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Streszczenie: Ponoszenie kosztow w zwiazku z dzialalno$cia prowadzong przez przedsig-
biorstwo jest procesem odbywajacym si¢ w czasie. Proces ten przebiega w warunkach duzej
zmienno$ci czynnikow wewnetrznych i zewnetrznych. To powoduje, ze koszty sa kategoria
ekonomiczng narazona na ryzyko, ktore podlega zarzadzaniu w przedsigbiorstwie. W tym
celu nalezy dokonywa¢ pomiaru ryzyka towarzyszacego ponoszeniu kosztow. Pomiaru tego
mozna dokona¢ przy zastosowaniu réznych miar ryzyka dziatalno$ci przedsiebiorstwa. W ni-
niejszym artykule beda ukazane trzy rodzaje miar ryzyka w odniesieniu do kosztow: miary
zmiennos$ci, miary bezpieczenstwa i zagrozenia oraz miary wrazliwos$ci. Miary te zostang do-
stosowane do pomiaru ryzyka kosztow, ktore przyczyniaja si¢ do zmieszenia korzysci ekono-
micznych przedsigbiorstwa (wynikow finansowych). Wykorzystanie wynikow tego pomiaru
umozliwia sterowanie ryzykiem kosztow.

Stowa kluczowe: ryzyko, pomiar ryzyka, ryzyko kosztow, miary ryzyka, zmienno$¢ kosztow.

Summary: Incurring costs in connection with the economic activity pursued by an enterprise
is a process which takes place over time. The process occurs in conditions characterised by
a high variability of internal and external factors. This makes costs an economic category
exposed to a risk that is subject to management in an enterprise. To this end, the risk accompa-
nying cost increase should be measured. The measurement can be made by means of various
measures of the risk involved in the activity of an enterprise. This paper will demonstrate
three types of risk measures with respect to costs: volatility measures, security and downside
measures, and sensitivity measures. The measures will be adapted to measuring the risk of the
costs and contribute to measuring the economic benefits (financial results) of an enterprise.
Using the results of the measurement enables cost risk control.

Keywords: risk, risk measurement, cost risk, risk measurements, cost variability.
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1. Wstep

Prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej jest zwigzane z ponoszeniem kosztow, ktore
sa nieodtacznym elementem rachunku rezultatow i kryterium podejmowania decyz;ji
ekonomicznych. Przy czym ponoszenie kosztow jest procesem dynamicznym, ktory
odbywa si¢ w czasie. Ponadto na ksztattowanie si¢ kosztow maja wptyw réznorodne
czynniki, nie tylko o charakterze wewnetrznym, ale takze zewnetrznym. Poniewaz
wszystkie decyzje podejmowane w przedsiebiorstwie dotycza przysztosci, totez
ich skutki w postaci kosztow w duzym stopniu zalezg od tego, jakie beda przyszte
okolicznosci prowadzenia dziatalnosci. Nigdy przeto nie mozna by¢ pewnym tego,
na jakim poziomie uksztaltuja si¢ koszty realizacji podejmowanych przedsiewziec.
Przy czym wystepowanie ryzyka kosztow obejmuje zdarzenia, ktére moga miec za-
réwno pozytywne, jak i negatywne skutki dla dziatalnos$ci przedsigbiorstwa [Enter-
prise..., 2004, s. 2].

Ponoszeniu kosztow w zwigzku z prowadzeniem dziatalno$ci w przedsiebior-
stwie zawsze towarzyszy ryzyko. Wystepowanie tego ryzyka przejawia si¢ tym, ze
poziom kosztow faktycznie poniesionych zazwyczaj si¢ r6zni od tego zaktadanego,
oczekiwanego. Dlatego ryzyko kosztow ma charakter ryzyka operacyjnego, ktore
oznacza mozliwo$¢ poniesienia strat z powodu niedostosowania i zawodno$ci proce-
sow wewnetrznych, ludzi, systemow lub czynnikdéw zewnetrznych [International...
2004, s. 137, za: Matkowski 2006, s. 25]. Informacje na temat skali ryzyka, jakim sg
obarczone koszty dziatalno$ci przedsiebiorstwa, majg istotne znaczenie w procesie
podejmowania decyzji gospodarczych. Sg one bowiem wykorzystywane przy szaco-
waniu przewidywanych rezultatow rozwazanych przedsigwzig¢. Nalezy zatem mie-
rzy¢ poziom ryzyka, na jakie nieuchronnie narazone sg koszty w przedsigbiorstwie.
Wiedza dotyczaca skali tego ryzyka ma istotne znaczenie przy kontroli kosztow,
ktora jest priorytetem kierownictwa przedsigbiorstwa [Doyele 2002, s. 12-13].

Problematyce pomiaru ryzyka kosztow w przedsiebiorstwie jest poswigco-
ny niniejszy artykul. Glownym jego celem jest ukazanie mozliwosci wykorzysta-
nia r6znych miar do pomiaru ryzyka, na jakie narazone sg koszty ponoszone przez
przedsicbiorstwa. Zasadnicza teza artykulu zawiera si¢ w stwierdzeniu, ze mozliwe
jest dostosowanie réznych miar ryzyka do szacowania ryzyka kosztow w przedsie-
biorstwie. Najwazniejsza metoda badawcza zastosowang w artykule jest krytyczna
analiza literatury z zakresu zarzadzania ryzykiem oraz rachunku kosztéw przedsie-
biorstwa.

2. Skala ryzyka kosztow a odchylenia od kosztow postulowanych

Koszty sg ztozong kategorig ekonomiczna, gdyz sktadajg si¢ z wielu szczegdétowych
pozycji, ktore wykazuja specyficzne wlasciwosci. Przy tym na poszczegolne sktad-
niki kosztow oddziatujg zazwyczaj odmienne czynniki, a dodatkowo sita i kierunek
tego wplywu sg zréznicowane. To powoduje, ze prowadzgc rozwazania dotyczace
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ryzyka kosztow, nalezy je rozpatrywac nie tylko w wielkosciach globalnych, ale
takze szacowac ryzyko kazdego odrebnego ich elementu. Inaczej moéwigc ogolne
ryzyko kosztow jest wypadkowa ryzyka pojedynczych ich sktadnikow. Zatem skala
ryzyka kosztéw zalezy takze od ich struktury, a nie tylko od poziomu. Ponadto po-
ziom ryzyka kosztow nalezy porownywac z poziomem ryzyka przychodow, gdyz te
dwie kategorie ekonomiczne wptywaja bezposrednio na wielkos¢ osiagganych wyni-
koéw finansowych.

Szacowanie poziomu ryzyka, na jakie sg narazone rezultaty dziatalnos$ci przed-
siebiorstwa, odbywa si¢ zazwyczaj na podstawie odchylen ich warto$ci zrealizowa-
nych od wartos$ci oczekiwanych. W przypadku kosztéw beda to odchylenia kosztow
faktycznie poniesionych od tych zaktadanych, przewidywanych. Najczesciej pod-
stawg dla odniesienia kosztow rzeczywistych sg koszty postulowane. Kosztami po-
stulowanymi sg koszty ustalone a priori, ktore okreslajg wzorcowa i niezbedng do
poniesienia wysoko$¢ kosztéw dla zrealizowania danego zakresu dziatalno$ci. Przy
ustalaniu kosztow postulowanych zaktada si¢ racjonalne i efektywne wykorzystanie
zasobow przedsigbiorstwa w danych warunkach prowadzenia dziatalnosci.

W. Malc wyréznia dwa rodzaje odchylen kosztow faktycznie poniesionych
od kosztow postulowanych: sprostowania i nieotrzymania [Jarugowa i in. 1983,
s. 211-212]. Sprostowania kosztow postulowanych polegaja na doprowadzeniu
kosztow wstepnie uznanych za niezbgdne do poziomu aktualnie niezbednych. Gtow-
nym celem sprostowan kosztow postulowanych jest stopniowa ich aktualizacja. Ze
wzgledu na mozliwos$¢ planowania wyrdznia si¢ dwa rodzaje sprostowan kosztow
niezbednych: planowane i nieplanowane. Niedotrzymania kosztow postulowanych
sa to odchylenia kosztow faktycznie poniesionych od aktualnego poziomu kosztow
postulowanych. Te odchylenia sg skutkiem zaistnienia zdarzen, ktore nie byty zato-
zone przy okre$laniu aktualnych kosztow postulowanych. Niedotrzymania kosztow
postulowanych sa spowodowane r6znymi nieprawidtowosciami i maja charakter od-
chylen nieplanowanych. Na podstawie tych odchylen jest szacowana skala ryzyka,
na jakie jest narazone ponoszenie kosztow przez przedsigbiorstwo.

Odchylenia kosztéw faktycznie poniesionych od kosztow postulowanych (zak-
tualizowanych) sg przedmiotem badan analitycznych. Z punktu widzenia problema-
tyki niniejszego artykulu wazne jest ustalenie ich charakteru i przyczyn powstatych
odchylen. Chodzi przede wszystkim o rozpoznanie przyczyn wystapienia odchy-
len, oceng ich wielko$ci oraz wptywu na rezultaty dziatalnosci. Identyfikacja od-
chylen od kosztow postulowanych jest waznym instrumentem sterowania ryzykiem
kosztow w przedsigbiorstwie. Rozpoznanie natury odchylen koszow poniesionych
od kosztéw postulowanych jest omawiane m.in. w pracach [Chluska 2008; Nowak
2016].

Skuteczna i trafna ocena odchylen kosztow faktycznie poniesionych od kosztow
postulowanych wymaga, aby koszty rzeczywiste byly kompletne, tzn. obejmowa-
ly wszystkie pozycje. Niestety, jest to zazwyczaj mozliwe dopiero po dokonaniu
wszystkich rozliczen kosztow, ktore powinny by¢ ujete w danym okresie sprawoz-
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dawczym [Chluska 2008, s.146]. Koszty powinny by¢ bowiem ustalone zgodnie
z pewnymi zasadami, takimi jak m.in. memorialowa, wspolmiernosci, ostroznosci.

Odchylenia kosztow sg rozbiezno$ciami mi¢dzy stanem rzeczywistym a stanem
postulowanym. Przez to przyczyny odchylen moga znajdowac si¢ nie tylko po stro-
nie ponoszenia kosztow, ale takze po stronie ustalania standardu [Chluska 2008,
s. 147]. Dlatego standardy kosztow powinny podlega¢ weryfikacji i aktualizacji ze
wzgledu na poprawnos$¢ ich ustalania. Weryfikacja standardéw powinna by¢ do-
konywana okresowo, po uptywie okresu rocznego lub péirocznego [Lucey 1996,
s. 427]. Zbyt czgsta aktualizacja standardow utrudnia bowiem wykrycie trwatych
tendencji ich zmian. Ponadto czgste zmiany standardow uniemozliwiajg wykorzy-
stanie odchylen do szacowania skali ryzyka towarzyszacego ponoszeniu kosztow.

Analiza odchylen kosztow faktycznie poniesionych od kosztéw postulowanych
jest tez podstawa do wskazania odpowiednich dziatan regulacyjnych, ukierunkowa-
nych na sterowanie ryzykiem kosztow. W razie wystapienia odchylen niekorzyst-
nych beda to dziatania korygujace i naprawcze [Mockler 1970, s. 14-15]. Celem tych
dziatan bedzie zminimalizowanie negatywnych skutkow ryzyka kosztow oraz zapo-
biezenie ich wystapieniu w przysztych okresach. Natomiast w przypadku zaistnienia
odchylen korzystnych wskazane jest podje¢cie dziatan wzmacniajacych ich wysta-
pienie. W tej sytuacji chodzi zatem o spotegowanie pozytywnych skutkow ryzyka
kosztow tak, aby wystapity one takze w przysztosci. Przy takim podej$ciu analiza
odchylen bgdzie stanowi¢ wazne narzedzie sterowania ryzykiem kosztow przedsie-
biorstwa, ukierunkowanego na optymalizacje osigganych wynikow.

Odchylenia kosztow faktycznie poniesionych od kosztow postulowanych po-
winny by¢ poddawane badaniom analitycznym w celu wykrycia charakteru, przy-
czyn i tendencji wystepowania. Informacje na ten temat majg istotne znaczenie dla
oceny skali ryzyka towarzyszacego ponoszeniu kosztow. Chodzi takze o to, aby re-
zultaty pomiaru ryzyka kosztow za pomoca okreslonych miar miaty interpretacje
nie tylko formalna, ale takze merytoryczna. To znacznie podnosi aplikacyjne walory
miar przedstawionych w nastepnym punkcie niniejszego artykutu.

3. Miary zmiennoS$ci w szacowaniu ryzyka kosztow

Miarami ryzyka opartymi na odchyleniach rzeczywistych wartosci analizowanego
parametru ekonomicznego od warto$ci oczekiwanych sa miary zmienno$ci. Mia-
ry zmiennosci sg uwazane za tradycyjne miary ryzyka [Jajuga 2007, s. 140; Mani-
kowski, Tarapata 2001, s. 59-66]. W przypadku kosztéw podstawg ustalenia tych
miar beda odchylenia kosztéw faktycznie poniesionych od kosztow postulowanych.
Koszty postulowane stanowia bowiem wzorcowe wielkosci kosztow, ktore sg punk-
tem odniesienia dla kosztow poniesionych. Mozna bowiem przyjac, ze im wyzsza
jest zmienno$¢ kosztow, tym wieksze jest ryzyko im towarzyszace.

Miary zmiennos$ci kosztow ukazujg przecigtne réznice miedzy mozliwym po-
ziomem kosztow a kosztami oczekiwanymi (postulowanymi). Punktem wyjscia dla
wyznaczania tych miar jest warto$¢ oczekiwana kosztow okreslona wzorem:
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E(K) =) PK,
i=1
gdzie: E(K) — warto$¢ oczekiwana kosztow, K. — koszty w sytuacji (okresie) i,
P, — prawdopodobienstwo poniesienia kosztow K.

Warto$¢ oczekiwana E(K) ukazuje przecietne koszty, jakie przedsigbiorstwo praw-
dopodobnie poniesie w przysztosci dla zrealizowania danego zakresu dziatalnosci.

Miary zmiennoS$ci kosztow moga by¢ wyznaczone przy przyjeciu dwdch kon-
cepcji ich ryzyka: neutralnej lub negatywnej. W pierwszym przypadku przy sza-
cowaniu ryzyka uwzglednia si¢ zar6wno korzystne, jak i niekorzystne odchylenia
od warto$ci oczekiwanej. Przy negatywnej koncepcji ryzyka bierze si¢ natomiast
pod uwage jedynie niekorzystne odchylenia od tej wartosci. W pierwszej kolejnosci
beda przedstawione miary ryzyka kosztéw dla neutralnej koncepcji ryzyka. Beda to
odchylenie standardowe i wspotczynnik zmiennosci.

Odchylenie standardowe kosztow, jako podstawowa miara ich ryzyka, wyraza
si¢ nastepujacym wzorem:

S(K) =\/ie[l<i ~E(K)P.

i=l1

Odchylenie S(K) informuje o przeci¢tnych odchyleniach mozliwych kosztow od
kosztow oczekiwanych (postulowanych). Im wigksze warto$ci przyjmuje to odchy-
lenie, tym wigksze ryzyko towarzyszy ponoszeniu kosztow w przedsicbiorstwie.

Odchylenie standardowe kosztow jest mianowang miarg zmienno$ci kosztow
o charakterze bezwzglednym. Relatywna miarg ryzyka kosztow jest natomiast
wspotczynnik zmienno$ci wyrazony wzorem:

S(K)

Wspotczynnik V(K) informuje o wielkosci odchylenia kosztow przypadajacej na
jednostke kosztow oczekiwanych (postulowanych). Im wicksze wartosci przyjmuje
wspotczynnik zmiennosci, tym wickszym ryzykiem sg obarczone ponoszone koszty.

Dla negatywnej koncepcji ryzyka wyznacza si¢ semiodchylenie standardowe
kosztow wedtug formuty:

SK) sy = \/ZP,-[EI- ~E(K)P,

i=l1
gdzie:
— |0, gdy K, <0,
" |K,,gdy K, >0.
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Semiodchylenie S(K) , - informuje o przecigtnych, niekorzystnych odchyleniach
kosztow od kosztow oczekiwanych (postulowanych).

Semiwspotczynnik zmiennosci kosztow jest natomiast skonstruowany w naste-
pujacy sposob:
S (K )semi

V(K)semi - E(K) .

Semiwspofczynnik V(K) =~ wyraza wielkoS¢ semiodchylenia standardowego
przypadajacego na jednostke oczekiwanych (postulowanych) kosztow. Im wigksze
wartos$ci przyjmuje ten wspotczynnik, tym wicksze wystepuje ryzyko pojawiania si¢
niekorzystnych odchylen kosztow.

Ze stosowaniem przedstawionych miar zmienno$ci w pomiarze ryzyka kosztow
wiaze si¢ kilka praktycznych problemow. Jednym z nich jest posiadanie odpowied-
nio duzej liczby obserwacji. Innym zagadnieniem jest podejscie do obserwacji nie-
typowych. Ma to istotny wptyw na jako$¢ oszacowan poziomu ryzyka [Manikowski,
Tarapata 2001, s. 64-65]. Zasadom i metodom pomiaru ryzyka w przedsigbiorstwie
jest w catosci poswiecona praca [Kuziak 2011].

4. Koszty narazone na ryzyko

Przedstawione w poprzednim punkcie niniejszego artykutu miary ryzyka kosztow sa
miarami tradycyjnymi, powszechnie stosowanymi w ocenie ryzyka réznych katego-
rii ekonomicznych wystepujacych w przedsigbiorstwie. Bardziej zaawansowanymi
miarami ryzyka takich wielko$ci sg miary bezpieczenstwa i zagrozenia. Miary te
s stosowane do oszacowania graficznego poziomu zmiennej ryzyka. Ten graficz-
ny poziom odzwierciedla skale bezpieczenstwa lub zagrozenia osiggania zalozonej
wartosci danej wielkosci ekonomicznej. Przy tym nalezy nadmienié, ze poziomy
bezpieczenstwa i zagrozenia sg zwigzane z pojmowaniem ryzyka jako prawdopodo-
bienstwa wystapienia jednej z dwoch sytuacji: odchylen korzystnych lub odchylen
niekorzystnych [Nowak (red.) 2010, s. 31].

Poziom bezpieczenstwa (safety level) zazwyczaj wyznacza si¢ dla stopy zwrotu
[Jajuga 2007, s. 141]. W przypadku pomiaru ryzyka kosztow w przedsigbiorstwie
bedzie to oczywiscie stopa zwrotu kosztow wyrazona wzorem:

R =Z100%,
K

gdzie: R — stopa zwrotu kosztow, Z — zysk, K — koszty.

Poziom bezpieczenstwa moze by¢ szacowany dla rdéznego zakresu kosztow.
W ogolnym ujeciu poziom bezpieczenstwa kosztow jest wyznaczony z relacji:
P(R<R)=a,
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gdzie: P — prawdopodobienstwo, o — bliska zeru warto$¢ prawdopodobienstwa,
R, — poziom bezpieczenstwa stopy zwrotu kosztow.

Poziom bezpieczenstwa kosztow jest graniczng wartoscia, ktora wyznacza po-
ziom ufnosci dla stopy zwrotu kosztéw. Prawdopodobienstwo zrealizowania stopy
zwrotu kosztow R mniejsze od poziomu bezpieczenstwa R, jest male i wynosi a.
Uznaje sie¢, ze im wigksze jest niebezpieczenstwo osiagnigcia zalozonej stopy zwro-
tu kosztow, tym wyzszy jest poziom bezpieczenstwa.

Miarg bezposrednio zwigzang z poziomem bezpieczenstwa jest warto$¢ zagrozo-
na (Value at Risk, w skrocie VaR). Przy czym miara VaR jest wyznaczana zazwyczaj
dla rynkowej warto$ci przedsigbiorstwa. W tym przypadku oznacza ona wielkos¢
mozliwej straty warto$ci przedsigbiorstwa, jaka moze by¢ poniesiona w przysztosci.
Warto$¢ VaR wyznacza si¢ niekiedy dla zysku oraz przeptywow pienigznych netto
[Nowak (red.) 2001, s. 33].

Idea warto$ci zagrozonej moze by¢ takze zastosowana do oceny poziomu ryzyka
kosztow. W tej sytuacji rozpatrywang miare ryzyka mozna okresli¢ mianem kosztow
narazonych na ryzyko (Costs at Risk, w skrocie CaR). Koszty narazone na ryzyko
szacuje si¢ dla ustalonego zakresu dziatalno$ci, wykorzystujac nastepujaca relacje:

P (C,-CaR<C)=a,

gdzie: C — koszty zalozone (planowane), C — koszty poniesione, a — poziom tole-
rancji.

Koszty planowane C sa wielkoscig znana, natomiast koszty poniesione C sg
zmienng losowa o wartosciach nieznanych. Zaktada sig¢, ze prawdopodobienstwo
poniesienia kosztow wigkszych, niz planowano, o kwote CaR jest niewielkie i row-
ne poziomowi tolerancji a. Przy czym im wieksza jest skala dziatalnos$ci, tym wyz-
sza jest wielkos$¢ kosztow narazonych na ryzyko. Im mniejsza jest natomiast warto$¢
CaR, tym mniejsze jest ryzyko poniesienia wyzszych kosztow niz planowana.

5. Pomiar wrazliwoSci ryzyka kosztow

Odmienng grupa miar ryzyka, w poréwnaniu z tymi przedstawionymi w poprzed-
nich punktach niniejszego artykutu, sg miary wrazliwosci (sensitivity measures).
Roéwniez te miary moga znalez¢ zastosowanie do oceny poziomu ryzyka towarzy-
szacego ponoszeniu kosztow. W ogdlnym ujeciu miary wrazliwo$ci ukazujg wpltyw
roznych czynnikow ryzyka na ksztattowanie si¢ zmiennej ryzyka, ktora znajduje sig
pod wptywem ryzyka. Miary te umozliwiaja przeto identyfikacj¢ przyczyn ryzyka,
na jakie sa narazone rézne kategorie ekonomiczne.

W artykule niniejszym zmienng ryzyka sg oczywiscie koszty dziatalnosci przed-
siebiorstwa. Na poziom tych kosztow ma wplyw wiele réznych czynnikéw ryzyka.
Funkcja opisujaca zalezno$¢ poziomu kosztéw od czynnikow ryzyka wyraza sig
wzorem [Manikowski, Tarapata 2001, s. 66-67]:
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K=7(XX, .., X,).

We wzorze tym wielkosci X ,X,, ..., X oznaczajg czynniki ryzyka kosztow, od
ktorych skali natezenia zalezy poziom ryzyka.

Miara wrazliwosci ryzyka kosztow ze wzgledu na poszczegodlne czynniki ich
ryzyka jest pochodng czgstkowg funkcji XX, ..., X ) ze wzgledu na wielkosci X:

R Sf(X1, X, . X,)
! SX. ’

1

Miara R, informuje o tym, o jakg kwot¢ zmieniajg si¢ w przyblizeniu koszty K
z powodu zmian pojedynczego czynnika ryzyka X, Zaklada si¢ przy tym, ze pozo-
stale czynniki ryzyka kosztow nie ulegng zmianie. Miara R, przyjmuje tym wigk-
sze wartosci, im wigksze jest ryzyko poniesienia kosztow K na poziomie innym niz
oczekiwany.

6. Zakonczenie

Przedstawione w tym artykule miary sa najczeséciej proponowane w literaturze do
pomiaru ryzyka réznych kategorii finansowych. Kazda z tych miar dostarcza od-
miennych informacji na temat skali ryzyka towarzyszacego rezultatom dziatalno$ci
przedsigbiorstwa. Dlatego warto je stosowac takze do szacowania poziomu ryzyka
kosztow, ktore sg jedna z wazniejszych wielkosci decydujacych o sukcesie rynko-
wym przedsiebiorstwa. W ocenie ryzyka kosztow mozna takze zastosowac inne,
bardziej zaawansowane metody, jak np. analize¢ scenariuszy i analize symulacyjna
[Rogowski, Michalczewski 2005, s. 104-118], metode rozktadu strat [Matkowski,
2006, s. 146-150] czy tez metody probabilistyczno-statystyczne oraz badania opera-
cyjne [Ostrowska 2002, s. 94-98].

Szacowanie poziomu ryzyka kosztow jest nicodlagcznym elementem procesu za-
rzadzania ryzykiem w przedsiebiorstwie. Skala ryzyka towarzyszacego ponoszeniu
kosztow wptywa bowiem bezposrednio na ryzyko osiagania wynikow finansowych.
Rezultaty pomiaru ryzyka kosztow stwarzaja podstawy do podejmowania decyzji
w warunkach wystgpowania réznych zagrozen dla funkcjonowania przedsigbiorstwa,
ktorych skutkiem sg koszty wyzsze niz zaktadano. W zarzgdzaniu ryzykiem kosztow
chodzi przede wszystkim o zminimalizowanie negatywnych skutkéw ryzyka (ponie-
sienia zbyt wysokich kosztow), ale takze wykorzystanie szans tkwigcych w ryzyku
(poniesienia nizszych kosztow iz zaktadano). Sposoby reagowania na ryzyko towa-
rzyszace kosztom zalezag w duzym stopniu od jego skali, co wymaga przeprowadzenia
pomiaru ryzyka kosztow. Przy tym wazne jest, aby pomiar ten byt dokonywany dla
roéznych obszaréw dziatalnosci przedsiebiorstwa [Chtapek 2015, s. 99].

Pomiar ryzyka kosztow stwarza warunki dla zastosowania odpowiednich spo-
sobow zabezpieczenia dziatalno$ci przedsigbiorstwa przed jego negatywnymi skut-
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kami. Wazne jest, aby ograniczy¢ ryzyko kosztow do poziomu mozliwego do za-
akceptowania przez zarzadzajacych. Mozna to osiggng¢ m.in. przez zastosowanie
podejscia portfelowego do zarzadzania kosztami w przedsigbiorstwie. Podejscie to
polega na zastosowaniu zréznicowanych sposobow reagowania na ryzyko dziatal-
nosci przedsigbiorstwa w odniesieniu do kosztow. Chodzi o dywersyfikacj¢ zaso-
boéw zaangazowanych w realizacje przedsigwzig¢ gospodarczych. Dywersyfikacja
ta redukuje zazwyczaj negatywnie rozumiane ryzyko kosztow, z drugiej jednakze
strony zmniejsza takze szanse osiggnigcia kosztowych efektow skali. W zarzadzaniu
ryzykiem kosztéw chodzi bowiem takze o to, aby wykorzysta¢ szanse osiagniecia
korzysci wiekszych niz oczekiwane na skutek poniesienia nizszych kosztow.

Zarzadzajacy w przedsigbiorstwach powinni okresla¢ skale ryzyka, w tym takze
tego dotyczacego kosztow, jaka sa gotowi zaakceptowaé w dazeniu do osiggania
zatozonych celow. Powinni takze zatozy¢ mozliwe do utracenia korzysci na skutek
poniesienia zbyt wysokich kosztéw. Ryzyko dotyczace kosztéw w przedsicbiorstwie
nie moze by¢ bowiem wyeliminowane, dlatego powinno by¢ istotnym elementem
procesu podejmowania decyzji. Gtownym kryterium podejmowania takich decyzji
powinna by¢ maksymalizacja wartosci przedsiebiorstwa dla wiascicieli. Wartos¢ ta
moze by¢ zwigkszona przez poniesienie mniejszych kosztéw, natomiast zmniejszo-
na na skutek wigkszych kosztow. Inaczej mowigc, mozna stwierdzi¢, ze korzysci
osiggane dzigki wykorzystaniu posiadanych zasobow powinny przewyzszaé warto$¢
zuzycia tych zasobow [Evaluating... 2009].
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