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Streszczenie: Obecnie banki, ktore chca przetrwac i rozwijac si¢, musza poradzi¢ sobie z dy-
namicznymi zmianami, rosngcymi wymaganiami klientdw i ostrag konkurencja. Wymagania
rynku powoduja, ze banki musza posiada¢ bardzo dobra strategi¢ oraz wlasciwy instrument,
ktory umozliwi im odpowiednio dokumentowa¢, komunikowaé i mierzy¢ strategie banku
oraz postepy w jej realizacji. Doswiadczenia Swiatowe wskazuje, ze instrumentem tym moze
by¢ zrownowazona karta wynikow. Biorac pod uwage specyfike sektora bankowego, zasadne
jest przyjecie dodatkowej perspektywy, odpowiedniej do wspierania planowania, zarzadzania
i kontroli ryzyka. Nalezy takze przedstawic kluczowe determinanty charakteryzujace sprawne
zarzadzanie w warunkach ryzyka. W zwigzku z tym gtownym celem artykutu jest przedsta-
wienie ewolucji zrownowazonej karty wynikow dla banku. W artykule zastosowano naste-
pujace metody badawcze: badania literatury, wnioskowane przez analogie, analiz¢ regulacji
prawnych (ustawa prawo bankowe) oraz analiz¢ przypadku.

Stowa kluczowe: zrownowazona karta wynikow, bank, perspektywa ryzyka.

Summary: Nowadays, banks that want to surrive have to cope with dynamic changes,
growing customer requirements and fierce competition. The requirements of the global
economy mean that banks must have a very good strategy, as well as the right instrument,
which will enable them to properly document, communicate and measure the bank’s strategy
and progress in its implementation. World experience shows that this instrument could be a
Balanced Scorecard. Taking into account the specifics of the banking sector, it is justified to
introduce an additional perspective that is suitable for supporting risk planning, management
and control. In the risk perspective, key determinants characterizing efficient risk management
should be presented. Therefore, the main goal of the article is to present the evolution of a
Balanced Scorecard for the bank. In this article, the following research methods were used:
literature research, reasoning by analogy, analysis of the general regulations (Banking Law
Act), and case analysis.

Keywords: Balanced Scorecard, bank, risk perspective.
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1. Wstep

W dzisiejszych czasach banki, ktore chca si¢ utrzymac, musza poradzi¢ sobie z dy-
namicznymi zmianami, rosngcymi wymaganiami klientéw i ostrg konkurencja.
Wymagania rynku powoduja, ze banki musza posiada¢ bardzo dobra strategie,
a takze wlasciwy instrument, ktéry umozliwi im odpowiednio dokumentowaé, ko-
munikowac i mierzy¢ strategi¢ banku oraz postepy w jej realizacji. Doswiadczenia
swiatowe wskazuja, ze instrumentem tym moze by¢ zrownowazona karta wynikow,
sktadajaca si¢ z czterech perspektyw: finansowe;j, klienta, proceséw wewnetrznych
i rozwoju. Jednak liczba i zawartos¢ czterech klasycznych perspektyw nie powinna
by¢ traktowana jako niemodyfikowalna koncepcja. Tworcy zrownowazonej karty
wynikdw stworzyli pewien model, ktory w razie potrzeby moze zosta¢ dostosowany
do potrzeb organizacji go wdrazajacej. Perspektywa stanowi przeciez wazny obszar
dziatalnos$ci danej organizacji i jezeli jest potrzeba wyodrebnienia kolejnej perspek-
tywy, to jest to jak najbardziej wskazane. Poszczegdlne perspektywy musza osta-
tecznie odzwierciedla¢ krytyczne dla korporacji czynniki sukcesu. Biorgc pod uwa-
ge specyfike sektora bankowego, zasadne jest wprowadzenie dodatkowej per-
spektywy, ktora jest odpowiednia do wspierania planowania, zarzadzania i kontroli
ryzyka. W perspektywie ryzyka nalezy przedstawi¢ kluczowe determinanty cha-
rakteryzujace sprawne zarzagdzanie w warunkach ryzyka.

W zwiazku z tym gltéwnym celem artykutu jest przedstawienie ewolucji zrow-
nowazonej karty wynikéw dla banku. W artykule zastosowano nastepujace metody
badawcze: badania literatury, wnioskowane przez analogie, analiz¢ regulacji praw-
nych (ustawa prawo bankowe) oraz analiz¢ przypadku.

2. Rola zrownowazonej karty wynikow w zarzadzaniu korporacje

Dos$wiadczenia w stosowaniu zrownowazonej karty wynikow w zarzadzaniu kor-
poracja siggaja juz ponad ¢wier¢ wieku. Pierwsze dziatania zostaty podjete w 1990
roku, kiedy to Instytut Nolan Norton — placéwka badawcza firmy KPMG — rozpo-
czat projekt badawczy nazwany ,,Mierzenie efektywnosci w organizacjach przy-
szto$ci” [Kaplan, Norton 2011, s. 17]. Przeprowadzony byt on pod kierownictwem
D.P. Nortona, a R.S. Kaplan sprawowat funkcj¢ konsultanta naukowego. Przez rok
trwaty spotkania z reprezentantami 12 przedsigbiorstw' w celu stworzenia nowego
modelu mierzenia dokonan korporacji, gdyz ten oparty na wskaznikach finanso-
wych byl juz nieco przestarzaty.

Efektem tych spotkan byto opracowanie zrownowazonej karty wynikow. W jej
sktad wchodzity cztery perspektywy (finansowa, klienta, procesoéw wewnetrznych

! Byty to: Advanced Micro Devices, American Standard, Apple Computer, Bell South, CIGNA,
Conner Peripherals, Cray Research, DuPont, Electronic Data Systems General Electric, Hewlett Pack-
ard i Shell Canada. Sa to przedstawiciele przedsigbiorstw produkcyjno-ustugowych, przemyshu cigz-
kiego i branzy nowoczesnych technologii.



Ewolucja zréwnowazonej karty wynikdw na potrzeby zarzadzania bankiem 77

oraz rozwoju), cele strategiczne, mierniki osiggania celéw (mierniki przesztosci),
czynniki przysztego sukcesu (mierniki przysztosci) oraz dziatania. Nastepnie kil-
ka organizacji uczestniczylo w eksperymencie polegajacym na wdrozeniu proto-
typu zréwnowazonej karty wynikéw (m.in. bank) [Kaplan, Norton 1992, s. 71-79].
Potwierdzily one realng mozliwo$¢ zastosowania zrownowazonej karty wynikow
w praktyce.

Potem menedzerowie zaczgli stosowac zrownowazong karte wynikow w zasad-
niczych elementach procesu zarzadzania, a mianowicie do: indywidualnego i grupo-
wego ustalaniu celow, motywowania i wynagradzania, alokacji zasoboéw, planowa-
nia i budzetowania, monitorowania strategii oraz uczenia si¢ organizacji [Kaplan,
Norton 1996, s. 75-85; 2011, s. 19]. Doswiadczenia z funkcjonowania zrownowazo-
nej karty wynikow w korporacjach spowodowato wprowadzenie czterech nowych
procesow, ktore przyczyniaja si¢ do powigzania celow strategicznych z dziataniami
kroétkoterminowymi, a nalezg do nich [Kaplan, Norton 2011, s. 29-38]:

* dopracowanie wizji i strategii oraz zdobycie poparcia dla realizacji wizji i strate-
gii,

* wyjasnienie celow i miernikow strategicznych oraz ich integracja z systemami
zarzgdzania 1 premiowania,

e planowanie, wyznaczanie celow i podejmowanie inicjatyw strategicznych oraz
alokacja zasobow i wyznaczanie termindéw realizacji,

* usprawnianie systemow monitorowania realizacji strategii i uczenia si¢ organi-
zacji.

Budowanie zrownowazonej karty wynikow rozpoczyna si¢ od przetozenia stra-
tegii na konkretne cele w kazdej z perspektyw. Na poczatku definiowane sg cele fi-
nansowe, poniewaz to one sg wyznacznikiem dla sformutowania celéw i miernikow
dla pozostatych perspektyw zréwnowazonej karty wynikéw. Jednoczesnie tez wy-
niki finansowe sa ostateczna miarg skutecznosci strategii, wskazujac wilascicielom
korporacji na efektywnos¢ zainwestowanych srodkow.

Po okresleniu strategii finansowej korporacji nast¢puje wybor klientéw 1 seg-
mentéw rynkow, na ktorych zamierza ona konkurowac, oraz definiuje si¢ mierniki
z nimi zwigzane. W perspektywie proceséw wewnetrznych nastgpuje identyfikacja
dziatan i procesow zasadniczych dla osiggnigcia celow przyjetych w perspektywach
klienta i finansowej. Nastgpnie w perspektywie rozwoju okreslane sa zasoby ko-
nieczne do wprowadzenia zmian i osiggniecia celow ujetych w perspektywie finan-
sowej, klienta i procesow wewnetrznych.

Cele strategiczne i mierniki zdefiniowane w zrownowazonej karcie wynikow
komunikowane sg catej korporacji (np. poprzez biuletyny zaktadowe, tablice ogto-
szen, intranet). Dzieki temu nastgpuje wyjasnienie pracownikom celow, jakie nalezy
osiagnac, aby przyjeta strategia zostala pomyslnie wdrozona. Pracownicy powinni
sobie uswiadomic cele i mierniki na poziomie catej korporacji, aby moc ustali¢ wias-
ne cele, przyczyniajac si¢c w ten sposob do realizacji ogdlnej strategii. Dodatko-
wo powiazanie celow strategicznych zawartych w zrownowazonej karcie wynikow
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z celami osobistymi oraz wprowadzenie systemu plac i premii powigzanego ze
zrownowazong karta wynikow spowoduja, ze pracownicy zrozumiejg zwigzek mig-
dzy wynikami korporacji a wlasnym wynagrodzeniem.

W procesie zarzadzania nalezy okresli¢ konkretne zadania przy uzyciu zrowno-
wazonego zbioru miernikdéw przesztosci i przysztosci. Poprzez poréwnania obecne-
go poziomu miernika z jego poziomem docelowym zostaje wyznaczona luka, ktorg
trzeba wyeliminowa¢, podejmujac okreslone inicjatywy strategiczne. W zwigzku
z tym zrownowazona karta wynikoéw nie tylko stuzy do mierzenia zmian, lecz takze
je wymusza.

Zréwnowazona karta wynikéw dzigki swojej konstrukcji umozliwia potaczenie
planowania strategicznego z procesem tworzenia budzetu. W kazdej perspektywie
dla kazdego celu dtugookresowego sa ustalane cele czastkowe na najblizszy rok
(tzw. kamienie milowe). Umozliwiaja one oceng krotkoterminowych postepow pod-
czas osiggania celow strategicznych.

Zrownowazona karta wynikow dzigki systemowi miernikow z ich wielkoscia-
mi docelowymi jest instrumentem bardzo pomocnym w procesach monitorowania
i kontroli, ktére wspomagaja procesy podejmowania decyzji. Uwzglednienie zrow-
nowazonej karty wynikow w procesie strategicznego uczenia si¢ uwazane jest przez
Kaplana i Nortona za najbardziej tworczy i najwazniejszy aspekt catej koncepcji
zarzadzania za pomocg zréwnowazonej karty wynikow [Kaplan, Norton 2011
s. 33]. Dzigki temu kadra zarzadzaja skupia si¢ na monitorowaniu wdrazania strate-
gii, podejmowaniu dzialan korygujacych czy tez dokonuje fundamentalnych zmian
samej strategii. Proces strategicznego uczenia si¢ zamyka petle sprzezenia zwrotnego
i jednoczes$nie uruchamia kolejne cztery omawiane wczesniej procesy, tj. dopraco-
wania wizji 1 strategii, wyjasniania i integracji, planowania i wyznaczania celow
oraz monitorowania realizacji strategii i uczenia sig.

3. Wykorzystanie zrownowazonej karty wynikow
w zarzadzaniu bankiem

Wdrozenie zrownowazonej karty wynikow w bankach moze by¢ bardzo trudne,
poniewaz istnieje ogromna pokusa, aby skupi¢ si¢ wylacznie na miernikach finan-
sowych. Jak wiadomo, banki i inne instytucje finansowe zarzadzaja pieniedzmi
wlasnymi i obcymi, aby zarobic jeszcze wiecej pienigdzy. Moze pojawic si¢ tenden-
cja ignorowania miernikoéw niefinansowych, ktore jednak majg bezposredni wptyw
na wyniki finansowe tych korporacji. Problem polega na tym, ze mierniki finanso-
we pokazuja, co juz si¢ stato z bankiem, podczas gdy bardzo wazne jest, aby plano-
wac z wyprzedzeniem i wiedzie¢, co stanie si¢ w przysztosci. Tu moga pomoc mier-
nikiniefinansowe. Dlatego tez zréwnowazona karta wynikéw okazata si¢ najbardziej
skutecznym narzedziem do pomiaru i zarzadzania dokonaniami banku.
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W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ przypadki zréwnowazonej karty wy-
nikéw dla banku, np. Consumer Bank, Bank of Tokio-Mitsubishi HQA [Kaplan,
Norton 2004, s. 21 i 208], National Bank [Kaplan, Norton 2001, s. 117-125]. W pre-
zentowanych przypadkach stosowano cztery standardowe perspektywy zréwnowa-
zonej karty wynikow, tj. finansowa, klienta, proceséw wewnetrznych i rozwoju,
choc czasami ta ostatnia byta nazywana perspektywa kapitatu ludzkiego. Ta zmiana
nazwy jest zrozumiala, poniewaz w perspektywie rozwoju ujmuje si¢ trzy rodzaje
kapitatu, tj. ludzki, informacyjny i organizacyjny, wigc zmiana nazwy perspektywy
miata za zadanie podkre$lenie znaczenia kapitatu ludzkiego. Przyktadowa zréwno-
wazona karta wynikow dla banku zostata przedstawiona w tab. 1.

Tabela 1. Zrownowazona karta wynikow Metro Banku

MIERNIKI STRATEGICZNE
CELE STRATEGICZNE MIERNIKI PRZESZEOSCI | MIERNIKI PRZYSZEOSCI
PERSPEKTYWA FINANSOWA
__Zwigkszy¢ zwrot zkapitatu | Stopazwrotuzinwestycji |
Zrozr;)lrczc;vgﬁgj(tr)rskturq Wzrost przychodoéw Struktura przychodow
) Redukcja kosztow
Zredukowac koszty obstugi Jdepozy tow
PERSPEKTY WA KLIENTA
Zwigkszy¢ stopien zadowolenia Tntensywnosé relaci
klientéw z naszych produktow Udziat w segmencie rynku .
. o, z klientem
________ ipracownikow | .
Zwigkszy¢ stopiet Zjdd,(,)WOlema Lojalnos¢ klientow Badania stopnia zadowolenia
,,po sprzedazy
PERSPEKTY WA PROCESOW WEWNETRZNYCH
_Zrozumie¢ potrzeby klientow | |
Rozwija¢ innowacyjne Przychody z nowych produktow Cykl rozwoju produktow
oo produkty e
Rozwijaé sprzedaz wzajemna | Wskaznik sprzedazy wzajemne;j Liczba godzin
S Y I spgdzonych z klientem
Przesung¢ klientéw do mniej Zmiana struktury dystrybucji
kosztownych kanatow
e dystybueg
Zminimalizowac¢ btedy Wskaznik btedow obstugi
__________ operacyjne | ol
Zwigkszy¢ szybko$¢ obstugi Czas realizacji wniosku
PERSPEKTYWA ROZWOJU
Rozwijac strategiczne Wskaznik obsady strategicz-
_________ umiejetnosel e ieiiiiieeecceceeooc | Dych stanowisk
Zapewni¢ dostep do informacji Wskaznik dostgpu
________ strategicznych | | doinformacji strategicznych
Uzgodnic cele osobiste z celami Zadowolenie pracownikow Zbieznos¢ celow osobistych
organizacji Przychody na pracownika z celami organizacji (%)

Zrédto: [Kaplan, Norton 2011, s. 146].
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Przedstawiony w tab. 1 przyklad zréwnowazonej karty wynikéw dla Metro
Banku zostat omowiony w pracy [ Nieplowicz 2003, s. 214-221]. Jednakze analizujac
cele strategiczne zawarte w tab. 1, nie znajduje si¢ celow odnosnie do zarzadzania
w warunkach ryzyka. W innym przypadku zréwnowazonej karty wynikow dla
banku cele odnosnie do zarzadzania w warunkach ryzyka znajduja si¢ w perspek-
tywie procesow wewnetrznych. W perspektywie tej zawarte cele strategiczne sa
pogrupowane w trzy tematy strategiczne: wzrost przychodéw, zarzadzanie w wa-
runkach ryzyka i zwigkszenie rentownosci [Kaplan, Norton 2004, s. 38]. Cele doty-
czace ryzyka to proaktywne zarzadzanie w warunkach ryzyka i doskonalenie planu
awaryjnego/planu ciggtosci dzialania.

Koncepcja zrownowazonej karty wynikow sugeruje, ze warunkiem osiggniecia
celow przez bank jest zrownowazenie w czterech podstawowych perspektywach:
finansowej, klienta, proceséw wewnetrznych oraz rozwoju. Z biegiem czasu réz-
ne korporacje na §wiecie wdrazajace zrownowazong karte wynikoéw zaczety stoso-
wac¢ dodatkowe perspektywy, takie jak: konkurencyjna, kooperacyjna, koncernu,
organizacyjna, komunikacyjna, wdrozeniowa, Internetu, dostawcow, innowacji,
urzedow i publiczna [Friedag, Schmidt 2003, s. 178-185]. Selekcja perspektyw przy
opracowywaniu zrownowazonej karty wynikow jest indywidualna i uwarunkowa-
na charakterem dziatalno$ci danej jednostki i przeksztatcen aktualnie w niej zacho-
dzacych. Nie jest zalecane stosowanie jednoczesnie wszystkich wskazanych per-
spektyw, poniewaz zrownowazona karta wynikow utracitaby swoja przejrzystosc,
co stanowi jedng z jej gtownych zalet.

4. Perspektywa ryzyka jako rozszerzenie zrownowazonej karty
wynikow na potrzeby zarzgdzania bankiem

Ryzyko jest na state wkomponowane w dziatalno$¢ prowadzong przez kazdy bank,
gdyz pelnig one funkcje posrednikoéw finansowych w gospodarce kazdego panstwa.
W dziatalnos$ci banku ryzyko rozumie si¢ jako zdarzenie lub szereg zdarzen oddzia-
huyjacych negatywnie na sytuacje banku. Wyznacznikiem ryzyka jest mozliwosc¢
wystapienia straty lub zysku réznego od wielkos$ci zaktadanej. Ryzyko dotyczy tak-
ze sytuacji, gdy posiadane informacje sg niewystarczajace, jednak pozwalaja na
oszacowanie prawdopodobienstwa powstania okreslonych zjawisk zwigzanych
z podjeciem decyzji.

Na rozmiary ryzyka wystepujacego w dziatalnosci bankowej ma wptyw wiele
czynnikow, z ktoérych znaczna cz¢$¢ ma charakter zewnetrzny, niezalezny od dzia-
tan banku. Naleza do nich m.in. (por. [Czerwinska, Jajuga (red.) 2016, s. 30]):

e czynniki ogélnogospodarcze: polityka gospodarcza panstwa, polityka Rady Po-
lityki Pienieznej, stopa inflacji, wysoko$¢ deficytu budzetowego;

e czynniki spoteczne: zachowanie klientow banku, sklonno$¢ do oszczgdzania
badz konsumpcji; czynniki polityczne: ataki terrorystyczne, prowadzone wojny;
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e czynniki demograficzne: struktura ludnosci, stopa bezrobocia; czynniki tech-
niczne: postep w zakresie informatyki i telekomunikacji;

e czynniki o charakterze migdzynarodowym, takie jak: liberalizacja w funkcjono-
waniu rynkow finansowych, integracja ekonomiczna gospodarek, postep tech-
niczny, globalizacja rynkow finansowych.

Zarzadzanie ryzykiem bankowym obejmuje szereg dzialan majacych na celu
swiadoma, planowg i celowa analize i sterowanie ryzykiem wystgpujacym w dzia-
falnosci bankowej [Iwanowicz-Drozdowska i in. 2010, s. 235-237]. Dodatkowym
jego elementem jest systematyczna kontrola podejmowanych dzialan. Proces ten
powinien mie¢ charakter planowy i celowy, tj. nie moze mie¢ on znamion o cha-
rakterze dzialania sporadycznego i krotkofalowego, lecz powinien mu towarzyszy¢
dalszy horyzont czasowy oraz systematycznos$¢ dzialania.

Kazdy bank ma obowiazek wdrozenia procedur zarzagdzania w warunkach ry-
zyka adekwatnych do skali prowadzonej dziatalnosci®>. W procesie zarzadzania ry-
zykiem bankowym waznym etapem jest pomiar ryzyka, gdyz zarzadzac ryzykiem
mozna tylko wtedy, gdy jest ono mierzalne. Decydujace znaczenie dla zarzadzania
w warunkach ryzyka ma ocena ryzyka lacznego, rozumianego jako wielkos¢ po-
szczegblnych pojedynczych zagrozen, prawdopodobienstwo ich wystapienia oraz
wzajemnej korelacji migdzy nimi [Jajuga (red.) 2015, s. 178]. W ramach sterowania
ryzykiem moga by¢ podejmowane kroki oddziatujace na przyczyny wystepowania
ryzyka, ktére maja na celu ograniczenie wielkosci ryzyka; ten rodzaj dziatan okre-
slany jest jako aktywna strategia przeciwdzialania ryzyku. W ramach tej strategii
mozna podejmowac roézne przedsigwzigcia: unikanie ryzyka poprzez nieangazowa-
nie si¢ w transakcje, w stosunku do ktorych ryzyko wydaje si¢ szczegdlnie duze
(np. wprowadzanie limitow zaangazowania kredytowego w poszczegélne branze),
zmniejszanie wielkosci ryzyka poprzez zaostrzone kryteria oceny zdolnosci kredy-
towej oraz systematyczny biezacy monitoring sptaty kredytu i zabezpieczen, prze-
noszenie ryzyka na inne podmioty (np. ubezpieczanie kredytow), dywersyfikacje
ryzyka, w ktorej wyniku ryzyko ponoszone w okreslonych obszarach dziatalnosci
zostanie zrownowazone szansami w innych obszarach.

Podsumowujac, ze wzgledu na ogromne znaczenie ryzyka w dzialalnosci ban-
ku, w praktyce wdrozen zrownowazonej karty wynikéw dla banku pojawita si¢ do-
datkowa perspektywa obejmujaca ten wazny obszar dziatalnosci banku, a miano-
wicie perspektywa ryzyka. W perspektywie ryzyka nalezy przedstawi¢ kluczowe
determinanty charakteryzujace sprawne zarzadzanie w warunkach ryzyka. W ta-
beli 2 przedstawiono przyktady celow, miernikoéw i dziatan w perspektywie ryzyka
zrownowazonej karty wynikow dla banku.

2 Szerzej w Ustawie z dnia 29 sierpnia 1997 r. — Prawo bankowe.
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Tabela 2. Cele, mierniki i dziatania w perspektywie ryzyka zrownowazonej karty wynikow dla banku

Cele strategiczne Mierniki Dziatania
Sciste przestrzeganie przepisow Liczba naruszen Rozszerzenie audytu wewngetrznego;
i instrukcji dotyczacych polityki modernizacja przestarzatej i niekom-
ryzyka pletnej technologii

Utrzymywanie ryzyka rynkowego Ryzyko kredytowe Stosowanie metody VaR™ w analizach
w zakresie dopuszczalnych odchylen dotyczacych wszystkich wdrazanych
w banku projektach z jednoczesnym
utworzeniem zespotu kontroli ryzyka;
Wycofywanie si¢ z dziatan i projek-

tOW 0 podwyzszonym ryzyku
Doskonalenie modeli prognostycz- Doktadnos¢ prognozy | Dostosowanie istniejacych modeli
nych w celu zwigkszenia wrazliwosci prognostycznych do nowych zatozen

tzw. stres testow
Ograniczenie ryzyka rynkowego w Wymogi kapitalowe | Przeglad zasad i limitow oraz dostoso-
sytuacjach krytycznych na zabezpieczanie wanie regulacji i procedur
niezidentyfikowanych
strat

*Value at Risk.

Zrédto: [https://www.db.com/company/en/our-strategy.htm].

Osiaganie celow perspektywy ryzyka powinno mie¢ bezposredni wpltyw na
mierniki perspektywy finansowej. Na przyktad wigksze ryzyko powinno by¢ re-
kompensowane przez zwigkszanie standardowego zwrotu w typowych warunkach.
W zwigzku z tym w perspektywie ryzyka pojawia si¢ pytanie, ktore rodzaje ryzyka
nalezy kontrolowaé, aby mozna bylo uzyska¢ dtugoterminowy i skorygowany o ry-
zyko zwrot. Umiejscowienie perspektywy ryzyka na mapie strategii powinno by¢
migdzy perspektywa finansowa i klienta.

5. Zakonczenie

Wdrozenie zrownowazonej karty wynikéw w bankach przynosi wiele korzysci. Po
pierwsze: zmusza je do skupiania si¢ nie tylko na miernikach finansowych, lecz
réwniez na miernikach niefinansowych, ktore w efekcie decyduja o sukcesie finan-
sowym tych organizacji. Po drugie: mozliwo$¢ dostosowania struktury zrownowa-
zonej karty wynikéw do aktualnych potrzeb bankéw poprzez dodanie pigtej per-
spektywy — perspektywy ryzyka, zapewnia jeszcze lepsze zarzadzanie tymi
jednostkami. Nie oznacza to, ze przed wyodrebnieniem tej piatej perspektywy za-
gadnienia dotyczace zarzadzania w warunkach ryzyka byly pomijane. Jednakze
dopiero u§wiadomienie sobie, jak bardzo wazny, z punktu widzenia funkcjonowa-
nia banku, jest obszar zarzadzania ryzykiem, spowodowato koniecznos¢ wyodreb-
nia tego obszaru i stworzenie, obok czterech klasycznych perspektyw, dodatkowej
perspektywy: ryzyka.
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