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Wstep

Przedstawiamy Panstwu artykuly przygotowane przez uczestnikow kolejnej konfe-
rencji poswigconej zarzadzaniu strategicznemu, organizowanej w roku 2016 przez
Katedr¢ Zarzadzania Strategicznego Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu.
Tak jak w poprzednich latach koncentrujemy si¢ na zarzadzaniu strategicznym
i szczegolnie eksponujemy relacje w tym zakresie miedzy teorig i praktyka.

Zarzadzanie strategiczne staje przed nowymi wyzwaniami wspotczesnej go-
spodarki. W zwigzku z tym dynamicznie ewoluuje, a kierunki tej ewolucji sg dzi$
trudne do przewidzenia i jednoznacznego zaprojektowania. Zdaniem organizatorow
konferencji jest to mocny argument, by cyklicznie organizowaé spotkania 0sob zaj-
mujacych sie ta problematyka. Uwazamy, Ze to jedna z nielicznych okazji w naszym
kraju, by specjaliSci zarzadzania strategicznego spotkali si¢ w tak szerokim gro-
nie, wymienili poglady i zainspirowali si¢ wzajemnie do dalszych badan. Sadzimy,
ze przyczyniamy si¢ w ten sposob do rozwoju tej waznej 1 weiaz przysziosciowej
dyscypliny nauk o zarzadzaniu. Tradycyjnie ukierunkowujemy naszg konferencje
na poszukiwanie zwigzkow pomiedzy praktyka i teorig. JesteSmy przekonani, ze
zarzadzanie strategiczne — jako nauka stosowana — wymaga swego rozwoju inspi-
racji z praktyki gospodarczej i musi by¢ przez nig weryfikowane. Stad w publikacji
eksponujemy opracowania naukowe oparte na rozpoznaniu praktyki gospodarcze;j.
A podczas samej konferencji staramy si¢ konfrontowac teoretykow z praktykami
zarzadzania strategicznego.

Bardzo liczymy, ze tegoroczna konferencja, a takze publikacja bedgca jej rezul-
tatem, dostarczg cennych inspiracji dla uczestnikow i czytelnikow. Goraco zacheca-
my do dyskusji z autorami artykutow — zaréwno za posrednictwem naszej katedry,
jak 1 bezposrednio z tworcami. Bedzie to najcenniejszy plon naszego wspolnego
przedsiewzigcia oraz wklad do rozwoju nauk o zarzadzaniu.

Andrzej Kaleta
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INKOHERENCJA RELACJI POMIEDZY
RYZYKIEM STRATEGICZNYM A OPERACYJNYM
W ZARZADZANIU STRATEGICZNYM!

INCOHERENCY IN RELATIONSHIP BETWEEN
STRATEGIC AND OPERATIONAL RISKS
IN STRATEGIC MANAGEMENT

DOI: 10.15611/pn.2016.444.36

Streszczenie: Artykut opisuje relacje zachodzace pomigdzy ryzykiem strategicznym a ope-
racyjnym w zarzadzaniu strategicznym, wskazujac na ich inkoherencjg, obejmujaca niekon-
sekwencj¢ definicyjna, brak jednolitych wytycznych odno$nie do ich definiowania, wspot-
zalezno$¢ niektorych elementdéw definicyjnych, a przede wszystkim ztozonos¢ wzajemnych
relacji. Zaproponowany zostat podzial bazujacy na definicji Komitetu Bazylejskiego oraz
wykorzystujacy kryterium mozliwosci wptywu na wystapienie i eliminowanie danego czyn-
nika, wedtug ktorego ryzyko o charakterze strategicznym (egzogeniczne) obejmuje elementy
zewngtrzne, dotyczace otoczenia organizacji. Ryzyko o charakterze operacyjnym (endoge-
niczne) natomiast dotyczy czynnikéw organizacyjnych, a zatem mozliwosci straty wynikaja-
cej z niedostosowania lub zawodno$ci wewnetrznych procesow, ludzi i systemow.

Stowa kluczowe: realizacja strategii, ryzyko operacyjne, ryzyko strategiczne.

Summary: The article describes the relationship between strategic and operational risks in
strategic management pointing to their incoherency, including definitional inconsistency, lack
of uniform guidelines to define them, the relationship between some elements of definition
and the complexity of the relationship. The proposed division was based on the definition of
the Basel Committee and used the criterion of ability to influence the occurrence and elimina-
tion of the factor. The risk of a strategic nature (exogenous) includes external elements, that
could be found in the organization’s environment. The risk of an operational nature (endog-
enous) applies to organizational factors, and therefore the possibility of loss resulting from
inadequate or failed internal processes, people and systems.

Keywords: strategy execution, operational risk, strategic risk.

! Projekt o numerze 2014/13/D/HS4/01425 zostat sfinansowany ze $rodkéw Narodowego Cen-
trum Nauki.



Inkoherencja relacji pomigdzy ryzykiem strategicznym a operacyjnym w zarzadzaniu... 401

1. Wstep

Jak wykazuja badania, ryzyko, niezaleznie jak jest definiowane, jest nierozerwal-
nie zwigzane z prowadzeniem dziatalno$ci gospodarczej, a czgsto jego podejmowa-
nie decyduje o mozliwosci budowania przewagi konkurencyjnej [Hadyniak 2010,
s. 14], bedac kluczowym elementem zarzadzania strategicznego [Henkel 2009,
s. 287-303]. Dotyczy zatem wszystkich aspektow podejmowanych dziatan, jednak
w szczegblnosci istotnym zagadnieniem jest zarzadzanie ryzykiem w odniesieniu
do przedsigwzig¢ o charakterze strategicznym [Szczerbak 2009, s. 11], a zwlasz-
cza doskonalosci operacyjnej w sferze implementacji strategii [Lesniak-tebkowska
2013, s. 208]. W literaturze przedmiotu zaobserwowa¢ mozna jednak brak spojnosci
definicyjnej dotyczacej ryzyka strategicznego i operacyjnego oraz ich wzajemnych
relacji. W szczegolnosci odnosi si¢ to do zarzadzania strategicznego, a inkoherencja
definicyjna powoduje trudno$ci zarbwno w kwestii pomiaru, jak i zarzadzania po-
szczegblnymi typami ryzyka, co wedtug niektorych autorow jest podstawowym ce-
lem niezbednym do efektywnego realizowania opracowanej strategii [Ghosal 1987,
s. 425-440]. Wplywa na to takze wielowymiarowos$¢ samego pojecia ryzyka, ktore
z jednej strony jest zwigzane z czynnikami o charakterze wewnetrznym i zewnetrz-
nym, negatywnie wplywajacymi na przewidywalno$¢ rezultatéw prowadzonych
dziatan, a z drugiej strony odnosi si¢ do potencjalnych konsekwencji zachodzacych
zdarzen [Di Serio i in. 2011, s. 231]. Aby moc skutecznie zarzadzaé ryzykiem, nie-
zaleznie od jego charakteru, konieczne jest zdefiniowanie i1 zrozumienie zaleznosci
jego elementdéw sktadowych. Celem artykutu jest okreslenie wzajemnych relacji po-
migdzy ryzykiem strategicznym i operacyjnym w zarzadzaniu strategicznym oraz
czynnikow sktadajacych si¢ na nie.

2. Ryzyko operacyjne w zarzadzaniu strategicznym

Na wstepie prowadzonych analiz warto podkresli¢, iz pojecie ryzyka operacyjnego
wywodzi si¢ z rynku finansowego [Pazio 2010, s. 170]. Rozwazania nad jego cha-
rakterem dotycza w znacznej wigkszosci instytucji finansowych, cho¢ nie brak tak-
ze badan analizujacych to zagadnienie, przyjmujac za punkt odniesienia dyscypling
zarzadzania [Miller, Bromiley 1990, s. 756]. Wynika to z faktu, iz niezaleznie od
przyjetych definicji i perspektyw prowadzonych deliberacji, rekomendowane spo-
soby zarzadzania ryzykiem maja charakter organizacyjny i naleza w duzym stopniu
do specyfiki dyscypliny nauk o zarzadzaniu. Nie ulega watpliwosci, iz to dyscyplina
nauk o finansach (oraz instytucje finansowe bedace gtdwnymi podmiotami prowa-
dzonych badan) znacznie dominuja rozwazania dotyczace problematyki i natury ry-
zyka. Jednakze nalezy podkresli¢, iz ich zakres jest wielowymiarowy i obejmuje tym
samym kwestie znajdujace si¢ na styku trzech dyscyplin dziedziny nauk ekonomicz-
nych: ekonomii, finansow i zarzadzania [Zawita-Niedzwiecki 2013, s. 23]. Z tego
tez wzgledu analizy dotyczace definicji ryzyka operacyjnego w znacznej mierze
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obejmuja badania prowadzone przez badaczy reprezentujacych nauke o finansach,
natomiast sposoby niwelowania jego skutkéw oraz wptywania na jego poziom sta-
nowig dziatania bedace przedmiotem rozwazan nauk o zarzadzaniu [Staniec, Zawi-
ta-Niedzwiecki 2008, s. 76]. Jednak pomimo wielu badan ryzyko operacyjne wciaz
pozostaje kategorig najmniej rozpoznang i okre$lona, a przyjete koncepcje znacznie
r6znig si¢ migdzy soba.

Wedlug jednej z nich wyszczegolnia si¢ dwa rodzaje ryzyka — gospodarcze,
charakterystyczne dla konkretnego rodzaju dziatalnosci, oraz operacyjne dotyczace
sprawnosci funkcjonowania danej organizacji [Matkowski 2006, s. 13]. Taki podziat
nie uwzglednia jednak zrédel powstawania czynnikow ryzyka. Niektorzy badacze
obierajac za czynnik réznicujacy dtugookresowo$¢ oraz charakter podejmowanych
decyzji, traktuja ryzyko operacyjne jako kategorie obejmujaca dziatalnos¢ biezaca,
ktora nie dotyczy wyborow strategicznych [Holton 2004, s. 57]. Woéwczas ma ono
charakter organizacyjny czy techniczno-organizacyjny [Zawadzka 1996, s. 13-14].

Uwzgledniajac charakter zagrozen, w ramach ryzyka operacyjnego mozna
wyrozni¢ ryzyko kadrowe ($cisle zwigzane z dziatalno$cig pracownikow), ryzyko
technologiczne oraz ryzyko dokumentacji [Wojtasiak 2003, s. 61]. Kazdy z tych
obszaré6w moze podlegac szczegotowej analizie obejmujacej procedury i procesy,
systemy czy zdarzenia. Z tego wzgledu niezwykle zréznicowane sg zroédta powsta-
wania poszczegolnych czynnikow ryzyka [Chavez-Demoulin i in. 2006, s. 2638],
a ich niejednolity charakter utrudnia przyjecie uniwersalnej metodologii pomiaru
i sterowania [Jajuga 2005, s. 138]. Wskazuje si¢ takze na wzrost poziomu ryzyka
operacyjnego wraz ze wzrostem ztozono$ci organizacji oraz na jego wielowymia-
rowos¢, gdyz dotyczy ono réznych dziatan i operacji [Skopiec 2010, s. 171-172].

Niektorzy badacze przyjmujg jako zrodlo powstawania ryzyka operacyjnego
wylacznie czynniki wewnetrzne (gldwnie zwigzane z bledami pracownikow i urza-
dzen) [Iwanicz-Drozdowska, Nowak 2002, s. 134], podczas gdy inni wskazujg na
konieczno$¢ uwzglednienia takich elementow, jak katastrofy czy klgski naturalne
[Katuzny 2004]. Inne podejscie w ramach ryzyka operacyjnego wyrdznia: ryzyko
systemow, transakcyjne, projektowe oraz kontroli operacyjnej. Nie wszystkie z nich
maja jednak charakter wewnetrzny, ryzyko transakcyjne jest bowiem w znacznej
mierze zwigzane z czynnikami niezaleznymi od organizacji oraz zdecydowanie za-
wiera si¢ w kazdym z trzech pozostatych (poza operacyjnym) typow ryzyka, ja-
kie zostaty wyrdznione w tym podejsciu: ryzyku kontrahenta, zdarzen oraz ryzyku
rynkowym [Clarke, Varma 1999, s. 414]. Z kolei koncepcja wykorzystywana przez
Federal Reserve Bank of New York wskazuje, iz ryzyko operacyjne to ryzyko zwia-
zane ze wszystkimi czynnikami ryzyka, majgcymi wptyw na zmiennos¢ struktury
kosztow firmy, nie za$ na strukture przychodow [Rosenberg 2016]. Takie ujecie nie
pozwala jednakze na jednoznaczne odroznienie czynnikow ryzyka operacyjnego od
strategicznego, trudno bowiem wskazaé¢ czynniki, ktore mogtyby zosta¢ zaliczone
jako wytacznie kosztotworcze.
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Mozna zatem wskaza¢ na pewna niespdjnos¢ w obszarze definicyjnym, jak i du-
alizm wzajemnych relacji pomigdzy tymi pojeciami. Dlatego tez w rozwazaniach
definicyjnych warto uwzgledni¢ cechy charakterystyczne dla ryzyka operacyjnego
[Jorion 2001, s. 150]:

* potencjalne korzysci — w przypadku tego ryzyka nie mozna mowi¢ o dodatniej
zalezno$ci pomigdzy jego poziomem a dochodem (wraz ze wzrostem poziomu
ryzyka operacyjnego nie zwigksza si¢ oczekiwany dochdd, jak w przypadku
np. ryzyka strategicznego);

*  mozliwo$¢ zabezpieczenia — w porownaniu z pozostatymi rodzajami ryzyka
mozliwo$ci zabezpieczenia si¢ przed jego wplywem sg mniejsze;

* istotno$¢ — ze wzgledu na charakter wewnetrzny ryzyko operacyjne w istotny
sposob wptywa na funkcjonowanie przedsigbiorstwa.

W celu ujednolicenia stosowanych definicji, a takze umozliwienia szacowania
i okreslania jego wptywu powstata definicja ryzyka operacyjnego zaproponowana
przez Komitet Bazylejski, ktora stanowi punkt odniesienia wszelkich prowadzonych
analiz. Zostala ona takze w cze¢sci przyjeta przez Komisje Nadzoru Finansowego,
wedtug ktorej ryzyko operacyjne to mozliwos¢ straty wynikajaca z niedostosowania
lub zawodnos$ci wewngtrznych procesow, ludzi i systemow lub ze zdarzen zewnetrz-
nych [Komisja Nadzoru Finansowego 2004]. Definicja ta powstata w celu ujedno-
licenia kategoryzacji przyjmowanych przez instytucje finansowe (w szczego6lnosci
sektor bankowy) i traktowana jest jako zalecenie uwzgledniane w szacowaniu i ana-
lizowaniu wptywu ryzyka operacyjnego na osiggane wyniki.

Pomimo ze definicja przyjeta przez Komitet Bazylejski jest dedykowana insty-
tucjom finansowym, jej sktadowe majg charakter uniwersalnych czynnikéw, kto-
re moga by¢ wykorzystywane w rozwazaniach obejmujacych nauki o zarzadzaniu.
Mozna bowiem przyjac, ze sg one nastepujaco definiowane:

Procesy — przyjete procedury (ich brak badz niewtasciwe dzialanie), stopien
skomplikowania funkcjonowania procesow badz ich niewtasciwa komunikacja.

Ludzie — umyslne badz nieumyslne dziatanie, ktorego efektem sa straty badz
niesatysfakcjonujagce wyniki. Zaliczy¢ tu mozna trzy gléwne czynniki: naduzycia,
btedy oraz konflikty [Guldimann 1999, s. 54], ktére oddziatujg na wszystkie obszary
organizacji.

Systemy — niewlasciwe badz nieefektywne funkcjonowanie poszczegolnych
systemow sktadajacych si¢ na caty proces zarzadzania organizacja.

Zdarzenia zewngtrzne — straty spowodowane w wyniku dziatania czynnikow ze-
wnetrznych, sit naturalnych badz dziatalnos$ci osob trzecich.

Warto podkresli¢, iz koncepcja ryzyka operacyjnego okreslonego przez Komitet
Bazylejski pozwala na analize¢ tego pojecia niezaleznie od charakteru organizacji
1 branzy, w ktorej dziata [Basel Committee on Banking Supervision 2006].
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3. Ryzyko strategiczne w zarzadzaniu strategicznym

Badania przeprowadzone wsrod polskich menedzerow wykazaty, iz przede wszyst-
kim definiuja oni ryzyko strategiczne przez pryzmat horyzontu (jako ryzyko dtugie-
go okresu) oraz uwzgledniajac jego powiazanie z realizacja strategii (jako ryzyko
zwigzane z mozliwoscia nieosiagniecia celow strategii lub jej zaniechaniem). Dodat-
kowo niemal 80% z nich wskazalo, iz w procesie wyboru i realizacji wybranej stra-
tegii uwzgledniajg zwigzany z tym poziom ryzyka [Matkowska-Borowczyk 2012,
s. 15-17].

Jak zauwaza E. Urbanowska-Sojkin [2012, s. 40], w literaturze przedmiotu sto-
sowane sg wymiennie pojecia ryzyka strategicznego oraz ryzyka w zarzadzaniu stra-
tegicznym, nie sposob bowiem wskaza¢ jednolitej definicji obu kategorii. W zalez-
nosci od kontekstu sg one definiowane odr¢bnie przez badaczy, jednak nie stanowig
samodzielnego przedmiotu opisu i wyjasnienia.

Wedtug niektorych autoréw, do ryzyka strategicznego zalicza si¢ takie kwestie,
jak wzrost konkurencji, spadek marzy, zmiany technologii czy problemy z marka.
Ma ono zatem charakter spekulacyjny [Slywotzky, Drzik 2005, s. 78]. Dos¢ ciekawa
typologie przyjmuje Bank of America, uznajac za ryzyko strategiczne ryzyko, kto-
re wynika z niekorzystnych decyzji biznesowych, nieodpowiednich biznesplanow,
nieskutecznej realizacji strategii biznesowych lub w razie braku szybkiej reakcji na
zmiany w otoczeniu makroekonomicznym, takie jak cykle koniunkturalne, dziata-
nia konkurencyjne, zmieniajace si¢ preferencje klientow, rozwoj produktdéw, rozwdj
technologii i otoczenia regulacyjnego [Bank of America Merrill Lynch]. W takim
ujeciu brak jest jednak jednoznacznych kryteriow podziatu czynnikow ryzyka, gdyz
te odnoszace si¢ do implementacji koncepcji rozwoju obejmuja elementy organiza-
cyjne i techniczne, ktore sa wedtug niektorych koncepcji zaliczane do ryzyka ope-
racyjnego.

Wedtug definicji przyjetej przez Collins i Ruefli [1992, s. 1709] ryzyko strate-
giczne dla konkretnego przedsiebiorstwa powinno by¢ definiowane jako prawdopo-
dobienstwo utraty pozycji wiodacej wzgledem innych firm. Mozna zatem stwier-
dzi¢, iz chodzi tutaj o odniesienie do priorytetow strategicznych, a wige za ryzyko
strategiczne uznano mozliwos$¢ nieosiggniecia pozycji lidera jako jednego z celow
wynikajacych z realizowanej strategii. Nalezy tutaj zwroci¢ uwage takze na kwe-
stic powigzania kategorii ryzyka strategicznego z dziatalno$cig innych podmiotow,
a wiec wielostronnymi zalezno$ciami zachodzacymi na rynku. W tym znaczeniu
strategiczny oznacza takze zewnetrzny i dotyczy walki konkurencyjnej oraz relacji
zachodzacych w calym systemie konkurencyjnym.

Z kolei w podejsciu prezentowanym przez Verbano i Venturini [2013, s. 188] za
ryzyko strategiczne uznano ryzyko zwigzane z ludzmi, markg, konkurentami, pro-
jektami i technologig oraz ryzyko stagnacji. Definicja ta uwzglednia zatem czynniki
o réznorodnym charakterze, takze te zaliczane do ryzyka operacyjnego, traktujac
kategorie ryzyka strategicznego jako zbidr elementow nalezacych do réznych ka-
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tegorii przeszkod utrudniajacych realizacje strategii. W szczeg6lnosci dotyczy to
mozliwosci osiaggnigcia zatozonych celow finansowych i operacyjnych [Chatterjee
iin. 2003, s. 61-79].

Inna koncepcja zaktada, iz ryzyko strategiczne to ryzyko zwiazane z mozliwo-
$ciami osiggania celow, niezaleznie od niepewnosci otoczenia, dziatan operacyjnych,
scenariuszy makroekonomicznych czy przebiegu wewnetrznych proceséw organi-
zacji [The Brazilian National Quality Foundation 2010]. Wielu badaczy wskazu-
je wyraznie na powigzanie pomiedzy ryzykiem strategicznym a osigganiem celow,
uznajgc dziatania temu shuzace za zrodto czynnikow ryzyka, ktore pozostatyby bez
wplywu na organizacje, gdyby nie realizowana strategia. Podkresla si¢ tutaj zatem
zwigzek pomiedzy wdrazaniem koncepcji rozwoju a pojawiajacymi si¢ zagrozenia-
mi — w tym konteks$cie strategiczne oznacza zwigzane ze strategia. W zwigzku z tym
ryzyko strategiczne nie ma charakteru probabilistycznego (w sensie kalkulacyjnym),
a przy jego kalkulacji powinno si¢ szacowac¢ mozliwo$¢ wystapienia oraz wplyw na
realizacj¢ celow strategicznych [Emblemsvég, Kjelstad 2002, s. 846-847].

4. Inkoherencja relacji pomiedzy ryzykiem strategicznym
a operacyjnym

Relacje pomigdzy ryzykiem strategicznym a operacyjnym sa niejasne, a obecne w li-
teraturze przedmiotu definicje charakteryzuja si¢ réznorodnoscia i wysokim pozio-
mem inkoherencji. Niektorzy autorzy uznaja, iz na ryzyko operacyjne sklada si¢
ryzyko strategiczne oraz ryzyko btgdow operacyjnych. Pierwsze z nich obejmuje
straty wynikajace ze ztych decyzji strategicznych, podczas gdy drugie dotyczy strat
operacyjnych, jakie powstajg w toku realizacji przyjetej strategii. I cho¢ podziat ten
wydaje si¢ logiczny, gdyz czynniki te istotnie si¢ r6znia, trudno przyjaé, iz zawieraja
si¢ one w ryzyku operacyjnym [Crouchy i in. 2000, s. 478]. Inna koncepcja propo-
nuje przyjecie relacji odwrotnej, wedtug ktorej ryzyko operacyjne (btedéw operacyj-
nych) dotyczy implementacji opracowanej strategii, a zatem stanowi czgs¢ ryzyka
strategicznego [Staniec, Klimczak 2015, s. 37].

Niektorzy badacze proponujg zaleznos¢ przeciwng, uznajac ryzyko strategiczne
za cze$¢ ryzyka operacyjnego. W tym podziale w ramach ryzyka operacyjnego wy-
roznia si¢ operacyjne ryzyko niepowodzenia, rozumiane jako ryzyko wewnetrzne,
oraz operacyjne ryzyko strategiczne, dotyczace czynnikéw zewnetrznych [Crouchy
i1in. 1998, s. 45-62]. Takie postrzeganie rodzajow ryzyka jest zbiezne z opisywa-
nymi wczesniej koncepcjami, jednak przedstawia calkowicie odrebne relacje ich
wspotzaleznosci. Podsumowujac przytoczone powyzej rozwazania, nalezy wskazaé
na inkoherencj¢ relacji pomiedzy ryzykiem strategicznym i operacyjnym, przeja-
wiajacg si¢ przede wszystkim niejednolitym postrzeganiem ich wzajemnej wspotza-
leznos$ci oraz elementow sktadowych.

Przeprowadzona analiza literatury pozwala wyszczego6lni¢ nastepujace proble-
my definicyjne zwigzane z niejasno okreslonym zakresem ryzyka strategicznego
1 operacyjnego:
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* niekonsekwencja definicyjna powodujaca uwzglgdnienie w niektorych koncep-
cjach fragmentarycznych aspektow obu rodzajow ryzyka;

* brak jednolitych wytycznych wskazujacych na charakter danego typu ryzyka
oraz jego zwigzki z realizacjg strategii;

*  wspotzaleznos¢ niektorych elementow definicyjnych;

» zlozono$¢ wzajemnych relacji, powodujaca kolejne problemy definicyjne

(np. dotyczace sposobow pomiaru czy wykorzystywanych miernikow).

Dlatego tez istotne wydaje si¢ przyjecie dychotomicznej koncepcji podziatu
zbioru elementow zaliczanych do czynnikdéw ryzyka na te o charakterze strategicz-
nym i operacyjnym. Ponizej przedstawiono klasyfikacj¢ pozwalajaca na dokonanie
tego rozréznienia.

Tabela 1. Podzial czynnikoéw ryzyka strategicznego i operacyjnego

Kryterium Charakter czynmka ryzyka Charakter czyqnlka ryzyka
strategicznego operacyjnego

horyzont | odlegly okres — czynniki istotne z punktu krotszy horyzont — czynniki zwigzane

czasowy | widzenia perspektyw dlugookresowego z biezaca realizacja projektow
rozwoju strategicznych

skutki czynniki ograniczajace efektywnosé czynniki ograniczajace efektywnosé
strategiczna operacyjna

istotno$¢ | czynniki uniemozliwiajace realizacje celow | czynniki ograniczajace realizacje zadan
strategicznych / powigzane ze strategia biezacych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Matkowska-Borowczyk 2012, s. 15-17; Chavez-Demoulin
iin. 2006, s. 2638; Holton 2004, s. 57-59].

Ponizej szczegdtowo omowione zostaty mozliwe kryteria.

1) Uwzglednienie horyzontu, jakiego dotyczy dany czynnik — wydaje sig, iz jest
to niejako naturalny podzial na elementy o charakterze dtugo- i krotkoterminowym,
wywodzacy sie z koncepcji zarzadzania wyrdzniajacego zarzadzanie strategiczne,
taktyczne i1 operacyjne. Jest to jednak wariant najbardziej niejednoznaczny, gdyz
ztozono$¢ wzajemnych relacji pomigdzy czynnikami sprawia, iz niezwykle trudno
jest kategorycznie okresli¢ horyzont, jakiego dotycza. Z tego powodu niektorzy ba-
dacze proponujg stosowanie nieco innego nazewnictwa — pojecie ryzyka operacyj-
nego zostaje zastgpione operacyjnym zarzadzaniem ryzykiem. Oprécz horyzontu
rozwazany jest wowczas takze charakter jego czynnikow sktadowych. Operacyjne
zarzadzanie ryzykiem, cho¢ w istocie odnosi si¢ do czynnikow wewnetrznych oraz
krotszej perspektywy (12 miesigey), jako podstawowa funkcje przyjmuje kontrolg
zagrozenia i niepewnos$ci z nimi zwigzanych. W tym ujeciu ryzyko strategiczne do-
tyczy dtuzszego horyzontu (mowa tu o okresie nawet 5-letnim) oraz skupia si¢ na
czynnikach o charakterze zewnetrznym. Lecz co najwazniejsze — jego podstawowa
domeng jest podejscie okreslane mianem risk faking, a zatem podejmowanie dziatan
ryzykownych z perspektywy realizacji strategii [Whyntie 2012, s. 529-530].
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2) Uwzglednienie wplywu na realizacje¢ strategii (istotno$¢ czynnikow ryzyka)
— jak juz zostato wspomniane w poprzedniej czgsci opracowania, za strategiczne
uznawane jest to ryzyko, ktore oddziatuje na mozliwos$¢ osiggania wyznaczonych
celow strategicznych. Wedtug niektorych badaczy podzial powinien zatem obejmo-
wac¢ dwa rodzaje ryzyka: gospodarcze, charakterystyczne dla konkretnego rodzaju
dziatalnosci, oraz operacyjne dotyczace sprawnosci funkcjonowania danej organiza-
cji [Matkowski 2006, s. 17]. Brak jest jednak spdjnosci w okreslaniu jednoznacznie,
ktory czynnik nie wptywa na stopien realizacji strategii, co jest pochodng wspot-
zaleznosci, jakimi si¢ one charakteryzuja. Nie sposob bowiem stwierdzi¢ bez cie-
nia watpliwosci, iz efektywno$¢ dziatan operacyjnych i ryzyko z nimi zwigzane nie
stanowity przyczyny niepowodzen implementacyjnych. Pojawia si¢ wiec dylemat
dotyczacy rozstrzygnigcia, czy wing za nieosiagnigcie zalozonych celéw obarczy¢
nalezy zlg strategie, czy zlg realizacje¢ strategii. Oznaczatoby to, iz definiowanie
czynnikow ryzyka strategicznego i1 operacyjnego konieczne byloby przez pryzmat
aktualnej sytuacji organizacji. W efekcie podziat ten bylby zmienny w czasie, a za-
tem nie mogiby by¢ uznany za staty podziat definicyjny.

3) Uwzglednienie mozliwo$ci wptywu na dany czynnik — w tym ujeciu naleza-
toby zatozy¢, iz ryzyko powinno by¢ postrzegane jako egzogeniczne (zewngtrzne,
dotyczace otoczenia organizacji) oraz endogeniczne (wewngetrzne, obejmujgce rozne
perspektywy organizacyjne, w tym takze aspekt behawioralny, kontrolg, efektyw-
no$¢ systemu motywacyjnego i wiele innych elementdw oraz, co najistotniejsze,
interakcje zachodzace pomiedzy nimi). Wydaje si¢, iz jest to koncepcja najblizsza
podziatowi na ryzyko strategiczne i operacyjne, wyszczegdlnione ze wzgledu na
charakter czynnikow, ktorych dotycza oraz mozliwos¢ ich ksztattowania [Hagigi,
Sivakumar 2009, s. 288]. Znajduje to odzwierciedlenie w postulatach niektoérych
badaczy, ktérzy wskazuja, iz ze wzgledu na swoja charakterystyke ryzyko operacyj-
ne powinno by¢ traktowane jako ryzyko organizacyjne. Warto jednak zaznaczy¢, iz
zarzadzanie tym rodzajem ryzyka obejmuje zadania i funkcje znajdujace si¢ w ob-
szarze zarzadzania strategicznego [Zawila-Niedzwiecki 2007].

Powyzsza analiza pozwala stwierdzi¢, iz relacje pomig¢dzy ryzykiem strategicz-
nym a operacyjnym sg nie tylko skomplikowane, ale przede wszystkim wielowymia-
rowe. Z tego wzgledu nie sposob rekomendowac jednego uniwersalnego podziatu
czynnikow, ktore roznig si¢ w zaleznosci od specyfiki danej organizaciji, jak i branzy,
w ktorej ona dziata. Jednakze wydaje si¢, iz na potrzeby rozwazan w naukach o za-
rzadzaniu (a w szczegdlnosci w zarzadzaniu strategicznym) zasadne byloby przyje-
cie dychotomicznego podziatu bazujacego na ostatnim z wymienionych kryteriow
— mozliwo$ci wpltywu na wystapienie, wykorzystanie i eliminacj¢ danego czynnika.
Mozliwe jest zatem bazowanie na definicji Komitetu Bazylejskiego, przyjmujacej za
ryzyko operacyjne (endogeniczne) mozliwo$¢ straty wynikajacej z niedostosowania
lub zawodnosci wewnetrznych proceséw, ludzi i systeméw. Wowcezas ryzyko opera-
cyjne rozumiane jest jako mozliwos¢ straty zwigzana z pojawieniem si¢ czynnikow
o charakterze organizacyjnym, ktore utozsamiane jest z ryzykiem niesystematycz-
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nym (inaczej: dywersyfikowalnym). Czynniki o charakterze zewnetrznym, majace
swoje zrodto w otoczeniu organizacji, zostatyby wigc zaliczone do kategorii ryzyka
strategicznego (egzogenicznego), ktdre obejmowatoby mozliwos¢ straty wynikajaca
z wystgpienia w otoczeniu organizacji niekorzystnych czynnikéw wptywajacych na
trudnos$ci w realizacji strategii.

5. Zakonczenie

Niektorzy badacze wskazuja na pomijanie aspektu ryzyka w wielu dotychczaso-
wych publikacjach i debatach dotyczacych strategii, a w szczegdlnosci odnosi si¢ to
do kwestii myslenia strategicznego. Jako ze wspotczesne zarzadzanie strategiczne
znajduje si¢ w newralgicznej fazie rozwoju, coraz rzadziej wykorzystujac aspekt
formalnego planowania, istnieje przestrzen do integracji kwestii ryzyka jako zmien-
nej decyzyjnej oraz wigzacego si¢ z nim aspektu ekonomicznego, majacego swoje
zrodta w teorii finansow [Wickham 2008, s. 201]. Potwierdzaja to wyniki badan
empirycznych, wskazujace na wcigz rosnacg rolg zarzadzania ryzykiem we wspot-
czesnych organizacjach. Proces ten coraz czesciej dla wielu przedsigbiorstw staje
si¢ kwestig strategiczng — przyznaje tak az 98% badanych podmiotéw [Accenture
2013]. Wskazuje si¢ takze, iz te organizacje, ktore swiadomie uwzgledniajg kwe-
stie ryzyka w implementacji strategii, osiagaja lepsze rezultaty finansowe [Ernst &
Young 2013]. Efektywne zarzadzanie ryzykiem wymaga jednak przyjecia podejscia
holistycznego, w ramach ktorego mozliwe begdzie poprawne interpretowanie 1 iden-
tyfikowanie czynnikéw ryzyka strategicznego i operacyjnego [Schroeder 2014,
s. 28]. Jest to zatem proces ustawiczny, ktory powinien by¢ wbudowany zarowno
w etap formutowania, jak i realizowania strategii [Frigo, Anderson 2012, s. 2]. W ni-
niejszym artykule za podstawe podzialu ryzyka na strategiczne i operacyjne przyje-
to mozliwo$¢ wptywu na wystapienie danego czynnika oraz niwelowanie skutkow,
jakie za sobg niesie. W tym ujeciu za ryzyko operacyjne uznano mozliwo$¢ straty
zwigzang z pojawieniem si¢ czynnikow o charakterze organizacyjnym, podczas gdy
czynniki o charakterze zewngtrznym, majace swoje zrédto w otoczeniu organizacji,
zostaty zaliczone do kategorii ryzyka strategicznego.
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