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Wprowadzenie

S ytuacja przedsigbiorstw funkcjonujacych w  tur-
bulentnym i niepewnym otoczeniu ulega ciaglym
zmianom. Gléwnym celem przeprowadzonego badania
byto przedstawienie i oméwienie wybordw strategicznych
zwiazanych z ponoszeniem ryzyka, nazwanych w artykule
ryzykiem strategicznym. Analiza ryzyka strategicznego
umozliwia przedsiebiorstwom funkcjonujagcym w burz-
liwym i niepewnym otoczeniu utrzymaé wypracowang
pozycje lidera. Ponadto kolejnymi celami badania bylo
przeanalizowanie skfadnikéw makrootoczenia najsilniej
oddziatujacych na przedsigbiorstwo oraz pokazanie na
konkretnych przykladach (case study), w jakim kierunku
podazaja przedsiebiorstwa, jesli podejma lub nie podej-
ma ryzyka strategicznego przy wdrazaniu decyzji strate-
gicznych. Ryzyko strategiczne byto obszarem do$¢ malo
omawianym w polskiej literaturze dotyczacej nauk o za-
rzadzaniu, gdyz wiekszo$¢ prac ukierunkowanych byla
przede wszystkim na zarzadzanie ryzykiem finansowym.
Obecnie pojawiaja si¢ wyniki prac badawczych prowa-
dzonych w zakresie ryzyka strategicznego, chociaz nadal
wiele badan jest realizowanych w obszarze zarzadzania
ryzykiem przedsiebiorstwa — Enterprise Risk Management
(ERM). Dlatego w niniejszym artykule przedstawiono,
czym jest ryzyko strategiczne z punktu widzenia zarzadza-
nia organizacja i jakie znaczenie odgrywa podejmowanie
tego ryzyka w decyzjach strategicznych.

Analiza ryzyka strategicznego pozwala na zweryfiko-
wanie zakresu zagrozen dla przedsiebiorstw i ich poten-
cjalnych wplywéw na funkcjonowanie przedsigbiorstwa.
Jak wynika z obserwacji przeprowadzonych wérdéd wielu
firm (gléwnie na rynku amerykanskim), przedsigbiorstwa
w drugiej dekadzie XXI wieku powinny poszukiwa¢ alter-
natywnych sposobdw rozwoju. Dotychczasowe tradycyjne
podejscie i podazanie wypracowanymi i utartymi $ciezka-
mi nie gwarantuje odniesienia sukcesu w zmieniajacym si¢
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otoczeniu. W artykule zostala sformulowana nastepujaca
hipoteza badawcza: Jedli przedsi¢biorstwo chce odnie$¢
sukces i sta¢ sie/pozostac liderem na rynku w warunkach
ciaglej niepewnosci otoczenia, powinno podjaé ryzyko
strategiczne. Hipoteza postawiona w badaniu odnosi si¢
do ryzyka strategicznego jako nieodzownego elementu
sine qua non w zarzadzaniu przedsiebiorstwem.

Istotnym elementem badan bylo zdefiniowanie nie-
pewnosci i znalezienie kluczowych skladnikéw otoczenia
najsilniej oddzialujagcych na funkcjonowanie przedsie-
biorstw. Wedlug najnowszych prognoz, poziom niepew-
noéci otoczenia przedsigbiorstw bedzie wzrasta¢ w kolej-
nych latach [Eoyang, Holladay, 2013, s. 4-5; Conteh i in.,
2014, s. 31]. Leksykon zarzadzania okresla niepewnos$¢
jako sytuacje o nieznanym rozkladzie prawdopodobien-
stwa wystgpienia zdarzen wptywajacych na efekty podej-
mowanych dzialan [Leksykon zarzadzania, 2004, s. 64].
Definiowanie niepewnosci poprzez nieznajomosé praw-
dopodobienstwa pojawienia si¢ nieprzewidzianych skut-
kow jest klasycznym podejsciem do zagadnienia. Istnieja
réwniez definicje obejmujace szersze spojrzenie na zagad-
nienie niepewno$ci uwzgledniajace ujecie behawioralne
(wykorzystujace dorobek psychologii), ujecie strukturalne
(wskazujace na jej wewnetrzne komponenty i interakcje
miedzy nimi) oraz ujecie procesualne (wyodrebniajace
zréznicowane poziomy natezenia niepewnosci). Wedlug
K. Jedralskiej, niepewnos¢ jako kategoria poznawcza prze-
jawia si¢ w braku informacji niezbednych do podejmowa-
nia decyzji, braku mozliwoéci przewidywania skutkéw
podejmowanych decyzji i wreszcie niemozno$ci oszaco-
wania skutkéw zdarzen zachodzacych w otoczeniu [Je-
dralska, Czech, 2011, s. 12]. Niepewno$¢ mozna podzieli¢
na dwa rodzaje: niepewno$¢ wewnetrzng i zewnetrzna.
Niepewno$¢ wewnetrzna opisuje stan wiedzy decydenta,
natomiast Zrédlem niepewnoéci zewnetrznej sg zjawiska
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wystepujace poza organizacja i od niej niezalezne [Domu-
rat, Zielinski, 2013, s. 26].

Niepewno$¢ otoczenia moze by¢ réwniez okreslona
poprzez dwa parametry: jako poziom zlozonosci i stopien
zachodzgcych zmian [Daft, 2010, s. 63]. Wraz ze wzrostem
poziomu globalizacji rynkéw czy rozwojem technologicz-
nym wzrasta zardwno stopien zlozonosci, jak i stopien
nasilenia zmian wystepujacych na rynku, co skutkuje
wzrostem niepewno$ci. W 1899 roku komisarz urzedu
patentowego Standéw Zjednoczonych Charles Duell po-
wiedzial, ze ,wszystko co mozna bylo wymysle¢, zostalo
juz wymyslone” [The Economist, 2000]. Jego zdaniem,
nic nie moze si¢ juz w zasadzie zmieni¢. Oczywiscie byt
w wielkim bledzie, bo zmiany zachodza, a ich poziom zlo-
zonosci jest coraz wyzszy [Barney, Hesterly, 2010, s. 30].
W niektérych sektorach wysoki stopient zmian powodu-
je, ze kluczowe elementy strategii dostosowywane sg do
zmieniajacych sie warunkow otoczenia nawet kilka razy
w roku [Thomson i in., 2011, s. 10]. Jednakze niepewnos¢
moze by¢ nie tylko zagrozeniem, ale wrecz przeciwnie,
staje si¢ wyzwaniem dla wielu firm w ich twérczym roz-
woju i we wdrazaniu innowacyjnych rozwigzan [Wheelen,
Hunger, 2012, s. 98]. Rosnacy poziom niepewnos$ci w spo-
sob efektywny generuje innowacje w przedsiebiorstwie
[Pichlak, 2014, 5. 7-12].

Niepewno$¢ otoczenia to réwniez fluktuacja znaczenia
poszczegdlnych sktadnikéw makrootoczenia w funkcjo-
nowaniu przedsi¢biorstw. Niepewno$¢ jest poziomem
niewiedzy dotyczacej przyszloéci i wigze si¢ bezposrednio
z pojeciem ryzyka. W klasycznym rozumieniu niepew-
no$¢ i ryzyko nie sa pojeciami tozsamymi. Niepewnosé¢
odnosi si¢ do sytuacji, w ktérej prawdopodobienstwo
nastepstw decyzji jest nieznane, natomiast z ryzykiem
mamy do czynienia wtedy, gdy nie mozemy z calg pew-
noscig przewidzie¢ skutku wyboru danej mozliwosci, ale
posiadamy dostatecznie duzo informacji, aby okresli¢
prawdopodobienstwo osiggniecia danego wyniku [Swia-
towiec-Szczepanska, 2013, s. 224]. Ryzyko jest niefatwym
do zrozumienia pojeciem i wiele kontrowersji taczy si¢
zaréwno z probami jego okreslenia, jak i pomiaru. Wielo-
znaczno$¢ pojecia utrudnia skonstruowanie jednoznacz-
nej, uniwersalnej definicji [Kubinska-Kaleta, 2008, s. 9].
Ryzyko moze by¢ okredlone jako prawdopodobienstwo
wystapienia niepowodzenia w dzialalnosci przedsiebior-
stwa [Statt, 2003, s. 145]. Ryzyko to mozliwo$¢ wystapienia
okreslonego zdarzenia, rozpatrywana lacznie z wymier-
nymi skutkami i prawdopodobienstwem wystapienia tego
zdarzenia. Wérdd gléwnych kategorii ryzyka wyréznia si¢
ryzyko losowe, finansowe, operacyjne i strategiczne [Gre-
gorczyk, 2013, s. 15]. C.L. Pass, B. Lowes, L. Davies [1991]
uwazajg, ze pojecie ryzyka jest stosowane do opisu sytuacji
biznesowej, w ktorej przedsigbiorstwa maja do czynienia
z ogromngy liczbg informacji dotyczacych zasiegu i wiel-
kosci mozliwych strat czy tez prawdopodobienstwa wy-
stapienia tych strat.

Ryzyko i niepewno$¢ otoczenia zalezy od branzy czy
sektora, w ktérym dziata dane przedsiebiorstwo. Funkcjo-
nowanie firm w niektérych sektorach obarczone jest wigk-
szym ryzykiem i dziatalno$¢ przedsigbiorstwa realizowa-
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na jest w warunkach wigkszej niepewnosci. Druga dekada
XXI wieku to wzrost znaczenia otoczenia ekologicznego
i podazanie w kierunku zréwnowazonego rozwoju. Prze-
pisy prawne, dyrektywy i rozporzadzenia wplywajace na
ksztaltowanie si¢ otoczenia ekologicznego sg do$¢ zlozone
i charakteryzujg si¢ duzym stopniem zmiennosci, co prze-
kiada si¢ na zwigkszenie poziomu ryzyka funkcjonowania
przedsiebiorstw na tym rynku. Przedsiebiorstwa z kazdej
branzy, a obecnie z branzy energetycznej, paliwowej czy
motoryzacyjnej (m.in. lotniczej) silnie odczuwajg wptyw
nowych dyrektyw i rozporzadzen dotyczacych m.in. re-
dukcji emisji CO,, a poprzez to zmniejszania negatywne-
go oddziatywania na §rodowisko. Wspomniane elementy
makrootoczenia, ktére wspodlczesnie odgrywaja istotna
role, weze$niej funkcjonowaly bardziej niezaleznie. Obec-
nie ten fragment makrootoczenia, ktdry ksztattuje $wia-
domos¢ ekologiczng i jest istotnym elementem oddziatu-
jacym na funkcjonowanie przedsi¢biorstw, mozna nazwac
eko-prawno-politycznym. Przyklady ustaw i dyrektyw
dotyczace ochrony $rodowiska przedstawiono w tabeli 1.

Tab. 1. Wybrane akty prawne w USA i UE zwigzane z ochrong
srodowiska

Ustawy w USA Dyrektywy w UE
Dyrektywa 2009/72/EC dotyczaca
The Energy Policy Act wspolnych zasad rynku wewnetrz-
nego energii elektrycznej
The Oil Pollution Act Dyrektywa 2010/75/EC o emi-
sjach przemystowych
Dyrektywa 2008/1/EC dotyczaca
The Clean Air Act zintegrowanego zapobiegania
zanieczyszczeniom i ich kontroli
Dyrektywa 2000/60/EC, tzw.
The Clean Water Act Ramowa Dyrektywa Wodna

Zrédto: opracowanie wtasne

Wedlug opinii przedsigbiorcdw, istotne jest, by przepi-
sy prawne i klimat polityczny dawaly jednakowe szanse
wszystkim przedsiebiorstwom. Brak jasnych zasad legisla-
cyjnych moze powodowa¢, ze niektdre firmy funkcjonujg
w trudniejszych warunkach i zachwiana jest zasada kon-
kurencyjnosci [Shilling, 2014, s. 25].

Metoda badawcza

etody badawcze zastosowane w realizowanym ba-

daniu to badania pierwotne, badania desk research
oraz metoda obserwacji. W ramach badan pierwotnych
zostaly wyslane ankiety do trzech firm funkcjonujacych
na rynku amerykanskim (Boeing Company, General Elec-
tric, Chrysler Group LLC). Ankiety, zawierajace pytania
zwiazane z (a) podejmowaniem ryzyka strategicznego
oraz (b) nastawieniem organizacji na zmiany, zostaly
przestane przedstawicielom tych korporacji. Odpowiedzi
zwrotne przyszly z trzech badanych firm z dzialu kontak-
tow z klientami. Ograniczeniem tej metody bylo uzyska-
nie odpowiedzi bardzo formalnych, zgodnych z przyjetym
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oficjalnym stanowiskiem przedsigbiorstw. Badania wtérne
opieraly si¢ na literaturze anglojezycznej oraz raportach
i artykulach publikowanych w prasie specjalistycznej.
Obserwacje zostaly wykonane na podstawie studium
przypadku wyzej wymienionych przedsiebiorstw, a na-
stepnie skonsultowane podczas dyskusji w $rodowisku
naukowym St. John’s University w Nowym Jorku (Peter J.
Tobin College of Bussiness - Management Department)
w listopadzie 2014 roku.

Studium przypadku (case study) pozwolilo na przeana-
lizowanie szczegdtowych rozwigzan zastosowanych przez
konkretne przedsi¢biorstwa, natomiast badania ankietowe
potwierdzily poczynione obserwacje. Istotg metody case
study bylto jakosciowe uchwycenie przyczyn, przebiegu
i skutkow okreslonych zjawisk i podjetych decyzji. Anali-
za studium przypadku moze by¢ wykorzystana przez CEO
(Chief Executive Oficer) innych przedsiebiorstw.

Ryzyko strategiczne

I nterpretacja pojecia ryzyka strategicznego jest dos¢
obszerna i rézni si¢ w zaleznosci od przyjetego zrodia
i obszaru dyscypliny naukowej. W naukach o zarza-
dzaniu ryzyko strategiczne bylo opisywane m.in. przez
M. Portera jako ryzyko nieosiagniecia celow zawar-
tych w strategii, a przez M. Frigo i R. Andersona jako
wewnetrzne i zewnetrzne czynniki, ktére potencjalnie
moga zagrozi¢ osiagnieciu zalozonych celéw strate-
gicznych [Urbanowska-Sojkin, 2013, s. 56]. Mozna za-
tem stwierdzi¢, iz ryzyko strategiczne przyjmuje dwie
perspektywy: wewnetrzng zwigzana z tokiem procesu
zarzadzania i zewnetrzng obejmujaca realizacje ryzy-
kownych strategii, a wiec determinowang przez otocze-
nie i wystepujace w nim turbulencje [Radomska, 2013,
s. 205]. Ryzyko strategiczne jest zwigzane z dlugofalowa
dzialalno$cig przedsiebiorstwa na rynku, jego wzrostem,
dynamika rozwoju, podejmowaniem decyzji i realizacjg
celéw biznesowych [Gregorczyk, 2013, s. 14]. Ryzyko
strategiczne jest wiec zwigzane z wyborami strategicz-
nymi w przedsiebiorstwie, zagrozonymi ryzykiem nie-
osiagniecia zalozonych celéw strategicznych. Ryzyko
strategiczne mozna okre$li¢ mianem czynnikéw, ktore
wplywaja na zdolno$¢ przedsi¢biorstwa do osiagniecia
zatozonych celow strategicznych. Zidentyfikowanie
tych czynnikéw z odpowiednim wyprzedzeniem i wias-
ciwe zareagowanie na zagrozenia plynace ze zmiennego,
niepewnego otoczenia jest dziataniem, ktére wspomaga
podejmowanie decyzji strategicznych dotyczacych przy-
szloéci przedsiebiorstwa. Ryzyko strategiczne mozna
réwniez okresli¢ jako ryzyko straty wynikajacej z podje-
cia nieudanej strategicznej decyzji biznesowej.

Ryzyko strategiczne moze przyja¢ wiele form, ktére
s odmienne od tak znanych zagrozen, jak niepowo-
dzenie transakcji przejecia spéiki czy wypuszczenie na
rynek nowego produktu. Moze to by¢ pojawienie si¢ na
rynku nowej technologii, w wyniku ktorej dotychczaso-
wy produkt traci na aktualnosci. Sukcesywne zmiany na
rynku moga réwniez prowadzi¢ do powolnej erozji danej
marki czy produktu az do momentu, kiedy utrzymanie
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bedzie niemozliwe, jak to mialo miejsce w przypadku
listow i kartek okoliczno$ciowych, ktére zostaly zasta-
pione przez smsy, mmsy i poczte elektroniczng. Albo na
skutek gwaltowanie zmieniajacych si¢ upodoban klien-
téw branza moze ulec blyskawicznej transformacji, jak
wystapilo to w przypadku sektora ustug transportowych.
Pojawienie si¢ tanich linii lotniczych, ktére przejely
klientéw dotychczas podrdzujacych pociggami, zmienito
sytuacje catego sektora i spowodowalo problemy kolejo-
wych przewozéw pasazerskich.

WedlugJ. Drzika i A. Slowatzkyego [2005], metoda na
pokonanie tych niebezpieczenstw jest umiejetnos$¢ oce-
ny zagrozen i podjecia wlasciwych krokéw zaradczych.
Podejmowanie ryzyka strategicznego zwiazane jest
z podejmowaniem decyzji i dzialan bez pewnej wiedzy
dotyczacej przysztych wynikéw i zazwyczaj zwigzane
jest z zaangazowaniem $§rodkéw finansowych [Dess i in.,
2008, s. 433-439]. Ryzyko strategiczne ukierunkowa-
ne jest na nowe mozliwo$ci, osiggniecie ewentualnych
profitow w dluzszym czasie i przezwycieza myslenie
defensywne, chronigce dotychczasowe status quo fir-
my, nastawiajac mys$lenie w firmie w stron¢ ofensywna
[Strickland, 1996, s. 50].

Ryzyko strategiczne mozna rozumie¢ jako dzialania
umozliwiajagce wdrozenie nowych, ryzykownych roz-
wigzan, ktére pozwolg odpowiedzie¢ na pojawiajace si¢
nowe wyzwania czy tez na sygnaly plynace np. z otocze-
nia eko-prawno-politycznego. Nowe przepisy dotyczace
regulacji $rodowiskowych, wymogi zwigzane z green
footprints ($lad weglowy, wodny czy azotowy) stajg si¢
podstawowym wyzwaniem dla firm dzisiaj i w przyszlo-
$ci [Owens, 2014, s. 31]. Przyktadowe rodzaje ryzyka
strategicznego, prawdopodobienstwo wytepienia tego
zjawiska, jego wplyw na przedsigbiorstwo i gotowos¢
organizacji do podjecia wyzwan wynikajacych z tego
ryzyka przedstawia tabela 2.

Wyniki badan i dyskusja
Ryzyko strategiczne - General Electric

Przedsiebiorstwo powinno w sposéb elastyczny reago-
waé na zachodzace zmiany otoczenia [Borowski, 2012,
s. 153-156]. Wlasciwe decyzje (niekiedy ryzykowne) i re-
akcja w odpowiednim czasie pozwalajg przedsiebiorstwu
odpowiedzie¢ na wyzwania plynace z otoczenia. Po wy-
konaniu badan ankietowych mozna bylo ustali¢, jaka jest
gotowos¢ firmy na podjecie ryzyka strategicznego oraz
jaki jest dla przedsigbiorstwa priorytet w podejmowaniu
dzialan. Natomiast ryzyko i prawdopodobienstwo jego
wystapienia zostaly okre§lone na podstawie obserwacji
i badan desk research. Zestawienie zidentyfikowanego
ryzyka strategicznego dla General Electric (GE) zaprezen-
towano w tabeli 3.

Wysoki wplyw ryzyka technologicznego, ryzyka utra-
ty reputacji i ryzyka ekologicznego na funkcjonowanie
General Electric oraz jednoczesne wysokie prawdopodo-
bienistwo wystapienia tych ryzyk spowodowato podjecie
przez CEO dzialan strategicznych. Wedlug J. Immelta,
prezesa General Electric, przedsi¢biorstwo stangto przed
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Tab. 2. Przyktad analizy ryzyka strategicznego
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. . Prawdopodobienstwo Gotowosc g
Ryzyko strategiczne Opis ryzyka wystapienia Wptyw w organizacji Priorytet
Niemoznos¢ osiagniecia
postawionych celow maty/ niski/
Ryzyko technologiczne z powodu przestarzatych niskie/$rednie/ wysokie* $redni/ niska/$rednia/wysoka $redni/
linii produkcyjnych, duzy wysoki
przestarzata technologia
Utrata reputacji z powodu maty/ niski/
Ryzyko dot. reputacji negatywnych dziatan niskie/$rednie/ wysokie $redni/ niska/$érednia/wysoka $redni/
przedsiebiorstwa duzy wysoki
maty/ niski/
Ryzyko operacyjne Zakl6cenia w logistyce niskie/$rednie/ wysokie $redni/ niska/$rednia/wysoka $redni/
duzy wysoki
Wysoki poziom emisji maty/ niski/
Ryzyko ,.ekologiczne” CO,, zanieczyszczenia niskie/$rednie/ wysokie $redni/ niska/$rednia/wysoka $redni/
powietrza i wody duzy wysoki

* Prawdopodobieristwo wystagpienia ryzyka, jego wptyw na przedsigbiorstwo, gotowos¢ do podjecia dziatan i priorytet w realizacji,

sq okreslane przez odpowiednie osoby w firmie.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [Frigo, Anderson, 2011]

Tab. 3. Ryzyko strategiczne dla General Electric

Ryzyko strategiczne Opis ryzyka

Prawdopodobienstwo
wystqgpienia

Gotowos¢

U w organizacji

Priorytet

Przestarzate technologie
uniemozliwiajace spetnienie
wymogow zawartych w no-
wych przepisach prawnych

Ryzyko technologiczne wysokie

$redni wysoka wysoki

Utrata reputacji z powodu
negatywnych dziatan
przedsiebiorstwa na
$rodowisko, firma
postrzegana jako truciciel
$rodowiska naturalnego.

Ryzyko dot. reputacji wysokie

$redni wysoka wysoki

Ryzyko operacyjne Zakl6cenia w logistyce niskie

maly niska niski

Wysoki poziom emisji
CO,, zanieczyszczania
powietrza i wody

Ryzyko ,ekologiczne” wysokie

duzy wysoka wysoki

Zrédto: opracowanie wtasne

nowymi wyzwaniami plyngcymi ze zmiennego otoczenia
i musiato znalez¢ wlasciwg strategie dalszego dziafania.
GE udzielito szybkiej i spektakularnej odpowiedzi. Pro-
gram wdrozony przez GE zostal nazwany ecomagination
i dotyczyt nowych kierunkéw rozwoju w zakresie czystej
energii, bardziej wydajnych Zrddet energii czy tez redukeji
emisji CO,.

Ecomagination stato si¢ strategiczng zmiang dla GE
[Wheleen, Hunger, 2012, s. 2]. Ecomagination jawi si¢
jako nowy kierunek rozwoju firmy, ktéra postrzega-
na byla jeszcze w latach 80. jako truciciel $rodowiska
naturalnego poprzez zanieczyszczanie rzeki Hudson
i Housatonic polichlorowanymi bifenylami (PCBs) - od-
powiedz na ryzyko utraty reputacji. Wdrozenie ryzykow-
nego programu ecomagination i przejécie do stosowania

nowych technologii, takich jak ogniwa paliwowe, ener-
gia stoneczna, magazynowanie wodoru czy nanotechno-
logia, pozwolilo odnies$¢ spektakularny sukces i pokaza¢,
ze rzeczywiScie w GE green is green - odpowiedz na
ryzyko technologiczne i ryzyko ekologiczne. Jednym
z elementéw zréwnowazonego rozwoju jest ogranicze-
nie emisji gazéw cieplarnianych poprzez promowanie
carbon footprint - §ladu weglowego, zwrdcenie uwagi na
deficyt wody i jej racjonalne wykorzystywanie poprzez
wyliczanie water footprint - §ladu wodnego dla produk-
tow, proceséw technologicznych czy catych organizacji,
dostrzezenie negatywnych skutkéw emisji NO, czy defi-
cyt skladnikéw mineralnych w glebie poprzez kalkulacje
nitrogen footprint - §ladu azotowego czy tez energo-
chtonnosci. Firmy z sektora energetycznego duzg uwage



18 | PRZEGLAD ORGANIZACJI 2/2015

Tab. 4. Efekty wynikajqce z zarzqdzania ryzykiem strategicznym w latach 2004-2014

q Redukcja gazow Redukcja zuzycia a L. ..
Inwestycje R&D cieplarnianych wody (od 2006) Dochdd z wdrozenia ecomagination
13 mld USD 32% 45% 160 mld USD

Zrodto: [Ecomagination overview, GE, 2014]

skupiajg obecnie na pokazaniu swojej dzialalnosci jako
przyjaznej $rodowisku i zorientowanej prospolecznie
[David, 2011, s. 287].

Ryzyko strategiczne - Boeing Company

W zarzadzaniu strategicznym kluczem do sukcesu
jest zdolno$¢ uczenia si¢, adaptacji, jak réwniez
umiejetno$¢ wprowadzania zmian. Rozwdj przedsie-
biorstwa na konkurencyjnym rynku jest niekonczacym
si¢ procesem i raz zdobyta pozycja lidera nie gwaran-
tuje utrzymania tego stanu bez umiejetnosci reagowa-
nia na sygnaly plynace z otoczenia. Pozycja Boeing
Company na rynku lotniczym musi by¢ stale moni-
torowana, by gléwny konkurent, jakim jest Airbus,
ktory sukcesywnie wprowadzal nowe typy samolotéw,
wypierajac Boeinga z rynkéw, na ktérych byl on prak-
tycznie monopolista, nie przejal petnej kontroli w sek-
torze. Odpowiedzig Boeinga na dzialania konkurenta
byla konstrukcja Dreamlinera. Zmniejszenie zuzycia
paliwa, a przez to ograniczenie emisji CO, i obnizenie
kosztéow eksploatacyjnych oraz wdrozenie innowacyj-
nych rozwigzan konstrukcyjnych stalo sie¢ dzialaniem,
ktére mozna nazwaé ryzykiem strategicznym. Ryzyko
strategiczne projektu budowy 787 Dreamlinera doty-
czylo wielu aspektéw. Ryzyko zwigzane bylo przede
wszystkim z outsourcingiem wykonania projektu i re-
alizacji produkcji z zastosowaniem nowych materialéw
i nowych rozwigzan konstrukcyjnych. Dla kadry kie-
rowniczej Boeinga wyzwaniem stalo si¢ zréwnowaze-
nie ryzyka i kosztéw z przyszlymi korzy$ciami [Ireland
iin., 2009, s. 77-78].

Zlecenie zaprojektowania skrzydet Dreamlinera trzem
japonskim firmom (Mitchubishi Heavy Industries, Fuji
Heavy Industries i Kawasaki Heavu Industries) niosto
ze sobg dwa istotne ryzyka strategiczne: (1) przekazanie
kluczowych kompetencji (core competencies) potencjal-
nym konkurentom oraz (2) opéznienie produkcji. Ryzyko
technologiczne i ryzyko operacyjne zostaly podjete i po-
mimo wielu pdzniejszych usterek i wystepujacych awarii
(np. awaria czujnika dymu, przegrzewanie si¢ akumulato-
réw, problemy z podwoziem) oraz ponad rocznego op6z-
nienia w oddaniu pierwszego egzemplarza firma Boeing
odniosta sukces na rynku. Model Dreamlinera wyprodu-
kowany przez Boeinga stal si¢ pierwszym samolotem pa-
sazerskim, w ktérym kadtub i skrzydia wykonano niemal
w calosci z materialéw kompozytowych. Kompozyty sta-
nowig 50% ciezaru samolotu (80% objetosci materiatow).
Podobnie jak w branzy lotniczej tak samo i w branzach
energetycznej i paliwowej istotna jest m.in. redukcja
emisji CO, i oszczgdna gospodarka wodna. Wedlug
zasady zrownowazonego rozwoju, nalezy systematycznie

mierzy¢ i redukowa¢ negatywne skutki dla otoczenia
i przygotowywaé przedsiebiorstwo na spelnianie przy-
sztych wymogdéw rynkowych zwigzanych z ochrong
$rodowiska.

Ryzyko strategiczne — Chrysler Automobiles LLC
oraz McDonnell-Douglas i Northwest-Airlines

B rak podjecia nowych wyzwan moze spowodowa¢ za-
nik badz upadek firmy. Przykltadem przedsigbiorstwa,
ktére nie wdrozylo wlasciwej strategii w odpowiednim
czasie, moze by¢ Chrysler, ktory przez wiele dekad byt na
rynku amerykanskim wiodgcym koncernem motoryzacyj-
nym, przynoszacym ogromne zyski. W 1998 roku doszto
do fuzji z niemieckim koncernem Daimler-Benz, ktdra
w zasadzie oznaczala przejecia firmy. Problemy, jakie po-
jawily sie w nowo utworzonej firmie, wynikaly z réznego
stylu i kultury zarzadzania oraz koniecznoéci przeprowa-
dzenia restrukturyzacji w fabrykach Chryslera. Firma,
nieprzygotowana w pelni do fuzji, polaczyla si¢ z silniejsza
od siebie organizacja. Firma nie zareagowata odpowiednio
wczesnie na ryzyko operacyjne i technologiczne. W 2009
roku prezydent Barack Obama oglosit upadto$¢ Chryslera.
Obecnie Chrysler stal sie czescig koncernu Fiata i nowa
spolka zostala zarejestrowana w Holandii pod nazwg Fiat
Chrysler Automobiles z siedzibg w UK.

Innym przykltadem znanych firm, ktére w przesztosci
byly znaczacym liderem w swojej branzy, a obecnie po-
zostajg w cieniu lub zostaly calkowicie przejete przez fir-
my konkurencyjne, jest to McDonnell-Douglas (przejety
przez Boeinga w 2007) czy Northwest-Airlines (przejeta
w 2010 r. przez Delta Airlines) [Amason, 2011, s. 64-65].
Rozmowy dotyczace przejecie Northwest Airlines - sz6-
stej pod wzgledem wielkosci amerykanskiej linii lotniczej
stalo sie punktem wyjscia do kolejnych przeje¢ w branzy
lotniczej USA [Ireland i in., 2009, s. 131]. Taki kierunek
zminimalizowania znaczenia firmy wynika z braku wta-
$ciwej reakcji na nadchodzgce zmiany, braku dostosowa-
nia si¢ do nowych wyzwan, braku wprowadzania zmian
i braku ewolucyjnej wspoélpracy z otoczeniem.

Ograniczenia

adania pierwotne zostaly przeprowadzone na prébie

kilku przedsiebiorstw i kluczowym ograniczeniem,
byto otrzymanie odpowiedzi, ktdre zawieraly oficjalne sta-
nowisko wiadz poszczegélnych przedsigbiorstw. W celu
uzyskania bardziej szczegélowych informacji nalezatoby
przy realizacji kolejnego badania przeprowadzi¢ ankiety
wsérod kadry kierowniczej $redniego szczebla oraz zreali-
zowaé wywiady bezposrednie. Wigzaloby sie to jednoczes-
nie z podniesieniem kosztéw prowadzonych badan.



A

Podsumowanie

przeprowadzonych badan wsérdéd przedsiebiorstw
amerykanskich mozna wyciaggnaé¢ dwa podstawowe

wnioski, stanowigce odpowiedz na postawiong hipoteze.

1.

Firmy, ktére podjely ryzyko strategiczne i potrafily
szybko odpowiedzie¢ na zmiany zachodzace w oto-
czeniu odniosly sukces (Boeing, General Electric).
Oczywiscie, podejmujac ryzyko strategiczne, firma
nie jest wolna od licznych zagrozen. W przypadku
Boeinga trzeba bylto zaryzykowaé mozliwo$¢ ewen-
tualnego transferu swoich kluczowych kompetencji
do innych przedsigbiorstw i mozliwo$¢ utraty kon-
taktu z technicznymi ekspertyzami dotyczacymi tak
czultego produktu dla firmy, jakim jest konstrukcja
skrzydla samolotu. Boeing jako firma, bedaca lide-
rem w branzy lotniczej, obslugujaca kontrakty dla
lotnictwa cywilnego i wojskowego, podjela ryzyko
strategiczne, by w dalszej perspektywie pozosta¢ li-
derem w branzy lotniczej. Podobnie GE podjal ry-
zyko strategiczne, kiedy wszedt w program ecoma-
gination i stal sie firmg pionierska na rynku zielonej
energii. GE przeszed! transformacje od firmy po-
strzeganej jako truciciel srodowiska do firmy, beda-
cej liderem w zakresie pozytywnego oddzialywania
na otoczenie.

. Firma, ktéra podejmuje jedynie dzialania zachowaw-

cze, wyczekujace, moze utraci¢ swoja pozycje lidera,
jak mialo to miejsce w przypadku McDonnell-Douglas
czy Chryslera (brak dzialan restrukturyzacyjnych),
i moze zostaé przejeta przez konkurentdw.

dr inz. Piotr F. Borowski

Szkota Gtowna Gospodarstwa
Wiejskiego w Warszawie
Wydziat Inzynierii Produkcji
e-mail: piotr_borowski@sggw.pl
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Strategic Risk in the Development
of Enterprises in the XXI Century — Case Study

Summary

The article discusses the importance of strategic risk in
business management in an uncertain environment. The
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term “uncertain environment” was defined as the level
of volatility and the complexity. Significant in the XXI
century ecological environment was presented, which
forces in many companies to take strategic risk. Strategic
risk, which in the literature is not very widely discussed,
was described and related to strategic decision-making

y

process. The research was realized on base of American
enterprises as a case study.

Keywords

strategic risk, macroenvironment, case study




	Spis treści
	Strona Redakcyjna
	Rozwój przedsiębiorczości w polsce
	Raportowanie Społecznej Odpowiedzialności...
	Ryzyko strategiczne w rozwoju przedsiębiorstw...
	Wybrane aspekty prosumpcyjnej aktywności...
	Grywalizacja jako technika zarządzania...
	Wirtualizacja zasobów informacyjnych organizacji...
	Critique of Organizational Life Cycle...
	Recenzje
	Przegląd czasopism zagranicznych

