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CELE: Celem referatu jest identyfikacja charakteru zarzadzania w warunkach ryzyka katastroficznego.
Wybrano cztery przyktady ryzyka katastroficznego:

ZEA: Kierownictwo projektu optymalizacji proceséw finansowych zarejestrowanej w Dubaju firmy
nalezacej do zachodnioeuropejskiego koncernu. 2011-2012

- Kijowski ,,Majdan”; aneksja Krymu; poczatki konfliktu w Donbasie — 2013-2014
Ukraina: CFO ukrainskiej firmy nalezacej w 100% do zachodnioeuropejskiego koncernu. 2013-2019

- Pandemia COVID-19 - 2019-2023
- Agresja Rosji na Ukraine — 2022-?

Rosja: CFO rosyjskiej firmy, nalezgcej w 100% do grupy kapitatowej o zasiegu globalnym. 2020-2024

Ryzyko prawne i reputacyjne:

W normalnych warunkach zarzgdzanie tym ryzykiem ogranicza sie zazwyczaj do przestrzegania lokalnych
przepiséw prawnych i dostosowania do nich korporacyjnego code of conduct. Zasady s znane i tatwo
dostepne.

Kary za naruszenie (zaréwno dla firmy jak i dla managementu) bywajg dotkliwe, ale s tez z géry znane i
przewidywalne.

Obowiazuje zasada: to, co nie jest zabronione jest dozwolone

A jak wyglada to w warunkach ekstremalnych?

-Prawo ,powielaczowe”: zaréwno w Rosji jak i w Ukrainie w okresie kryzysu regulacje prawne
wydawane byly (w Rosji sg nadal) w formie pism kierowanych do poszczegdlnych instytucji. Dokumenty
te zazwyczaj s3 pisane w sposéb niejasny, dopuszczajgcy rézne interpretacje.

- Dziatajg one ,,0d zaraz”. Wchodzg w zycie czasami w ciggu dnia roboczego, bez czasu na dostosowanie,
a nawet bez opublikowania ich. Dotarcie do nich jest bardzo trudne, ich zrozumienie z reguty jeszcze

Ryzyko partnerstwa:

W normalnych warunkach zarzadzanie tym ryzykiem jest relatywnie tatwe.

Na podstawie ogélnodostepnych danych lub rozszerzonych raportéw, sporzadzanych przez wyspecjalizowane firmy
ocenia sig sytuacje prawng potencjalnego partnera, jego zdolnos¢ i sktonnos$¢ do terminowego ptacenia (klienci) lub
do wypetnienia zobowigzari (dostawcy).

Na tej podstawie podejmuije sig decyzje o wspdtpracy i jej warunkach.

Sankcje: wspomniane juz wczesniej sankcje europejskie i amerykariskie nadaty temu ryzyku nowy wymiar.

Kolejne, ogtaszane pakiety sankcyjne (ostatnio zatwierdzono juz 19 pakiet) rozszerzaty liste podmiotédw i oséb,
objetych zakazem wspétpracy. Poniewaz prace nad zatwierdzeniem kolejnego pakietu trwajg zazwyczaj do ostatniej
chwili, nowa lista objetych sankcjami podmiotéw jest znana dopiero po jego ogtoszeniu, a czas na dostosowanie si¢
jest relatywnie krotki. Zachodnie firmy dziatajgce na rynku rosyjskim kazdorazowo po ogtoszeniu nowego pakietu
przeanalizowa¢ muszg caty portfel klientéw i dostawcéw, sprawdzajac nie tylko czy dana firma nie jest objeta
sankcjami, ale tez czy w jej zarzadzie lub wérdd jej znaczacych akcjonariuszy lub udziatowcéw nie ma oséb z listy
sankcyjnej.

Trzeba tez na biezaco $ledzi¢ zmiany w strukturze wiascicielskiej i sktadzie zarzadu partneréw.

trudniejsze.

-Istnieje mozliwos¢ zadania pytania o ich interpretacje. Autor skorzystat z niej kilkakrotnie. Za kazdym
razem odpowiedz brzmiata mniej wigcej tak: ,,... sprawe te reguluje zarzqdzenie nr XXX. Zapoznajcie sie z
Jjego tresciq”.

-W wypadku Prawa Bankowego i Prawa Dewizowego byty to maile wysytane przez Narodowy Bank
Ukrainy i Centralny Bank Federacji Rosyjskiej bezposrednio do bankéw, nakazujace okreslong
interpretacje przepiséw. Autor spotkat sie z sytuacja, w ktorej jeden z bankéw odmowit realizacji
przelewu powotujac sie na mail z CBFR, inny za$ na podstawie tego samego maila zrealizowat doktadnie
ten sam przelew.

Sankcje i kontr-sankcje: sankcje gospodarcze, wprowadzone wobec Rosji przez UE i USA po aneksji
Krymu i kolejne po rozpoczeciu dziatarh wojennych stworzyly catkiem nowa sytuacje prawng, do ktérej
dostosowa¢ musiaty sie firmy zagraniczne i lokalne z kapitatem zachodnim, prowadzace dziatalnosé¢ w
Rosji i Biatorusi.

Kary za naruszenie zaréwno wobec firm, jak i oséb odpowiedzialnych za ztamanie sankcji sg bardzo
wysokie (w Polsce to 20 min PLN oraz kara pozbawienia wolnosci).

Pojawito sig tez ryzyko reputacyjne. Firmy kontynuujace dziatalno$¢ w Rosji trafiaty na tzw. ,Liste Harlby”
i nawotywano do bojkotu ich towaréw i ustug. Jednoczesnie jednak Rosja wprowadzita swoiste kontr-
sankcje wobec rosyjskich firm z kapitatem z tzw. ,krajéw nieprzyjaznych”, wprowadzajace m.in. powazne
ograniczenia w transferach kapitatowych i prawo umozliwiajace nacjonalizacje majatku przedsiebiorstw
zagranicznych majacych zamiar wycofac sie z rynku rosyjskiego.

Rosyjskie firmy z kapitatem zachodnim stanety wiec przed wyborem: kontynuowaé dziatalno$é z
uwzglednieniem wszystkich przepiséw sankcyjnych, kontr-sankcyjnych i ryzyka reputacyjnego, utraci¢
caly zainwestowany w Rosji kapitat lub sprzeda¢ przedsigbiorstwo za utamek wartosci lokalnym
podmiotom.

Zagrozenie dla wolnosci, zdrowia i zycia personelu:

Wbrew pozorom zagrozenia takie istnieja i w normalnych warunkach. W roku 1989 w terrorystycznym zamachu
bombowym zginat prezes najwigkszego niemieckiego banku. W roku 2008 prezes libijskiej firmy nalezacej do
szwajcarskiego koncernu zostat bezpodstawnie aresztowany i uwieziony przez rezim Kadafiego (odwet za aresztowanie
syna Kadafiego w Szwajcarii). W niektérych (zwtaszcza post-sowieckich) krajach prezes i gtéwny ksiggowy firmy moze
odpowiadaé karnie za niewtasciwe optacanie podatkéw. Ale zagrozenia te materializujg sie rzadko i dotycza prawie
wytacznie jednostkowych przypadkoéw.

W warunkach ekstremalnych zagrozenia te nasilaja sie i dotycza catej zatogi przedsiebiorstwa:

Ukraina, styczer 2014: na krétko przed upadkiem rezimu Janukowycza, prawie wszystkie sity policyjne z Kijowa $ciggnigte
zostaty w okolice Majdanu, gdzie zgromadzm sie protestujacy. Ulicami Kijowa zawtadnety (na szczescie na krétko) tzw.
Jtituszki”, brutalne gangi pseudokibicow, wspierajace policje w ttumieniu protestéw, a wigc bezkarne Zupetny brak patroli
sprawit, ze poruszanie sie po miescie stato sie po prostu niebezpieczne. Dla ienia k wa p lu firma
podjeta decyzje o czasowym zamknigciu biura i przejsciu na prace zdalng.

Ukraina, marzec 2014: po zajeciu Krymu inspirowane przez Rosje zamieszki rozpoczynajg sie w Donbasie. Separatysci i
zorganizowane bojowki atakujg osoby o pro-ukrairiskich pogladach. Konieczne stato sig podjecie decyzje o ewakuacji
pracownikdw zaporoskiego biura regionalnego do Kijowa.

Rosja, 2020-2021: do Rosji dociera pandemia COVID-19. Wobec braku szczepionki powstaje realne zagrozenie dla zycia i
zdrowia pracownikéw. Zakazenie mozliwe byto zaréwno w czasie dojazdu do pracy jak i w samym biurze. Konieczne byto
czesciowe zamkniecie biura i przejécie na prace zdalna. Dla pracownikéw, ktérych obecnos¢ w biurze byta konieczna
wprowadzono regularne badanie przeciwciat COVID. Finalnie wtadze Moskwy ogtosity lockdown i zakazaty poruszania si¢
po miescie bez specjalnych przepustek.

Rosja, czerwiec 2023: wybucha tzw. ,pucz Prigozyna”. Owiane ztq stawq oddziaty Grupy Wagnera maszerujg na Moskwe
praktycznie bez oporu ze strony sit rzadowych. Istnieje realne ryzyko walk na ulicach miasta i przemocy wobec
mieszkaricow. Na szczeécie ryzyko to nie materializuje sig.

Niestety nader czesto firmy postrzegaja poszczegélne rodzaje ryzyka korporacyjnego jako odrebne byty, niezalezne od siebie nawzajem. W
tej optyce ryzyko znika, gdy znikaja powodujace je okolicznosci lub gdy materializuje si¢ w postaci konkretnych szkéd. Z obserwacji autora
jednak wynika, ze jest inaczej. Kazde ryzyko ma tendencje do przechodzenia w chwili materializacji w inny typ ryzyka. Co ciekawe,
ostatnim ogniwem tego faricucha jest prawie zawsze ryzyko finansowe, najczesciej ryzyko plynnosci. Najlepiej widaé to w sytuacjach
nadzwyczajnych.

Specyficzne ryzyko wystepujace w sytuacjach ekstremalnych:
Rewolucje, epidemie i wojny nie tylko zwiekszaja skale i czestotliwosé wystepowania ,normalnych” typdw ryzyka
korporacyjnego Tworzg tez nowe, specy'flczne typy ryzyka. Oto przyktady kilku z nich:

granic lub prawa pobytu, powodujace ryzyko utraty kluczowych pracownikéw Moina przyjrzeé sie temu na przyktadzie:
i kompetencji. Ryzyko i ryzyko pi ryzyko ryzyko
Przyktady: Nalezaca w 100% do i pejskiej grupy j firma handl sprzedaje na rynku rosyjskim towary zakupione u
* W czasie ,Arabskiej Wiosny” ZEA wprowadzity szereg utrudnied w uzyskiwaniu wiz dla pracownikéw z krajéw rosyjskich i (importeréw, ), (A ) [ et il U ke o sty il s il
objetych zamieszkami. W Dubaju, w ktérym praktycznie 100% pracownikéw to obcokrajowcy, doprowadzito to do kapitatu obrotowego i ymi. Nie ma tez p z ia ptatnosci, gdyz firmy ubezpieczeniowe

chetnie ubezpieczajq naleznoscl tej firmy.
W roku 2023 pojawia si¢ nieoficjalna informacja, czy raczej pogtoska, ze inna, dziatajaca poza Rosjq firma z tej samej grupy dostarcza
czesci do produkgji ukrairiskich dronéw bojowych. Ta informacja generuje w Rosji ogromne ryzyko polityczne, ktére materializuje sie w

powaznych probleméw kadrowych.
* W poczatkowym etapie pandemii COVID-19 Rosja zamkneta swoje granice. Bardzo wielu manageréw-

obcokrajowcéw zdecydowato sie na powrét do swoich krajow w ramach lotéw ewakuacyjnych. Przez kolejne
prawie 1,5 roku nie mogli oni wréci¢ do swoich firm. Transgraniczna praca zdalna nie zawsze byta mozliwa.
Podobna sytuacja miata miejsce takze w innych krajach.

Mobilizacja, powodujgca ryzyko dla zdrowia i zycia pracownikéw i ryzyko utraty kluczowych kompetencji firmy.

postaci kolejnych, diugotrwalych i nakladajacych sie na siebie kontroli skarbowych, celnych, inspekcji pracy i wszelkich innych
motliwych typéw. Oczywiécie oficjalnie nie ma to nic wspdlnego ze wspomniana informacja, powstaje jednak ryzyko prawne.

Kolejne kontrole nie wykazujg zadnych powaznych naruszeri, ale liczne zapytania réznych organéw kontrolnych kierowane do banko’w,
ubezpieczycieli i partnerow flrmy kreujg obawy co do wspo'pracy z nla Powsta}e ryzyko reputacyjne. Firmy ubezpieczeniowe ,zerujg”

jej limity ryzyka i dalszego ci. Dostawcy zadaja 100% przedptaty. Banki odmawiaja
przedtuzenia linii kredytowvch
- W ciggu kilu tygodnl firma znalett musi nie tylko nowe #rdfo finansowania kapitafu obrotowego, ale i $rodki na splate kredytow
ryzyko i

Przyktady:

* W poczgtkowej fazie konfliktu zbrojnego w Donbasie spora grupa ukrairiskich pracownikéw zgtosita si¢ ochotniczo
do armii. W pdzniejszym etapie, w kolejnych falach mobilizacji do wojska trafiali kolejni pracownicy.

* We wrze$niu 2022 roku Rosja ogtosita czesciowa mobilizacje. Zagrozenie poborem dotyczyto w pierwszej
kolejnosci 0s6b o poszukiwanych przez wojsko specjalnosciach (technika, transport), a wiec pracownikéw bardzo
istotnych dla dziatalnosci firm.

Ryzyko utraty majatku firmy wskutek dziatai wojennych (z reguty nie objete polisami ubezpieczeniowymi).

Przyktady:

* 2014: ,Nacjonalizacja” cze$ci supermarketéw duzej ukrairiskiej sieci handlowej przez samozwancze wtadze tzw.
,Republik” (Donieckiej i tugarnskiej).

* 2025: Trafienie rosyjska rakietg w zaktad amerykanskiej firmy elektronicznej na zachodzie Ukrainy.

ych. ]l

Niezaleznie od sposobu w jaki firma zarzadza ryzykiem korporacyjnym (pojedynczy risk manager, zespét ds. ryzyka, whasciciele
réznych typow ryzyka) w warunkach normalnych schemat dziatania jest zblizony. Kategorie ryzyka sa identyfikowane, ocenia
sie prawdopodobieristwo ich wystapienia i wptyw na dziatalnos$¢ firmy, a nastepnie opracowuije sie i wdraza plany mitygacji.
Zazwyczaj tez dla najbardziej prawdopodobnych i najgrozniejszych z nich powstajg kryzysowe plany dziatania na wypadek ich
materializacji.
w sytuac]ach ekstremalnych jest jednak inaczej:
Wystapienie sytuacji ekstremalnej zmienia diametralnie pozycje zarzadzania ryzykiem w firmie. Z funkcji pomocniczej staje
sie ono jednym z najwazniejszych, o ile nie najwazniejszym, funkcji firmy. Wymaga to petnego poparcia zarzadu i centrali

Zmiana priorytetow:
W warunkach normalnych priorytety zarzadzania ryzykiem korporacyjnym sa z reguty takie same:

* Zapewnienie ciggtosci istnienia przedsigbiorstwa; firmy.
*  Wyeliminowanie lub ograniczenie czynnikéw ryzyka, ktére moga doprowadzi¢ do straty lub zmniejszenia « Tempo zmian nie daje czasu na opracowanie planu reakcji po zaistnieniu zdarzenia. Trzeba ten plan juz mie¢ lub
zysku firmy. improwizowa¢. Poniewaz nawet geniusz nie przewidzi wszystkich potencjalnych kierunkéw rozwoju sytuacji — improwizacja
W warunkach ek Inych kontynuacja dziatalnosci nie zawsze jest dobrg decyzja, a ewentualne staje sie czescig zarzadzania ryzykiem. To powazny problem dla manageréw o usystematyzowanym sposobie dziatania.
wygenerowanie straty moze by¢ zaakceptowane jako koszt uniknigcia gorszych wariantéw (np. nacjonalizacja «  Réine rodzaje ryzyka s3 powi miedzy soba i i rie jednemu z nich (zwtaszcza ad hoc) moze zwielokrotni¢ inne.
przedsigbiorstwa). Nowe priorytety moga by¢ rézne i zalez gtéwnie od sytuacji i celéw stawianych przez Komunikacja pomiedzy managerami odpowiedzialnymi za rézne obszary dziatania firmy staje sie wiec kluczowa.
Wiasciciela. « Partnerzy biznesowi dziataja zazwyczaj w takich samych ekstremalnych warunkach i ich reakcje moga by¢
W przypadku autora jednak we wszystkich sytuacjach i we wszystkich firmach, dla ktérych pracowat byly one nieprzewidywalne. Konieczna jest ciagta komunikacja z nimi, informowanie o zmianach w firmie, wyjasnianie ich oraz
takie same: uzyskiwanie informacji o planowanych dziataniach partneréw.
* Zapewnienie bezpieczeristwa pracownikom firmy. * W strukturach holdingowych konieczna jest tez jasna i dwustronna komunikacja kryzysowa z Centrala. Nalezy dobrze
* Zabezpieczenie przed utrata majatku PTZEdSIQbIOFCY zrozumieé priorytety Centrali, przedstawi¢ wiasne priorytety i uzgodni¢ wspélny cel dziatania. Czasami to najtrudniejsza
Warto podkresli¢, ze priorytet bezpi p ow byt na pierwszym miejscu takie przez czeé¢ pracy. Nalezy tez ustali¢ sposob, w jaki prezentowany ma byé rozwéj sytuacji i grono odbiorcéw tego komunikatu.

Centrale firm. Chwata im za to! Cele i plan dziatar powinny tez by¢ zaprezentowane (chocby w zarysie) zatodze przedsiebiorstwa.

WNIOSKI - W SYTUACJI RYZYKA KATASTROFICZNEGO:
- Nie ma nic niemozliwego!
- Zawsze zdarzy sie jeszcze cos, czego nie przewidzielismy!
- Kazda sytuacja ekstremalna jest inna i wymaga innego dziatania!
- Nie ma sytuacji bez wyjscia!
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