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Wstęp

Przedstawiamy Państwu artykuły przygotowane przez uczestników kolejnej konfe-
rencji poświęconej zarządzaniu strategicznemu, organizowanej w roku 2016 przez 
Katedrę Zarządzania Strategicznego Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu. 
Tak jak w poprzednich latach koncentrujemy się na zarządzaniu strategicznym  
i szczególnie eksponujemy relacje w tym zakresie między teorią i praktyką.

Zarządzanie strategiczne staje przed nowymi wyzwaniami współczesnej go-
spodarki. W związku z tym dynamicznie ewoluuje, a  kierunki tej ewolucji są dziś 
trudne do przewidzenia i jednoznacznego zaprojektowania. Zdaniem organizatorów 
konferencji jest to mocny argument, by cyklicznie organizować spotkania osób zaj-
mujących się tą problematyką. Uważamy, że to jedna z nielicznych okazji w naszym 
kraju, by specjaliści zarządzania strategicznego spotkali się w tak szerokim gro-
nie, wymienili poglądy i zainspirowali się wzajemnie do dalszych badań. Sądzimy, 
że przyczyniamy się w ten sposób do rozwoju tej ważnej i wciąż przyszłościowej 
dyscypliny nauk o zarządzaniu. Tradycyjnie ukierunkowujemy naszą konferencję 
na poszukiwanie związków pomiędzy praktyką i teorią. Jesteśmy przekonani, że 
zarządzanie strategiczne – jako nauka stosowana – wymaga swego rozwoju inspi-
racji z praktyki gospodarczej i musi być przez nią weryfikowane. Stąd w publikacji 
eksponujemy opracowania naukowe oparte na rozpoznaniu praktyki gospodarczej. 
A podczas samej konferencji staramy się konfrontować teoretyków z praktykami 
zarządzania strategicznego.

Bardzo liczymy, że tegoroczna konferencja, a także publikacja będąca jej rezul-
tatem, dostarczą cennych inspiracji dla uczestników i czytelników. Gorąco zachęca-
my do dyskusji z autorami artykułów –  zarówno za pośrednictwem naszej katedry, 
jak i bezpośrednio z twórcami. Będzie to najcenniejszy plon naszego wspólnego 
przedsięwzięcia oraz wkład do rozwoju nauk o zarządzaniu.   

Andrzej Kaleta
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INKOHERENCJA RELACJI POMIĘDZY 
RYZYKIEM STRATEGICZNYM A OPERACYJNYM 
W ZARZĄDZANIU STRATEGICZNYM1 

INCOHERENCY IN RELATIONSHIP BETWEEN 
STRATEGIC AND OPERATIONAL RISKS 
IN STRATEGIC MANAGEMENT 
DOI: 10.15611/pn.2016.444.36

Streszczenie: Artykuł opisuje relacje zachodzące pomiędzy ryzykiem strategicznym a ope-
racyjnym w zarządzaniu strategicznym, wskazując na ich inkoherencję, obejmującą niekon-
sekwencję definicyjną, brak jednolitych wytycznych odnośnie do ich definiowania, współ-
zależność niektórych elementów definicyjnych, a przede wszystkim złożoność wzajemnych 
relacji. Zaproponowany został podział bazujący na definicji Komitetu Bazylejskiego oraz 
wykorzystujący kryterium możliwości wpływu na wystąpienie i eliminowanie danego czyn-
nika, według którego ryzyko o charakterze strategicznym (egzogeniczne) obejmuje elementy 
zewnętrzne, dotyczące otoczenia organizacji. Ryzyko o charakterze operacyjnym (endoge-
niczne) natomiast dotyczy czynników organizacyjnych, a zatem możliwości straty wynikają-
cej z niedostosowania lub zawodności wewnętrznych procesów, ludzi i systemów.

Słowa 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.

1 Projekt o numerze 2014/13/D/HS4/01425 został sfinansowany ze środków Narodowego Cen-
trum Nauki.
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1. Wstęp

Jak wykazują badania, ryzyko, niezależnie jak jest definiowane, jest nierozerwal-
nie związane z prowadzeniem działalności gospodarczej, a często jego podejmowa-
nie decyduje o możliwości budowania przewagi konkurencyjnej [Hadyniak 2010, 
s. 14], będąc kluczowym elementem zarządzania strategicznego [Henkel 2009,  
s. 287-303]. Dotyczy zatem wszystkich aspektów podejmowanych działań, jednak 
w szczególności istotnym zagadnieniem jest zarządzanie ryzykiem w odniesieniu 
do przedsięwzięć o charakterze strategicznym [Szczerbak 2009, s. 11], a zwłasz-
cza doskonałości operacyjnej w sferze implementacji strategii [Leśniak-Łebkowska 
2013, s. 208]. W literaturze przedmiotu zaobserwować można jednak brak spójności 
definicyjnej dotyczącej ryzyka strategicznego i operacyjnego oraz ich wzajemnych 
relacji. W szczególności odnosi się to do zarządzania strategicznego, a inkoherencja 
definicyjna powoduje trudności zarówno w kwestii pomiaru, jak i zarządzania po-
szczególnymi typami ryzyka, co według niektórych autorów jest podstawowym ce-
lem niezbędnym do efektywnego realizowania opracowanej strategii [Ghosal 1987, 
s. 425-440]. Wpływa na to także wielowymiarowość samego pojęcia ryzyka, które 
z jednej strony jest związane z czynnikami o charakterze wewnętrznym i zewnętrz-
nym, negatywnie wpływającymi na przewidywalność rezultatów prowadzonych 
działań, a z drugiej strony odnosi się do potencjalnych konsekwencji zachodzących 
zdarzeń [Di Serio i in. 2011, s. 231]. Aby móc skutecznie zarządzać ryzykiem, nie-
zależnie od jego charakteru, konieczne jest zdefiniowanie i zrozumienie zależności 
jego elementów składowych. Celem artykułu jest określenie wzajemnych relacji po-
między ryzykiem strategicznym i operacyjnym w zarządzaniu strategicznym oraz 
czynników składających się na nie.

2. Ryzyko operacyjne w zarządzaniu strategicznym

Na wstępie prowadzonych analiz warto podkreślić, iż pojęcie ryzyka operacyjnego 
wywodzi się z rynku finansowego [Pazio 2010, s. 170]. Rozważania nad jego cha-
rakterem dotyczą w znacznej większości instytucji finansowych, choć nie brak tak-
że badań analizujących to zagadnienie, przyjmując za punkt odniesienia dyscyplinę 
zarządzania [Miller, Bromiley 1990, s. 756]. Wynika to z faktu, iż niezależnie od 
przyjętych definicji i perspektyw prowadzonych deliberacji, rekomendowane spo-
soby zarządzania ryzykiem mają charakter organizacyjny i należą w dużym stopniu 
do specyfiki dyscypliny nauk o zarządzaniu. Nie ulega wątpliwości, iż to dyscyplina 
nauk o finansach (oraz instytucje finansowe będące głównymi podmiotami prowa-
dzonych badań) znacznie dominują rozważania dotyczące problematyki i natury ry-
zyka. Jednakże należy podkreślić, iż ich zakres jest wielowymiarowy i obejmuje tym 
samym kwestie znajdujące się na styku trzech dyscyplin dziedziny nauk ekonomicz-
nych: ekonomii, finansów i zarządzania [Zawiła-Niedźwiecki 2013, s. 23]. Z tego 
też względu analizy dotyczące definicji ryzyka operacyjnego w znacznej mierze 
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obejmują badania prowadzone przez badaczy reprezentujących naukę o finansach, 
natomiast sposoby niwelowania jego skutków oraz wpływania na jego poziom sta-
nowią działania będące przedmiotem rozważań nauk o zarządzaniu [Staniec, Zawi-
ła-Niedźwiecki 2008, s. 76]. Jednak pomimo wielu badań ryzyko operacyjne wciąż 
pozostaje kategorią najmniej rozpoznaną i określoną, a przyjęte koncepcje znacznie 
różnią się między sobą.

Według jednej z nich wyszczególnia się dwa rodzaje ryzyka – gospodarcze, 
charakterystyczne dla konkretnego rodzaju działalności, oraz operacyjne dotyczące 
sprawności funkcjonowania danej organizacji [Matkowski 2006, s. 13]. Taki podział 
nie uwzględnia jednak źródeł powstawania czynników ryzyka. Niektórzy badacze 
obierając za czynnik różnicujący długookresowość oraz charakter podejmowanych 
decyzji, traktują ryzyko operacyjne jako kategorię obejmującą działalność bieżącą, 
która nie dotyczy wyborów strategicznych [Holton 2004, s. 57]. Wówczas ma ono 
charakter organizacyjny czy techniczno-organizacyjny [Zawadzka 1996, s. 13-14].

Uwzględniając charakter zagrożeń, w ramach ryzyka operacyjnego można 
wyróżnić ryzyko kadrowe (ściśle związane z działalnością pracowników), ryzyko 
technologiczne oraz ryzyko dokumentacji [Wojtasiak 2003, s. 61]. Każdy z tych 
obszarów może podlegać szczegółowej analizie obejmującej procedury i procesy, 
systemy czy zdarzenia. Z tego względu niezwykle zróżnicowane są źródła powsta-
wania poszczególnych czynników ryzyka [Chavez-Demoulin i in. 2006, s. 2638], 
a ich niejednolity charakter utrudnia przyjęcie uniwersalnej metodologii pomiaru 
i sterowania [Jajuga 2005, s. 138]. Wskazuje się także na wzrost poziomu ryzyka 
operacyjnego wraz ze wzrostem złożoności organizacji oraz na jego wielowymia-
rowość, gdyż dotyczy ono różnych działań i operacji [Skopiec 2010, s. 171-172].

Niektórzy badacze przyjmują jako źródło powstawania ryzyka operacyjnego 
wyłącznie czynniki wewnętrzne (głównie związane z błędami pracowników i urzą-
dzeń) [Iwanicz-Drozdowska, Nowak 2002, s. 134], podczas gdy inni wskazują na 
konieczność uwzględnienia takich elementów, jak katastrofy czy klęski naturalne 
[Kałużny 2004]. Inne podejście w ramach ryzyka operacyjnego wyróżnia: ryzyko 
systemów, transakcyjne, projektowe oraz kontroli operacyjnej. Nie wszystkie z nich 
mają jednak charakter wewnętrzny, ryzyko transakcyjne jest bowiem w znacznej 
mierze związane z czynnikami niezależnymi od organizacji oraz zdecydowanie za-
wiera się w każdym z trzech pozostałych (poza operacyjnym) typów ryzyka, ja-
kie zostały wyróżnione w tym podejściu: ryzyku kontrahenta, zdarzeń oraz ryzyku 
rynkowym [Clarke, Varma 1999, s. 414]. Z kolei koncepcja wykorzystywana przez 
Federal Reserve Bank of New York wskazuje, iż ryzyko operacyjne to ryzyko zwią-
zane ze wszystkimi czynnikami ryzyka, mającymi wpływ na zmienność struktury 
kosztów firmy, nie zaś na strukturę przychodów [Rosenberg 2016]. Takie ujęcie nie 
pozwala jednakże na jednoznaczne odróżnienie czynników ryzyka operacyjnego od 
strategicznego, trudno bowiem wskazać czynniki, które mogłyby zostać zaliczone 
jako wyłącznie kosztotwórcze.
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Można zatem wskazać na pewną niespójność w obszarze definicyjnym, jak i du-
alizm wzajemnych relacji pomiędzy tymi pojęciami. Dlatego też w rozważaniach 
definicyjnych warto uwzględnić cechy charakterystyczne dla ryzyka operacyjnego 
[Jorion 2001, s. 150]:
• potencjalne korzyści – w przypadku tego ryzyka nie można mówić o dodatniej 

zależności pomiędzy jego poziomem a dochodem (wraz ze wzrostem poziomu 
ryzyka operacyjnego nie zwiększa się oczekiwany dochód, jak w przypadku  
np. ryzyka strategicznego);

• możliwość zabezpieczenia – w porównaniu z pozostałymi rodzajami ryzyka 
możliwości zabezpieczenia się przed jego wpływem są mniejsze;

• istotność – ze względu na charakter wewnętrzny ryzyko operacyjne w istotny 
sposób wpływa na funkcjonowanie przedsiębiorstwa.
W celu ujednolicenia stosowanych definicji, a także umożliwienia szacowania 

i określania jego wpływu powstała definicja ryzyka operacyjnego zaproponowana 
przez Komitet Bazylejski, która stanowi punkt odniesienia wszelkich prowadzonych 
analiz. Została ona także w części przyjęta przez Komisję Nadzoru Finansowego, 
według której ryzyko operacyjne to możliwość straty wynikająca z niedostosowania 
lub zawodności wewnętrznych procesów, ludzi i systemów lub ze zdarzeń zewnętrz-
nych [Komisja Nadzoru Finansowego 2004]. Definicja ta powstała w celu ujedno-
licenia kategoryzacji przyjmowanych przez instytucje finansowe (w szczególności 
sektor bankowy) i traktowana jest jako zalecenie uwzględniane w szacowaniu i ana-
lizowaniu wpływu ryzyka operacyjnego na osiągane wyniki.

Pomimo że definicja przyjęta przez Komitet Bazylejski jest dedykowana insty-
tucjom finansowym, jej składowe mają charakter uniwersalnych czynników, któ-
re mogą być wykorzystywane w rozważaniach obejmujących nauki o zarządzaniu. 
Można bowiem przyjąć, że są one następująco definiowane:

Procesy – przyjęte procedury (ich brak bądź niewłaściwe działanie), stopień 
skomplikowania funkcjonowania procesów bądź ich niewłaściwa komunikacja.

Ludzie – umyślne bądź nieumyślne działanie, którego efektem są straty bądź 
niesatysfakcjonujące wyniki. Zaliczyć tu można trzy główne czynniki: nadużycia, 
błędy oraz konflikty [Guldimann 1999, s. 54], które oddziałują na wszystkie obszary 
organizacji.

Systemy – niewłaściwe bądź nieefektywne funkcjonowanie poszczególnych 
systemów składających się na cały proces zarządzania organizacją.

Zdarzenia zewnętrzne – straty spowodowane w wyniku działania czynników ze-
wnętrznych, sił naturalnych bądź działalności osób trzecich.

Warto podkreślić, iż koncepcja ryzyka operacyjnego określonego przez Komitet 
Bazylejski pozwala na analizę tego pojęcia niezależnie od charakteru organizacji 
i branży, w której działa [Basel Committee on Banking Supervision 2006].
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3. Ryzyko strategiczne w zarządzaniu strategicznym

Badania przeprowadzone wśród polskich menedżerów wykazały, iż przede wszyst-
kim definiują oni ryzyko strategiczne przez pryzmat horyzontu (jako ryzyko długie-
go okresu) oraz uwzględniając jego powiązanie z realizacją strategii (jako ryzyko 
związane z możliwością nieosiągnięcia celów strategii lub jej zaniechaniem). Dodat-
kowo niemal 80% z nich wskazało, iż w procesie wyboru i realizacji wybranej stra-
tegii uwzględniają związany z tym poziom ryzyka [Małkowska-Borowczyk 2012, 
s. 15-17].

Jak zauważa E. Urbanowska-Sojkin [2012, s. 40], w literaturze przedmiotu sto-
sowane są wymiennie pojęcia ryzyka strategicznego oraz ryzyka w zarządzaniu stra-
tegicznym, nie sposób bowiem wskazać jednolitej definicji obu kategorii. W zależ-
ności od kontekstu są one definiowane odrębnie przez badaczy, jednak nie stanowią 
samodzielnego przedmiotu opisu i wyjaśnienia. 

Według niektórych autorów, do ryzyka strategicznego zalicza się takie kwestie, 
jak wzrost konkurencji, spadek marży, zmiany technologii czy problemy z marką. 
Ma ono zatem charakter spekulacyjny [Slywotzky, Drzik 2005, s. 78]. Dość ciekawą 
typologię przyjmuje Bank of America, uznając za ryzyko strategiczne ryzyko, któ-
re wynika z niekorzystnych decyzji biznesowych, nieodpowiednich biznesplanów, 
nieskutecznej realizacji strategii biznesowych lub w razie braku szybkiej reakcji na 
zmiany w otoczeniu makroekonomicznym, takie jak cykle koniunkturalne, działa-
nia konkurencyjne, zmieniające się preferencje klientów, rozwój produktów, rozwój 
technologii i otoczenia regulacyjnego [Bank of America Merrill Lynch]. W takim 
ujęciu brak jest jednak jednoznacznych kryteriów podziału czynników ryzyka, gdyż 
te odnoszące się do implementacji koncepcji rozwoju obejmują elementy organiza-
cyjne i techniczne, które są według niektórych koncepcji zaliczane do ryzyka ope-
racyjnego.

Według definicji przyjętej przez Collins i Ruefli [1992, s. 1709] ryzyko strate-
giczne dla konkretnego przedsiębiorstwa powinno być definiowane jako prawdopo-
dobieństwo utraty pozycji wiodącej względem innych firm. Można zatem stwier-
dzić, iż chodzi tutaj o odniesienie do priorytetów strategicznych, a więc za ryzyko 
strategiczne uznano możliwość nieosiągnięcia pozycji lidera jako jednego z celów 
wynikających z realizowanej strategii. Należy tutaj zwrócić uwagę także na kwe-
stię powiązania kategorii ryzyka strategicznego z działalnością innych podmiotów, 
a więc wielostronnymi zależnościami zachodzącymi na rynku. W tym znaczeniu 
strategiczny oznacza także zewnętrzny i dotyczy walki konkurencyjnej oraz relacji 
zachodzących w całym systemie konkurencyjnym.

Z kolei w podejściu prezentowanym przez Verbano i Venturini [2013, s. 188] za 
ryzyko strategiczne uznano ryzyko związane z ludźmi, marką, konkurentami, pro-
jektami i technologią oraz ryzyko stagnacji. Definicja ta uwzględnia zatem czynniki 
o różnorodnym charakterze, także te zaliczane do ryzyka operacyjnego, traktując 
kategorię ryzyka strategicznego jako zbiór elementów należących do różnych ka-
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tegorii przeszkód utrudniających realizację strategii. W szczególności dotyczy to 
możliwości osiągnięcia założonych celów finansowych i operacyjnych [Chatterjee 
i in. 2003, s. 61-79].

Inna koncepcja zakłada, iż ryzyko strategiczne to ryzyko związane z możliwo-
ściami osiągania celów, niezależnie od niepewności otoczenia, działań operacyjnych, 
scenariuszy makroekonomicznych czy przebiegu wewnętrznych procesów organi-
zacji [The Brazilian National Quality Foundation 2010]. Wielu badaczy wskazu-
je wyraźnie na powiązanie pomiędzy ryzykiem strategicznym a osiąganiem celów, 
uznając działania temu służące za źródło czynników ryzyka, które pozostałyby bez 
wpływu na organizację, gdyby nie realizowana strategia. Podkreśla się tutaj zatem 
związek pomiędzy wdrażaniem koncepcji rozwoju a pojawiającymi się zagrożenia-
mi – w tym kontekście strategiczne oznacza związane ze strategią. W związku z tym 
ryzyko strategiczne nie ma charakteru probabilistycznego (w sensie kalkulacyjnym), 
a przy jego kalkulacji powinno się szacować możliwość wystąpienia oraz wpływ na 
realizację celów strategicznych [Emblemsvåg, Kjølstad 2002, s. 846-847].

4. Inkoherencja relacji pomiędzy ryzykiem strategicznym 
a operacyjnym

Relacje pomiędzy ryzykiem strategicznym a operacyjnym są niejasne, a obecne w li-
teraturze przedmiotu definicje charakteryzują się różnorodnością i wysokim pozio-
mem inkoherencji. Niektórzy autorzy uznają, iż na ryzyko operacyjne składa się 
ryzyko strategiczne oraz ryzyko błędów operacyjnych. Pierwsze z nich obejmuje 
straty wynikające ze złych decyzji strategicznych, podczas gdy drugie dotyczy strat 
operacyjnych, jakie powstają w toku realizacji przyjętej strategii. I choć podział ten 
wydaje się logiczny, gdyż czynniki te istotnie się różnią, trudno przyjąć, iż zawierają 
się one w ryzyku operacyjnym [Crouchy i in. 2000, s. 478]. Inna koncepcja propo-
nuje przyjęcie relacji odwrotnej, według której ryzyko operacyjne (błędów operacyj-
nych) dotyczy implementacji opracowanej strategii, a zatem stanowi część ryzyka 
strategicznego [Staniec, Klimczak 2015, s. 37].

Niektórzy badacze proponują zależność przeciwną, uznając ryzyko strategiczne 
za część ryzyka operacyjnego. W tym podziale w ramach ryzyka operacyjnego wy-
różnia się operacyjne ryzyko niepowodzenia, rozumiane jako ryzyko wewnętrzne, 
oraz operacyjne ryzyko strategiczne, dotyczące czynników zewnętrznych [Crouchy 
i in. 1998, s. 45-62]. Takie postrzeganie rodzajów ryzyka jest zbieżne z opisywa-
nymi wcześniej koncepcjami, jednak przedstawia całkowicie odrębne relacje ich 
współzależności. Podsumowując przytoczone powyżej rozważania, należy wskazać 
na inkoherencję relacji pomiędzy ryzykiem strategicznym i operacyjnym, przeja-
wiającą się przede wszystkim niejednolitym postrzeganiem ich wzajemnej współza-
leżności oraz elementów składowych. 

Przeprowadzona analiza literatury pozwala wyszczególnić następujące proble-
my definicyjne związane z niejasno określonym zakresem ryzyka strategicznego 
i operacyjnego:
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• niekonsekwencja definicyjna powodująca uwzględnienie w niektórych koncep-
cjach fragmentarycznych aspektów obu rodzajów ryzyka;

• brak jednolitych wytycznych wskazujących na charakter danego typu ryzyka 
oraz jego związki z realizacją strategii;

• współzależność niektórych elementów definicyjnych;
• złożoność wzajemnych relacji, powodująca kolejne problemy definicyjne 

(np. dotyczące sposobów pomiaru czy wykorzystywanych mierników).
Dlatego też istotne wydaje się przyjęcie dychotomicznej koncepcji podziału 

zbioru elementów zaliczanych do czynników ryzyka na te o charakterze strategicz-
nym i operacyjnym. Poniżej przedstawiono klasyfikację pozwalającą na dokonanie 
tego rozróżnienia.

Tabela 1. Podział czynników ryzyka strategicznego i operacyjnego

Kryterium Charakter czynnika ryzyka 
strategicznego

Charakter czynnika ryzyka 
operacyjnego

horyzont 
czasowy

odległy okres – czynniki istotne z punktu 
widzenia perspektyw długookresowego 
rozwoju

krótszy horyzont – czynniki związane 
z bieżącą realizacją projektów 
strategicznych

skutki czynniki ograniczające efektywność 
strategiczną

czynniki ograniczające efektywność 
operacyjną

istotność czynniki uniemożliwiające realizację celów 
strategicznych / powiązane ze strategią

czynniki ograniczające realizację zadań 
bieżących

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Małkowska-Borowczyk 2012, s. 15-17; Chavez-Demoulin 
i in. 2006, s. 2638; Holton 2004, s. 57-59].

Poniżej szczegółowo omówione zostały możliwe kryteria.
1) Uwzględnienie horyzontu, jakiego dotyczy dany czynnik – wydaje się, iż jest 

to niejako naturalny podział na elementy o charakterze długo- i krótkoterminowym, 
wywodzący się z koncepcji zarządzania wyróżniającego zarządzanie strategiczne, 
taktyczne i operacyjne. Jest to jednak wariant najbardziej niejednoznaczny, gdyż 
złożoność wzajemnych relacji pomiędzy czynnikami sprawia, iż niezwykle trudno 
jest kategorycznie określić horyzont, jakiego dotyczą. Z tego powodu niektórzy ba-
dacze proponują stosowanie nieco innego nazewnictwa – pojęcie ryzyka operacyj-
nego zostaje zastąpione operacyjnym zarządzaniem ryzykiem. Oprócz horyzontu 
rozważany jest wówczas także charakter jego czynników składowych. Operacyjne 
zarządzanie ryzykiem, choć w istocie odnosi się do czynników wewnętrznych oraz 
krótszej perspektywy (12 miesięcy), jako podstawową funkcję przyjmuje kontrolę 
zagrożenia i niepewności z nimi związanych. W tym ujęciu ryzyko strategiczne do-
tyczy dłuższego horyzontu (mowa tu o okresie nawet 5-letnim) oraz skupia się na 
czynnikach o charakterze zewnętrznym. Lecz co najważniejsze – jego podstawową 
domeną jest podejście określane mianem risk taking, a zatem podejmowanie działań 
ryzykownych z perspektywy realizacji strategii [Whyntie 2012, s. 529-530].
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2) Uwzględnienie wpływu na realizację strategii (istotność czynników ryzyka) 
– jak już zostało wspomniane w poprzedniej części opracowania, za strategiczne 
uznawane jest to ryzyko, które oddziałuje na możliwość osiągania wyznaczonych 
celów strategicznych. Według niektórych badaczy podział powinien zatem obejmo-
wać dwa rodzaje ryzyka: gospodarcze, charakterystyczne dla konkretnego rodzaju 
działalności, oraz operacyjne dotyczące sprawności funkcjonowania danej organiza-
cji [Matkowski 2006, s. 17]. Brak jest jednak spójności w określaniu jednoznacznie, 
który czynnik nie wpływa na stopień realizacji strategii, co jest pochodną współ-
zależności, jakimi się one charakteryzują. Nie sposób bowiem stwierdzić bez cie-
nia wątpliwości, iż efektywność działań operacyjnych i ryzyko z nimi związane nie 
stanowiły przyczyny niepowodzeń implementacyjnych. Pojawia się więc dylemat 
dotyczący rozstrzygnięcia, czy winą za nieosiągnięcie założonych celów obarczyć 
należy złą strategię, czy złą realizację strategii. Oznaczałoby to, iż definiowanie 
czynników ryzyka strategicznego i operacyjnego konieczne byłoby przez pryzmat 
aktualnej sytuacji organizacji. W efekcie podział ten byłby zmienny w czasie, a za-
tem nie mógłby być uznany za stały podział definicyjny.

3) Uwzględnienie możliwości wpływu na dany czynnik – w tym ujęciu należa-
łoby założyć, iż ryzyko powinno być postrzegane jako egzogeniczne (zewnętrzne, 
dotyczące otoczenia organizacji) oraz endogeniczne (wewnętrzne, obejmujące rożne 
perspektywy organizacyjne, w tym także aspekt behawioralny, kontrolę, efektyw-
ność systemu motywacyjnego i wiele innych elementów oraz, co najistotniejsze, 
interakcje zachodzące pomiędzy nimi). Wydaje się, iż jest to koncepcja najbliższa 
podziałowi na ryzyko strategiczne i operacyjne, wyszczególnione ze względu na 
charakter czynników, których dotyczą oraz możliwość ich kształtowania [Hagigi, 
Sivakumar 2009, s. 288]. Znajduje to odzwierciedlenie w postulatach niektórych 
badaczy, którzy wskazują, iż ze względu na swoją charakterystykę ryzyko operacyj-
ne powinno być traktowane jako ryzyko organizacyjne. Warto jednak zaznaczyć, iż 
zarządzanie tym rodzajem ryzyka obejmuje zadania i funkcje znajdujące się w ob-
szarze zarządzania strategicznego [Zawiła-Niedźwiecki 2007].

Powyższa analiza pozwala stwierdzić, iż relacje pomiędzy ryzykiem strategicz-
nym a operacyjnym są nie tylko skomplikowane, ale przede wszystkim wielowymia-
rowe. Z tego względu nie sposób rekomendować jednego uniwersalnego podziału 
czynników, które różnią się w zależności od specyfiki danej organizacji, jak i branży, 
w której ona działa. Jednakże wydaje się, iż na potrzeby rozważań w naukach o za-
rządzaniu (a w szczególności w zarządzaniu strategicznym) zasadne byłoby przyję-
cie dychotomicznego podziału bazującego na ostatnim z wymienionych kryteriów 
– możliwości wpływu na wystąpienie, wykorzystanie i eliminację danego czynnika. 
Możliwe jest zatem bazowanie na definicji Komitetu Bazylejskiego, przyjmującej za 
ryzyko operacyjne (endogeniczne) możliwość straty wynikającej z niedostosowania 
lub zawodności wewnętrznych procesów, ludzi i systemów. Wówczas ryzyko opera-
cyjne rozumiane jest jako możliwość straty związana z pojawieniem się czynników 
o charakterze organizacyjnym, które utożsamiane jest z ryzykiem niesystematycz-
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nym (inaczej: dywersyfikowalnym). Czynniki o charakterze zewnętrznym, mające 
swoje źródło w otoczeniu organizacji, zostałyby więc zaliczone do kategorii ryzyka 
strategicznego (egzogenicznego), które obejmowałoby możliwość straty wynikającą 
z wystąpienia w otoczeniu organizacji niekorzystnych czynników wpływających na 
trudności w realizacji strategii.

5. Zakończenie

Niektórzy badacze wskazują na pomijanie aspektu ryzyka w wielu dotychczaso-
wych publikacjach i debatach dotyczących strategii, a w szczególności odnosi się to 
do kwestii myślenia strategicznego. Jako że współczesne zarządzanie strategiczne 
znajduje się w newralgicznej fazie rozwoju, coraz rzadziej wykorzystując aspekt 
formalnego planowania, istnieje przestrzeń do integracji kwestii ryzyka jako zmien-
nej decyzyjnej oraz wiążącego się z nim aspektu ekonomicznego, mającego swoje 
źródła w teorii finansów [Wickham 2008, s. 201]. Potwierdzają to wyniki badań 
empirycznych, wskazujące na wciąż rosnącą rolę zarządzania ryzykiem we współ-
czesnych organizacjach. Proces ten coraz częściej dla wielu przedsiębiorstw staje 
się kwestią strategiczną – przyznaje tak aż 98% badanych podmiotów [Accenture 
2013]. Wskazuje się także, iż te organizacje, które świadomie uwzględniają kwe-
stię ryzyka w implementacji strategii, osiągają lepsze rezultaty finansowe [Ernst & 
Young 2013]. Efektywne zarządzanie ryzykiem wymaga jednak przyjęcia podejścia 
holistycznego, w ramach którego możliwe będzie poprawne interpretowanie i iden-
tyfikowanie czynników ryzyka strategicznego i operacyjnego [Schroeder 2014, 
s. 28]. Jest to zatem proces ustawiczny, który powinien być wbudowany zarówno 
w etap formułowania, jak i realizowania strategii [Frigo, Anderson 2012, s. 2]. W ni-
niejszym artykule za podstawę podziału ryzyka na strategiczne i operacyjne przyję-
to możliwość wpływu na wystąpienie danego czynnika oraz niwelowanie skutków, 
jakie za sobą niesie. W tym ujęciu za ryzyko operacyjne uznano możliwość straty 
związaną z pojawieniem się czynników o charakterze organizacyjnym, podczas gdy 
czynniki o charakterze zewnętrznym, mające swoje źródło w otoczeniu organizacji, 
zostały zaliczone do kategorii ryzyka strategicznego.
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