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ZARZADZANIE KRYZYSEM
W MALYM I SREDNIM PRZEDSIEBIORSTWIE
— PERSPEKTYWA PRZERWY
W DZIALALNOSCI GOSPODARCZEJ

1. Wprowadzenie

Niniejszy rozdzial monografii poswiecony zostat problemowi zarzadzania kryzy-
sem w matym 1 $rednim przedsigbiorstwie implikowanym przerwa w dziatalnos$ci
gospodarczej. Z perspektywy biezacych wydarzen spoteczno-gospodarczych
1 politycznych, zagadnienie objete trescig rozdziatu stanowi problematyke aktu-
alng 1 warta naukowego rozpoznania. Rozdziatl ma charakter przegladowy, a ce-
lem podjetych prac badawczych jest identyfikacja 1 ocena metod 1 instrumentoéw
stuzacych zarzadzaniu ryzykiem przerw w dzialalno$ci gospodarczej matych
1 Srednich przedsiebiorstw.

2. Kryzys w dzialalnosci przedsi¢biorstw — podstawy teorii

W literaturze przedmiotu pojecie kryzysu nie jest postrzegane w jednoznaczny
sposob, co wynika z interdyscyplinarnego charakteru podejmowanej problema-
tyki. Pojecie kryzysu stanowi bowiem przedmiot badan i analiz umiejscowionych
w zasadzie w kazdej dziedzinie i dyscyplinie naukowej, jak rdwniez — adreso-
wane jest do pojedynczych podmiotow, jak 1 zbiorowosci o ustalonej organizacji
wewnetrznej 1 systemie zarzadzania. Wspolnym mianownikiem dla formutowa-
nych definicji jest utozsamianie poj¢cia kryzys z punktem zwrotnym w przebiegu
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zdarzen, momentem rozstrzygajacym, okresem przelomu, etapem lub zdarze-
niem, po ktérym nast¢puje zmiana'.

W odniesieniu do przedsigbiorstwa pojeciem kryzys okres$li¢ mozna sytuacje,
w ktorej wskutek gwaltownych spietrzen réznorodnych trudnosci wystepuje za-
grozenie realizacji podstawowych funkcji przedsigbiorstwa, przy jednoczesnym
ograniczeniu zdolno$ci do zlikwidowania zaistniatych sytuacji lub stanu?. Kryzys
w przedsigbiorstwie stanowi zatem konsekwencje zaktocen w istnieniu badz rea-
lizacji jednego lub kilku czynnikéw determinujacych egzystencje 1 rozwdj przed-
sigbiorstwa. Zrodtem ich pochodzenia moze byé zaréwno otoczenie zewnetrzne,
jak i procesy oraz decyzje zachodzace wewnatrz jednostki®.

W toku analizy pojecia kryzys wskaza¢ nalezy granicg pomiedzy kryzysem
a sytuacjq kryzysowg — pojeciami, ktore czestokro¢ uznawane sg za synonimy
mimo, ze prezentuja odmienny zakres merytoryczny. Za sytuacje kryzysowq
w przedsigbiorstwie uznaje si¢ bowiem stan bedacy wynikiem naglych i nieko-
rzystnych zjawisk w dziatalno$ci jednostki gospodarczej, ktore nie rodza bezpo-
sredniego zagrozenia dalszej egzystencji przedsigbiorstwa, ale determinujg
niezadowalajaca oceng dzialalnosci z punktu widzenia zmian zachodzacych
w otoczeniu lub w stosunku do stanéw wzorcowych*. Sytuacja kryzysowa repre-
zentuje w swej istocie pewien zbior okolicznosci, ktore zazwyczaj doprowadzaja
do kryzysu (poprzedzaja 1 zwiastujg jego wystapienie), niemniej — nie stanowig
warunku koniecznego dla jego materializacji. Wszak kryzys przebiega¢ moze eta-
powo stanowigc poktosie sytuacji kryzysowej, ale rowniez — bedac konsekwencja
innych okoliczno$ci wkomponowanych w dziatalno$¢ jednostki gospodarcze;.
Co interesujace, w literaturze przedmiotu formutuje si¢ poglad, wedtug ktérego
kryzys postrzega¢ nalezy jako naturalng cech¢ rozwojowa przedsigbiorstwa. Prze-
stanka ku powyzszemu jest twierdzenie, iz podmioty gospodarcze rozwijajg si¢
fazowo a przechodzenie do wyzszych faz rozwoju przedsigbiorstwa poprzedza

K. Czech, A. Karpio, M. Wielechowski, T. Wozniakowski, D. Zebrowska-Suchodolska,
Polska gospodarka w poczqtkowym okresie pandemii Covid-19, Wydawnictwo SGGW,
Warszawa 2020, s. 9; M. Nowakowski, M. Rzemieniak, Kryzys i przetrwanie w marke-
tingu, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2003, s. 28.

2 G. Gierszewska, Strategie kryzysowe w warunkach globalizacji, [w:] Praktyka zarzg-
dzania kryzysem w przedsiebiorstwie, red. B. Kozyra, A. Zelek, Wydawnictwo Zachod-
niopomorskiej Szkoty Biznesu w Szczecinie, Szczecin 2002, s. 15.

3 A. Zelek, Zarzqdzanie kryzysem w przedsiebiorstwie. Perspektywa strategiczna, Wy-
dawnictwo Instytut Organizacji i Zarzadzania w Przemysle ,,ORGMASZ”, Warszawa
2003, s. 34.

* A. Zakrzewska-Bielawska, Zarzqdzanie w kryzysie, [wW:] Zarzqdzanie ryzykiem opera-
cyjnym, red. 1. Staniec, J. Zawita-Niedzwiecki, Wydawnictwo C. H. Beck, Warszawa
2008, s. 67.
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jego kryzys, stanowigcy nastepstwo wyczerpywania si¢ potencjatu wzrostu danej
fazy”.

W literaturze przedmiotu wymienia si¢ co najmniej kilkanascie réznych przy-
czyn powstawania kryzysow i sytuacji kryzysowych. Za egzemplifikacje czynni-
kow determinujacych powstanie sytuacji kryzysowej w przedsigbiorstwie przy-
jeto zestawienie zaprezentowane w tabeli 1, dla ktorego podstaweg stanowity
badania rynkowe przeprowadzone na grupie 115 przedsigbiorstw z Listy 500

,,Rzeczpospolitej™™.

Tabela 1. Przestanki kryzysu i sytuacji kryzysowej w przedsigbiorstwie

Przyczyny o charakterze:

Zewnetrznym

Wewn¢trznym

Internet — nieprawdziwe informacje lub
ataki uzytkownikow sieci

problemy wywolane przez partneréw
biznesowych (dostawcow, zlecenio-
dawcow, dealerow)

konflikt z instytucjami pozarzadowymi
lub innymi grupami interesu

katastrofy 1 awarie w otoczeniu ze-
wnetrznym

niekorzystne decyzje Iub dziatania
wiladz (administracyjnych, regulacyj-
nych, kontrolnych)

niewlasciwe korzystanie z produktéow
/ushug przez klientow/konsumentow
konflikty z konkurencja

problemy z jakoscig produktow lub ustug
zta komunikacja wewnetrzna

btedy lub przestepstwa szeregowych pra-
cownikow

katastrofy, awarie 1 wypadki przy pracy
bledy, przestepstwa lub naduzycia kadry
kierowniczej

zta sytuacja finansowa przedsiebiorstwa,
restrukturyzacja, programy naprawcze
konflikty wewngtrzne

Zrédlo: D. Tworzydto, A. Laszyn, P. Szuba, Zarzqdzanie kryzysem w polskich przedsie-
biorstwach, Wydawnictwo Newsline, Rzeszow 2018, s. 40.

W podsumowaniu rozwazan nad definicyjng naturg kryzysu warto odnotowac
gatunkowe zréznicowanie badanego pojecia. Wzmiankowana ztozono$¢ natury
analizowanej kategorii znajduje swoje odzwierciedlenie w typologii tegoz zagad-
nienia prowadzac do wyrdznienia rodzajow kryzysu w oparciu o:

> Szerszego kontekstu rozwazan poswieconych relacji kryzysu i sytuacji kryzysowej do-
starcza: T. Gigol, K. Kreczmanska-Gigol, Kryzys COVID-19 a zachowania Spotek
Skarbu Panstwa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2021, s. 49-53.

6 Szerzej: D. Tworzydto, A. Laszyn, P. Szuba, Zarzgdzanie kryzysem w polskich przed-
siebiorstwach, Wydawnictwo Newsline, Rzeszéw 2018.
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1. faze przebiegu sytuacji kryzysowej i prowadzac do wyrdznienia’:

— kryzysu potencjalnego, rozumianego jako zagrozenie dla dziatalno-
$ci 1 realizowanych celow wynikajacych z niekorzystnych oddziaty-
wan roznorodnych zjawisk endo- 1 egzogenicznych.

— kryzysu ukrytego, utozsamianego z tzw. trudno$ciami przejscio-
wymi, ktore zdarzajg si¢ wszystkim przedsi¢gbiorstwom 1 stanowig
immanentng cech¢ prowadzonej dziatalnosci gospodarcze;.

— kryzysu jawnego (wlasciwego), rozumianego jako pojawienie si¢
trudno$ci w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa, ktére zagrazaja jego
istnieniu.

2. czas ostrzegania (okres migdzy pierwszymi symptomami pojawienia si¢
problemu do czasu wystapienia kryzysu) umozliwiajagc wyodrebnienie®:

— kryzysu naglego, ktory przejawia si¢ zaburzeniem dziatalnosci orga-
nizacji bez wczesniejszego ostrzezenia (symptomu) i moze niepo-
my$lnie wptynaé na dalszy rozwoj przedsigbiorstwa.

— kryzys tlacy sig, postrzegany jako kazdy narastajacy w czasie pro-
blem biznesowy bez wzgledu na zrodlo jego pochodzenia, ktory
moze trwa¢ dtugo ujawniajac stopniowo kolejne symptomy zagroze-
nia istnienia organizacji.

3. czas trwania kryzysu 1 stopien jego intensywnosci pozwalajac dokonaé
podziatu kryzysu na:

— kryzys o krotkim okresie trwania, gwaltownym przebiegu i wysokiej
intensywnosci skutkow destruktywnych.

— kryzys o $rednim okresie trwania, szybkim rozprzestrzenianiu si¢
1 zmiennej intensywnosci skutkow destruktywnych.

— kryzys o dlugim okresie trwania oraz powolnej lecz stale wzrastaja-
cej intensywnosci destrukeji.

Whikliwe rozpoznanie materii problemu nie daje jednak mozliwos$ci catko-
witej eliminacji sytuacji kryzysowych czy kryzysu w dziatalno$ci jednostki go-
spodarczej. Niemniej jednak daje podstawy do podjecia dzialan zmierzajacych
do zmniejszenia prawdopodobienstwa ich wystapienia. Skuteczne wykrywanie
sygnatow ostrzegawczych oraz skrupulatna analiza szans 1 zagrozen wynikajg-
cych z sytuacji kryzysowej pozwala na podjecie odpowiednich dziatan napraw-
czych. Jednym z podstawowych krokow jakie nalezatoby podja¢ w tym wzgle-
dzie jest przygotowanie si¢ na dzialanie, w jak najszerszym zakresie
potencjalnych sytuacji kryzysowych, czyli uwzglednienie zdarzen, ktore wydaja

7 E. Urbanowska-Sojkin, Zarzgdzanie przedsiebiorstwem. Od kryzysu do sukcesu, Wy-
dawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2003, s. 29.
¥ A. Zelek, op.cit., s. 45.
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si¢ by¢ najmniej prawdopodobne. Nadmierne zawezenie obszaru wystepujacych
zagrozen moze skutkowaé¢ niewtasciwym rozwigzaniem wielu trudnych sytuacji,
ktore wezesniej czy pozniej pojawia sie w przedsiebiorstwie’.

Zarzadzanie kryzysowe jest procesem ciggtym, w ramach ktorego wyodrgb-
ni¢ mozna kilka charakterystycznych 1 wzajemnie powigzanych etapow, takich
jak: przygotowanie, zapobieganie, reagowanie 1 odtwarzanie (rysunek 1).

reak-
Icja ! ! wnioski >
przygotowanie > >! dziatanie >!
1 I 1
zapobieganie ’E : _m_zywracanie4 odtwarzanie >
I
| : :
N I 1
1 >I >
ETAP: przygotowania/zapobiegania reagowania odtwarzania
m— >
wystqpleple czas
zdarzenia

cykl zamkniety

Rys. 1. Etapy zarzadzania kryzysowego w przedsigbiorstwie

Zrodto: R. Grocki, Zarzqdzanie kryzysowe. Dobre praktyki, Wydawnictwo Difin, War-
szawa 2012, s. 42.

Etap zapobiegania w gldéwnej mierze zwigzany jest z dziataniami w sferze
technicznej 1 polega na niedopuszczeniu do powstania zagrozenia, a jesli nie jest
to mozliwe — do ograniczenia jego skutkéw. Dziatania te dotycza uodpornienia
infrastruktury technicznej poszczegdlnych obiektow czy realizacji inwestycji
zwigkszajacych bezpieczenstwo (np. odpowiednia technologia budowy obiek-
tow, urzadzenia i systemy monitoringu, ochrona informacji itp.). Etap przygoto-
wania sluzy ocenie, analizie oraz okres§leniu prawdopodobienstwa wystgpienia
okreslonego zagrozenia. Na tym etapie prowadzone s3 zadania planistyczne, mo-
nitoring, opracowywanie planow i procedur dzialania, okreslenie zasad finanso-
wania i systemOw ubezpieczen zwigzanych z sytuacjami kryzysowymi. Etap re-
agowania obejmuje szereg dziatan polegajacych na opanowaniu kryzysu. Tu
kulminuja si¢ wszystkie niedopracowania z dwoch poprzednich etapow. W im
wigkszym stopniu zlekcewazono dziatania z etapu zapobiegania i przygotowania,

K. Pietrzyk, J. Placzek, Proba identyfikacji sytuacji kryzysowych w obszarze spoteczno-
ekonomicznym na poziomie globalnym, panstwa i w przedsigbiorstwie jako istotny ele-
ment zarzqgdzania ryzykiem [w:] Ryzyko w zarzqdzaniu kryzysowym, red. P. Sienkiewicz,
M. Marszatek, P. Gérny, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2010, s. 213.
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tym wigksze mogg pojawic si¢ problemy z prowadzeniem dzialan w sytuacji kry-
zysowej. Ostatni z etapOw — odtwarzanie —ma na celu przywrocenie stanu z czasu
przed kryzysem. W zaleznosci od powstatych skutkéw zdarzenia, etap odtwarza-
nia moze mie¢ rozny przebieg. Gtowne kryterium stanowi czas niezbedny do
przywrocenia sytuacji sprzed kryzysu. W przypadku dziatan krétkofalowych,
czas odtworzenia wynosi do 150 dni, natomiast w odniesieniu do dziatan o za-
siegu dtugoterminowym — powyzej 150 dni'®.

Przedstawione etapy zarzadzania kryzysowego wskazuja, ze zarzadzajacy
przedsigbiorstwem w przypadku wystgpienia sytuacji kryzysowej powinni
przede wszystkim: zidentyfikowa¢ przyczyny jej zaistnienia, kolejno opracowac
mozliwe warianty wyjscia z kryzysu, oceni¢ je z perspektywy potrzeb i mozliwo-
$ci przedsigbiorstwa, wybra¢ najskuteczniejszy wariant oraz wdrozy¢ go kontro-
lujac 1 oceniajac jego efektywnos¢. Potrzeba przestrzegania poszczegdlnych eta-
pow zarzadzania kryzysowego znajduje swoje uzasadnienie w fakcie, ze
przedsigbiorstwa z reguly wykazuja objawy sytuacji kryzysowych z odpowied-
nim wyprzedzeniem. Wczesne zidentyfikowanie sygnatow ostrzegawczych zbli-
zajacego si¢ kryzysu staje si¢ zatem jednym z podstawowych wyzwan w zarza-
dzaniu przedsigbiorstwem.

3. Przerwa w dzialalnosci gospodarczej jako przestanka kryzysu
w przedsi¢biorstwie

Podziatu czynnikoéw determinujacych przerwe w dziatalnosci gospodarczej do-
kona¢ mozna poprzez wyrdznienie dwdch grup zagrozen: (1) zdarzen losowych!!
wynikajacych z dzialania sity wyzszej oraz (2) zaktocen procesdéw wewnetrz-
nych. Nalezy przy tym pamig¢tac, ze oba zbiory zagrozen sg ze sobg silnie skore-
lowane i zazwyczaj nie wystepuja pojedynczo, a kazde z nich — w zaleznosci od
stopnia nasilenia i czasu oddziatywania — moze mie¢ negatywny wptyw na przed-
sigbiorstwo, w skrajnym przypadku prowadzac do jego upadtosci.

Stosownie do powyzszych ustalen przerwa w dzialalno$ci gospodarczej sta-
nowi¢ moze poktosie:

10°R. Grocki, Zarzgdzanie kryzysowe. Dobre praktyki, Wydawnictwo Difin, Warszawa
2012, s. 43-44.

1 Zgodnie z ustawg o dzialalno$ci ubezpieczeniowej zdarzenie losowe to: niezalezne od
woli ubezpieczajacego zdarzenie przyszie i niepewne, ktdrego nastgpienie powoduje
uszczerbek w dobrach osobistych lub w dobrach majatkowych albo zwigkszenie potrzeb
majatkowych po stronie ubezpieczajacego lub innej osoby objetej ochrong ubezpiecze-
niowy; zrodlo: Ustawa z dnia 22 maja 2003 r. o dziatalnosci ubezpieczeniowej (Dz. U.
22015 r. poz. 1206, 1273, 1348).
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1. zdarzenia losowego reprezentowanego m.in. przez:
— katastrofy naturalne
— czynniki pandemiczne implikujace szeroko pojete 1 zréoznicowane
w swych skutkach zaktocenia w prawidlowym funkcjonowaniu
przedsigbiorstw
— konflikty zbrojne determinujgce sprawnos¢ i efektywnos¢ funkcjo-
nowania lokalnych 1 migdzynarodowych rynkéw dobr i ustug
— zdarzenia losowe w miejscu prowadzenia dziatalnosci
— zdarzenia losowe u gléwnego dostawcy lub odbiorcy, w tym przerwa
w dostawie mediow
— zdarzenia losowe w trakcie realizacji inwestycji.
2. zdarzenia losowego wynikajacego z zawodno$ci procesOw wewnetrz-
nych, a w tym m.in.:
— awarii maszyn i urzadzen lub deficytow kadrowych (szczegdlnie
w obszarze podstawowej dziatalno$ci operacyjnej)
— awarii linii technologicznych
— awarii systemow komputerowych 1 utrata danych
— wirus6w komputerowych.

Coraz czg$ciej obserwowane anomalie pogodowe oraz dziatania sit przyrody
o radykalnym przebiegu (np. opady atmosferyczne, wiatry, pozary, powodzie,
wytadowania elektryczne, trzgsienia ziemi) wywotuja katastrofalne w skutkach
straty osobowe 1 majgtkowe w gospodarce oraz implikujg zakldcenia w prawi-
dltowym funkcjonowaniu przedsi¢biorstw (obrazowane m.in. utratg terminowosci
1 plynnos$ci dostaw czy wzrostem absencji badz sp6znien pracownikow). Obok
oczywistych skutkow zdarzen losowych — takich jak zniszczenia budynkoéw, ma-
szyn 1 infrastruktury, drog dojazdowych — niezwykle istotng okoliczno$cig towa-
rzyszaca jest dtugotrwaly proces odbudowy przedsicbiorstwa oraz zwigzane
z tym niebezpieczenstwo utraty pozycji rynkowe;.

Obok katastrof naturalnych niezwykle istotnym zrodlem ryzyka przerwy
w dziatalnos$ci gospodarczej jest stabilno$¢ funkcjonowania otoczenia regulacyj-
nego 1 rynkowego. Przestankami zaburzen w tym obszarze mogg by¢ wzmianko-
wane czynniki pandemiczne lub konflikty zbrojne. Wydarzenia gospodarcze sta-
nowigce poklosie pandemii COVID-19 czy konfliktu militarnego Rosji z Ukraing
dowodza, ze w konsekwencji wzmiankowanych okoliczno$ci mate i $rednie
przedsiebiorstwa identyfikujg trudno$ci w sprawnym i stabilnym prowadzeniu
dotychczasowej dziatalnosci.
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Rozpatrujgc kategorie czynnikéw pandemicznych wskaza¢ nalezy przede
wszystkim na restrykcje 1 ograniczenia w prowadzeniu dziatalno$ci gospodar-
czej'?. Ich istota koncentruje si¢ (m.in.) na limitach 0s6b (nabywcow) korzysta-
jacych z oferty danego przedsiebiorstwa w tym samym miejscu i czasie (lub cat-
kowitym wylaczeniu takiej mozliwosci). Wprowadzenie wzmiankowanych
obostrzen znajduje rozliczne konsekwencje, wsrod ktorych najistotniejsze obra-
zowane s3 spadkiem wartosci przychodow z tytutu sprzedazy. Wowczas — przy
zatozeniu utrzymania kosztow statych na niezmiennym poziomie — dochodzi do
podniesienia progu rentownos$ci 1 spadku (lub catkowitej utraty) zyskownosci
prowadzonego biznesu.

W odniesieniu do konfliktéw militarnych za podstawowy skutek tego rodzaju
zagrozenia uznac nalezy zaktocenia w tancuchach dostaw. Postepujaca integracja
gospodarcza sprawia, ze gospodarki poszczegdlnych krajow stanowig istotny ele-
ment §wiatowego systemu gospodarczego, a zaktocenia w sprawnosci dzialania
jednego systemu ekonomicznego implikujg zaburzenia w skali globalnej. Wow-
czas w warunkach konfliktu zbrojonego 1 zwigzanego z nim ograniczeniami
w aktywno$ci gospodarczej danego kraju, dochodzi do powstania zakldcen
w globalnych tancuchach dostaw oraz wynikajacej z tego — ograniczono$ci dobr
1 ustug (ze wszelkimi tego konsekwencjami, w tym roOwniez zmiang parametru
ceny danego dobra).

Kolejnym zagadnieniem jest stopien uzaleznienia przedsigbiorstwa od jego
otoczenia rynkowego (gldwnie w zakresie dywersyfikacji powigzan handlowych
pomiedzy przedsigbiorstwami). Zbyt silna zalezno$¢ (koncentracja relacji) po-
migdzy partnerami biznesowymi — zwlaszcza w perspektywie zdarzen kryzyso-
wych u jednej ze stron — moze stanowi¢ powazne zagrozenie dla drugiej strony
(np. ograniczenie lub catkowity brak mozliwosci sprzedazy towaroéw 1 $wiadcze-
nia uslug). Zagrozenie to dziala na zasadzie mechanizmu sprz¢zenia zwrotnego,
w ktorym sygnaty wychodzace z jednego systemu mogg przenies¢ zaktdcenie do
kolejnego powigzanego systemu. Natomiast sita tzw. ,,efektu domina” uwarun-
kowana jest stopniem wytworzonych zalezno$ci pomig¢dzy przedsigbiorcg a do-
stawcg/odbiorcg. Godnym uwagi przykladem tego rodzaju zdarzen losowych sg
przerwy w dostawach energii elektrycznej, gazu, biezacej wody czy awarie ustug
telekomunikacyjnych spowodowane dziataniami czynnikow sity wyzszej, na
ktore narazone sg wszystkie przedsigbiorstwa funkcjonujace na danym terenie.

12 Podejmowana problematyka jest zagadnieniem ziozonym i wielowagtkowym w swej
tresci oraz w skutkach gospodarczych. W konsekwencji czego — przy uwzglednieniu
faktu, 1z jest to watek poboczny wobec gldéwnego nurtu rozwazah — wzmiankowane ,,li-
mity i restrykcje w prowadzeniu dziatalnos$ci gospodarczej” nalezy uzna¢ jedynie za eg-
zemplifikacje problemu.
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Wsréd strat wywotanych przerwaniem dostaw mediow nalezy wymieni¢ postoje
maszyn 1 urzadzen z uwagi na niemozno$¢ ich uruchomienia i przerwy procesu
produkcji, uszkodzenie materiatow znajdujacych si¢ w procesie produkcji w mo-
mencie awarii, a takze pogarszanie jako$ci produktéw gotowych (np. psucie si¢
artykutow spozywczych w warunkach zbyt wysokiej temperatury).

Kolejna grupa czynnikow implikujacych ryzyko przerwy w dzialalnos$ci
przedsiebiorstw — zdarzenia losowe w trakcie realizacji inwestycji — obejmuje
wszelkie zagrozenia zwigzane z sitami natury, ktorych materializacja moze przy-
czynic¢ si¢ do opdznienia oddania inwestycji do eksploatacji. Zdarzenia te dotycza
przede wszystkim przedsigbiorstw budowlanych, podejmujacych skompliko-
wane przedsiewziecia pod wzgledem technologicznym, logistycznym oraz
prawnym'?,

Przerwa w dziatalnosci jednostki gospodarczej stanowi¢ moze poklosie za-
wodnosci procesdw wewnetrznych w postaci awarii maszyn i urzadzen (determi-
nowanych wadami produkcyjnymi lub projektowymi, niewlasciwym uzytkowa-
niem, zuzyciem $rodkoéw trwatych) lub deficytami kadrowymi (wynikajacymi ze
zwickszonej skali odej$¢ pracownikdéw, masowego przebywania na zwolnieniach
lekarskich lub innych $wiadczeniach / formach nieobecnosci). Charakter tych
przerw sprowadza si¢ do przekraczania tolerowanego przedziatu czasu postoju
w zakresie prowadzonej dziatalno$ci oraz wynikajacej z tego faktu pewnej wiel-
kosci strat. Skutki tych zdarzen moga réwniez obejmowaé otoczenie przedsig-
biorstwa (skazenie terenu) oraz dotyczy¢ bezposrednich kontrahentow (niezrea-
lizowanie zlecenia), co w konsekwencji negatywnie wplywa na wizerunek
przedsigbiorstwa, powoduje komplikacje finansowe 1/lub obniza produktywnosci
procesow i skuteczno$ci dziatan'.

Wspdtczesnie niezwykle istotnym czynnikiem ryzyka zaktocenia cigglosci
dziatania przedsiebiorstwa jest awaria systemow komputerowych, wynikajaca
(np.) z nagltego braku doptywu energii elektrycznej lub niewtasciwej eksploatacji
sprz¢tu komputerowego, w konsekwencji czego dane z dysku komputera moga
zosta¢ utracone. Wyjatkowym zagrozeniem dla systeméw komputerowych sg
wystepujace w sieciach elektrycznych przepiecia zwigzane np. z wytadowaniami
atmosferycznymi. Jeszcze innym przypadkiem moze by¢ awaria klimatyzacji
W pomieszczeniu, w ktérym wymagane jest zapewnienie odpowiednich warun-
koéw wilgotnosci 1 temperatury dla pracy serwerow. Obok typowych awarii do-

13 M. Mikoda, A. Primke, Tylko dla wtajemniczonych, ,,Miesiecznik Ubezpieczeniowy”
2009, nr 5, s. 16.

4 T, Kaczmarek, G. Cwiek, Ryzyko kryzysu a cigglo$¢ dziatania, Wydawnictwo Difin,
Warszawa 2009, s. 87-88.
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datkowym zagrozeniem dla systemoéw komputerowych jest zjawisko infekowa-
nia komputerow przez wirusy. Wirusy powoduja zniszczenia w sieciach, utratg
danych, spowolnienie dzialania sieci komputerowych i stacji roboczych. Zapo-
bieganiu wirusom komputerowym sprzyja postugiwanie si¢ sprawdzonym i li-
cencjonowanym oprogramowaniem oraz stosowanie oprogramowania antywiru-
sowego'’.

Przeglad potencjalnych zagrozen ciggtosci dziatalnosci gospodarczej nalezy
uzupetni¢ o identyfikacje skutkéw ich materializacji. Jednym z zasadniczych
miernikow sity ekonomicznej przedsiebiorstwa 1 jego warto$ci jest wypracowany
zysk, stanowigcy podstawe dla realizacji dzialalnosci rozwojowej, modernizacji
1 wprowadzania nowych technologii czy intensyfikacji dziatan marketingowych.
W konsekwencji powyzszych dziatan kategoria wyniku finansowego zapewnia
mozliwo$¢ umocnienia pozycji rynkowej przedsigbiorstwa. Podstawowa katego-
rig zysku — okreslajaca typowe efekty dziatalnosci — jest zysk operacyjny, ktory
powstaje wowczas, gdy catkowite przychody z tytutu sprzedazy wytworzonych
produktoéw przewyzsza poniesione na ich wytworzenie koszty catkowite (opera-
cyjne koszty state i zmienne). Osiggnigcie zysku operacyjnego w przedsigbior-
stwie nastepuje na pewnym etapie rocznego cyklu gospodarczego. W pierwszej
kolejnosci przychody ze sprzedazy pokrywaja jedynie koszty stale (strata opera-
cyjna). Natomiast w miar¢ wzrastania wolumenu produkcji 1 sprzedazy wytwo-
rzonych produktéw spada wielko$¢ straty operacyjnej, a uzyskane z tego tytutu
przychody zréwnujg si¢ z poniesionymi kosztami catkowitymi osiggajac tzw.
prog rentownosci. Czas potrzebny do osiggnigcia progu rentownosci, a nastgpnie
zysku operacyjnego w gldwnej mierze uwarunkowany jest rentowno$cia danej
branzy, restrykcyjng politykg kosztow oraz wydajno$cig pracy'®.

W niezakldconym trybie pracy przedsiebiorstwo produkuje dobra lub $wiad-
czy ustugi w systemie ciggtym w celu wypracowania zysku. Wystapienie niepla-
nowanej przerwy badz zakldocenia w prowadzonej dziatalnos$ci gospodarczej
(w wyniku materializacji jednego z dotychczas omowionych zdarzen) burzy ten
porzadek 1 wplywa znaczaco na zmiang relacji kosztéw 1 przychodow ze sprze-
dazy (rysunek 2).

W momencie powstania szkody nastg¢puje szybki spadek obrotu i kosztow
zmiennych, co w konsekwencji przyczynia si¢ do spadku kosztéw catkowitych
do poziomu kosztow statych. Pojawiaja si¢ rowniez dodatkowe, wicksze koszty
zwigzane z prowadzeniem dziatalnosci.

15 Tbidem.
16 7. Jeksa, Ubezpieczenia majqtku i zysku firmy, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 1999,
s. 116.
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Odzyskanie sprawnosci technicznej w przedsigbiorstwie wymaga podjecia
stosownych dziatan w kierunku wznowienia produkcji — odbudowy hali produk-
cyjnej, montazu nowych maszyn czy odtworzenia stanu zatrudnienia. Z kolei od-
tworzenie potencjalu ekonomicznego oznacza zréwnanie poziomu obrotu i kosz-
tow catkowitych, co w dalszej perspektywie umozliwia osiggni¢cie poziomu
wyniku finansowego porownywalnego z okresem poprzedzajagcym nieplanowany
przestdj. Analiza wzajemnych relacji pomiedzy kosztami a przychodami ze
sprzedazy w trakcie nieplanowanego przestoju przedsiebiorstwa uprawnia do
stwierdzenia, ze z uwagi na ograniczony dostep do zewnetrznych zrodet finanso-
wania w odniesieniu do matych 1 §rednich przedsigbiorstw oraz w przypadku
braku odpowiedniej wielko$ci posiadanych kapitatow i rezerw finansowych, upa-
dtos¢ takiego podmiotu jest nieunikniona.

Odzyskanie Odzyskanie
sprawnosci sprawnos$ci

Obrot/ Szkoda w mieniu . . . .
| technicznej ekonomicznej

koszty

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

. .
f . tasmssssssssssessansansansnannnannntt . . L

Czas
— Obrot

------- Koszty catkowite

T Koszty state

Rys. 2. Przebieg nieplanowanego przestoju w przedsigbiorstwie

Zrodto: M. Kawinski, Udzial sektora ubezpieczer w rozwoju spoleczno-gospodarczym
Polski, ,,Wiadomosci Ubezpieczeniowe” 2010, numer specjalny 01, s. 50.

Konsekwencja przerwy w dziatalno$ci gospodarczej o wymiarze finanso-
wym jest wigc brak §rodkow finansowych na realizacje zobowigzan i prowadze-
nie inwestycji, konieczno$¢ zaplacenia kar z tytulu niezrealizowanych umow,
koszty zatrzymania pracownikéw oraz utrata zdolnoéci kredytowej. Zaden bank
nie podejmie si¢ kredytowania przedsigbiorstwa, ktére utracito ptynno$¢ finan-
sowa, a jego dziatalnos¢ zostata przerwana na dhuzszy okres.
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4. Instrumenty zarzadzania ryzykiem przerwy w dzialalnosci
gospodarczej

We wspoélczesne] gospodarce — charakteryzujacej si¢ wysokim stopniem zmien-
no$ci uwarunkowan rynkowych i politycznych — $§wiadomos$¢ zagrozenia po-
szczegllnymi rodzajami ryzyka zwiazanego z przestojem w dziatalno$ci przed-
siegbiorstwa nie jest juz wystarczajgca. Fundamentalne dla przetrwania
przedsiebiorstwa stajg si¢ scenariusze definiujace mozliwe kierunki postgpowa-
nia w sytuacjach kryzysowych — zwtaszcza, ze negatywne skutki zdarzen wywo-
tanych przerwa w dziatalno$ci moga mie¢ zaréwno wymiar finansowy, jak 1 spo-
teczno-gospodarczy.

Zarzadzanie ryzykiem przerwy w dziatalnosci
gospodarczej

Metody wewngtrzne

Metody transferu ryzyka

identyfikacja ryzyka

outsourcing dziatalnosci

zabezpieczenie techniczne

ubezpieczenia

rezerwy kapitatowe

alternatywne formy

audyt wewngtrzny

controlling

plan BCP

Rys. 3. Metody i1 instrumenty zarzadzania ryzykiem przerwy w dzialalno$ci
gospodarczej

Zrddlo: opracowanie wiasne.
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Pomimo rosngcego zainteresowania tematyka zwigzang z ryzykiem przerwy
w dziatalno$ci gospodarczej, w dalszym ciagu traktuje si¢ ten rodzaj ryzyka jako
zjawisko nowe, charakteryzujace si¢ relatywnie niewielkim prawdopodobien-
stwem materializacji oraz dotyczacym jedynie pewnej czesci przedsigbiorstw
(gtownie $rednich 1 duzych przedsigbiorstw produkcyjnych).

Z calg pewnoscig filozofie myslenia w przedmiocie rozwazan w istotny spo-
sob zmienia pandemia COVID-19, ktérej poktosiem stalo si¢ globalne spowol-
nienie aktywnos$ci gospodarczej implikowane ograniczeniami i restrykcjami
towarzyszacymi polityce spoteczno-gospodarczej realizowalnej w trakcie pande-
mii. Doswiadczenie ptyngce ze wspomnianego stanu sprawiaja, ze zarzadzanie
ryzykiem przerwy w dziatalno$ci gospodarczej stanie si¢ problemem nadzwyczaj
aktualnym.

Metod 1 instrumentow stuzacych zarzadzaniu ryzykiem przerwy w dziatalno-
$ci gospodarczej jest relatywnie niewiele. W konsekwencji czego na potrzeby
podejmowanej problematyki dokonano oceny wybranych instrumentéw zarza-
dzania ryzykiem w dziatalnos$ci przedsiebiorstw, ktore moglyby znalez¢ zastoso-
wanie w przedmiotowym zakresie. Propozycje klasyfikacji sposobow ogranicza-
nia 1 transferu ryzyka przerwy w dziatalnosci gospodarczej, ktére moga by¢
wykorzystane przez mate 1 srednie przedsigbiorstwa, przedstawiono na rysunku 3.

W ramach metod wewnetrznych jako pierwsza wymieniono identyfikacje ry-
zyka, w ramach ktérej szczegolng uwage poswigca si¢ zdarzeniom powodujgcym
szkody majatkowe o najwigkszej wartosci oraz dlugotrwate przestoje w prowa-
dzonej dzialalnosci. Proces ten powinien zosta¢ przeprowadzony z najwigksza
staranno$cig 1 obejmowac powinien mozliwie najszersze spektrum zagrozen wy-
stepujacych wewnatrz przedsigbiorstwa oraz zagrozen wynikajacych z otoczenia
w jakim przedsigbiorstwo funkcjonuje. Metody dotyczace identyfikacji ryzyka
przerwy w dziatalno$ci mozna podzieli¢ wyrdzniajac dwa zasadnicze etapy'”:

— 1identyfikacja zdarzen inicjujacych szkode, ktérej zadaniem jest zlo-
kalizowanie miejsc szczegolnie zagrazajacych prowadzonej dziatal-
nosci (np. przeglad planu sytuacyjnego przedsigbiorstwa z rozmiesz-
czeniem obiektow 1 instalacji).

— identyfikacja zdarzen inicjujacych szkode przy wykorzystaniu metod
jakosciowej analizy ryzyka (metoda PHA, Co-Jezeli, HAZOP itp.).

Metoda PHA (ang. preliminary hazard analysis) polega na opracowaniu listy
wystepujacych zagrozen, adekwatnej do poziomu szczegdtowosci dostgpnych in-

'7D. Gotebiewski, Ubezpieczenia zaktadéw przemystowych duzego ryzyka, [w:] Ubez-
pieczenia w zarzgqdzaniu ryzykiem przedsigbiorstwa. Tom 2. Zastosowania, red. L. Ga-
siorkiewicz, J. Monkiewicz, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2010, s. 45.
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formacji. Proces analizy zagrozen przeprowadza si¢ poprzez systematyczny prze-
glad dokumentacji projektowej, w odniesieniu do kazdego elementu systemu.
Nastepnie okresla si¢ mozliwe przyczyny 1 skutki takiego zdarzenia, ktore pre-
zentowane s3 z wykorzystaniem macierzy ryzyka.

Metoda Co-Jezeli (ang. what-if) opiera si¢ na dyskusji zespotu ekspertow na
temat mozliwo$ci wystgpienia niepozadanych zdarzen. Dyskutanci stawiajg py-
tania dotyczace roznych obszaréw funkcjonowania przedsi¢biorstwa. Na bazie
uzyskanych odpowiedzi okresla si¢ sytuacje, w jakich moga wystapic¢ awarie, ich
konsekwencje oraz mozliwo$ci zastosowania $srodkdw prewencyjnych.

Metoda HAZOP (ang. hazard and operability study) polega na systematycz-
nym przegladzie zalozen projektowych i procesu technologicznego pod katem
mozliwych odchylen od przyjetych parametréw i podobnie jak w pozostatych
przypadkach stuzy okresleniu prawdopodobnych zdarzen awaryjnych w przed-
siebiorstwie. Studium HAZOP prowadzone jest w formie sesji z udzialem spe-
cjalistow. Sesja ma charakter ,,burzy moézgoéw”, gdzie za pomocg zestawOw tzw.
stow przewodnich (brak, wzrost, spadek, czesciowy, odwrotny, odmienny) ana-
lizuje si¢ poszczegolne elementy systemu. Nastepnie dokonywane sg oszacowa-
nia prawdopodobienstwa wystgpienia odchylenia i w przypadku znalezienia re-
alnych przyczyn zaklocen okreslane sg ich konsekwencje'®.

Kolejna grupa metod zarzadzania ryzykiem przerw w dziatalno$ci koncen-
truje si¢ na zabezpieczeniach technicznych, obejmujgcych zaréwno tradycyjne
srodki ochrony fizycznej (systemy alarmowe), jak 1 narzedzia kontrolne awarii
systemow informatycznych, elektrycznych czy wodociggowych w przedsigbior-
stwie. W ramach zabezpieczen technicznych dodatkowo wyrdznia si¢ automa-
tyczng rejestracje wszystkich niestandardowych dziatan personelu obstugujacego
system oraz mozliwie najdalej posuni¢tg automatyzacje poszczegdlnych proce-
sOw (ang. straight through processing), w tym badanie ich niezawodnosci, obcig-
zenia i dostepnosci'®.

W przypadku zaistnienia nieprzewidzianych zdarzen, ktérym nie da si¢ za-
pobiec poprzez zastosowanie metod identyfikacji czy zabezpieczen technicz-
nych, przedsiebiorstwo moze wykorzysta¢ tworzone rezerwy kapitatowe (kapitat
ekonomiczny). Dla wyznaczenia wysokos$ci tych rezerw stosowane sg takie na-

18 D. Gotebiewski, Audyt ubezpieczeniowy. Praktyczne metody analizy ryzyka, Wydaw-
nictwo Poltext, Warszawa 2010, s. 66-67.

19]. Jakobezak, Wspélczesne tendencje w zarzqdzaniu ryzykiem operacyjnym, [w:] Inwe-
stycje finansowe i ubezpieczenia — tendencje swiatowe a polski rynek, Prace Naukowe
Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroclawiu nr 990, red. K. Jajuga, W.
Ronka-Chmielowiec, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we
Wroctawiu, Wroctaw 2003, s. 79.
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rzedzia, jak analiza dyskryminacyjna, analiza trendéw, arkusze ocen oraz meto-
dologia Value-at-Risk, badz Extreme Value Theory — stosowana do badania zja-
wisk ekstremalnych.

Wykorzystanie koncepcji controllingu w zarzadzaniu ryzykiem nieplanowa-
nego przestoju dziatalno$ci matych i §rednich przedsigbiorstw sprzyja skuteczne;j
realizacji krétko- 1 dtugookresowych celow. Sprawne funkcjonowanie przedsig-
biorstwa bez wsparcia ze strony controllingu jest mozliwe, jednakze dziatania
i decyzje podejmowane sg woéwczas w sposob intuicyjny i prawdopodobnie da-
leki od optymalnych rozwigzan. Controlling jako ponadfunkcyjne narzgdzie za-
rzadzania, wspomaga menadzerow w podejmowaniu trafnych decyzji, a takze
wptywa na poprawe efektywnos$ci funkcjonowania przedsiebiorstwa i jego po-
szczegllnych obszarow, poprzez eliminowanie tzw. waskich gardel, usprawnie-
nie organizacji pracy, przyspieszenie reakcji na zmiany oraz koordynacje reali-
zowanej dziatalno$ci. Istota controllingu, podobnie jak schemat procesu
zarzadzania ryzykiem, sprowadza si¢ do sterowania przedsi¢gbiorstwem przy wy-
korzystaniu informacji o wszelkich odchyleniach od wielkos$ci planowanych oraz
przyczynach ich zaistnienia.

Organizacja controllingu jako metody ograniczania ryzyka przerwy w dzia-
talnosci matych 1 $rednich przedsigbiorstw powinna by¢ dostosowana do rzeczy-
wistych potrzeb, skali dziatania i1 ztoZzonosci wykonywanych operacji. W porow-
naniu z duzymi przedsi¢biorstwami, mniejsza liczba pracownikow w dziale
controllingu matego przedsigbiorstwa skutkuje wieksza wszechstronnoscig kon-
trolera, ktory jest w stanie obja¢ cato$¢ dziatan przedsigbiorstwa. Kolejng cecha
controllingu wdrozonego w struktury matego czy sredniego przedsigbiorstwa jest
mniejsza biurokracja, krétszy przeplyw informacji oraz szybszy proces podejmo-
wania decyzji.

Analizujgc powyzsze mozna stwierdzi¢, ze poprawnie skonfigurowany ob-
szar controllingu — wsparty odpowiednim instrumentarium — moze wptynaé na
racjonalizacje dziatan i1 podnies¢ jakos¢ podejmowanych decyzji w kontekscie
zarzadzania ryzykiem przerwy w dziatalno$ci gospodarcze;.

Audyt wewngetrzny jako narzedzie zarzadzania ryzykiem, znalazl swoje ure-
gulowanie w Polsce, w ustawie o finansach publicznych z dnia 26 listopada 1998
roku®” oraz w rozporzadzeniu Ministra Finanséw z dnia 5 lipca 2002 roku w spra-
wie szczegotowego sposobu i1 trybu przeprowadzania audytu wewnetrznego.
Oceniajac omawiane pojecie w kategoriach naukowych warto postuzy¢ sie defi-
nicja sformutowang przez B.R. Kuca, zgodnie z ktorg zalozeniem audytu we-

20 Ustawa z dnia 26 listopada 1998 r. o finansach publicznych (Dz.U. nr 102, poz. 1116.).
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wnetrznego jest ,,wspomaganie organizacji w osigganiu celow poprzez meto-
dyczne 1 systematyczne podejscie do oceny oraz podwyzszanie skuteczno$ci pro-
cesOw zarzadzania ryzykiem, systemow kontroli i zarzadzania organizacjg™!.

Ukierunkowanie dziatalno$ci audytu wewnetrznego na ryzyko jest obecnie
powszechnie stosowang formg jego wykorzystania, adekwatng do zmieniajacych
si¢ warunkow 1 wyzwan z jakimi zmagaja si¢ przedsi¢biorstwa. Audyt we-
wnetrzny zorientowany nha ryzyko skupia si¢ na obszarach, w ktorych wystepo-
wanie ryzyka ma istotne znaczenie dla przedsigbiorstwa oraz tam gdzie efekty
jego dziatan przynosza najwigksze korzysci. Za bezposrednig role audytu we-
wnetrznego uznaje si¢ oceng skutecznosci podejmowanych dziatan wraz z poten-
cjalng mozliwos$cig usprawniania proceséw zarzadzania ryzykiem w przedsie-
biorstwie?.

Ostatnig z prezentowanych wewnetrznych metod zarzadzania ryzykiem prze-
rwy w dziatalno$ci gospodarczej jest tworzenie planu utrzymania cigglosci dzia-
tania w przedsigbiorstwie (ang. Business Continuity Planning, BCP). Brytyjski
Instytut Ciagtosci Dziatania (ang. Business Continuity Institute) definiuje zarza-
dzanie cigglo$cig dziatania jako: ,,holistyczny proces zarzadzania, ktory ma na
celu okreslenie potencjalnego wplywu zaktocen na organizacje i stworzenie wa-
runkéw budowania odpornosci na nie oraz zdolnos$ci skutecznej reakceji w zakre-
sie ochrony kluczowych interesow wiascicieli, reputacji 1 marki organizacji,
a takze warto$ci osiggnietych w jej dotychczasowej dziatalnosci®®. Uogdlniajac,
strategia zachowania cigglosci dziatania oznacza opracowanie harmonogramu
okreslonych zadan, obejmujgcych przygotowanie przedsigebiorstwa do wystapie-
nia niekorzystnych zdarzen (klgsk zywiolowych, nieszcze¢sliwych wypadkow,
aktéw sabotazu lub powaznych awarii maszyn 1 urzadzen produkcyjnych). W ra-
mach tych zadah dodatkowo wyrdznia sie**:

— okreslenie mozliwych zagrozen i skutkow sytuacji kryzysowych dla
prowadzonego biznesu;

— okreslenie czynnikow ryzyka sytuacji kryzysowych;

— okres$lenie sposobow uniknigcia lub ztagodzenia czynnikow ryzyka;

2 B.R. Kuc, Kontrola, Kontroling, Audyt. Podobienstwa i réznice, Wydawnictwo PTM,
Warszawa 2008, s. 248.

22 A. Judkowiak, B. Zaleska, Wybrane zagadnienia dotyczqce ryzyka w audycie we-
wnetrznym, [w:] Audyt wewnetrzny instrumentem zarzqdzania, Studia i Prace Wydziatu
Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania nr 16, red. K. Winiarska, Wydawnictwo Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2009, s. 116.

23 P, Golgb, Zarzqdzanie ryzykiem cigglosci dziatania w firmach ubezpieczeniowych,
»Wiadomosci Ubezpieczeniowe” 2009, nr 1, s. 22.

24 T. Kaczmarek, G. Cwiek, op.cit., s. 67.
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faz

ryzyka.

— zbudowanie planu cigglosci dziatan biznesowych w przypadku wy-

stapienia zagrozenia;

— utworzenie planu szybkiego przywrocenia dziatalnosci przedsiebior-

stwa do stanu poprzedniego, czyli sprzed wystgpienia nieprzewidzia-
nego negatywnego zdarzenia.

Tworzenie planu BCP jest wielostopniowym procesem, ktory wymaga ana-
lizy wielu zagadnien zwigzanych z funkcjonowaniem przedsiebiorstwa. W prak-
tyce zasadniczo formutowane sg plany sktadajace sie¢ z czterech podstawowych

25.

faza I — zalozenia do przysztych analiz (ang. Business Impact Ana-
lysis), opracowanie ktorych stanowi podstawowy 1 konieczny waru-
nek do sformutowania odpowiedniej strategii dziatania.

faza II — plan odtworzenia zniszczonego majatku (ang. Disaster Re-
covery Plan), ktory powinien zawiera¢ m.in.: wskazanie najwazniej-
szych 0s0b 1 ich zastepcow prowadzacych odbudowe przedsiebior-
stwa, doktadny opis zakresu odpowiedzialno$ci kazdego czionka
zespohu, liste wewnetrznych 1 zewnetrznych dostawcoéw 1 wykonaw-
cow, a takze zalgczniki z wzorami formularzy dotyczace terminow
sktadania raportow.

faza III — testowanie sytuacji awaryjnych ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem zachowania wlasciwego stopnia poufnosci posiadanych,
uzyskiwanych 1 przekazywanych informacji oraz wykrywania nie-
zgodnosci w trakcie biezacych rewizji planu BCP.

faza IV — utrzymanie planu ciaglosci dziatania w pelnej gotowosci
do zastosowania, przez co nalezy rozumie¢ koniecznos¢ dokonywa-
nia okresowych rewizji aktualnej sytuacji przedsigbiorstwa zwigza-
nej ze zmianami profilu wytwarzanych produktéw, $swiadczonych
ushug itp.

Omowiona grupa wewngtrznych metod zarzadzania ryzykiem przerw w dzia-
falnosci przedsigbiorstw stanowi trzon problemu i ma charakter zapobiegawczy,
mieszczacy si¢ w zakresie dobrych praktyk zarzadzania przedsigbiorstwem. Jed-
nak nie cale ryzyko mozna w ten sposob ograniczy¢ lub (o ile to w ogéle moz-
liwe) catkowicie wyeliminowac¢. Niekiedy istnieje konieczno$¢ zapewnienia
srodkow na finansowanie strat wynikajacych z nieplanowanego przestoju lub
poniesienia wyzszych kosztow i zlecenia dzialalnosci obarczonej ryzykiem na
zewnatrz przedsigbiorstwa. Wowczas uzasadnienie znajduja metody transferu

2 Ibidem s. 72-74.
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Transfer ryzyka moze polegac¢ na: (1) przekazaniu na zewnatrz przedsigbior-
stwa tej czesci jego dziatalnos$ci, ktora implikuje zdefiniowany rodzaj ryzyka, lub
(2) na finansowaniu skutkéw materializacji okreslonego rodzaju ryzyka przy wy-
korzystaniu dostepnych na rynku instrumentow.

Pierwszy przypadek zwykle obejmuje zdarzenia, ktdrych konsekwencje nie
zagrazaja egzystencji przedsiebiorstwa 1 wynikaja z nieodpowiedniego systemu
kontroli, procedur lub organizacji. W celu wyeliminowania tego rodzaju zdarzen
przedsiebiorstwo moze zleci¢ prowadzenie wydzielonej czesci dziatalnosci badz
wykonanie okreslonej ustugi partnerowi o bardziej odpowiedniej strukturze or-
ganizacyjnej. Mowa tu o rozwigzaniu zwanym outsourcingiem, ktore jest szcze-
golnie korzystne, w sytuacji gdy koszt wewnetrznej reorganizacji przedsigbior-
stwa byltby znacznie wyzszy. W drugim przypadku chodzi o zdarzenia, ktorych
konsekwencje moga stanowi¢ powazne zagrozenie dla dalszego funkcjonowania
przedsiebiorstwa. W momencie gdy koszt pokrycia ewentualnych strat przewyz-
sza zgromadzone przez przedsigbiorstwo $rodki finansowe (rezerwy kapitatowe),
finansowanie skutkéw negatywnych zdarzen odbywa si¢ zazwyczaj przy wyko-
rzystaniu dostepnych na rynku produktow ubezpieczeniowych oraz alternatyw-
nych form transferu ryzyka.

Sposrod zewnetrznych metod finansowania ryzyka przerwy w dziatalnosci
matych 1 §rednich przedsiebiorstw najszersze wykorzystanie znajduja produkty
ubezpieczeniowe. Chodzi tu przede wszystkim o ubezpieczenia majatkowe, kto-
rych przedmiotem jest wlasno$¢ 1 inne prawa majatkowe ubezpieczonego nara-
zone na szkode¢ z powodu zagrazajgcego ryzyka oraz zobowigzania, ktore na sku-
tek okreslonych zdarzen losowych moga dla niego powstac. Wybrane rodzaje
ryzyka zwigzanego z przerwa w dzialalnosci, ktére mogg stanowi¢ przedmiot
ubezpieczenia, przedstawiono w tabeli 2. Warto przy tym zaznaczy¢, ze wiek-
szo$¢ wyrdznionych ubezpieczen finansuje straty wynikajace ze zniszczenia mie-
nia, co pozwala na odtworzenie majatku (posrednia forma zarzadzania przerwa
w dziatalnos$ci). Natomiast w celu utrzymania niezmienionego poziomu obrotow
z ubezpieczonej dzialalno$ci niezbedne jest wykupienie dodatkowej ochrony
w postaci polis uzupehiajgcych (bezposrednia forma zarzadzania przerwa
w dziatalnosci).

Charakter wykorzystania przedstawionej ochrony ubezpieczeniowej zalezy
od przewidywanej dlugosci przerwy. W przypadku tzw. przerw tolerowanych
otrzymanie odszkodowania z tytutu polis podstawowych mozna uzna¢ za wystar-
czajace. Z kolei w odniesieniu do tzw. przerw nietolerowanych, czyli przekracza-
jacych tolerowany przedzial czasu i wielko$¢ strat, zalecane jest skorzystanie
z dodatkowego programu ubezpieczen.
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Tabela 1. Transfer ryzyka przerwy w dzialalnosci gospodarczej na zaklad ubezpieczen

ro- | kata- Pozar /po- | awa- | awaria syste- | bu- prze-
dzaj | strofy | wodz ria méw kom- dowai | rwaw
ryzyka | natu- ma- puterowych | montaz | dosta-
ralne szyn wie
me-
ubezpieczenia diéw
POLISY PODSTAWOWE:
od ognia i in- X X
nych zdarzen
losowych
od maszyn 1 X
urzadzen od
awarii
od sprzgtu X X X
elektronicznego
budowlano- X X X
montazowe
POLISY UZUPELNIAJACE:
business assi- X X
stance
business X X X
interruption
MLoP X
ELoP X
ALoP X

Zrbdto: opracowanie wilasne

Ograniczona mozliwo$¢ dywersyfikacji metod transferu ryzyka przerwy

w dziatalnos$ci gospodarczej do innych podmiotow zainteresowanych jego prze-
jeciem, przyczynila si¢ do powstania nowych, alternatywnych rozwigzan zapo-
zyczonych z obszarow pokrewnych preznie rozwijajacych si¢ instrumentoéw fi-

nansowych, do jakich naleza proces sekurytyzacji, instrumenty pochodne oraz

terminowe kontrakty pogodowe.
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Klasyczna transakcja sekurytyzacji opiera si¢ na emisji finansowych instru-
mentdw dhuznych zabezpieczonych na wyodrgbnionej puli jednorodnych akty-
wow finansowych przynoszacych przeptywy gotowkowe?S. Idee procesu sekury-
tyzacji mozna takze zastosowal na potrzeby ograniczania skutkow ryzyka
przerwy w dzialalnosci, dokonujac transferu tego ryzyka do uczestnikéw rynku
kapitatowego. Mowa tu o obligacjach katastroficznych (ang. CAT bonds), z kto-
rych okresowe platnosci odsetkowe oraz wyptata nominatu catkowicie lub czg-
sciowo dostosowane sg do wielkosci strat operacyjnych wystepujacych po stronie
aktywow zabezpieczenia. Sprzedaz obligacji katastroficznych odbywa si¢ w tran-
szach reprezentujgcych roézne stopnie ryzyka, dzigki czemu stanowig one obiekt
zainteresowania inwestoréw o odmiennych preferencjach inwestycyjnych. Po-
szczegollne transze moga oferowaé wyzsza rentownos$¢ w zamian za ryzyko utraty
catosci kapitatu lub zawiera¢ klauzule gwarancji kapitatu, dostosowujac si¢ do
inwestorow akceptujacych nizsza stope zwrotu przy nizszym poziomie ryzyka.
Termin zapadalnosci obligacji CAT wynosi od 3 do 5 lat, zatem koszty state emi-
sji rozktadaja si¢ na kilka sezonéw, w ktérych moga wystapi¢ analizowane zja-
wiska. Wiekszo$¢ instrumentow dotyczy huragandw 1 trzesien ziemi, przy czym
coraz czgstsze sg papiery dluzne dotyczace portfela katastrof niz jednego zjawi-
ska. Emisj¢ obligacji katastroficznych mozna potraktowac jako uzupetienie pro-
wadzonej przez przedsi¢biorstwa polityki zarzadzania ryzykiem, ktora niesie za
sobg mozliwo$¢ zlagodzenia efektu cykliczno$ci?’ oraz szereg innych korzysci
(m.in. poprawa adekwatnosci kapitatowej 1 pozytywny wptyw na ratingi, ograni-
czenie ekspozycji na ryzyko niekorzystnych zmian biznesowych, zamiana nie-
materialnego aktywa w gotowke oraz stabilnos¢ umowy — finansowanie dtugo-
okresowe). Z drugiej strony, spogladajac krytycznie na omawiang problematyke,
sposrdad najistotniejszych wad omawianego procesu, ktdre ograniczajg jego wy-
korzystanie — zwtaszcza w sektorze matych 1 §rednich przedsiebiorstw — wymie-
ni¢ nalezy: wysoka minimalng warto$¢ transakcji, wysokie koszty state dla indy-
widualnych lub mniejszych emisji, czasochlonno$¢ dokonywanych transakcji
oraz ryzyko bazowe (ryzyko zmian stop procentowych).

W ramach transakcji opcyjnych, transfer ryzyka zwigzanego z przerwa
w dziatalno$ci na rynek kapitalowy umozliwia zastosowanie opcji katastroficz-
nych (ang. CAT options). Instrument ten swoja konstrukcja zasadniczo nie rdzni
si¢ od innych opcji. Specyficzny jest rodzaj aktywow bazowych, w odniesieniu

26 A. Bielawska, M. Pawlowski, Sekurytyzacja naleznosci handlowych w procesie refi-
nansowania aktywow matych i Srednich przedsiebiorstw, [w:] Finanse wobec sfery real-
nej gospodarki, Tom 11, red. K. Znaniecka, T. Zielinski, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej w Katowicach, Katowice 2008, s. 54.

27 A. Malek, Obligacje katastrofowe, ,,Gazeta Bankowa” 2007, nr 47, s. 26.
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do ktorych okreslana jest warto$¢ opcji katastroficznych. Przyktadowo, w przy-
padku opcji znajdujacych si¢ w obrocie na Chicago Board Of Trade wystgpuje
indeks PCS (ang. Property Claims Service), ktory po zajsciu zdarzenia katastro-
falnego obrazuje szacunkowe straty w ubezpieczonym majatku na danym teryto-
rium USA. Z kolei aktywem bazowym dla opcji notowanych na gietdzie Ber-
muda Commodities Exchange jest indeks GCCI (ang. Guy Carpenter Catastrophe
Indices), obliczany jako wskaznik: wyplacone odszkodowanie powstate w wy-
niku okreslonej katastrofy, otrzymane przez wiascicieli budynkéw w stosunku do
wartos$ci budynkow?,

Opcje CAT jako kontrakty standaryzowane ulatwiajg geograficzng 1 jako-
sciowg dywersyfikacje ryzyka katastroficznego, zabezpieczaja nabywce przed
negatywnymi zdarzeniami nie ograniczajac jednoczes$nie zyskéw oraz uzupet-
niaja luki w programie reasekuracji. Dzieje si¢ tak, poniewaz katastrofy, a nade
wszystko straty bedace ich nastgpstwem, nie sg praktycznie wcale skorelowane
z indeksami gietdowymi, rynkiem walutowym czy rynkiem obligacji. Dzigki
temu opcje CAT stajg si¢ aktywami doskonale nadajacymi si¢ do dywersyfikacji
portfela inwestycyjnego®.

Kolejnym instrumentem w zakresu derywatow, w ramach ktorego mozna do-
konac¢ si¢ transferu ryzyka przerwy w dziatalno$ci na zewnatrz przedsigbiorstwa
sa swapy katastroficzne (ang. CAT swaps). W tego rodzaju transakcji dochodzi
do wymiany strumienia stalych platnosci ma strumienie ptatnosci oparte na
zmiennej stopie, ktorych wartos$¢ zalezy od wystapienia katastrofy i jej nastgpstw.
Przedsiebiorstwo moze dokona¢ zawarcia transakcji swapowej bezposrednio
z drugg strong lub poprzez finansowego posrednika. W poréwnaniu z emisjg ob-
ligacji, w strukturze ptatnosci swapu katastroficznego wystepuje mniejsza liczba
posrednikdw, mniej dokumentacji oraz szybsze 1 tansze rozwigzania. Co wigcej,
istotng cechg swapow jest eliminacja ryzyka bazowego, na ktére moze by¢ nara-
zone przedsigbiorstwo w przypadku emisji obligacji katastroficznych.

28 D. Brach, Opcje katastrofalne, [w:] Finanse, bankowos¢ i ubezpieczenia, Prace Nau-
kowe Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu nr 899, red. K. Jajuga,
M. Lyszczak, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wrocta-
wiu, Wroctaw 2001, s. 249-251.

2 M. Bac, Zarzgdzanie ryzykiem katastroficznym w nieruchomosciach. Rozwigzania
ubezpieczeniowe w Polsce i na swiecie, Wydawnictwo Dom Organizatora, Torun 2009,
s. 57.
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5. Podsumowanie

Warunki funkcjonowania wspotczesnych przedsigbiorstw charakteryzuja si¢ tur-
bulentnym i1 wysoce zmiennym otoczeniem rynkowym, spotecznym 1 politycz-
nym. Réwnolegle obserwuje si¢ dynamiczny rozwdj nowy technologii, inten-
sywny rozkwit cyfryzacji i digitalizacji procesow zachodzacych w dzialalno$ci
jednostki gospodarczej czy coraz bardziej wyrazng internacjonalizacje (wrecz
globalizacje) rynkow czynnikow produkcji oraz kapitatu finansowego 1 ludzkiego
(intelektualnego). Wzmiankowane procesy implikujg z kolei dywersyfikacje zro-
det pochodzenia i rosngca skale ryzyka towarzyszacego dziatalnosci gospodar-
czej, czego ucielesnieniem jest chocby sytuacja gospodarcza w trakcie 1 po pan-
demii COVID-19. W obliczu powyzszego immanentng cecha wspotczesnego
przedsiebiorstwa powinien by¢ system zarzadzania ryzykiem uwzgledniajacy
w swej materii kwesti¢ zarzadzania ryzykiem przerw w dziatalno$ci gospodar-
czej, zmierzajacy do zapewnienia ciaglosci dziatalnosci (w sferze rzeczowej lub
finansowej).

W rozdziale dokonano przegladu instrumentéw majacych na celu zabezpie-
czenie przedsigbiorstwa przed materializacjg skutkow analizowanego rodzaju ry-
zyka. Odnoszac sformutowane dotychczas spostrzezenia do matych 1 $rednich
przedsigbiorstw spostrzec nalezy, ze podmioty te wykazuja wiele istotnych cech,
ktore zwigkszajg szanse matych i Srednich przedsigbiorstw na wyjscie z kryzysu
implikowanego przerwag w dzialalnos$ci. Ich gléwnym atutem jest bowiem ela-
stycznos$¢ oraz zdolno$¢ do szybkiego reagowania na zmiany w otoczeniu. Nie
chroni to jednak analizowanej grupy podmiotéw gospodarczych przed ryzykiem
dotkliwych zmian w kondycji finansowej, a w najostrzejszym scenariuszu —
przed upadkiem jednostki.
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