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ZASTOSOWANIE KONCEPCJI ZAPEWNIENIA CIAGLOSCI
DZIALALNOSCI PRZEDSIEBIORSTWA
W WYKORZYSTYWANIU OKAZJI

Streszczenie. W artykule podjeto probe zidentyfikowania mozliwosci
wykorzystania koncepcji zapewnienia ciggtosci dziatalnos$ci w procesie wykorzystania
okazji przez przedsigbiorstwo. Opisano role okazji w zarzadzaniu strategicznym,
a nastgpnie scharakteryzowano niepewnos$ci i zagrozenia, ktore moga ujawnié si¢
podczas wykorzystywania okazji. Podsumowaniem rozwazan jest prezentacja procesu
planowania zapewnienia cigglosci dziatalnosci podczas wykorzystywania okazji przez
przedsigbiorstwo.
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THE APPLICATION OF THE CONCEPT OF BUSINESS CONTINUITY
MANAGEMENT IN THE USE OF OCCASIONS

Summary. An attempt was made to identify the possible use of the ensuring the
continuity of business concept in the process of use of the occasion by the company.
It is described the role of the occasion in the strategic management and then
characterised uncertainties and risks which may disclose in during use of the
opportunity. A summary of the deliberations is the presentation of the planning
process to ensure the continuity of the activities during use of the occasion by the
company.

Keywords: strategic management, occasions, business continiuty management



38 B. Gulski

1. Wstep

Okazje nie tylko staja si¢ coraz wazniejsze w funkcjonowaniu przedsigbiorstw, ale takze
coraz czesciej sg przedmiotem refleksji teoretycznej. Ich znaczenie podkresla si¢ w nowych
podejsciach do zarzadzania strategicznego i formulowania strategii organizacji. Jednak okazje
stwarzaja dla przedsigbiorstwa nie tylko nowe mozliwosci, ale mogg powigkszaé skale
dotychczasowych lub nowych zagrozen. Zatem, wptyw okazji na przedsigbiorstwa cechuje si¢
ambiwalencja.

Zapewnienie cigglosci dzialalnosci przedsigbiorstwa jest nowym nurtem w zarzadzaniu,
ktérego celem jest umozliwienie prowadzenia dziatalno$ci przedsigbiorstwa pomimo
wystapienia réznorodnych zagrozen. Celem artykutu jest rozwazenie, w jakim stopniu
dorobek wspomnianego nurtu moze by¢ przydatny dla ograniczenia skutkéw zagrozen
zwigzanych z wykorzystaniem okazji przez przedsigbiorstwo oraz wskazanie przedsiewzigc,
jakie moga by¢ podjete na etapie preparacji do wykorzystania okazji oraz w trakcie
wykorzystania okazji po to, by zminimalizowa¢ skutki wystgpienia ewentualnych zagrozen.
Tak sformutowane cele spowodowaly, ze w artykule skupiono si¢ przede wszystkim na fazie
opracowania planu utrzymania cigglosci dziatalnosci w trakcie przygotowan do

wykorzystania okazji.

2. Okazje

Jak podaje J. Rokita, gdy w roku 1996 stulecie obchodzit Down Jones Industrial Average,
z firm, ktore byly objete pierwszymi notowaniami w 1986 roku, w uroczysto$ciach
rocznicowych uczestniczyl tylko General Electric, po innych za$ przedsigbiorstwach ,,... nie
pozostal nawet $lad.” [J. Rokita, 2009 s.15] Jest to namacalny dowdd na to, iz nawet
najlepsze przedsigbiorstwa nie majg gwarancji przetrwania. Jednak pomimo, iz wiele zjawisk
wystepujacych w otoczeniu wspotczesnych przedsigbiorstw (o ktorych wspomniano ponizej)
powoduje, ze upadlo$¢ przedsigbiorstw jest bardzo realna, o niektorych ze wspotczesnych
koncepcji zarzadzania mozna sadzi¢, ze czasami nie tylko nie ograniczajg takich zagrozen,
ale wrecz je prowokuja. Wydaje si¢, ze do grupy takich koncepcji zaliczaja si¢ te, ktore
odwotuja si¢ do wykorzystania okazji przez przedsigbiorstwa.

Jakkolwiek wykorzystanie okazji moze by¢ zwigzane z niepewnoscig 1 zagrozeniem, to
badania przeprowadzone przez P. Skata — Rerdama, [Skata — Rerdam, 2001, r. IV] wskazuja,
ze okazje staty si¢ istotnym czynnikiem w rozwoju przedsiebiorstw, rowniez Collins i Porras

wykazali, iz niektore z najwigkszych korporacji amerykanskich oparly swoje strategie
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rozwoju na okazjach. K. Krzakiewicz oraz R. Krupski wykazali, ze nawet ponad potowa
polskich przedsigbiorstw rozwija si¢ dzigki okazjom. ,,Badania empiryczne potwierdzaja, ze
impulsem rozwojowym czesci przedsigbiorstw sg okazje, a nie dlugofalowe plany.”[Krupski
(red.), 2008, str. 52] Mozna sadzi¢, ze strategie realizowane w rzeczywisto$ci przez
przedsigbiorstwa sg w istocie swoistym mixem nastawienia na plan i okazje.

Dla przedsigbiorstwa okazja moze by¢ zdefiniowana jako zdarzenie lub pojawiajacy si¢
splot roéznych okoliczno$ci o charakterze czy skutkach gospodarczych, stwarzajace
mozliwo$ci osiagnigcia dodatkowych korzysci. [Krupski, Niemczyk, Stanczyk — Hugiet,
2009, s. 156] Natomiast strategia w jezyku okazji to dlugofalowy plan organizacji, ktory
w szczegbdlnosci moze [Krupski, Niemczyk, Stanczyk — Hugiet, 2009, s. 209]:

a. okresla¢, jakiego rodzaju zdarzenia w otoczeniu przedsigbiorstwa bedzie ono

identyfikowac jako okazje (przyjecie ,,filtru oraz przestrzeni okazji”),

b. okresla¢, jakiego rodzaju zdarzenia o charakterze wewnetrznym (z reguly majace

charakter innowacji) beda traktowane jako okazje,

c. umowac zamiary dotyczace ksztaltowania redundancji zasobow wlasnych i systemu

dostepnosci zasobow do zasobow obcych, ktory umozliwi wykorzystanie okaz;i,

d. zawiera¢ rozwigzania w zakresie ,,organizacji w ruchu” (systemy procedur na rdzne

okazje, symulacji, generowania pomystow itp.).

Okazje maja przede wszystkim uwarunkowania czasowe (pojawiaja si¢ w konkretnym
momencie, czgsto trwajg okreslony czas), mogg by¢ réwniez uwarunkowane przestrzennie
(np. nowa regulacja prawna obowiazujagca na terenie okre$lonej gminy czy strefy
ekonomicznej). Dostrzezenie okazji przez przedsigbiorstwo jest uzaleznione zaréwno od
czynnikow obiektywnych (np. sprawne funkcjonowanie systemu monitoringu otoczenia czy
filtru okazji), jak 1 subiektywnych (zwigzanych z cechami pracownikow, ale takze
z procesami wymiany wiedzy pomig¢dzy nimi). Sita podnoszonego w literaturze wplywu
czynnikow o charakterze subiektywnym [Skat — Rerdam, 2001, s. 120] na dostrzezenie okaz;ji
jest niewatpliwie znaczna w odniesieniu do zjawisk czy zdarzen wystepujacych w otoczeniu
konkurencyjnym. W otoczeniu ogdlnym okazje sg tatwiejsze do dostrzezenia, co jednak czyni
bardziej powszechnym ich wykorzystanie.

R. Krupski [Krupski, 2005] podaje sytuacje, ktére w badaniach empirycznych
potraktowano jako szczegdlne przypadki okazji. Z punktu widzenia prowadzonych rozwazan
warto przywotac kilka z nich:

— wyjatkowo tani, niezaplanowany zakup $rodka produkcji, placu, lokalu,

— zaskakujgca oferta wspoltpracy ze strony duzego, znanego kontrahenta,

— wykup upadajacego konkurenta,

pozyskanie nowego inwestora, potgczenie przedsi¢biorstw.



40

B. Gulski

Wspoélne elementy stosowanych przez przedsigbiorstwa metod wykorzystania okazji do

prowadzenia dzialalnos$ci przedsigbiorstwa mozna potraktowaé jako etapy rozwijania

dzialalnos$ci zwigzanej z okazjami czy fazy wykorzystania okazji. Sg to [Skat — Rerdam,
2001, s. 119 i nast.]:

1.

Dostrzezenie okazji do prowadzenia intereséw jest uwarunkowane indywidualnymi
cechami uczestnikow organizacji, kierownikow czy innych oso6b. Z reguly
dostrzezenie okazji jest efektem systematycznego monitoringu otoczenia,
prowadzonego przez przedsigbiorstwo. Jest on postulowany przez tzw. wspdiczesne
podejscie do zarzadzania [Nowak — Far, 2000, s.14] Nie mozna oczywiscie wykluczy¢
przypadkowego dostrzezenia okazji. Jako okazje przedsicbiorstwa wykorzystuja
zarowno okoliczno$ci zewngtrzne, jak 1 wewngtrzne. W usystematyzowanym
poszukiwaniu okazji przez przedsigbiorstwo pomocne mogg by¢ opisane przez
P. Druckera [Drucker, 1992, s. 39 — 143] sytuacje, bedace zarazem okazja do
wprowadzenia innowacji w przedsigbiorstwie jak 1 problemem. Na tym etapie
zagrozenia, jakie mogg by¢ z nig zwigzane.

Usci$lanie okazji inicjuje identyfikacj¢ dziatan koniecznych dla wykorzystania
konkretnej okazji. Moze to doprowadzi¢ do dostrzezenia dziatan, ktore znaczaco
odbiegaja od dotychczasowej dziatalnosci przedsigbiorstwa. Podjecie realizacji takich
przedsiewzig¢ jest zwigzane z niepewnoscig. W trakcie tego etapu wazna jest
umiejetnos¢ szybkiej oceny okazji, co jest nawet uwazane za wazniejsze niz
wszechstronna analiza sytuacji. Niezwloczna ocena jest pozadana ze wzgledu na
czasowe ograniczenie istnienia okazji — nalezy dazy¢ do szybkiego osiggnigcia
zyskow, bowiem nie wiadomo, jak dtugo potrwa okazja.

Finansowanie wykorzystania okazji nastgpuje po podjeciu pozytywnej decyzji
w odniesieniu do konkretnej okazji. Nalezy oczekiwaé, ze po zidentyfikowaniu
dziatan koniecznych dla wykorzystania takiej okazji ich realizacja zostanie
niezwlocznie zaplanowana, a w tym rowniez zapewnienie srodkow finansowych na
wykorzystanie okazji. Decyzje o dzialaniach nalezy podejmowaé mozliwie szybko,
tak by okazja nie przestala by¢ aktualna. Formulowany jest poglad, ze im bardziej
pozytywna jest ocena okazji, tym szybciej powinny by¢ udostepnione $rodki
finansowe.

Realizacja dziatan stuzacych rzeczywistemu wykorzystaniu okazji. Waznym
czynnikiem wplywajacym na powodzenie tych dziatan jest uczenie si¢, bowiem
wykorzystanie okazji jest w istocie gra bez ustalonych regul, ktore dopiero w jej

trakcie sg odkrywane, weryfikowane i1 stosowane przez uczestnikOw organizacji.
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Mozna sadzi¢, ze kluczowe znaczenie ma tu umiejetnos¢ doglebnego rozumienia
uwarunkowan, w ktorych dostrzezono okazje, oraz konsekwentne go wykorzystywanie
przy podejmowaniu decyz;ji.

Zarzadzanie cyklem zycia okazji, ktére jest konieczne ze wzgledu na fakt, iz na
roznych etapach zycia okazji, by ja wlasciwie wykorzysta¢, potrzebne sg odmienne
zasoby materialne i1 niematerialne. W poczatkowych fazach wystepuje stabsze
panowanie nad rozwojem zdarzen, a w koncowych, po wkroczeniu w faz¢ dojrzatosci
— silniejsze. Poczatkowo kluczowe znaczenie ma inwencja i umiejetnos¢ dostrzezenia
okazji tam, gdzie inni ich nie widza. PdZniej za§ wazna staje si¢ umiejetnose
dostrzegania reakcji otoczenia na dziatania przedsi¢biorstwa oraz zdolnos¢
kompetentnej odpowiedzi na te reakcje. Zdolno$¢ do szybkiego rozpoczynania
przedsigwzie¢ zwigzanych wykorzystaniem okazji winna by¢ skorelowana
z umiejetnoscig zidentyfikowania takze tych okazji, ktorych przedsigbiorstwo nie ma
szans wykorzysta¢ i umiej¢tnoscia rezygnacji z nich.

Nadzor nad realizacja przedsiewzie¢ — nieprzewidywalno$¢ rozwoju sytuacji
powoduje duzy stopien trudno$ci realizacji procesu wykorzystania okazji.
Zrealizowane przedsiewzigcia czasami przynosza rezultaty mniejsze od oczekiwan.
Jedng z form kontrolowania nowych przedsiewzig¢ jest wydzielenie ich w odrebne

osrodki kosztow lub zyskow.

Identyfikowanie 1 wykorzystywanie przez przedsigbiorstwa okazji odbywa si¢

w warunkach permanentnie rosngcej zmiennosci otoczenia, wregcz jego zaburzenia. Mozna

wskaza¢ wiele konkretnych zjawisk, ktore 6w stan zaburzenia poglebiaja, utrudniajac czy

wrecz zagrazajac dziatalno$ci przedsiebiorstw [Hamel, Breen, 2007, s. 25-26], a w szcze-

gblnosci poteguja niepewnosci zwigzane z okazjami:

1.

Rosngce tempo zmian powodujace, ze wiele przedsiebiorstw nie nadgza za nimi.
Wymogi stawiane przez przyszto$¢ zaskakujg nie tylko pojedyncze przedsigbiorstwa,
ale cate branze, a zmiany kierownictw 1 utrata przewag konkurencyjnych nastgpuja
czesciej niz w przeszlosci.

Upowszechnianie si¢ nowych technologii oraz deregulacja, jezeli powoduja ostabienie
barier wejscia, przyczyniajg si¢ do wzrostu ,,konkurencyjnej anarchii”.

Ros$nie znaczenie sieci warto$ci oraz ekosystemow, a wilaczone w nie przedsie-
biorstwa sprawuja nad nimi tylko czeSciowa kontrole. Prowadzi to do zmiany
znaczenia konkurencyjno$ci, ktéra staje si¢ narzedziem umiejetnej negocjacji, a np.
likwidacja posrednich szczebli zarzadzania czy outsourcing powoduja, ze

przedsigbiorstwa przestaja sprawowac kontrolg nad swoja sytuacja.
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4. Powszechna digitalizacja zagraza podmiotom wytwarzajgcym oraz sprzedajacym
wlasnos$¢ intelektualng, musza one funkcjonowaé w §wiecie, w ktorym informacje
1 idee ,,chcg by¢ wolne”.

5. Upowszechniajacy si¢ Internet zmienia charakter relacji pomiedzy producentem
a konsumentem. Wspoiczesnie, dzieki powszechnemu dostepowi do informacji,
klienci maja wladzg.

6. Skracanie si¢ faz cykli zycia powoduje, ze coraz tatwiej powota¢ 1 prowadzic¢
przedsigbiorstwa, ale zarazem coraz szybciej wchodzg one w faze schytkowa.

7. Globalizacja 1 radykalne obnizenie kosztow komunikacji stawiaja w jednym szeregu
renomowane przedsigbiorstwa 1 ,horde nowych konkurentdow o ultraniskich
kosztach”. Czgs¢ z tych pierwszych przedsiebiorstw decyduje si¢ na udziat
w rywalizacji z nowymi, ale inne nie s3 w stanie zmieni¢ swojego modelu
biznesowego. To sprawi, ze rosngca aktywno$¢ gospodarcza Indii czy Chin bedzie
powodowaé zwigkszenie liczby przedsiebiorstw, ktore w innych czg$ciach $wiata

beda miaty klopoty z przetrwaniem.

3. Niepewnosci i zagrozenia

Nalezy mie¢ $swiadomo$¢, ze w opisanych powyzej warunkach, nawet najbardziej
poprawne narzedzia, opracowane na podstawie pogladéow 1 doswiadczen z przesztosci
1 terazniejszos$ci, nie daja pewnosci, ze co do poprawnosci ich dziatania 1 wykorzystania
w uwarunkowaniach, ktore dopiero wystapig. [Malara, 2007, s. 11] Przedsigbiorstwa nie
dysponuja metodami, czy narzgdziami, ,,ktore stluzylyby wyznaczaniu skutecznych, to jest
przewidywalnych 1 dlugofalowych zamiaréw osadzonych na wyraznie zarysowane;j,
sprawdzonej przysztosci.”’[Malara, Sobol, 2010]. Przykladem obrazujagcym wskazang
prawidtowos$¢ jest podejscie zasobowe, ktore wzglednie tatwo wyjasnia, ale post factum, jakie
zasoby przyczynity si¢ do zdobycia przez przedsigbiorstwo przewagi konkurencyjnej. Jednak
wskazanie, jakie zasoby beda przydatne w przysztosci, jest trudne, co wynika: [Amit,
Schoemaker, 1993, s. 33]

— z niepewnosci dotyczacej przysztych standw makrootoczenia, przyszlych zachowan

rywali oraz przysztych preferencji nabywcow,

— ze zlozonos$ci odnoszacej si¢ do wzajemnych zwigzkow czynnikdéw otoczenia oraz

interakcji konkurencyjnej,

— z konfliktow wewnatrz organizacji zwigzanych z rdznicami postrzegania, z réznicami

interesOW oraz z uwarunkowaniami osobniczymi.
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Wskazane wczesniej zjawiska powodujg wzrost ryzyka i niepewnosci w funkcjonowaniu

przedsigbiorstw, w szczegdlnosci w zwigzku z relacjami z innymi podmiotami. W zwigzku

z tego typu relacjami wyroznia si¢ nastgpujace rodzaje niepewnosci:

efektu, tzn. brak mozliwosci przewidzenia, w jaki sposdb, w przysztosci, otoczenie
wplynie na organizacje,

technologiczna, zwigzang z dynamika i ztlozono$cia rozwoju technologii,

stanu, polegajaca na braku mozliwosci przewidzenia, jaki bedzie stan konkretnych
elementow otoczenia, np. wybranych interesariuszy,

globalizacji, wynikajacej z nacisku interesariuszy na umiedzynarodowienie
dziatalnosci przedsigbiorstwa wobec postepujacej globalizacji catej gospodarki,
podmiotowa, bedaca skutkiem braku wiedzy lub wiary decydentow w ich

kompetencje.

Na ponizszym rysunku przedstawiono omoéwione rodzaje niepewnosci.

Co do ztozonosci relacji
czynnikdw otoczenia

Co do przysztych stanow i konkurencyjnych Co do konfliktow

makrootoczenia wewnatrzorganizacyjnych

\ 4
Niepewnosci

wystepujace w trakcie

wykorzystywania okazji
' \ .
Efektu Podmiotowa

Technologiczna Stanu Globalizacji

Rys. 1. Rodzaje niepewnos$ci wystepujace podczas wykorzystywania okazji
Fig. 1. Types of uncertainty that occur during use of the opportunity
Zrodto: opracowanie wlasne.

Sposrod wskazanych powyzej zréznicowanych rodzajow niepewnosci, wiekszo$¢ jest

zwigzana ze zjawiskami zachodzacymi w otoczeniu przedsiebiorstw. Dla pracownikow

przedsigbiorstwa niepewnosci stajg si¢ wyzwaniem, bowiem dla przedsi¢biorstwa oznaczaja

potrzebe adaptacji, dla decydentow za$ — potrzebe umiejetnego zarzadzania informacjami.

[Czakon, 2007, s. 110] Jest to szczegodlnie wazne w trakcie wykorzystywania okazji, m.in.

z powodu konieczno$ci odkrywania regut rzadzacych procesem wykorzystywania okazji.



44 B. Gulski

Niepewno$¢ oznacza brak wiedzy co do tego, w jaki sposob bedzie ksztattowac sie
rozw0j zdarzen w rozwazanych sferach. Niepewnosci moga zwiastowaé zagrozenia.
Wskazuja, w jakich obszarach moga ujawni¢ si¢ zjawiska grozne dla przedsigbiorstwa.
Jakkolwiek niepewnosci nie zawsze przeksztatcajg si¢ w zagrozenie, to sugeruja, gdzie nalezy
skierowa¢ uwage, by w jak najmniejszym stopniu by¢ zaskoczonym zagrozeniem.

Realizacja celow postawionych we wstepie artykulu wymaga skupienia si¢ na
niepewnosciach i zagrozeniach, ktére moga ujawni¢ si¢ podczas wykorzystywania okazji.
Szczegolnie wazne jest zidentyfikowanie takich niepewnosci i zagrozen. Ujawniajg si¢ one
podczas catego procesu wykorzystania okazji, a fakt, iz w poczatkowych fazach nie
antycypowano wystapienia jakiego$ rodzaju niepewnosci, nie oznacza, ze w pdzniejszych
fazach ona nie wystapi. Stad, w poszczegdlnych fazach, skupiajac uwage na roéznych
rodzajach niepewnos$ci, nalezy by¢ przygotowanym na mozliwo$¢ wystapienia zjawisk,
ktoérych prawdopodobienstwo uprzednio uznano za niewielkie, a ktore moga wywotaé
powazne zagrozenia dla przedsi¢biorstwa. Ponizej podjeto probe identyfikacji tych rodzajow
niepewnosci, ktore w kolejnych fazach wykorzystywania okazji moga by¢ najwazniejsze,
sygnalizujac mozliwos$¢ wystgpienia najpowazniejszych zagrozen.

1. Dostrzezenie okazji jest faza, w ktorej moga wystapi¢ wszystkie rodzaje niepewnosci
zwigzane z otoczeniem przedsigbiorstwa. Bedzie to zatem niepewno$¢ dotyczaca
przyszlych standw w tych segmentach otoczenia, w ktorych upatruje si¢ okazji. W tej
fazie trudno przewidzie¢, w jaki sposob zachowaja si¢ konkurenci, w szczegolnosci
czy podejma jakie$ formy przeciwdziatania wobec przedsigbiorstwa. Ten sam rodzaj
niepewnosci dotyczy zachowan nabywcow — czy zachowajg si¢ w taki sposob, jak
przewiduje przedsiebiorstwo? Niepewnos$¢ moze by¢ skutkiem nie do§¢ wnikliwej,
uproszczonej identyfikacji zalezno$ci, jakie wystgpuja pomigdzy zjawiskami
majacymi wplyw na okazje, uproszczenia modelu zalezno$ci pomigdzy tymi
zjawiskami. Nalezy by¢ takze przygotowanym na nieprzewidywalnos¢ dynamiki
technologii 1 — w niektorych przypadkach — mozliwo$¢ naciskdw interesariuszy
zmiany w dziatalno$ci przedsigbiorstwa w trakcie wykorzystywania okazji, np. na
umiedzynarodowienie  dziatalno§ci  przedsigbiorstwa. Niepewnos$ci zwigzane
z przedsigbiorstwem,w pierwszej fazie mozna uzna¢ za nieistotne.

2. Podczas identyfikacji dziatan, ktére powinny by¢ podjete dla wykorzystania okazji,
moga pojawia¢ si¢ niepewnos$ci o charakterze wewnetrznym, bedace skutkiem
zrdznicowanego postrzegania okazji przez pracownikow przedsigbiorstwa, konfliktow
wywotanych odmienng skala wymagan kierownictwa wobec roznych oséb oraz
zréznicowanych korzysci, jakie moga odnies¢ poszczegolni pracownicy. W skrajnych

przypadkach niech¢tna postawa niektorych z nich moze nawet uniemozliwié
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wykorzystanie okazji. Przygotowanie si¢ do wykorzystania okazji polega m.in. na
rywalizacji o zasoby, ktére beda konieczne do wykorzystania okazji. Antycypujac
przyszte uwarunkowania, okresla si¢, jakie zasoby bedg konieczne do wykorzystania
okazji: zasoby materialne, zasoby niematerialne, ludzkie, kompetencje.

3. W trakcie planowania i finansowania dziatan zmierzajacych do wykorzystania okazji
moga wystapi¢ niepewnos$ci zwigzane zarO6wno z otoczeniem, jak i z samym
przedsigbiorstwem. Jednak mozna sadzi¢, ze nowe okolicznosci zewnetrzne sg
czynnikiem wywolujacym mniejsze niepewnosci niz czynniki wewnetrzne, bowiem
zapotrzebowanie na $rodki finansowe zwigzane z wykorzystaniem okazji moga by¢
skonfrontowane z innymi, bardziej konkretnymi przedsiewzigciami planowanymi
w przedsiebiorstwie. I zgodnie ze znang prawidtowoscia ,,Problemy pilne wypieraja
problemy wazne”, te drugie we wskazanych przedsiewzigciach mogg zostaé
sfinansowane kosztem okazji. Omawiane niepewnosci dotycza wigc checi 1 zdolnosci
do sfinansowania wykorzystania okazji w obliczu innych potrzeb finansowych
przedsigbiorstwa.

4. W trakcie realizacji dziatan shuzacych spozytkowaniu okazji niepewnosci zwigzane
z otoczeniem ponownie wydaja si¢ najwazniejsze. Moga to by¢ niepewnosci,
wynikajace z niezgodnego z przewidywaniami rozwoju sytuacji w otoczeniu, np.
ograniczony popyt na wyroby konkurenta, ktory zostat przejety czy wybudowanie
drogi obok nieruchomosci, ktora zostala tanio kupiona, istotnie utrudniajacej
wykorzystanie tejze nieruchomosci do celow, ktore byly motywem zakupu. Moga
takze ujawni¢ si¢ nieznane wczesniej zamiary duzego kontrahenta, ktory zacznie
probowac przejmowac wartos$¢ przedsigbiorstwa, czy uzalezni¢ je od siebie.

5. Zarzadzanie cyklem Zycia okazji generuje przede wszystkim niepewnosci
o charakterze wewnetrznym. Nalezaloby zaliczy¢ do nich niepewnos$ci, dotyczace
kompetencji kierownikdw czy innych pracownikow, ktore sg konieczne w trakcie
wykorzystywania okazji, bowiem moze okaza¢ si¢, ze kompetencje, o ktérych
sadzono, 1z pracownicy dysponuja nimi, w rzeczywistosci sg niewystarczajace, by
wykorzysta¢ okazj¢. Ponadto, mozna obawia¢ si¢ konfliktow, ktore powstatyby na tle
zroznicowanego dostgpu do korzysci, jakie wykorzystanie okazji przyniosto
pracownikom.

Wskazane powyzej niepewnosci, ktore moga wystapi¢ w kolejnych fazach cyklu
wykorzystania okazji, maja charakter potencjalny. Nie wszystkie z nich wystapia
1 przeksztalca si¢ w realne zagrozenia. Ale jesli nie zostang zidentyfikowane przez
pracownikow przedsigbiorstwa, mozna przyjac, ze przedsigbiorstwo nie bedzie przygotowane

do poradzenia sobie z zagrozeniami, ktére moga z nich wynika¢. Przyktadem niech bedzie
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okazja, ktéra byla oczekiwana przez przedsigbiorstwo, ale nie pojawita si¢ w pozadanej
postaci, moze by¢ zalazkiem kryzysu w przedsiebiorstwie, jesli poczyniono kosztowne
przygotowania do jej wykorzystania, zaniedbujac regularnie prowadzong dziatalnosc.
Podobny skutek moze wywola¢ wystapienie zdarzenia, ktore miato by¢ okazja, ale w istocie
stalo si¢ zagrozeniem z powodu niewtasciwego rozpoznania jego charakteru.

Mozna wyr6zni¢ kilka rodzajow potencjalnych strat, ktore bylyby zwigzane

Z niepewnosciami, majacymi miejsce w procesie wykorzystania okazji. Rozmiary strat
kazdego z rodzajow moga by¢ zroznicowane, a wazniejsze z nich to [na podst. Kaczmarek,
Cwiek, 2009, s.112 i nast.]:

1. Straty w majatku posiadanym przez przedsi¢gbiorstwo, bedace przede wszystkim
skutkiem zatrudnienia zasoboéw ludzkich czy nabycia zasobow materialnych
z zamiarem zastosowania ich przy wykorzystaniu konkretnej okazji. Im bardziej
specyfika zasobow materialnych i ludzkich dostosowana jest do potrzeb wynikajacych
z cech konkretnej okazji, tym wieksze beda straty powodowane przez niewystapienie
tejze okazji.

2. Obnizona jako$¢ procesOw biznesowych moze by¢ skutkiem zaangazowania lub
zarezerwowania niektorych z aktualnie posiadanych i stosowanych zasobow do
wykorzystania okazji. Zasoby przeznaczone do zastosowania podczas wykorzystania
okazji, zaangazowane w ograniczonym zakresie lub w ogole nie bedac zaangazowane
w aktualnie realizowane procesy, musza byC zastgpione przez inne, o gorszych
parametrach, co przyczynia si¢ do obnizenia jakos$ci tych proceséw. Obnizenie jako$ci
procesOw moze by¢ réwniez skutkiem konfliktow powstalych w przedsigbiorstwie
w trakcie wykorzystywania okazji.

3. Zmniejszony lub utracony obrot moze by¢ skutkiem zjawiska, o ktorym wspomniano
w powyzszym punkcie, bowiem jezeli przedsigbiorstwo, oczekujac na wystapienie
okazji, niejako ,,zamraza” czg¢$¢ swoich zasobow, przeznaczajac je do wykorzystania
po wystgpieniu okazji. Skutkiem tego moze by¢ zmniejszenie produkcji,
a w przypadku niskich stanow magazynowych — takze sprzedazy. Rezultatem za$
spadku obrotdw moze by¢ zmniejszenie udziatow rynkowych.

4. Utracony zysk moze by¢ konsekwencja zjawisk, ktore zostaty opisane powyzej: strat
w majatku przedsiebiorstwa, zamrozenia czgsci zasobow, spadku obrotéw. Beda one
skutkowac utratg zysku.

5. Utrata reputacji, ktora przedsigbiorstwo zdobylo w przesztosci, bedzie zapewne
konsekwencja, z jednej strony zaprezentowanych powyzej niepowodzen, z drugiej zas
— dostrzezenia przez niektore segmenty otoczenia btedow popetnionych w identy-

fikacji 1 ocenie okazji.
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Potencjalne straty, ktére mogg by¢ skutkiem niepewno$ci zwigzanej z okazja sa
czynnikiem uzasadniajagcym potrzebe podjecia dziatan zmierzajacych do zapewnienia

cigglosci dziatalnos$ci przedsiebiorstwa w trakcie wykorzystywania okaz;ji.

Zapewnienie ciaglosci dzialalnosci przedsi¢biorstwa

Koncepcja zarzadzania ciggloscig dziatalnosci odwotuje si¢ do ludzkich doswiadczen,
ktére potwierdzaja wystgpowanie niecigglosci w gospodarce oraz wskazuja na graniczace
z pewnoscig prawdopodobienstwo wystgpienia kryzysow, cho¢ o réznym stopniu zagrozenia
1 w odmiennych fazach cyklu zycia przedsigbiorstw. Zarzadzanie ciagloscia dziatalno$ci
obejmuje catos¢ dziatan, decyzji i zdarzen, ktoére maja miejsce w organizacji. Sktadaja si¢ na
nie zardwno dziatania o charakterze prewencyjnym, majace na celu niedopuszczenie do strat,
jak 1 wdrozenie planow, pozwalajacych na jak najszybsze odtworzenie utraconych zasobow
czy zdolnoéci. [Kaczmarek, Cwiek, 2009, s. 18] Omawiana koncepcja uwzglednia wszystkie
procesy dziatalno$ci gospodarczej oraz etapy zycia przedsigbiorstwa, poczawszy od momentu
ksztattowania jego celow strategicznych, poprzez ksztaltowanie wewnetrznej struktury
1 aktywnos$¢ na rynku. Zapewnienie ciggtosci funkcjonowania, postrzegane jako pewien styl
mys$lenia o organizacji, winno by¢ obecne zanim pojawig si¢ symptomy kryzysu,
w momencie dostrzezenia pierwszych zwiastunow nadchodzacego kryzysu, poprzez
ujawnianie si¢ symptomoOw kryzysu po odzyskanie przez organizacj¢ zdolnosci do
kontynuacji jej dzialalnosci.

Ciag dziatah zapewniajacych ciagglo$¢ dziatalno$ci organizacji sklada si¢ z cyklicznie
powtarzanych faz [Kaczmarek, Cwiek, 20009, s. 48]:

1. Zrozumienie dziatalnosci prowadzonej przez przedsigbiorstwo;

Uksztattowanie strategii utrzymania cigglosci;
Sformutowanie i implementacja planéw utrzymania ciaglosci dziatalnosci;

Ksztaltowanie kultury zapewnienia cigglosci dziatalnosci;

wok w D

Cwiczenia, kontrola i korekty.

Jakkolwiek zawezenie realizacji omawiane] koncepcji tylko do opracowania planéw
utrzymania ciggto$ci dziatalno$ci nie zapewnia jej prawidtowej realizacji, ze wzgledu na
specyfike procesu wykorzystania okazji, plan moze by¢ wystarczajacym narzedziem
w sytuacji wystgpienia zagrozenia podczas wykorzystywania okazji. Wynika to chocby stad,
ze niektore z faz zapewniania cigglosci dzialalnosci sg realizowane posrednio czy nawet
bezposrednio w trakcie cyklu wykorzystywania okazji (np. zrozumienie dzialalno$ci

przedsigbiorstwa).
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W procesie tworzenia planu utrzymania ciggtosci dzialalnosci wyrdznia si¢ cztery

podstawowe fazy [Kaczmarek, Cwiek, 2009, s. 71 i nast.], ktore w odniesieniu do

wykorzystania okazji mozna scharakteryzowac nastepujaco:

1. Sformutowanie zalozen do przyszilych analiz jest kluczowym warunkiem, ktoérego

spetnienie umozliwia odpowiednie przygotowanie si¢ do zabezpieczenia si¢ przed

niespodziewanymi zdarzeniami, ktéore moga wystapi¢ w zwigzku z okazjg. Zatozenia

powinny:

a.

identyfikowaé¢ kluczowe — z punktu widzenia kontynuowania dziatalno$ci —
obszary funkcjonowania przedsigbiorstwa, w ktorych moga ujawnié sie
zagrozenia powodowane niewystgpieniem okazji lub innym rozwojem, niz
oczekiwato przedsigbiorstwo, zdarzen zwiagzanych z okazja,

identyfikowaé zjawiska, ktore mogg skutkowaé niewystgpieniem okazji,
nieprzewidywanym rozwojem sytuacji czy innymi zagrazajacymi sytuacjami,
okresla¢ zjawiska i wskazniki, pozwalajace oceni¢ mozliwo$¢ wystapienia
zjawisk okreslonych w punkcie 1b),

okresla¢ mozliwe sposoby przeciwdziatania wystapieniu zjawisk opisanych
w punkcie 1b),

przyjac hierarchie celow dziatan dla zalozonych opcji niwelowania negatywnych
skutkow niewystapienia okazji lub innego rozwoju zdarzen,

zawiera¢ liste alternatywnych zrédet zasobow, dochodow, ktore moglyby by¢
wykorzystane na wypadek niewystgpienia okazji lub pojawienia si¢
nieprzewidzianych okolicznosci,

identyfikowaé¢ mozliwe zagrozenia o charakterze wewngtrznym, ktére moga
ujawnic¢ si¢ w trakcie wykorzystywania okazji,

okresli¢ alternatywne sposoby postgpowania w przypadku wystapienia zagrozen

wewnetrznych.

2. Plan odtworzenia aktywno$ci przedsigbiorstwa i prowadzenia dzialalno$ci na

wypadek niewystgpienia okazji, nowych okolicznos$ci czy ujawnienia si¢ zagrozen

wewnetrznych winien ujmowac:

a.

identyfikacje zaleznosci pomigdzy jednostkami organizacyjnymi czy nawet
stanowiskami zaangazowanymi w wykorzystanie okazji,

opis zakresu zadan, uprawnien 1 odpowiedzialnosci uczestnikow zespolu
zaangazowanego w wykorzystanie okazji, jakie otrzymaliby w przypadku
niewystgpienia okazji, nowych okoliczno$ci czy zagrozen wewnetrznych,

wykaz dostawcow oraz instytucji, ktére moga zosta¢ zaangazowane w przypadku

niewystgpienia okazji 1 innych niepomysinych okolicznosci,
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d. sprecyzowanie szeroko rozumianych zasobow (materialnych i niematerialnych),
ktére moga by¢ konieczne do kontynuowania dziatalnosci.

3. Stworzenie zespotu ds. odzyskiwania (przywrocenia) zdolnosci prowadzenia
dziatalno$ci zaktoconej przez niepozadane zjawiska zwigzane z okazja
(scharakteryzowane w opisie fazy 1.) i testowania sytuacji awaryjnych. Tworzac taki
zespot nalezy uwzgledniad:

a. permanentny rozw0j metodyki testowania zagrozen zwigzanych z okazjami,
w tym w szczegdlnosci doskonalenie filtrow okazji stosowanych przez
przedsigbiorstwo,

b. zachowanie odpowiedniego poziomu poufnosci informacji, ktérymi postuguje si¢
zespot,

c. biezace korekty planéw zapewnienia cigglosci dziatalnosci, poszukiwanie luk
pomiedzy przyjetymi zatozeniami, testowanie konkretnych sytuacji.

4. Zapewnienie statej aktualno$ci planu utrzymania cigglosci dzialalnosci do
wykorzystania powinno by¢ procesem cigglym i sktadac si¢ z:

a. opracowania procedur aktualizacji i testowania planow zapewnienia cigglosci
dziatalnosci na wypadek niewystapienia okazji czy wystapienia nieoczekiwanych
zdarzen o charakterze zewng¢trznym lub wewnetrznym,

b. realizacja dziatan ujetych w planach czy programach.

Opisana procedura nie powinna by¢ alternatywa dla filtru okazji w przedsigbiorstwie,

moze by¢ wykorzystana wtedy, gdy zawiedzie filtr okazji. Jakkolwiek wymaga dodatkowego
wysitku, jednak moze by¢ wpleciona w proces przygotowan do wykorzystania okazji, stajac

si¢ jego istotna, cho¢ nie najwazniejsza czgscia.

5. Zakonczenie

Okazje wydaja si¢ by¢ stalym elementem wspolczesnej praktyki, a tym bardziej
przedmiotem zainteresowania teorii zarzadzania strategicznego. W kontekscie zjawisk
zachodzacych
w otoczeniu przedsiebiorstw nalezy jednak dostrzec, ze okazje, oprocz pozadanych, moga
wywotywaé takze nieoczekiwane i1 tym bardziej niepozadane skutki dla przedsiebiorstw.
Moga one wywota¢ straty w przedsigbiorstwie, ktore zamierzato wykorzysta¢ okazje dla
osiggniecia catkowicie odmiennych rezultatow. Drogg, ktéra moze przyczyni¢ si¢ do
zabezpieczenia przedsigbiorstwa przed negatywnymi skutkami zjawisk zwigzanych
z okazjami, moze by¢ odwotanie si¢ do koncepcji zapewnienia cigglosci dziatalnosci. Jest to

koncepcja na tyle uniwersalna, ze moze by¢ przydatna takze w trakcie wykorzystywania
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okazji. Jej adaptacjg do radzenia sobie ze szczegdlnym rodzajem zagrozen — wynikajacych

z niewystgpienia okazji, jest umozliwienie ograniczenis czy nawet wyeliminowanie strat,

ktore przedsigbiorstwa mogg ponosi¢ w zwigzku z wykorzystywaniem okaz;ji.
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