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Streszczenie. Przedsigbiorstwa chcac osiggnaé przewage konkurencyjng
poszukuja nowych sposobow wyr6znienia si¢ na rynku. Starajg si¢ doskonali¢
swoje procesy 1 zapewni¢ im ciaglos¢. Oznacza to, ze przedsigbiorstwa powinny
zarzadzaé ciagglo$cig dziatania. Jednak samo utrzymanie ciggtosci dzialania nie
wystarczy, aby moéc sprawnie funkcjonowaé na dynamicznie zmieniajacym si¢
rynku. Celem artykulu jest przedstawienie powigzan pomigdzy cigglym
doskonaleniem oraz zarzadzaniem ciaglo$cig dziatania, a takze wplywu ciagtego
doskonalenia na BCM (Business Continuity Management).

Slowa kluczowe: ciaggte doskonalenie, cykl PDCA, zarzadzanie ciggloscia
dziatania, BCM.

CONTINOUS IMPROVEMENT IN BUSINESS CONTINUITY
MANAGEMENT

Summary. Enterprises, which try to achieve a competitive advantage are
looking for new ways to stand out in the market. They are trying to improve their
processes and ensure their continuity. That means they should implement business
continuity management. However, only manage business continuity is not enough
to be able to function effectively in the rapidly changing market. This article
presents the relationship between continuous improvement and business
continuity management, as well as the impact of continuous improvement at BCM
(Business Continuity Management).

Keywords: continous improvement, PDCA cycle, Business Continuity
Management.
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1. Wstep

W dzisiejszych czasach konkurencja jest coraz liczniejsza oraz agresywna. W wielu
branzach zanikaja bariery wejsScia, co umozliwia szybkie przebranzawianie si¢
przedsigbiorstw 1 poszukiwanie okazji na rynku. Che¢é¢ osiggnigcia i utrzymania przewagi
konkurencyjnej zmusza przedsigbiorstwa do poszukiwania sposobow wyrdznienia si¢ na
rynku. Organizacje nie powinny koncentrowa¢ si¢ jedynie na wyrobie finalnym i na swoim
otoczeniu. Konieczna jest takze orientacja wewnetrzna, co oznacza skupienie si¢ na
kluczowych procesach w organizacji. Przedsigbiorstwa powinny si¢ doskonali¢ bez wzgledu
na to, na jakim stopniu rozwoju si¢ znajduja. Oznacza to nieustanng prace nad
poszczegdlnymi procesami, dziataniami, funkcjami organizacji. Pozwala to na eliminacj¢
wielu bledéw, ograniczenie marnotrawstwa oraz zwickszenie wartosci dodanej. Niezbedne
jest zaangazowanie catej organizacji w proces ciaglego doskonalenia, czyli pracownikéw na
wszystkich szczeblach. Chcac doskonali¢ organizacje, nalezy zwracaé szczeg6lng uwage na
jej sposob dostosowywania si¢ do otoczenia, a w efekcie na stabilno$¢ jej procesow.
W konsekwencji tego nalezy zapewni¢ organizacji ciggto$¢ dzialania.

Celem artykulu jest okreslenie powigzan pomigdzy cigglym doskonaleniem
a zarzadzaniem ciagloscig dziatania. W zwiazku z tym konieczne jest zdefiniowanie
podstawowych poje¢ oraz podjecie proby wskazania sprzezen zwrotnych pomigdzy

omawianymi zagadnieniami.

2. Ciagle doskonalenie

Doskonato$¢ stanowi od zawsze niedos$cignione marzenie wigkszosci przedsiebiorstw.
Jest ona motywatorem poszukiwania nowych rozwigzan i wprowadzania zmian. Wiadomo, ze
doskonatos¢ jest tylko odlegtym celem, dlatego przedsigbiorstwa powinny koncentrowac sig¢
na procesie cigglego doskonalenia, ktéore ma zapewni¢ przedsigbiorstwu elastycznosé,
efektywno$¢ 1 sprawne dziatanie. Jest to jednak proces czasochlonny, ktéry powinien
angazowaé wszystkich pracownikow oraz by¢é wdrazany na wszystkich szczeblach
organizacyjnych. Konieczne jest wlasciwe pojmowanie samych terminow ciaglego
doskonalenia i doskonatosci. Doskonatos¢ ,lezy w nieustanym ulepszaniu, stalym
dopehianiu, wzbogacaniu, pojawianiu si¢ nowych rzeczy, wlasciwosci, wartosci”
[Tatarkiewicz 1976, s. 9]. Doskonato§¢ mozna odnosi¢ zarowno do rzeczy, jak i organizacji,
a w szczegolnosci do takich kategorii, jak: wytwory dziatalnosci przedsigbiorstwa, dziatania
1 procesy, elementy wewngtrzne organizacji (np. struktura organizacyjna), zasoby czy tez

relacje zachodzace wewnatrz 1 na zewnatrz organizacji [Szczepanska 2013, s. 230].
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Organizacja, ktorej celem jest osiggniecie doskonatosci powinna aktywnie angazowac
wszystkie elementy jej wnetrza, w tym koncentrowac si¢ takze na doskonaleniu jakos$ci, aby
moc przygotowac si¢ do wprowadzanych zmian i do podnoszenia sprawnosci funkcjonowania
[Lukasinski 2016, s. 45]. Doskonato$¢, w ujeciu procesu, postrzegana jest jako doskonalenie
[Szczepanska 2013, s. 230]. Wedlug Deminga jest to ciggle ulepszanie wyrobow, ktére
skutkuje poprawa jako$ci, obnizeniem kosztow i podniesieniem produktywnosci [Sanchez,
Blanco 2014, p. 988]. Imai dostrzega w doskonaleniu postepujaca poprawe i koniecznosé
angazowania wszystkich pracownikéw przedsigbiorstwa [Sanchez, Blanco 2014, p. 988].
Chang natomiast definiuje ciaggle doskonalenie jako okreslenie oczekiwan klientéw, ich
realizowanie, pomiar osiggni¢¢ oraz nieustajaca weryfikacje oczekiwan klientow, w celu
znalezienia obszarow, w ktorych mozna dokonaé ulepszen [Sanchez, Blanco 2014, p. 988].
W nurcie nauk o zarzadzaniu ciggle doskonalenie zwigzane jest ze zmianami w obszarze:
strategii, spotecznym, technicznym i strukturalnym. Doskonalenie rozpatrywane jest takze
z punktu widzenia zarzadzania jakos$cig. Tutaj podkresla si¢ dazenie do stanu idealnego oraz
swiadome, korzystne przeksztalcanie obecnego stanu. Doskonalenie ma charakter
dtugookresowy (chociaz jest wykorzystywane na kazdym etapie funkcjonowania organizacji
zarbwno w obszarze zarzadzania strategicznego, jak i operacyjnego) i jest nastawione na
eliminacj¢ niedoskonatosci. Doskonalenie ma na celu z jednej strony osiaganie i utrzymanie
przewagi konkurencyjnej, a z drugiej spojrzenie na dziatania doskonalace przez pryzmat
zrobwnowazonego systemu, czyli zdolnosci przedsigbiorstwa do elastycznego dostosowywania
si¢ do zmian. Charakterystycznymi cechami doskonalenia sg proaktywne dziatanie,
zorientowanie na wngtrze przedsigbiorstwa, inicjatywy i zaangazowanie kadry zarzadzajacej
oraz planowana zmiana [Szczepanska 2013, s. 232-236].

Bioragc pod uwage potrzebe doskonalenia kazdego obszaru funkcjonowania organizacji
warto odnies¢ sie do ciaglego doskonalenia w ramach cyklu PDCA (Plan, Do, Check, Act).
Tego typu cykl stanowi logiczng konsekwencje zdarzen od dzialan planistycznych do
ustandaryzowania nowego stanu po wdrozeniu dzialan doskonalgcych. Schemat tego typu

cyklu zaprezentowano na rysunku 1.
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Na etapie planowania
dokonuje si¢ dziatan
zwigzanych z okresleniem
Na etapie dziatania kluczowych problemow,

w nowych warunkach wybraniem tego, ktérym
przyjmuje si¢ osiggniety zajmujemy si¢ w
stan jako standard pierwszej kolejnosci,

i podstawe do a takze zdefiniowaniem
poszukiwania dalszych celu do osiggnigceia, a tym
dziatan doskonalacych. samym poszczegdlnych

dziatan. Dokonywana jest
takze analiza mozliwosci

osiagnigcia celu.
Na etapie wykonania
dokonuje si¢ wdrozenia
Na etapie kontroli dziatan doskonalacych
dokonuje si¢

z uwzglednieniem

weryfikacji wdrozenia zdefiniowanego
dziatan wzgledem weczesniej wyboru
zdefiniowanego celu. zaréwno celu, jak

i zadan. Okreslane sa
takze szczegotowe kroki
podejmowanych dziatan.

Rys. 1. Schemat cyklu PDCA
Fig. 1. PDCA cycle scheme
Zrédlo: Opracowanie wilasne na podstawie [Konarzewska-Gubata, 2003, s. 53].

Jesli przyja¢ definicje doskonalenia jako procesu $wiadomego przeksztalcania procesow
1 dzialan podejmowanych w organizacji, przy zatozeniu pozytywnych/korzystnych efektow,
to mozna zauwazy¢ dualizm tegoz twierdzenia. Doskonalenie postrzegane jest jako proces.
W zwigzku z tym, konieczne jest zapewnienie cigglosci realizowanego procesu. Z jednej
strony ta cigglo§¢ realizowanego procesu stanowi warunek konieczny, ktéry umozliwia
doskonalenie organizacji. Z drugiej za$ utrzymanie ciggtosci procesu stanowi¢ moze problem
dla organizacji z powodu réznego rodzaju zaktocen, kryzyséw i zdarzen niepozadanych.
Odpowiedzig na te dylematy moze by¢ odwotanie do zarzadzania cigglo$cig dziatania, czyli
Business Continuity Management (BCM).

3. Istota BCM

Zarzadzanie cigglo$cig dziatania jest stosunkowo nowym pojeciem w naukach
o zarzadzaniu. Odniesienia do utrzymania cigglo$cig dziatania w organizacji (wcze$niej
mozna bylo spotka¢ odniesienia do obrony cywilnej 1 zapobiegania kryzysom) mozna
zauwazy¢ na poczatku lat 80. ubiegltego wieku, kiedy to zaczely rozwijaé si¢ techniki

informatyczne. Konieczne stalo si¢ zapewnienie konserwacji 1 naprawy urzadzen, co
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spowodowane byto rosngcg liczbg uzytkownikow, a co za tym idzie — wigkszg liczbg btedow.
Pod koniec lat 90. nastgpil rozwoj tego podejscia do zarzadzania, a bylo to zwigzane
z rozprzestrzenianiem si¢ Internetu, zwigkszonym ryzykiem atakoéw terrorystycznych,
a pbézniej takze nastawieniem zardwno panstwa, jak i1 przedsigbiorstw na poszukiwanie
sposobow na zapewnienie ciggltosci w réznych obszarach, czy to ekonomicznym czy
operacyjnym [Kaczmarek, Cwiek 2009, s. 23-30]. Rozwdj percepcji ciaglosci dziatania
dotyczyl zmiany postrzegania tego poje¢cia i odejscia od paradygmatu audytu na rzecz
paradygmatu wartosci. Oznacza to spojrzenie na zarzadzanie ciggloscig dzialania
z perspektywy holistycznej, gdzie dazy sie do uzyskania lub utrzymania przewagi
konkurencyjnej oraz kreacji wartosci dodanej [Wieczorek-Kosmala 2011, s. 121-122].
Obecnie zarzadzanie ciggloscig dzialania (lub tez tozsame — utrzymanie ciggtosci dziatania)
mozna rozumie¢ jako proces holistycznego zarzadzania, w ktorym identyfikuje si¢
potencjalne zagrozenia i ich wptyw na funkcjonowanie organizacji, ktore pozwalaja na
zbudowanie odpornosci organizacji wraz z jej zdolnos$cig do efektywnej reakcji, ktora
zabezpiecza interesy gltownych interesariuszy, reputacj¢, marke i dzialania zwiekszajace
warto$¢ dodang [British Standards Institution 2006]. Mozna powiedzie¢, ze zarzadzanie
ciggtoscia dziatania to:
e proaktywne podejscie do zarzadzania ryzykiem operacyjnym,
e koncentrowanie si¢ na zabezpieczeniu wizerunku organizacji,
e budowanie zabezpieczenia organizacji na poziomie strategicznym przed
nieprzewidywalnymi zagrozeniami,
e tworzenie strategii pozwalajacej na utrzymanie podstawowych procesOw w organi-
zacji,
e tworzenie planéw i procedur umozliwiajagcych sprawne funkcjonowanie organizacji
w obliczu zagrozenia albo szybka jego odnowe,
e tworzenie programOw majacych na celu ograniczenie wszelkich niedoskonatosci
w konteks$cie klienta, aby zaspokoi¢ jego oczekiwania,
e doskonalenie organizacji, w kazdym jej obszarze [Kildow 2011, p. 15-16].
Podsumowujac kwestie definicyjne mozna powiedzie¢, ze =zarzadzanie ciggloscia
dzialania koncentruje si¢ na dziataniach majacych nie dopusci¢ do wystapienia zdarzen
mogacych zagrozi¢ funkcjonowaniu przedsigbiorstw przez dzialania w fazach utajonego
1jawnego kryzysu, konczac na dzialaniach po wygasnieciu kryzysu i1 zmierzajacych do
odbudowy przedsigbiorstwa. Nalezy zwrdci¢ uwage na zrbwnowazenie poziomu zabezpiecze-
nia organizacji i kosztu jaki to zabezpieczenie generuje. Konieczne do tego s3 identyfikacja
potencjalnych (istotnych) zagrozen oraz okreslenie prawdopodobienstwa ich wystapienia, jak
roOwniez czasu potrzebnego pdzniej na odtworzenie danej straty. Pomocna moze by¢ tutaj
analiza ci¢zaru strat tzw. Business Impact Analysis (BIA) [Hiles 2007, s. 112]. Jest to analiza

pozwalajaca na zdefiniowanie 1 sklasyfikowanie wszystkich nieprawidtowosci, dzigki czemu
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mozliwe jest okreslenie dziatan o charakterze zaréwno strategicznym, jak i operacyjnym.
Dodatkowym atutem BIA jest mozliwo$¢ okreslenia czasu wystgpowania zagrozenia oraz
zakresu jego oddzialywania na poszczegodlne podsystemy organizacji. Analiza ci¢zaru strat
umozliwia podziat zdarzen i sytuacji na krytyczne (takie, ktorych skutki sa znaczace dla
organizacji) oraz niekrytyczne (takie, ktore majg mniejsze znaczenie dla przedsi¢gbiorstwa).
Przy zdarzeniach krytycznych mozna dodatkowo zdefiniowa¢ dwie zmienne:

e RPO — Recowery Point Objective — okres$la minimalng ilo$¢ zasobdw, jaka organizacja

musi odzyska¢ w okre§lonym czasie,
e RTO — Recovery Time Objective — okresla maksymalny czas na odbudoweg
najwazniejszych procesOw w organizacji lub najistotniejszych zasobow.

Zmienne te pozwalaja na tatwiejsze zdefiniowanie celéw rewitalizacyjnych, okreslenie ich
potencjalnych zakreséw, a przez to pozwalaja na zidentyfikowanie obszaréw ciaglego
doskonalenie [Kaczmarek, Cwiek 2009, s. 26-30].

4. Powigzania pomiedzy ciaglym doskonaleniem a BCM

Zarzadzanie ciagloscig dzialania moze by¢ wprowadzone we wszystkich rodzajach
organizacji 1 w dowolnej branzy. ,Istotne jest stosowanie si¢ do wytycznych 1 standardow
(umieszczonych chociazby w normie BS 25999-1:2006), ktére w BCM prezentowane sg jako
okreslony cykl dziatan” [Pinta 2011, p. 56], pokazany na rysunku 2. Nalezy zdawa¢ sobie
sprawg, ze BCM musi angazowa¢ wszystkie szczeble organizacji, a takze powinien by¢

wspierany przez odpowiednig kulture organizacyjng.
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Etap ten dotyczy
przegladu planéw i ich
weryfikacji pod wzgledem
kompletnosci, mozliwosci
adaptacyjnych,

a nastepnie uzyskanie
zatozonego efektu
ukierunkowanego na
zazegnanie
zidentyfikowanego
wczesniej zagrozenia.

utrzymaniei
przeglad
dziatan

zrozumienie
organizacji

rozwijanie.
wprowadznie
reakcji w

stworzenie
strategii BCM

Na tym etapie dla
zdefiniowanych
weczesniej strategii
podejmowane s3
dziatania operacyjne

ramach BCM

Na tym etapie kluczowym
aspektem jest
zidentyfikowanie
podstawowych proceséw
W organizacji oraz
okreslenie kluczowych
kompetencji i potrzebnych
zasobdw. Dokonuje sie
identyfikacji i oceny
potencjalnych zagrozen
oraz ryzyka, a takze
przeprowadza sie analize
BIA.

Osadzenie BCM w kulturze
organizacyjnej

Etap ten zwigzany jest
z podjeciem decyzji
dotyczacych strategii
wzgledem zdefiniowanego

wczesniej ryzyka, w tym
oszacowanie waznosci
i potencjalnego zagrozenia.

w ramach BCP —
Business Continuity
Planning, czyli
ukierunkowanych na
utrzvmanie ciagtosci

Catos¢ podjetych dziatar powinna by¢ kompatybilna
z obowiazujaca kulturg organizacyjng. Istotnym zatozeniem
jest takze uczestniczenie wszystkich cztonkéw organizacji
w dziatania BCM.

Rys. 2. Schemat cyklu BCM
Fig. 2. BCM cycle scheme
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie [Green 2014, p. 72].

Cykl dziatan w =zarzadzaniu ciagloscig dzialania jest $ciS$le zwigzany z cigglym
doskonaleniem, a w tym z cyklem PDCA. Zaréwno w jednym, jak i drugim cyklu wyodrebnia
si¢ cztery zasadnicze fazy, ktore wystepuja po sobie, jak réwniez ich charakterystyka jest do§¢
zblizona. Moga odnosi¢ si¢ one do okreslonego typu przedsigwzigcia badz tez mozna je
postrzega¢ w ujeciu bardziej holistycznym. Cykl PDCA rozpoczyna si¢ od planowania
dziatania, w ktorym okresla si¢ cele i mozliwosci ich realizacji. Nastepnie dokonuje si¢
dzialan wdrozeniowych. Kolejnym etapem jest dokonanie weryfikacji tychze dziatan i ich
poprawa lub standaryzacja oraz wyznaczenie kolejnych obszarow doskonalacych. W BCM
takze nalezy rozpocza¢ od analizy stanu obecnego i dokonania planowania. Dziatania
zaczynaja si¢ od zdefiniowania kluczowych procesow biznesowych (Critical Business
Functions). Sa to takie procesy, ktore stanowia warunek konieczny funkcjonowania
organizacji. To wlasnie na nie nalezy zwrdci¢ szczegdlng uwage w przypadku tworzenia
planow utrzymania ciggtosci dziatania (Buiness Continuity Planning — BCP). W BCP nalezy
zawrze¢ mozliwe dziatania niepozadane, ktore moga wystapic, ich potencjalne skutki, ryzyko
ich wystgpienia oraz mozliwe sposoby zapobiegania takim sytuacjom. Na tym etapie tworzy

si¢ takze plany szybkiego powrotu do stanu przed wystapieniem zagrozenia/kryzysu, czyli
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Disaster Recovery Planning — DRP [Kaczmarek, Cwiek 2009, s. 54-69] oraz przeprowadza
analize BIA. Drugim etapem cyklu utrzymania cigglo$ci dziatania jest tworzenie strategii
utrzymania cigglo$ci dziatania. Wdrozone zostaja odpowiednie plany, ktére maja ograniczy¢
do minimum szybko$¢ wprowadzania konkretnych rozwigzan, aby w jak najkrotszym czasie
doprowadzi¢ do przywrdcenia cigglosci realizowanych procesow. W trzecim etapie cyklu
BCM wyznacza si¢ osoby o réznych zakresach odpowiedzialnosci oraz przydziela si¢ im
konkretne zadania. Wyznacza si¢ zespot kryzysowy oraz poszczego6lnych liderow. Tworzy si¢
takze sposoby komunikacji w kryzysie. Ostatnim etapem procesu jest praktyczne testowanie
i weryfikowanie opracowanych strategii. Dokonuje si¢ szczegodtowe] analizy zarowno
strategii, jak i BCP. Sprawdza si¢ przypisane role, cele i warianty przebiegu sytuacji,
a w razie koniecznosci dokonuje si¢ ich korekty. Testy takie powinny by¢ przeprowadzane
kilka razy w roku oraz elastycznie modyfikowane [Pinta 2011, p. 56-59].

Zauwazy¢ mozna przesuniecie si¢ faz pomigdzy BCM i PDCA. W BCM sprawdzanie
1 weryfikacja odbywaja si¢ wspolnie na ostatnim etapie. Dodatkowo wyszczegolniona zostaje
jednak faza operacjonalizacji dzialan. W cyklu PDCA po dokonaniu weryfikacji dziatan
nastepuje ich standaryzacja. Oprocz podobnego zakresu i budowy obu cyklow ciagle
doskonalenie zauwazy¢ mozna jeszcze zaré6wno w formulowaniu calego BCM, jak
1 w poszczegélnych jego etapach. W kazdym z etapéw dokona¢ mozna doskonalenia
w ramach cyklu PDCA, chociazby na poziomie planowania, a takze weryfikacji oraz
testowania rozwigzan. Na ostatnim etapie mozna zidentyfikowac cele prowadzonego testu,
nastgpnie przeprowadzi¢ dziatanie umozliwiajace weryfikacje, dokona¢ sprawdzenia
poprawnosci testu, a na kofcu wprowadzi¢ standard przebiegu testow. W zwigzku z tym
ciggte doskonalenie zauwazy¢ mozna réwniez w odniesieniu do catego cyklu BCM.
Zarzadzanie ciggtoscig dzialania jest (ze wzgledu na swdj charakter dotyczy¢ mozne rdéznego
rodzaju zagrozen i kryzysow) procesem, w ktorym poszczego6lnych etapow nigdy nie mozna
uzna¢ za skonczone. Etapy sa doskonalone do momentu, kiedy zarzadzanie ciagtoscia
dzialania uznane zostanie za kompletne. Ze wzgledu na turbulentne otoczenie i mozliwosci
pojawiania si¢ nowych zagrozen i1 pojawiajacych si¢ kryzysow konieczne bedzie stale

modyfikowanie planoéw i strategii, a wigc ciagle doskonalenie.

5. Zakonczenie

Doskonatlo$¢ pozostaje w strefie niedos$cignionego ideatu, do ktérego daza
przedsigbiorstwa. Istnieje wiele mozliwosci doskonalenia. Kazde przedsigbiorstwo powinno
samodzielnie zdecydowaé, w jaki sposob bedzie doskonalito swoje procesy. Najistotniejsze
jest to, aby zdawa¢ sobie sprawg¢ z korzysci wynikajacych z ciaglego doskonalenia.

W przypadku kiedy przedsiebiorstwo dodatkowo skoncentruje si¢ na zachowaniu ciggtosci
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dziatania moze w bardziej elastyczny sposéb reagowac na zmiany oraz zabezpieczyC si¢

przed utrata ptynnosci swojego funkcjonowania. Ciaggte doskonalenie oraz BCM uzupetniaja

si¢ oraz wzajemnie przenikaja. Kazde z osobna bedzie przyczynialo si¢ do podnoszenia

sprawnosci funkcjonowania organizacji. Jednak ich wspdlne zastosowanie pozwoli na

osiggnigcie jeszcze lepszych efektow. Ze wzgledu na duzag liczbe podobienstw w cyklu

PDCA, ktory jest charakterystyczny dla ciggltego doskonalenia oraz cyklu BCM mozliwe jest

roéwnoczesne ich wprowadzanie.
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Abstract

Enterprises want to achieve a competitive advantage by looking for new ways of standing
out in the market. They are trying to improve their processes and ensure continuity. That
means they should manage business continuity. However, business continuity management is
not enough to function effectively in the rapidly changing market. This article presents the
relationship between continuous improvement and business continuity management, as well

as the impact of continuous improvement on the BCM (Business Continuity Management).
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