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1. Wstęp

Prowadzenie działalności gospodarczej nierozerwalnie wiąże się z podejmowaniem 
ryzyka, żaden menedżer nie ma bowiem pewności co do przyszłego rozwoju zdarzeń, 
a w konsekwencji pojawia się zawsze „niepewność osiągnięcia zakładanego rezultatu” 
[14, s. 141], a więc ryzyko1. Podejmowanie ryzyka stwarza możliwość osiągnięcia nad­
zwyczajnych zysków, ale i poniesienia nadzwyczajnych strat, stąd też w obawie przed 
negatywnymi konsekwencjami swoich decyzji wielu menedżerów często rezygnuje 
z działań obarczonych zbyt wysokim -  jak im się subiektywnie wydaje1 2 -  ryzykiem, 
ograniczając się jedynie do działań zachowawczych. „Rezygnacja z działania obarczo­
nego ryzykiem nie oznacza uniknięcia ryzyka, ponieważ działania i decyzje alternatyw­
ne również nie są pozbawione ryzyka. W takich warunkach wybór powinien stanowić 
rozsądną równowagę pomiędzy potencjalną szansą (zagrożeniem), a prawdopodobień­
stwem ich zaistnienia” [7, s. 21].

1W literaturze pojawia się wiele definicji ryzyka, akcentujących różne jego wymiary, jak również wiele 
jego klasyfikacji. Często podkreśla się, że ryzyko to „niepewność osiągnięcia zakładanego rezultatu [...]. 
Zgodnie z tym określeniem za ryzykowne przyjmuje się zarówno osiągnięcie lepszych, jak i gorszych rezul­
tatów od zaplanowanych” [14, s. 141 ]. Nie jest to jednak jedyny sposób pojmowania ryzyka. Szersze informa­
cje na lemat definicji i rozumienia ryzyka można odnaleźć w literaturze [4, s. 77-83; 10, s. 37-47; 14, s. 11-15; 
15, s. 62-63],

2 Odczuwanie ryzyka jest zawsze subiektywne. Stąd też tak ważne wydaje się konstruowanie instrument­
ów, które pozwolą „oswoić” ryzyko i zobiektywizować ocenę. Takie postępowanie warunkuje racjonalizm po­
dejmowania decyzji w organizacji.
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Menedżer zatem nie powinien stronić od ryzyka, lecz „wyjść mu naprzeciw 
i uwzględniać w procesie decyzyjnym” [10, s. 55], redukując jednak jego rozmiary do 
racjonalnego, dopuszczalnego poziomu. Biorąc pod uwagę, że ryzyko,jest konsekwen- 
cjąbraku wiedzy o przyszłym rozwoju sytuacji (w praktyce są to tylko mniej lub bardziej 
wiarygodne przypuszczenia) oraz braku pełnej informacji o sytuacji obecnej, która 
umożliwia lepszą ocenę rokowań na przyszłość” [14, s. 141], należy zatem poszukiwać 
takich instrumentów, metod i technik zarządzania, które -  umożliwiając pomiar, identy­
fikację i monitoring ryzyka i dostarczając decydentom wiarygodnych informacji w tym 
względzie -  pozwalałyby na koncentrację na obszarach wymagających szczególnej 
uwagi i umożliwiłyby tym samym ograniczanie ryzyka podejmowanych decyzji. Jak się 
wydaje, pewne możliwości w tym zakresie daje controlling i wykorzystywane przezeń 
instrumentarium.

2. Controlling a ryzyko działalności organizacji

Ograniczanie ryzyka działalności organizacji opiera się, jak się wydaje, przede 
wszystkim na ogólnych zasadach zapobiegania podejmowaniu niewłaściwych decyzji.
0  przydatności controllingu w tym procesie świadcząjuż podstawowe cechy tej koncep­
cji wspomagania zarządzania. Chodzi tu zwłaszcza o controllingowe połączenie orienta­
cji na cele z ukierunkowaniem controllingu na przyszłość. Orientacja na cele 
w controllingu oznacza bowiem, że w zakresie planowania, kontroli i sterowania con­
trolling odnosi się do celów organizacji. Cele te muszą być sformułowane jasno
1 dokładnie oraz muszą być realne. Nie wystarcza przy tym wyznaczenie jedynie celów 
ogólnych, ale wymagana jest ich dekompozycja na cele cząstkowe -  odpowiadające po­
szczególnym częściom składowym organizacji -  i doprowadzenie aż do bezpośrednich 
wykonawców. Umożliwia to pomiar stopnia osiągania tak wyznaczonych celów, podej­
mowanie działań zapobiegających powstawaniu odchyleń, a także korygowanie celów, 
skupiając jednocześnie wysiłki wszystkich przełożonych i podwładnych wokół realiza­
cji przyjętych założeń [3, s. 289].

Controllingowe odniesienie do przyszłości natomiast wymusza na organizacjach 
nieustanną obserwację otoczenia i wyszczególnienie działań dostosowujących rozwój 
organizacji do zmian w nim zachodzących, co pozwala na określenie właściwego kie­
runku działalności w przyszłości. W controllingu przyjmuje się sposób myślenia 
uwzględniający zarządzanie antycypacyjne i sprzężenia wyprzedzające, pozwalające 
zapobiegać w przyszłości odchyleniom od przyjętych wzorców. Porównywanie przewi­
dywanego stanu przyszłego z ustalonymi celami umożliwia wskazanie potencjalnych 
odchyleń, ich analizę i odpowiednio wczesne wprowadzenie przeciwdziałam Sprzęże­
nia zwrotne -  oznaczające stałe porównywanie odniesionych do czasu minionego sta­
nów faktycznych z zadanymi wzorcami -  są ważne przede wszystkim w takiej mierze, 
w jakiej wpływają na przyszłość i sprzyjają usprawnianiu rozwiązań w przyszłości [12,
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s. 14]. A zatem zorientowany na przyszłość controlling, łącząc sprzężenia zwrotne 
z wyprzedzającymi, umożliwia analizę zarówno zaistniałych, jak i antycypowanych od­
chyleń oraz zapobieganie tym drugim.

Synergia obu wymienionych cech controllingu umożliwia z jednej strony uważne 
planowanie działalności organizacji, z drugiej zaś -  przez nieustanne monitorowanie ry­
zyka wystąpienia potencjalnych odchyleń pozwala zawczasu przygotować i wdrożyć 
programy zapobiegawcze. Podkreślona zostaje w ten sposób rola sterowania, rozumia­
nego w controllingu jako reagowanie na pojawiające się w organizacji i przewidywane 
odchylenia, przez wypracowywanie na podstawie różnorakich analiz wariantów decyzji 
i realizację jednego z nich.

Reasumując, „dla controllingu charakterystyczna jest więc zmiana sposobu myśle­
nia: od dylematów wyrównywania odchyleń (kompensowania) do przeciwdziałania 
antycypowanym nieprawidłowościom (zapobiegania odchyleniom)” [16, s. 143]. Osob­
liwe jego cechy umożliwiają więc stałe monitorowanie „parametrów życiowych” orga­
nizacji, ścisłą kontrolę realizacji zadań, koncentrację na najważniejszych aspektach 
działalności organizacji (uwzględnienie koncepcji „wąskich gardeł”) i -  co najważniej­
sze -  odpowiednio wczesne korygowanie planów. Sterowanie, będące fundamentalnym 
składnikiem controllingu, oparte na analizie odchyleń potencjalnych i rzeczywistych, 
umożliwia przewidzenie zachowania się organizacji w przyszłości, a co za tym idzie -  
przeciwstawienie się sytuacjom niepożądanym. Controlling zatem:
-  pozwala na wcześniejsze zaobserwowanie i przeanalizowanie oznak niebezpieczeń­

stwa,
-  przekazuje specyficzne informacje wczesnego ostrzegania w przypadku zmian sytu­

acji, gdy odbiega ona od założonych granic tolerancji,
-  a przez stałe analizowanie organizacji i jej otoczenia w poszukiwaniu możliwości 

powstania odchyleń (sprzężenie wyprzedzające) z reguły pozostawia wystarczająco 
dużo czasu na wprowadzenie korekt ograniczających negatywne skutki zjawisk kry­
zysowych [16, s. 144].
Rozważając przydatność koncepcji controllingu w ograniczaniu ryzyka działalności 

organizacji, nie sposób nie wspomnieć o bogatym instrumentarium controllingu. Jak się 
wydaje, przynajmniej część z narzędzi controllingowych odznacza się wysoką przydat­
nością w szeroko rozumianym procesie ograniczania ryzyka. Warto w tym miejscu na­
pomknąć choćby o controllingowych systemach wczesnego ostrzegania, ocenianych 
jako użyteczne w ograniczaniu ryzyka, „gdyż dostarczają informacji o zmianach sytu­
acji decyzyjnej. Pozwalają dostrzec i przeanalizować symptomy zagrożeń, dają decy­
dentowi rezerwę czasu, niezbędną dla wprowadzenia odpowiednich zmian i 
jednocześnie ograniczenia zaistniałych zagrożeń” [5, s. 55]. Szczególnym jednak instru­
mentem controllingu, przydatnym w ograniczaniu ryzyka działalności gospodarczej 
jawi się zrównoważona karta wyników, a raczej jej zmodyfikowana w ersja- Risk Score- 
card.
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3. Istota i założenia Risk Scorecard w ujęciu controllingowym

O ile piśmiennictwo na temat zrównoważonej karty wyników (Balanced Scorecard) 
jest już dosyć bogate, o tyle o Risk Scorecard wspominają nieliczne pozycje literaturowe 
[8, 17-19] i to najczęściej przy okazji opisu sposobu konstruowania map ryzyka [13, 
s. 246-248], Zasadniczo filozofia tworzenia Risk Scorecard nie odbiega w nich od filo­
zofii tworzenia zrównoważonej karty wyników, z tą jedną różnicą, że przyjmowane w 
ramach podstawowych perspektyw mierniki opisują różnorodne aspekty działalności or­
ganizacji prowadzonej w warunkach ryzyka bądź wprost umożliwiają pomiar wyników 
organizacji skorygowanych o ryzyko.

Zasadniczym celem tworzenia Risk Scorecard w ujęciu controllingowym jest iden­
tyfikacja i ocena ryzyka działalności organizacji, co z kolei ma się stać podstawą podej­
mowania decyzji w zakresie ograniczania ryzyka. W istocie więc instrument ten ma 
umożliwiać zaproponowanie odpowiednich działań zapobiegawczych, a następnie 
sprawdzenie ich skuteczności.

Wprowadzenie Risk Scorecard w ujęciu controllingowym wymaga spełnienia szere­
gu warunków wstępnych, związanych zarówno z wdrożeniem controllingu (i warun­
kujących jego późniejsze poprawne funkcjonowanie)3, jak i z konstruowaniem 
zrównoważonej karty wyników. Spośród warunków związanych z wdrażaniem control­
lingu najważniejsze wydają się być te, które odnoszą się do tworzenia ośrodków odpo­
wiedzialności i delegowania na niższe szczeble zarządzania stosownego pakietu 
zadań, uprawnień i odpowiedzialności.

Druga istotna grupa warunków wstępnych wiąże się z utworzeniem zrównoważonej 
karty wyników i wyborem mierników istotnych z punktu widzenia zagrożenia działalno­
ści organizacji, pozostających pod wpływem decydentów. Proces tworzenia Risk Score- 
card jest poprzedzony konstruowaniem zrównoważonej karty wyników na poziomie 
całej organizacji. Na potrzeby tworzenia Risk Scorecard zostaje ona zmodyfikowana w 
taki sposób, by móc oszacować ryzyko działalności organizacji w odniesieniu do reali­
zowanych działań, a następnie wskazać osoby, w których gestii leży możliwość manipu­
lowania ryzykiem. Dopiero to staje się podstawą wyodrębnienia mierników 
(wskaźników) ryzyka, umieszczonych w Risk Scorecard. Mierniki te powinny wskazy­

3 Warunki wstępne wdrażania controllingu, podzielić można na pierwotne, które przyczyniają się do 
właściwego przeprowadzenia procedury wdrożeniowej controllingu, oraz wtórne, które oddziałują na póź­
niejsze jego sprawne funkcjonowanie. Do pierwotnych warunków wstępnych zalicza się: ustalenie właściwe­
go stylu kierowania, przyjęcie odpowiednich zasad i technik zarządzania, modyfikację struktury 
organizacyjnej pod kątem wymagań controllingu wraz z rozgraniczeniem obowiązków, uprawnień i odpowie­
dzialności, a także przekształcenie systemu rachunkowości (księgowości) na użyteczną z punktu widzenia 
controllingu. Wśród wtórnych warunków wstępnych wyróżnia się tworzenie rozwiązań organizacyjnych 
(obejmujących utworzenie ośrodków odpowiedzialności, usytuowanie służb controllingowych w strukturze 
przedsiębiorstwa i przypisanie im odpowiedniego zakresu obowiązków) oraz instrumentalnych (np. control- 
lingowego rachunku kosztów i wyników, modyfikacji systemu budżetowania pod kątem potrzeb controllingu 
itd.) [1, s. 40-42],
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wać obszary ryzyka, tzn. być ściśle związane z potencjalnymi zagrożeniami działalności 
organizacji, charakteryzującymi się wysokim prawdopodobieństwem występowania i 
dużą siłą oddziaływania (szkodliwością). W istocie poszukuje się tu „wąskich gardeł”, 
na których skoncentrowane powinny być wysiłki kadry kierowniczej organizacji. Jedno­
cześnie mierniki te muszą być w pełni kontrolowalne przez decydentów. Tylko wtedy 
mogą być podstawą podejmowania decyzji menedżerskich w zakresie sterowania ryzy­
kiem (tzn. podejmowania decyzji co do akcji, które mają wpływ na ograniczanie pozio­
mu ryzyka). Należy tu wyraźnie podkreślić, że oba te warunki muszą być spełnione 
równocześnie4. Filozofię konstruowania Risk Scorecard prezentuje rys. 1.

Rys. I . Filozofia konstruowania Risk Scorecard 

Źródło: opracowanie własne na podstawie [8, s. 18].

4 Oprócz dwóch zasadniczych warunków umieszczone w Risk Scorecard mierniki powinny spełniać także 
i inne wymagania. W szczególności często podkreśla się, że:

-  nie powinny one się powtarzać (jeśli dwa wskaźniki są ze sobą silnie skorelowane, tylko jeden 
powinien być brany pod uwagę),

-  powinny być mierzalne (tak dalece, jak to możliwe, mierniki powinny być obiektywne i niezależne, 
kwantyfikowalne i możliwe do weryfikacji),

-  wskaźniki i ich źródła powinny być właściwie udokumentowane [13, s. 239].
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Zgodnie z controllingowym postulatem decentralizacji zarządzania, proponowany 
instrument zmierza do budowy przejrzystego sposobu pomiaru i raportowania ekspozy­
cji na ryzyko poszczególnych ośrodków odpowiedzialności, stąd też uwzględniać musi 
potrzeby decyzyjne menedżerów usytuowanych na różnych szczeblach zarządzania.

Wynika z tego konieczność tworzenia Risk Scorecard nie tylko na szczeblu całej or­
ganizacji, ale także w przekroju ośrodków odpowiedzialności bądź nawet -  w razie po­
trzeby -  w przekroju miejsc powstawania kosztów. Postulowaną strukturę Risk 
Scorecard w organizacji prezentuje rys. 2.

Risk
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Organizacja

Organizacja

Risk Risk
Scorecard Scorecard

0 .0 . 0 .0 .

Ośrodek
odpowiedzialności

Risk
Scorecard

MPK

Risk
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Rys. 2. Struktura Risk Scorecard w organizacji 

Źródło: opracowanie własne na podstawie [8, s. 19].

Z punktu widzenia controllingu najbardziej użyteczne wydaje się kaskadowanie 
Risk Scorecard na poziom ośrodków odpowiedzialności, stąd też w dalszej części arty­
kułu przedstawiona zostanie procedura jej tworzenia właśnie dla centrów gospodarowa­
nia. Analogicznie jednak można ją  dalej dekomponować na poziom poszczególnych 
miejsc powstawania kosztów.

4. Tworzenie Risk Scorecard w ujęciu controllingowym 
dla ośrodków odpowiedzialności

Proponowane etapy konstruowania Risk Scorecard w ujęciu controllingowym pre­
zentuje tab. 1.
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Tabela I. Proponowane etapy dochodzenia do Risk Scorecard w ujęciu controllingowym

Etap Zakres działań

1 Ustalenie zasad prowadzenia polityki ryzyka w organizacji

II
Skonstruowanie 
zrównoważonej 
karty wyników

ustalenie podstawowych perspektyw oceny działalności organizacji

identyfikacja podstawowych celów organizacji i działań, służących ich realizacji

identyfikacja podstawowych mierników osiągnięć w przekroju zidentyfikowa­
nych perspektyw oceny działalności organizacji

III
Identyfikacja ryzyka: określenie zagrożeń celów organizacji (rodzajów ryzyka, na które narażona jest 
organizacja)

IV
Określenie liczby ryzyka (oszacowanie prawdopodobieństwa wystąpienia zagrożeń osiągnięcia ce­
lów, znaczenia ich skutków dla organizacji oraz możliwości ich kontroli przez kierowników ośrod­
ków odpowiedzialności -  ich wpływu)

V
Delegowanie do kierowników ośrodków odpowiedzialności uprawnień odnoszących się do kontrolo­
wania ryzyka i manipulowania nim

VI

Budowa 
Risk Scorecard 

dla poszczególnych 
ośrodków 

odpowiedzialności

dobór mierników (wskaźników ryzyka) do Risk Scorecard dla poszczególnych 
ośrodków odpowiedzialności

szacowanie potencjalnych wartości szkód

dobór akcji zapobiegawczych

ponowne określanie liczby ryzyka (oszacowanie prawdopodobieństwa wystąpie­
nia zagrożeń osiągnięcia celów oraz znaczenia ich skutków dla danego ośrodka 
odpowiedzialności)

Źródło: opracowanie własne.

Punktem wyjścia do konstruowania Risk Scorecard w ujęciu controllingowym jest 
zawsze ustalenie zasad prowadzenia polityki ryzyka, tj. ogólnych wytycznych co do za­
kresu podejmowania ryzyka w organizacji. Powinny one bowiem być wspólne dla me­
nedżerów na szczeblu zarówno strategicznym, jak i operacyjnym. Etap ten powinien być 
przeprowadzony na szczeblu strategicznym, a jego wyniki -  mieć odzwierciedlenie 
w przyjętej strategii organizacji. W dużej mierze przyjęte rozwiązania będą tu wynikiem 
preferencji kadry zarządzającej, ale także jej wiedzy w zakresie możliwości manipulo­
wania ryzykiem. Organizacja ma tu bowiem do wyboru wiele możliwości: od unikania 
ryzyka, przez jego redukcję, transfer, kompensację, podział, aż na retencji, czyli świado­
mym zatrzymaniu ryzyka kończąc5, a w zależności od przyjętego rozwiązania inne po­
winny być instrumenty finansowe i pozafinansowe, służące realizacji obranej strategii. 
Etap ten kończy się przekazaniem wypracowanej polityki ryzyka kierownikom ośrod­
ków odpowiedzialności.

5 Szersze informacje na temat sposobów manipulacji ryzykiem można odnaleźć w literaturze [7, s. 28-31; 
10, s. 101-108],
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W kolejnym kroku należy opracować zrównoważoną kartę wyników dla organizacji. 
W szczególności należy tu przyjąć podstawowe perspektywy oceny działalności organiza­
cji, w których -  w kolejnych etapach -  będzie dokonywana ocena ryzyka. Można obrać tu 
te, które są aktualne w klasycznej karcie wyników, tj. perspektywę finansową, klienta, 
procesów wewnętrznych oraz rozwoju [9, s. 41 -46], bądź też zmodyfikować je w taki spo­
sób, by uwzględniały wszystkie te obszary, które wydają się istotne z punktu specyfiki 
działalności danej organizacji. W kolejnym kroku -  w przekroju wyróżnionych perspek­
tyw -  ustala się podstawowe cele strategiczne, a potem -  określa zestaw działań służących 
ich realizacji. Następnie dobiera się mierniki oceny realizacji wytyczonych celów. Postę­
powanie to jest zgodne z procedurą zaproponowaną przez R. Kapłana i D. Nortona.

Istotną różnicę wprowadza etap trzeci. Dąży się w nim do określenia zagrożeń 
osiągnięcia celów organizacji (a w istocie rodzajów ryzyka, na które narażona jest orga­
nizacja, tj. potencjalnych przyczyn tych zagrożeń). W kolejnym kroku natomiast szacuje 
się prawdopodobieństwo wystąpienia zagrożeń osiągnięcia celów (ryzyka), znaczenie 
ich skutków oraz możliwości ich kontroli przez kierowników ośrodka odpowiedzialno­
ści (wpływu)6. Autorzy niniejszego opracowania do oceny tych trzech parametrów pro­
ponują posługiwać się 10-punktowąskalą, której interpretację zaprezentowano w tab. 2.

Tabela 2. Ocena prawdopodobieństwa wystąpienia zagrożenia, znaczenia jego skutków dla funkcjonowania 
ośrodka odpowiedzialności i możliwości wpływu kierownika ośrodka odpowiedzialności na nie, 
w skali 10-punktowej

Prawdopodobieństwo wystąpienia 
danego zagrożenia

(P)

Znaczenie skutków dla 
funkcjonowania organizacji

(5)

Możliwość manipulowania ryzykiem 
przez kierownika ośrodka odpowiedzialności 

(*)
n ieprawdopodobne 1 prawie nieodczuwalne 1 pełna kontrola 1

bardzo mało prawdopodobne 2-3 niewielkie 2-3 duży wpływ 2-5

mało prawdopodobne 4-6 umiarkowane 4-6 umiarkowany wpływ 6-8

umiarkowanie prawdopodobne 7-8 duże 7-8 niewielki wpływ 9

wielce prawdopodobne 9-10 bardzo duże 9-10 brak możliwości wpływu 10

Źródło: opracowanie własne.

W wyniku przemnożenia wartości liczbowych przypisanych prawdopodobieństwu 
wystąpienia danego zagrożenia P i znaczenia ich skutków dla funkcjonowania organiza­
cji S otrzymamy liczbę ryzyka. Wyższa wartość liczby ryzyka wskazuje na te zagroże­
nia, których prawdopodobieństwo wystąpienia jest wysokie, a znaczenie ich skutków 
(także finansowych) dla organizacji -  ogromne. Wyznaczanie liczby ryzyka dla 
przykładowych potencjalnych zagrożeń osiągnięcia celów organizacji (rodzajów ryzy­
ka) prezentuje tab. 3.

6 Sposób podejścia do oceny ryzyka jest tutaj analogiczny do metody FMEA [2, s. 73],
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Tabela 3. Zmodyfikowana Balanced Scorecard: wyznaczanie liczby ryzyka dla przykładowych mierników 
oceny działalności -  fragment

C e le
M ie rn ik i
re a l iz a c ji

z a d a ń

P o te n c ja ln e
z a g ro ż e n ie

P rz y c z y n y  p o te n c ja ln e g o  
z a g ro ż e n ia  o s ią g n ię c ia  c e ló w  

( ro d z a je  ry z y k a )
r S"

L ic z b a
ry z y k a

r 0 . 0 '

1 P e rs p e k ty w a  f in a n so w a

l . l . M a k s y m a l iz a c ja  
p rz y c h o d ó w  ze  
sp rz e d a ż y

P rz y c h o d y  ze  
s p rz e d a ż y

l . l  1.
N ie z re a liz o w a n ie  
z a p la n o w a n y c h  
p rz y c h o d ó w  ze 
sp rz e d a ż y

a )  u tra ta  g łó w n e g o  k lie n ta 5 10 50 7 C W 1 .2

b )  p o ja w ie n ie  s ię  n o w e j 
k o n k u re n c ji

6 7 42 4 C W 1 .2

c )  n is k a  a k ty w n o ś ć
p rz e d s ta w ic ie li h an d lo w y c h

8 6 4 8 8 C W 1 .2

d )  b łę d n e  o s z a c o w a n ie  
p o p y tu  ry n k o w e g o

2 7 14 3
C W I .2 ,

CK.I

e )  b łę d n e  o s z a c o w a n ie  c e n 7 6 42 7
C W I .2 .

C K I

1.2. U trz y m a n ie
z a ło ż o n e g o
p o z io m u
k o sz tó w

W sk a ź n ik
p o z io m u
k o s z tó w

1.2.1.
P rz e k ro c z e n ie  
z a p la n o w a n e g o  
p o z io m u  k o sz tó w

a )  n ie o c z e k iw a n y  w z ro s t  ce n  
s u ro w c ó w  i m a te r ia łó w

4 7 28 6 C K 2

b )  a w a r ia  m a sz y n  i u rz ą d z e ń 3 7 21 5 C K 3 .4

c )  z d a rz e n ia  lo so w e  (p o ż a r , 
p o w ó d ź  i t p )

2 9 18 7 CKO

d )  n ie d o s z a c o w a n ie  p o trz e b  
m a te r ia ło w y c h

2 7 14 9 C K 2

1.3. T e rm in o w e
p ła tn o śc i

W a rto ś ć  k a r  
z a  z a le g a n ie  
z  p ła tn o śc ia m i

N ie te rm in o w e
p ła tn o śc i

a )  o p ó ź n ie n ia  w  ś c ią g a n iu  
n a le ż n o ś c i

7 7 4 9 6 C K 7

b )  b ra k  p ły n n o ś c i f in a n so w e j 5 10 5 0 5 C K 7

c )  b łę d y  z a rz ą d z a n ia  
k a p ita łe m  o b ro to w y m

6 8 4 8 6 CK.7

1 4

2. P e rs p e k ty w a  k lie n ta  ( ta k ż e  w e w n ę trz n e g o )

2  1 T e rm in o w o ś ć C z a s
o p ó ź n ie ń
re a l iz a c ji
z a d a ń

2 .1 .1 .
N ie te rm in o w a  
r e a l iz a c ja  z a d a ń

a )  b ra k  s u ro w c ó w  i m a te r ia ­
łó w  (n a  sk u te k  z łe g o  
b łę d n e g o  o s z a c o w a n ia  
p o trz e b  w  ty m  z a k re s ie )

2 8 16 2 CK.2

b )  b ra k  s u ro w c ó w  i m a te r ia ­
łó w  (n a  s k u te k  n ie w ła ś c i­
w e g o  w y b o ru  ź ró d e ł z ak u p u )

2 9 18 8 C K 2

c )  z ła  o rg a n iz a c ja  
( a ry tm ic z n o ś ć )  d o s ta w

6 7 4 2 6
C W I .2 ,

C K 2

d )  z b y t  d łu g i  c z a s  
w y tw a rz a n ia  i p rz e rw  w  
p ro c e s ie  p ro d u k c y jn y m

6 8 4 8 3 C K 3 .4

e )  n is k a  e fe k ty w n o ś ć  s y s te m u  
p ro d u k c y jn e g o

4 10 4 0 3 C K 3 .4 .5

0  z ły  s ta n  p a rk u  
m a s z y n o w e g o

9 7 6 3 6 C K 5 .6

g )  p rz e rw y  w  d o s ta w ie  
en e rg ii

2 7 14 10 -
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Tabela 3, cd.

2 .2 .

3. P e r s p e k ty w a  p ro c e s ó w

3.1 . J a k o ś ć P ro c e n t
n ie z g o d n o ś c i
z
w y m a g a n ia m i
k lie n tó w

3. l . l .  N is k a  
ja k o ś ć

a )  n is k a  sk u te c z n o ś ć  
p ie rw s z e g o  p o d e jśc ia

6 8 4 8 2 C K .3 ,4 ,5

b )  b ra k  w ie d z y  i k w a lif ik a c ji  
p ra c o w n ik ó w

8 7 56 5 w szystk ie

c )  n ie d o s k o n a ła  te c h n o lo g ia 6 8 4 8 9 C 5

3.2 .

4 . P e r s p e k ty w a  ro z w o ju

4 .1 . O p ty m a liz a c ja
z a so b ó w
o s o b o w y c h

W s k a ź n ik
o b sa d y
k lu c z o w y c h
s ta n o w is k

4 .1 .1 . B ra k
k o m p e te n tn y c h
k a d r

a )  b łędy  w  system ie d o b o m  kadi 6 6 3 6 2 C K .7,0

b )  u c h y b ie n ia  s y s te m u  
u trz y m a n ia  k a d r  ( s y s te m  
m o ty w o w a n ia  i 
w y n a g ra d z a n ia )

8 6 4 8 8
C K 7 .0 ,
C W 1 .2

c )  n ie w ła ś c iw y  s y s te m  
ro z w o ju  k a d r  ( s y s te m  
s z k o le ń , p la n o w a n ie  
k a r ie r)

4 8 32 3 C K 7 .0

4 .2 . D o s tę p n o ś ć
in fo rm a c ji

S p ra w n o ść
s y s te m u
in fo rm a ty c z ­
n e g o

4 .2 .1 .
N ie w y d o ln y
sy s te m
in fo rm a ty c z n y

a )  a w a r ia  s y s te m u
in fo rm a ty c z n e g o  (a w a r ia  
s p rz ę tu , w a d liw e  d z ia ła n ie  
p ro g ra m u )

7 6 4 2 5 CK.6

b )  b łą d  p ra c o w n ik a 4 4 16 6 w szystk ie

c )  u tra ta  b a z y  d a n y c h 3 10 3 0 6 C K 6

4 .3 .

“Prawdopodobieństwo wystąpienia danego zagrożenia. 
bZnaczenie skutków dla organizacji.
“Możliwość kontroli ryzyka przez kierownika ośrodka odpowiedzialności. 
dOśrodek odpowiedzialności, w gestii którego leży możliwość ograniczania ryzyka.

Źródło: opracowanie własne.

W kolejnym kroku wskazuje się osoby odpowiedzialne za sterowanie zidentyfikowa­
nymi rodzajami ryzyka, określając jednocześnie ich kompetencje w zakresie manipulowa­
nia ryzykiem. Możliwości te zależą przede wszystkim od zakresu swobody, a więc 
uprawnień decyzyjnych przekazywanych kierownikom poszczególnych ośrodków odpo­
wiedzialności, ale także od przyjętej polityki ryzyka. Stąd też -  stosownie do potrzeb -  
w kolejnym kroku następuje delegowanie uprawnień dotyczących kontrolowania ryzyka 
i manipulowania nim do kierowników ośrodków odpowiedzialności. W szczególności po­
winno to się odbywać przez opisanie obowiązków konkretnych osób (kierowników oś­
rodków odpowiedzialności) w postaci kart stanowisk (charakterystyk stanowisk pracy) 
oraz zdefiniowanie wymagań co do ich zachowań w momencie wystąpienia określonych 
sytuacji i przypisanie każdemu z nich prawa do podejmowania określonego ryzyka (co 
najczęściej określane jest wartościowo). Oczywiste jest, że kierownicy ośrodków odpo­
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wiedzialności nie są w stanie wyeliminować wszelkiego ryzyka (np. zdarzeń losowych 
typu pożar, powódź itp.), ale dzięki odpowiedniemu zakresowi kompetencji są w stanie się 
przed nim przynajmniej częściowo zabezpieczyć (np. w drodze ubezpieczeń).

Tabela 4. Proponowany układ Risk Scorecard dla konkretnego ośrodka odpowiedzialności

R isk  S c o re c a rd  d la  C W  1

R o d z a je  ry z y k a
L ic z b a  

ry z y k a  1

S z a c o w a n a
w a rto ść
sz k o d y

[z l /m ie s ią c ]

D z ia ła n ia
z a p o b ie g a w c z e

K o sz t d z ia ła ń  
z a p o b ie g a w c z y c h

[z ł]

P„ 5
L ic z b a  

ry z y k a  2

P e rs p e k ty w a  f in a n so w a

l . l . l . a U tra ta  g łó w n e g o  k lie n ta 5 0 3 0 0  0 0 0 Z a s to s o w a n ie  r a b a tu 5 0  0 0 0 2 10 2 0

1 l l . c
N is k a  a k ty w n o ś ć  
p rz e d s ta w ic ie li  h a n d lo w y c h

4 8 4 5 0  0 0 0
Z a s to s o w a n ie  s y s te m u
p ro w iz y jn e g o
w y n a g ra d z a n ia

6 0  0 0 0 3 6 18

l . l . l e B łę d n e  o s z a c o w a n ie  ce n 4 2 50 0 0 0
P rz e p ro w a d z e n ie  
b a d a ń  m a rk e tin g o w y c h

10 0 0 0 1 6 6

P e rs p e k ty w a  k lie n ta  (w e w n ę trz n e g o )

2. l l . c
Z ła  o rg a n iz a c ja  
( a ry tm ic z n o ś ć )  d o s ta w

4 2 6 0  0 0 0
N o w e  u m o w y  z  f irm ą  
s p e d y c y jn ą

4 0  0 0 0 5 7 35

P e rs p e k ty w a  p ro c e s ó w

3 1 l .b
B ra k  w ie d z y  i k w a lif ik a c ji 
p ra c o w n ik ó w

5 6 2 0 0  0 0 0
P rz e p ro w a d z e n ie  s z k o ­
le ń  z  z a k re s u  p o trz e b  i 
o c z e k iw a ń  k lie n tó w

2 0  0 0 0 4 7 2 8

P e rs p e k ty w a  ro z w o ju

4 .1 . l .b

U c h y b ie n ia  s y s te m u  u tr z y ­
m a n ia  k a d r  ( s y s te m  m o ty ­
w o w a n ia  i w y n a g ra d z a n ia )

4 8 4 5 0  0 0 0
Z a s to s o w a n ie  s y s te m u
p ro w iz y jn e g o
w y n a g ra d z a n ia

6 0  0 0 0 3 6 18

Ł ą c z n a  liczb a  ry z y k a  p rz e d  w p ro w a ­
d z e n ie m  d z ia ła ń  z a p o b ie g a w c z y c h

Ł ą c z n a  lic z b a  ry z y k a  p o  w p ro w a d z e n iu  d z ia ła ń  z a p o b ie g a w c z y c h

Źródło: opracowanie własne.

Oszacowanie liczby ryzyka i ustalenie osób odpowiedzialnych za manipulowanie 
ryzykiem staje się podstawą konstruowania Risk Scorecard dla poszczególnych ośrod­
ków odpowiedzialności. W karcie mierników ryzyka działalności ośrodka odpowie­
dzialności powinny się bowiem znaleźć takie mierniki, dla których wyznaczona liczba



24

ryzyka będzie istotna (wysoka) z punktu widzenia bezpieczeństwa organizacji7 i które 
będą w pełni kontrolowalne przez kierownika danego ośrodka odpowiedzialności. Tyl­
ko wtedy mogą być one podstawą podejmowania decyzji menedżerskich w zakresie ste­
rowania ryzykiem (tzn. podejmowania decyzji co do akcji, które mają wpływ na 
ograniczanie poziomu ryzyka). Spośród etapów projektowania Risk Scorecard dobór 
właściwych mierników jest chyba najtrudniejszy.

Hierarchizacja poszczególnych rodzajów ryzyka pozwala określić, które spośród nich 
wymagają natychmiastowego podjęcia działań zaradczych. Podejmowane działania powin­
ny zmierzać do obniżania liczby ryzyka, tj. redukowania prawdopodobieństwa wystąpienia 
zagrożenia, bądź też obniżania dotkliwości jego skutków. Sterowanie ryzykiem odbywać się 
powinno przez dobór odpowiednich środków prewencji, eliminujących lub ograniczających 
zidentyfikowane ryzyko zgodnie z przyjętą polityką ryzyka w organizacji. Każdorazowo 
wybór odpowiednich środków powinien być „rezultatem szczegółowej analizy skuteczności 
oraz kosztów ich wprowadzania. Koszty ograniczania ryzyka nie mogą bowiem przewyż­
szać wartości szkody, która się może wydarzyć” [10, s. 95]. W Risk Scorecard dla konkret­
nego ośrodka odpowiedzialności powinno zatem znaleźć się miejsce na oszacowanie 
wartości potencjalnych szkód i kosztów proponowanych działań zapobiegawczych. Po prze­
prowadzeniu działań zapobiegawczych należy ponownie wyznaczyć liczbę ryzyka celem 
sprawdzenia, czy podjęte działania przyniosły pożądany skutek.

Ze względu na nieustanną zmienność organizacji i warunków jej funkcjonowania, a 
także na skutek podjętych akcji zmierzających do ograniczania ryzyka bardzo prawdo­
podobne jest, że w kolejnych okresach oprócz „starych”, zidentyfikowanych wcześniej 
zagrożeń, pojawią się zupełnie inne zagrożenia, konstytuujące nowe obszary ryzyka. 
Stąd też wskaźniki przyjęte w Risk Scorecard dla poszczególnych ośrodków odpowie­
dzialności mogą ulegać zmianom.

5. Zakończenie

Proponowany instrument umożliwia powiązanie ekspozycji na ryzyko z istotnymi 
obszarami działalności organizacji (ośrodkami odpowiedzialności), zapewniając jedno­
cześnie możliwość stałego i systematycznego identyfikowania, monitorowania i 
kształtowania poziomu ryzyka, odpowiadającego przyjętej polityce organizacji. Sprzyja 
budowie przejrzystego sposobu raportowania i informowania decydentów na różnych 
szczeblach zarządzania o ryzyku (wyrażonym jako wartość liczbowa), które niesie za

7 Biorąc pod uwagę przyjęte skale oceny prawdopodobieństwa wystąpienia danego zagrożenia i jego 
szkodliwości dla organizacji, zasadne wydaje się umieszczanie w Risk Scorecard takich mierników, dla któ­
rych wyznaczona liczba ryzyka jest równa bądź większa od 49 lub ocena przynajmniej jednego z parametrów 
konstytuujących liczbę ryzyka jest wyższa od 7.
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sobą prowadzenie działalności gospodarczej, a także o możliwych udoskonaleniach pod 
tym względem.

Wdrażanie Risk Scorecard powinno być zainicjowane przez kierownictwo organi­
zacji i poprzedzone przeprowadzeniem prac przygotowawczych, związanych zarówno 
z tworzeniem zespołu projektowego, jak i z edukowaniem członków organizacji. Ko­
nieczne jest także opracowanie właściwego procesu kontrolnego, wraz z ustaleniem czę­
stotliwości i zasad prowadzenia kontroli. Wyniki procesu kontroli stają się punktem 
wyjścia do sterowania (a więc podejmowania działań zapobiegawczych w zakresie ogra­
niczania ryzyka) oraz podstawąpromotywacyjnego kształtowania wynagrodzeń. Aloka­
cja odpowiedzialności w zakresie sterowania ryzykiem rodzi bowiem potrzebę 
nagradzania stosownie do zachowań (podjętych akcji). Istotą kształtowania systemu 
wynagrodzeń w ujęciu controllingowym jest uwzględnienie wyników oceny działalno­
ści ośrodków odpowiedzialności w procesie kształtowania tego systemu. W tym kon­
tekście ważne jest, aby zasady oceny centrów gospodarowania bezpośrednio wynikały z 
przyjętych celów (w tym polityki ryzyka), odnoszących się zarówno do organizacji jako 
całości, jak i przydzielonych poszczególnym ośrodkom odpowiedzialności. Istotne jest 
ponadto, aby w procesie oceny każdorazowo doceniano starania ośrodków odpowie­
dzialności w dążeniu do założonych celów. A zatem przedmiotem oceny powinna być w 
szczególności skuteczność i efektywność podejmowanych w organizacji działań zapo­
biegawczych i/lub korygujących, zbliżających organizację do osiągnięcia założonych 
celów, a tym samym działań ograniczających ryzyko ich działalności.
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RISK SCORECARD IN THE CONTROLLING GRASP 
-  AS AN INSTRUMENT OF LIMITING 
THE ORGANIZATION ACTIVITY RISK

Summary

The topicality of a problem of construction instruments, which will permit to objectivize the risk assess­
ment at organization, is justified. The RISK SCORECARD in the controlling grasp as an instrument of limiting 
the organization activity risk is proposed. Its essence and assumptions are pointed. The procedure o f creating 
the RISK SCORECARD for responsibility centres is introduced.
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