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Wstęp

Strategia jest niezmiennie obiektem zainteresowania teoretyków i praktyków zarzą-
dzania. Jeśli sięgniemy do klasyków, warto podkreślić, że D’Aveni uważa, iż celem 
strategii jest generowanie serii przewag temporalnych, Mintzberg opowiada się za 
tym, że firmy powinny bazować na strategii emergentnej, Eisenhardt i Sull kładą 
nacisk na proste reguły i strategiczne innowacje, a Krupski optuje za zarządzaniem 
na krawędzi chaosu. Inni z kolei uważają, że aby wygrać na rynku, firmy powinny 
być wyposażone w zestaw rozmaitych zdolności i umiejętności.

To, że strategie mające wielkie szanse powodzenia narażone są także na duże 
ryzyko porażki, jest powszechnie dostrzeganym paradoksem. Ale takich paradok-
sów jest znacznie więcej, jak chociażby imitacja vs innowacja czy eksploatacja vs 
eksploracja. Dodatkowo wieloparadygmatyczność, wyrażająca się różnymi podej-
ściami, teoriami czy po prostu różnymi założeniami epistemologicznymi, sprawia, 
że wyjaśnienia co do istoty strategii, procesu strategii czy praktyk strategicznych 
są wielowymiarowe, jednocześnie wprowadzając odmienne eksplanacje dotyczące 
natury rzeczywistości. 

Ważnym głosem w dyskusji jest artukuł Paradigm prison, or in praise of athe-
oretic research. W tym eseju D. Miller (2007) wypowiada się przeciw paradygma-
tom i teoriom. Opowiada się za większą tolerancją w stosunku do badań, które lo-
kują się między paradygmatami, są przedparadygmatyczne czy ateoretyczne, oparte 
wyłącznie na racjonalnym argumentowaniu lub nawet domysłach, a nawet są „bru-
talnie empiryczne”.

Artykuły w niniejszej publikacji podejmują próbę mierzenia się z tymi „stra-
tegicznymi” paradoksami i paradygmatami, przedstawiając wyniki badań na te-
mat tego, jakie procesy i praktyki konstytuujące codzienne działania organizacji 
i odnoszące się do strategicznych efektów są wsparciem dla paradoksu strategii  
i strategicznych paradoksów oraz w jaki sposób źródła przewagi konkurencyjnej  
i mechanizmy budowania wartości korespondują ze strategią. Dodatkową wartością 
przedstawionych opracowań są pluralistyczne sprawdziany rozpoznawania rzeczy-
wistości z wykorzystaniem rozmaitych paradygmatów, teorii i podejść.

Jerzy Niemczyk, Ewa Stańczyk-Hugiet 



PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCŁAWIU 
RESEARCH PAPERS OF WROCŁAW UNIVERSITY OF ECONOMICS� nr 420 ● 2016

Strategie. Procesy i praktyki� ISSN 1899-3192 
� e-ISSN 2392-0041

Paweł Cabała
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie
e-mail: cabalap@uek.krakow.pl 

STRATEGIE ZARZĄDZANIA BEZPIECZEŃSTWEM 
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Streszczenie: W artykule przedstawiono zagadnienie identyfikacji i analizy zagrożeń sekto-
rowych z punktu widzenia zarządzania bezpieczeństwem strategicznym przedsiębiorstwa. Na 
początku zdefiniowano pojęcie zarządzania bezpieczeństwem, a następnie pojęcie zagrożeń, 
w tym zagrożeń sektorowych. W artykule szczegółowo opisano zagrożenia sektorowe zwią-
zane z konkurencją, kooperacją oraz dotyczące klientów. Opisy te zostały przygotowane na 
podstawie analizy czynników ryzyka 319 spółek notowanych na Giełdzie Papierów Warto-
ściowych w Warszawie. W prezentacji strategii zarządzania bezpieczeństwem przyjęto zało-
żenie, że strategie przeciwdziałania zagrożeniom sektorowym powinny być zintegrowane ze 
strategią całego przedsiębiorstwa. 

Słowa kluczowe: zarządzanie bezpieczeństwem, typologia zagrożeń, zagrożenia sektorowe, 
czynniki ryzyka, strategie zarządzania.

Summary: This paper presents the problem of identification and analysis of sectoral threats 
from the point of view of strategic enterprise security management. At the beginning we 
defined the notion of security management, then the notion of threats, including sectoral 
threats. The article describes in detail the threats related to competition, cooperation, and 
customers. These descriptions are based on the analysis of the risk factors of 319 companies 
listed on the Stock Exchange in Warsaw. In the presentation of security management strategy 
we assume that the strategies of counteracting sectoral threats should be integrated with the 
strategy of the entire enterprise.

Keywords: security management, typology of threats, sectoral threats, risk factors, 
management strategies.
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1.	 Wstęp

Zarządzanie rozwojem przedsiębiorstwa wymaga podejmowania skoordynowanych 
działań wobec istniejących i potencjalnych zagrożeń. W teorii zarządzania strate-
gicznego przyjmuje się zgodnie, że źródłem zagrożeń jest otoczenie organizacji. 
Zagrożeniami mogą być zdarzenia (trendy) o charakterze zarówno makrosystemo-
wym (polityka gospodarcza, regulacje prawne, zmiany demograficzne itd.), jak i 
sektorowym. Zagrożenia sektorowe są pochodną decyzji podejmowanych przez 
konkurentów, kooperantów oraz klientów. Siła ich oddziaływania zależy od poten-
cjału rozwojowego przedsiębiorstwa. 

Celem artykułu jest charakterystyka czynników wpływających na efektyw-
ność formułowania strategii przeciwdziałania zagrożeniom sektorowym. Problem 
badawczy sprowadzono do pytania: jakie znaczenie mają zagrożenia sektorowe 
dla formułowania strategii zarządzania bezpieczeństwem przedsiębiorstwa? Odpo-
wiedź na to pytanie wiąże się z postawioną w artykule hipotezą, która sprowadza się 
do stwierdzenia, że strategia zarządzania bezpieczeństwem powinna być formuło-
wana na podstawie identyfikacji zagrożeń sektorowych, które bezpośrednio wpły-
wają na efektywność przedsiębiorstwa oraz że powinna być ona ściśle powiązana  
z przyjętą strategią całego przedsiębiorstwa. 

2.	 Zarządzanie bezpieczeństwem

W literaturze przedmiotu bezpieczeństwo jest definiowane najczęściej jako stan 
systemu (cecha, własność). Stan systemu jest dalej odnoszony do sytuacji pożąda-
nych (przetrwanie, rozwój, pewność) lub niepożądanych (zagrożenia, straty, ryzy-
ko). Bezpieczeństwo w odniesieniu do sytuacji pożądanych wskazuje potrzebę 
utrzymywania (ochrony) określonego stanu rzeczy. W odniesieniu do sytuacji nie-
pożądanych bezpieczeństwo wskazuje z kolei na te własności systemu, które wiążą 
się z ograniczaniem negatywnego wpływu określonych zdarzeń. Poziom bezpie-
czeństwa systemu jest zatem określony przez jego zdolność do zapewniania czegoś 
(sytuacje pożądane) lub zdolność przeciwdziałania czemuś (sytuacje niepożądane).

Bezpieczeństwo jako zapewnianie czegoś to zdolność systemu do sprawnego 
funkcjonowania. Bezpieczeństwo jako przeciwdziałanie czemuś to zdolność syste-
mu do ograniczania skutków występowania zdarzeń negatywnie wpływających na 
system. Te dwie wykładnie bezpieczeństwa są w istocie powiązane przyczynowo. 
Zapewniamy coś (skutek) poprzez przeciwdziałanie czemuś (przyczyna). 

Zarządzanie bezpieczeństwem jest procesem zapobiegania (konserwowania, 
zabezpieczania, przenoszenia czy unikania), reagowania (utrudniania, udaremnia-
nia, odparowywania czy blokowania), a także korygowania (naprawiania, elimi-
nowania, przywracania czy odnawiania). Zapobieganie, reagowanie oraz korygo-
wanie łącznie określamy mianem przeciwdziałania. Przeciwdziałanie zdarzeniom 
zakłócającym polega na kształtowaniu takich własności systemu, jak odporność, 
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niezawodność, zdolność czy potencjał, które determinują ciągłość i sprawność jego 
funkcjonowania. 

Zdarzenia zakłócające ogólnie dzielimy na wewnętrzne i zewnętrzne. We-
wnętrzne zdarzenia zakłócające to błędy spowodowane podejmowaniem działań 
niepożądanych lub błędy spowodowane niepodejmowaniem działań pożądanych. 
Zewnętrzne zdarzenia zakłócające to z kolei zagrożenia, które oznaczają przeszko-
dy wywołane przez inne podmioty (np. konkurentów, kooperantów, klientów) lub 
przeszkody wywołane siłami natury (np. powodzie, huragany, trzęsienia ziemi).

Warunkiem skutecznego przeciwdziałania jest ciągła identyfikacja i analiza za-
grożeń sektorowych, które bezpośrednio wpływają na organizację i funkcjonowa-
nie przedsiębiorstwa. Ocena zagrożeń stanowi zatem jedną z podstawowych funkcji 
zarządzania bezpieczeństwem strategicznym przedsiębiorstwa.

3.	 Pojęcie i cechy zagrożeń

Zagrożenie to specyficzny czynnik, który w określonych okolicznościach może być 
przyczyną uszkodzenia elementu systemu [Lewandowski 2000, s. 65], lub zdarze-
nie o niskim stopniu prawdopodobieństwa, niosące ze sobą znaczne negatywne kon-
sekwencje [Damodaran 2009, s. 30] czy też zdarzenie wywierające negatywny 
wpływ na funkcjonowanie danego systemu lub powodujące niekorzystne zmiany  
w jego otoczeniu wewnętrznym lub zewnętrznym [Ficoń 2007, s. 76]. 

W zarządzaniu strategicznym zagrożenia są rozumiane zazwyczaj jako czynni-
ki zewnętrzne, mające negatywny wpływ na rozpatrywany system. Są to czynniki, 
które aktualnie zaburzają lub w przyszłości mogą zaburzać sprawność funkcjono-
wania systemu, prowadząc do okresowej dezintegracji, a w skrajnych wypadkach 
do całkowitego rozpadu systemu.

Przedmiotem analizy zagrożeń w zarządzaniu strategicznym są najczęściej zja-
wiska złożone, posiadające niejasną, zmieniającą się w czasie strukturę. Zjawiska te 
są odnoszone zarówno do zdarzeń i trendów społecznych, jak i do procesów natural-
nych. Zagrożeniami mogą być: pojedyncze zdarzenia, seria następujących po sobie 
zdarzeń, a także kompleks niejednorodnych i niejednoznacznych zdarzeń.

Zagrożenia mogą być badane z różnych punktów widzenia. W tabeli 1 podano sie-
dem cech zagrożeń. Cechy te stanowią podstawę budowy bardziej rozwiniętych kla-
syfikacji. W podanej klasyfikacji zastosowano najprostszy podział dychotomiczny.

Najczęściej wymieniane są dwie cechy zagrożeń, tj. skutki (oddziaływanie na 
system) oraz możliwość (prawdopodobieństwo wystąpienia). Nie ulega wątpliwo-
ści, że te dwie cechy mają podstawowe znaczenie w zarządzaniu bezpieczeństwem. 
Są one jednak powiązane z innymi cechami, które także warto identyfikować. Nie 
można wiarygodnie opisać potencjalnych skutków zagrożeń bez znajomości takich 
cech, jak: moment zajścia (czas), okres trwania czy przebieg zagrożenia. Z kolei 
prawdopodobieństwo (możliwość) wystąpienia da się powiązać z przyczynami oraz 
określonością zagrożeń. 
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Tabela 1. Cechy i rodzaje zagrożeń

Cechy zagrożenia Rodzaje
1. Skutki (oddziaływanie na system) zagrożenia destabilizujące

zagrożenia unicestwiające 
2. Możliwość (prawdopodobieństwo wystąpienia) zagrożenia możliwe

zagrożenia nieuchronne 
3. Czas (moment zaistnienia) zagrożenia aktualne

zagrożenia potencjalne
4. Trwanie (okres trwania) zagrożenia krótkotrwałe

zagrożenia długotrwałe
5. Przebieg (sposób rozwoju) zagrożenia stałe

zagrożenia zmienne
6. Źródło (przyczyna wystąpienia) zagrożenia zawinione

zagrożenia niezawinione
7. Określoność (jednoznaczność opisu) zagrożenia wyraźne

zagrożenia nieokreślone

Źródło: opracowanie własne.

Trudność identyfikacji odziaływania (skutków) zagrożeń polega na tym, że siła 
ich wpływu jest uzależniona od zdolności (odporności) przedsiębiorstwa na oddzia-
ływania zewnętrzne. W procesie identyfikacji zagrożeń zakładamy z góry określo-
ny poziom wrażliwości przedsiębiorstwa na zagrożenia, który stanowi kryterium 
kwalifikujące dane zjawisko jako zagrożenie. 

Z powyższego względu kwalifikowanie czynników otoczenia do grupy zagro-
żeń ma charakter arbitralny1. W ocenie zagrożeń rozstrzygająca jest bowiem ocena 
zdolności przedsiębiorstwa do wczesnego rozpoznawania zmian w otoczeniu i re-
agowania na nie. Zdarzenia i trendy rynkowe rozpoznane z wyprzedzeniem mogą 
bowiem stwarzać szansę, gdy przedsiębiorstwo zdoła w porę przekonfigurować 
swoje zasoby i procesy. Zakres skutecznych reakcji zawęża się w miarę nasilania się 
zagrożeń. Myśl ta jest przesłanką rozwijania koncepcji zarządzania przedsiębior-
stwem w czasie rzeczywistym [McGee 2010]. 

4.	 Struktura zagrożeń sektorowych

Zagrożenia wynikają z procesów zachodzących w makrootoczeniu oraz ze zmian 
zachodzących w sektorze, do którego należy przedsiębiorstwo. Otoczenie sektoro-
we jest rozpatrywane w znaczeniu przedmiotowym bądź podmiotowym. W znacze-
niu przedmiotowym odnosi się ono do funkcji produktów o podobnym zastosowa-
niu, w tym technologii ich wytwarzania i sprzedaży. W znaczeniu podmiotowym 

1	 Badania empiryczne pokazują, że niektóre zdarzenia rynkowe są traktowane przez menedżerów 
jednocześnie jako szansa i zagrożenie [McKenzie 2000].
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otoczenie sektorowe jest odnoszone do pozycji i strategii działania konkurentów, 
kooperantów oraz klientów. Otoczenie to jest źródłem zagrożeń sektorowych.

Poniżej przedstawiono listę zagrożeń sektorowych, która została opracowana 
na podstawie analizy czynników ryzyka 319 spółek notowanych na Giełdzie Papie-
rów Wartościowych w Warszawie. Podane nazwy zagrożeń to określenia używane  
w prospektach emisyjnych spółek, które były publikowane do 2011 roku2. Zagroże-
nia podzielono na trzy grupy, które odpowiadają podmiotowemu ujęciu otoczenia 
sektorowego, tj. zagrożenia związane z konkurencją, zagrożenia związane z koope-
racją oraz zagrożenia związane z klientami. Ze względu na pojawiające się powtó-
rzenia nazw oraz stosowanie określeń bliskoznacznych listę zagrożeń zredukowano 
ostatecznie do podanych niżej określeń.

Zagrożenia związane z konkurencją: zmiany wielkości i struktury rynku, 
monopolizacja rynku, konsolidacja rynku, koncentracja kapitałowa firm konkuren-
cyjnych w sektorze, rozproszenie firm w sektorze, koniunktura w sektorze, załama-
nie rynku, rosnący stopień nasycenia rynku, ograniczona chłonność rynku, wzrost 
atrakcyjności niszy rynkowej, szybki rozwój substytutów, popularyzacja rozwiązań 
alternatywnych, wprowadzenie nowych produktów na rynek, wzrost konkurencji, 
rozwój firm konkurencyjnych, zmiana polityki firm konkurencyjnych, osłabienie 
przewagi wobec konkurencji, pojawienie się nowych podmiotów na rynku, nasile-
nie działań zagranicznych konkurentów, zagrożenie konkurencyjne ze strony tanich 
wyrobów z Dalekiego Wschodu, zamawianie przez firmy spoza Chin produktów 
w chińskich fabrykach lub zlecenie im produkcji, nielegalne rozpowszechnianie 
produktów, trudności wejścia na inne rynki, wzrost globalizacji na rynku najwięk-
szych odbiorców, wzrost udziału produktów bardziej przetworzonych, presja na za-
pewnienie coraz bardziej atrakcyjnej oferty dla odbiorców, uzależnienie od rozwoju 
nowych kanałów dystrybucji, rozwój sieci sprzedaży (np. on-line), dywersyfikacja 
kanałów sprzedaży przez konkurentów, rosnące wykorzystanie alternatywnych ka-
nałów dystrybucji, rozwój nowych usług wsparcia sprzedaży, przejęcia kooperan-
tów przez firmy zagraniczne, obniżanie marż, obniżanie cen przez podmioty chcące 
agresywnie zwiększać swój udział w rynku, zaniżanie cen przetargowych, brak pre-
cyzyjnych danych statystycznych na temat rynku.

Zagrożenia związane z kooperacją: transakcje z podmiotami powiązanymi, 
uzależnienie od głównych dostawców, uzależnienie od podmiotów zewnętrznych 
świadczących usługi (np. logistyczne), outsourcing usług, wysoki udział jednego 
dostawcy w zakupach, uzależnienie się od obcego majątku trwałego, zmiany wa-
runków udzielania licencji, malejący potencjał wykonawczy kooperantów, bankruc-
two lub wypowiedzenie umowy podwykonawcy, problemy z ciągłością dostaw su-
rowców, niedobór surowca, nieterminowa realizacja umów, brak rzetelności usług 
świadczonych przez podwykonawców, niewywiązywanie się kontrahentów z wa-
runków współpracy, otrzymywanie surowców złej jakości, ograniczone źródła po-

2	 Szerszej badania te zaprezentowano w pracy [Cabała 2012].



Strategie zarządzania bezpieczeństwem przedsiębiorstwa…� 41

zyskania strategicznych surowców, konieczność importowania surowca z odległych 
krajów, bardzo trudne znalezienie zamienników na niektóre komponenty wytwa-
rzane przez pojedynczych producentów, zmiana polityki cenowej przez pośrednika, 
wzrost liczby podwykonawców, wzrost kosztów wytworzenia u dostawców, wzrost 
cen dostarczanych materiałów, wysoka fluktuacja cen, zmiana polityki dostawców, 
odpowiedzialność za podwykonawców, brak swobodnego wyboru dostawców, utra-
ta podwykonawców, koszty związane ze zmianą wykonawcy, niedoszacowanie cen 
kontraktów, wzrost portfela przeterminowanych należności, opóźnienia w płatnoś- 
ciach, koordynacja dużej liczby podwykonawców, brak kompleksowych umów  
z dostawcami, brak pisemnych umów z dostawcami towarów i surowców, zawiera-
nie umów ustnych, brak umów długoterminowych, specyfika umów długotermino-
wych, wypowiedzenie umów najmu, brak możliwości zawarcia korzystnych umów 
najmu, skracanie łańcucha dostaw, łączenie potencjału zakupowego, rozpoczęcie 
działalności konkurencyjnej przez podwykonawcę.

Zagrożenia związane z klientami: upodobania konsumentów, wzrost wyma-
gań klientów, utrata zaufania odbiorców, utrata znaczącego klienta, informacje me-
dialne o właściwościach produktów, zmiana struktury popytu, zmiany struktury 
grup odbiorców, opóźnienie lub zaniechanie spłaty należności przez odbiorców, 
niewypłacalność klientów, pogorszenie standardu obsługi klientów, nierzetelne 
wykonywanie obowiązków przez przedstawicieli handlowych, opóźnienia w re-
alizacji zamówień, zmiana stawek cen sprzedaży oraz zasad ich ustalania, wybór 
lokalizacji nowych punktów sprzedaży, niewłaściwa lokalizacja sklepów, szeroka 
sieć zewnętrznych kanałów dystrybucji, koncentracja sprzedaży, uzależnienie od 
kluczowych odbiorców, koncentracja geograficzna obrotów, struktura terenowa 
sprzedaży, sezonowość sprzedaży, wahania w poziomie podaży, zmiana trendów 
na rynku, zdolności logistyczne, pogorszenie stosunków z dystrybutorami, utrata 
kluczowego dystrybutora na rynkach zagranicznych, podjęcie produkcji przez od-
biorców, naruszenie przepisów dotyczących ochrony konsumentów.

Tabela 2. Rozkład liczby badanych czynników ryzyka w układzie branżowym

Branża
Źródła zagrożeń

Razem
konkurenci kooperanci klienci

Przemysł 164 84 129 377
Energetyka 23 20 15 58
Budownictwo 118 100 117 335
Handel 78 67 84 229
Finanse 60 19 40 119
Informatyka 40 22 37 99
Usługi 102 59 52 213
Ogółem 585 371 474 1430

Źródło: opracowanie własne na podstawie analizy 319 prospektów emisyjnych.
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Powyższa lista zagrożeń powstała w wyniku selekcji wszystkich czynników ry-
zyka podawanych w prospektach emisyjnych. W 319 badanych spółkach zidentyfi-
kowano łącznie 1430 czynników, które odnosiły się bezpośrednio do jednej z trzech 
kategorii zagrożeń. Rozkład wszystkich 1430 analizowanych określeń w układzie 
branżowym podano w tab. 2.

Przedstawione w tab. 2 nazwy branż zostały wyróżnione na podstawie klasyfi-
kacji sektorowej spółek notowanych na GPW. Dla zapewnienia większej przejrzysto-
ści zgromadzonych danych zastosowano następującą agregację: przemysł (chemicz-
ny, drzewny, elektromaszynowy, farmaceutyczny, lekki, metalowy, motoryzacyjny, 
spożywczy, tworzyw sztucznych oraz przemysł – inne), energetyka (energetyka  
i przemysł paliwowy), budownictwo (budownictwo, deweloperzy, przemysł mate-
riałów budowlanych), handel (handel hurtowy i detaliczny), finanse (banki, ubez-
pieczenia, rynek kapitałowy, finanse inne), informatyka (informatyka), usługi (ho-
tele i restauracje, media, telekomunikacja, usługi inne).

Rozkład procentowy wszystkich zidentyfikowanych czynników ryzyka w prze-
kroju branżowym pokazano na rys. 1. Wykres ten obrazuje wyłącznie ilościową 
strukturę czynników ryzyka. Podawane udziały procentowe nie odzwierciedlają 
zatem nasilenia zagrożeń. Liczba czynników nie jest bowiem równoznaczna z ich 
realnym wpływem, który zawsze odnosi się do działalności konkretnej spółki.

Rys. 1. Rozkład procentowy czynników ryzyka

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych z tab. 2.

Największą liczbę zagrożeń odnotowano w otoczeniu konkurencyjnym, tj. 41% 
z wszystkich 1430 zidentyfikowanych czynników. Z klientami powiązanych było 
33%, a z kooperacją 26% czynników ryzyka. Struktura liczby zagrożeń różni się 



Strategie zarządzania bezpieczeństwem przedsiębiorstwa…� 43

jednak w poszczególnych branżach. W spółkach prowadzących działalność finan-
sową aż 50% wszystkich czynników otoczenia sektorowego to czynniki związane  
z konkurencją. Liczba zagrożeń otoczenia konkurencyjnego jest relatywnie mniej-
sza w budownictwie (35%) i handlu (34%). Spółki handlowe wskazywały najczęściej 
czynniki związane z klientami (37%). Warto także zwrócić uwagę na stosunkowo 
duży udział czynników ryzyka dotyczących kooperacji w branży energetycznej 
(34%). Pewnym zaskoczeniem jest, że firmy z szeroko rozumianej branży usługo-
wej zgłaszały stosunkowo niewiele czynników ryzyka dotyczących klientów (24%).

5.	 Strategie zarządzania bezpieczeństwem

Zarządzanie bezpieczeństwem w odniesieniu do zagrożeń sektorowych powinno 
być ściśle zintegrowane z procesem formułowania, implementacji i kontroli strategii 
całego przedsiębiorstwa. Politykę zarządzania bezpieczeństwem można opisać we-
dług dowolnego układu strategii behawioralnych. Poniżej przedstawiono podział 
strategii zarządzania bezpieczeństwem, według którego wyróżniamy strategię sta-
bilizacji, strategię wzrostu oraz strategię rozwoju. Podstawą tego podziału są nastę-
pujące komponenty strategii: produkt, rynek, partnerzy oraz technologia [Gharaje-
daghi 2006, s. 156-161]. Pierwsze trzy komponenty wiążą się bezpośrednio  
z omawianymi wcześniej zagrożeniami sektorowymi (konkurenci, klienci i koope-
ranci). Czwarty komponent, tj. technologie, jest czynnikiem makrosystemowym, 
jednak ze względu na jego rosnący wpływ na powstawanie zagrożeń sektorowych 
zostanie także uwzględniony. 

Strategia stabilizacji w odniesieniu do zagrożeń sektorowych polega na ochro-
nie pozycji rynkowej przedsiębiorstwa. Sprowadza się ona do kontynuacji działal-
ności w zakresie oferowanych produktów i obsługiwanych rynków we współpracy  
z dotychczasowymi partnerami. Realizowane zmiany (np. inwestycje) mają charak-
ter odtworzeniowy. Szczególne znaczenie w realizacji strategii zarządzania bez-
pieczeństwem mają funkcje korygowania i reagowania. Celem zarządzania bezpie-
czeństwem jest utrzymywanie sprawności działania przedsiębiorstwa na zadanym 
poziomie. W praktyce sprowadza się ona do szybkiego reagowania na zakłócenia 
(np. utrzymywanie ciągłości dostaw, obsługi serwisowej) oraz korygowania nega-
tywnych skutków występowania zdarzeń naturalnych i losowych (konserwacje, na-
prawy).

Strategia wzrostu ukierunkowana jest na intensyfikację prowadzonej działal-
ności w zakresie dotychczas oferowanych produktów. Realizacja tej strategii ozna-
cza systematyczne zwiększanie potencjału wytwórczego firmy, którego odzwier-
ciedleniem jest zdobywanie nowych rynków. Wzrost może odbywać się albo przez 
przejmowanie istniejących firm, albo przez tworzenie struktur we własnym zakre-
sie (wzrost organiczny). Strategia wzrostu, podobnie jak strategia stabilizacji, zakła-
da kontynuację dotychczasowego przedmiotu działalności. W przypadku strategii 
wzrostu mamy jednak do czynienia z ekspansją rynkową. Działalność taka wiąże 
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się z nasileniem zagrożeń ze strony konkurencji oraz zagrożeń związanych z roz-
poczynaniem współpracy na nowych rynkach zbytu. Strategia zarządzania bezpie-
czeństwem powinna być w tym przypadku ukierunkowana na pokonywanie barier 
w przekazywaniu wiedzy już zdobytej (wykorzystywanie efektów doświadczenia  
i ekonomii skali).

Strategia rozwoju oznacza poszerzanie zakresu działalności przedsiębiorstwa. 
W praktyce polega on na wchodzeniu do innych sektorów lub segmentów rynku. 
Rozwój w każdym przypadku wiąże się z przechodzeniem przez kolejne fazy cyklu 
życia organizacji, co doprowadza do okresowych napięć, konfliktów i kryzysów 
wewnętrznych. Rośnie potrzeba integracji i dostosowań strukturalnych. Realiza-
cja strategii rozwoju wymaga innego rozłożenia akcentów w zakresie polityki bez-
pieczeństwa w porównaniu ze strategią stabilizacji czy wzrostu. Bezpieczeństwo 
wzrostu zapewnia zdolność gromadzenia i wykorzystania doświadczeń z przeszło-
ści. Bezpieczeństwo rozwoju wymaga natomiast zdolności uczenia się i otwartości 
na nowe doświadczenia. Strategia zarządzania bezpieczeństwem ukierunkowana 
jest głównie na przeciwdziałanie zagrożeniom związanym z wchodzeniem w nowe 
układy kooperacyjne. 

Niezależnie od realizowanej strategii – stabilizacji, wzrostu czy rozwoju – wy-
zwaniem zarządzania bezpieczeństwem we współczesnych organizacjach gospo-
darczych są technologie. Pojawianie się nowych technologii niejednokrotnie do-
prowadzało do radykalnych zmian warunków funkcjonowania przedsiębiorstw. 
Nowe technologie nie tylko wpływają na działalność operacyjną (np. organizację 
procesu produkcji), lecz także oznaczają konieczność zawierania umów z nowymi 
partnerami. Jeżeli technologia powoduje znaczną redukcję kosztów, skrócenie czasu 
realizacji procesów i wzrost jakości produktów, utrzymywanie dotychczasowych 
struktur działania staje się zagrożeniem, któremu nie będzie w stanie sprostać na-
wet najlepiej skonfigurowana polityka bezpieczeństwa. Strategie zarządzania bez-
pieczeństwem powinny zatem obejmować budowę systemu identyfikacji wpływu 
pojawiania się nowych technologii na organizację działalności podstawowej przed-
siębiorstwa. Proces zarządzania bezpieczeństwem jest w tym przypadku powiązany 
z funkcjami systemem wczesnego ostrzegania.

6.	 Podsumowanie

W zarządzaniu bezpieczeństwem można zastosować kompleksowe techniki analizy 
wpływu otoczenia na organizację i funkcjonowanie przedsiębiorstwa (np. analizę 
SWOT). Operowanie jednak kategoriami zbyt zagregowanymi niesie ze sobą ryzy-
ko obniżenia skuteczności przyjmowanych strategii przeciwdziałania zagrożeniom. 
Wpływ otoczenia na system powinien być oceniany osobno dla każdego zagrożenia. 
Na tej podstawie opracowuje się szczegółowe działania o charakterze prewencyj-
nym, które są następnie konfrontowane (uzgadniane) z planem strategicznym w celu 
zapewnienia spójności działania całego przedsiębiorstwa. 
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Rozpoznanie i ocena zagrożeń, których źródłem jest otoczenie bliższe przedsię-
biorstwa, stanowi podstawę formułowania strategii zarządzania bezpieczeństwem, 
której efektem jest ciągłe doskonalenie procesu przeciwdziałania zdarzeniom nega-
tywnie wpływającym na sprawność funkcjonowania przedsiębiorstwa. W projek-
towaniu strategii zarządzania bezpieczeństwem należy zwrócić uwagę na system 
identyfikacji i monitoringu zagrożeń sektorowych. System taki powinien pełnić 
funkcje systemu wczesnego ostrzegania.
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