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Niniejszy artykut jest pierwszym tekstem z serii komentarzy menedzera ryzyka do wybranych
wydarzen gospodarczych. Autorem komentarzy sg eksperci w tej dziedzinie - praktykujgcymi risk
managerami i konsultami, cztonkami Stowarzyszenia Zarzgdzania Ryzykiem Polrisk. W kolejnych
artykutach, autorzy bedg odnosic¢ sie do istotnych ich zdaniem, wybranych casuséw gospodarczych.

Ryzyko zwiazane z produktami

Z punktu widzenia wiekszosci producentéw dobr, ktére przeznaczone sg dla indywidualnego odbiorcy,
kluczem do sukcesu jest obecnos$¢ na dynamicznie rosngcym rynku z wiasciwym produktem Ilub
portfelem produktow, skierowanych do odpowiedniej grupy docelowej, a ponadto charakteryzujacych
sie silng marka, wyprodukowanych przy jak najnizszych kosztach i rozprowadzanych do klientow
poprzez efektywng sie¢ dystrybucji. Osiggniecie przewagi konkurencyjnej jest obarczone ryzykiem
zarowno wobec okreslenia, jak i realizacji poszczegdlnych elementéw sktadajacych sie na ostateczny
sukces przedsiebiorstwa.

Z drugiej strony dla zarzadzajacego ryzykiem w firmie produkcyjnej szczegdlnie istotne sq
zagadnienia zwigzane z odpowiedzialnoscig za produkt, czyli sytuacje, w ktérych wytwarzane
produkty nie tyle nie sprostajg produktom konkurencji, czy nie spetniajg oczekiwan klienta, ale
stanowig dla niego zagrozenie lub wrecz powodujg utrate zdrowia i zycia. W skali gospodarki
powyzsze sytuacje zdarzajq sie stosunkowo rzadko, jednak wystgpienie takiego zdarzenia w
odniesieniu do konkretnego przedsiebiorstwa moze zniszczy¢ budowang przez lata marke, prowadzic¢
do pociggniecia do odpowiedzialnosci prawnej, czy spowodowad znaczace straty finansowe,
wywotujac kryzys w ostatecznosci mogacy doprowadzi¢ do zaprzestania prowadzenia dziatalnosci.

Jako dziedzina zarzadzania, zarzadzanie ryzykiem jest potocznie przedstawiane jako alternatywa
wobec zarzadzania kryzysowego, btyskotliwos¢ takiego poréwnania polega na stwierdzeniu, iz
zarzadzanie kryzysowe w praktyce jest, co do zasady doswiadczeniem o wiele bardziej kosztownym i
co nie mniej istotne - bardziej bolesnym. Jesli firma produkcyjna zatrudnia menedzera ryzyka, to
zanim jego pracodawca stanie w obliczu sytuacji kryzysowej, powinien on prébowacé odpowiedzie¢ na
nastepujgce pytania: Jak zidentyfikowac ryzyko produktu? W jaki sposob wiasciwie oszacowac jego
prawdopodobienstwo i mozliwe konsekwencje? Czy firma opracowata wiasciwg strategie
postepowania wobec tego zagrozenia? Czy stojac w obliczu kryzysu spowodowanego szkodliwoscig
wytwarzanego produktu zarzadzajacy beda przygotowani do obrony reputacji i kondycji finansowej
przedsiebiorstwa ? Udzielenie odpowiedzi na te pytania zanim wydarzy sie pierwszy kryzys jest
ogromnym wyzwaniem - znacznie tatwiej wyciggac¢ wnioski z przebiegu pierwszego kryzysu, takiego
na przyktad z jakim rok temu zmierzyt sie jeleniogérski producent farmaceutykéw. Jego menedzer
ryzyka probowat zapewne odpowiedzie¢ na te pytania. W niniejszym tekscie sprobujemy wejsé w
role menedzera ryzyka Jelfy i hipotetycznie odpowiedzie¢ na te pytania na tyle sumiennie, na ile
pozwalajg nam ogdlnodostepne informacije.

Zanim przyjrzymy sie tym zagadnieniom, nalezy zarysowac¢ krajobraz biznesowy, w jakim jest
osadzone ryzyko. Rok 2006 (przynajmniej jego pierwsze podtrocze) byt nienajlepszy dla Jelfy:
zanotowano spadek sprzedazy o 20% (ze 130 do ok 108 min PLN za pot roku) i straty za potrocze
wyniosty ok 20 min zt (ponad 19%). Struktura sprzedazy zmieniata sie w poréwnaniu z rokiem 2005
w ten sposob, ze sprzedaz krajowa (w 2006 r ok 62% catej sprzedazy) spadata, natomiast eksport
(38%) zaczynat rosna¢. Sprzedaz Corhydronu odbywata sie jedynie w kraju (ponad 8% udziatu w
sprzedazy), ale byty szanse eksportowe dla tego produktu. Prasa podaje, ze w pierwszej potowie
2006 Jelfa zanotowata ponad 53-proc. wzrost sprzedazy Corhydronu, od lat Corhydron przynosit
najwieksze zyski - wiec byt to dobry produkt.
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Czy przewidziano takie ryzyko - podobne wypadki na swiecie

Swiat niestety zna sporo przypadkéw, kiedy ryzyko uémiercenia ludzi na skutek zazycia wadliwego
lekarstwa stato sie smutnym faktem. Bodaj najbardziej znanym jest przypadek Johnson&Johnson -
ich lek Tylenol miat 35-procentowy udziat w rynku, stanowit 7 proc. sprzedazy firmy i przynosit 20
proc. jej zyskow rocznie. 30 wrzesnia 1982 smiercig kilku oséb rozpoczat sie najwiekszy kryzys,
przed jakim kiedykolwiek staneta firma farmaceutyczna. Po kilkunastu godzinach okazato sie, ze
kapsutki leku naszpikowano cyjankiem potasu, a kilka dni p6zniej potwierdzita sie teoria, ze do
zakazenia doszto na etapie dystrybucji — szaleniec dodawat do leku trucizny. Znamienne jest jednak
to, ze w obliczu kryzysu firma J&J na pierwszym planie postawita bezwzgledne bezpieczenstwo
klientdw i przejeta inicjatywe. J&J wycofata Tylenol w kapsutkach z catego kraju i bezptatnie
wymienita go na bezpieczne tabletki (koszt 150 min dolaréw!). Inne znane przypadki wycofania
szkodliwych lekow to Merck Sharp Dohme - lek przeciwbdlowy Vioxx, Bausch & Lomb - ptyn do
soczewek kontaktowych, Bayer - lek Lipobay/Baycol, czy Warner Lambert, ktéry wycofat Rezulin.

Smiato mozemy wiec powiedzie¢, ze pierwszy etap klasycznego procesu zarzadzania ryzykiem -
identyfikacja ryzyk - wydaje sie by¢ oczywisty poniewaz ryzyko takie jest inherentnym, naturalnym
ryzykiem dla branzy farmaceutycznej.

Jak nalezatoby ocenié¢ skutek i mozliwe prawdopodobienstwo ?

Drugie pytanie, jakie natychmiast sie nasuwa menedzerowi ryzyka, to jakie jest prawdo-
podobienstwo i skutek takiego zdarzenia ? Jelfa w swojej 60-cio letniej tradycji nie doznata jeszcze
takiego przypadku, ale tez czasy sie zmieniajg — nowe technologie i wzrastajace wykorzystanie
farmaceutykoéw przez populacje wogole, sg wystarczajaca przestankg zeby zatozy¢, ze podobne
zdarzenie moze mie¢ miejsce co najmniej raz na 10 lat. Analiza wymienionych wczesniej i wielu
innych przypadkow, pod katem typu leku, technologii produkcji, dystrybucji i klasy odbiorcow oraz
wielkosci sprzedazy prawdopodobnie doprowadzitaby fachowcow Jelfy do dosc¢ trafnego szacunku.
Taka analiza, zgodnie z dobrymi praktykami, musi rdwniez bra¢ pod uwage istniejgce w firmie Srodki
kontroli i ich skutecznos¢ oraz adekwatnos$¢. Jako osoby nie bedace fachowcami w tej branzy,
przyjmujemy zatozenie, ze takie ryzyko (o mniejszym lub wiekszych konsekwencjach) moze sie
zdarzy¢ raz na 5 lat.

Przypadek Corhydronu — a w jeszcze wiekszym stopniu Vioxxu, Lipobay czy Rezulinu - pokazat nam,
ze skutek bedacy efektem rozwoju rozwazanego scenariusza jest zagadnieniem
wieloptaszczyznowym i wymaga spojrzenia w dtuzszej perspektywie czasowej. Mowa bowiem tu o:
- kosztach wycofania wadliwego leku oraz okresowego wycofania go z obrotdw,

- zatrzymaniu produkcji grupy lekow i bezposredniej (krotkotrwatej) utracie sprzedazy dla tej grupy
lekow,

- $redniookresowej lub trwatej utracie rynku a tym samym sprzedazy dla wadliwego leku

- utracie reputacji, przektadajacej sie co najmniej na utrate planowanego wzrostu sprzedazy (np.
eksport) dla wadliwego leku na kilka lat

- spadku cen akcji na gietdzie

- skutki spoteczne: utrata zdrowia lub zycia a takze brak leku na rynku

- odszkodowaniach i rentach dla poszkodowanych i ich rodzin

- konsekwencje dla zarzadu: class action udziatowcéw w Stanach Zjednoczonych, sprawy karne za
narazenie zdrowia i zycia oraz pozwy cywilne.

Daleko nam do posiadania petnej informacji, pozwalajacej na okreslenie pienieznej wielkosci strat,
jednak wydaje sie, ze straty jakie pocigga za sobg przypadek Corhydronu, a wskazywane przez
prase na poziomie 10-12 min PLN - mogg by¢ niedoszacowane. W naszej ocenie, nie wdajac sie w
szczegotowe obliczenia, mozna mowic¢ w kilkuletnim horyzoncie czasowym o stratach przychodow
rzedu 60-80 min PLN dla teoretycznej sytuacji kryzysowej, angazujacej w firmie wielkosci Jelfy,
produkt stanowigcy 10% jej sprzedazy. I te wartos¢ przyjmiemy w naszych rozwazaniach jako
najwiekszy realny skutek dla omawianego ryzyka, z czego blisko 30 min PLN bedziemy przypisywac

Risk Management Consulting Rafal Rudnicki
skr. poczt. 70, 62-035 Kornik, tel. 501 449 889, e-mail rafal@rudnicki.com.pl



RMC

Rudnicki

bezposrednim konsekwencjom utraty reputacji.

Reasumujgc: méwimy o ryzyku, ktére realnie moze zrealizowac sie raz na kilka (5) lat i moze zabrac
nam ok. 70 min przysztych przychoddéw - tj jedng trzecig przychodow, jakie firma wielkosci Jelfy jest
w stanie rocznie wygenerowac.

Jak mozna zareagowac na ryzyko przed kryzysem ?

Mimo iz Jelfa (stosujgca tzw system GMP - Good Manufacturing Practise) ma zapewne wysrubowane
normy jakosciowe - co sprowadza sie do stosunkowo niskiego prawdopodobienstwa wystgpienia
ryzyka, zagrozenie o takiej skali skutkéw z catg pewnoscig powinno by¢ na szczycie rejestru ryzyk
firmy - wsrdd ryzyk o najwyzszym priorytecie.

Zwykle dla ryzyk plasujacych sie na mapie ryzyka w lewym gérnym rogu (a wiec ryzyka mato
prawdopodobne ale o krytycznym lub katastroficznym skutku) stosuje sie jedynie niektore z
dostepnych strategii i narzedzi:

- unikanie tego ryzyka prawdopodobnie nie wchodzi w gre, gdyz dotyczy zasadniczej dziatalnosci
firmy (produkcja i dystrybucja lekéw), z ktorej ta nie zrezygnuje;

- redukowanie (czyli zmniejszanie) skutku i prawdopodobienstwa bedzie pierwszym z dwoch
podstawowych narzedzi;

- transfer ryzyka bedzie drugim podstawowym narzedziem, na ktére mozna liczy¢;

- retencja (czyli zatrzymanie) ryzyka w Firmie nie jest w naszym obszarze kulturowym do
zaakceptowania, gdyz wchodzi w gre zycie ludzkie.

Zmniejszy¢ prawdopodobienstwo mozna jedynie zwiekszajac rezim projektowania, produkowania i
testowania (kontrolowania jakosci) wyrobéw farmaceutycznych. O ile nam wiadomo polskie przepisy
sq niejednoznaczne (np. brakuje rozporzadzenia dot GMP, nie ma jasnego wymogu informowania
odbiorcow koncowych, najbardziej przeciez zagrozonych) przez co producenci w Polsce muszg by¢
aktywni i wykazywac inicjatywe we witasnych systemach kontroli i jakosci. Takg kontrole miata
rowniez Jelfa, ktéra wg. Gazety Prawnej rocznie przechodzi srednio 16 réznych audytéw
przeprowadzanych zaréwno przez organy nadzorujace (GIF i Gtdwny Inspektorat Sanitarny),
niezaleznych audytoréw, przedstawicieli firm, dla ktérych zaktad wytwarza leki lub audytorow z
innych krajow, do ktorych Jelfa sprzedaje swoje produkty. Zarzad zapewnia, Ze laboratoria spetniajg
unijne standardy w zakresie wykonywania analiz zwyktych i kontraktowych, certyfikacji jakosci,
wykonywania préb do badan klinicznych oraz walidacji proceséw wytwarzania. Wydaje sie, ze w
wiekszym stopniu trudno juz kontrolowac ten aspekt ryzyka.

Zmniejszenie potencjalnego skutku uwolnienia na rynku partii niebezpiecznego leku mozna w
najwiekszym stopniu uzyskac dopiero po fakcie (tj juz po wystgpieniu ryzyka), realizujac plan
awaryjny (kryzysowy). Naszym zdaniem tutaj powinno sie ogniskowac cate doswiadczenie firmy i
determinacja zarzadu, gdyz w kazdym wypadku jest to dziatanie w duzym stopniu eksperymentalne,
intuicyjne i dotykajace za kazdym razem zdrowia i zycia ludzi. Za kazdym razem sytuacja jest
zaskoczeniem dla firmy i zarzadu. Aby okresli¢, jakie srodki firma powinna by¢ sktonna zaangazowacd
w tworzenie i realizacje ew planu kryzysowego, nalezy przeprowadzi¢ kalkulacje, odnoszacg sie do
najwiekszej realnej straty, wg ponizszego przykiadu:

- do stracenia jest maksymalnie okoto 75 miIn PLN co 5 lat (najczarniejszy scenariusz), co rozkfada
sie na 15 min rocznie

- wydanie ok. 5% tej kwoty (tj. 750 tys PLN) rocznie na zmniejszenie prawdopodobienstwa (poprzez
$rodki kontroli) bytoby ciggle rozsadng kwotg - cho¢ jak widzimy mowa o ogromnych kwotach, z
ktorych wydania zarzad bedzie sie musiat z pewnoscig ttumaczy¢ akcjonariuszom

- z kolei w wypadku zaistnienia kryzysu, firma nie powinna sie wahac¢, aby jednorazowo wydaé ok
10% kwoty potencjalnej straty na jej zahamowanie i opanowanie (minimalizacje skutku) - tj. ok 7-8
min PLN. Takg logikg kierowatby sie menedzer ryzyka doradzajac zarzadowi, cho¢ zawsze pozostaje
spory obszar niepewnosci - jak daleko moze eskalowac obecny kryzys, a tym samym jak duza jest
ta jeszcze rozsadna kwota, jaka mozna wydac na jego opanowanie.
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Co mozna robi¢ w wypadku podobnych kryzyséw i na co wyda¢ wspomniane 7 min PLN (tj jakie
mogq by¢ przyktadowe skfadniki planu kryzysowego) ? Podstawowe dziatania powinny zmierza¢ do:
- przejecia inicjatywy w zakresie dziatan kryzysowych najwczesniej jak mozna - oddala to
perspektywe jej odebrania przez regulatoréw, urzednikéw i (najgorszy przypadek) politykow, ktérzy
organizujac dziatania nie liczg sie z interesem firmy i niejednokrotnie sg od niej mniej skuteczni

- podejmowania dziatan daleko wykraczajacych poza przepisowe minimum (informowanie
potencjalnych odbiorcéw, préba dostarczenia lekéw zastepczych)

- docierania do poszkodowanych i proponowanie pomocy

- wyprzedzanie ew pozwdw propozycjami ugody.

Jesli chodzi o transfer ryzyka pozostatego po zastosowaniu powyzszych srodkéw minimalizujacych
ryzyko, mogtby on teoretycznie by¢ realizowany na dwa sposoby:

a) przeniesienie ryzyka na inne podmioty (np rzad i instytucje panstwowe, hurtownie, apteki oraz na
spoteczenstwo — pacjentdéw), jednak taka taktyka jest watpliwa etycznie, i najczesciej
krétkowzroczna z punktu widzenia ekonomicznego (tj dtugofalowych intereséw producenta czy jego
udziatowcdow)

b) odptatne przeniesienie (czesci) ryzyka na ubezpieczyciela, zwane ubezpieczeniem.

Jest to narzedzie stosunkowo tatwe do zastosowania — poza poniesieniem kosztéw nie wymaga
zadnego zaangazowania firmy.

Przyktadowo - przy dostepnych na rynku stawkach rzedu 0,3% obrotéw (za Gazetg Prawna)
mowimy w przypadku Jelfy o rocznym koszcie 650 tys PLN. Jesli taki wydatek miatby sfinansowadé
wczesniej szacowane koszty: product recall (wycofanie produktu), utrata zysku (BI) oraz
odszkodowan - szacowanych przez nas tgcznie na ok 20 min PLN strat zatozonych teoretycznie raz
na 5 lat, to jest to oferta do przestudiowania. Prosze jednak pamietaé, ze pozostate ok 55 min strat
wynikajacych w okresie dtugofalowym z utraty reputacji i udziatéw w rynku jest nieubezpieczalne.
Przy okazji staje sie jasne, ze ekspozycja producentéw farmaceutycznych a tym samym sumy
ewentualnych ubezpieczen odpowiedzialnosci siegaja ogromnych kwot. Dobrze zbudowany pakiet
ubezpieczeniowy jest idealnym uzupetnieniem planu kryzysowego i poza ochrong intereséw
producenta, chroni jednoczesnie interesy konsument 6w i ich zdrowie (zycie).

Interpretacja zachowania firmy

Analizujac - z perspektywy roku - sposob reakcji jeleniogdérskiego producenta na zaistniate zdarzenie
mozna wskazac¢ kilka charakterystycznych dla kryzysu obszardéw. Odtwarzajac chronologie zdarzen
wiadomo, ze:

- w lipcu 2005 r. - ,wadliwy” Corhydron 250 o serii 010705 zostaje wyprodukowany w ilosci 6609
opakowan i w ciggu dwdéch miesiecy sprzedany odbiorcom.

- w czerwcu prasa informuje o pewnych, watpliwych jeszcze, przypadkach niewtasciwego tolerowania
leku

- 5 pazdziernika 2006 r. nastepuje oficjalne zawiadomienie Wojewddzkiego Inspektora
Farmaceutycznego o niepozadanych reakcjach na lek, mozna to zdarzenie przyjac¢ jako
wystarczajacy sygnat ostrzegajqcy firme przed nadchodzacym kryzysem

- 31 pazdziernika 2006 r. wyniki badan zostajgq zamieszczone w protokole Narodowego Inspektoratu
Farmaceutycznego, tego tez dnia Jelfa otrzymuje nakaz wycofania wadliwej serii z rynku

- 8 listopada 2006 r. ukazuje sie publikacja w Dzienniku informujaca opinie publiczng, oraz tego
samego dnia Jelfa publicznie ustosunkowuje sie do zdarzenia.

Obszarami wymagajacymi szczegolnej uwagi ze wzgledu na wystepujgce ryzyko sg zaréwno proces
etykietowania lekow w czasie produkcji co wydaje sie oczywiste, jak i elementy zwigzane z
mechanizmem wycofywania leku z rynku i odnajdowania pacjentéw zazywajgcych lek. Nalezy
rowniez rozwazyc, czy Firma nie uzyskataby lepszych efektéw gdyby wyprzedzita media w
informowaniu spoteczenstwa ? W perspektywie biznesowej tj. pomijajac kwestie ochrony zdrowia
klientéw dla kazdego producenta lekéw czy produktow spozywczych istniejg dwa kluczowe obszary
ochrony podczas kryzysu: reputacja i przychody, ktére zapewne znaczaco ucierpiaty na skutek tego
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zdarzenia. Przedtuzajgca sie bierna postawa firmy stojacej w obliczu rodzgcego sie kryzysu (w
literaturze fachowej okreslana jako ,paraliz decyzyjny”, charakterystyczny dla pierwszych dni
kryzysu), na nieszczescie Jelfy oddata inicjatywe w rece urzedow i politykdw a tym samym
zepchneta Jelfe do roli obserwatora. Panstwo przejeto inicjatywe i narzucito swoj sposob dziatania:
zamkniecie catej produkcji, prokuratura, policjanci krgzacy po odbiorcach leku, zatrzymanie catej
partii z rynku jako materiat dowodowy w sprawie i cata masa innych niekiedy absurdalnych posunie¢.
Ale Panstwo poczuwato sie rowniez do innych dziatan, ktére mogty by¢ zainicjowane przez
producenta: przyznanie sie do winy, szukanie przyczyn i srodkéw zaradczych, préba wycofania z
rynku wadliwej serii, dostarczenie leku zastepczego do kraju. Przegapienie momentu, w ktérym
mozna byto przejac inicjatywe spowodowato rosnace straty finansowe, by¢ moze utrate zaufania
klientdw i reputacji, spadek cen akcji, zaangazowanie dyplomacji litewskiej a w koricu niepokdj i
zrozumiate emocje wsrod zatogi i zwigzkdéw zawodowych, wptywajace niekorzystnie na wizerunek
firmy.

Opierajac sie na doniesieniach prasowych, profesjonalne dziatania firmy zauwazamy od momentu
upublicznia zdarzenia. W dniu 8 listopada 2006 r. Prezes Zarzadu Jelfa S.A. wydat oficjalne
o$wiadczenie w nawigzaniu do opublikowanego artykutu. Szybka reakcja oraz tres¢ oswiadczenia
skoncentrowana na faktach i dziataniach tagodzacych skutki zdarzenia nie mogta by¢ lepsza i
pozwolita w pewnej mierze uspokoi¢ spoteczenstwo i media. Ta reakcja pokazata, ze zapewne firma
przygotowata sie na taki kryzys lub korzystata z doradztwa profesjonalnych konsultantéw ds.
zarzadzania sytuacjami kryzysowymi. Rowniez komunikat Prezesa Zarzadu w odpowiedzi na decyzje
rzadu o wstrzymaniu obrotu byt poprawny z punktu widzenia sztuki zarzadzania kryzysem.
Natomiast obraz Jelfy traci na jednoznacznosci ze wzgledu na Komunikat Zwigzkéw Zawodowych,
ktory wystosowuje informacje atakujacy decyzje GIF w zakresie wstrzymania produkcji we
wszystkich obszarach. Jedna z zasad zarzadzania kryzysowego mowi, ze reprezentowanie firmy
wobec mediéw, regulatoréw itp. powinno spoczywac¢ w jednych rekach - nie moze by¢ dwugtosu.
Chociaz préba odwotania sie od decyzji regulatora wydaje sie byc¢ stuszna, to niestety zabrakto
zapewnienia pozytywnego odbioru takiego zgdania firmy wsrod mediéw. Ostatecznie reakcja na
kryzys zakonczyta sie sukcesem i Corhydron wrocit na rynek, choc¢ dla postronnego obserwatora
wydaje sie, ze zabrakto dziatan zwigzanych z zadbaniem o poszkodowanych, procesem kontroli
wycofania leku, a mediom dano szanse na wychwycenie niepopularnych - cho¢ z jej punktu widzenia
firmy pewnie stusznych - decyzji: zaangazowanie prawnikéw do usankcjonowania odmowy zwrotu
pieniedzy za wycofane leki aptekarzom i hurtownikom.

Omawiane ryzyko - jak wiele innych — ma potencjalnie swoje ,drugie dno”, wynikajgce z toczacych
sie Sledztw prokuratorskich, kontroli regulatorow i dociekan wrogich niekiedy mediéw. Prasa
wspomina o kilkunastu przypadkach smiertelnych jakie w maju tego roku zostaty wytypowane przez
prokurature do dalszego badania. Choc¢ nalezy by¢ jeszcze dalekim od wnioskdw, iz przypadki te sg
powigzane z Corhydronem, sytuacja pokazuje, iz de facto kryzys tego typu ustepuje dopiero wiele
miesiecy po inicjujacym go zdarzeniu.

Rekomendacje

Porzadkujac przytoczone w komentarzu uwagi nalezatoby zarekomendowac producentom np. lekow,
wypracowanie konkretnych planéw awaryjnych odpowiadajacych ,,czarnym scenariuszom”
wytonionym przez kierownictwo firmy przy wsparciu menedzerdow ryzyka. Plany takie powinny
przewidywac:

- decyzje, jakie nalezy podja¢ w ciggu pierwszej doby kryzysu,

- rozdzielenie zasobdw w firmie (w tym kierownictwa) na te oddelegowane wytgcznie do zarzadzania
kryzysem i obstugujgce ,normalne” operacje firmy

- plan komunikacji (sposéb informowania opinii publicznej, regulatoréw, spoteczenstwa i mediéw)

- realizacje awaryjnego wycofania leku

- opieke nad ew. ofiarami zdarzenia i zapewnienie im pomocy.

Pozostaje tylko wierzy¢, ze polscy producenci wyciggng wtasciwe wnioski z omawianego przypadku i
w kolejnej sytuacji kryzysowej na polskim rynku firmy farmaceutyczne wykazg sie profesjonalnym,
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przyjaznym spotecznie i jednoznacznym sposobem postepowania w czasie kryzysu.

Autorzy niniejszego tekstu korzystali z ogélnodostepnych materiatow Zrédfowych pozyskanych z
prasy lub publikacji internetowych i nie weryfikowali ich poprawnosci. Biorgc pod uwage fakt, ze
autorzy nie majg dostepu do petnych i kompletnych informacji na temat omawianych firm lub
casuséw, ich ustalenia mogq nie odzwierciedla¢ w petni stanu faktycznego. Zadne wnioski i
spostrzezenia umieszczone w tekscie nie majgq na celu ocenianie zachowarn czy tez skutecznosci
konkretnych osob czy organizacji, lecz sa swobodna refleksja na temat zaobserwowanych zjawisk
gospodarczych.
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