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Streszczenie: Artykul zwraca uwage na znaczenie kontynuacji dzialania przedsie-
biorstw produkcyjnych i role ubezpieczen w jej wspieraniu. Bazg do rozwazan sg wyniki
przeprowadzonych badan dotyczacych 16 przedsigbiorstw produkeyjnych dziatajacych
w Polsce ukazujace ich postrzeganie ryzyka oraz wdrozone procedury zabezpieczania
sie przed zdarzeniami nadzwyczajnymi. Opracowanie ukazuje potencjalne problemy
z budowaniem trwatych, odpornych przedsiebiorstw w miodej gospodarce wolnoryn-
kowej i sugeruje dzialania mogace wplyna¢ na poprawe sytuacji.

Stowa kluczowe: kontynuacja dzialania, ryzyko, katastrofa, ubezpieczenia, przedsie-
biorstwo, zarzadzanie.
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BUSINESS CONTINUITY MANAGEMENT IN MANUFACTURING
ENTERPRISES OPERATING IN POLAND

Abstract: The article focuses on the significance of business continuity for manufactur-
ing enterprises and the role of insurance in its facilitation . A study of 16 enterprises
operating in Poland showing their perception of risk and ways to safeguard against
exceptional occurrences is the basis for the analysis. The article highlights potential
problems in building resilent organizations in a young free-market economy and sug-
gests actions that can improve the situation.
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Wstep

Zgodnie z klasyczng teoria ekonomii podstawowym celem dzialania przed-
siebiorstw jest zysk. Dziatania przedsigbiorstw zmierzaja do jego maksyma-
lizacji — dlugookresowej czy tez abstrahujacej od kwestii czasu. Koncepcje
behawioralne i instytucjonalne koncentrujg si¢ na innym celu organiza-
cji — trwaniu. Zysk jest postrzegany jako narzedzie do osiagniecia tego nad-
rzednego celu. Kontynuacja dzialalnosci jest wspdlnym punktem dazen
wszystkich interesariuszy. Dla wiascicieli jest ono warunkiem koniecznym
do czerpania zyskow z zainwestowanego kapitatu. Dla kierownictwa jest
niezbedne do korzystania z przywilejow wynikajacych z wladzy, a takze,
podobnie jak dla pozostalych pracownikéw, otrzymywania wynagrodzenia.
Dostawcy sa zainteresowani trwaniem organizacji, gdyz zapewnia im to
popyt na ich produkty, a klienci dzigki temu otrzymuja zaméwione dobra.
Panstwo za$, dzieki trwaniu organizacji, ma mozliwo$¢ zbierania podatkdow.

1. Kontynuacja dzialania we wspdlczesnej gospodarce

Zapewnienie trwania organizacji w dlugim okresie jest powaznym wyzwa-
niem. Mozna zaryzykowac stwierdzenie, ze coraz trudniejszym. Dziatal-
no$¢ gospodarcza jest nierozlacznie zwigzana z ryzykiem i niepewnoscia.
Jak powiedzial Peter Drucker juz w latach 70., ,dziatalno$¢ gospodarcza
z definicji poswigca obecne zasoby na rzecz wysoce niepewnej przyszlosci”
[Drucker 1986, s. 92]. Juz wtedy doszedl on do wniosku, ze przedsigbior-
stwa osiagaja lepsze wyniki wylacznie przez podejmowanie wiekszego ryzy-
ka. To bardzo mocna teza, z ktérg mozna polemizowa¢. Znaczenie ryzyka
w przedsigbiorstwach jest jednak bezsprzeczne, a prawidlowe zarzadza-
nie nim moze decydowa¢ o sukcesie danego podmiotu [Ronka-Chmielo-
wiec 2009].

W ostatnich latach niepewno$¢ i ryzyko zwigzane z gospodarowa-
niem osiggnely nieznane dotad rozmiary, co rodzi réwniez konsekwencje
w obszarze zapewnienia trwania organizacji. Jest to wynikiem nieustannie
przyspieszajacego rozwoju technologii, szybkosci komunikacji, globalizacji,
rozwoju rynkéw wschodzacych. Poszczegdlne rynki tez staly si¢ bardziej
zmienne, cykle zycia produktéw ciagle ulegaja skroceniu [Chapman 2006].
Powigzania gospodarcze osiggaja nieznang dotad skale [Galey 2002]. Or-
ganizacje czesto nie wiedza, gdzie znajduja si¢ zaklady produkcyjne ich
kluczowych dostawcow, nie méwiac juz nawet o ich dostawcach. W znacz-
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nym stopniu poteguje to ryzyko prowadzenia dzialalnosci gospodarczej
i zmniejsza jego transparentnos$¢. Coraz trudniej jest zidentyfikowa¢ pod-
stawowe czynniki ryzyka i przewidzie¢ konsekwencje ich realizacji.

Wozrastajaca gesto$¢ zaludnienia i koncentracja stref przemystowych
w niektérych obszarach rodzi dalsze niebezpieczenstwa. Konsekwencje ka-
tastrof naturalnych moga by¢ dzi$ powazniejsze niz kiedykolwiek [Wieteska
2006, s. 51-61]. Doskonale obrazuje to tsunami w Japonii z 2011 r., w wy-
niku ktorego zniszczeniu uleglo wiele fabryk produkujacych wazne kompo-
nenty dla przemystu motoryzacyjnego i elektronicznego. W rezultacie go-
spodarcze konsekwencje tej tragedii znacznie wykroczyly poza obszar wysp
japonskich [Nanto, Cooper i Donnelly 2011].

Powyzsze oddzialuje na przedsigbiorstwa dwutorowo. Po pierwsze,
zwieksza ryzyko powstania zaburzen w dzialalnosci przedsiebiorstwa wy-
wolanych czgsto bardzo odlegtymi zdarzeniami, takimi jak szkoda zywio-
fowa u jedynego dostawcy drobnego, ale istotnego komponentu wykorzy-
stywanego przez poddostawce, czy tez zdarzenia polityczne w panstwie
siedziby gléwnego klienta. Po drugie za$, rosng konsekwencje takich zda-
rzen. Obecnie nawet kréotka przerwa w dziatalnosci przedsiebiorstwa moze
skutkowa¢ wypowiedzeniem umoéw o dostawy ze strony gléwnych odbior-
cow, egzekwowaniem przez nich kar umownych oraz dlugotrwalg utratg
relacji handlowych.

Powyizsze tezy sa potwierdzane przez $wiatowe statystyki. Najlepsze
dane zagregowane dotyczace katastrof o podobnej skali sa zbierane przez
swiatowych reasekuratoréw. Jeden z gtéwnych, Swiss Re, gromadzi takie
informacje od 1970 r. i publikuje je w rocznych interwatach w ramach swo-
jej publikacji Sigma [Swiss Re 2014]. Warunki zaklasyfikowania zdarzenia
jako katastroficznego sa aktualizowane co roku o inflacje. Dla przyktadu
w 2014 r. badanie uwzglednilo zdarzenia skutkujace calkowitymi stratami
przekraczajacymi 96 mln USD lub stratami ubezpieczonymi na poziomie
powyzej 19,3 mln USD dla zdarzen morskich, 38,6 mln USD dla lotniczych
i 48 mln USD dla pozostalych lub tez $miercig lub zaginieciem 20 osob,
zranieniem 50 lub pozbawieniem domu 2000 os6b. Dane w innych walu-
tach sg przeliczane zgodnie z kursem wzgledem USD na koniec roku i do-
stosowywane o wskaznik inflacji.

Na rysunkach 1 i 2 zostala zaprezentowana liczba zdarzen zaklasyfiko-
wanych jako katastroficzne w kolejnych latach z podzialem na katastrofy
naturalne i wywolane czynnikiem ludzkim oraz wysokos¢ odszkodowan
wyplaconych w ich rezultacie, stanowigca pewna, cho¢ niedoskonata, mia-
re wartosci strat.
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Rysunek 1. Liczba katastrof naturalnych i wywolanych czynnikiem ludzkim na
$wiecie w latach 1970-2013
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Obserwujac powyzsze dane, mozna zauwazy¢ rosnacy dtugookresowy
trend liczby i warto$ci katastrof. Warto podkresli¢ wigkszg zmiennos$¢ w za-
kresie wysokosci wyptaconych odszkodowan. Moze to wynikaé ze zrézni-
cowanego rozwoju poszczegolnych obszaréw $wiata. Katastrofy, ktére maja
miejsce w krajach rozwinietych wykorzystujacych ubezpieczenia, w wiek-
szym stopniu powoduja wyrazny wzrost wyptaconych odszkodowan w da-
nym roku.

Warto przeanalizowa¢ takze szacunkowa relacje wartosci szkdd po-
krytych przez ubezpieczenia do szkod, ktére byty nieubezpieczone. Dane
zrodlowe przedstawia rysunek 3. Dla przejrzystosci jest on uzupelniony
0 10-letnig $rednig kroczaca zaréwno w zakresie calkowitej wysokosci
szkdd, jak i szkdd pokrytych ubezpieczeniami. Trend obu zmiennych jest
rosnacy, lecz wysoko$¢ szkod calkowitych rosnie wyraznie szybciej niz
szkdd pokrytych ubezpieczeniami. Dzieje si¢ tak pomimo ustawicznego
rozwoju instrumentéw ubezpieczeniowych, szczegdlnie w obszarach ubez-
pieczen przerwy w dziatalnoéci [Meier, Kuhn, Simone, Sormani i Galey
2004] oraz ubezpieczen technicznych [Butryn i Piskozub 2003]. Moze to
rodzi¢ pytania o dopasowanie instrumentéw ubezpieczeniowych do zmie-
niajacych sie relacji gospodarczych.
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Rysunek 3. Wysokos¢ szkod ogolem bedacych wynikiem katastrof z podzialem
na szkody ubezpieczone i nieubezpieczone na swiecie w latach 1970-2013
Zrédto: [Swiss Re 2014]
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2. Podstawowe definicje i metodyka badania

Swiadomo$¢ opisanych wyzej realiow naklada presje na kadre zarzadza-
jaca przedsiebiorstw, aby zadba¢ o wypracowanie sprawnych procedur
skutkujacym szybkim przywrdéceniem zdolnosci do generowania przycho-
déw w razie powaznego zdarzenia losowego (w literaturze czesto okre-
$lanego ,katastrofg” [Barnes 2001] badz ,zdarzeniem nadzwyczajnym”
[Kowalewski 2002]). Stuzy temu dziedzina nauki i praktyki zwana pla-
nowaniem kontynuacji dziatania (business continuity planning, BCP) lub
szerzej — zarzadzaniem kontynuacja dzialania (business continuity mana-
gement, BCM). W skrécie, BCM kladzie nacisk na zapewnienie zdolno-
$ci realizowania misji, prowadzenia dzialalnosci operacyjnej, zachowania
reputacji, bazy klientéw, udzialu w rynku i rentownosci w razie zdarzenia
nadzwyczajnego [Hiles 2007, s. XXIII].

Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie wynikéw badania prze-
prowadzonego przez autora w szeregu malych, $rednich i duzych przed-
siebiorstw produkcyjnych dziatajacych na polskim rynku, weryfikujacego
$wiadomos¢ i stopienn wdrozenia zalecen BCM. Badanie zostalo przepro-
wadzone w latach 2011-2012 i obejmowalo 16 przedsigbiorstw, w tym
2 male, 9 $rednich i 5 duzych. Zrédlem danych byly wywiady osobiste i te-
lefoniczne, oficjalnie komunikaty publikowane w przedsiebiorstwach oraz
wewnetrzne dane jednego z najwigkszych podmiotéw zajmujacych sie za-
rzadzaniem ryzykiem ubezpieczeniowym w Polsce. W przypadku wywia-
dow respondentami byly osoby zajmujace si¢ zarzadzaniem ryzykiem, zwy-
kle dyrektorzy finansowi lub prezesi zarzadu. Ze wzgledu na zréznicowang
specyfike badanych przedsiebiorstw wywiady mialy charakter swobodny ze
standaryzowang listg poszukiwanych informacji.

BCM jest w swym zalozeniu podejsciem holistycznym, zaréwno w aspek-
cie analizowanych rodzajéw ryzyka, jak i obszarow dzialalnosci przedsie-
biorstwa. Z doswiadczenia autora wynika jednak, ze nadal stosunkowo trud-
no znalez¢ na polskim rynku przedsigbiorstwo, ktére kompleksowo wdraza
te ideg. Dlatego tez badano oddzielnie rozne aspekty BCM. Weryfikowano
zaréwno obszary dziatalnosci organizacji, gdzie wdrozono rozwigzania z za-
kresu BCM, jak i stopien zaawansowania ich wdrozenia.

W pierwszym aspekcie jako punkt wyjscia zastosowano fancuch wartosci
Portera [Porter 2006, s. 65]. Decyzja ta zostala poparta dwoma argumenta-
mi. Po pierwsze, tancuch wartosci szczegdtowo klasyfikuje obszary dziatal-
nosci przedsiebiorstwa, dzielgc je na dzialalnos¢ podstawowg i pomocnicza.
Po drugie, i nawet istotniejsze, koncentruje si¢ on na generowaniu przez
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zacji. Z tych powodéw znakomicie koresponduje z koncepcjag BCM.

W drugim obszarze rozpoczeto od spojrzenia na BCM jako na pro-
ces. Za Malcolmem Cornishem [Hiles 2007, s. 105-118], BCM sklada si¢

z nastepujacych etapow:
Zrozumienie organizacji

1.

a) identyfikacja celow, zobowigzan interesariuszy, obszaréw dziatalno-

$ci, aktywow,

b) ocena konsekwencji przerwania poszczegdlnych dziatan,
c) identyfikacja i pomiar rodzajéow ryzyka, ktére moga spowodowac

przerwanie kluczowych dziatan,
d) stworzenie mapy wewnetrznych i zewnetrznych powigzan.
Okreslenie strategii kontynuacji dzialania.

Zbudowanie i wdrozenie planéw dzialania w razie zdarzenia nadzwy-

czajnego.

Testowanie BCM, aktualizacja planéw, audyt.
Whbudowanie BCM w kulture organizacyjna przedsiebiorstwa (dzialanie

prowadzone réwnolegle a nie element procesu).

Dla uzyskania wlasciwego kontekstu postrzegania ryzyka zdarzen nad-
zwyczajnych w przedsigbiorstwach w identycznych kategoriach poddano
badaniu podejscie do ryzyka biezacej dzialalnosci. Przez to ryzyko rozu-
miano tu zdarzenia wystepujace frekwencyjnie i zakldcajace dziatalnos¢

przedsigbiorstwa w relatywnie niewielkim stopniu.
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W rezultacie kazde z przedsiebiorstw zostalo poddane ocenie w 19 ob-
szarach. W kazdym z nich przyznawane byly dwie zero-jedynkowe oce-
ny - jedna dotyczyla zarzadzania ryzykiem biezgcej dzialalnosci, a druga
ryzykiem zdarzen nadzwyczajnych. Osiem kategorii wskazywalo obszary
dziatalno$ci wedlug Portera. Ocenie poddawane bylo to, czy przedsigbior-
stwo dostrzega w tych obszarach odpowiednio ryzyko biezacej dziatalnosci
i zdarzen nadzwyczajnych oraz czy prébuje zarzadza¢ nim w kontekscie
kontynuacji dzialania. Stopien zaawansowania wdrazania zarzadzania kon-
tynuacja dzialania byl oceniany w nastepnych 11 kategoriach obrazujacych
kolejne ogniwa procesu. Dokladna lista badanych obszaréw jest przedsta-
wiona na rysunku 5.

Obszary dzialalno$ci wg Portera Proces zarzadzania ciagloscia dzialania
Dzia- |Logistyka wewnetrz- | K1 | |Poznanie Cele K9
talnos¢ | na dzialalnosci | Konsekwencje K10
podsta- [ Dziatania operacyjne | K2 przerwania dzia-
wowa Logistyka zewnetrz- | K3 tan
na Identyfikacja ry- K11
Marketing i sprzedaz | K4 zyka
Dzia- |Infrastruktura firmy |K5 Identyfikacja po- | K12
talnos¢ [ zasoby ludzkie K6 wigzaf
meOC- Badania i rozwoj K7 Okreslenie strategii K13
fieza Zaopatrzenie K8 Plany ope- |Zbudowanie K14
racyjne Wdrozenie K15
Testowanie, sprzgzenie zwrotne | K16
Budowanie |Zarzadu K17
BCM w k?l' Kierownictwa K18
ture Organt= pycownikow K19
zacyjng na
poziomie

Rysunek 5. Wykaz obszaréw badawczych

3. Postrzeganie ryzyka w poszczegdlnych obszarach
dzialalnosci

Interpretacje wynikoéw badan nalezy rozpoczaé od analizy obszaréw dzia-
talnosci, w ktérych przedsiebiorstwa analizujg ryzyko i starajg si¢ nim za-
rzadzaé. Podsumowanie zebranych danych przedstawia rysunek 6.
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W badanej probie zarzadzanie ryzykiem biezacej dziatalnosci byto po-
wszechne. Wszystkie przedsigbiorstwa wdrazaly rozwigzania majace mi-
nimalizowa¢ niedogodnosci wynikajace ze zdarzen losowych w obszarze
logistyki wewnetrznej i dzialalnosci operacyjnej. Tylko jedno z nich nie
czynilo tego w obszarze logistyki zewnetrznej. W strukturze organizacyjnej
dziatania te byly powierzone dzialowi utrzymania ruchu.

Logistyka wewngtrzna W |
Dziatania operacyjne * |
Logistyka zewngtrzna * '

Marketing i sprzedaz —]

Infrastruktura firmyﬁ—ﬁ
Zasoby ludzkie # | '

Badania i rozwoj #—ﬁ
Zaopatzenic | ————————

0 25 50 75 100

podstawowa

Dziatalno$é¢

pomocnicza

[[J ryzyko biezacej dziatalnoéci

B ryzyko zdarzen nadzwyczajnych
Rysunek 6. Zarzadzanie kontynuacja dzialania wedlug obszarow dzialalnosci
(% przedsiebiorstw)
Zrédto: Na podstawie przeprowadzonych badan

W obszarze marketingu i sprzedazy juz jedynie okoto 2/3 badanych
przedsiebiorstw zastanawia si¢ a priori nad dzialaniem w razie wystapienia
drobnych zdarzen losowych.

Pokazuje to, ze kwestia sprzedazy bywa traktowana jako wtérna wzgledem
produkeji — szczegdlnie w przedsigbiorstwach mniejszych rozmiaréw. Intere-
sujace jest to, ze jedynie nieco ponad polowa przedsiebiorstw przygotowuja-
cych sie na drobne zaburzenia dziatalnosci tworzy plany na wypadek zdarzen
nadzwyczajnych. Zaledwie 50-60% przedsiebiorstw rozwaza a priori, jak pro-
wadzi¢ logistyke wewnetrznag, dzialalno$¢ operacyjng i logistyke zewnetrzng
w razie powaznego zaburzenia dzialalnosci (jak cho¢by pozar w gtéwnej loka-
lizacji). Co wiecej, jedynie okoto 1/3 badanych przedsigbiorstw planuje sposéb
prowadzenia dziatan marketingowych i sprzedazy w sytuacjach kryzysowych.
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Analizujac material doglebniej, mozna zauwazy¢, ze przedsigbiorstwa
bedace czgscig miedzynarodowych koncernéw z wieksza starannoscia pod-
chodza do planowania awaryjnego niz firmy stricte polskie. Zarzadzanie
kontynuacjg dzialania staje si¢ tez bardziej popularne wraz ze wzrostem
rozmiaréw przedsiebiorstwa.

W zakresie dzialalno$ci pomocniczej niemal wszystkie przedsigbiorstwa
maja plany dzialania na wypadek drobnych zaburzen w obszarze zaso-
béw ludzkich. Dzialy kadr majg procedury zastepowania pracownikéw cza-
sowo nieobecnych lub odchodzacych z pracy oraz sprawnie prowadzg re-
krutacje, uzupelniajac zasoby organizacji. Wiele przedsi¢biorstw korzysta
réwniez z pracownikéw tymczasowych lub leasingéw pracowniczych, ela-
stycznie uzupelniajac niedobory sily roboczej. Co ciekawe, zaledwie okoto
44% badanych przedsiebiorstw ma plany postepowania w razie powaznego
zaburzenia zasobow ludzkich przedsigbiorstwa. Do takich zdarzen mozna
zaliczy¢ np. $mier¢ czlonka zarzadu lub dluzsza nieobecnos¢ kluczowe-
go pracownika. Polskie przedsiebiorstwa sg niemal catkowicie bezbronne
w tym obszarze i nietrudno wyobrazi¢ sobie sytuacje, gdy wyeliminowanie
kluczowego pracownika doprowadza do upadku organizacji. Przedsigbior-
stwa bedace czescig koncernéw miedzynarodowych maja wdrozone pro-
cedury koordynowania polityki kadrowej z poziomu zagranicznej centrali
i potrafig sprawnie zastepowac takze kluczowych pracownikow.

Badania wykazaly, ze przedsigbiorstwa sa dobrze przygotowane na wy-
stapienie zardwno niewielkich, jak i znacznych zaburzen w obszarze za-
opatrzenia. Niewiele przedsigbiorstw bazuje na pojedynczych i trudnych do
zastgpienia dostawcach. Zdecydowana wigkszos¢ potrafi z tatwoscia zaste-
powac ich innymi - zaréwno czasowo, jak i trwale.

W kluczowym dla przedsiebiorstw produkcyjnych obszarze infrastruk-
tury firmy okoto 80% przedsigbiorstw jest przygotowanych na drobne zabu-
rzenia, lecz zaledwie nieco ponad potowa wie, co zrobi¢ w razie wystapienia
zdarzenia nadzwyczajnego wymagajacego np. przeniesienia produkeji do
innej lokalizacji. Koncerny miedzynarodowe wdrazajg plany przesuwania
produkeji w ramach grupy. Celowo zachowujg margines zdolnosci produk-
cyjnych we wszystkich lokalizacjach, dzigki czemu nawet w razie wylacze-
nia jednej z nich potrafig szybko zastapi¢ jej produkcje. W przedsigbior-
stwach polskich takie plany s3a rzadkoscig. Szczegdlnie wrazliwe w tym
obszarze s3 przedsigbiorstwa produkujace w jednej lokalizacji. Tylko poje-
dyncze sposréd nich posiadajg wiedz¢ na temat podwykonawcow, ktérym
moglyby zleci¢ produkcje w razie problemu z wtasng infrastruktura, lub
na temat pobliskich powierzchni, ktére moglyby wynaja¢ w celu szybkie-
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go uruchomienia dzialalno$ci po przerwie. Zarzadzanie kontynuacja prac
badawczych i rozwojowych wydaje si¢ lekcewazone przez najwigcej przed-
siebiorstw. Zaledwie 62,5% przedsiebiorstw posiada plany dzialania w razie
drobnych zaburzen, a 43,75% - w razie zdarzen nadzwyczajnych. Nalezy
podkresli¢, ze plany te to zwykle relokowanie dziatu R&D do innej lokaliza-
cji. Co niepokojace, nie wszystkie przedsiebiorstwa nalezycie zabezpieczaja
efekty swych badan. Nawet w $rednich przedsigbiorstwach zdarza sie, ze sa
one magazynowane na jednym no$niku pamieci.

4. Ocena zaawansowania procesu zarzadzania kontynuacja
dzialania

Majac juz pelniejszy obraz obszardéw, w ktérych przedsiebiorstwa starajg si¢
przygotowac na wystapienie zdarzen nadzwyczajnych, nalezy przeanalizowac
stopien zaawansowania procesu zarzadzania kontynuacja dzialania w kazdej
z badanych organizacji. Syntetyczng prezentacje danych zawiera rysunek 7.

Identyfikacja celow *—'

Identyfikacja konsekwencji

Identyfikacja ryzyka *——'

Identyfikacja powiazan fi—'
Okreélenie strategii Ti—'

Zbudowanie planéw i i 1

—
Wdrozenie planéw ﬁ )
|—

Sprzezenie zwrotne

BCM w kulturze zarzgdu - p— |
BCM w kulturze kierownictwa # I !

BCM w kulturze pracownikow s T T !
0

25 50 75 100
[ ryzyko biezacej dziatalnosci
B ryzyko zdarzen nadzwyczajnych
Rysunek 7. Zaawansowanie procesu zarzadzania kontynuacja dziatania (% przed-
siebiorstw)

Zrédlo: Na podstawie przeprowadzonych badan
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Pierwszym etapem procesu BCM jest poznanie charakterystyki przed-
siebiorstwa. W literaturze sugeruje si¢ rozpoczecie od identyfikacji ce-
lé6w przedsiebiorstwa. Badania wykazaly, ze ten obszar jest dobrze roz-
poznany wsréd badanych przedsigbiorstw — 15 sposréod 16 badanych
przedsigbiorstw mialo jasno okreslone operacyjne cele dzialania, a 14 znich -
réwniez klarowne cele strategiczne. Kolejnym etapem jest identyfikacja
dzialan stuzacych osiagnieciu tych celow i okresleniu konsekwencji, jakie
niesie przerwanie danego rodzaju dziatalnosci. Pozwala to na wyznaczenie
kluczowych proceséw z punktu widzenia BCM. Nastepnie zas — okreslenie
rodzajow ryzyka, ktére moga skutkowaé przerwaniem proceséw. Niemal
wszystkie badane przedsiebiorstwa posiadaja doskonale zidentyfikowane
przyczyny i konsekwencje drobnych zaburzen proceséw. Przerwanie pro-
cesOw o charakterze nadzwyczajnym jest analizowane przez okolo 2/3 ba-
danych przedsiebiorstw. Podkreslenia wymaga to, ze w przypadku wielu
przedsigbiorstw analizy takie zostaly przygotowane lub zainspirowane przez
zewnetrzne firmy doradcze dla celéw ubezpieczeniowych. Ostatnim eta-
pem poznawania przedsi¢biorstwa jest identyfikacja wzajemnych powigzan
proceséow wraz z ustaleniem wewnetrznych i zewnetrznych zaleznosci: 2/3
badanych przedsiebiorstw analizowalo takie zaleznosci w kontekscie drob-
nych przerw w dzialalnodci, a zaledwie 1/3 - w kontekscie zdarzen nad-
zwyczajnych.

Drugim etapem wdrazania BCM jest ustalenie strategii kontynuacji
dzialania. Moze ona si¢ sprowadza¢ do okreslenia maksymalnych dopusz-
czalnych okreséw przerwy w dziatalnosci dla kluczowych proceséw [Hi-
les 2007, s. 112-113]. Podkreslenia wymaga fakt, ze elementem strategii
powinna by¢ mapa powigzan pomiedzy procesami i zewnetrznych zalez-
nosci. W badanej grupie okolo 80% przedsigbiorstw rozwazalo strategie
wzgledem przerw o charakterze biezacym, lecz zaledwie polowa — wzgle-
dem zdarzen nadzwyczajnych.

Kolejnym etapem jest zbudowanie i wdrozenie planéw operacyjnych,
czyli konkretnych procedur dzialania w sytuacjach kryzysowych. Zgod-
nie z literaturg plany te powinny mie¢ charakter wtérny i odzwierciedlaé
strategie. W badaniu wykryto jednak jeden przypadek, w ktérym przed-
siebiorstwo zbudowalo i wdrozylo plany operacyjne, nie majac sprecyzo-
wanej strategii, co byto pewnym zaskoczeniem. Procedury dziatania w ra-
zie materializacji ryzyka biezacej dzialalnosci byly zbudowane i wdrozone
przez ponad 80% przedsiebiorstw. W wiekszosci przypadkéw byly one
czedcig instrukeji stanowiskowych pracownikéw utrzymania ruchu. Proce-
dury w zakresie ryzyka zdarzen nadzwyczajnych zbudowato zaledwie co



64 Mateusz Kita, Bozena Kolosowska

trzecie przedsigbiorstwo, a wdrozyto - co czwarte. Co ciekawe, inicjaty-
wa przygotowania takich instrukeji w zadnym z przypadkéw nie zrodzi-
ta si¢ wewnatrz organizacji. Byla ona albo narzucana przez spotke matke
(w przypadku koncernéw miedzynarodowych) lub ubezpieczycieli ubez-
pieczajacych ryzyko przerwy w dziatalnosci. Literatura przedmiotu zaleca,
aby plany podlegaly okresowym przegladom, byly na biezaco doskonalone
i aktualizowane, a pracownicy byli szkoleni z zakresu zmian. Sprze¢zenie
zwrotne mozna bylo zaobserwowac w 2/3 przedsiebiorstw w obszarze ryzy-
ka biezacej dziatalnosci i niecatych 20% z nich w przypadku zdarzen nad-
zwyczajnych.

BCM, aby bylo skuteczne i stalo si¢ elementem budujacym wartos¢
przedsiebiorstwa, wymaga trwalego wbudowania w kulture organizacyjna.
BCM powinno si¢ sta¢ sposobem myslenia w calej organizacji. Kontynu-
acja dzialania powinna by¢ rozwazana przez wszystkich pracownikéw przy
codziennych decyzjach, powinni oni mie¢ ja na uwadze tak samo jak
efektywnos¢ produkeji czy zyskownos¢ podejmowanych dziatan. Badania
wykazaly, ze zarzady i kierownictwo posiadaja bardzo dobra $wiadomos¢
ryzyka biezacej dzialalnosci i biorg je pod uwage przy podejmowaniu de-
cyzji. W okolo 2/3 przedsigbiorstw swiadomos¢ taka wykazuja tez szerego-
wi pracownicy, co jest wynikiem satysfakcjonujacym. W przypadku ryzy-
ka zdarzen nadzwyczajnych rezultaty s3 mniej optymistyczne. W zaledwie
50% przedsiebiorstw BCM trwale zagoscit w kulturze organizacyjnej zarza-
dow i kierownictwa. W przypadku szeregowych pracownikéow swiadomosé
ryzyka zdarzen nadzwyczajnych i konieczno$ci brania go pod uwage w pro-
cesie decyzyjnym dostrzezono tylko w jednym przedsiebiorstwie.

Zakonczenie

Przeprowadzone badanie wykazalo, ze przedsigbiorstwa swoj sposéb po-
strzegania ryzyka i wdrozone procedury z nim zwigzane opieraly przede
wszystkim na wlasnych doswiadczeniach. W rezultacie znacznie wigk-
sza wage przywigzywaly do zdarzen z obszaru biezacej dziatalnosci niz
do zdarzen nadzwyczajnych. Wdrozone procedury zapewniajg im dobre
funkcjonowanie w okresie normalnej dzialalnosci, lecz jedynie w niewiel-
kim stopniu przygotowuja na wypadek zdarzenia nadzwyczajnego. Badani
przedsiebiorcy w wigkszym stopniu obawiali si¢ powstania istotnych za-
kidcen dziatalnosci z przyczyn lezacych po stronie ich kontrahentéw niz
po wlasnej, co rowniez moze by¢ objawem nadmiernej pewnosci siebie.
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Powyzsze spostrzezenia sg potwierdzone relatywnie niewielkim wykorzy-
staniem ubezpieczen w dziatalnosci polskich podmiotéw [Poblocka 2010].

Najwiekszg $wiadomos¢ w zakresie ryzyka wykazywal zarzad. Kierow-
nictwo $redniego szczebla charakteryzowalo si¢ jedynie nieznacznie niz-
sza $wiadomoscig. Co istotne, na poziomie pracownikéw produkcyjnych
mozna bylo zaobserwowa¢ bardzo istotny spadek §wiadomosci w zakresie
zdarzen nadzwyczajnych. Majac na uwadze to, Ze przyczyna wielu powaz-
nych zdarzen sa wilasnie dziatania pracownikéw najnizszego szczebla, jest
to spostrzezenie bardzo niepokojace.

Wyniki te, mimo Ze uzyskane w niewielkiej i niereprezentatywnej probie,
sygnalizujg potencjalny problem z trwato$cia polskich przedsigbiorstw pro-
dukcyjnych. Zarzadzania kontynuacjg dziatania nie mozna opierac¢ wylacz-
nie na wlasnych doswiadczeniach. Zdarzenia o charakterze nadzwyczajnym
s bardzo rzadkie, a ich wystapienie, bez odpowiedniego przygotowania po
stronie przedsigbiorstwa, moze powodowac jego upadlos¢. Mozna si¢ spo-
dziewa¢, ze sytuacja ta bedzie ulegaé poprawie wraz z rozwojem polskiej
gospodarki. Rozwoj ten moze by¢ przyspieszony przez odpowiednia edu-
kacje w zakresie szeroko pojetego zarzadzania ryzykiem. Wazna rol¢ moga
tu odegra¢ uczelnie wyzsze, dajac odpowiednie wyksztalcenie menedze-
rom. Nie mozna jednak zapomina¢ o roli rynku ubezpieczeniowego, ktdry
dzieki szerokiej wiedzy o zdarzeniach katastroficznych posiada ogromny
potencjal edukacyjny. Z cala pewno$cia omawiane zagadnienie jest war-
te dalszego zbadania. Szczegélnie wartosciowe bylyby badania obejmujace
wigksza probe, powtarzane w interwalach kilkuletnich, aby pokaza¢ dyna-
mike badanych zjawisk.
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