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Wprowadzenie

W opracowaniach teoretycznych, a szczegélnie w badaniach empirycznych, wpltyw
ryzyka na proces tworzenia strategii korporacyjnej byt czesto pomijany lub niedoceniany.
Tymczasem w naszym przekonaniu jest to bardzo wazny czynnik w procesie budowania
konkurencyjnej strategii przedsigbiorstwa, pozwalajacej uzyskiwaé trwatg przewage kon-
kurencyjna. Niniejszy referat koncentruje si¢ na kwestiach zwiazanych z integracja polityki
zarzadzania ryzykiem z ogdlng strategia firmy. Zbadanie tego problemu stanowito podsta-
wowy cel przeprowadzonego badania ankietowego wsrod polskich przedsiebiorstw.

Uwazamy, ze zwigkszenie roli ryzyka na etapie tworzenia strategii korporacyjnej po-
winno przyczyniac si¢ do powstawania strategii przedsiebiorstw bardziej dopasowanych do
wymagan niestabilnego otoczenia biznesowego. Jest to szczegodlnie istotne w przedsigbior-
stwach funkcjonujacych w warunkach duzego ryzyka i niepewnosci.

Problematyka zwigzkoéw miedzy ryzykiem a strategia przedsigbiorstwa poruszana jest
w pracach polskich naukowcoéw. Warto tu przytoczy¢ m.in. ksigzke A.K. Kozminskiego pt.
»Zarzadzanie w warunkach niepewnosci”, czy pracg¢ K. Obtoja pt. ,,Pasja i dyscyplina stra-
tegii”. W pracach tych mozna znalez¢ odniesienia w jaki sposob przedsigbiorstwa powinny
budowac strategie w warunkach niepewnos$ci. Nie ma natomiast szerszych badan ukazu-
jacych jak przedsiebiorstwa radzg sobie z problemem uwzglgdniania ryzyka w procesie
opracowywania strategii.

Referat zostal podzielony na trzy cze$ci. W pierwszej z nich przedstawiliSmy kon-
cepcje badania i opisali$my jego zakres merytoryczny. Badanie ankietowe nie dotyczyto
bowiem tylko wspomnianej wyzej kwestii integracji polityki zarzadzania ryzykiem z ogdl-
ng strategia firmy. W badaniu ankietowym poruszone zostaty takze zagadnienia zwigzane
z postrzeganiem ryzyka i uwzglednianiem ryzyka w systemach motywacyjnych. W drugiej

* Praca naukowa finansowana ze $rodkow na nauke w latach 2010-2012 jako projekt badawczy pt.
,,Strategie przedsiebiorstw z sektora MSP wobec wyzwan zwigzanych z kryzysem gospodarczym”.
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czesci referatu przedstawiliSmy wyniki badan ankietowych, przeprowadzonych na grupie
500 najwiekszych przedsiebiorstw w Polsce. Istotne wydawato si¢ rowniez odniesienie uzys-
kanych w naszym badaniu wynikéw do innych prac i badan, co stanowi tre$¢ ostatniego
punktu referatu.

Koncepcja badania ankietowego

Celem badania bylo zbadanie wzajemnych relacji migdzy opracowaniem i realiza-
cja strategii przedsigbiorstwa a zarzadzaniem ryzykiem. Cel ten byt wynikiem refleksji
dwoch poprzednio opublikowanych artykutow w ktorych poszukiwaliSmy teoretycznych
uzasadnien dla racjonalnych uj¢é problematyki ryzyka w zarzadzaniu strategicznym firm'.
Zrealizowane przez nas badanie nawigzuje do koncepcji uwzgledniania problematyki nie-
pewnosci i ryzyka na etapie planowania strategicznego zaproponowanej przez Courtneya,
Kirklanda i Viguerie®. Przypomnijmy, ze ich podejscie sprowadzato si¢ w pierwszym rzg-
dzie do identyfikacji czterech poziomow niepewnosci otoczenia zewnetrznego i w zalezno-
$ci od ustalonej skali niepewnosci realizacji zréznicowanych faz budowania strategii.

Ankieta sktadata si¢ z 15 pytan obejmujacych trzy obszary zagadnien. Pierwszy ob-
szar dotyczyl oceny postrzegania przyszlego ryzyka jako czynnika, ktory motywuje za-
rzady przedsigbiorstw do jego uwzglgdnienia w pracach analitycznych nad opracowaniem
i implementacjg strategii przedsicbiorstwa. W tym obszarze staraliSmy si¢ takze pozyskac
najwazniejsze informacje o strategii przedsiebiorstwa. Ten obszar tematyczny zawarty byt
w 6-ciu pytaniach ankietowych. Drugim obszarem badania byly zagadnienia integracji
strategii przedsigbiorstwa z ryzykiem (czy menedzerowie respektuja ryzyko i w jakiej fa-
zie prac nad strategia, jakich metod do tego uzywaja, czy dostrzegaja korzysci uwzgled-
nienia ryzyka w wdrazanej strategii lub przyczyny marginalizacji ryzyka w dziataniach
strategicznych). Te kwestie starano si¢ ujaé w 5-ciu pytaniach ankietowych. Trzecim ob-
szarem problemowym, ktory zawierata ankieta byly zagadnienia oceny podejmowanych
dziatah motywujacych do realizacji strategii poprzez wykorzystanie zarzadzania ryzykiem.
Kwestie poruszane w tych pytaniach miaty tez charakter kontrolny i byly sformulowane
w 4 pytaniach ankietowych.

Ankiete przestalismy do 450 przedsigbiorstw z listy 500 Polityki, czyli najwigkszych
przedsigbiorstw w Polsce pod wzglgdem przychodéw. Kwestionariusz przestaliSmy rowniez
do wybranych firm z tzw. przedsionka listy 500, czyli firm o przychodach ze sprzedazy

' S. Kasiewicz, B. Lepczynski: The new imperatives in risk management in post-crisis strategies of
Polish firms, Proceedings of the 12th International Scientific Conference, Finance and Risk, Velky Meder,
29-30 November 2010 s. 249-257, University of Economics in Bratislava; S. Kasiewicz, B. Lepczynski:
Monitorowanie ryzyka jako narzedzie zarzqdzania strategicznego, [w:] Czas na pienigdz. Zarzqdzanie
finansami. Wspoiczesne wyzwania teorii i praktyki, red. D. Zarzecki, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego, Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia nr 38, Szczecin 2011, s. 681-694.

2 H.G. Courtney, J. Kirkland, S.P. Viguerie: Strategy under uncertainty, ,,Harvard Business Review”
November- December 1997.
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powyzej 200 mln zt. Badanie przeprowadziliSmy w okresie od lipca do konca wrzesnia
2011 roku.

Ostatecznie uzyskaliSmy wypelnione kwestionariusze od 60 podmiotow, co stano-
wi ok. 13% wszystkich wystanych ankiet. Z przeprowadzonych w trakcie realizacji bada-
nia rozméw z respondentami wynika, ze cz¢s¢ najwickszych przedsiebiorstw pod wzgle-
dem przychodéw nie ma wdrozonych sformalizowanych systemow zarzadzania ryzykiem
(ERM). Gdyby zatem wzia¢ pod uwage tylko firmy posiadajace sformalizowane systemy
zarzadzania ryzykiem to odsetek firm, od ktérych uzyskaliSmy odpowiedzi bylby znacz-
nie wyzszy. Pomimo zatem og6lnego relatywnie niskiego odsetka uzyskanych odpowiedzi
mozna przyjac, ze przeprowadzone przez nas badania moga stanowi¢ material pozwalajacy
na formutowanie do$¢ ostroznych ocen i wnioskow wzgledem duzych i §rednich krajowych
firm.

Wsrod przedsigbiorstw, od ktérych otrzymaliSmy odpowiedzi, znalazty sie firmy
z branzy paliwowej i surowcowej, chemicznej, budowlanej, motoryzacyjnej oraz telekomu-
nikacyjnej. Przychody ze sprzedazy firm, ktore odestaty do nas kwestionariusz zawieraty
si¢ w przedziale od 300 mln zt do ponad 60 mld zt.

Prezentacja wynikéw badania

Waznym wynikiem przeprowadzonego badania jest to, ze ankietowani wskazuja,
ze w najblizszym okresie (2-3 lat) ich przedsicbiorstwa beda funkcjonowaé w warunkach
wysokiego lub bardzo wysokiego ryzyka i niepewnosci. Tego zdania jest ponad 72% re-
spondentéw. W ramach tej grupy przedsigbiorstw ponad 9% postrzega poziom niepewno-
$ci najwyzszy, czyli te firmy zmuszone beda dziala¢ w warunkach skrajnej niepewno$ci
umownie okreslanej jako ,,czarna dziura” (menedzerowie nie sa w stanie przewidzie¢, co
ich czeka w najblizszym prognozowanym okresie). Niecate 15% przedsigbiorstw przewi-
duje, ze ryzyko towarzyszace ich dziatalno$ci biznesowej bedzie relatywnie niewielkie na
poziomie nie przekraczajacym 10% w stosunku do aktualnego okresu ich funkcjonowania.
Jest to rezultat, ktorego oczekiwaliSmy, ale dopiero przeprowadzone badanie ankietowe
potwierdzilo nasze przypuszczenie. Ze wzgledu na cechy badanej proby mozna sformuto-
wac hipoteze, ze sektor matych i §rednich przedsi¢biorstw styka si¢ w swej dziatalno$ci ze
znacznie wyzszym ryzykiem i niepewnos$cia niz ankietowane przedsigbiorstwa. Dotyczy to
zwlaszcza tej grupy przedsiebiorstw, ktore dostarczaja swoje produkty do duzych odbior-
cow produkcyjnych i ustugowych

Pojawiato si¢ duzo publikowanych ksigzek, artykutow, badan, ze jedng z istotnych
przyczyn kryzysu finansowego sub-prime bylo niewlasciwie zarzadzanie w obszarze ryzy-
ka. Stad zrodzito si¢ naturalne pytanie na ile lekcja kryzysowa przyczynita si¢ do zmiany
postaw krajowych menedzerow do znanych koncepcji, metod i narzedzi zarzadzania ryzy-
kiem. Z naszego badania wynika, ze w 78% badanych firm w mniejszym lub wigkszym
stopniu jest zdania, ze kryzys wplynal na przewarto$ciowanie w odniesieniu do procesu
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zarzadzania ryzykiem. 40% firm uznaje istotng zmiang postaw do zarzadzania ryzykiem.
Natomiast 22% ankietowanych firm prawdopodobnie nie zostato dotknigte bezposrednio
skutkami aktualnego kryzysu finansowego i dlatego uznali za uzasadnione utrzymac funk-
cjonujacy system zarzadzania ryzykiem. Wsrod tej grupy badanych firm, menedzerowie
potwierdzaja swoje stanowisko tym, ze radza sobie z ryzykiem skutecznie (75%). Wymow-
nym, ale niepokojacym wynikiem jest to, ze tylko mniej niz 9% badanych menedzerow
krajowych przedsigbiorstw uznaje kompetencje w zarzadzaniu ryzykiem jako umiejetnosé
strategiczng pozwalajaca uzyskac przewage konkurencyjng w dluzszym okresie.

Interesowalo nas rowniez, ktore rodzaje ryzyka beda stanowity przedmiot szczegol-
nego zainteresowania menedzerow ze wzgledu przewidywany wzrost ich znaczenia w roz-
woju firmy (wigksze lub zdecydowanie wigksze znaczenie). Na podstawie uzyskanych od-
powiedzi uksztattowala si¢ nastepujaca hierarchia ryzyka:

— spadku popytu (46,4%),

—  walutowe (42,9%),

— plynnosci (39,3%),

— regulacyjno/prawne (39,3%),

— kredytowe (37,5%),

— stopy procentowej (26,8%),

— reputacji (18,2%),

— przerw w dziatalno$ci (10,7%).

Sposrod przedstawionych ryzyk szczegélnie niepokojace sa oczekiwania dotyczace
rosngcego zagrozenia wynikajacego ze spadku popytu. Zmienno$¢ popytu jest bowiem
istotnym czynnikiem wplywajacym na ryzyko dziatalnosci gospodarczej. Ten rodzaj ry-
zyka jest szczegdlnie niebezpieczny dla przedsigbiorstw, ktore w strukturze kosztéw majg
duzy udziat kosztow statych.

W pytaniu dotyczacym wskazania zagrozen majacych najwigkszy wptyw na powo-
dzenie realizacji strategii firmy, przedsigbiorstwa podkreslity rol¢ ryzyk regulacyjnych
i prawnych. Oznacza to konieczno$¢ rozwoju w przedsigbiorstwach nowych kompetencji,
a przede wszystkim wzorem bankéw wzmocnienia funkcji compliance, czyli zarzadzania
ryzykiem braku zgodno$ci z obowiazujacymi unormowaniami prawnymi.

Dla niniejszego badania podstawowe znaczenie ma fakt, czy badane przedsigbiorstwo
posiada opracowang strategi¢ w formie profesjonalnego dokumentu okreslajacego wszelkie
istotne cele, programy, projekcje, zadania opisane w wymiarze czasowym, organizacyjnym
i finansowym. Wyniki badania wskazuja, Ze strategie spelniajace te kryteria posiada ok.
71% badanych firm, z tego wickszos$¢, bo ponad 50% o horyzoncie czasowym od 3 do 5 lat,
strategie okreslajace przyszte dziatania powyzej 5 lat — ponad 26%. Ponad 18% analizowa-
nych przedsigbiorstw nie posiada strategii profesjonalnej badz jest w trakcie jej przygotowa-
nia. Zatem z badania wynika, Ze nie znalazlo si¢ w probie ani jedno przedsigbiorstwo, ktore
nie posiadato strategii lub nie zamierzato jej opracowywac. Jest to w naszym przekonania
godny podkreslenia rezultat, Swiadczacy o dokonaniu przetomowego jakosciowego skoku
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w procesie zarzadzania krajowymi firmami w warunkach wysokiej turbulencji i niepew-

nosci.

8,6% 22,1%

39,7%
29,6%

[ Nie przyczynit sie do wzrostu znaczenia problematyki ryzyka ,bo:

O Wptynat w niewielkim stopniu

B Wzrosto istotnie znaczenie zarzadzanie ryzykiem

O Problematyka ryzyka stata sie wyzwaniem strategicznym dle naszej firmy

Rysunek 1. Wptyw kryzysu finansowego z okresu 2007-2008 na proces zarzadzania ryzykiem
w krajowych przedsigbiorstwach

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania ankietowego przedsigbiorstw.

Jesli powszechnie udokumentowane jest zjawisko, ze menedzerowie dostrzegaja
wzrost roli zarzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwie, to powstaje pytanie, jakie narze-
dzia wykorzystuja dla oceny wptywu ryzyka na opracowanie ostatniej (aktualnej) strategii
przedsiebiorstwa. Rezultaty pokazuje rysunek 2.

G. Inng (prosze poda¢ jakg?) [ 1 12,7%

F. Mapa ryzyka strategicznego ] 29,1%
E. Metoda Monte Carlo ] 1,8%
D. Metoda scenariuszy I 40%
C. Analiza wrazliwosci ] 40%
B. Intuicja ] 29,1%

A.Zadnej [ 3,6%

Rysunek 2. Rodzaj narzg¢dzi oceny wptywu ryzyka na budowanie strategii przedsigbiorstw

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania ankietowego przedsigbiorstw.

Uzyskane rezultaty wskazuja na pragmatyczne podej$cie menedzeréow do budowania
strategii w warunkach wysokiego ryzyka i niepewnosci, gdyz 40% przedsigbiorstw ograni-
cza si¢ do stosowania takich prostych narzedzi jak: metoda scenariuszy i analiza wrazliwo-
$ci. Szczegotowa analiza wypetnionych ankiet pokazuje tez, ze grono firm stosuje te dwa
narzedzia jednoczes$nie, co ma swoje uzasadnienie merytoryczne. Mniejszy stopien stoso-
wania odnosi si¢ do takich narze¢dzi, jak: mapa ryzyka strategicznego (1/3 ankietowanych
firm), nie moéwigc juz o metodzie Monte Carlo. Sprawa do$¢ dyskusyjna jest stosowanie
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przez prawie 30% metody intuicyjnej, ktora opiera si¢ prawdopodobnie na doswiadczeniu
menedzerow, wykorzystaniu metody analogii lub wynika z analizy dost¢pnych raportéw
o branzowych ocenach ryzyka. Gdyby menedzerowie opierali si¢ tylko na doswiadczeniu
i metodzie analogii, to takie formy metody intuicyjnej moga okazac si¢ wysoce zawodne,
zwlaszcza na rynkach w ktorych dokonujg si¢ przetomowe zmiany strukturalne®. Podsta-
wowa przyczyna stabosci tych metod jest to, ze w aktualnych warunkach gospodarowania,
dos$wiadczenie staje si¢ coraz mniej przydatne w prognozowaniu ryzyka.

Z punktu widzenia skuteczno$ci procesu decyzyjnego, wazng kwestig jest w jakim
etapie zarzadzania strategicznego problematyka ryzyka staje si¢ determinantg decyzyjna.
Potowa respondentéw uznatla, ze analiza ryzyka stanowi przestank¢ do modyfikacji strate-
gii przedsigbiorstwa, a powyzej 28% przyznalo , iz uwzglednia ryzyko tylko w poczatkowej
fazie tworzenia strategii. Taki rezultat wynika z tego, ze ryzyko odnosi si¢ bezposrednio
do pomiaru stopnia realizacji celow strategicznych, badz do konkretnych rodzajow ryzyka
strategicznego (np. spadku popytu). Wage problematyki ryzyka w zarzadzaniu strategicz-
nym podkresla fakt, ze tylko ok. 10% ankietowanych stwierdza, ze ryzyko nie jest istotnym
problemem w procesie tworzenia strategii. Naszym zdaniem warto zaakcentowa¢ minimal-
ny prog dojrzatosci zarzadzania przez naszych menedzeréow, bo ani w jednej wypetnionej
ankiecie nie znalazta si¢ odpowiedz, ze nie uwzglednia si¢ ryzyka w procesie budowania
strategii przedsigbiorstwa.

Na widoczny postep w zarzadzaniu ryzykiem w przedsi¢biorstwach wskazuja wyni-
ki naszego badania ankietowego dotyczacego rodzaju podej$cia do zarzadzania ryzykiem
dominujgcego w badanych firmach czy jest to ujecie tradycyjne, czy tez uznawane jako
nowoczesne. Okazuje sig, ze 1/3 firm preferuje tradycyjne podejscie do zarzadzania ryzy-
kiem, ktére wyraza si¢ w tym, ze menedzerowie zarzadzaja ryzykiem fragmentarycznie,
traktuja ryzyko tylko jako zagrozenie lub reaguja w momencie, gdy istotnie wptywa na wy-
niki dziatalno$ci przedsiebiorstwa. Zatem zdecydowana wigkszo$¢ firm, bo az 2/3 preferuje
holistyczne podejscie do zarzadzania ryzykiem, przyjmuje neutralng definicje ryzyka lub
uznaje zarzadzanie ryzykiem jako strategiczng umiejetnos¢ (elementy, ktore mozna uznaé
jako symptomy nowoczesnego zarzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwie).

Skutecznos$¢ i efektywno$¢ zarzadzania ryzykiem w duzym stopniu zalezy od tego
jakich korzysci oczekujg menedzerowie z ich zaangazowania w ten obszar dziatan. Za trzy
najwazniejsze korzy$ci wynikajace z zarzadzania ryzykiem menedzerowie uznali: zwigk-
szenie odpornosci firmy na nieprzewidziane zakiocenia i zagrozenia (88,4%), lepsze pla-
nowanie i kontrolowanie przeptywow pieni¢znych (72,3%), zwigkszenie szans realizacji
strategii przedsigbiorstwa (67,9%). W mniejszym stopniu dostrzegane sg zwiazki zarza-
dzania ryzykiem z budowaniem relacji z inwestorami (10,7%), czy mozliwos$cig obnizenia

3 Zagadnienie wykorzystania metody analogiij kompoleksowo porusza si¢ w pracy: J. Surma: Rola
analogii w podejmowaniu decyzji w zarzqdzaniu strategicznym matymi i srednimi przedsiebiorstwami,
Oficyna Wydawnicza SGH. Warszawa 2010.
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wysokosci kosztu pozyskanego kapitatu (12,5%). Naszym zdaniem te ostatnie wymienione
korzysci sa niezwykle wazne w warunkach przedtuzajacego sie kryzysu finansowego.

Z badania ankietowego wynikajg tez bariery zwiagzane z wiaczeniem problematyki
ryzyka do zarzadzania strategicznego. Wedtug opinii ankietowanych do trzech najwazniej-
szych przeszkod naleza: brak wiarygodnych informacji, brak przekonania czy takie dzia-
lania okaza si¢ skuteczne oraz brak odpowiednich specjalistdéw. Dwie ostatnie bariery sa
waznym sygnalami dla srodowiska naukowego i firm konsultingowych, aby podjeli wigk-
szym niz dotychczas stopniu zaangazowanie w redukowanie tych barier poprzez swojg ak-
tywnos¢ badawcza i doradcza.

Mato spenetrowanym obszarem badan jest funkcjonowanie systemoéw motywacyjnych
w obszarze zarzadzania ryzykiem w przedsi¢biorstwach spoza sektora finansowego*. Du-
zym zaskoczeniem bylo to, ze az 84% firm stosuje takie systemy i, co wazniejsze, wigksza
jest liczba firm, ktore stymuluja dziatania ukierunkowane na wzrost warto$ci lub rozwoj,
niz liczba firm, ktore koncentruja si¢ na ograniczaniu zagrozen (rdznica sigga 9 pkt procen-
towych). Okazuje sig, ze firmy ktore nie stosuja zadnych bodzcow w zarzadzaniu ryzykiem
jest ok. 16%. Poglebiajac to zagadnienie zapytaliSmy, jakie formy systemy motywacyjnego
dominuja w tych firmach. Z analiz wynikow liczbowych ankiet wynika, ze prawie w 70%
z ankietowanych firm powszechnie stosuje si¢ nagrody pieni¢zne i réznego rodzaju bonusy.
Natomiast marginalnie stosuje si¢ form¢ motywowania menedzeré6w poprzez awans zawo-
dowy lub niematerialne wyrdznienia.

Wyniki ankiety na tle rezultatéw innych badan

Nie napotkali$my zbyt wielu wynikow badan empirycznych na temat wptywu ryzyka
na proces tworzenia strategii korporacyjnej. Do tych nielicznych badan zaliczy¢é mozna
badanie przeprowadzone przez firm¢ Marsch, ktorym objeto ponad 250 najbardziej dyna-
micznie rozwijajacych si¢ firm®. Analizowano tam 28 czynnikow ryzyka, pogrupowanych
na cztery grupy: strategiczne, operacyjne, finansowe i losowe. Z badania wynika, ze kon-
centracja na ryzykach strategicznych, ktére moga silnie zagraza¢ dziatalnosci przedsig-
biorstw jest dokonywana ,,bez nalezytej uwagi i zaangazowania™. Ankietowane przedsig-
biorstwa uznaty czynniki zaliczane do ryzyka strategicznego jako nieistotne, czyli zwrocito
na nie uwagg¢ mniej niz 10% badanych firm.

Wsrod badan, ktore posrednio nawiazuja do problematyki poruszanej w naszym arty-
kule, na uwagg zastuguje systematyczne badanie przeprowadzone takze przez firm¢ Mar-
sh. Ich ostatni raport ,,Excellence in Risk Management VI. Strategic Risk Management

4 S. Kasiewicz: Motywacje w systemie zarzqdzania ryzykiem w przedsiebiorstwie, [w:] Finanse — nowe
wyzwania teorii i praktyki. Finanse Przedsigbiorstw, red. S. Wrzosek, Prace Naukowe Uniwersytetu Eko-
nomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2011, s. 102—111.

5 M. Kwiecifiska: Polskim firmom brakuje systemowego zarzqdzania ryzykiem, [w:] A.J. Slywotzky,
J. Drzik, Ryzyko strategiczne, ,,Harvard Business Review Polska” lipiec—siepien 2005.

¢ Ibidem,s. 111.
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in Practice” wskazuje, ze ros$nie zainteresowanie koncepcja zarzadzania ryzykiem strate-
gicznyn'. Che¢ szerszego wykorzystania koncepcji zarzadzania ryzykiem strategicznym
wyraza 1/3 ankietowanych firm. Zblizone sa tez prezentowane w raporcie wyniki odnos$nie
barier zwigzanych z zarzadzaniem ryzykiem strategicznym. Do trzech najwazniejszych ba-
rier zalicza si¢: trudno$ci w konstrukcji wskaznikdéw wzrostu warto$ci i stopy zwrotu z in-
westycji, ztozonos¢ i/lub kosztownos¢ procesu zarzadzania ryzykiem oraz nieadekwatne
zasoby personalne dedykowane do zarzadzania ryzykiem strategicznym. Jesli chodzi o sto-
sowane metody analizy ryzyka strategicznego, to raport wskazuje na podobienstw podej$¢
krajowych i §wiatowych firm, bowiem do najczesciej stosowanych metod wymienia sig:
metode ekspertow, sledzenie opracowanych w firmie wskaznikéw, opieranie si¢ na wyni-
kach branzowych raportow ryzyka oraz mapy ryzyka/drzewa decyzyjne.

Podsumowanie

Najwazniejszym uzyskanym wynikiem tego badania jest to, ze krajowe firmy znaj-
duja si¢ w obszarze wysokiego lub bardzo wysokiego ryzyka i niepewnos$ci (ponad 70%
badanych przedsigbiorstw). Stad rodzi si¢ kluczowy wniosek, ze podejscie do budowy sku-
tecznych i efektywnych strategii nalezatoby radykalnie zmieni¢ w stosunku do obecnej
praktyki uprawianej w firmach. Naszym zdaniem wymaga to m.in. innego usytuowania
problematyki ryzyka, a w szczeg6lno$ci zwigkszenia roli zarzadzania ryzykiem strategicz-
nym.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze kryzys mozna uzna¢ za istotny czynnik prze-
wartosciowania myslenia o ryzyku w polskich przedsi¢biorstwach. Prawie 40% badanych
firm wskazato, ze w ich przedsigbiorstwach wzrosto istotnie znaczenie zarzadzania ryzy-
kiem, a co dziesiata firma uznata, ze problematyka ryzyka stata si¢ dla nich wyzwaniem
strategicznym.

Pozytywne zmiany dokonuja si¢ w podejsciu do ryzyka w polskich przedsi¢bior-
stwach. Z naszych badan wynika bowiem, ze przedsi¢biorstwa odchodza od fragmenta-
rycznego zarzadzania ryzykiem i coraz czgsciej preferujg holistyczne podejscie do zarza-
dzania ryzykiem, przyjmuja neutralng definicj¢ ryzyka i uznajg zarzadzanie ryzykiem jako
strategiczng umiej¢tnosé.

Zrealizowane badanie pozwolito réwniez wyspecyfikowaé gtéwne bariery zwigzane
z wlaczeniem problematyki ryzyka do zarzadzania strategicznego, a wsrod nich wyréznic
trzy: brak wiarygodnych informacji, brak przekonania czy takie dziatania okaza si¢ sku-
teczne oraz brak odpowiednich specjalistow.

7 Excellence in Risk Management VI, ,,Strategic Risk Management in Practice”, Marsh Inc. 2009, s. 8,
91 16.
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Streszczenie

Artykut przedstawia wyniki badan ankietowych przeprowadzonych wsrdd przedsigbiorstw
nt. wplywu ryzyka na proces tworzenia strategii korporacyjnej. Gtéwnym celem badan byta ocena
wzajemnych relacji migdzy opracowaniem i realizacjq strategii przedsigbiorstwa a zarzadzaniem ry-
zykiem. Wyniki badania przedstawione zostaty w trzech podstawowych obszarach problemowych.
Pierwszy obszar dotyczyl oceny postrzegania przysztego ryzyka jako czynnika, ktéry motywuje
zarzady przedsigbiorstw do jego uwzglgdnienia w pracach analitycznych nad opracowaniem i imple-
mentacjg strategii przedsigbiorstwa. Drugim obszarem badania byly zagadnienia integracji strategii
przedsigbiorstwa z ryzykiem. Ostatnim obszarem, ktory zawierata ankieta byly zagadnienia oceny
podejmowanych dzialan motywujacych do realizacji strategii poprzez wykorzystanie zarzadzania
ryzykiem.
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ROLE OF RISK IN BUILDING A COMPETITIVE ENTERPRISE STRATEGY
— PRESENTATION OF SURVEY RESULTS

Summary

This paper presents relationship between risk and corporate strategy. The primary aim of this
paper is to assess how companies account for risks in the strategy building process. The results are
presented in three main problem areas. The first area concerns the perception of future risk assess-
ment as a factor which motivates boards of companies to include risks in analytical work on the
development and implementation of corporate strategies. Another area of research are the issues of
integration of risk and corporate strategy. The last area in the survey is the assessment of actions that
motivate the implementation of strategies through the use of risk management.

The main conclusion from our study is that Polish companies are in the area of high or very
high risk and uncertainty. The approach to building effective and efficient strategies need to be radi-
cally changed in relation to practices adopted currently in companies. In our opinion, it requires
a different location of risk issues, in particular, increasing the role of strategic risk management.
The study shows that the current crisis can be an important factor for re-evaluation of thinking about
risk in Polish enterprises. Almost 40% of companies surveyed indicated that their companies signifi-
cantly increased the importance of risk management, and every tenth company acknowledged that the
issue of risk became a strategic challenge for them.



