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Wstep

Strategia jest niezmiennie obiektem zainteresowania teoretykow i praktykow zarza-
dzania. Jesli siegniemy do klasykéw, warto podkresli¢, ze D’Aveni uwaza, iz celem
strategii jest generowanie serii przewag temporalnych, Mintzberg opowiada si¢ za
tym, ze firmy powinny bazowac¢ na strategii emergentnej, Eisenhardt i Sull ktada
nacisk na proste reguty i strategiczne innowacje, a Krupski optuje za zarzgdzaniem
na krawedzi chaosu. Inni z kolei uwazaja, ze aby wygra¢ na rynku, firmy powinny
by¢ wyposazone w zestaw rozmaitych zdolnos$ci i umiej¢tnosci.

To, ze strategie majace wielkie szanse powodzenia narazone sg takze na duze
ryzyko porazki, jest powszechnie dostrzeganym paradoksem. Ale takich paradok-
sOw jest znacznie wigcej, jak chociazby imitacja vs innowacja czy eksploatacja vs
eksploracja. Dodatkowo wieloparadygmatyczno$¢, wyrazajaca si¢ roznymi podej-
$ciami, teoriami czy po prostu réznymi zatozeniami epistemologicznymi, sprawia,
ze wyjasnienia co do istoty strategii, procesu strategii czy praktyk strategicznych
sa wielowymiarowe, jednoczes$nie wprowadzajac odmienne eksplanacje dotyczace
natury rzeczywistosci.

Waznym glosem w dyskusji jest artukut Paradigm prison, or in praise of athe-
oretic research. W tym eseju D. Miller (2007) wypowiada si¢ przeciw paradygma-
tom 1 teoriom. Opowiada si¢ za wigkszg tolerancjg w stosunku do badan, ktore lo-
kuja si¢ miedzy paradygmatami, sa przedparadygmatyczne czy ateoretyczne, oparte
wylacznie na racjonalnym argumentowaniu lub nawet domystach, a nawet sg ,,bru-
talnie empiryczne”.

Artykuly w niniejszej publikacji podejmujg probg mierzenia si¢ z tymi ,,stra-
tegicznymi” paradoksami i paradygmatami, przedstawiajac wyniki badan na te-
mat tego, jakie procesy i1 praktyki konstytuujace codzienne dziatania organizacji
i odnoszace si¢ do strategicznych efektow sg wsparciem dla paradoksu strategii
i strategicznych paradokséw oraz w jaki sposob zrodta przewagi konkurencyjnej
i mechanizmy budowania warto$ci koresponduja ze strategia. Dodatkowa warto$cig
przedstawionych opracowan sa pluralistyczne sprawdziany rozpoznawania rzeczy-
wisto$ci z wykorzystaniem rozmaitych paradygmatow, teorii i podejsc.

Jerzy Niemczyk, Ewa Stanczyk-Hugiet
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Streszczenie: W artykule przedstawiono zagadnienie identyfikacji i analizy zagrozen sekto-
rowych z punktu widzenia zarzadzania bezpieczenstwem strategicznym przedsigbiorstwa. Na
poczatku zdefiniowano pojecie zarzadzania bezpieczenstwem, a nastgpnie pojecie zagrozen,
w tym zagrozen sektorowych. W artykule szczegélowo opisano zagrozenia sektorowe zwig-
zane z konkurencja, kooperacja oraz dotyczace klientow. Opisy te zostaly przygotowane na
podstawie analizy czynnikéw ryzyka 319 spotek notowanych na Gietdzie Papieréw Warto-
sciowych w Warszawie. W prezentacji strategii zarzadzania bezpieczenstwem przyjeto zato-
zenie, ze strategie przeciwdziatania zagrozeniom sektorowym powinny by¢ zintegrowane ze
strategig calego przedsigbiorstwa.

Stowa kluczowe: zarzadzanie bezpieczenstwem, typologia zagrozen, zagrozenia sektorowe,
czynniki ryzyka, strategie zarzadzania.

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. Wstep

Zarzadzanie rozwojem przedsigbiorstwa wymaga podejmowania skoordynowanych
dzialan wobec istniejacych i potencjalnych zagrozen. W teorii zarzadzania strate-
gicznego przyjmuje si¢ zgodnie, ze zrodlem zagrozen jest otoczenie organizacji.
Zagrozeniami mogg by¢ zdarzenia (trendy) o charakterze zarowno makrosystemo-
wym (polityka gospodarcza, regulacje prawne, zmiany demograficzne itd.), jak i
sektorowym. Zagrozenia sektorowe sa pochodng decyzji podejmowanych przez
konkurentéw, kooperantow oraz klientow. Sita ich oddzialywania zalezy od poten-
cjatu rozwojowego przedsicbiorstwa.

Celem artykutu jest charakterystyka czynnikow wptywajacych na efektyw-
no$¢ formulowania strategii przeciwdziatania zagrozeniom sektorowym. Problem
badawczy sprowadzono do pytania: jakie znaczenie majg zagrozenia sektorowe
dla formutowania strategii zarzadzania bezpieczenstwem przedsi¢biorstwa? Odpo-
wiedz na to pytanie wiaze si¢ z postawiong w artykule hipoteza, ktora sprowadza si¢
do stwierdzenia, ze strategia zarzadzania bezpieczenstwem powinna by¢ formuto-
wana na podstawie identyfikacji zagrozen sektorowych, ktére bezposrednio wpty-
wajg na efektywnos¢ przedsigbiorstwa oraz ze powinna by¢ ona $cisle powigzana
z przyjeta strategia catego przedsiebiorstwa.

2. Zarzadzanie bezpieczenstwem

W literaturze przedmiotu bezpieczenstwo jest definiowane najczgsciej jako stan
systemu (cecha, wlasnos$¢). Stan systemu jest dalej odnoszony do sytuacji pozada-
nych (przetrwanie, rozwoj, pewnos¢) lub niepozadanych (zagrozenia, straty, ryzy-
ko). Bezpieczenstwo w odniesieniu do sytuacji pozadanych wskazuje potrzebe
utrzymywania (ochrony) okreslonego stanu rzeczy. W odniesieniu do sytuacji nie-
pozadanych bezpieczenstwo wskazuje z kolei na te wtasnosci systemu, ktore wigza
si¢ z ograniczaniem negatywnego wplywu okreslonych zdarzen. Poziom bezpie-
czenstwa systemu jest zatem okreslony przez jego zdolno$¢ do zapewniania czego$
(sytuacje pozadane) lub zdolno$¢ przeciwdziatania czemus (sytuacje niepozadane).
Bezpieczenstwo jako zapewnianie czego$ to zdolno$¢ systemu do sprawnego
funkcjonowania. Bezpieczenstwo jako przeciwdziatanie czemus to zdolno$¢ syste-
mu do ograniczania skutkow wystepowania zdarzen negatywnie wptywajacych na
system. Te dwie wykladnie bezpieczenstwa sg w istocie powigzane przyczynowo.
Zapewniamy co$ (skutek) poprzez przeciwdziatanie czemus (przyczyna).
Zarzadzanie bezpieczenstwem jest procesem zapobiegania (konserwowania,
zabezpieczania, przenoszenia czy unikania), reagowania (utrudniania, udaremnia-
nia, odparowywania czy blokowania), a takze korygowania (naprawiania, elimi-
nowania, przywracania czy odnawiania). Zapobieganie, reagowanie oraz korygo-
wanie facznie okreslamy mianem przeciwdziatania. Przeciwdzialanie zdarzeniom
zaktdcajacym polega na ksztattowaniu takich wtasnosci systemu, jak odpornose,
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niezawodnos¢, zdolnos¢ czy potencjat, ktore determinujg cigglos$c i sprawnosé jego
funkcjonowania.

Zdarzenia zaktocajagce ogolnie dzielimy na wewngtrzne i zewngtrzne. We-
wnetrzne zdarzenia zaklocajace to bledy spowodowane podejmowaniem dziatan
niepozadanych lub btedy spowodowane niepodejmowaniem dziatan pozadanych.
Zewnetrzne zdarzenia zakldcajace to z kolei zagrozenia, ktdre oznaczaja przeszko-
dy wywotane przez inne podmioty (np. konkurentéw, kooperantow, klientow) lub
przeszkody wywotane sitami natury (np. powodzie, huragany, trzesienia ziemi).

Warunkiem skutecznego przeciwdziatania jest ciggta identyfikacja i analiza za-
grozen sektorowych, ktore bezposrednio wplywaja na organizacje i funkcjonowa-
nie przedsigbiorstwa. Ocena zagrozen stanowi zatem jedng z podstawowych funkcji
zarzadzania bezpieczenstwem strategicznym przedsigbiorstwa.

3. Pojecie i cechy zagrozen

Zagrozenie to specyficzny czynnik, ktory w okreslonych okoliczno$ciach moze by¢
przyczyng uszkodzenia elementu systemu [Lewandowski 2000, s. 65], lub zdarze-
nie o niskim stopniu prawdopodobienstwa, niosgce ze soba znaczne negatywne kon-
sekwencje [Damodaran 2009, s. 30] czy tez zdarzenie wywierajgce negatywny
wplyw na funkcjonowanie danego systemu lub powodujace niekorzystne zmiany
W jego otoczeniu wewnetrznym lub zewnetrznym [Ficon 2007, s. 76].

W zarzadzaniu strategicznym zagrozenia sa rozumiane zazwyczaj jako czynni-
ki zewnetrzne, majace negatywny wplyw na rozpatrywany system. Sg to czynniki,
ktore aktualnie zaburzaja lub w przysztosci moga zaburza¢ sprawno$¢ funkcjono-
wania systemu, prowadzac do okresowej dezintegracji, a w skrajnych wypadkach
do catkowitego rozpadu systemu.

Przedmiotem analizy zagrozen w zarzadzaniu strategicznym sg najczesciej zja-
wiska ztozone, posiadajace niejasna, zmieniajaca si¢ w czasie strukture. Zjawiska te
sg odnoszone zarowno do zdarzen i trendéw spotecznych, jak i do proceséw natural-
nych. Zagrozeniami moga by¢: pojedyncze zdarzenia, seria nast¢pujacych po sobie
zdarzen, a takze kompleks niejednorodnych i niejednoznacznych zdarzen.

Zagrozenia moga by¢ badane z roznych punktow widzenia. W tabeli 1 podano sie-
dem cech zagrozen. Cechy te stanowig podstawe budowy bardziej rozwinigtych kla-
syfikacji. W podanej klasyfikacji zastosowano najprostszy podzial dychotomiczny.

Najczesciej wymieniane sg dwie cechy zagrozen, tj. skutki (oddzialywanie na
system) oraz mozliwos¢ (prawdopodobienstwo wystapienia). Nie ulega watpliwo-
Sci, ze te dwie cechy majg podstawowe znaczenie w zarzadzaniu bezpieczenstwem.
Sa one jednak powiazane z innymi cechami, ktére takze warto identyfikowaé. Nie
mozna wiarygodnie opisa¢ potencjalnych skutkéw zagrozen bez znajomosci takich
cech, jak: moment zaj$cia (czas), okres trwania czy przebieg zagrozenia. Z kolei
prawdopodobienstwo (mozliwos¢) wystgpienia da si¢ powigzaé z przyczynami oraz
okreslono$cia zagrozen.
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Tabela 1. Cechy i rodzaje zagrozen

Cechy zagrozenia Rodzaje
1. Skutki (oddziatywanie na system) zagrozenia destabilizujace
zagrozenia unicestwiajace

2. Mozliwos¢ (prawdopodobienstwo wystapienia) zagrozenia mozliwe
zagrozenia nieuchronne

3. Czas (moment zaistnienia) zagrozenia aktualne
zagrozenia potencjalne

4. Trwanie (okres trwania) zagrozenia krotkotrwate
zagrozenia dlugotrwate

5. Przebieg (sposdb rozwoju) zagrozenia stale
zagrozenia zmienne

6. Zrodlo (przyczyna wystapienia) zagrozenia zawinione
zagrozenia niezawinione

7. Okreslono$¢ (jednoznacznos¢ opisu) zagrozenia wyrazne
zagrozenia nieokreslone

Zrodto: opracowanie wlasne.

Trudnos¢ identyfikacji odziatywania (skutkdéw) zagrozen polega na tym, ze sita
ich wptywu jest uzalezniona od zdolnosci (odpornosci) przedsigbiorstwa na oddzia-
tywania zewnetrzne. W procesie identyfikacji zagrozen zaktadamy z gory okreslo-
ny poziom wrazliwo$ci przedsigbiorstwa na zagrozenia, ktory stanowi kryterium
kwalifikujace dane zjawisko jako zagrozenie.

Z powyzszego wzgledu kwalifikowanie czynnikdéw otoczenia do grupy zagro-
zen ma charakter arbitralny'. W ocenie zagrozen rozstrzygajaca jest bowiem ocena
zdolnos$ci przedsigbiorstwa do wczesnego rozpoznawania zmian w otoczeniu i re-
agowania na nie. Zdarzenia i trendy rynkowe rozpoznane z wyprzedzeniem moga
bowiem stwarza¢ szanse, gdy przedsigbiorstwo zdota w pore przekonfigurowac
swoje zasoby i procesy. Zakres skutecznych reakcji zaweza si¢ w miarg nasilania si¢
zagrozen. Mysl ta jest przestanka rozwijania koncepcji zarzadzania przedsi¢bior-
stwem w czasie rzeczywistym [McGee 2010].

4. Struktura zagrozen sektorowych

Zagrozenia wynikaja z procesé6w zachodzacych w makrootoczeniu oraz ze zmian
zachodzacych w sektorze, do ktorego nalezy przedsigbiorstwo. Otoczenie sektoro-
we jest rozpatrywane w znaczeniu przedmiotowym badz podmiotowym. W znacze-
niu przedmiotowym odnosi si¢ ono do funkcji produktéw o podobnym zastosowa-
niu, w tym technologii ich wytwarzania i sprzedazy. W znaczeniu podmiotowym

! Badania empiryczne pokazuja, ze niektore zdarzenia rynkowe sg traktowane przez menedzerow
jednoczesnie jako szansa i zagrozenie [McKenzie 2000].
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otoczenie sektorowe jest odnoszone do pozycji i strategii dziatania konkurentow,
kooperantow oraz klientéw. Otoczenie to jest zrodtem zagrozen sektorowych.

Ponizej przedstawiono liste zagrozen sektorowych, ktora zostata opracowana
na podstawie analizy czynnikéw ryzyka 319 spotek notowanych na Gieldzie Papie-
row Wartosciowych w Warszawie. Podane nazwy zagrozen to okreslenia uzywane
w prospektach emisyjnych spotek, ktore byty publikowane do 2011 roku?®. Zagroze-
nia podzielono na trzy grupy, ktére odpowiadajg podmiotowemu uj¢ciu otoczenia
sektorowego, tj. zagrozenia zwiazane z konkurencja, zagrozenia zwigzane z koope-
racja oraz zagrozenia zwigzane z klientami. Ze wzgledu na pojawiajace si¢ powto-
rzenia nazw oraz stosowanie okreslen bliskoznacznych liste zagrozen zredukowano
ostatecznie do podanych nizej okreslen.

Zagrozenia zwigzane z konkurencja: zmiany wielkosci i struktury rynku,
monopolizacja rynku, konsolidacja rynku, koncentracja kapitatowa firm konkuren-
cyjnych w sektorze, rozproszenie firm w sektorze, koniunktura w sektorze, zalama-
nie rynku, rosnacy stopien nasycenia rynku, ograniczona chtonno$¢ rynku, wzrost
atrakcyjnosci niszy rynkowej, szybki rozwdj substytutow, popularyzacja rozwigzan
alternatywnych, wprowadzenie nowych produktéw na rynek, wzrost konkurencji,
rozwdj firm konkurencyjnych, zmiana polityki firm konkurencyjnych, ostabienie
przewagi wobec konkurencji, pojawienie si¢ nowych podmiotéw na rynku, nasile-
nie dziatan zagranicznych konkurentdéw, zagrozenie konkurencyjne ze strony tanich
wyrobow z Dalekiego Wschodu, zamawianie przez firmy spoza Chin produktow
w chinskich fabrykach lub zlecenie im produkcji, nielegalne rozpowszechnianie
produktéw, trudnosci wejscia na inne rynki, wzrost globalizacji na rynku najwiek-
szych odbiorcoéw, wzrost udziatu produktow bardziej przetworzonych, presja na za-
pewnienie coraz bardziej atrakcyjnej oferty dla odbiorcéw, uzaleznienie od rozwoju
nowych kanalow dystrybucji, rozwoj sieci sprzedazy (np. on-line), dywersyfikacja
kanatow sprzedazy przez konkurentow, rosngce wykorzystanie alternatywnych ka-
natow dystrybucji, rozwdj nowych ustug wsparcia sprzedazy, przejecia kooperan-
tow przez firmy zagraniczne, obnizanie marz, obnizanie cen przez podmioty chcace
agresywnie zwicksza¢ swoj udziat w rynku, zanizanie cen przetargowych, brak pre-
cyzyjnych danych statystycznych na temat rynku.

Zagrozenia zwigzane z kooperacjg: transakcje z podmiotami powigzanymi,
uzaleznienie od glownych dostawcow, uzaleznienie od podmiotow zewngtrznych
swiadczacych ustugi (np. logistyczne), outsourcing ustug, wysoki udziat jednego
dostawcy w zakupach, uzaleznienie si¢ od obcego majatku trwatego, zmiany wa-
runkow udzielania licencji, malejacy potencjat wykonawczy kooperantow, bankruc-
two lub wypowiedzenie umowy podwykonawcy, problemy z ciggloscig dostaw su-
rowcow, niedobdr surowca, nieterminowa realizacja uméw, brak rzetelnosci ustug
$wiadczonych przez podwykonawcow, niewywigzywanie si¢ kontrahentow z wa-
runkéw wspotpracy, otrzymywanie surowcow zlej jakosci, ograniczone zrodta po-

2 Szerszej badania te zaprezentowano w pracy [Cabata 2012].
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zyskania strategicznych surowcéw, koniecznos¢ importowania surowca z odlegtych
krajow, bardzo trudne znalezienie zamiennikow na niektore komponenty wytwa-
rzane przez pojedynczych producentdow, zmiana polityki cenowej przez posrednika,
wzrost liczby podwykonawcow, wzrost kosztow wytworzenia u dostawcow, wzrost
cen dostarczanych materiatow, wysoka fluktuacja cen, zmiana polityki dostawcow,
odpowiedzialnos¢ za podwykonawcow, brak swobodnego wyboru dostawcow, utra-
ta podwykonawcow, koszty zwigzane ze zmiang wykonawcy, niedoszacowanie cen
kontraktoéw, wzrost portfela przeterminowanych naleznos$ci, op6znienia w ptatnos-
ciach, koordynacja duzej liczby podwykonawcow, brak kompleksowych umow
z dostawcami, brak pisemnych umow z dostawcami towaréw i surowcow, zawiera-
nie umdéw ustnych, brak umoéw dtugoterminowych, specyfika uméw dtugotermino-
wych, wypowiedzenie umow najmu, brak mozliwo$ci zawarcia korzystnych umow
najmu, skracanie tancucha dostaw, taczenie potencjatu zakupowego, rozpoczecie
dziatalnos$ci konkurencyjnej przez podwykonawce.

Zagrozenia zwigzane z klientami: upodobania konsumentow, wzrost wyma-
gan klientow, utrata zaufania odbiorcow, utrata znaczacego klienta, informacje me-
dialne o wlasciwosciach produktéw, zmiana struktury popytu, zmiany struktury
grup odbiorcoéw, opodznienie lub zaniechanie sptaty naleznosci przez odbiorcow,
niewyptacalnos¢ klientow, pogorszenie standardu obshugi klientow, nierzetelne
wykonywanie obowiazkow przez przedstawicieli handlowych, opoznienia w re-
alizacji zamowien, zmiana stawek cen sprzedazy oraz zasad ich ustalania, wybor
lokalizacji nowych punktéw sprzedazy, niewlasciwa lokalizacja sklepow, szeroka
sie¢ zewnetrznych kanatow dystrybucji, koncentracja sprzedazy, uzaleznienie od
kluczowych odbiorcow, koncentracja geograficzna obrotow, struktura terenowa
sprzedazy, sezonowo$¢ sprzedazy, wahania w poziomie podazy, zmiana trendow
na rynku, zdolno$ci logistyczne, pogorszenie stosunkow z dystrybutorami, utrata
kluczowego dystrybutora na rynkach zagranicznych, podjgcie produkeji przez od-
biorcodw, naruszenie przepisow dotyczacych ochrony konsumentow.

Tabela 2. Rozktad liczby badanych czynnikow ryzyka w uktadzie branzowym

. Zrodta zagrozen
Branza - - — Razem
konkurenci kooperanci klienci
Przemyst 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
Ustugi 102 59 52 213
Ogodtem 585 371 474 1430

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie analizy 319 prospektow emisyjnych.



42 Pawel Cabata

Powyzsza lista zagrozen powstata w wyniku selekcji wszystkich czynnikdéw ry-
zyka podawanych w prospektach emisyjnych. W 319 badanych spotkach zidentyfi-
kowano lacznie 1430 czynnikow, ktore odnosity si¢ bezposrednio do jednej z trzech
kategorii zagrozen. Rozktad wszystkich 1430 analizowanych okreslen w uktadzie
branzowym podano w tab. 2.

Przedstawione w tab. 2 nazwy branz zostaty wyréznione na podstawie klasyfi-
kacji sektorowej spotek notowanych na GPW. Dla zapewnienia wigkszej przejrzysto-
$ci zgromadzonych danych zastosowano nastepujaca agregacje: przemyst (chemicz-
ny, drzewny, elektromaszynowy, farmaceutyczny, lekki, metalowy, motoryzacyjny,
spozywczy, tworzyw sztucznych oraz przemyst — inne), energetyka (energetyka
i przemyst paliwowy), budownictwo (budownictwo, deweloperzy, przemyst mate-
rialow budowlanych), handel (handel hurtowy i detaliczny), finanse (banki, ubez-
pieczenia, rynek kapitatowy, finanse inne), informatyka (informatyka), ustugi (ho-
tele i restauracje, media, telekomunikacja, ustugi inne).

Rozktad procentowy wszystkich zidentyfikowanych czynnikow ryzyka w prze-
kroju branzowym pokazano na rys. 1. Wykres ten obrazuje wylacznie ilosciowa
strukture czynnikdéw ryzyka. Podawane udziaty procentowe nie odzwierciedlajg
zatem nasilenia zagrozen. Liczba czynnikow nie jest bowiem rownoznaczna z ich
realnym wptywem, ktéry zawsze odnosi si¢ do dziatalnosci konkretnej spotki.

 Dkonkurenci Okooperanci Oklienci
Ogolem 41% [ 26% \ 33% |
Finanse 50% | 16% | 34% |
Ustugi | 48% | 28% \ 24% |
Przemyst | 44% | 22% | 34% |
Informatyka | 40% [ 22% \ 37% |
Energetyka | 40% | 34% | 26% |
Budownictwo | 35% \ 30% | 35% |
Handel | 34% [ 29% | 37% |

Rys. 1. Rozklad procentowy czynnikéw ryzyka

Zrodho: opracowanie wlasne na podstawie danych z tab. 2.
Najwigkszg liczbe zagrozen odnotowano w otoczeniu konkurencyjnym, tj. 41%

z wszystkich 1430 zidentyfikowanych czynnikéw. Z klientami powigzanych bylo
33%, a z kooperacja 26% czynnikoéw ryzyka. Struktura liczby zagrozen rozni si¢
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jednak w poszczegdlnych branzach. W spétkach prowadzacych dziatalno$é finan-
sowg az 50% wszystkich czynnikow otoczenia sektorowego to czynniki zwigzane
z konkurencja. Liczba zagrozen otoczenia konkurencyjnego jest relatywnie mniej-
sza w budownictwie (35%) i handlu (34%). Spotki handlowe wskazywaty najczesciej
czynniki zwigzane z klientami (37%). Warto takze zwrdci¢ uwage na stosunkowo
duzy udziat czynnikéw ryzyka dotyczacych kooperacji w branzy energetycznej
(34%). Pewnym zaskoczeniem jest, ze firmy z szeroko rozumianej branzy ustugo-
wej zglaszaty stosunkowo niewiele czynnikoéw ryzyka dotyczacych klientow (24%).

5. Strategie zarzadzania bezpieczenstwem

Zarzadzanie bezpieczenstwem w odniesieniu do zagrozen sektorowych powinno
by¢ $cisle zintegrowane z procesem formutowania, implementacji i kontroli strategii
catego przedsigbiorstwa. Polityke zarzadzania bezpieczenstwem mozna opisaé we-
dtug dowolnego uktadu strategii behawioralnych. Ponizej przedstawiono podziat
strategii zarzadzania bezpieczenstwem, wedtug ktorego wyrozniamy strategi¢ sta-
bilizacji, strategi¢c wzrostu oraz strategi¢ rozwoju. Podstawg tego podziatu sg naste-
pujace komponenty strategii: produkt, rynek, partnerzy oraz technologia [Gharaje-
daghi 2006, s. 156-161]. Pierwsze trzy komponenty wigza si¢ bezposrednio
z omawianymi wczesniej zagrozeniami sektorowymi (konkurenci, klienci i koope-
ranci). Czwarty komponent, tj. technologie, jest czynnikiem makrosystemowym,
jednak ze wzgledu na jego rosngcy wpltyw na powstawanie zagrozen sektorowych
zostanie takze uwzgledniony.

Strategia stabilizacji w odniesieniu do zagrozen sektorowych polega na ochro-
nie pozycji rynkowej przedsigbiorstwa. Sprowadza si¢ ona do kontynuacji dziatal-
nosci w zakresie oferowanych produktéw i obstugiwanych rynkow we wspotpracy
z dotychczasowymi partnerami. Realizowane zmiany (np. inwestycje) maja charak-
ter odtworzeniowy. Szczegolne znaczenie w realizacji strategii zarzadzania bez-
pieczenstwem majg funkcje korygowania i reagowania. Celem zarzadzania bezpie-
czenstwem jest utrzymywanie sprawnosci dziatania przedsigbiorstwa na zadanym
poziomie. W praktyce sprowadza si¢ ona do szybkiego reagowania na zaklocenia
(np. utrzymywanie cigglosci dostaw, obstugi serwisowej) oraz korygowania nega-
tywnych skutkow wystepowania zdarzen naturalnych i losowych (konserwacje, na-
prawy).

Strategia wzrostu ukierunkowana jest na intensyfikacje prowadzonej dziatal-
nosci w zakresie dotychczas oferowanych produktéw. Realizacja tej strategii ozna-
cza systematyczne zwickszanie potencjalu wytworczego firmy, ktorego odzwier-
ciedleniem jest zdobywanie nowych rynkéw. Wzrost moze odbywac si¢ albo przez
przejmowanie istniejgcych firm, albo przez tworzenie struktur we wlasnym zakre-
sie (wzrost organiczny). Strategia wzrostu, podobnie jak strategia stabilizacji, zakta-
da kontynuacje dotychczasowego przedmiotu dziatalno$ci. W przypadku strategii
wzrostu mamy jednak do czynienia z ekspansja rynkowa. Dziatalno$¢ taka wiaze
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si¢ z nasileniem zagrozen ze strony konkurencji oraz zagrozen zwiazanych z roz-
poczynaniem wspolpracy na nowych rynkach zbytu. Strategia zarzadzania bezpie-
czenstwem powinna by¢ w tym przypadku ukierunkowana na pokonywanie barier
w przekazywaniu wiedzy juz zdobytej (wykorzystywanie efektow do$wiadczenia
i ekonomii skali).

Strategia rozwoju oznacza poszerzanie zakresu dziatalnosci przedsigbiorstwa.
W praktyce polega on na wchodzeniu do innych sektoréw lub segmentéw rynku.
Rozwd¢j w kazdym przypadku wigze si¢ z przechodzeniem przez kolejne fazy cyklu
zycia organizacji, co doprowadza do okresowych napig¢, konfliktow i kryzysow
wewngtrznych. Rosnie potrzeba integracji i dostosowan strukturalnych. Realiza-
cja strategii rozwoju wymaga innego roztozenia akcentow w zakresie polityki bez-
pieczenstwa w porownaniu ze strategig stabilizacji czy wzrostu. Bezpieczenstwo
wzrostu zapewnia zdolno$¢ gromadzenia i wykorzystania doswiadczen z przeszto-
$ci. Bezpieczenstwo rozwoju wymaga natomiast zdolnosci uczenia si¢ i otwartosci
na nowe do$wiadczenia. Strategia zarzadzania bezpieczenstwem ukierunkowana
jest glownie na przeciwdzialanie zagrozeniom zwigzanym z wchodzeniem w nowe
uktady kooperacyjne.

Niezaleznie od realizowanej strategii — stabilizacji, wzrostu czy rozwoju — wy-
zwaniem zarzadzania bezpieczenstwem we wspotczesnych organizacjach gospo-
darczych sa technologie. Pojawianie si¢ nowych technologii niejednokrotnie do-
prowadzato do radykalnych zmian warunkow funkcjonowania przedsigbiorstw.
Nowe technologie nie tylko wptywaja na dzialalno$¢ operacyjng (np. organizacje
procesu produkcji), lecz takze oznaczaja konieczno$¢ zawierania umoéw z nowymi
partnerami. Jezeli technologia powoduje znaczng redukcje kosztow, skrocenie czasu
realizacji procesow i wzrost jakosci produktow, utrzymywanie dotychczasowych
struktur dziatania staje si¢ zagrozeniem, ktéoremu nie bedzie w stanie sprostac¢ na-
wet najlepiej skonfigurowana polityka bezpieczenstwa. Strategie zarzadzania bez-
pieczenstwem powinny zatem obejmowac¢ budowe systemu identyfikacji wptywu
pojawiania si¢ nowych technologii na organizacj¢ dziatalnosci podstawowej przed-
sicbiorstwa. Proces zarzadzania bezpieczenstwem jest w tym przypadku powigzany
z funkcjami systemem wczesnego ostrzegania.

6. Podsumowanie

W zarzadzaniu bezpieczenstwem mozna zastosowac¢ kompleksowe techniki analizy
wplywu otoczenia na organizacje i funkcjonowanie przedsigbiorstwa (np. analizg
SWOT). Operowanie jednak kategoriami zbyt zagregowanymi niesie ze sobg ryzy-
ko obnizenia skutecznos$ci przyjmowanych strategii przeciwdziatania zagrozeniom.
Wplyw otoczenia na system powinien by¢ oceniany osobno dla kazdego zagrozenia.
Na tej podstawie opracowuje si¢ szczegotowe dzialania o charakterze prewencyj-
nym, ktére sg nastepnie konfrontowane (uzgadniane) z planem strategicznym w celu
zapewnienia spojnosci dziatania calego przedsigbiorstwa.



Strategie zarzadzania bezpieczenstwem przedsigbiorstwa. .. 45

Rozpoznanie i ocena zagrozen, ktorych zrodlem jest otoczenie blizsze przedsig-
biorstwa, stanowi podstawe formulowania strategii zarzadzania bezpieczenstwem,
ktorej efektem jest ciagle doskonalenie procesu przeciwdziatania zdarzeniom nega-
tywnie wpltywajacym na sprawnos¢ funkcjonowania przedsigbiorstwa. W projek-
towaniu strategii zarzadzania bezpieczenstwem nalezy zwrdci¢ uwage na system
identyfikacji 1 monitoringu zagrozen sektorowych. System taki powinien petni¢
funkcje systemu wczesnego ostrzegania.
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