need to actively and quickly react to the changes in external business environment, as
well as in internal processes considering not only the present situation, but also evaluating possible changes and forecasting the future.
Enterprise risk assessment and management, which is strongly related with foreseeing the uncertain future, becomes topical not only
scientifically, but also practically seeking to reveal new and unique solutions. Operational risk management in small and medium
enterprises, creating the largest part of value added in the whole European Union, demands a separate attention and coordinated
decisions and means. The objective of the paper — to analyse the process of enterprise risk management in small and medium-sized
enterprises, as well as to propose adequate risk management solutions for these companies. After performing a research, it was found
out that small and medium enterprises more than big organizations require a risk management strategy and methodology, need to
distinguish activity objectives and events influencing them, and they can efficiently apply a risk portfolio method to manage risk. In
small and medium enterprises it is recommended to incorporate a risk management system based on COSO ERM model that can
be modified depending on company needs and possibilities, turning it into less formal and structured and easily applicable.
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Ivadas

Rizika yra nei$vengiama kiekvieno verslo dalis. Nepagei-
daujami pavojai skverbiasi j verslo pasaulj ir gali uzklupti
bet kuriuo metu. Pradedant nuo finansinés rizikos, pavyz-
dziui, investicijy, naujy rinkos konkurenty iki Zzmogiskojo
faktoriaus, t. y. darbuotojy veiksmy jmonéje, nelaimingy
atsitikimy, stichiniy nelaimiy. Siekdami efektyviai kovoti
su gresianc¢iomis rizikomis, privalome tinkamai jas identi-
fikuoti, jvertinti ir valdyti, sukurdami tinkama ir apgalvota
rizikos valdymo plana.

I§ esmés rizika yra daugiafunkcé sgvoka ir vartojama jvai-
riais aspektais jvairiuose kontekstuose (Knight 1921; Rejda
2008; Van Brunschot 2009; Aven et al. 2011; Aven 2012). Yra
sukurtos atskiros sociologinés rizikos teorijos, analizuojan-
Cios rizikos suvokimg (Balzeikiené 2009). Norint pavaizduoti
rizikos sgvokos taikymo platuma, galima vadovautis French
ir Liang (1993) pasakymu, kad ,rizika yra pernelyg daznai
vartojamas zodis; i§ tikryjy jis vartojamas tokia daugybe
prasmiy, kad faktiskai tampa bereik$mis“ Rizikos sagvokos
nagrinéjimas neatsiejamas nuo neapibréZtumo sgvokos
(Luce, Raiffa 1957; Stasytyté 2008; Stasytyté 2012a, 2012b;
Merig6 2015), tai ypac pastebima nagrinéjant investicijy
rizikg (Saltari, Ticchi 2007; Bo, Sterken 2007, Rutkauskas,
Stasytyté 2010; 2011a, 2011b).

Yra jvairiy jmonés rizikos valdymo apibrézimy (Bromiley
et al. 2014; COSO 2004; ISO 31000:2009). Bendragja prasme
rizikos valdymas - tai procesas, kurio metu identifikuoja-
mos, prioritetizuojamos ir panaikinamos arba sumazinamos
neigiamos galimy jvykiy pasekmeés. Adekvatus rizikos jver-
tinimas sudaro prielaidas galimiems nuostoliams i§vengti.

Atsizvelgiant j jmonés veiklos sritj, pozicija rinkoje,
geografine padéty, dydj ir tikslus, skiriasi ir gresiancios ri-
zikos bei jy valdymo modeliai (DeLoach 2004; Sutton 2006;
Burnaby, Hass 2009; Kmec 2011). Pavyzdziui, baldus gami-
nanti jmoné gali siekti sumazinti defekty ir broko rizika, o
didziausia banko, teikiancio kreditus, rizika - nemokis kli-
entai (kredito rizika). Arba, jmonei, veikianciai Japonijoje,
didesné tikimybé patirti nuostoliy dél Zemés drebéjimy ar
stichiniy nelaimiy nei jmonei Lietuvoje. Teoriskai rizikos
valdymas apima tik itin kritines verslo veiklas ir daugelyje
literatiiros Saltiniy bei paciose jmonése aptarinéjamos tik
didziausios kylancios rizikos, bet kasdienéje verslo imoniy
veikloje susiduriama su galybe galbtt maziau pastebimy
riziky, bet taip pat daranc¢iy nemazg jtaka jmonés veiklos
pelningumui, todél labai svarbu placiau pazitréti j kylan-
Cias grésmes, rizikos vertinima ir valdyma (Unnikrishnan
et al. 2015). Reta bendrové Lietuvoje yra jsidiegusi rizikos
valdymo sistema, rizikos vadovo pareigybé Lietuvos jmo-
nése vis dar retenybé, nors tokia pareigybe gali pasigirti
dazna Vakaruose veikianti bendrové. Uzsienyje be verslo
rizikos specialisty nejsivaizduojama bent kiek stambesnés
jmoneés veikla.

Vienas i$ populiariausiy pasaulyje rizikos valdymo mode-
lis $iuo metu yra integruotas jmonés rizikos valdymo modelis
(angl. Enterprise Risk Management: Integrated Framework,
ERM). Jj 2004 m. pasialé ,, Treadway” komisijos réméjy ko-
mitetas (angl. Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission, COSO), Europoje daznai remiamasi
ISO 31000 standartu (ISO 31000:2009).

Pagrindinis straipsnio tikslas — i$analizuoti veiklos rizi-
kos valdymo metody taikymo galimybes maZose ir vidutinése
jmonése. Straipsnyje jvardijamos pagrindinés rizikos $iuolai-
kiniame versle, aptariami pagrindiniai veiklos rizikos vertini-
mo ir valdymo principai remiantis tarptautiniais standartais.

Tyrimo objektas — mazy ir vidutiniy jmoniy veikla bei
jose jdiegtos rizikos valdymo sistemos. Tyrimui atlikti taiky-
ti metodai: susijusios mokslinés literatiiros turinio analizé,
statistiniy duomeny rinkimas bei vertinimas, veiklos rizikos
vertinimo ir valdymo standarty analizé bei apibendrinimas.
Apibendrinant pateikiamos rizikos valdymo galimybés ma-
zose ir vidutinése jmonése.

Straipsnyje rizika nagrinéjama isskirtinai kaip jmonés
veiklos arba operaciné rizika, nejtraukiant finansinio ir in-
vesticinio rizikos aspekto ir neapimant kiekybinio rizikos
vertinimo, nes tai atskira labai plati moksliniy tyrimy ir
praktiniy jzvalgy sritis.

1. Veiklos rizikos sampratos jvairové ir kaita

Kintanti verslo aplinka skatina veikti, o $iuolaikiniame versle
privaloma tinkamai jvertinti ir valdyti rizikas, kad verslas buty
sékmingas. DaZniausiai suvokiama, kad Zodis ,,rizika“ turi
neigiama atspalvj, siejama su pavojumi, taciau neretai rizika
galime vertinti kaip galimybe ar proga, kuria pasinaudojus
jmanoma gauti ir naudos. Tarp galimybés ir rizikos galime
jzvelgti ir tam tikrg priestaravimg. Pavyzdziui, lanksti kaino-
daros sistema gali leisti padidinti jmonés pardavimo mastg
(galimybe), bet dél tokios politikos gali padaugéti klienty skoly
(rizika). Rizika yra nuostolio ar netikéty poky¢iy, arba atvirks-
¢iai — pelno ar pazangos — galimybé, kuri yra visigkai kitokia,
nei mes tikimés i§ sprendimo arba veiklos (Apgar 2007).

Visos organizacijos susiduria su neaiskumais, o vadovy-
bés issukis — nuspresti, koks neaiskumy lygis yra priimtinas
siekiant gauti auksciausia verte suinteresuotiems asmenims.
Tai vadinama rizikos apetitu - jis parodo rizikos tipg ir ap-
imtj, kuri gali bati prisiimta per tam tikrg laikotarpj ne-
keliant grésmeés iskelty tiksly pasiekimui (COSO). Imonés
rizikos valdymo tikslas - leisti vadovybei efektyviai valdyti
neaiSkumus ir su jais susijusia rizikg bei galimybes, padidi-
nant galimybe kurti verte, veiksmingiau ir ekonomiskiau
teikti efektyvesnes paslaugas ir nukreipti jas atsizvelgiant
vertes, tokias kaip nuosavybé ir teisingumas.

Rizikos valdymas prasideda nuo jmonés tiksly, susikur-
tos misijos ar vizijos. Tokios misijos kontekste vadovybei
reikéty nustatyti strateginius tikslus, parinkti strategija, ku-
ria vadovaujantis baty galima $iy tiksly siekti ir numatyti
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pagalbinius tikslus. Nustaciusi tikslus, jmoné turi apibrézti
jvykius, kurie gali turéti jtakos iy tiksly siekimui. Tiksly ir
juos veikiandiy jvykiy iSskyrimas yra ypa¢ svarbus mazose
ir vidutinése jmoneése, nes toks procesas leidzia palengva
zengti efektyvaus rizikos vertinimo ir valdymo link.

Kaip jau buvo uzsiminta, jvykiai gali turéti neigiama
arba teigiama poveikj, arba juos abu. Rizika gali sukelti i$-
oriniai ar vidiniai veiksniai, tad bendrai rizikos veiksnius
galima klasifikuoti j dvi grupes (ISO 31000:2009):

ISoriniai rizikos veiksniai - jvykiai ir aplinkybés, staiga
bei netikeétai veikian¢ios jmone i$ iSorés, kuriy negalima
prognozuoti, uzkirsti jiems kelio ar daryti esminés jtakos.
ISoriné rizika dar skirstoma j tiesioginio poveikio veiksnius
(tai jstatymai, mokes¢iy sistema, partneriy elgesys, korup-
cija ir reketas ir kt.) bei netiesioginio poveikio veiksnius
(tai politiné ir ekonominé $alies situacija, rinkos dinamika,
tarptautiniai jvykiai, stichinés nelaimés ir kt.).

Vidiniai veiksniai - tai rizikos, uZprogramuotos jmo-
nés veikloje. Pagrindiniai vidiniai rizikos veiksniai galéty
buti personalo rizika (personalo kaita, kvalifikacija ir kt.),
informacijos ir proceso rizika (IT trukdZiai, nepakankama
informacijos sklaida ir kt.), verslo partneriy rizika (priklau-
somybé nuo pagrindiniy tiekéjy ir uzsakovy).

Rizikos veiksniy klasifikavimg turétume suprasti kaip
rizikos skirstyma j konkrecdias grupes pagal tam tikrus

[ ISORINIAI VEIKSNIAI ]

FINANSINE RIZIKA OPERACINE RIZIKA
APSKAITOS STANDARTAI KOMUNIKACIKA
PALUKANU NORMA LOGISTIKA
VALIUTUY KURSAI TERORIZMAS
FINANSAVIMO SALYGOS PANDEMIJOS

KRIZES

/ Vidaus kontrolé Atranka \
Suk¢iavimai Darbuotojy kvalifikacija
Esami jsipareigojimai Darbo sauga
Investiciniai sprendimai Patalpos
Likvidumo ir pinigy IT sistema
srauty valdymas

[ VIDINIAI VEIKSNIAI ]

Isigijimai Prekiy zenklai
Produkty kirimas Valdybos sudétis
Intelektiné nuosavybé Kontrolés procedaros
Sutartys

EKONOMINE APLINKA PREKIU ATSAUKIMAS
TECHNOLOGIJU VYSTYMASIS VIESOJI NUOMONE
KONKURENCIJA PRIEZIUROS VEIKSMAI
KLIENTU POREIKIAI KONKURENTU VEIKSMAI
REIKALAVIMAI

RINKOS RIZIKA REPUTACINE RIZIKA

[ ISORINIAI VEIKSNIAI ]

1 pav. Rizikos veiksniy pavyzdziai (AIRMIC, ALARM, IRM 2010)
Fig 1. Examples of the risk factors (AIRMIC, ALARM, IRM 2010)

pozymius. Skirtingi autoriai sitilo savo verslo rizikos rasiy
klasifikacijg, savaip i$skiria rizikos grupes ir pogrupius, pa-
vyzdziui, Rutkauskas (2001) pateikia labai detalig jmonés
rizikos veiksniy klasifikacija i§skirdamas grynaja ir spe-
kuliatyvine rizika; Neverauskas, Stankevicius, Vilitnas,
Cerniiité (2003) rizikas klasifikuoja pagal galima poveiki:
dinaminé rizika - rizika, kurios poveikis gali bati ir nuos-
tolingas, ir pelningas; statiné rizika - tokios rizikos poveikis
tik nuostolingas; Apgar (2007) knygoje ,,Rizikos intelektas*
suskirsto rizikasj dvi grupes: gamybos arba pasitlos rizikos
ir rinkodaros arba paklausos rizikos.

Analizuojant rizikos veiksnius, kartu pravartu atkreipti dé-
mesjj tai, kokios rizikos rasys veikia straipsnio tyrimo objekta.
Parengti bendra rizikos klasifikacija, tinkamg bendrai visoms
verslo jmonéms beveik nejmanoma, nes rizikos rasys labiausiai
priklauso nuo jmonés veiklos pobidzio ir tiksly.

Detaliau nagrinéjant galima rizikos klasifikacija, tiks-
linga pateikti pavyzdj (1 pav.), kaip rizikos veiksniai klasi-
fikuojami pagal draudimo ir rizikos valdytojy pramonés
ir prekybos asociacija — Airmic (angl. the Association of
Insurance and Risk Managers in Industry and Commerce).

Remiantis jmoniy rizikos valdymo standartais (Risk
Management Standard 2003), galima i$skirti dazniausiai
minimas verslo rizikos rasis:

Strateginé rizika - rizika, susijusi su jmonés misija ir
strateginiais tikslais, rizika, kylanti dél nepalankiy ar klai-
dingy verslo sprendimy, netinkamo sprendimy jgyvendini-
mo arba dél nepakankamo reagavimo  politinius, norminiy
teisés akty poky¢ius.

Finansiné rizika - palikany normos, valiutos kurso, kre-
dito, likvidumo ar kitokia rizika, kuri kyla i§ jmonés turimo
finansinio turto ar finansiniy jsipareigojimy.

Veiklos (operaciné) rizika — vertinamas nuostolis, at-
sirandantis dél netinkamy ar blogai organizuoty vidaus
procesy, personalo, sistemy ar iSorés jvykiy, prestizo ar
pasitikéjimo sumazéjimo rizika.

Pavojaus rizikos - stichinés nelaimés, avarijos, gedimai
irkt.

Sios rizikos rigys yra placiai nagrinégjamos paciose jmo-
nése, jimoniy veikloje atsirades poreikis operatyviai reaguoti
j pokycius, atsizvelgiant ne tik j esamg padétj, bet ir siekiant
jvertinti galimus pasikeitimus ateityje. [vertinus ir apibrézus
tam tikras rizikos jmonéje rasis, galima suformuoti priemo-
nes ir jomis sumazinti arba i§vengti tam tikros rizikos.

2. Imonés veiklos rizikos valdymo modeliy analizé

Efektyvus rizikos valdymo procesas uztikrina jmonés sta-
bilumg, vertés didinimg, pasitikéjimg ir finansine nauda.
Visos verslo jmonés susiduria su rizika, lemiandia jy veikla
ir rezultatus. Vienai jmonei tam tikra rizika yra grésminga,
o kitai jmonei ta pati rizika turi minimalig jtaka. Galétume
pasidziaugti, kad dalis dideliy Lietuvoje veikianc¢iy bend-
roviy (daugiau kaip 250 darbuotojy turin¢ios jmonés,
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remiantis Lietuvos Respublikos smulkiojo ir vidutinio
verslo plétros jstatymu) yra jsidiegusi rizikos valdymo
sistemas, taciau daugelis maZesniy jmoniy Lietuvoje ne-
turi net rizikos vertinimo ir valdymo plano. Rizikos néra
laiku ir sistemingai jvertinamos ir valdomos, dél to pro-
blemos sprendziamos tik tada, kai jos atsiranda, nors ju
buty buve galima i$vengti. Dazna problema, kad jmonése
rizikos valdymo procesas nepakankamai apibréztas ir for-
malizuotas, vadovai ir atskiri padaliniai skirtingai supran-
ta rizikas ir vertinimo kriterijus. Paprastai tariant, vyrauja
nezinomybé, néra aisku, kaip valdyti nustatytas rizikas, kas
uz tai atsakingas ir iki kada turi bati jgyvendintos atitin-
kamos priemonés. Mazoms ir vidutinéms jmonéms labiau
nei dideléms organizacijoms svarbu turéti rizikos valdymo
strategija ir metodika, nes mazoms ir vidutinéms jmonéms
daznai traksta iStekliy nedelsiant reaguoti j i$orines grésmes,
deél kuriy galima patirti dideliy nuostoliy, kurie sukelty di-
dele grésme jy islikimui (Verbano, Venturini 2013). Dideliy
bendroviy valdymo proceso mechanizmas yra sudétingesnis,
skirtinga teisiné bazé, todél nataralu, kad ir rizikos valdymo
bei vertinimo priemonés taip pat yra skirtingos, lyginant su
mazomis ir vidutinémis jmonémis. Didelés bendrovés daznai
gali skirti daugiau ne tik finansiniy istekliy rizikos valdymo
sistemai jmonéje jdiegti, bet ir turéti atskirg rizikos valdymo
skyriy, kuris mazai ar vidutinei jmonei yra prabanga. Galima
teigti, kad daugéjant darbuotojy jmonéje, didéja operaci-
né (veiklos) rizika; daugéjant skaiciui, iSauga skolos rizika.
Daugelyje mazesniy jmoniy triksta oficialaus mechanizmo,
sistemy ir procesy nebuvimas kelia problemy. Taigi kokie yra
pagrindiniai rizikos vertinimo ir valdymo principai?
Remiantis Europos Komisijos 2013-2014 m. meti-
ne Europos MV] ataskaita, i§ry$kéja faktas, kad Europos
Sajungos ekonomikos pagrindas yra mazos ir vidutinés
jmonés, toliau - MV] (angl. Small and Medium Enterprises

(SMEs)), visoje Europos Sajungoje 2013 m. ne finansiniame
sektoriuje veiké 21,6 mln. mazy ir vidutiniy jmoniy, kurios
sudaré 99,8 % visy jmoniy $iame sektoriuje, $iose imonése
dirbo 66,9 % visy dirbanciyjy ir jos sukaré 58,1 % visos
pridétinés vertés (1 lentelé).

Europos Sajungos jmoniy statistika jrodo, kad turime
atkreipti démesj ne tik i dideliy jmoniy rizikos valdyma, bet
nepamirsti ir mazesniy jmoniy, kurios kasdienéje veikloje
taip pat susiduria su vienokia ar kitokia rizika, kuri veikia
ne tik jas, bet galbuit ir visg regiono ekonomika. Lietuvos
jmoniy statistika ne i$imtis, didZigjg dalj rinkos sudaro ma-
zosir vidutinés jmonés, Lietuvoje didelés jmonés sudaro tik
0,3 % (Lietuvos statistikos departamentas 2013).

Gebéjimas valdyti rizikg padeda jmonéms veikti ryztin-
giau ir priimti teisingus ateities verslo sprendimus. Imoné
niekaip negali nustatyti savo ateities tiksly be rizikos valdymo.
Kiekviena jmoné turi savo vidine verslo architektarg (2 pav.),
kurios svarbiausi elementai yra verslo motyvacijos modelis
(vizija, misija, strategija, taktikos, tikslai) ir jmonés vykdomi
verslo procesai, naudojantys jvairius iSteklius: Zmones, turtg,
informacines sistemas (Silingas, Mileviciené 2014).

Butent verslo procesai leidzia pasiekti tikslus, nustatytus
verslo motyvacijos modelyje.

Yra sukurta nemazai rizikos vertinimo ir valdymo mode-
liy, kuriais remiantis identifikuojama, analizuojama ir jver-
tinama rizika. Pavyzdziui, 2004 m. Niujorke COSO ileido
,Organizacijos riziky valdymo - integruotos sistemos (angl.
Enterprise Risk Managment — Integrated Framework) meto-
dologija“ (toliau - COSO ERM); 2009 m. buvo paskelbtas
ISO 31000 rizikos valdymo standartas — principai ir jgyven-
dinimo gairés; FERMA rizikos valdymo standartas ir kiti.
Plac¢iausiai naudojami yra COSO ERM ir ISO 31000:2009
rizikos valdymo standartai — modeliai, kuriais remiasi dau-
gelis jimoniy.

1 lentelé. MVT ir didelés jmonés: jmoniy skai¢ius, uzimtumas, pridétiné verté Europos Sajungoje 2013 m. (sudaryta remiantis

Europos Komisijos 2013-2014 metine Europos MV] ataskaita)

Table 1. SMEs and large enterprises: number of enterprises, value added and employment in the European Union in 2013
(compiled on the basis of European Commission Annual Report on European SMEs 2013/2014)

Lal')ai m.aios Mazos Vidutinés MVI Didelés I$ viso
jmonés

Imoniy skai¢ius
Skaicius 19969 338 1378 374 223 648 21 571 360 43517 21 614 908
% 92,4 % 6,4 % 1,0 % 99,8 % 0,2 % 100 %
Darbuotojy skaicius
Skaicius 38629012 27 353 660 22 860 792 88 843 464 44 053 576 132 897 040
% 29,1 % 20,6 % 17,2 % 66,9 % 33,1 % 100 %
Pridétiné verté
Milijonas EUR 1362 336 1147 885 1156 558 3666 779 2643795 6310 557
% 21,6 % 18,2 % 18,3 % 58,1 % 41,9 % 100 %
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Vizija, misija,
strategija, taktika

formuoja/V tikslai
ien-| sanau-
orien . .. || Informa-|%¥

tuoja | . Fiziniai L. dos
Vadovai » Zmonés . cines | —p Rezultatai

resursai || |
sistemos

koordinuoja pajamos

Verslo procesai

2 pav. Imoneés architektiros modelis (sudaryta remiantis
Silingas, Mileviciené 2014)

Fig 2. Enterprise architecture model (according to Silingas,
Mileviciené 2014)

Daznai jmonés vadovaujasi abiem standartais siekda-
mos savo tiksly. Jmonés rizikos valdymas yra procesas, vyk-
domas jmonés direktoriy tarybos, vadovy ar kity darbuo-
tojy, taikomas strategijoms nustatyti ir visos organizacijos
mastu. Rizikos valdymas skirtas nustatyti potencialiems
jvykiams, galintiems paveikti jmone ir valdyti rizikas taip,
kad jos patekty j jmonés priimting rizikos masta, taip pat
skirtas stipriam jmoneés tiksly pasiekimo uztikrinimui su-
teikti. Pagrindinis COSO ERM standarto tikslas — padé-
ti jmonés vadovams geriau susitvarkyti su rizika siekiant
organizacijos tiksly. COSO ERM akcentuojamas lankstus
rizikos vertinimo modelis, pagal kurj vertinamas visas
bendras jmoneés rizikos valdymo procesas, o ne sutelkia-
mas démesys j konkrec¢ias veiklos rizikos valdymo proceso
dalis. ISO 31000 standarte pateikiamos rekomendacijos,
kaip jgyvendinti rizikos valdymo procesg, suformuojami
bet kokios formos rizikos sisteminio, skaidraus ir patikimo
valdymo principai ir gairés bet kokia apimtimi ir bet kokia-
me kontekste. Sis skirtumas yra esminis, lyginant $ias dvi
populiariausias sistemas, leidZiantis suprasti, kaip modeliai
gali buti naudojami. Jmoné, kuri siekia susidaryti rizikos
valdymo plana, turéty remtis pripazintais rizikos valdymo
standartais, kurie nusako rizikos valdymo procesg.

COSO ERM dokumente nurodoma, kad jmonés rizi-
kos valdymo sistemg sudaro rizika ir galimybés, kurios
turi jtakos vertés karimui ar vertés palaikymui, ir yra
apibaidinamas taip: ,,Organizacijos rizikos valdymas - tai
organizacijos valdybos, vadovybés ir kity darbuotojy vyk-
domas procesas, taikomas strategijai nustatyti ir kitose
jmonés srityse. Procesu siekiama identifikuoti potencialius
jvykius, galincius turéti neigiama jtaka jmonei, taip pat
valdyti rizika, kad ji nevir$yty rizikos toleravimo laipsnio,
taip pat pagrijstai uztikrinti organizacijos tiksly jgyvendi-
nimg“ (COSO 2004).

Remiantis COSO ERM modeliu, jmoniy rizikos valdy-
ma sudaro astuoni tarpusavyje susije sandai:

1. Vidiné aplinka - tai aplinka, kurioje jmonés darbuoto-

jai vykdo savo jsipareigojimus siekdami jmonés tiksly.

2. Tiksly nustatymas — jmoné turi buti nustaciusi tiks-
lus, suderintus su jmonés misija ir rizikos apetitu,
t. y. jvertinus, koks rizikos lygis jai priimtinas.

3. Ivykiy identifikavimas - vidiniai ir iSoriniai jvykiai,
darantys jtakg siekiant jmonés tiksly. Jtakg galime
i8skirti kaip grésme jmonei ir galimybe.

4. Rizikos jvertinimas - rizika analizuojama atsizvel-
giant j tikimybe ir poveikj jmonei.

5. Reagavimas ] rizikg - siekdama valdyti rizikg jmo-
né turi nusistatyti, kaip reaguoti j rizikg - i$vengti,
prisiimti, sumazinti ar pasidalyti rizika.

6. Kontrolés veiksmai — kontrolés sistema, jgyvendina-
ma norint uztikrinti, kad procesai vykdomi siekiant
jgyvendinti jmonés tikslus.

7. Informacija ir komunikavimas turi esmine reik§me
jmoneés veiklos vykdymui ir valdymui, vadovybei
turi bati laiku pateikiama aktuali, i$sami, patikima
ir teisinga informacija.

8. Stebésena - kontrolés sistema turi bati nuolatos ste-
bima ir prireikus kei¢iama.

Dél elementy gausos COSO ERM modelj sunkiau pri-
taikyti praktikoje, todél §j modelj sudétingiau jdiegti ma-
7esnése jmonése. Sie astuoni komponentai neveiks vienodai
visy verslo jmoniy. Jy taikymas mazose ir vidutinése jmo-
nése gali buti maziau formalus ir maZiau struktarizuotas.
Nepaisant to, atsizvelgiant j rizikos valdymo modeliy gaires,
mazos ir vidutinés jmonés gali turéti veiksmingg rizikos
valdymo sistemg, priderinusios pasirinktg modelj prie savo
poreikiy ir galimybiy.

3. Rizikos analizés svarba rizikos valdymo procese

Vienas i$ daugiausia pastangy reikalaujanciy etapy visuose
rizikos valdymo modeliuose yra rizikos analizé. Rizikos
analizé - tai informacijos rinkimo, apdorojimo ir analiza-
vimo procesas, kuris padeda nustatyti rizikos parametrus:
identifikuoti visus galimus rizikos Saltinius ir veiksnius,
nustatyti tikétiniausius situacijos plétojimosi scenarijus,
jvertinti galimg pasekmiy mastg. Rizikos analizés etapas
rizikos valdymo procese atlieka svarby vaidmenj priimant
tolimesnius strateginius sprendimus (3 pav.).

Rizikos valdymo procesas ir rizikos analizé i§ pirmo
zvilgsnio gali atrodyti identiski procesai, taciau batina su-
prasti jy bendrumus ir skirtumus. Rizikos valdymo proceso
tikslas — sumazinti rizika iki priimtino lygio, o rizikos ana-
lizé atliekama siekiant jos rezultatus panaudoti kaip rizikos
procesy jgyvendinimo pagrinda.

Rizikos analizés procese privaloma jvertinti organiza-
cijos branduma - tai jgudziy visuma, leidZianti efektyviai
jgyvendinti procesus (Cuenca et al. 2013). Daugelio $iuo-
laikiniy projekty ir procesy valdymo brandos modeliy
pagrindas yra CMMI (angl. Capability Maturity Model
Integration) brandos modelis (Improving processes...
2010). Imonés brandumo modelio tikslas — nustatyti
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jmonés pajéguma jgyvendinti procesus, planuoti procesy
tobulinimo badus ir taikyti jy jgyvendinimo priemones.
CMMI pateikia jmonés procesy efektyvumo klasifikacija,
pagal kurig nesunkiai galima ne tik jvertinti kiekvienos
jmonés procesy branda, bet ir palyginti jvairiy jmoniy
procesy branda, net jei jmoniy veikla visiskai skirtinga.
Si klasifikacija apibréZia jmonés procesy brandumo ly-
gmenis (Sun, Liu 2010; Silva et al. 2015). Sistemy karimo
brandumo modelis buvo sukurtas ir paskelbtas 1995 m.
Carnegie Mellon universiteto Programinés jrangos kari-
mo institute Pitsburge, JAV. Modelio uzdavinys buvo uz-
tikrinti sistemingg poziiiri j programinés jrangos karimo
procesy tobulinima, ta¢iau dél modelio paprastumo ir jo
patogumo nustatant jmoniy branduma jj pradéjo taikyti
ir daugelis kity jmoniy. Remiantis CMMI metodologija,
brandumo modelis apima penkis lygius: nuo Zemiausio
lygio (0):

- visi$kas procesy nebuvimas, nenustatytos politikos
ir neapragyti procesai;

- jmoné nepripazjsta problemy ir nemato grésmiy,
problemos nustatomos joms atsiradus, nevykdoma
ju kontrolé;

iki auksciausio lygio (5):

- procesai i$tobulinti iki geriausio praktikos lygio,
informacinés technologijos nuosekliai naudojamos
darbui automatizuoti;

- vykdoma problemy prevencija, jvyke jvykiai anali-
zuojami ir imamasi prevenciniy veiksmuy;

- rizikos valdymas visi$kai integruotas j jmonés val-
dymo procesa.

Brandumo lygj jmonéje lemia trys pagrindiniai veiks-
niai - Zmoniy kompetencija, organizacija ir taikomos tech-
nologijos. Kuo Zemesnis brandumo lygis, tuo paprastesni
rizikos analizés metodai taikomi.

Vis délto, nusprendus neatsilikti nuo besikei¢iancios
verslo aplinkos, pirmasis jmonés Zingsnis rizikos valdy-
mo link - identifikuoti rizikas. Tikslus riziky identifika-
vimas jau veda jmone teisinga linkme prie tikslo. Rizikos
valdymo, identifikavimo ir apskai¢iavimo metody yra ne
vienas. Vienas i$ rizikos identifikavimo metody gali bati
kontrolinio sgrago sukarimas. Toks kontrolinis sarasas gali
bati sudarytas skirtingais budais: sudaryti klausimai ir pa-
gal atsakymus j juos jvertinamos tikimybés atitinkamoms
grésmeéms, sudaromi riziky sarasai, sarasy elementai gali
buti suskirstyti pagal tikimybes, pagal zalg ar kitg kriterijy.
Rizikos vertinimg galime suskirstyti j etapus:

— esamos situacijos analizé. Siuo etapu nustatomos sil-
pnosios jmonés veiklos vietos, jvertinama, su kokia
rizika galima susidurti jmonés veikloje. Rizikos val-
dymo efektyvumas priklausys nuo esamos situacijos
analizés i$samumo ir tikslumo;

- rizikos analizé. Galimus rizikos veiksnius rekomen-
duojama klasifikuoti pagal rizikos rasis. Kiekvienas i$

rizikos veiksniy analizuojamas atskirai. Vertinti prade-
dama nuo rizikos jvykio laipsnio nustatymo. Jis skai-
¢iuojamas jvykio tikimybe padauginus i$ poveikio. Kad
bty lengviau jsivaizduoti, pateikiamas rizikos veiksnio
tikimybés ir poveikio vertinimo pavyzdys (4 pav.).

Tikimybés ir poveikio matrica padeda nustatyti atskiry
jvykiy rizikos laipsnj. Kiekvienam jvykiui nustatoma tiki-
mybeé ir poveikis. Dauginant tikimybe ir poveikj gaunamas
rizikos laipsnis, kuris nurodo, j kokius pavojus jmoné turi
atkreipti daugiausia démesio.

Svarbu diversifikuoti riziky portfelj, paskirstyti rizi-
kas, kad, jvykus nepageidaujamam jvykiui, jmoné patirty
kuo maziau nuostoliy. Mazoms ir vidutinéms jmonéms
tai ypac aktualu, nes jos jautrios bet kokiems iSoriniams
ar vidiniams poky¢iams.

Rizikos valdymas

Rizikos vertinimas

Rizikos analizé

Saltinio nustatymas

Rizikos apskaic¢iavimas

Rizikos jvertinimas

Rizikos tvarkymas

Rizikos vengimas

Rizikos optimizavimas

Rizikos perkélimas

Rizikos iSlaikymas

Rizikos priémimas

Informavimas apie rizika

3 pav. Rizikos valdymo etapai remiantis jy apibrézimais
ISO vadove 72 (Vageris 2005)
Fig 3. ISO 72 risk management steps (Vageris 2005)
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4 pav. Rizikos vertinimo matrica (sudaryta autoriy)

Fig. 4. Risk assessment matrix (prepared by the authors)
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Toks rizikos vertinimas padeda nustatyti veiksnius, ku-
riems reikia skirti daugiau démesio, ta¢iau taip pat naudin-
ga jvertinti, kokie materialiniai nuostoliai galimi dél vieno
ar kito rizikos veiksnio. Rizikos vertinimo matrica suteikia
informacijos, kiek istekliy galima skirti rizikos poveikiui
sumazinti. Kai kuriais atvejais gali paaigkéti, kad suvaldyti
rizika gali kainuoti brangiau nei jos padaryta Zala, tokiu atveju
priimamas sprendimas priimti rizikg tokig, kokia ji yra.

Kaip teigiama 2013 m. ,,Aon” atlikto rizikos valdymo
tyrimo ,Global Risk Management Survey* ataskaitoje, pa-
grindinés rizikos, su kuriomis susiduria jmonés, yra susi-
jusios su paslijusia reputacija, verslo pertrikiais, treciyjy
$aliy jsipareigojimais, tiekimo grandinés trikdziais, teisinés
aplinkos poky¢iais. Ataskaitoje pateikiamas Europos jmo-
niy didziausiy riziky deSimtukas:

1. Ekonomikos sulétéjimas / létas atsigavimas.

. Didéjanti konkurencija.

. Reguliavimo / teisés akty pakeitimai.
. Pinigy srauty / likvidumo rizika.
Prekiy kainos rizika.

. Valiutos kursy svyravimai.

. Zala reputacijai / prekés zenklui.

. Sandorio $alies kredito rizika.

. Verslo nutrtukimas.

10. Nesugebéjimas diegti naujoviy / patenkinti klienty

poreikius.

Ataskaitoje nurodoma, kad per ateinancius trejus metus
didziausiy riziky desimtukas smarkiai nesikeis, iliks tos
pacios grésmes, todél, vertinant galimas kiekvienos atskiros
jmonés rizikas, svarbu remtis ir kity jmoniy praktika bei
patirtimi. Jmoniy vadovai, norédami sukurti efektyvy vers-
la, turi zinoti, su kokiomis rizikomis jmoné susiduria savo
veikloje, numatyti, kokios rizikos gali pritraukti batent jy
verslo sékme. Butina nagrinéti rizikos atsiradimo tikimybe,
nustatyti rizikos svarbg ir dydj, priimtinos rizikos lygj ar
rizikos valdymo galimybe.

N-JE--NEN [ NS NI SV

4. Rizikos valdymo galimybés mazose

ir vidutinése imonése

Ivertinusi ir iSanalizavusi rizikas, jmonés vadovybé turi
priimti sprendima, kaip j ja reaguoti. Spresdama, kokj re-
agavimo buda pasirinkti, organizacija vertina tikimybés ir
poveikio rezultata, taip pat kiekvienos reakcijos ekonominj
pagristuma siekdama parinkti tokj atsaka, dél kurio likusi
rizika baty pageidaujamo rizikos toleravimo lygio. COSO
ERM modelyje pabréziama, ne tik kaip numatyti ir valdyti
rizikg, bet tuo pat metu ir numatyti galimybes. Kiekvienoje
situacijoje vadovybé turéty siekti apsvarstyti ne tik rizika
ar neigiama poveikj darancius jvykius, bet ir galimybes ar
jvykius, turin¢ius teigiamg poveikj. Ir vél susiduriama su
faktu, kad rizika turi ne tik neigiama poveikj, bet ir galimy-
be. Yra du aspektai: pirmiausia, ar tuo metu, kai mazinama

rizika, atsiranda galimybé sulaukti teigiamo poveikio, ir
antra, nuspresti, ar atsiranda aplinkybés, kurios negene-
ruoja grésmiy, o teikia teigiamy galimybiy.

Vadovybé taip pat turéty nustatyti visas jmanomas ri-
zikos galimybes ir visos organizacijos mastu sudaryti rizi-
kos portfelj. Jis galéty bati ypac efektyvi rizikos valdymo
priemoné mazose ir vidutinése jmonése, nes toks portfelis
leidZia inventorizuoti visas galimas rizikas ir kompleksiskai
numatyti atsako i juos badus ir tam reikalingus isteklius.

Atsakas j rizikg skirstomas j $ias kategorijas:

1. Vengimas - laikantis Sios taktikos atsisakoma inovaci-
niy ir kity projekty, kelian¢iy bent maziausig jtarima
dél jy jvykdymo patikimumo ar efektyvumo.

2. Rizikos perleidimas - rizikos poveikio ar tikimy-
bés sumazinimas perduodant ar padalijant rizikos
portfelj. Tai galima pasiekti, pavyzdziui, pasirinkus
jprastg draudimg. Siandien draudikai sitlo daug
draudimo paslaugy, pradédami jmonés turtu, pas-
taty, darbuotojy draudimu baigdami prekinio kre-
dito draudimu ar verslo nutritkimo draudimu. Sis
pasirinkimas ypa¢ naudingas siekiant sumazinti
finansine rizikg ir rizikg turtui. Ta¢iau daugumos
tipy rizikos nebus jmanoma visiskai perduoti, pavyz-
dZiui, néra jmanoma perduoti reputacijos ar teisés
akty pasikeitimo rizikos.

3. Rizikos toleravimas, prisiémimas — pasirinkusi $ig stra-
tegija, jmoné nesiima jokiy veiksmy rizikos tikimybei
ar poveikiui sumazinti. Toks sprendimas dazniausiai
priimamas, kai jmonés vadovybé nemato taupaus rizi-
kos valdymo biido, kuris iki priimtino lygio sumazinty
rizika. Tai atvejis, kai rizikos valdymo sanaudos virsija
galima rizikos poveikj arba pasekmes.

4. Rizikos mazinimas - populiariausias rizikos valdy-
mo budas. Jmonés vadovybé imasi veiksmy noré-
dama sumazinti rizikos tikimybe arba poveikj, arba
juos abu kartu. Pasirinkus §j reagavimo j rizikas
biida, paprastai reikia priimti daug sprendimy, kurie
labiausiai apima jmonés vidaus procesus ir kontrole.

Pats sudétingiausias reagavimo j rizikg atsakas yra rizi-
kos mazinimas, nes priémus §j sprendimg eina daugelis kity
spendimuy, tiesiogiai ir netiesiogiai susijusiy su visa jmonés
valdymo, veiklos procesuy, operacijy struktiira. Kaip minéta,
dazna jmoneé Lietuvoje neturi jokio rizikos valdymo plano,
o veiklos rizikos valdymo galimybés apskritai néra svarsto-
mos. Dazniausiai maZesniy jmoniy veikla orientuojama j
dabartj ir néra numatoma, kas gali jvykti ateityje.

Apibendrinant tikslinga pabrézti, kad visas rizikos val-
dymas pradedamas jmonés viduje. I$skiriama keletas vei-
klos rizikos valdymo elementy, kurie yra gyvybiskai svarbis
kiekvienai jmonei: vadovybé privalo numatyti priemones
reaguoti j situacijos poky¢ius, kad galima buty operaty-
viai veikti; vadovybé turéty aiskiai paskirstyti atsakomybe
darbuotojams. Darbuotojai privalo biti supazindinami su
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jmonés tikslais ir vizija, kad jy veikla atitikty jmoneés la-
kes¢ius; turéty bati aiskiai apibréztos darbuotojo funkcijos
jmonéje; butina vidiné kontrolé ir taisyklés.

Daugelis jmonés veiklos rizikos veiksniy turi tiesiogine
jtaka finansiniams rodikliams, didzioji dalis rizikos kyla i$
nesutvarkyty procesy, todél mazoms ir vidutinéms verslo
jmonéms reikéty aktyviau veikti valdant rizikg. Atsirandant
vis daugiau galimybiy verslo santykiams kurtis su Vakary
Europos valstybémis, jmonéms tampa labiau aktualu taikyti
standartizuotus ir praktikoje jau pritaikytus rizikos valdy-
mo modelius, prigijusius daugelyje didZiausiy organizacijy
visame pasaulyje.

ISvados

Mazos ir vidutinés jmonés daznai neturi jokio rizikos
valdymo mechanizmo, daznai rizikos apskritai néra val-
domos, néra vertinamas jy poveikis ir tikimybé. MaZose ir
vidutinése jmonése rizikos valdymo evoliucija yra mazai
pazengusi, pagrindinis rizikos valdymo jrankis - draudi-
mas, bet tokiu budu valdoma tik dalis rizikos.

Pasinaudojus Europos Komisijos duomenimis apie
jmoniy veiklag Europos Sajungoje, nustatyta, kad didzia-
ja dalj pridétinés vertés kuria mazos ir vidutinés jmonés
ne tik Europos Sajungoje, bet ir Lietuvoje, todél bitina ir
$ioms jmonéms jdiegti rizikos valdymo sistemas. Rizikos
valdymas, procesy optimizavimas jmonéje — tai brandaus
verslo rodiklis.

Pagrindiné mazy ir vidutiniy jmoniy problema - at-
sakomybés baimé, todél daznai siekiama i$vengti rizikos,
nors neretai rizikos vengimas stabdo jmoneés plétra ir néra
i$naudojamos galimybés. Daugelis riziky kyla i§ nesutvar-
kyty procesy, todél svarbu stabilizuoti veiklg. Taisykleés,
nuostatai, funkcijy paskirstymas stabilizuoja jmonés vei-
kla. Rizikos mazinimas — sudétingas procesas mazinant
rizika, gali tekti sutvarkyti ir daugelj kity veiklos procesy.

Mazose ir vidutinése jmonése rekomenduojama diegti
rizikos valdymo sistemg remiantis COSO ERM modeliu.
Pritaikius modelio gaires ir sudedamuosius komponentus
galima efektyviai analizuoti ir valdyti rizikg. Procesy ir
rizikos valdymo priemonés priklauso nuo jmonés dydzio
ir brandos. Brandos lygis diktuoja, kokj rizikos valdymo
metoda pradéti taikyti jmonés veikloje. Kuo jmoné bran-
desné, tuo sudétingesni metodai taikomi.

Pritaikant pasirinkta rizikos valdymo modelj mazose
ar vidutinése jmonése, svarbu nepraleisti tiksly nustatymo
etapo, kuris leidzia nuosekliai Zengti kitus Zingsnius ir gali
lemti efektyvy rizikos valdymo procesa.

Vienas i§ galimy rizikos valdymo budy, tinkamy ma-
zoms ir vidutinéms jmonéms, yra riziky portfelio suda-
rymas. Sis metodas leidZia kompleksigkai analizuoti ir
vertinti jmonés patiriamas rizikas bei efektyviai numatyti
atitinkamas atsako j rizikas priemones.
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