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Ryzyko stRategiczne w Rozwoju 
przedsiębiorstw w XXi w. 
— studium pRzypadku

Piotr F. Borowski

Wprowadzenie

s ytuacja przedsiębiorstw funkcjonujących w  tur-
bulentnym i  niepewnym otoczeniu ulega ciągłym 

zmianom. Głównym celem przeprowadzonego badania 
było przedstawienie i omówienie wyborów strategicznych 
związanych z ponoszeniem ryzyka, nazwanych w artykule 
ryzykiem strategicznym. Analiza ryzyka strategicznego 
umożliwia przedsiębiorstwom funkcjonującym w  burz-
liwym i  niepewnym otoczeniu utrzymać wypracowaną 
pozycję lidera. Ponadto kolejnymi celami badania było  
przeanalizowanie składników makrootoczenia najsilniej 
oddziałujących na przedsiębiorstwo oraz pokazanie na 
konkretnych przykładach (case study), w jakim kierunku 
podążają przedsiębiorstwa, jeśli podejmą lub nie podej-
mą ryzyka strategicznego przy wdrażaniu decyzji strate-
gicznych. Ryzyko strategiczne było obszarem dość mało 
omawianym w polskiej literaturze dotyczącej nauk o za-
rządzaniu, gdyż większość prac ukierunkowanych była 
przede wszystkim na zarządzanie ryzykiem finansowym. 
Obecnie pojawiają się wyniki prac badawczych prowa-
dzonych w zakresie ryzyka strategicznego, chociaż nadal 
wiele badań jest realizowanych w  obszarze zarządzania 
ryzykiem przedsiębiorstwa – Enterprise Risk Management 
(ERM). Dlatego w  niniejszym artykule przedstawiono, 
czym jest ryzyko strategiczne z punktu widzenia zarządza-
nia organizacją i jakie znaczenie odgrywa podejmowanie 
tego ryzyka w decyzjach strategicznych.

Analiza ryzyka strategicznego pozwala na zweryfiko-
wanie zakresu zagrożeń dla przedsiębiorstw i  ich poten-
cjalnych wpływów na funkcjonowanie przedsiębiorstwa. 
Jak wynika z obserwacji przeprowadzonych wśród wielu 
firm (głównie na rynku amerykańskim), przedsiębiorstwa 
w drugiej dekadzie XXI wieku powinny poszukiwać alter-
natywnych sposobów rozwoju. Dotychczasowe tradycyjne 
podejście i podążanie wypracowanymi i utartymi ścieżka-
mi nie gwarantuje odniesienia sukcesu w zmieniającym się 

otoczeniu. W artykule została sformułowana następująca 
hipoteza badawcza: Jeśli przedsiębiorstwo chce odnieść 
sukces i stać się/pozostać liderem na rynku w warunkach 
ciągłej niepewności otoczenia, powinno podjąć ryzyko 
strategiczne. Hipoteza postawiona w  badaniu odnosi się 
do ryzyka strategicznego jako nieodzownego elementu 
sine qua non w zarządzaniu przedsiębiorstwem.

Istotnym elementem badań było zdefiniowanie nie-
pewności i znalezienie kluczowych składników otoczenia 
najsilniej oddziałujących na funkcjonowanie przedsię-
biorstw. Według najnowszych prognoz, poziom niepew-
ności otoczenia przedsiębiorstw będzie wzrastać w kolej-
nych latach [Eoyang, Holladay, 2013, s. 4–5; Conteh i in., 
2014, s.  31]. Leksykon zarządzania określa niepewność 
jako sytuację o  nieznanym rozkładzie prawdopodobień-
stwa wystąpienia zdarzeń wpływających na efekty podej-
mowanych działań [Leksykon zarządzania, 2004, s.  64]. 
Definiowanie niepewności poprzez nieznajomość praw-
dopodobieństwa pojawienia się nieprzewidzianych skut-
ków jest klasycznym podejściem do zagadnienia. Istnieją 
również definicje obejmujące szersze spojrzenie na zagad-
nienie niepewności uwzględniające ujęcie behawioralne 
(wykorzystujące dorobek psychologii), ujęcie strukturalne 
(wskazujące na jej wewnętrzne komponenty i  interakcje 
między nimi) oraz ujęcie procesualne (wyodrębniające 
zróżnicowane poziomy natężenia niepewności). Według 
K. Jędralskiej, niepewność jako kategoria poznawcza prze-
jawia się w braku informacji niezbędnych do podejmowa-
nia decyzji, braku możliwości przewidywania skutków 
podejmowanych decyzji i  wreszcie niemożności oszaco-
wania skutków zdarzeń zachodzących w  otoczeniu [Ję-
dralska, Czech, 2011, s. 12]. Niepewność można podzielić 
na dwa rodzaje: niepewność wewnętrzną i  zewnętrzną. 
Niepewność wewnętrzna opisuje stan wiedzy decydenta, 
natomiast źródłem niepewności zewnętrznej są zjawiska 
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występujące poza organizacją i od niej niezależne [Domu-
rat, Zieliński, 2013, s. 26]. 

Niepewność otoczenia może być również określona 
poprzez dwa parametry: jako poziom złożoności i stopień 
zachodzących zmian [Daft, 2010, s. 63]. Wraz ze wzrostem 
poziomu globalizacji rynków czy rozwojem technologicz-
nym wzrasta zarówno stopień złożoności, jak i  stopień 
nasilenia zmian występujących na rynku, co skutkuje 
wzrostem niepewności. W  1899 roku komisarz urzędu 
patentowego Stanów Zjednoczonych Charles Duell po-
wiedział, że „wszystko co można było wymyśleć, zostało 
już wymyślone” [The Economist, 2000]. Jego zdaniem, 
nic nie może się już w zasadzie zmienić. Oczywiście był 
w wielkim błędzie, bo zmiany zachodzą, a ich poziom zło-
żoności jest coraz wyższy [Barney, Hesterly, 2010, s. 30]. 
W niektórych sektorach wysoki stopień zmian powodu-
je, że kluczowe elementy strategii dostosowywane są  do 
zmieniających się warunków otoczenia nawet kilka razy 
w roku [Thomson i in., 2011, s. 10]. Jednakże niepewność 
może być nie tylko zagrożeniem, ale wręcz przeciwnie, 
staje się wyzwaniem dla wielu firm w ich twórczym roz-
woju i we wdrażaniu innowacyjnych rozwiązań [Wheelen, 
Hunger, 2012, s. 98]. Rosnący poziom niepewności w spo-
sób efektywny generuje innowacje w  przedsiębiorstwie 
[Pichlak, 2014, s. 7–12]. 

Niepewność otoczenia to również fluktuacja znaczenia 
poszczególnych składników makrootoczenia w  funkcjo-
nowaniu przedsiębiorstw. Niepewność jest poziomem 
niewiedzy dotyczącej przyszłości i wiąże się bezpośrednio 
z  pojęciem ryzyka. W  klasycznym rozumieniu niepew-
ność i  ryzyko nie są  pojęciami tożsamymi. Niepewność 
odnosi się do sytuacji, w  której prawdopodobieństwo 
następstw decyzji jest nieznane, natomiast z  ryzykiem 
mamy do czynienia wtedy, gdy nie możemy z całą pew-
nością przewidzieć skutku wyboru danej możliwości, ale 
posiadamy dostatecznie dużo informacji, aby określić 
prawdopodobieństwo osiągnięcia danego wyniku [Świa-
towiec-Szczepańska, 2013, s. 224]. Ryzyko jest niełatwym 
do zrozumienia pojęciem i  wiele kontrowersji łączy się 
zarówno z próbami jego określenia, jak i pomiaru. Wielo-
znaczność pojęcia utrudnia skonstruowanie jednoznacz-
nej, uniwersalnej definicji [Kubińska-Kaleta, 2008, s.  9]. 
Ryzyko może być określone jako prawdopodobieństwo 
wystąpienia niepowodzenia w  działalności przedsiębior-
stwa [Statt, 2003, s. 145]. Ryzyko to możliwość wystąpienia 
określonego zdarzenia, rozpatrywana łącznie z  wymier-
nymi skutkami i prawdopodobieństwem wystąpienia tego 
zdarzenia. Wśród głównych kategorii ryzyka wyróżnia się 
ryzyko losowe, finansowe, operacyjne i strategiczne [Gre-
gorczyk, 2013, s. 15]. C.L. Pass, B. Lowes, L. Davies [1991] 
uważają, że pojęcie ryzyka jest stosowane do opisu sytuacji 
biznesowej, w której przedsiębiorstwa mają do czynienia 
z ogromną liczbą informacji dotyczących zasięgu i wiel-
kości możliwych strat czy też prawdopodobieństwa wy-
stąpienia tych strat. 

Ryzyko i  niepewność otoczenia zależy od branży czy 
sektora, w którym działa dane przedsiębiorstwo. Funkcjo-
nowanie firm w niektórych sektorach obarczone jest więk-
szym ryzykiem i działalność przedsiębiorstwa realizowa-

na jest w warunkach większej niepewności. Druga dekada 
XXI wieku to wzrost znaczenia otoczenia ekologicznego 
i podążanie w kierunku zrównoważonego rozwoju. Prze-
pisy prawne, dyrektywy i  rozporządzenia wpływające na 
kształtowanie się otoczenia ekologicznego są dość złożone 
i charakteryzują się dużym stopniem zmienności, co prze-
kłada się na zwiększenie poziomu ryzyka funkcjonowania 
przedsiębiorstw na tym rynku. Przedsiębiorstwa z każdej 
branży, a obecnie z branży energetycznej, paliwowej czy 
motoryzacyjnej (m.in. lotniczej) silnie odczuwają wpływ 
nowych dyrektyw i  rozporządzeń dotyczących m.in. re-
dukcji emisji CO2, a poprzez to zmniejszania negatywne-
go oddziaływania na środowisko. Wspomniane elementy 
makrootoczenia, które współcześnie odgrywają istotną 
rolę, wcześniej funkcjonowały bardziej niezależnie. Obec-
nie ten fragment makrootoczenia, który kształtuje świa-
domość ekologiczną i jest istotnym elementem oddziału-
jącym na funkcjonowanie przedsiębiorstw, można nazwać 
eko-prawno-politycznym. Przykłady ustaw i  dyrektyw 
dotyczące ochrony środowiska przedstawiono w tabeli 1.

Tab. 1. Wybrane akty prawne w USA i UE związane z ochroną 
środowiska

Ustawy w USA Dyrektywy w UE

The Energy Policy Act
Dyrektywa 2009/72/EC dotycząca 
wspólnych zasad rynku wewnętrz-
nego energii elektrycznej 

The Oil Pollution Act Dyrektywa 2010/75/EC o emi-
sjach przemysłowych

The Clean Air Act
Dyrektywa 2008/1/EC dotycząca 
zintegrowanego zapobiegania 
zanieczyszczeniom i ich kontroli

The Clean Water Act Dyrektywa 2000/60/EC, tzw. 
Ramowa Dyrektywa Wodna

Źródło: opracowanie własne

Według opinii przedsiębiorców, istotne jest, by przepi-
sy prawne i  klimat polityczny dawały jednakowe szanse 
wszystkim przedsiębiorstwom. Brak jasnych zasad legisla-
cyjnych może powodować, że niektóre firmy funkcjonują 
w trudniejszych warunkach i zachwiana jest zasada kon-
kurencyjności [Shilling, 2014, s. 25]. 

Metoda badawcza

m etody badawcze zastosowane w  realizowanym ba-
daniu to badania pierwotne, badania desk research 

oraz metoda obserwacji. W  ramach badań pierwotnych 
zostały wysłane ankiety do trzech firm funkcjonujących 
na rynku amerykańskim (Boeing Company, General Elec-
tric, Chrysler Group LLC). Ankiety, zawierające pytania 
związane z  (a) podejmowaniem ryzyka strategicznego 
oraz (b) nastawieniem organizacji na zmiany, zostały 
przesłane przedstawicielom tych korporacji. Odpowiedzi 
zwrotne przyszły z trzech badanych firm z działu kontak-
tów z klientami. Ograniczeniem tej metody było uzyska-
nie odpowiedzi bardzo formalnych, zgodnych z przyjętym 



16 | PRZEGLĄD ORGANIZACJI 2/2015

oficjalnym stanowiskiem przedsiębiorstw. Badania wtórne 
opierały się na literaturze anglojęzycznej oraz raportach 
i  artykułach publikowanych w  prasie specjalistycznej. 
Obserwacje zostały wykonane na podstawie studium 
przypadku wyżej wymienionych przedsiębiorstw, a  na-
stępnie skonsultowane podczas dyskusji w  środowisku 
naukowym St. John’s University w Nowym Jorku (Peter J. 
Tobin College of Bussiness – Management Department) 
w listopadzie 2014 roku. 

Studium przypadku (case study) pozwoliło na przeana-
lizowanie szczegółowych rozwiązań zastosowanych przez 
konkretne przedsiębiorstwa, natomiast badania ankietowe 
potwierdziły poczynione obserwacje. Istotą metody case 
study było jakościowe uchwycenie przyczyn, przebiegu 
i skutków określonych zjawisk i podjętych decyzji. Anali-
za studium przypadku może być wykorzystana przez CEO 
(Chief Executive Oficer) innych przedsiębiorstw.

Ryzyko strategiczne

i nterpretacja pojęcia ryzyka strategicznego jest dość 
obszerna i różni się w zależności od przyjętego źródła 

i  obszaru dyscypliny naukowej. W  naukach o  zarzą-
dzaniu ryzyko strategiczne było opisywane m.in. przez 
M. Portera jako ryzyko nieosiągnięcia celów zawar-
tych w  strategii, a  przez M. Frigo i  R. Andersona jako 
wewnętrzne i  zewnętrzne czynniki, które potencjalnie 
mogą zagrozić osiągnięciu założonych celów strate-
gicznych [Urbanowska-Sojkin, 2013, s.  56]. Można za-
tem stwierdzić, iż ryzyko strategiczne przyjmuje dwie 
perspektywy: wewnętrzną związaną z  tokiem procesu 
zarządzania i  zewnętrzną obejmującą realizację ryzy-
kownych strategii, a więc determinowaną przez otocze-
nie i występujące w nim turbulencje [Radomska, 2013, 
s. 205]. Ryzyko strategiczne jest związane z długofalową 
działalnością przedsiębiorstwa na rynku, jego wzrostem, 
dynamiką rozwoju, podejmowaniem decyzji i realizacją 
celów biznesowych [Gregorczyk, 2013, s.  14]. Ryzyko 
strategiczne jest więc związane z  wyborami strategicz-
nymi w  przedsiębiorstwie, zagrożonymi ryzykiem nie-
osiągnięcia założonych celów strategicznych. Ryzyko 
strategiczne można określić mianem czynników, które 
wpływają na zdolność przedsiębiorstwa do osiągnięcia 
założonych celów strategicznych. Zidentyfikowanie 
tych czynników z odpowiednim wyprzedzeniem i właś- 
ciwe zareagowanie na zagrożenia płynące ze zmiennego, 
niepewnego otoczenia jest działaniem, które wspomaga 
podejmowanie decyzji strategicznych dotyczących przy-
szłości przedsiębiorstwa. Ryzyko strategiczne można 
również określić jako ryzyko straty wynikającej z podję-
cia nieudanej strategicznej decyzji biznesowej. 

Ryzyko strategiczne może przyjąć wiele form, które 
są  odmienne od tak znanych zagrożeń, jak niepowo-
dzenie transakcji przejęcia spółki czy wypuszczenie na 
rynek nowego produktu. Może to być pojawienie się na 
rynku nowej technologii, w wyniku której dotychczaso-
wy produkt traci na aktualności. Sukcesywne zmiany na 
rynku mogą również prowadzić do powolnej erozji danej 
marki czy produktu aż do momentu, kiedy utrzymanie 

będzie niemożliwe, jak to miało miejsce w  przypadku 
listów i  kartek okolicznościowych, które zostały zastą-
pione przez smsy, mmsy i pocztę elektroniczną. Albo na 
skutek gwałtowanie zmieniających się upodobań klien-
tów branża może ulec błyskawicznej transformacji, jak 
wystąpiło to w przypadku sektora usług transportowych. 
Pojawienie się tanich linii lotniczych, które przejęły 
klientów dotychczas podróżujących pociągami, zmieniło 
sytuację całego sektora i spowodowało problemy kolejo-
wych przewozów pasażerskich. 

Według J. Drzika i A. Slowatzky’ego [2005], metodą na 
pokonanie tych niebezpieczeństw jest umiejętność oce-
ny zagrożeń i  podjęcia właściwych kroków zaradczych. 
Podejmowanie ryzyka strategicznego związane jest 
z podejmowaniem decyzji i działań bez pewnej wiedzy 
dotyczącej przyszłych wyników i  zazwyczaj związane 
jest z zaangażowaniem środków finansowych [Dess i in., 
2008, s.  433–439]. Ryzyko strategiczne ukierunkowa-
ne jest na nowe możliwości, osiągnięcie ewentualnych 
profitów w  dłuższym czasie i  przezwycięża myślenie 
defensywne, chroniące dotychczasowe status quo fir-
my, nastawiając myślenie w  firmie w  stronę ofensywną 
[Strickland, 1996, s. 50]. 

Ryzyko strategiczne można rozumieć jako działania 
umożliwiające wdrożenie nowych, ryzykownych roz-
wiązań, które pozwolą odpowiedzieć na pojawiające się 
nowe wyzwania czy też na sygnały płynące np. z otocze-
nia eko-prawno-politycznego. Nowe przepisy dotyczące 
regulacji środowiskowych, wymogi związane z  green 
footprints (ślad węglowy, wodny czy azotowy) stają się 
podstawowym wyzwaniem dla firm dzisiaj i w przyszło-
ści [Owens, 2014, s.  31]. Przykładowe rodzaje ryzyka 
strategicznego, prawdopodobieństwo wytępienia tego 
zjawiska, jego wpływ na przedsiębiorstwo i  gotowość 
organizacji do podjęcia wyzwań wynikających z  tego 
ryzyka przedstawia tabela 2. 

Wyniki badań i dyskusja
Ryzyko strategiczne – General Electric

Przedsiębiorstwo powinno w sposób elastyczny reago-
wać na zachodzące zmiany otoczenia [Borowski, 2012, 
s. 153–156]. Właściwe decyzje (niekiedy ryzykowne) i re-
akcja w odpowiednim czasie pozwalają przedsiębiorstwu 
odpowiedzieć na wyzwania płynące z otoczenia. Po wy-
konaniu badań ankietowych można było ustalić, jaka jest 
gotowość firmy na podjęcie ryzyka strategicznego oraz 
jaki jest dla przedsiębiorstwa priorytet w podejmowaniu 
działań. Natomiast ryzyko i  prawdopodobieństwo jego 
wystąpienia zostały określone na podstawie obserwacji 
i  badań desk research. Zestawienie zidentyfikowanego 
ryzyka strategicznego dla General Electric (GE) zaprezen-
towano w tabeli 3.

Wysoki wpływ ryzyka technologicznego, ryzyka utra-
ty reputacji i  ryzyka ekologicznego na funkcjonowanie 
General Electric oraz jednoczesne wysokie prawdopodo-
bieństwo wystąpienia tych ryzyk spowodowało podjęcie 
przez CEO działań strategicznych. Według J. Immelta, 
prezesa General Electric, przedsiębiorstwo stanęło przed 
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nowymi wyzwaniami płynącymi ze zmiennego otoczenia 
i  musiało znaleźć właściwą strategię dalszego działania. 
GE udzieliło szybkiej i  spektakularnej odpowiedzi. Pro-
gram wdrożony przez GE został nazwany ecomagination 
i dotyczył nowych kierunków rozwoju w zakresie czystej 
energii, bardziej wydajnych źródeł energii czy też redukcji 
emisji CO2. 

Ecomagination stało się strategiczną zmianą dla GE 
[Wheleen, Hunger, 2012, s.  2]. Ecomagination jawi się 
jako nowy kierunek rozwoju firmy, która postrzega-
na była jeszcze w  latach 80. jako truciciel środowiska 
naturalnego poprzez zanieczyszczanie rzeki Hudson 
i Housatonic polichlorowanymi bifenylami (PCBs) – od-
powiedź na ryzyko utraty reputacji. Wdrożenie ryzykow-
nego programu ecomagination i przejście do stosowania  

nowych technologii, takich jak ogniwa paliwowe, ener-
gia słoneczna, magazynowanie wodoru czy nanotechno-
logia, pozwoliło odnieść spektakularny sukces i pokazać, 
że rzeczywiście w  GE green is green –  odpowiedź na 
ryzyko technologiczne i  ryzyko ekologiczne. Jednym 
z  elementów zrównoważonego rozwoju jest ogranicze-
nie emisji gazów cieplarnianych poprzez promowanie 
carbon footprint – śladu węglowego, zwrócenie uwagi na 
deficyt wody i  jej racjonalne wykorzystywanie poprzez 
wyliczanie water footprint – śladu wodnego dla produk-
tów, procesów technologicznych czy całych organizacji, 
dostrzeżenie negatywnych skutków emisji NOx czy defi-
cyt składników mineralnych w glebie poprzez kalkulację 
nitrogen footprint –  śladu azotowego czy też energo-
chłonności. Firmy z sektora energetycznego dużą uwagę 

Tab. 2. Przykład analizy ryzyka strategicznego 

Ryzyko strategiczne Opis ryzyka Prawdopodobieństwo 
wystąpienia Wpływ Gotowość 

w organizacji Priorytet

Ryzyko technologiczne

Niemożność osiągnięcia 
postawionych celów 
z powodu przestarzałych 
linii produkcyjnych, 
przestarzała technologia

niskie/średnie/ wysokie*
mały/
średni/
duży

niska/średnia/wysoka
niski/
średni/
wysoki

Ryzyko dot. reputacji
Utrata reputacji z powodu 
negatywnych działań 
przedsiębiorstwa

niskie/średnie/ wysokie
mały/
średni/
duży

niska/średnia/wysoka
niski/
średni/
wysoki

Ryzyko operacyjne Zakłócenia w logistyce niskie/średnie/ wysokie
mały/
średni/
duży

niska/średnia/wysoka
niski/
średni/
wysoki

Ryzyko „ekologiczne”
Wysoki poziom emisji 
CO2, zanieczyszczenia 
powietrza i wody

niskie/średnie/ wysokie
mały/
średni/
duży

niska/średnia/wysoka
niski/
średni/
wysoki

* Prawdopodobieństwo wystąpienia ryzyka, jego wpływ na przedsiębiorstwo, gotowość do podjęcia działań i priorytet w realizacji, 
są określane przez odpowiednie osoby w firmie.

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Frigo, Anderson, 2011]

Tab. 3. Ryzyko strategiczne dla General Electric

Ryzyko strategiczne Opis ryzyka Prawdopodobieństwo 
wystąpienia Wpływ Gotowość 

w organizacji Priorytet

Ryzyko technologiczne

Przestarzałe technologie 
uniemożliwiające spełnienie 
wymogów zawartych w no-
wych przepisach prawnych 

wysokie średni wysoka wysoki

Ryzyko dot. reputacji

Utrata reputacji z powodu 
negatywnych działań 
przedsiębiorstwa na 
środowisko, firma 
postrzegana jako truciciel 
środowiska naturalnego. 

wysokie średni wysoka wysoki

Ryzyko operacyjne Zakłócenia w logistyce niskie mały niska niski

Ryzyko „ekologiczne”
Wysoki poziom emisji 
CO2, zanieczyszczania 
powietrza i wody

 wysokie duży wysoka wysoki

Źródło: opracowanie własne
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skupiają obecnie na pokazaniu swojej działalności jako 
przyjaznej środowisku i  zorientowanej prospołecznie 
[David, 2011, s. 287]. 

Ryzyko strategiczne – Boeing Company

w zarządzaniu strategicznym kluczem do sukcesu 
jest zdolność uczenia się, adaptacji, jak również 

umiejętność wprowadzania zmian. Rozwój przedsię-
biorstwa na konkurencyjnym rynku jest niekończącym 
się procesem i raz zdobyta pozycja lidera nie gwaran-
tuje utrzymania tego stanu bez umiejętności reagowa-
nia na sygnały płynące z  otoczenia. Pozycja Boeing 
Company na rynku lotniczym musi być stale moni-
torowana, by główny konkurent, jakim jest Airbus, 
który sukcesywnie wprowadzał nowe typy samolotów, 
wypierając Boeinga z rynków, na których był on prak-
tycznie monopolistą, nie przejął pełnej kontroli w sek-
torze. Odpowiedzią Boeinga na działania konkurenta 
była konstrukcja Dreamlinera. Zmniejszenie zużycia 
paliwa, a przez to ograniczenie emisji CO2 i obniżenie 
kosztów eksploatacyjnych oraz wdrożenie innowacyj-
nych rozwiązań konstrukcyjnych stało się działaniem, 
które można nazwać ryzykiem strategicznym. Ryzyko 
strategiczne projektu budowy 787 Dreamlinera doty-
czyło wielu aspektów. Ryzyko związane było przede 
wszystkim z outsourcingiem wykonania projektu i re-
alizacji produkcji z zastosowaniem nowych materiałów 
i  nowych rozwiązań konstrukcyjnych. Dla kadry kie-
rowniczej Boeinga wyzwaniem stało się zrównoważe-
nie ryzyka i kosztów z przyszłymi korzyściami [Ireland 
i in., 2009, s. 77–78].

Zlecenie zaprojektowania skrzydeł Dreamlinera trzem 
japońskim firmom (Mitchubishi Heavy Industries, Fuji 
Heavy Industries i  Kawasaki Heavu Industries) niosło 
ze sobą dwa istotne ryzyka strategiczne: (1) przekazanie 
kluczowych kompetencji (core competencies) potencjal-
nym konkurentom oraz (2) opóźnienie produkcji. Ryzyko 
technologiczne i ryzyko operacyjne zostały podjęte i po-
mimo wielu późniejszych usterek i występujących awarii 
(np. awaria czujnika dymu, przegrzewanie się akumulato-
rów, problemy z podwoziem) oraz ponad rocznego opóź-
nienia w oddaniu pierwszego egzemplarza firma Boeing 
odniosła sukces na rynku. Model Dreamlinera wyprodu-
kowany przez Boeinga stał się pierwszym samolotem pa-
sażerskim, w którym kadłub i skrzydła wykonano niemal 
w całości z materiałów kompozytowych. Kompozyty sta-
nowią 50% ciężaru samolotu (80% objętości materiałów). 
Podobnie jak w  branży lotniczej tak samo i  w  branżach 
energetycznej i  paliwowej istotna jest m.in. redukcja 
emisji CO2 i  oszczędna gospodarka wodna. Według  
zasady zrównoważonego rozwoju, należy systematycznie 

mierzyć i  redukować negatywne skutki dla otoczenia 
i  przygotowywać przedsiębiorstwo na spełnianie przy-
szłych wymogów rynkowych związanych z  ochroną 
środowiska. 

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

b rak podjęcia nowych wyzwań może spowodować za-
nik bądź upadek firmy. Przykładem przedsiębiorstwa, 

które nie wdrożyło właściwej strategii w  odpowiednim 
czasie, może być Chrysler, który przez wiele dekad był na 
rynku amerykańskim wiodącym koncernem motoryzacyj-
nym, przynoszącym ogromne zyski. W 1998 roku doszło 
do fuzji z  niemieckim koncernem Daimler-Benz, która 
w zasadzie oznaczała przejęcia firmy. Problemy, jakie po-
jawiły się w nowo utworzonej firmie, wynikały z różnego 
stylu i kultury zarządzania oraz konieczności przeprowa-
dzenia restrukturyzacji w  fabrykach Chryslera. Firma, 
nieprzygotowana w pełni do fuzji, połączyła się z silniejszą 
od siebie organizacją. Firma nie zareagowała odpowiednio 
wcześnie na ryzyko operacyjne i technologiczne. W 2009 
roku prezydent Barack Obama ogłosił upadłość Chryslera. 
Obecnie Chrysler stał się częścią koncernu Fiata i  nowa 
spółka została zarejestrowana w Holandii pod nazwą Fiat 
Chrysler Automobiles z siedzibą w UK.

Innym przykładem znanych firm, które w przeszłości 
były znaczącym liderem w  swojej branży, a  obecnie po-
zostają w cieniu lub zostały całkowicie przejęte przez fir-
my konkurencyjne, jest to McDonnell-Douglas (przejęty 
przez Boeinga w  2007) czy Northwest-Airlines (przejęta 
w 2010 r. przez Delta Airlines) [Amason, 2011, s. 64–65]. 
Rozmowy dotyczące przejęcie Northwest Airlines – szó-
stej pod względem wielkości amerykańskiej linii lotniczej 
stało się punktem wyjścia do kolejnych przejęć w branży 
lotniczej USA [Ireland i  in., 2009, s. 131]. Taki kierunek 
zminimalizowania znaczenia firmy wynika z  braku wła-
ściwej reakcji na nadchodzące zmiany, braku dostosowa-
nia się do nowych wyzwań, braku wprowadzania zmian 
i braku ewolucyjnej współpracy z otoczeniem. 

Ograniczenia

b adania pierwotne zostały przeprowadzone na próbie 
kilku przedsiębiorstw i  kluczowym ograniczeniem, 

było otrzymanie odpowiedzi, które zawierały oficjalne sta-
nowisko władz poszczególnych przedsiębiorstw. W  celu 
uzyskania bardziej szczegółowych informacji należałoby 
przy realizacji kolejnego badania przeprowadzić ankiety 
wśród kadry kierowniczej średniego szczebla oraz zreali-
zować wywiady bezpośrednie. Wiązałoby się to jednocześ- 
nie z podniesieniem kosztów prowadzonych badań.

Tab. 4. Efekty wynikające z zarządzania ryzykiem strategicznym w latach 2004-2014

Inwestycje R&D Redukcja gazów 
cieplarnianych

Redukcja zużycia 
wody (od 2006) Dochód z wdrożenia ecomagination

13 mld USD 32% 45% 160 mld USD

Zródło: [Ecomagination overview, GE, 2014]
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Podsumowanie

z   przeprowadzonych badań wśród przedsiębiorstw 
amerykańskich można wyciągnąć dwa podstawowe 

wnioski, stanowiące odpowiedź na postawioną hipotezę. 
1. Firmy, które podjęły ryzyko strategiczne i  potrafiły 

szybko odpowiedzieć na zmiany zachodzące w oto-
czeniu odniosły sukces (Boeing, General Electric). 
Oczywiście, podejmując ryzyko strategiczne, firma 
nie jest wolna od licznych zagrożeń. W  przypadku 
Boeinga trzeba było zaryzykować możliwość ewen-
tualnego transferu swoich kluczowych kompetencji 
do innych przedsiębiorstw i  możliwość utraty kon-
taktu z technicznymi ekspertyzami dotyczącymi tak 
czułego produktu dla firmy, jakim jest konstrukcja 
skrzydła samolotu. Boeing jako firma, będąca lide-
rem w  branży lotniczej, obsługująca kontrakty dla 
lotnictwa cywilnego i  wojskowego, podjęła ryzyko 
strategiczne, by w dalszej perspektywie pozostać li-
derem w  branży lotniczej. Podobnie GE podjął ry-
zyko strategiczne, kiedy wszedł w  program ecoma-
gination i stał się firmą pionierską na rynku zielonej 
energii. GE przeszedł transformację od firmy po-
strzeganej jako truciciel środowiska do firmy, będą-
cej liderem w  zakresie pozytywnego oddziaływania 
na otoczenie. 

2. Firma, która podejmuje jedynie działania zachowaw-
cze, wyczekujące, może utracić swoją pozycję lidera, 
jak miało to miejsce w przypadku McDonnell-Douglas 
czy Chryslera (brak działań restrukturyzacyjnych), 
i może zostać przejęta przez konkurentów.

dr inż. Piotr F. Borowski
Szkoła Główna Gospodarstwa 
Wiejskiego w Warszawie
Wydział Inżynierii Produkcji
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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 

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