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WSPOEMIERNOSC SYSTEMOW:
RACHUNKOWOSCI ZARZADCZEJ

IAUDYTU WEWNETRZNEGO

W USPRAWNIANIU PROCESU ZARZADZANIA
RYZYKIEM STRATEGICZNYM

Streszczenie: Wspolczesne przedsigbiorstwa dostrzegaja znaczenie ryzyka strategicznego,
a sterowanie nim traktujg jako priorytet w procesie zarzadzania ryzykiem. Dla skutecznego
zarzadzania omawianym ryzykiem coraz czg¢sciej poszerzajg zakres pomocnych w tym wzgle-
dzie instrumentow. Takich narzedzi dostarczaja w szczego6lnosci dwa systemy, swoimi celami
i zadaniami $cisle zwigzane z procesem zarzadzania ryzykiem, a mianowicie: rachunkowo$é¢
zarzadcza i audyt wewngtrzny. Artykutl ma na celu pokazanie wspolmiernosci rachunkowosci
zarzadczej 1 audytu wewngtrznego w doskonaleniu procesu zarzadzania ryzykiem, na przy-
ktadzie jednego z ryzyk strategicznych jakim jest ryzyko klienta. Metodologia wykorzystana
W opracowaniu opiera si¢ na analizie opisowej i poroOwnawczej.

Stowa kluczowe: rachunkowos$¢ zarzadcza, audyt wewnetrzny, zarzadzanie ryzykiem, ryzy-
ko klienta.
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1. Wstep

Informacje dotyczace ryzyka dziatalno$ci mozna uzna¢ za najwazniejsze informa-
cje w procesie zarzadzania przedsiebiorstwem. Funkcjonujace w zmiennym otocze-
niu jednostki napotykaja bowiem wiele rodzajow ryzyka o szerokim spektrum od-
dziatywania, niosacych ze sobg liczne szanse, ale przede wszystkim stanowigcych
znaczace zagrozenie dla realizacji przyjetych celow [Nowak 2010, s. 34]. Wedtug
najnowszych badan przedsigbiorstwa za najistotniejsze uznajg ryzyko strategiczne,
a sterowanie nim traktujg jako priorytet w procesie zarzadzania ryzykiem [Delloite
2013, s. 5].

Aby mo6c mowi¢ o efektywnym zarzadzaniu ryzykiem, w tym strategicznym,
trzeba proces ten podzieli¢ na etapy, a mianowicie: identyfikacje ryzyka, ocen¢ ilo-
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sciowa/jakosciowg udokumentowanego ryzyka, ustalenie priorytetu ryzyka, mo-
nitorowanie ryzyka oraz wdrozenie narzgdzi zabezpieczania si¢ przed ryzykiem
[Moeller 2011, s. 160]. Kazda z powyzszych faz stanowi element krytyczny catego
procesu zarzadzania ryzykiem i nie powinna zosta¢ pomini¢ta. Poszczegdlne etapy
dostarczaja bowiem roznych informacji o ryzyku, istotnych z punktu widzenia ste-
rowania ryzykiem, wykorzystujac do ich pozyskania dostgpne instrumenty. Wiele
takich narzedzi zapewniajg: rachunkowos$¢ zarzadcza oraz audyt wewnetrzny.

Celem pracy jest pokazanie wspotmiernosci dwoch niezaleznych systemow:
rachunkowosci zarzadczej i audytu wewnetrznego, w doskonaleniu procesu zarza-
dzania ryzykiem, na przyktadzie jednego z ryzyk strategicznych, jakim jest ryzyko
klienta.

2. Istota zarzadzania ryzykiem strategicznym w przedsi¢biorstwie

Coraz wigcej organizacji zauwaza konieczno$¢ sterowania czy wrecz zarzadzania
ryzykiem. Skutkuje to publikowaniem migdzynarodowych standardow zarzadzania
ryzykiem, majacych charakter wskazowek mozliwych do implementacji w kazde-
go typu organizacji. Powinny si¢ nimi kierowac jednostki dazace do efektywnego
wykorzystania szans i przeciwdziatania zagrozeniom. Za najbardziej rozpowszech-
nione uznaje si¢ standardy: COSO Enterprise Risk Management (COSO II, COSO
ERM) oraz FERMA (Federation of European Risk Management Associations).

Wedlug definicji zaprezentowanej przez COSO II: ,zarzadzanie ryzykiem
w przedsigbiorstwie to proces realizowany przez wszystkie osoby zatrudnione w jed-
nostce, wdrazany w catym przedsigbiorstwie w drodze ustalenia strategii, opracowa-
ny w celu identyfikacji zdarzen, ktore moga wplyna¢ na funkcjonowanie jednostki,
shuzacy ograniczeniu ryzyk do akceptowalnego poziomu, co ma da¢ racjonalne za-
pewnienie, ze cele organizacji zostang osiagnigte” [COSO 2004, s. 2].

COSO II zwraca uwage, ze wspolczesne przedsigbiorstwa, dziatajgc w zmien-
nym i niepewnym otoczeniu, nieustannie stoja przed koniecznos$cia wyboru lub
zmiany celow 1 strategii dotyczacych przysztosci. ERM, jako zestaw skutecznych
mechanizmoéw, dziatajacych zardwno na poziomie catego przedsigbiorstwa, jak i na
kazdym szczeblu i w kazdym os$rodku odpowiedzialnosci, stuzacych identyfikacji
wszelkich zdarzen i1 utrzymujacych ryzyko w okreslonych granicach [Mtodzik 2013,
s. 132], powinien odgrywac kluczowa role wlasnie w przygotowywaniu alternatyw-
nych dziatan i strategii [Moeller 2011, s. 173].

FERMA z kolei wprost uznaje zarzadzanie ryzykiem za kluczowy element za-
rzadzania strategicznego kazdej organizacji, pozwalajacy wykorzystaé pozytywne
i negatywne skutki ryzyka do zapewnienia ,,maksymalnych trwatych korzysci we
wszelkich dziedzinach dziatalnosci organizacji” [FERMA 2004, s. 3]. Wedtug oma-
wianego standardu punktem wyjscia w procesie zarzadzania ryzykiem sg wiasnie
cele strategiczne przedsigbiorstwa [FERMA 2004, s. 3], co przedstawia rysunek 1.
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Rys. 1. Proces zarzadzania ryzykiem wg standardu FERMA
Zrédto: [FERMA 2002, s. 5].

Zarzadzanie ryzykiem strategicznym stanowi istotng sktadowg zarzadzania stra-
tegicznego przedsigbiorstwem. Brak reakcji na ryzyko strategiczne moze bowiem
przynies¢ jednostce wiecej negatywnych skutkow niz zlekcewazenie czy niewykry-
cie ryzyka operacyjnego lub finansowego [Delloite 2013, s. 5]. Zwtaszcza ze spek-
trum ryzyka strategicznego jest szerokie (por. tab. 1). Obejmuje w szczegdlnosci:
ryzyko klienta, konkurencji czy tez utraty reputacji lub po prostu btednie przyjetych
zatozen strategicznych.

Znaczenie ryzyka strategicznego i konieczno$¢ zarzadzania nim potwierdza naj-
nowszy raport firmy Delloite [2013]. W badaniu tym ponad 80% przedsigbiorstw
wskazato, ze dostrzega znaczenie ryzyka strategicznego i uznaje sterowanie nim za
priorytet w procesie zarzadzania ryzykiem, traktujac je jako istotniejsze od ryzyka
operacyjnego, finansowego czy compliance [Delloite 2013, s. 5]. Jednocze$nie 94%
badanych zadeklarowato zmiang podejscia do ryzyka strategicznego w ostatnich la-
tach poprzez poszerzenie narzedzi zarzadzania nim [Delloite 2013, s. 6].
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Tabela 1. Przyktadowe ryzyka strategiczne w przedsigbiorstwie

Ryzyka strategiczne
wynikajace z czynnikow zewngtrznych wynikajace z czynnikoéw wewnetrznych
ryzyko makroekonomiczne ryzyko celu/zatozen strategicznych
ryzyko branzowe ryzyko utraty reputacji
ryzyko prawne ryzyko wsparcia ze strony spotki matki
ryzyko konkurencji ryzyko ochrony patentow/znakdéw towarowych
ryzyko klienta -

Zrédto: [Moeller 2011, s. 163].

Potrzebg nowego spojrzenia na proces zarzadzania ryzykiem, w tym ryzykiem
strategicznym, potwierdza Nowak [2010]. Zwraca on uwage na koniecznos$¢ uzna-
nia omawianego ryzyka za istotny element procesu zarzadzania catym przedsie-
biorstwem. Nowak dowodzi réwniez, ze zarzadzanie ryzykiem stanie si¢ bardziej
efektywne, jezeli stanowi¢ bedzie system obejmujacy zestaw zaplanowanych dzia-
tan oraz dostosowanych do specyfiki jednostki instrumentéw, podejmowanych sys-
tematycznie [Nowak 2010, s. 21-23]. Narzedzia te pozwolg na petniejsza i szybsza
identyfikacje zagrozen, ich dokladniejszg analizg, utatwig monitoring ryzyk i wska-
73 $rodki zaradcze shuzace zabezpieczeniu przed ryzykiem. Takich instrumentow
dostarczajg w szczegolnosci dwa niezalezne systemy, swoimi celami i zadaniami
Sci$le zwigzane z procesem zarzadzania ryzykiem, a mianowicie: rachunkowos$¢ za-
rzadcza i audyt wewnetrzny.

3. Rola rachunkowosci zarzadczej
w sterowaniu ryzykiem strategicznym

Wzrost zapotrzebowania na informacje istotne w procesie podejmowania decyzji
dotyczacych m.in. postgpowania z ryzykami i kontroli efektow ich wdrozenia jest
przyczyna rozwoju rachunkowos$ci zarzadczej [Sobanska (red.) 2010, s. 74-75].
Uznaje si¢, ze rachunkowo$¢ zarzadcza powinna dostarczac¢ informacji i wspoma-
ga¢ swoimi rekomendacjami menedzerow na kazdym etapie procesu zarzadzania
[Jaruga i in. 2010, s. 23], czyli rowniez w kwestiach zwigzanych z zarzadzaniem
ryzykiem [Szychta 2007, s. 345].

Wspoltczesna rachunkowo$é zarzadcza ukierunkowana jest w szczegdlnosci
na obstuge zarzadzania strategicznego. Jej zadaniem jest dostarczanie informacji
uwzgledniajacych zmienno$¢ otoczenia wewnetrznego i zewnetrznego, co moze
znaczaco wplyna¢ na przebieg proceséw 1 realizacje strategii przedsigbiorstwa
[Skowronek-Mielczarek 2007, s. 47]. Rachunkowo$¢ zarzadcza powinna wspierac¢
zardbwno menedzerow formutujacych ogdlng strategie przedsiebiorstwa, jak i tych,
ktorzy zajmuja si¢ jej wdrazaniem, w szczegdlnosci poprzez wspodtudzial w rozwia-
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zywaniu problemow [Jaruga i in. 2010, s. 44]. Tym samym ma pomoc w wyko-
rzystywaniu szans i w reagowaniu na pojawiajace si¢ zagrozenia, a wigc stanowic
narzedzie wsparcia procesu zarzgdzania ryzykiem strategicznym. Umiejetne wyko-
rzystanie informacji pochodzacych z rachunkowos$ci zarzadczej moze bowiem po-
moéc w minimalizowaniu negatywnych skutkow ryzyka i w usprawnianiu procesow
[Skowronek-Mielczarek 2007, s. 47].

Rachunkowos$¢ zarzadcza, w szczegdlnosci strategiczna, dostarcza wielu narzedzi
wsparcia procesu zarzadzania, w tym zarzadzania ryzykiem. Zaliczy¢ do nich mozna
m.in.: mape strategii i strategiczng karte dokonan, budzetowanie — rowniez kapitato-
we, rachunek kosztow dzialan i activity based management czy tez systemy rachunku
kosztow wykorzystywane w strategicznym zarzadzaniu kosztami i wynikami.

4. Audyt wewnetrzny (strategiczny) ukierunkowany na ryzyko

Audyt wewnetrzny definiuje si¢ jako dziatalno$¢ obiektywnie zapewniajaca, stu-
zacg wladzom jednostki, majgcg na celu usprawnienie funkcjonowania i przyspo-
rzenie wartosci organizacji poprzez dokonywanie niezaleznych i profesjonalnych
ocen oraz doskonalenie majacych w jednostce miejsce proceséw, w tym zarzadzania
ryzykiem oraz kontroli. Audyt wewnetrzny, obok zapewnienia, czgsto prowadzi dla
organizacji rowniez dzialalno$¢ doradczg [Saunders 2011, s. 52-53].

W konteks$cie zarzadzania ryzykiem strategicznym nalezy zwroci¢ szczegdlng
uwage na audyt strategiczny, ktory, najogdlniej rzecz ujmujac, obejmuje weryfikacje
dlugookresowych dziatan przedsigbiorstwa. Prowadzony jest w celu identyfikacji
szans rozwojowych i zagrozen oraz wskazania kierunkéw poprawy efektywnosci
dziatalnosci jednostki. Przyjmuje on forme¢ przegladu, analizy i oceny plandw i ce-
low strategicznych oraz stopnia realizacji strategii [Lisinski (red.) 2011, s. 254].
Zakres audytu strategicznego jest stosunkowo szeroki. Obejmuje on bowiem oceng
i analize:

e etapOw 1 czynnoS$ci realizowanych w procesie zarzadzania strategicznego (od
formutowania strategii po jej implementacje¢ i stopien realizacji),

* metod i technik wykorzystywanych w procesie zarzadzania strategicznego (za-
rowno poprawnos¢ ich doboru, jak i wykorzystania),

* podzialu zadan, odpowiedzialno$ci i uprawnien decyzyjnych w zakresie zarza-

dzania strategicznego [Lisinski (red.) 2011, s. 257].

Kazdemu z wyzej wymienionych obszaréw zarzadzania strategicznego towarzy-
szy szereg ryzyk. Poczawszy od nieprawidtowej analizy otoczenia, ktora moze skut-
kowaé¢ wyborem blednej strategii, poprzez niepoprawng implementacje celow i za-
tozen strategicznych, po niewtasciwy dobdr metod zarzadzania strategicznego, brak
podzialu czy naktadanie si¢ zadan, obowigzkow i odpowiedzialno$ci. Audyt strate-
giczny traktuje si¢ wlasnie jako narzedzie diagnozy i doskonalenia tych aspektow za-
rzadzania strategicznego. Jednym z jego kluczowych zadan jest ocena i doskonalenie
procesow zarzadzania ryzykiem, szczegodlnie ryzykiem strategicznym. Do realizacji
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tego mozna wykorzysta¢ wiele metod (np. konfrontacji), technik (np. burzg moézgow,
benchmarking) i narzedzi (np. mape ryzyka i kwestionariusze) audytu.

5. Rachunkowos¢ zarzadcza i audyt wewnetrzny
w zarzadzaniu ryzykiem klienta

Jednym z istotniejszych ryzyk strategicznych jest ryzyko klienta. Obejmuje ono
wiele rodzajow ryzyk zwigzanych w szczego6lnosci z popytem, sytuacjag demogra-
ficzna 1 ekonomiczng uzytkownikéw. Zaliczy¢ do nich mozna modyfikacje potrzeb,
preferencji i oczekiwan ze strony klientow, zmiany w ich sytuacji materialnej, sta-
rzenie si¢ spoteczenstwa i inne. Wspomniane ryzyko niesie ze soba wiele innych
zagrozen dla organizacji, poczawszy od ryzyka prawnego zwigzanego ze skargami
zgtaszanymi przez uzytkownikow, przez ryzyko finansowe bedace konsekwencja
ich niewyptacalnosci, po ryzyko utraty reputacji na skutek szerzenia przez klientow
negatywnych opinii o organizacji [Strategies for managing 2013, s. 12]. Powigzanie
ryzyka klienta z innymi ryzykami dowodzi, ze sterowanie nim powinno stanowic¢
istotny element procesu zarzadzania ryzykiem w jednostce.

Aby zarzadzanie ryzykiem klienta uczyni¢ efektywnym, potrzebne jest zebranie
wielu informacji o uzytkownikach. Pomocna w tym wzgledzie moze okaza¢ si¢ ra-
chunkowo$¢ zarzadcza. Dostarcza ona bowiem wielu instrumentow, ktore nie tylko
stuzg pozyskaniu informacji, ale rowniez pozwalaja na gleboka analiz¢ i monitoring
powigzan jednostki z klientami. Zakres informacji o ryzyku klienta, dostarczanych
przez rachunkowo$¢ zarzadcza, jest bardzo szeroki. Moga by¢ one wykorzystane
zarowno na etapie budowania strategii (np. wyboru grupy docelowej czy sposobu
dotarcia do klienta), jak i w trakcie jej realizacji (np. badanie lojalnosci czy ocena
rentownosci klientow) lub koniecznosci zmiany zatozen strategicznych (np. zmiana
grupy docelowej, ocena koniecznosci wyjscia z rynku). Narzedzia te stuzg zardbwno
identyfikacji, ocenie, monitoringowi, jak i zabezpieczaniu si¢ przed ryzykiem klienta.

Jednym z wazniejszych instrumentéw jest Balanced Scorecard (BSC). W per-
spektywie klienta BSC zaakcentowana zostata rola uzytkownikéw w realizacji za-
tozen strategicznych, a wykorzystywane w niej miary (zaréowno dotyczace efektow
realizacji celow perspektywy (np. lojalnos¢ czy tez retencja klienta, udziat w rynku)
jak 1 mierniki determinujace warto$¢ produktu dla klienta (np. dostawy na czas))
pozwalaja zidentyfikowaé, oceni¢ i monitorowacé ryzyko klienta.

Zmiany w zachowaniu, popycie, sytuacji materialnej i demograficznej uzytkow-
nikdw mozna réwniez rozpoznawaé, analizowac i nadzorowac poprzez stosowanie
w jednostce procesu budzetowania, a doktadniej w drodze analizy odchylen od bud-
zetow. Porownanie budzetow: przychodoéw ze sprzedazy czy tez wpltywow zreali-
zowanych z planowanymi, wskazuje na istnienie zagrozen oraz szans zwigzanych
z ryzykiem klienta. W tym wzgledzie budzetowanie moze stanowi¢ przyktad syste-
mu wezesnego ostrzegania.
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Kolejnym narzgdziem rachunkowos$ci zarzadczej pomocnym w procesie za-
rzadzania ryzykiem jest analiza rentownosci klienta z wykorzystaniem kalkulacji
Activity Based Costing. Stluzy ona ocenie optacalnosci dziatan przedsigbiorstwa
(w drodze analizy kosztow) zwigzanych z pozyskaniem, obshugg i zatrzymaniem
poszczegblnych uzytkownikow. Tym samym pozwala zweryfikowaé poprawnosé
i ekonomicznos¢ zalozen strategicznych zwigzanych z podejsciem do klienta [sze-
rzej patrz Jaruga i in. 2010].

Wyzej wymienione narzedzia sg utamkiem zbioru instrumentdéw rachunkowosci
zarzadczej, ktore umozliwiaja menedzerom pozyskanie informacji, zardwno ex post,
jak 1 ex ante, finansowych i niefinansowych, wewnetrznych i zewngtrznych, przy-
datnych w procesie zarzadzania ryzykiem klienta. Nalezy jednak pamigtac, ze zakres
ich wykorzystania zalezy od tego, jaki jest cel decyzji i z jakim rodzajem ryzyka
klienta mamy do czynienia. Tym samym menedzerowie skorzystajg z innych instru-
mentdw, oceniajac rentownos¢ konsumentéw i warunkujac od niej dalszg wspot-
prace z klientami, a z innych — szukajac przyczyn niewyplacalnosci uzytkownikow
i okreslajac jej wptyw na sytuacje ekonomiczng jednostki.

Podobnie jest w przypadku audytu wewnetrznego. Korzysta on z wielu metod,
narzedzi i technik, ktore nie tylko stuza pozyskaniu informacji, ale rowniez pozwala-
jana analizg i ocen¢ powigzan jednostki z klientami. Niezalezne i obiektywne oceny
przeprowadzane przez audyt wewngtrzny dotycza jednak decyzji podjetych i proce-
sow juz realizowanych. Poprzez wyniki swoich badan audyt wewnetrzny pomoze
oceni¢ trafno$¢ zatozen strategicznych, sposobu realizacji strategii oraz wskaza¢ na
konieczno$¢ zmiany celdw strategicznych, jak i samej strategii, determinujac tym
samym ksztalt 1 przebieg procesu zarzadzania ryzykiem.

Jednym z wazniejszych narzedzi audytu wewngetrznego jest graficzna analiza
procesu (flowchart). Jest to schemat graficzny prezentujacy kolejne czynnosci, jakie
nalezy wykona¢, aby mozna bylo przeprowadzi¢ proces i osiggnac jego cel. Jest on
szczegoblnie przydatny przy procesach ztozonych, a takim procesem jest zarzadzanie
ryzykiem klienta. Prawidtowe wykonanie flowchartu wymaga zapoznania si¢ z do-
kumentami charakteryzujacymi proces, okreslenia, czy opisuje on aktualne warunki
(nadgza za zmiennym otoczeniem) oraz wskazanie prawidlowosci realizowanego
procesu. Tym samym pozwala nie tylko przesledzié¢ proces, ale przede wszystkim
wskaza¢ luki w nim wystepujace i zarekomendowac $rodki usprawnienia procesu
zarzadzania ryzykiem.

Podobng role odgrywa benchmarking. Jest on czesto wykorzystywany w audy-
cie wewnetrznym do zbadania sposobu dziatania innych podmiotow i zasugerowa-
nia zarzadzajacym skorzystania z najlepszych praktyk stosowanych przez innych.
Benchmarking moze mie¢ zatem zastosowanie w doskonaleniu procesu zarzadzania
ryzykiem klienta.

Przydatng technika audytu wewng¢trznego w gromadzeniu informacji na temat
mechanizméw zarzadzania ryzykiem klienta moga stanowi¢ rowniez kwestionariu-
sze. To forma polegajaca na konstruowaniu zamknigtych pytan, majacych stuzy¢
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zdobyciu konkretnych informacji, na ktore odpowiadaja zaangazowane w badany
proces osoby — pracownicy réznych szczebli lub tez cztonkowie kierownictwa.
W ten sposdb mozna m.in. wykry¢ braki w procesie zarzadzania ryzykiem lub wy-
kaza¢ brak zrozumienia procesu przez osoby za niego odpowiedzialne [szerzej patrz
Moeller 2011].

Potwierdza to, ze audyt wewngtrzny nie tylko stuzy ocenie procesow zarzadza-
nia ryzykiem w organizacji, ale rowniez pomaga w ich usprawnieniu.

Jednym z ryzyk, na jakie narazone jest przedsigbiorstwo ze strony klienta, jest
niewyptacalnos$¢ uzytkownikow. Dla wlasciwego zarzadzania tym ryzykiem istotna
jest biezaca identyfikacja oraz monitorowanie sytuacji ekonomicznej klientow, co
ma pozwoli¢ na szybkie wykrycie omawianego ryzyka i wdrozenie istniejacych lub
stworzenie nowych narzedzi zabezpieczania si¢ przed nim.

Rachunkowo$¢ zarzadcza, w wyniku m.in. §ledzenia wskaznikéw z BSC (udziatu
w rynku, retencji klienta) oraz analizy odchylen od budzetéw (przychodow ze sprze-
dazy oraz wplywow), moze dostarczy¢ zarzadzajacym informacji o pogarszajacej
si¢ sytuacji materialnej uzytkownikéw, stanowigc system wczesnego ostrzegania.
Audyt wewnetrzny z kolei bedzie mial za zadanie ocene, czy jednostka, w ramach
procesu zarzadzania ryzykiem klienta, wlasciwie przygotowata si¢ na ewentualng
niewyptacalnos¢ uzytkownikéw, czyli m.in. zbadanie (poprzez wykorzystanie np.
flowchartu czy kwestionariuszy), czy zastosowata wystarczajace mechanizmy kon-
trolne pozwalajace wykry¢ i monitorowac ryzyko pogorszenia si¢ wlasnej sytuacji
ekonomicznej na skutek niewyptacalnosci swoich klientow. Takich mechanizmow
kontrolnych dostarcza wtasnie rachunkowos$¢ zarzadcza.

Jak wigc wida¢, podejscie, zadania i narzedzia wykorzystywane przez te dwa
niezalezne systemy znacznie si¢ r6znig. Wspotistnienie rachunkowosci zarzadczej
i audytu wewnetrznego pozwala jednak na pozyskanie szerszego zakresu informacji,
ktore moga 1 powinny by¢ wykorzystane przez menedzeréw w procesie zarzadzania
ryzykiem (np. ryzykiem niewyptacalnosci klienta). Informacje te wzajemnie uzupet-
niaja si¢, Swiadczac o wspotmiernosci obu systemow i mozliwosci ich wykorzysta-
nia w doskonaleniu dziatalnos$ci jednostki.

6. Podsumowanie

Wspolczesne przedsigbiorstwa dostrzegaja rosnacy wptyw ryzyka strategicznego na
swoj rozwoj 1 pozycje na rynku. W konsekwencji coraz czgsciej sterowanie nim
uznajg za priorytet w procesie zarzadzania ryzykiem. Wynika to ze zrozumienia, ze
brak reakcji na ryzyko strategiczne moze przynie$¢ jednostce wigcej negatywnych
skutkow niz w przypadku zlekcewazenia czy niewykrycia ryzyka operacyjnego badz
finansowego. Zwlaszcza ze spektrum ryzyka strategicznego jest szerokie.

Jednym z wazniejszych ryzyk strategicznych jest ryzyko klienta, ktore wspot-
czesnie, w dobie rosnacej roli uzytkownikow i przy uwzglednieniu ich potrzeb, opi-
nii, sugestii, a nawet wykorzystaniu gotowych pomystéw w codziennej dziatalno-
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$ci, wymaga szczego6lnej analizy i zarzadzania. Kazda zmiana preferencji, popytu,
sytuacji demograficznej, materialnej itp. konsumentow oznacza dla jednostki ko-
nieczno$¢ zredefiniowania, a nawet zmiany strategii. Dlatego zarzadzajacy potrze-
buja narzedzi, ktore pozwolg im efektywnie zarzadza¢ ryzykiem klienta, czyli beda
pomocne w identyfikacji, ocenie, monitorowaniu omawianego ryzyka, zaproponuja
srodki zabezpieczania si¢ przed jego negatywnymi skutkami oraz mozliwosci wy-
korzystania szans, jakie to ryzyko niesie. Takich instrumentow dostarczajg w szcze-
gblnosci dwie grupy dziatalnosci, $cisle zwigzane z procesem zarzadzania ryzykiem,
a mianowicie rachunkowos¢ zarzadcza 1 audyt wewnetrzny.

Majace miejsce w rachunkowosci zarzadczej biezace monitorowanie wskaz-
nikow z pespektywy klienta balanced scorecard czy kontrola wykonania budzetu
i analiza odchylen sg niczym innym jak mechanizmami kontrolnymi, pozwalajacy-
mi dostrzec wylaniajace si¢ ryzyko klienta oraz monitorowac¢ je. Istnienie mecha-
nizmoéw kontrolnych, rowniez tych majacych zrédto w rachunkowosci zarzadczej,
oraz ich adekwatnos¢ ocenia audyt wewnetrzny. Z punktu widzenia efektywnosci
procesu zarzadzania strategicznego, zarowno dostarczanie, jak i ocena mechani-
zmow kontrolnych sa rownie wazne.

Dla lepszego zarzadzania ryzykiem istotne jest rOwniez dysponowanie jak naj-
szerszym zakresem informacji. Omawiane systemy, poprzez wykorzystywanie wila-
sciwych dla siebie narzgdzi, technik i metod i odrgbne dziatania, dostarczaja czgsto
wzajemnie si¢ uzupehiajgcych lub potwierdzajacych informacji o ryzyku, poszerza-
jac zakres informacji mozliwych do wykorzystania przez menedzeréw w procesie
zarzadzania ryzykiem. Dzieki niezaleznej analizie zgromadzonych danych w for-
mie doradztwa wskazujg alternatywne decyzje, przyczyniajac si¢ do usprawnienia
dziatalnosci jednostki. Dowodzi to wspotmiernosci obu systeméw w usprawnianiu
procesu zarzgdzania ryzykiem strategicznym.
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ADEQUACY OF MANAGERIAL ACCOUNTING
AND INTERNAL AUDITING SYSTEMS IN THE IMPROVEMENT
OF THE PROCESS OF STRATEGIC RISK MANAGEMENT

Summary: Modern enterprises understand the importance of strategic risk, and managing it
treat as a priority in the process of risk management. For the effective management of the dis-
cussed risk they broaden the scope of instruments, which are helpful in the risk management
process. Such tools are particularly provided by the two systems, which by their objectives
and tasks are related to risk management, namely: managerial accounting and internal au-
diting. The aim of the paper is to show, by describing the case of one of strategic risks that
is the customer risk, that managerial accounting and internal auditing can improve the risk
management process. The methodology used in this paper is based on the descriptive and
comparative analysis.

Keywords: managerial accounting, internal auditing, risk management, customer risk.





