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1. Wstep

Prowadzenie dziatalnosci gospodarczej nierozerwalnie wigze si¢ z podejmowaniem
ryzyka, zaden menedzer nie ma bowiem pewnosci co do przysztego rozwoju zdarzen,
a w konsekwencji pojawia si¢ zawsze ,,niepewnos¢ osiagniecia zaktadanego rezultatu”
[14, s. 141], a wiec ryzyko'. Podejmowanie ryzyka stwarza mozliwo$¢ osiagniecia nad-
zwyczajnych zyskéw, ale i poniesienia nadzwyczajnych strat, stad tez w obawie przed
negatywnymi konsekwencjami swoich decyzji wielu menedzerow czesto rezygnuje
z dziatan obarczonych zbyt wysokim — jak im si¢ subiektywnie wydaje’ — ryzykiem,
ograniczajac si¢ jedynie do dziatan zachowawczych. ,,Rezygnacja z dziatania obarczo-
nego ryzykiem nie oznacza uniknigcia ryzyka, poniewaz dziatania i decyzje alternatyw-
ne rowniez nie s pozbawione ryzyka. W takich warunkach wybo6r powinien stanowi¢
rozsadna rownowagg pomig¢dzy potencjalng szansa (zagrozeniem), a prawdopodobieni-
stwem ich zaistnienia” 7, s. 21].

'W literaturze pojawia sie wiele definicji ryzyka, akcentujacych rézne jego wymiary, jak réwniez wiele
Jjego klasyfikacji. Czgsto podkresla sig, ze ryzyko to ,,niepewnoé¢ osiagniecia zakladanego rezultatu [...].
Zgodnie z tym okresleniem za ryzykowne przyjmuje si¢ zardwno osiagnigcie lepszych, jak i gorszych rezul-
tatow od zaplanowanych™ 14, s. [41]. Nie jest to jednak jedyny sposéb pojmowania ryzyka. Szersze informa-
cje na temat definicji i rozumienia ryzyka mozna odnalezé w literaturze [4,s. 77-83; 10, s. 37-47; 14,s. 11-15;
15, s. 62-63].

?Odczuwanie ryzyka jest zawsze subiektywne. Stad tez tak wazne wydaje sie konstruowanie instrument-
6w, ktore pozwola ,,0swoi¢” ryzyko i zobiektywizowaé oceng. Takie postgpowanie warunkuje racjonalizm po-
dejmowania decyzji w organizacji.
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Menedzer zatem nie powinien stroni¢ od ryzyka, lecz ,wyjs¢ mu naprzeciw
i uwzgledniaé¢ w procesie decyzyjnym” [10, s. 55}, redukujac jednak jego rozmiary do
racjonalnego, dopuszczalnego poziomu. Biorac pod uwage, ze ryzyko ,.jest konsekwen-
cja braku wiedzy o przysztym rozwoju sytuacji (w praktyce sa to tylko mniej lub bardziej
wiarygodne przypuszczenia) oraz braku pelnej informacji o sytuacji obecnej, ktdra
umozliwia lepsza ocene rokowan na przysztos¢” [14, s. 141], nalezy zatem poszukiwaé
takich instrumentéw, metod i technik zarzadzania, ktére — umozliwiajac pomiar, identy-
fikacje i monitoring ryzyka i dostarczajac decydentom wiarygodnych informacji w tym
wzgledzie — pozwalalyby na koncentracj¢ na obszarach wymagajacych szczegdlnej
uwagi i umozliwityby tym samym ograniczanie ryzyka podejmowanych decyzji. Jak si¢
wydaje, pewne mozliwosci w tym zakresie daje controlling i wykorzystywane przezen
instrumentarium.

2. Controlling a ryzyko dzialalnosci organizacji

Ograniczanie ryzyka dziatalno$ci organizacji opiera sig, jak sie wydaje, przede
wszystkim na ogolnych zasadach zapobiegania podejmowaniu niewlasciwych decyzji.
O przydatnosci controllingu w tym procesie §wiadcza juz podstawowe cechy tej koncep-
¢ji wspomagania zarzadzania. Chodzi tu zwtaszcza o controllingowe potaczenie orienta-
cji na cele z ukierunkowaniem controllingu na przyszios¢. Orientacja na cele
w controllingu oznacza bowiem, ze w zakresie planowania, kontroli i sterowania con-
trolling odnosi si¢ do celéw organizacji. Cele te musza byé sformutowane jasno
i dokfadnie oraz musza by¢ realne. Nie wystarcza przy tym wyznaczenie jedynie celow
ogodlnych, ale wymagana jest ich dekompozycja na cele czastkowe — odpowiadajace po-
szczeg6lnym cze$ciom sktadowym organizacji — i doprowadzenie az do bezposrednich
wykonawcéw. Umozliwia to pomiar stopnia osiagania tak wyznaczonych celow, podej-
mowanie dziafafh zapobiegajacych powstawaniu odchylen, a takze korygowanie celéw,
skupiajac jednoczesnie wysitki wszystkich przetozonych i podwiadnych wokdt realiza-
cji przyjetych zatozen [3, s. 289].

Controllingowe odniesienie do przysztosci natomiast wymusza na organizacjach
nieustanng obserwacj¢ otoczenia i wyszczegolnienie dziatan dostosowujacych rozwoj
organizacji do zmian w nim zachodzacych, co pozwala na okreslenie wiasciwego kie-
runku dzialalno$ci w przyszlosci. W controllingu przyjmuje sie sposéb myslenia
uwzgledniajacy zarzadzanie antycypacyjne i sprze¢zenia wyprzedzajace, pozwalajace
zapobiega¢ w przyszfosci odchyleniom od przyjetych wzorcéw. Poréwnywanie przewi-
dywanego stanu przyszlego z ustalonymi celami umozliwia wskazanie potencjalnych
odchylen, ich analizg i odpowiednio wczesne wprowadzenie przeciwdziatan. Sprzeze-
nia zwrotne — oznaczajace state poréwnywanie odniesionych do czasu minionego sta-
néw faktycznych z zadanymi wzorcami — sa wazne przede wszystkim w takiej mierze,
w jakiej wptywaja na przysztosé i sprzyjaja usprawnianiu rozwiazan w przysztosci [12,
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s. 14]. A zatem zorientowany na przysztos¢ controlling, faczac sprzg¢zenia zwrotne
Z wyprzedzajacymi, umozliwia analiz¢ zaréwno zaistnialych, jak i antycypowanych od-
chylen oraz zapobieganie tym drugim.

Synergia obu wymienionych cech controllingu umozliwia z jednej strony uwazne
planowanie dziatalno$ci organizacji, z drugiej za$ — przez nieustanne monitorowanie ry-
zyka wystapienia potencjalnych odchylef pozwala zawczasu przygotowaé i wdrozy¢
programy zapobiegawcze. Podkre$lona zostaje w ten sposéb rola sterowania, rozumia-
nego w controllingu jako reagowanie na pojawiajace si¢ w organizacji i przewidywane
odchylenia, przez wypracowywanie na podstawie ré6znorakich analiz wariantéw decyzji
i realizacje jednego z nich.

Reasumujac, ,,dla controllingu charakterystyczna jest wigc zmiana sposobu mysle-
nia: od dylematéw wyréwnywania odchylen (kompensowania) do przeciwdziatania
antycypowanym nieprawidlowosciom (zapobiegania odchyleniom)” [16, s. 143]. Osob-
liwe jego cechy umozliwiajq wigc stale monitorowanie ,,parametréw zyciowych” orga-
nizacji, $cista kontrole realizacji zadan, koncentracje na najwazniejszych aspektach
dziatalnoéci organizacji (uwzglednienie koncepcji ,,waskich gardet”) i — co najwazniej-
sze — odpowiednio wczesne korygowanie planéw. Sterowanie, bedace fundamentalnym
sktadnikiem controllingu, oparte na analizie odchylen potencjalnych i rzeczywistych,
umozliwia przewidzenie zachowania si¢ organizacji w przysziosci, a co za tym idzie —
przeciwstawienie si¢ sytuacjom niepozadanym. Controlling zatem:

— pozwala na wczesniejsze zaobserwowanie i przeanalizowanie oznak niebezpiecze-
stwa,

— przekazuje specyficzne informacje wczesnego ostrzegania w przypadku zmian sytu-
acji, gdy odbiega ona od zatozonych granic tolerancji,

— a przez stale analizowanie organizacji i jej otoczenia w poszukiwaniu mozliwosci
powstania odchylen (sprzezenie wyprzedzajace) z reguly pozostawia wystarczajaco
duzo czasu na wprowadzenie korekt ograniczajacych negatywne skutki zjawisk kry-
zysowych [16, s. 144].

Rozwazajac przydatnos¢ koncepcji controllingu w ograniczaniu ryzyka dziatalnoéci
organizacji, nie sposéb nie wspomniec¢ o bogatym instrumentarium controllingu. Jak sie
wydaje, przynajmniej cz¢$¢ z narzedzi controllingowych odznacza sie¢ wysoka przydat-
no$cia w szeroko rozumianym procesie ograniczania ryzyka. Warto w tym miejscu na-
pomkna¢ choéby o controllingowych systemach wczesnego ostrzegania, ocenianych
jako uzyteczne w ograniczaniu ryzyka, ,,gdyz dostarczajg informacji 0 zmianach sytu-
acji decyzyjnej. Pozwalaja dostrzec i przeanalizowa¢ symptomy zagrozen, daja decy-
dentowi rezerwg¢ czasu, niezbedna dla wprowadzenia odpowiednich zmian i
jednocze$nie ograniczenia zaistniatych zagrozen” [5, s. 55]. Szczegdlnym jednak instru-
mentem controllingu, przydatnym w ograniczaniu ryzyka dziatalnosci gospodarcze;j
jawi si¢ zrownowazona karta wynikdw, a raczej jej zmodyfikowana wersja— Risk Score-
card.
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3. Istota i zalozenia Risk Scorecard w ujeciu controllingowym

O ile pismiennictwo na temat zréwnowazonej karty wynikéw (Balanced Scorecard)
jest juz dosyc bogate, o tyle o Risk Scorecard wspominaja nieliczne pozycje literaturowe
[8, 17-19] i to najczesciej przy okazji opisu sposobu konstruowania map ryzyka [13,
s. 246-248]. Zasadniczo filozofia tworzenia Risk Scorecard nie odbiega w nich od filo-
zofli tworzenia zrdwnowazonej karty wynikow, z ta jedna réznica, Ze przyjmowane w
ramach podstawowych perspektyw mierniki opisuja roznorodne aspekty dziatainosci or-
ganizacjt prowadzonej w warunkach ryzyka badz wprost umozliwiaja pomiar wynikoéw
organizacji skorygowanych o ryzyko.

Zasadniczym celem tworzenia Risk Scorecard w ujeciu controllingowym jest iden-
tyfikacja i ocena ryzyka dzialalnosci organizacji, co z kolei ma sie sta¢ podstawa podej-
mowania decyzji w zakresie ograniczania ryzyka. W istocie wiec instrument ten ma
umozliwia¢ zaproponowanie odpowiednich dziatan zapobiegawczych, a nastepnie
sprawdzenie ich skutecznosci.

Wprowadzenie Risk Scorecard w ujeciu controllingowym wymaga spetnienia szere-
gu warunkow wstepnych, zwiazanych zaréwno z wdrozeniem controllingu (i warun-
kujacych jego pozniejsze poprawne funkcjonowanie)’, jak i z konstruowaniem
zrownowazonej karty wynikéw. Spoéréd warunkow zwiazanych z wdrazaniem control-
lingu najwazniejsze wydaja sig¢ by¢ te, ktére odnosza si¢ do tworzenia osrodkdéw odpo-
wiedzialnosci idelegowania na nizsze szczeble zarzadzania stosownego pakietu
zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci.

Druga istotna grupa warunkéw wstepnych wiaze sie z utworzeniem zréwnowazonej
karty wynikow i wyborem miernikéw istotnych z punktu widzenia zagrozenia dziatalno-
Sci organizacji, pozostajacych pod wptywem decydentéw. Proces tworzenia Risk Score-
card jest poprzedzony konstruowaniem zréwnowazonej karty wynikéw na poziomie
catej organizacji. Na potrzeby tworzenia Risk Scorecard zostaje ona zmodyfikowana w
taki sposob, by mdc oszacowaé ryzyko dziatalnosci organizacji w odniesieniu do reali-
zowanych dziatan, a nastepnie wskazac osoby, w ktorych gestii lezy mozliwos¢ manipu-
lowania ryzykiem. Dopiero to staje si¢ podstawa wyodrebnienia miernikéw
(wskaznikéw) ryzyka, umieszczonych w Risk Scorecard. Mierniki te powinny wskazy-

3Warunki wstepne wdrazania controllingu, podzieli¢ mozna na pierwotne, ktére przyczyniaja sie do
wiasciwego przeprowadzenia procedury wdrozeniowej controllingu, oraz wtorne, ktore oddziatujg na poz-
niejsze jego sprawne funkcjonowanie. Do pierwotnych warunkéw wstepnych zalicza si¢: ustalenie wlasciwe-
go stylu kierowania, przyjecie odpowiednich zasad i technik zarzadzania, modyfikacje struktury
organizacyjnej pod katem wymagan controllingu wraz z rozgraniczeniem obowiazkéw, uprawnief i odpowie-
dzialnosci, a takze przeksztatcenie systemu rachunkowosci (ksiggowosci) na uzyteczna z punktu widzenia
controllingu. Wsréd wtémych warunkéw wstgpnych wyréznia si¢ tworzenie rozwiazan organizacyjnych
(obejmujacych utworzenie osrodkéw odpowiedzialnosci, usytuowanie stuzb controllingowych w strukturze
przedsigbiorstwa i przypisanie im odpowiedniego zakresu obowiazkéw) oraz instrumentalnych (np. control-
lingowego rachunku kosztéw i wynikéw, modyfikacji systemu budzetowania pod katem potrzeb controllingu
itd.) [1, s. 40-42].
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wacé obszary ryzyka, tzn. by¢ §ci§le zwiazane z potencjalnymi zagrozeniami dziatalnosci
organizacji, charakteryzujacymi sie wysokim prawdopodobienstwem wystepowania i
duzg sitq oddziatywania (szkodliwo$cia). W istocie poszukuje sie tu ,,waskich gardet”,
na ktérych skoncentrowane powinny by¢ wysitki kadry kierowniczej organizacji. Jedno-
czes$nie mierniki te musza by¢ w pelni kontrolowalne przez decydentéw. Tylko wtedy
moga by¢ podstawa podejmowania decyzji menedzerskich w zakresie sterowania ryzy-
kiem (tzn. podejmowania decyzji co do akcji, ktore maja wplyw na ograniczanie pozio-
mu ryzyka). Nalezy tu wyraznie podkresli¢, ze oba te warunki musza by¢ spetnione
rownoczeénie®. Filozofie konstruowania Risk Scorecard prezentuje rys. 1.
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Rys. 1. Filozofia konstruowania Risk Scorecard

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [8, s. 18].

* Oprocz dwéch zasadniczych warunkéw umieszczone w Risk Scorecard mierniki powinny spetnia¢ takze
i inne wymagania. W szczeg6lnoéci czgsto podkre$la sig, ze:
- nie powinny one si¢ powtarza¢ (jesli dwa wskazniki sa ze sobg silnie skorelowane, tylko jeden
powinien by¢ brany pod uwage),
— powinny by¢ mierzalne (tak dalece, jak to mozliwe, miemniki powinny by¢ obiektywne i niezalezne,
kwantyfikowalne i mozliwe do weryfikac;ji),
- wskazniki i ich Zrédta powinny by¢ wiasciwie udokumentowane [13, s. 239].
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Zgodnie z controllingowym postulatem decentralizacji zarzadzania, proponowany
instrument zmierza do budowy przejrzystego sposobu pomiaru i raportowania ekspozy-
cji na ryzyko poszczeg6lnych o$rodkéw odpowiedzialnosci, stad tez uwzgledniaé musi
potrzeby decyzyjne menedzer6w usytuowanych na réznych szczeblach zarzadzania.

Wynika z tego koniecznos$¢ tworzenia Risk Scorecard nie tylko na szczeblu catej or-
ganizacji, ale takze w przekroju o$rodkéw odpowiedzialno$ci badz nawet — w razie po-
trzeby — w przekroju miejsc powstawania kosztow. Postulowana strukture Risk
Scorecard w organizacji prezentuje rys. 2.

Risk Organizacja
Scorecard
Organizacja
Risk Risk )
Scorecard Scorecard Osrodek

0.0. 0.0. odpowiedzialnosci

Risk Risk Risk Risk Migjsca
Scorecard Scorecard Scorecard Scorecard powstawania
MPK MPK MPK MPK .
kosztéw

Rys. 2. Struktura Risk Scorecard w organizacji

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [8, s. 19].

Z punktu widzenia controllingu najbardziej uzyteczne wydaje si¢ kaskadowanie
Risk Scorecard na poziom o$rodkéw odpowiedzialnosci, stad tez w dalszej czesci arty-
kutu przedstawiona zostanie procedura jej tworzenia wiasnie dla centréw gospodarowa-
nia. Analogicznie jednak mozna ja dalej dekomponowaé na poziom poszczegélnych
miejsc powstawania kosztéw.

4. Tworzenie Risk Scorecard w ujeciu controllingowym
dla oSrodkéw odpowiedzialnosci

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

Etap Zakres dziatan

| Ustalenie zasad prowadzenia polityki ryzyka w organizacji

ustalenie podstawowych perspektyw oceny dziatalno$ci organizacji

Skonstruowanie
11 zZréwnowazonej
karty wynikéw  |identyfikacja podstawowych miemikéw osiagni¢é w przekroju zidentyfikowa-
nych perspektyw oceny dzialalnosci organizacji

identyfikacja podstawowych celéw organizacji i dziatan, shuzacych ich realizacji

I1dentyfikacja ryzyka: okreslenie zagrozen celéw organizacji (rodzajéw ryzyka, na ktére narazona jest

1 organizacja)

Okreslenie liczby ryzyka (oszacowanie prawdopodobienistwa wystapienia zagrozen osiagnigcia ce-
IV |16w, znaczenia ich skutkéw dla organizacji oraz mozliwoéci ich kontroli przez kierownikéw osrod-
kéw odpowiedzialnosci — ich wplywu)

Delegowanie do kierownikéw o$rodkéw odpowiedzialno$ci uprawnief odnoszacych si¢ do kontrolo-
wania ryzyka i manipulowania nim

dobor miemnikow (wskaznikéw ryzyka) do Risk Scorecard dla poszczegdlnych
osrodkéw odpowiedzialnosci

Budowa
Risk Scorecard
VI | dla poszczegblnych |dobor akeji zapobiegawczych

o$rodkéw
odpowiedzialnosci

szacowanie potencjalnych wartosci szk6d

ponowne okreélanie liczby ryzyka (oszacowanie prawdopodobiefistwa wystapie-
nia zagrozen osiagnigcia celéw oraz znaczenia ich skutkéw dla danego osrodka
odpowiedzialnosci)

Zrodio: opracowanie wiasne.

Punktem wyjscia do konstruowania Risk Scorecard w ujeciu controllingowym jest
zawsze ustalenie zasad prowadzenia polityki ryzyka, tj. ogélnych wytycznych co do za-
kresu podejmowania ryzyka w organizacji. Powinny one bowiem by¢ wspdlne dla me-
nedzerdw na szczeblu zaréwno strategicznym, jak i operacyjnym. Etap ten powinien by¢
przeprowadzony na szczeblu strategicznym, a jego wyniki — mie¢ odzwierciedlenie
W przyjetej strategii organizacji. W duzej mierze przyjete rozwiazania beda tu wynikiem
preferencji kadry zarzadzajacej, ale takze jej wiedzy w zakresie mozliwosci manipulo-
wania ryzykiem. Organizacja ma tu bowiem do wyboru wiele mozliwosci: od unikania
ryzyka, przez jego redukcjg, transfer, kompensacje, podziat, az na retencji, czyli $wiado-
mym zatrzymaniu ryzyka koficzac’, a w zaleznosci od przyjgtego rozwiazania inne po-
winny by¢ instrumenty finansowe i pozafinansowe, stuzace realizacji obranej strategii.
Etap ten konczy si¢ przekazaniem wypracowanej polityki ryzyka kierownikom o$rod-
kéw odpowiedzialnosci.

3 Szersze informacje na temat sposobéw manipulacji ryzykiem mozna odnalez¢ w literaturze [7,s.28-31;
10,s. 101-108].
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W kolejnym kroku nalezy opracowaé zréwnowazona kart¢ wynikow dla organizacji.
W szczegolnosci nalezy tu przyjaé podstawowe perspektywy oceny dziatalnosci organiza-
¢ji, w ktorych — w kolejnych etapach — bedzie dokonywana ocena ryzyka. Mozna obra¢ tu
te, ktore sg aktualne w klasycznej karcie wynikéw, tj. perspektywe finansowa, klienta,
proceséw wewnetrznych oraz rozwoju [9, s. 41-46], badz tez zmodyfikowac je w taki spo-
sob, by uwzgledniaty wszystkie te obszary, ktore wydaja si¢ istotne z punktu specyfiki
dziatalno$ci danej organizacji. W kolejnym kroku — w przekroju wyréznionych perspek-
tyw — ustala si¢ podstawowe cele strategiczne, a potem — okresla zestaw dziatan stuzacych
ich realizacji. Nastepnie dobiera si¢ mierniki oceny realizacji wytyczonych celow. Poste-
powanie to jest zgodne z procedura zaproponowang przez R. Kaplana i D. Nortona.

Istotng roznice wprowadza etap trzeci. Dazy si¢ w nim do okreSlenia zagrozen
osiagniecia celéw organizacji (a w istocie rodzajow ryzyka, na ktore narazona jest orga-
nizacja, tj. potencjalnych przyczyn tych zagrozen). W kolejnym kroku natomiast szacuje
sie prawdopodobienstwo wystapienia zagrozen osiagnigcia celow (ryzyka), znaczenie
ich skutk6w oraz mozliwosci ich kontroli przez kierownikéw osrodka odpowiedzialno-
$ci (wptywu)®. Autorzy niniejszego opracowania do oceny tych trzech parametréw pro-
ponuja postugiwac si¢ 10-punktowa skala, ktorej interpretacjg¢ zaprezentowano w tab. 2.

Tabela 2. Ocena prawdopodobienstwa wystapienia zagrozenia, znaczenia jego skutkdw dla funkcjonowania
osrodka odpowiedzialnosci imozliwoéci  wpltywu kierownika of$rodka odpowiedzialnoéci na nie,
w skali 10-punktowej

Prawdopodobienstwo wystapienia Znaczenie skutkéw dla Mozliwo$é manipulowania ryzykiem
danego zagrozenia funkcjonowania organizacji |przez kierownika osrodka odpowiedzialnosci
(P) (5) (K)

nieprawdopodobne | |prawie nicodczuwalne| | {peina kontrola I
bardzo malo prawdopodobne | 2-3 [niewielkie 2-3 |duzy wplyw 2-5
mato prawdopodobne 4-6 |umiarkowane 4-6 |umiarkowany wptyw 6-8
umiarkowanie prawdopodobne | 7-8 |duze 7-8 |niewielki wptyw 9
wielce prawdopodobne 9-10|bardzo duze 9-10 |brak mozliwosci wptywu 10

Zrédto: opracowanie wiasne.

W wyniku przemnozenia wartosci liczbowych przypisanych prawdopodobieristwu
wystapienia danego zagrozenia P i znaczenia ich skutkéw dla funkcjonowania organiza-
cji S otrzymamy liczbe ryzyka. Wyzsza wartos¢ liczby ryzyka wskazuje na te zagroze-
nia, ktérych prawdopodobienstwo wystapienia jest wysokie, a znaczenie ich skutkéw
(takze finansowych) dla organizacji — ogromne. Wyznaczanie liczby ryzyka dla
przyktadowych potencjalnych zagrozen osiagnigcia celéw organizacji (rodzajow ryzy-
ka) prezentuje tab. 3.

®Sposéb podejscia 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 przykladowych miemikow
oceny dziatalno$ci — fragment

energii

Mne'rmk_l . Potencjaine Pnyczyny poterymlnego Liczba | . d
Cele realizacji ) zagrozenia osiagni¢cia celow| P s K| 00
R zagrozenie . ryzyka
zadan (rodzaje ryzyka)
|. Perspektywa finansowa
I.1.[Maksymalizacja| Przychody ze | .1.1. a) utrata giownego klienta 5 10 50 7 |CWI1,2
przychodow ze (sprzedazy Niezrealizowanie L .
sprzedazy zaplanowanych b) poj awIene sig nowe) 6 7 42 4 [CWI.2
i konkurencji
przychodow ze
sprzedazy c¢) niska aktywno$¢ -
przedstawicieli handlowych 8 8 48 8 [cwl2
d) btgdne oszacowanie 2 7 14 3 CWI.2,
popytu rynkowego CKl
”
) bigdne oszacowanie cen 7 6 42 7 CWi.2.
CK1
1.2.]Utrzymanie Wskaznik 1.2.1. a) nieoczekiwany wzrost cen
. . L " 4 7 28 6 | CK2
zalozonego poziomu Przekroczenie surowcow i materiatow
poziomu kosziow zapl.anowanegoy b) awaria maszyn i wrzadzen | 3 7 21 S | CK3,4
kosztow poziomu kosztow
c) zdanz’erjl'a losowe (pozar, 2 9 18 7 CKO
powddz itp.)
d) medo_szacowame potrzeb 5 7 14 9 CK2
materialowych
1.3.| Terminowe Warto$¢ kar [Nieterminowe |a) opdZnienia w $cigganiu
(- . . . . 7 7 49 6 | CK7
platnosci za zaleganie |platnosci naleznosci
Z piatnosciami b) brak pynnosci finansowej| 5 | 10 | s0 | s | ck7
©) bledy zarzadzania 6|8 | 48 |6| ck
kapitatem obrotowym
1.4.].
2. Perspektywa klienta (takze wewnetrznego)
2.1.|Terminowos$¢  |Czas 211 a) brak surowc6w 1 materia-
opoznien Nlet‘ennlmowa ' léw (na skutek z{egol > 8 16 5| ck2
realizacji realizacja zadan bigdnego oszacowania
zadan potrzeb w tym zakresie)
b) brak surowcow | materia-
tow (na skutek niewlasci- 2 9 18 8 | CK2
wego wyboru zrodet zakupu)
c) zta organizacja CW1.2,
(arytmicznosé¢) dostaw 6 7 42 6 CK2
d) zbyt dtugi czas
wytwarzania i przerw w 6 8 48 3 | CK34
procesie produkcyjnym
e) niska efel_(tywnos(: systemu| 4 10 40 3 [ck34s
produkcyjnego
D2ty stan parku 9 | 7| 6 |6]|ckss
MAszynowego
g) przerwy w dostawie 2 7 14 10
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Tabela 3, cd.
22 l |
3. Perspektywa procesow
3.1.|Jakosé Procent 3.1.1.Niska a) niska skutecznoéé ”
niezgodnosci |jakodé pierwszego podejécia 8 48 2 |CK345
z . . . -
wymaganiami b) b:cko‘:v”::gv: walifikacji 7 | 56 |5 |wszystkie
klientow P
c) niedoskonala technologia 8 48 9 CS
324...
4. Perspektywa rozwoju
4.1.|Optymalizacja |Wskaznik 4.1.1.Brak a) bledy w systemie doboru kadr] 6 36 2 | CK7,0
zasobow obsady kompetentnych Lo
bowych Kl b lkad b) uchybienia systemu
osobowyc uczowyc d utrzymania kadr (system CK7,0,
stanowisk . 6 48 8
motywowania : CwWI1,2
wynagradzania)
¢) niewfasciwy system
Tozwoju kadr (systgm 8 12 3 | ckro
szkolen, planowanie
karier)
4.2 |Dostepnosé Sprawnos¢  [4.2.1. a) awaria systemu
informacji systemu Niewydolny informatycznego (awana
: . L 6 42 5 | CKé6
informatycz- |system sprzgtu, wadliwe dziatanie
nego informatyczny programu)
b) btad pracownika 4 4 16 6 wszystkie
¢) utrata bazy danych 3 10 30 6 | CKé6
41]1..

*Prawdopodobiefistwo wystapienia danego zagrozenia.

bZnaczenie skutkow dla organizacji.

“Mozliwoéé kontroli ryzyka przez kierownika osrodka odpowiedzialnosci.
40srodek odpowiedzialnosci, w gestii ktorego lezy mozliwosé ograniczania ryzyka.

Zré6dto: opracowanie whasne.

W kolejnym kroku wskazuje si¢ osoby odpowiedzialne za sterowanie zidentyfikowa-
nymi rodzajami ryzyka, okreslajac jednoczesnie ich kompetencje w zakresie manipulowa-
nia ryzykiem. Mozliwosci te zaleza przede wszystkim od zakresu swobody, a wiec
uprawnient decyzyjnych przekazywanych kierownikom poszczegéinych osrodkéw odpo-
wiedzialnosci, ale takze od przyjetej polityki ryzyka. Stad tez — stosownie do potrzeb —
w kolejnym kroku nastepuje delegowanie uprawnien dotyczacych kontrolowania ryzyka
i manipulowania nim do kierownik6w osrodkow odpowiedzialno$ci. W szczegélnosci po-
winno to sie odbywaé przez opisanie obowiazkéw konkretnych oséb (kierownikow o§-
rodkéw odpowiedzialnosci) w postaci kart stanowisk (charakterystyk stanowisk pracy)
oraz zdefiniowanie wymagan co do ich zachowant w momencie wystapienia okres§lonych
sytuacji i przypisanie kazdemu z nich prawa do podejmowania okreslonego ryzyka (co
najczesciej okreslane jest wartosciowo). Oczywiste jest, ze kierownicy o$rodkéw odpo-
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wiedzialno$ci nie sa w stanie wyeliminowaé wszelkiego ryzyka (np. zdarzen losowych
typu pozar, pow6dz itp.), ale dzigki odpowiedniemu zakresowi kompetenciji sa w stanie sig

przed nim przynajmniej czesciowo zabezpieczy¢ (np. w drodze ubezpieczen).

Tabela 4. Proponowany uklad Risk Scorecard dla konkretnego o$rodka odpowiedzialno$ci

Risk Scorecard dla CW |
Szacowana -
Rodzaie ka Liczba wartosé Dziatania ml(ols;l d::::an‘:h rls Liczba
e ryzy ryzyka | | szkody zapobiegawcze po [5” z " ryzyka 2
[zd/miesiac]
Perspektywa finansowa
1.1.1.a} Utrata gtéwnego klienta 50 300000 [Zastosowanie rabatu 50 000 2110 20
. Zastosowanie systemu
111 |Niska aktywnosé 48 450000 |prowizyjnego 60 000 36| 18
przedstawicieli handlowych .
wynagradzania
) Przeprowadzenie
N
1.1.1.e [Btedne oszacowanie cen 42 50 000 badar marketingowych 10 000 I |6 6
Perspektywa klienta (wewngtrznego)
Zta organizacja Nowe umowy z firmga
21.le¢ > 42 60 000 . 40 000 517 35
(arytmiczno$¢) dostaw spedycyjng
Perspektywa procesow
. . . . Przeprowadzenie szko-
3,11 p |Prak wiedzy ikwalifikacji | ¢ 200000 |lerr z zakresu potrzeb i 20 000 a|7]
pracownikoéw S
oczekiwan klientéw
Perspektywa rozwoju
Uchybienia systemu utrzy- Zastosowanie systemu
4.1.1.b |mania kadr (system moty- 48 450 000 |prowizyjnego 60 000 3|6 18
wowania i wynagradzania) wynagradzania
Laczna liczba ryzyka przed wprowa- . P .
dzeniem dzialan zapobiegawczych 1 aczna liczba ryzyka po wprowadzeniu dziatan zapobiegawczych | ........
Zrédto: opracowanie wiasne.

Oszacowanie liczby ryzyka i ustalenie os6b odpowiedzialnych za manipulowanie
ryzykiem staje si¢ podstawa konstruowania Risk Scorecard dla poszczeg6lnych oérod-
kéw odpowiedzialnosci. W karcie miernikéw ryzyka dziatalnosci o§rodka odpowie-
dzialno$ci powinny si¢ bowiem znalez¢ takie mierniki, dla ktérych wyznaczona liczba
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ryzyka bedzie istotna (wysoka) z punktu widzenia bezpieczenstwa organizacji’ i ktére
beda w petni kontrolowalne przez kierownika danego osrodka odpowiedzialnosci. Tyl-
ko wtedy moga by¢ one podstawa podejmowania decyzji menedzerskich w zakresie ste-
rowania ryzykiem (tzn. podejmowania decyzji co do akcji, ktéore maja wptyw na
ograniczanie poziomu ryzyka). Sposrod etapow projektowania Risk Scorecard dobor
wlasciwych miernikdéw jest chyba najtrudniejszy.

Hierarchizacja poszczego6inych rodzajéw ryzyka pozwala okresli¢, ktére sposrdd nich
wymagaja natychmiastowego podjecia dziatan zaradczych. Podejmowane dziatania powin-
ny zmierzaé do obnizania liczby ryzyka, tj. redukowania prawdopodobienstwa wystapienia
zagrozenia, badz tez obnizania dotkliwosci jego skutkéw. Sterowanie ryzykiem odbywac sie
powinno przez dobor odpowiednich $rodkéw prewencji, eliminujacych lub ograniczajacych
zidentyfikowane ryzyko zgodnie z przyjeta polityka ryzyka w organizacji. Kazdorazowo
wybdr odpowiednich srodkéw powinien by¢ , rezultatem szczegblowej analizy skutecznosci
oraz kosztéw ich wprowadzania. Koszty ograniczania ryzyka nie moga bowiem przewyz-
szaé wartosci szkody, ktéra sie moze wydarzy¢” [10, s. 95]. W Risk Scorecard dla konkret-
nego oérodka odpowiedzialnosci powinno zatem znalezé si¢ miejsce na oszacowanie
wartosci potencjalnych szkdd i kosztéw proponowanych dziatan zapobiegawczych. Po prze-
prowadzeniu dziatan zapobiegawczych nalezy ponownie wyznaczy¢ liczbe ryzyka celem
sprawdzenia, czy podjgte dziatania przyniosty pozadany skutek.

Ze wzgledu na nieustanng zmienno$¢ organizacji i warunkéw jej funkcjonowania, a
takze na skutek podjetych akcji zmierzajacych do ograniczania ryzyka bardzo prawdo-
podobne jest, ze w kolejnych okresach oprocz ,.starych”, zidentyfikowanych wezesniej
zagrozen, pojawia si¢ zupelnie inne zagrozenia, konstytuujace nowe obszary ryzyka.
Stad tez wskazniki przyjete w Risk Scorecard dla poszczegolnych osrodkéw odpowie-
dzialno$ci moga ulega¢ zmianom.

5. Zakonczenie

Proponowany instrument umozliwia powiazanie ekspozycji na ryzyko z istotnymi
obszarami dziatalnos$ci organizacji (o$rodkami odpowiedzialnosci), zapewniajac jedno-
cze$nie mozliwo$é statego i systematycznego identyfikowania, monitorowania i
ksztaltowania poziomu ryzyka, odpowiadajacego przyjetej polityce organizacji. Sprzyja
budowie przejrzystego sposobu raportowania i informowania decydentéw na réznych
szczeblach zarzadzania o ryzyku (wyrazonym jako wartos$é liczbowa), ktdre niesie za

"Biorac pod uwage przyjete skale oceny prawdopodobiefstwa wystapienia danego zagrozenia i jego
szkodliwosci dla organizacji, zasadne wydaje si¢ umieszczanie w Risk Scorecard takich miernikéw, dla kté-
rych wyznaczona liczba ryzyka jest rowna badz wigksza od 49 lub ocena przynajmniej jednego z parametréw
konstytuujacych liczbg ryzyka jest wyzsza od 7.
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soba prowadzenie dziatalnosci gospodarczej, a takze o mozliwych udoskonaleniach pod
tym wzgledem.

Wdrazanie Risk Scorecard powinno byé¢ zainicjowane przez kierownictwo organi-
zacji i poprzedzone przeprowadzeniem prac przygotowawczych, zwigzanych zaréwno
Z tworzeniem zespotu projektowego, jak i z edukowaniem czlonkéw organizacji. Ko-
nieczne jest takze opracowanie wlasciwego procesu kontrolnego, wraz z ustalentem cze-
stotliwo$ci i zasad prowadzenia kontroli. Wyniki procesu kontroli staja si¢ punktem
wyjscia do sterowania (a wiec podejmowania dziatan zapobiegawczych w zakresie ogra-
niczania ryzyka) oraz podstawa promotywacyjnego ksztalttowania wynagrodzen. Aloka-
cja odpowiedzialno$ci w zakresie sterowania ryzykiem rodzi bowiem potrzebe
nagradzania stosownie do zachowan (podjetych akcji). Istota ksztattowania systemu
wynagrodzen w ujeciu controllingowym jest uwzglednienie wynikéw oceny dziatalno-
sci osrodkéw odpowiedzialnosci w procesie ksztattowania tego systemu. W tym kon-
tek$cie wazne jest, aby zasady oceny centréw gospodarowania bezposrednio wynikaty z
przyjetych celéow (w tym polityki ryzyka), odnoszacych si¢ zardwno do organizacji jako
catosci, jak i przydzielonych poszczegélnym osrodkom odpowiedzialnosci. Istotne jest
ponadto, aby w procesie oceny kazdorazowo doceniano starania osrodkéw odpowie-
dzialno$ci w dazeniu do zatozonych celéw. A zatem przedmiotem oceny powinna byé w
szczegdblnosci skutecznos$c i efektywnos$¢ podejmowanych w organizacji dziatan zapo-
biegawczych i/lub korygujacych, zblizajacych organizacje do osiagnigcia zatozonych
celéw, a tym samym dziatan ograniczajacych ryzyko ich dziatalnosci.
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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 of creating
the RISK SCORECARD for responsibility centres is introduced.
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