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1. Wstep

Globalizacja rynkow, na ktérych dzialaja przedsigbiorstwa, w coraz wiekszy sposob
wplywa na metody zarzadzania jednostkami gospodarczymi. Nasilajaca si¢ konkurencja
oraz wzrost potrzeb i oczekiwan klientéw u§wiadamia menedzerom, w jak zmiennych
warunkach muszg dziata¢. Brak stabilno$ci otoczenia wplywa na jako$¢ podejmowa-
nych decyzji i na oczekiwane skutki. Kazda decyzja musi by¢ podejmowana w warun-
kach ryzyka lub niepewnosci.

Ryzyko samo w sobie jest trudne do zdefiniowania. [stnieje wiele ujeé i definicji, w
ktérych autorzy probuja w jednoznaczny i kompleksowy sposéb wyjasnic to pojecie.
Czesto sie one roznia, ale mozna je pogrupowaé. Pierwsza grupa to definicje pokazujace
ryzyko w tylko jednym wymiarze — negatywnym, w drugiej natomiast pokazuje sie stro-
ny negatywne (zagrozenia) i pozytywne (szanse).

Ryzyko jest zwiazane z podejmowaniem decyzji, dotyczacych przysziosci. A. Willet
uwaza, ze ryzyko jest zobiektywizowana niepewno$cia wystapienia niepozadanego zda-
rzenia. Zrédtem ryzyka sa ludzie, ktérzy $wiadomie podejmuja decyzje, natomiast nie-
bezpieczenstwa zagrazaja z zewnatrz i trudno jest na nie wpltywaé. Bardzo waznym
aspektem zwiazanym z ryzykiem jest dziatanie ukierunkowane na osiagnigcie celu. Pod-
czas dazenia do niego, trzeba uwzgledni¢ mozliwos¢ jego nieosiagnigcia [3, s. 49-53].
Dotyczy to obszaru zaréwno strategicznego jak i operacyjnego zarzadzania danym
przedsigbiorstwem, dlatego poszukuje si¢ takich instrumentéw, ktére beda menedzeréw
wspomagad i ksztattowac ich wiedze na temat ryzyka wystepujacego w réznych obsza-
rach funkcjonalnych przedsi¢biorstwa, zarowno na poziomie strategicznym jak i opera-

cyjnym.
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Narzedziem, ktére moze by¢ pomocne w zarzadzaniu ryzykiem przedsigebiorstwa na
tych dwdch poziomach, jest zréwnowazona karta wynikéw, okreslana takze jako strate-
giczna czy zbilansowana karta wynikéw. Celem artykutu jest wkomponowanie zréwno-
wazonej karty wynikow w system zarzadzania ryzykiem. Nie mozna tego dokonaé bez
znajomosci procedur zwigzanych z zarzadzaniem ryzykiem oraz rozbudowy tradycyjne-
go modelu karty wynikow.

2. Procedura zarzadzania ryzykiem w przedsi¢biorstwie

Okreslenie newralgicznych i zagrozonych obszarow, w ktdrych nalezy wdrozy¢ pro-
cedury zwiazane z zarzadzaniem ryzykiem, jest zagadnieniem niezmiernie trudnym. W
przedsi¢biorstwie moga by¢ opracowane ogélne wytyczne w zakresie zarzadzania ryzy-
kiem. Sa one w pewnym sensie takim wzorem, punktem odniesienia do szczegdlnych
sytuacji i przypadkow, z ktéorymi mozemy mie¢ do czynienia w jednostkach gospodar-
czych.

Ogodlna procedura skfada si¢ z etapéw, ktdre s3 uwzgledniane przy zarzadzaniu ryzykiem.

Wytyczne, wedlug ktérych powinni postepowac menedzerowie, sa nastgpujace:

1) okreslenie zagrozen zwiazanych z celami diugookresowymi (strategicznymi) i krot-
kookresowymi (operacyjnymi) wystepujacymi w danej jednostce organizacyjnej
przedsiebiorstwa,

2) identyfikacja obszaru ryzyka, zaleznego od danego menedzera,

3) analiza czynnikéw wplywajacych na dany obszar ryzyka (zewnetrznych, wewnetrz-
nych),

4) proba kwantyfikacji okreslonych czynnikdw i badanie ich wplywu na dany obszar
ryzyka,

5) wybor najwazniejszych i najistotniejszych czynnikéw,

6) eliminacja czynnikéw wplywajacych na poszczegélne obszary ryzyka oraz proba wy-
transferowania negatywnego wplywu okreslonych czynnikéw poza przedsiebiorstwo,

7) monitoring czynnikow.

W kazdym przedsigbiorstwie powinna by¢ przeprowadzona decentralizacja systemu
zarzadzania. Wiaze si¢ to z przekazaniem uprawnien decyzyjnych w dét struktury orga-
nizacyjnej. Powstale wewngtrzne podmioty wykazuja sie wtedy duzym stopniem samo-
dzielnosci. Menedzerowie stojacy na ich czele s3 odpowiedzialni za osiagniecie celow
strategicznych i operacyjnych.

Jednostki wewngtrzne to w wigkszos$ci dzialy: zaopatrzenia, produkcji, marketingu i
sprzedazy, zarzadzania zasobami fudzkimi, finansowo-ksiggowy itp. W kazdej jednost-
ce wystepuje specyficzne ryzyko zwiazane z rodzajem prowadzonej dziatalnosci. Mene-
dzerowie, podejmujac decyzje, musza to ryzyko braé pod uwage. Zagrozenie
osiagnigcia poszczegdlnych celéw musi by¢ rozpoznane i wyspecyfikowane w taki spo-
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s0b, zeby umozliwi¢ okreslenie, czy dany menedzer ma wplyw na dany obszar wystepo-
wania ryzyka.

Po sprecyzowaniu zagrozen zwiazanych z wystapieniem danego ryzyka trzeba roz-
pozna¢ jego Zrodta. Odbywa sie to poprzez rozpoznanie czynnikow, ktore wptywaja na
dane ryzyko. Czesto zdarza sig, Ze sa to zrodla wewnetrzne oraz zewngtrzne. Z punktu
widzenia danego menedzera istotne sa czynniki wewnegtrzne, poniewaz na nie moze
wptywaé. Po wyborze czynnikdw trzeba poddac je probie kwantyfikacji oraz zmierzy¢
ich wplyw na dany obszar ryzyka.

Samo rozpoznanie czynnikéw nie wystarcza, trzeba w odpowiedni sposob przeprowa-
dzié ich selekcje oraz wybra¢ te najistotniejsze z punktu widzenia danego ryzyka. To one
powinny by¢ obiektem zainteresowania poszczegélnych menedzeréw, poniewaz beda w
odpowiedni sposéb eliminowane lub nastapi ich wytransferowanie poza organizacje.

Nie nalezy poprzesta¢ tylko na etapie eliminacji czynnikéw, poniewaz warunki,
w ktorych dzialaja przedsig¢biorstwa i ich jednostki wewngtrzne, ulegajg nieustannym
zmianom. Moze to powodowa¢ zmiany w poszczegélnych czynnikach wptywajacych na
dany obszar ryzyka, dlatego trzeba prowadzi¢ ciagly ich monitoring i w razie pojawienia
si¢ nowych czynnikow przeprowadzi¢ opisang powyzej procedurg.

3. Wkomponowanie zrownowazonej karty wynikow
w zarzadzanie ryzykiem przedsi¢biorstwa

Zréwnowazona karta wynikow pozwala przelozy¢ wizje i strategie firmy na jej dzialania
operacyjne (biznesowa codzienno$¢): spaja poziom strategiczny i operatywny zarzadzania.
Cele operacyjne wynikaja z celdéw strategicznych i1 sa z nimi oraz miedzy soba powiazane
zalezno$ciami przyczynowo-skutkowymi. Strategiczna karta wynikéw pozwala organizacji
rozwijaé si¢ w sposob zrbwnowazony, zaden obszar nie moze przewaza¢ na pozostatymi i
by¢ w jaki$ sposob uprzywilejowany czy priorytetowy. Instrument ten skiada sig z czterech
perspektyw: finansowej, klienta, proceséw wewngtrznych oraz rozwoju.

R.S. Kaplan i D.P. Norton stwierdzili, ze dobrze zbudowana karta wynikow powin-
na zawiera¢ wymienione perspektywy, ktore sg jednoznacznie powigzane ze strategia
przedsiebiorstwa oraz migdzy soba. Wedtug nich, w tych przekrojach powinien by¢ do-
konywany pomiar efektywnoéci dziatania danej organizacji [4, s. 27].

W kazdej perspektywie zostaja wyodrebnione nastepujace elementy: cele strategicz-
ne, miary, cele szczegélowe oraz dziatania. Przez cel strategiczny nalezy rozumiec kie-
runek dazen danej organizacji, wynikajacy ze strategii. Cel szczegétowy to kombinacja
celu strategicznego, miernika i jego wartosci docelowej. Ze wzgledu na horyzont czaso-
wy mozemy wyrdznié: cele szczegétowe krdtkoterminowe i dlugoterminowe. Miary
(mierniki) pozwalaja oceni¢ stopien osiagnigcia celéw strategicznych. Dzigki nim moz-
liwa jest weryfikacja, czy dana organizacja zmierza w oczekiwanym kierunku. Nato-
miast dzialania umozliwiaja osiagnigcie celéw szczegdtowych.
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Zréwnowazona karta wynikéw pozwala zmierzy¢ stopien realizacji strategii poprzez
zastosowanie miernikdw w przekroju poszczeg6inych perspektyw oraz wyeliminowaé
te dziatania, ktére nie przyczyniajg si¢ do rozwoju przedsigbiorstwa. Moze by¢ takze
wykorzystana do formutowania lub korygowania strategii poprzez analize odchylen
miernikoéw od ich wartosci docelowych. Strategiczna karta wynikow wyznacza w pew-
nym sensie droge, ktora powinno kroczy¢ przedsigbiorstwo, aby dojs¢ do zamierzonego
celu. Spetnia role nawigatora, informujacego pracownikéw o kierunku, w ktérym po-
winni zmierza¢. Pozwala reagowa¢ na zmiany zachodzace w dynamicznym i szybko
zmieniajacym si¢ otoczeniu przedsigbiorstwa. Jest instrumentem controllingu strate-
gicznego, ktdry moze by¢ dostosowany pod potrzeby zarzadzania ryzykiem przedsig-
biorstwa. Realizacja strategii moze by¢ zagrozona przez pewne czynniki, dlatego karty
wynikéw dla poszczegélnych menedzeréw powinny zawieraé ten aspekt.

W jaki sposob dostosowaé poszczegdlne perspektywy korporacyjnej zrownowa-
zonej karty wynikéw do tych wymagan? Mozna tego dokona¢ na trzy sposoby:

1) ustalajac cele strategiczne, mierniki i ich warto$ci docelowe oraz inicjatywy strate-
giczne w poszczegdlnych perspektywach, uwzgledniaé aspekty zwiazane z ryzykiem,

2) w kazdej perspektywie dodatkowo wprowadzaé cele strategiczne i mierniki
powiazane z ryzykiem,

3) rozbudowaé model opracowany przez R.S. Kaplana i D.P. Nortona lub H.R. Frieda-

ga i W. Schmidta o dodatkowg perspektywe ryzyka [2, s. 21].

Wybierajac pierwsze rozwiazanie, trzeba mie¢ na uwadze, ze bardzo trudno jest sfor-
mutowa¢ cele i mierniki, w ktorych zawarte beda informacje o tym, co chcemy osiagnac,
i jednoczesnie o ryzyku. Czesto bedzie tak, ze osiagnigcie okreslonych celow, zatézmy
w perspektywie finansowej, b¢dzie niemozliwe, poniewaz wymagany w przedsigbior-
stwie poziom bezpieczenstwa (unikania ryzyka) nie bedzie pozwalal na takie dziatania.

Drugie rozwiazanie nie wplynie na ogélng koncepcje zrownowazonej karty wyni-
kow. Jedyne modyfikacje pojawia sie w budowie poszczegdlnych perspektyw, bez zwie-
kszania ich liczby [1, s. 55]. Przykiadowo perspektywa finansowa moze wygladaé w
nastepujacy sposob:

Tabela 1. Perspektywa finansowa z uwzgl¢dnieniem aspektéw zwiazanych z zarzadzaniem ryzykiem

Perspektywa finansowa

cele strategiczne r mierniki

Komponenty zarzadzania ryzykiem przedsi¢biorstwa

skorelowane cele w obszarze ryzyka skorelowane mierniki w obszarze ryzyka

Zrodto: opracowanie whasne.
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Najtrudniejszy aspekt zwiazany z rozwiazaniem prezentowanym w drugim ujeciu to
odpowiednie powigzanie celow strategicznych z celami w obszarze ryzyka oraz mierni-
kéw z miernikami w obszarze ryzyka.

Rozwiazanie ostatnie to wprowadzenie dodatkowej perspektywy ryzyka. W karcie
korporacyjnej zostanie wprowadzony obszar, w ktérym umiesci sie cele strategiczne,
mierniki, warto$ci docelowe oraz inicjatywy strategiczne powiazane z zarzadzaniem ry-
zykiem. Ze wzgledu na to, Zze obszar6w wystepowania ryzyka w przedsigbiorstwie jest
wiele, wskazane jest ich odpowiednie zagregowanie i ukazanie w bardzo kompleksowy
sposob.

Zarzadzanie ryzykiem nie odbywa sig¢ tylko na poziomie catego przedsiebiorstwa. Sa
menedzerowie, ktorzy w swoich obszarach funkcjonalnych maja do czynienia z bardzo
specyficznym rodzajem ryzyka, nie wystepujacym w pozostatych dziatach. Powoduje to
koniecznos¢ dostosowania kart dla poszczegdlnych menedzeréw do potrzeb zarzadzania
ryzykiem. Nalezy w odpowiedni sposéb kaskadowa¢ karte korporacyjng (syntetyczna)
na karty funkcjonalne (analityczne), majac na uwadze sposob wprowadzenia zarzadza-
nia ryzykiem na poziomie catego przedsigbiorstwa.

4. Podsumowanie

Zarzadzanie organizacjami gospodarczymi to nieustanne podejmowanie decyzji i
dazenie do osiagniecia zatozonych celow. Odbywa sie to w przedsigbiorstwie podle-
gajacym nieustannym zmianom. Z nimi zwiazane sa zagrozenia, ktére moga skutkowac
tym, ze menedzerowie zalozonych celow nie beda mogli osiagnaé. Poszukuje si¢ zatem
instrumentow wspierajacych w obszarze zarzadzania ryzykiem. Czgsto jest tak, ze do-
stosowuje sie wykorzystywane narz¢dzia do dodatkowych wymagan i niejako poszerza
si¢ ich funkcjonalno$¢. Tak jest w przypadku zréwnowazonej karty wynikéw, ktdra
moze by¢ wykorzystana do osiagania okre§lonych celéw oraz zabezpieczenia przedsig-
biorstwa przed ryzykiem wystepujacym w réznych obszarach funkcjonalnych.
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USING OF BALANCED SCORECARD IN ENTERPRISE RISK
MANAGEMENT

Summary

Balanced Scorecard consists of four perspectives such as finance, client, internal processes and innovation
and growth. This instrument enables to translate the strategy into action. The strategic goals which are in the
strategy should be cascaded at lower levels in a company. We should choose internal parts (segments) in enter-
prises in which we provide the scorecard. In the intemal parts we have risky situation. It determines that Bal-
anced Scorecard should be connected with Enterprise Risk Management System.
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