Jadwiga Bizon-Gorecka'

ZARZADZANIE RYZYKIEM A SYTUACJE
KRYZYSOWE W PRZEDSIEBIORSTWIE

1. Wprowadzenie

Kryzys oznacza stan powaznego zakiocenia normalnego funkcjonowania —
w organizacji gospodarczej wystepuja wtedy tzw. ,.trudne chwile”. Cechuje go
destrukcja proceséw zachodzacych w przedsigbiorstwie, ktora ma dwa wymiary:
zakres (zasigg) oraz intensywno$¢ (glgboko$¢). Moze mie¢ on charakter struktu-
ralny badZ obejmuje jedynie niektore obszary funkcjonowania przedsigbiorstwa.
Przedsigbiorstwo, ktore nie reaguje na zagrozenia kryzysem w poszczegolnych
obszarach, wystawia si¢ na ryzyko wybuchu nickontrolowanego kryzysu total-
nego (kryzys strukturalny), utrate zyskow i zachwianie pozycji na rynku.

Kryzys wynika z wyczerpywania si¢ okre$lonych zasobow. Na przyktad
wskutek wyczerpania si¢ zasobu zaufania pracownikéw wobec menedzerow
pojawia si¢ kryzys przywodztwa, wyczerpanie si¢ zrodet finansowania przedsig-
wzig¢ powoduje kryzys finansowy itp. Sytuacje kryzysowe w przedsigbiorstwie
lub w jego otoczeniu weale nie musza oznaczaé ponoszenia strat. Kryzys bowiem
jest swego rodzaju barierg implikujaca zmiany. Stanowi on najczgsciej punkt
zwrotny w rozwoju organizacji. Zmiany, wymuszone pojawiajacym si¢ kryzy-
sem, moga zaowocowac korzy$ciami dla organizacji. Procesy zarzadzania przed-
sigbiorstwem w §wietle wystepujacych w nim naprzemiennych sytuacji sukcesu
i niepowodzenia opisata E. Urbanowska-Sojkin®, ukazujac przyczyny kryzysow
lezace na zewnatrz (w otoczeniu globalnym i konkurencyjnym) oraz wewnatrz
organizacji gospodarczej. A. Zelek® ukazala kryzysy w przedsigbiorstwie w per-
spektywie strategicznej. Sytuacje kryzysowe wymagaja nie tylko dziatan o cha-
rakterze operacyjnym, ale tez modyfikacji strategii organizacji i dostosowania jej

1 i : : g
Jadwiga Bizon-Gorecka, dr inz., Akademia Techniczno-Rolnicza w Bydgoszczy.
2
E. Urbanowska-Sojkin, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem. Od kryzysu do sukcesu, wyd. 2, Wyd.
AE w Poznaniu, Poznan 1999.
3
A. Zelek, Zarzqdzanie kryzysem w przedsiebiorstwie. Perspektywa strategiczna, ORGMASZ,
Warszawa 2003.




Zarzqdzanie ryzykiem a sytuacje kryzysowe w przedsigbiorstwie 117

oferty do zmieniajacych si¢ warunkéw. Konieczna jest tez spdjnos¢ dziatan na
Poziomie strategicznym i operacyjnym. Dziatania te musi cechowaé szybkosé
ICagowania — zeby zdazy¢ przed innymi.

A. Kieszkowska-Grudny* traktuje kryzys jako element procesu rozwoju
Przedsigbiorstwa, dzielac go na mniej lub bardziej wyrazne fazy:
= kryzys potencjalny — wystgpujacy wtedy, gdy przedsigbiorstwo poddaje sig
niekorzystnym wplywom réznorodnych zjawisk wewnetrznych i zewnetrz-
nych, zagrazajacym realizacji jego celéw;
kryzys ukryty — to tzw. przej$ciowe trudnosci pojawiajace si¢ na drodze
Przedsigbiorstwa do realizacji zaktadanych celéw i moze byé on zwigzany
Z niewlasciwym gospodarowaniem zasobami, brakiem systemu kontroli wne-
trza i otoczenia organizacji oraz brakiem dzialan zapobiegawczych przeciw
potencjalnym czynnikom kryzysotworczym;
kryzys palacy — rozumiany jako ,,z6ta kartka” dla przedsigbiorstwa, w kto-
Tym dochodzi do pelnej mobilizacji catego zespotu (zarzadu, pracownikow),
dzigki czemu staje si¢ mozliwy do opanowania;
kryzys jawny — czyli kryzys palacy nie do opanowania, jako stan petnego
odkrycia probleméw w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa, zagrazajacych jego
istnieniu na okre§lonym rynku.
Utrzymywanie wszystkich obszaréw przedsigbiorstwa z dala od sytuacji,
W ktorej zaczyna si¢ mowic o kryzysie — w jakimkolwiek aspekcie dziatalnosci
Organizacji - jest zadaniem totalnego zarzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwic.

2. Luka zasobowa jako przestanka ryzyka kryzysu

Traktowanie zjawisk kryzysu w ujeciu zasobowym pozwala zauwazy¢ luke
Zasobowa, pojawiajaca si¢ na styku poziomu zasoboéw niezbednych do realizacji
Zatozonych celow a poziomu zasobow, bedacych w dyspozycji organizacji. Luka
Zasobowa moze wystapi¢ na poziomie strategicznym i poziomie operacyjnym.
Sformutowanie pojecia luki zasobowej prowadzi do zdefiniowania ryzyka Kkry-
Zysu jako prawdopodobiefistwa wyczerpania si¢ okreslonych (dla konkret-
N€go rodzaju kryzysu) zasoboéw. W ramach tej definicji miesci sig takze pojecie
kryZySu nadprodukcji, przy traktowaniu odbiorcéw produktow (dobr i ustug)
Jako zasoby organizacji.

Luka zasobowa moze si¢ pojawiaé w obszarze rozmaitych czynnikow
W przedsigbiorstwie. Dotyczy¢ moze zasobow materialnych i niematerialnych,
\
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w tym zasobow informacyjnych (informacja zaczyna odgrywac rolg podstawo-
wego zasobu produkcyjnego).

Analiza luk jest znana w odniesieniu do luki strategiczne;j® oraz luki operacyj-
nej® i jest $cisle osadzona w procesach zmian dokonujacych sie w otoczeniu
przedsigbiorstwa. Strategiczng analize luki jako metod¢ planowania strategicz-
nego G. Gierszewska i M. Romanowska’ postrzegaja w trzech modelowych sytu-
acjach: 1) zgodnosci — trend w otoczeniu i odpowiadajacy mu trend w organizacji
sq zblizone lub identyczne; 2) luki nadmiaru — trend procesu wewngtrznego wzra-
sta szybciej niz trend procesu w otoczeniu; 3) luki niedoboru — trend procesu
wewngtrznego wzrasta wolniej niz trend procesu w otoczeniu.

Mowiac o procesach zarzadzania ryzykiem, nalezy zwroci¢ uwage na to, aby
Jezyk uzywany do okreslania poszczeg6lnych zjawisk byl jednoznaczny. Na
przykiad sformutowanie ,,ryzyko finansowe” oznacza prawdopodobienstwo
utraty Srodkow finansowych w organizacji. Utrata ta moze by¢ na poziomie
mozliwym do przejecia przez przedsigbiorstwo lub na poziomie prowadzacym do
kryzysu organizacji. Tutaj pojawi¢ si¢ moze pojecie ,.,ryzyka kryzysu finanso-
wego” (ryzyko bankructwa) — ktére oznacza prawdopodobienstwo ogloszenia
niewyptacalno$ci przez przedsiebiorstwo.

Przewidywaniu potencjalnych kryzysow i zachowan w sytuacjach kryzyso-
wych stuzy zarzadzanie kryzysowe, jako element zarzadzania ryzykiem w przed-
sigbiorstwie. Plan zarzadzania kryzysowego winien by¢ przygotowany zanim
organizacja doswiadczy kryzysu. Monitoring skutkéw dziatan podjetych
W zwiazku z sytuacja kryzysowa ma sprawic, ze przedsigbiorstwo w swoim roz-
Woju nie naruszy ponownie stanu réwnowagi. Musi on operowaé danymi o cha-
rakterze mierzalnym (nie mozna zarzadza¢ czyms$, czego nie mozna zmierzyé!).

3. Wielowymiarowosé kryzysu w przedsigbiorstwie

Za ryzyko bankructwa przyjmuje si¢ prawdopodobienstwo niewyptacalnosci
podmiotu gospodarczego przy danych warunkach poczatkowych. Niewyptacal-

S.Luka strategiczna wystepuje migdzy naturalnymi mozliwo$ciami wzrostu przedsigbiorstw
a osmlganymi przez nie wynikami. Pojawienie si¢ tej luki jest sygnatem do uruchomienia restruktu-
Iyzacji rozwojowe;.

6Luka operacyjna ilustruje rozbiezno$ci migdzy biezacymi rezultatami przedsigbiorstwa
a mozliwoSciami dziatania. Pojawienie sig tej luki powinno by¢ sygnalem do uruchomienia
restrukturyzacji naprawczej — po czym ew. winna nastapic restrukturyzacja rozwojowa.
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08¢, jako efekt ztej kondycji finansowej przedsigbiorstwa, moze by¢ wynikiem

kumulacji wielu zdarzen niekorzystnych o charakterze powszechnym badz skut-

kiem zjawiska o charakterze katastroficznym. Ryzyko duze, ktére nazwiemy

katastrofq, nosi, wg W. Tarczynskiego i M. Mojsicwiczag, nastg¢pujace znamiona:

— prawdopodobienstwa niekorzystnych zdarzen sa bardzo mate (nieprawdopo-
dobnosé);

— rozmiary szkod powstajacych w wyniku takich zdarzen sa bardzo duze (kata-
stroficznos¢).

W organizacjach czesto wystepuja symptomy zfej kondycji na dtugo przed
Tozpoczgciem sig sytuacji kryzysowej. Charakteryzuja je zaklocenia w harmonij-
nym wykorzystywaniu zasobow — nie w peini zagospodarowane, obok nadmier-
nego wykorzystania innych. Wtedy, jezeli nie podejmie si¢ dzialan zapobiegaw-
€zych, dochodzi do kryzysu. Dlatego tez wczesne zastosowanie strategii restruk-
t‘.“”yzacyjnych moze pozwoli¢ na poprawe kondycji firmy 1 uniknigcie komplika-
CJ1 zwiazanych z sytuacja kryzysowa.

Wigkszoéé procesow restrukturyzacyjnych wymaga natychmiastowego wpro-
Wadzenia metod zarzadzania sytuacja kryzysowa. Zwykle gwaltownie zmniej-
Szajace sig zasoby gotowki i brak whasciwej kontroli prowadzi do upadku firmy.

Podstawowe cele zwiazane ze stabilizacja kryzysu, sprecyzowane przez
S. Slattera i D. Lovetta’, sa nastepujace:
= 0szczedne gospodarowanie zasobami gotowkowymi, a tym samym zapewnie-
nie czasu i mozliwosci pozwalajacych na opracowanie planu restrukturyzacji
1 metod jego finansowania;
przekonanie grup interesow o tym, ze sytuacja kryzysowa zostata w petni opa-
nowana przez kierownictwo;
pPrzywrdcenie elementow przewidywalnosci dziatalnosci firmy.
Wielowymiarowos¢ kryzysu i sukcesu opisuje A. Kieszkowska-Grudny'’,
a obszary, w ktorych przedsigbiorstwo moze odnosi¢ sukces lub odczuwaé mnie;j-
Sze lub wigksze symptomy kryzysu, specyfikuje (m.in.) jako:

— dziatania marketingowe,
technologie,

= produkcja/ustugi,

~ majatek produkcyjny,
majatek obrotowy,

~ kadry,

\
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— system organizacji i zarzadzania,
— gospodarka finansowa.

4. Totalne zarzqdzanie ryzykiem jako panaceum
na kryzys

W skutecznym opanowywaniu sytuacji wyjatkowych w przedsigbiorstwie
moze by¢ pomocne zarzadzanie ryzykiem.

W najprostszym sformulowaniu zarzadzanie ryzykiem jest to ciag dzialaf
skierowanych na ograniczenie wplywu zewnetrznych i wewngtrznych, nieprze-
widywalnych czynnikow na organizacje i obejmuje:

— systematyczne badanie problemu ryzyka w cato$ci organizacji, czyli wptywu
zewngtrznych, losowych czynnikéw oraz innych zagrozen genecrowanych
przez samg organizacje, wynikajacych m.in. z doboru technologii, tj. technik
1 metod realizacji proceséw wytworczych i informacyjnych, a takze przyje-
tych form organizacyjnych i zarzadzania tymi procesami;

— szacowanie poziomu ryzyk, jako prawdopodobienstwa wystapienia poszcze-
golnych zagrozen oraz poszukiwanie zwigzkow synergicznych migdzy posz-
czegblnymi ryzykami;

— implementacj¢ kompleksowej strategii reakcji na ryzyko, dokonywana na
podstawie wszelkich dostepnych informacji.

Warunkiem skuteczno$ci zarzadzania ryzykiem jest podejscie systemowe
i pelne zintegrowanie ze wszystkimi procesami zarzadzania. Podejscie syste-
mowe w zarzadzaniu ryzykiem oznacza globalne spojrzenie na przyszio$¢ orga-
nizacji poprzez rol¢ kazdego elementu w catosci, z uwzglednieniem przysztych
nastepstw podejmowanych decyzji. Nalezy pamigtac, ze poszczegolne elementy
W systemie organizacji gospodarczej wspoldzialaja synergicznie. Pozostaja one
w relacjach przyczynowo-skutkowych zaréwno z innymi elementami systemu,
j%lk 1z otoczeniem. Zauwazy¢ tez trzeba, ze rozpatrywac nalezy caly metasystem,
tj. system 1 jego otoczenie.

Kompleksowe zarzadzanie ryzykiem (total risk management — TRM), zapre-
zentowane w pracy (1), moze wypelni¢ jednocze$nie wszystkie dotychczasowe
aspekty zarzadzania w sytuacjach ryzykownych. Takie podejscie do zarzadzania
ryzykiem w przedsigbiorstwie znane jest tez jako zarzadzanie ryzykiem przedsig-
biorstwa (enterprise risk management — ERM). W celu podniesienia niezawodno-
Sci funkcjonowania organizacji proponuje si¢ dokumentowanie kompleksowego
zarzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwie — systemu Total Risk Management in
the Enterprise (TRM-E). Pierwowzor TRM-E moze stanowié filozofia TQM,
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a przede wszystkim procesowe podejécie do analizy zjawisk zachodzacych
W organizacji. TRM-E nie jest zupetnie nowa forma zarzadzania ryzykiem — to
Zauwazenie tego, ze skuteczne zarzadzanie ryzykiem w przedsigbiorstwie musi
Oznacza¢ kompleksowe zarzadzanie ryzykiem — jako system obejmujacy cala
Organizacje, a nie tylko poszczegélne jej obszary. Nowe spojrzenie na koncepcijeg
Zarzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwie umozliwia kadrze menedzerskiej
catodciowe widzenie probleméw ryzyka w organizacji oraz uwzglednianie inte-
rakeji pomiedzy poszczegdlnymi podsystemami zarzadzania. Ideg t¢ wspieraja
t’ei integracyjne tendencje w obrebic systemow zarzadzania jakoscia produktow,
Srodowiska i bhp. Dokumentacje tego systemu mozna tworzy¢ na wzor standary-
Zacji ISO w zakresie jakosci (ISO seria 9000) czy srodowiska (ISO seria 14 000).
Filozofia kompleksowego zarzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwie zasadza sig
Na nastepujacych stwierdzeniach:

= cheae podejmowaé ryzykowne przedsiewziecia, musimy mieé przekonanie
0 mozliwo$ci pokrycia przez organizacjg ewentualnych strat — dlatego ryzy-
kKiem nalezy zarzadza¢;

ryzyka w roznych obszarach moga by¢ od siebie zalezne, stad konieczno$é
kompleksowego zarzadzania ryzykiem;

kompleksowe dzialania na rzecz obnizania ryzyka powoduja wzrost nieza-
wodnosci funkcjonowania organizacii.

: Celem wdrozenia dokumentowanego systemu zarzadzania ryzykiem w przed-
Sighiorstwie jest zapewnienie wszystkich uczestnikow proceséw zachodzacych
W Organizacji i powiazanych z nig w jakikolwiek sposob, ze firma panuje nad zja-
Wiskami ryzykogennymi jej dotyczacymi. System kompleksowego zarzadzania
I'3’.2}'1<iem w przedsiebiorstwie (TRM-E) winien stuzy¢ budowaniu dobrego jej
Wizerunku potrzebnego pracownikom, dajacego poczucie bezpieczenstwa koope-
fantom, spofecznosci lokalnej, a przede wszystkim klientom. Jego wdrazanie
POWinno sig znajdowaé na czele listy form usprawniania zasad i metod funkcjo-
OWania przedsiebiorstwa. Podstawowym dokumentem TRM-E jest ksigga
yzyka, o strukturze kompatybilnej, z rozpowszechniong juz struktura ksiggi
Jalfqéci. Naczelnym zapisem w ksiedze ryzyka jest polityka ryzyka — ukazujaca
Misj i cele firmy w §wietle probleméw ryzyka — pod kt6ra winno podpisywac sig
Naczelne kierownictwo. Stanowi ona jego zobowiazanie do dbatosci o realizacjg
Misji 1 zapowiadanych celéw, uwzgledniajace zarzadzanie ryzykiem we wszyst-
klch obszarach funkcjonowania przedsigbiorstwa. Polityka ryzyka zawiera okres-
lenie Intencji i zasad odnoszacych sig do elastycznego podejmowania decyzji.
Ustala ona ramy do dzialania i wytyczania celow organizacji dotyczacych za-
IZadzania ryzykiem, w sposob odwazny, ale gwarantujacy jej bezpieczenstwo.
Rcalizacja tej polityki konkretyzuje si¢ w przyjetej palecie strategii zarzadzania
IYzykiem. Opis szczegdlowych dziatan z uwzglednieniem ryzyka winien byé
Zawarty w procedurach i instrukcjach. Zawieraja one tradycyjne opisy dziatan
Wraz z elementami zarzadzania ryzykiem. Np. w odniesieniu do procesow wy-
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tworczych, obok odpowiedzi na tradycyjne pytania (jak?, co?, kiedy?, ile?, jakim
kosztem?), musza znalez¢é sie zalecenia odno$nie do monitoringu i reakcji na

ryzyko.

5. Podsumowanie i wnioski

Kryzys w organizacji gospodarczej wiaze si¢ z utratg stabilnosci jej funkcjo-
nowania. Pojawia si¢ w momencie, kiedy odchylenia od przewidywanego kie-
runku rozwoju przedsigbiorstwa narusza stan roéwnowagi. Charakter kryzysu
moze by¢ trwaly i przemijajacy. Linie kryzysu pokrywaja si¢ z liniami rowno-
wagi, ktore utozsamiac tez nalezy z liniami ryzyka dopuszczalnego. Zarzadzanie
ryzykiem moze stanowi¢ wiec panaceum na sytuacje kryzysowe w organizacji.

Ozywczy charakter kryzysu wynika z faktu, ze okres kryzysu moze stac si¢
dopingiem do przeprowadzenia restrukturyzacji i zwrotem w funkcjonowaniu
przedsigbiorstwa. Kryzys moze staé si¢ wrecz trampoling do rozwoju organizacji,
ale moze tez staC si¢ przyczyna totalnej kleski. Rozwiazywanie problemow
przedsigbiorstw znajdujacych sie w kryzysie wymaga programéw restrukturyza-
cyjnych — tzw. restrukturyzacji naprawczej, ktéra moze by¢ punktem wyjscia do
restrukturyzacji rozwojowe;.

Czarnym scenariuszom mozna zapobiec poprzez modyfikacje sposobu funk-
cjonowania organizacji i wdrozenie zarzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwie,
wraz z zarzadzaniem kryzysowym, ktore ma na celu opanowywanie sytuacji kry-
zysowych. Obejmuje ono przede wszystkim przewidywanie kryzysoéw i zapobie-
ganie im, jak tez reakcje na zaistniale sytuacje kryzysowe oraz strategie wycho-
dzenia z kryzysu.

Warunkiem skuteczno$ci zarzadzania ryzykiem jest petne zgranie wszystkich
elementow procesu zarzadzania, a takze wlaéciwe ulokowanie jego roli w catoéci
procesow zarzadzania w organizacji. Wazne jest sformutowanie polityki ryzyka,
ktora stanowi okreslenie zasad, odnoszacych si¢ do elastycznego podejmowania
decyzji. Polityka ta stuzy gléwnie do planowania dziatan i wytyczania celow
organizacji, dotyczacych zarzadzania ryzykiem, w sposob odwazny, ale gwaran-
tujacy jej bezpieczenstwo. Realizacje tej polityki konkretyzuje sie¢ w przyjetej
palecie strategii zarzadzania ryzykiem. Pojecie to oznacza plan dziatania w istot-
nym dla organizacji obszarze, polegajacym na sformutowaniu celdéw, a takze
przedsiewzigé w zaleznosci od przewidywanych zmian czynnikOw poziomu stra-
tegicznego. Celem analizy ryzyka jest utworzenie spojnego i kompletnego obrazu
zagrozen organizacji gospodarczej oraz mozliwych skutkéw, ktére moga
wyniknaé z tych zagrozen. Ocena skutkOw ryzyka, wobec ich interferencji,
wymaga totalnego podejscia. Nalezy tez zwroci¢ uwagg, ze nawet najdoskonal-
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SZy program totalnego zarzadzania ryzykiem nie przyniesie efecktow bez ciagtego
doskonalenia kultury wspolpracy wszystkich czlonkow organizacji.

Zarzadzanie ryzykiem, wedhig systemowego podejscia, pociaga za soba wiele
korzysmych zjawisk. Pozwala u§wiadomic poszczegdlnym cztonkom organizacji
Istnienie zagrozen, a przede wszystkim to, jak wielkie konsekwencje moga
Pociggnaé za sobg drobne na pozér biedy. Pozwala wywotaé poczucie odpowie-
dzialnosci za poszezegolne zadania.

Systemowe podejscie do zagadnienia ryzyka daje mozliwo$é poprawy
Przeptywu informacji i usprawnia proces zarzadzania przedsicbiorstwem. Plan
Zarzadzania ryzykiem, aby stanowit efektywny instrument zarzadzania ryzykiem,
Powinien przedstawiaé rezultaty oraz konkluzje wynikajace z dotychczasowych
Prac nad identyfikacja i kwantyfikacja ryzyka oraz sposoby aktualizowania uzy-
skanych wynikow, a takze wskazywac kto (osoby, instytucje) jest odpowiedzialny
22 zarzadzanie poszczegdlnymi rodzajami (obszarami ryzyka). Istotnym zadaniem
Jest takZe planowanie reakcji na ryzyko oraz informacje, jak te plany nalezy wdra-
zac. Plany te zawieraja sposoby reagowania gtownie na ryzyko rezydualne, tj.
talfie, ktérego nie mozna uniknaé czy tez nie mozna go transferowaé lub ograniczyé
Winny sposob. Inng zasadnicza cecha planu ryzyka jest jego dynamiczny charakter,
koniecznogé ewaluacji w okresie zycia projektu inwestycyjnego.

Menedzerowie ryzyka, zajmujacy si¢ monitoringiem i kontrola ryzyka, musza
Izultaty swych spostrzezen przekazywaé decydentom w przedsigbiorstwie. Bez
e.fekt)’Wnej komunikacji zarzadzanie ryzykiem nie moze funkcjonowa¢. Spotyka
SI¢ stwierdzenie, ze najwickszym ryzykiem jest brak komunikacji, ktory moze
Prowadzi¢ do braku zrozumienia celéw organizacji.

1 Reasumujac, wprowadzenie wilasciwej strategii zarzadzania ryzykiem pozwa-
a:

Wywola¢ wzrost $wiadomosci o konsekwencjach zagrozen,

skupi¢ wiecej uwagi na systemowym podejéciu do zarzadzania ryzykiem,
efektywnie i centralnie zarzadzaé kontrola,

skuteczniej przetwarzaé informacje o potencjalnych zagrozeniach, redukowaé
diugoterminowe wydatki na rzecz spodziewanych przysztych korzysci.

~ Dlatego tez coraz wigcej przedsigbiorstw wprowadza systemy kontroli
! Zarzadzania ryzykiem, glownie w celu ostony przed sytuacjami kryzysowymi.
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RISK MANAGEMENT AND CRISIS SITUATIONS
IN COMPANIES
SUMMARY

Critical situations at the enterprise appear in connection with forming of resources gap. Such
obsevation enable formulation of crisis risk.

Risk management can be useful at the critical stage of the enterprise in course of the creation of
exit way from the crisis. Crisis management is an integral part of the risk management at the enter-
prise. The condition of its effectiveness is a complex behaviour.



