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SYSTEM ZARZADZANIA KRYZYSOWEGO
W PRZEDSIEBIORSTWIE

Wprowadzenie

Wspolczesne przedsiebiorstwa nie sg w stanie uchroni¢ si¢ przed sytuacjami
kryzysowymi i kryzysami. Przedsigbiorstwa moga jednak, stosujac odpowiednie
strategie zarzadzania, zmniejszy¢ prawdopodobienstwo ich wystapienia, ograniczy¢
koszty walki z kryzysem, zminimalizowa¢ straty rynkowe. W rozwoju dowolnego
przedsiebiorstwa istnieje prawdopodobienstwo wystapienia kryzysu we wszystkich
etapach jego cyklu zycia. Krétkookresowe sytuacje kryzysowe moga by¢ likwidowane
przy pomocy dzialan operatywnych. Natomiast jesli system zarzadzania w przedsie-
biorstwie jest nieefektywny, wowczas kryzys przybiera dtugotrwaty charakter i moze
prowadzi¢ do ewentualnego bankructwa. Dlatego tez niezaleznie od wielkosci i skali
funkcjonowania kazda firma powinna mie¢ opracowany system zarzadzania kryzyso-
wego, ktorego komponenty i funkcje beda zalezaty od zakresu, rodzaju i czestotliwosci
wystepowania sytuacji kryzysowych.

Opracowanie w przedsigbiorstwach systemu zarzadzania kryzysowego ma na
celu:

= przygotowac organizacj¢ na roznego rodzaju sytuacje kryzysowe;

= pomoc w doborze i opracowaniu metod postepowania na wszystkich etapach
zarzadzania kryzysowego;

» uwzgledni¢ czynniki charakteryzujgce obszary otoczenia zewnetrznego oraz
potencjalu wewnetrznego firmy (uwarunkowania: organizacyjne, technologiczne,
ludzkie, kulturowe, informacyjne, finansowe);

= obja¢ zasiegiem szeroki krag udzialowcow zainteresowanych funkcjonowaniem
firmy.

* Dr Jolanta Walas-Trebacz — Katedra Procesu Zarzadzania, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie.
** Mgr Mariusz Soltysik — Katedra Procesu Zarzadzania, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie.
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Problem podjety w artykule wpisuje si¢ zaréwno w nurt podejscia procesowego,
jak i nurt zarzadzania zmiang, co wspolczesnie traktuje si¢ jako istotne koncepcje,
ktore wspomagaja przedsigbiorstwa w ciaglym ich doskonaleniu niezaleznie od profilu
prowadzenia dzialalnoéci czy wielkosci organizacyjnej. Przedstawione w artykule
podejscie do projektowania skutecznego systemu zarzadzania kryzysowego wymaga
od kierownictwa, pracownikow przedsiebiorstwa i podmiotéw zewnetrznych $cistej
wspolpracy w ustalaniu rozwigzan oraz systematycznej analizy sytuacji wewnetrznej
i zewnetrznej organizacji'.

1. Charakterystyka systemu zarzadzania kryzysowego

Kryzysy moga mie¢ rézny charakter, dlatego tez sposdb zarzadzania nimi moze by¢
takze réznorodny. Ta odmienno$¢ znajduje swoj wyraz m.in. w strukturze i procesach
zarzadzania (algorytmach podejmowania decyzji kierowniczych), a w szczegélnosci
w mechanizmie zarzadzania. Istotnym zadaniem kadry kierowniczej w przedsigbior-
stwie dotknietym zjawiskami kryzysowymi jest ustalenie, czy wystepuje sytuacja
kryzysowa, czy kryzys organizacji. Uzyskanie tej informacji ma znaczenie dla zapro-
ponowania programu zmian oraz dynamiki jego wdrozenia. Stwierdzenie sytuacji
kryzysowej oznacza, iz zarzadzajacy maja duzy margines bezpieczenstwa. Nie sg
poddawani presji czasu, moga bez pospiechu i w sposéb doglebny zbadac zaistnialg
sytuacje oraz dokona¢ wyboru wlasciwego rozwigzania. Ma to réwniez wplyw na
posta¢ projektu (programu) zmian, ktéry w przypadku kryzysu ma charakter calo-
$ciowy (obejmuje on caly system organizacji). Wplywa to takze na tempo wdrazania
zmian, ktére muszg by¢ wprowadzane nie tylko kompleksowo, lecz szybko.

Kryteriami pozwalajacymi ocenié stopien zagrozenia sytuacjg kryzysowa sa
[2,s.280]:

m odleglos¢ w czasie w ramach, ktorej dokonuje sie oceny: czasu reakcji, czasu
gotowosci oraz wspolczynnika reakcji;

= skala zagrozenia (straty), ktora bedzie zaleze¢ od rodzaju zdarzenia, intensywnosci,
czasu trwania i skutkow;

® waga zagrozenia, ktorg ocenia si¢ w kategoriach rozmiaru i natychmiastowosci,
co pozwala podja¢ odpowiednie dziatania oraz uzycie odpowiednich $rodkow;

» prawdopodobienstwo wystapienia kryzysu;

m czas trwania sytuacji kryzysowej i kryzysu;

= obszar, w ktorym zaistnieje zagrozenie i ktérego bedzie dotyczy¢;

! Niniejszy tekst stanowi fragment szerszego opracowania przygotowanego w ramach projektu badaw-
czego. Projekt zostal sfinansowany ze srodkéw Narodowego Centrum Nauki, przyznanych na podstawie
decyzji nr DEC-2011/03/B/HS4/03585.

i 86 ORGANIZACJA | KIEROWANIE * nr4 /2014 (164)



System zarzadzania kryzysowego w przedsiebiorstwie .

= mozliwosci reagowania w celu zapobiezenia powstaniu kryzysu lub zminimali-
zowania jego skutkow.

Zarzadzanie kryzysowe to proces, w ktorym przewiduje sie niebezpieczenstwo
kryzysu, dokonuje si¢ analizy jego symptomoéw, przedsigwzig¢ ograniczajacych nega-
tywne konsekwencje kryzysu i wykorzystuje sie jego czynniki w celu kontynuacji
procesu rozwoju przedsiebiorstwa.

Natomiast system zarzadzania kryzysowego (SZK) to rodzaj systemu wspomaga-
jacego kadre kierowniczg, zawierajacy narzedzia i procedury podejmowania strate-
gicznych i operacyjnych decyzji majacych na celu wykrycie i zniwelowanie skutkow
zaistnialej sytuacji kryzysowej w przedsigbiorstwie.

SZK obejmuje nastepujace sktadowe:

= cele dziatania, ktére stanowia wyznaczone funkgcje i zadania, jakie pelni SZK

w przedsiebiorstwie, oraz powigzania z innymi systemami, co wigze si¢ z: syste-

mem zbierania, przetwarzania, przesylania i archiwizowania danych o sytuacji

kryzysowej, oraz systemem komunikacji wewnetrznej i zewnetrznej miedzy
podmiotami uczestniczacymi w procesie zarzadzania kryzysem oraz wyznaczenia

im zadan w ramach SZK;

u sfere podmiotowsy, ktdra dotyczy podmiotéw odpowiedzialnych za: rozpoznawanie
sytuacji kryzysowych, opracowanie, wdrozenie i aktualizacj¢ SZK, przygotowanie

i wdrazanie programéw naprawczych, podejmowanie decyzji w momencie zaist-

nienia sytuacji kryzysowej, komunikowanie si¢ z udziatlowcami kryzysu;

= pragmatyke instytucjonalng i konfiguracje SZK, co wiaze si¢ z okreslonym
skladem, zadaniami i wyznaczeniem miejsca sztabu kryzysowego w strukturze
organizacyjnej przedsiebiorstwa oraz stanowiskami uczestniczagcymi w procesie
zarzadzania kryzysowego;

= przebieg zarzadzania kryzysowego, ktéry dotyczy poszczegélnych funkeji zarza-
dzania: planowania, organizowania, motywowania i kontroli;

= instrumenty procesu zarzadzania, czyli okreslone zasady, reguly procedury poste-
powania w przypadku zidentyfikowania sytuacji kryzysowej oraz w momencie

2 Wedtug A. Stabryly termin ,,system zarzadzania” mozna wyjasni¢ w nastepujacy sposob: jest zespo-
tem wielorakich celéw ekonomicznych i pozaekonomicznych; w sensie organizacyjnym jest strukturg, ktora
warunkuje (jako uklad statyczny) funkcjonowanie przedsigbiorstwa (instytucji); to pragmatyka instytucjonalna
i pragmatyka proceséw zarzadzania; to proces, ktory stanowi postepowanie normujace i oddziatywanie dyspo-
zycyjne na sfere wykonawcza; proces zarzadzania zdeterminowany przez nastepujace funkcje: decydowania,
identyfikacji, planowania, organizowania, motywacji i kontroli; jest ujety w réznych formach organizacyjnych,
takich jak: systemy decyzyjne zarzadzania, systemy wspomagajace proces zarzadzania, systemy funkcjonalne,
uktady zintegrowane, jest zbiorem regut gospodarowania zasobami; jest instrumentem stymulujacym procesy
innowacyjne. W szerokim, cato§ciowym ujeciu system zarzadzania stanowi kompleks, ktory jest zdetermino-
wany przez nastepujace aspekty: celowosciowy, podmiotowy, strukturalny, funkcjonalny, instrumentalny [...].
Jako konstrukeja teoretyczna system zarzadzania moze by¢ rozpatrywany w sposéb niezalezny od dziedziny
dzialalnosci, bedacej dla niego przedmiotem odniesienia. Taki konstrukt jest zatem okreslony przez jakas
formule uniwersalng, ktéra po odpowiednich przeksztalceniach ma wielorakie zastosowania. Oznacza to,
ze w rozumieniu praktycznym system zarzadzania zawsze jest zwigzany z jaka$ dziedzina zarzadzania, sta-
nowiac uklad komplementarny [11, s. 21].
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wdrazania strategii naprawczych, zaproponowane programy naprawcze, ktore
moga by¢ wykorzystane w razie wystapienia sytuacji kryzysowej, oraz metody
i techniki, ktérymi mozna postugiwac si¢ w rozpoznawaniu, zapobieganiu i prze-
zwyciezaniu sytuacji kryzysowych.

Sktadowe systemu zarzadzania kryzysowego (SZK) przedstawiono na rysunku 1.

Rysunek 1. Sktadowe systemu zarzadzania kryzysowego

System Zarzadzania Kryzysowego (SZK)

v v v v v

Podmioty Konfiguracja Proces zarzadzania Instrumenty
SZK (obszary) SZK kryzysowego SZK

Cele SZK

Zrédto: opracowanie wlasne.
System zarzadzania kryzysowego jest szczeg6lnym typem systemu posiadajacym

zaréwno cechy ogolne procesu zarzadzania, jak i cechy specyficzne. Sfery mieszczace
sie w zarzadzaniu kryzysowym przedstawiono na rysunku 2.

Rysunek 2. Podstawowe sfery zarzadzania kryzysowego

Zarzadzanie organizacjy

A 4 A 4

Zarzadzanie procesem Zarzadzanie procesem

funkcjonowania _l r rozwoju
y y v

Zarzadzanie Zarzadzanie Zarzadzanie procesem
przedkryzysowe w warunkach kryzysu wychodzenia z kryzysu

t i i
?

Zarzadzanie kryzysowe

v 7 I

Rozwigzanie problemu Stabilizacja zmiennych Minimalizacja strat
w odpowiednim czasie sytuacji (turbulentnych) i niewykorzystanych
(podejmowanie decyzji) mozliwosci

Zrédo: opracowane na podstawie: [8, s. 35].

Sukces podejmowanych dzialan w ramach istniejacego systemu zarzadzania kryzy-
sowego w przedsigbiorstwie jest zalezny od wielu czynnikow, a przede wszystkim od:
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rzeczywistych przyczyn kryzysu i ich prawidlowej identyfikacji, gléwnych objawéw
kryzysu, sity nasilenia i czasu trwania kryzysu, dotychczasowej strategii firmy i jej
dopasowania do wymogéw otoczenia, faz rozwoju organizacji, struktury i kultury
organizacji, cech ekonomicznych sektora i aktualnej koniunktury w skali kraju, struk-
tury kosztéw i cen, struktury zastosowanych strategii antykryzysowych [10, s. 100
i dalsze]. Mozliwos¢ realizacji zarzadzania kryzysowego jest determinowana przede
wszystkim przez zasoby kadrowe przedsigbiorstwa.

Zadaniem systemu zarzadzania kryzysowego jest stworzenie prawnych, personal-
nych, materialnych i technicznych warunkéw do zapobiegania powstawaniu zjawisk
kryzysowych oraz do ich skutecznego rozwigzywania’.

2. Projektowanie systemu zarzadzania kryzysowego

Jednym z istotnych warunkow ochrony firmy przed dlugotrwalymi skutkami
kryzysu jest zaprojektowanie skutecznego systemu zarzadzania kryzysowego, ktory
zawieralby nastepujace elementy: programy antykryzysowe, odpowiedzialnie wybrany
sztab kryzysowy oraz sprawny system komunikacji. Sztab kryzysowy powinien posia-
da¢ odpowiednie kompetencje, doswiadczenie i przygotowanie w wyborze strategii
zarzadzania antykryzysowego, ale takze w momencie zaistnienia kryzysu powinien
potrafi¢ podejmowa¢ decyzje o niwelowaniu jego skutkdéw oraz dba¢ o wlasciwy
poziom dostarczania informacji do zainteresowanych udzialowcow.

Projektujac system zarzadzania kryzysowego (SZK), nalezy uwzgledni¢ piec jego
aspektow:

u celowosciowy (dotyczy okreslenia celéw i zasadno$ci wprowadzenia SZK do
przedsigbiorstwa, rodzaju spelnianych funkcji i zadan w przedsiebiorstwie; usta-
lenia powigzan miedzy SZK a innymi systemami w przedsigbiorstwie, zakresu
podejmowanej wspotpracy z podmiotami zewnetrznymi);

= podmiotowy (dotyczy wskazania 0s6b odpowiedzialnych za opracowanie, wdroze-
nie i aktualizacj¢ SZK, okreslenia sposobow i zasad zachowania si¢ poszczegdlnych
podmiotéw w sytuacji kryzysowej, wyznaczenia i podziatu rél miedzy poszcze-
golne podmioty wchodzace w sklad sztabu kryzysowego, okreslenia zasad i regut
ponoszenia odpowiedzialnosci przez sztab, kadre kierowniczg i pracownikow);

= strukturalny (dotyczy ustalenia organizacji funkcjonowania SZK: rodzaju struk-
tury, zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci; okreslenia konfiguracji i miejsca
podmiotéw odpowiedzialnych za skuteczne funkcjonowanie SZK w strukturze

3 Funkcjami zarzadzania kryzysowego sa sfery dziatalnosci, ktore odzwierciedlaja przedmiot zarzadzania
i okreslaja jego potencjalny rezultat. Odpowiadajg one na nastepujace pytanie: co nalezy zrobi¢, aby skutecznie
zarzadzaé w sytuacji przedkryzysowej, w warunkach kryzysu i wobec konsekwencji kryzysu?
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organizacyjnej, wskazania powigzan miedzy podmiotami wspétpracujacymi,
ustalenia zasad koordynacji SZK i innych systemow wspotpracujacych z SZK,
opracowania systemu planowania i kontroli SZK);

funkcjonalny (dotyczy wskazania zasad i procedur zarzadzania SZK, ustalenia
zakresu i sposobu realizacji poszczegdlnych funkeji SZK, ustalenia form wspol-
pracy i komunikacji w SZK, okreslenia czynnosci i procedur wystepujacych w SZK
oraz sposobow ich aktualizacji);

instrumentalny (dotyczy okreslenia metod i technik wykorzystywanych w proce-
sie zarzadzania SZK: finansowych, prawnych, organizatorskich, behawioralnych,
menedzerskich, informacyjnych), ustalenia sposobdw i Zrédet finansowania dzia-
tan podejmowanych przez SZK).

Ponizej zostala przedstawiona w sposob syntetyczny procedura postepowania

w zakresie projektowania skutecznego systemu zarzadzania kryzysowego w przed-
siebiorstwie.

Metodyka projektowania systemu zarzadzania kryzysowego powinna obejmowac

nastepujace etapy:

1.

Ustalenie celu wprowadzenia systemu zarzadzania kryzysowego oraz pelnionych
przez niego funkcji.

Sporzadzenie listy mozliwych sytuacji kryzysowych mogacych wystapi¢ poten-
cjalnie w przedsiebiorstwie i ciggta ich aktualizacja.

Okreslenie dla kazdej sytuacji sposobow identyfikowania objawow, przyczyn
mogacych do nich doprowadzi¢ oraz sposobéw reagowania na nie w przedsie-
biorstwie.

Przeanalizowanie mozliwych scenariuszy rozwoju konkretnych sytuacji kryzyso-
wych iich potencjalnych skutkéw z punktu widzenia grup docelowych, kanatow
komunikacyjnych oraz metod i technik komunikowania sie.

Ustalenie podmiotéw wchodzacych w sklad sztabu/zespotu kryzysowego w przed-
siebiorstwie (skladu zespotu podstawowego i alternatywnego, zadan dla poszcze-
golnych cztonkoéw, przeptywu informacji w zespole, w firmie, komunikacji z oto-
czeniem, wyznaczenie osoby odpowiedzialnej za informowanie przedstawicieli
mediéw oraz zakresu podejmowanych czynnosci).

Przygotowanie pracownikéw i kooperantéw do komunikacji kryzysowej (prze-
prowadzenie szkolen wewnetrznych, ustalen z partnerami).

Ustalenie i opracowanie podstawowych narzedzi komunikacji kryzysowej w przed-
siebiorstwie (wzorcow, formatek informacji o firmie, zestawéw materialéw dla
poszczegdlnych sytuacji, o§wiadczenia, komunikatow, notatek, faktéw i danych).
Zaproponowanie podstawowych reakcji w przedsigbiorstwie w zakresie: poste-
powania w czasie kryzysu i po kryzysie, wspotpracy z kregami opiniotwdrczymi,
pelnej wspdlpracy i zaangazowania calego personelu, koordynacji i wspotdziatania
z centralg i/lub zewnetrzna organizacja wspomagajaca np. agencja Public Relations).
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9. Kontrola (monitoring) oraz wprowadzanie zmian w procedurach i instrukcjach
antykryzysowych (szkolenia dla pracownikéw i partneréw, wycigganie wnioskow
co do skutecznosci zastosowanych narzedzi, uczenie si¢ na doswiadczeniach
innych).

Rodzaje metod, ktére moga by¢ wykorzystywane w procesie projektowania sys-

temu zarzadzania kryzysowego, przedstawiono w tabeli 1*.

Tabela 1. Rodzaje metod wykorzystywanych w procesie projektowania systemu
zarzadzania kryzysowego

Etapy procesu
zarzadzania Podejmowane dziatania Wykorzystywane metody
kryzysowego
1. Identyfikacja 1. Okreslenie Zrédfa wystepowania sytuacji - symulacje
i analiza kryzysowej — scenariusze
kryzysu 2. Ustalenie czynnikéw powstania kryzysu - prognozy
3. Analiza sity wptywu czynnikéw na — drzewa decyzyjne
organizacje — analiza SWOT
4. Ocena mozliwych konsekwengji — analiza profilowa
5. Ocena prawdopodobieristwa powtérzenia sie : — katalog czynnikéw ryzyka
w przysztosci podobnej sytuacji — opisowa ocena ryzyka
2. Ocena sytuacji : 1. Analiza ilosciowa czynnikéw kryzysu — metoda PERT

kryzysowej

3. Sterowanie

2. Analiza jakosciowa czynnikéw kryzysu

—_

. Okreslenie priorytetéw

— macierz oceny prawdopodobieristwa

— analiza preferencji rangowania
— analiza wskaznikowa
— analiza interesariuszy

— zmniejszanie dziatalnosci

kryzysem 2. Wybér metod ograniczajacych lub o0 podwyzszonym stopniu ryzyka
niwelujacych ocenianych czynnikéw sytuacji i — zwigkszanie ostroznosci
kryzysowej — analiza interesariuszy
3. Okreslenie zabiegéw uzupetniajacych - symulacje
- prognozy
— restrukturyzacja
— turnaround
— lean management
— outsourcing
— strategiczna karta wynikéw
4. Kontrola 1. Analiza i ocena skutkéw podijetych dziatan — controlling
i monitoring 2. Monitorowanie zmian (wewnatrz i na — audyt

w

zewnatrz organizacji).

. Doskonalenie procesu zarzadzania kryzysem
. Reakcja na zachodzace zmiany

niezidentyfikowane w poczatkowej fazie
procesu

— systemy wczesnego ostrzegania
— analiza wskaznikowa

— strategiczna karta wynikéw

— metody informatyczne

Zr6dbo: opracowanie wlasne.

4 Wybrane metody stuzace rozwigzywaniu sytuacji kryzysowych w przedsigbiorstwie zostaly szerzej
omoéwione w opracowaniu: [12].
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Zaprojektowanie systemu zarzadzania kryzysowego (SZK) w przedsiebiorstwie
bedzie wymagato wyboru rodzaju zastosowanego podejscia: diagnostycznego lub
prognostycznego oraz wyznaczenia roli, jaka ma pelni¢ SZK w przedsiebiorstwie
(aktywnej czy reaktywnej). W zaleznosci od zaproponowanego rodzaju system zarzg-
dzania kryzysowego moze pelni¢ nastepujace funkgcje:

® prewencyjno-zapobiegawcza (minimalizacja prawdopodobienstwa pojawienia
sie kryzysu);

= przygotowawczg (uzyskanie kontroli nad kryzysem);

= reagowania — ulatwienie podjecia czynnosci sterujacych przebiegiem kryzysu
w strone rozwigzan mozliwych do przyjecia (opracowanie scenariuszy mozliwego
rozwoju i przebiegu kryzysu);

= ochronng (przetrwanie danego kryzysu z mozliwie minimalnymi stratami);

= reaktywno-kreatywna (likwidacja skutkow kryzysu i tworzenie nowej infrastruk-
tury mniej podatnej na réznego rodzaju kryzysy).

Proces zarzadzania kryzysowego jest procesem cigglym i powinien obejmowac
nastepujace etapy: przygotowania, zapobiegania, reagowania i odtwarzania. Z przepro-
wadzonych badan i analiz wynika, Ze w systemie zarzadzania kryzysowego dzialania
realizowane w dwoch pierwszych etapach, tj. przygotowania i zapobiegania, powinny
stanowi¢ ponad 85% wszystkich dzialan [3, s. 85]°.

3. Funkcjonowanie systemu zarzadzania kryzysowego
w MPWIK S.A.

Podstawowym zadaniem Miejskiego Przedsigbiorstwa Wodociagéw i Kanaliza-
cji S.A. w Krakowie jest uzdatnianie pobieranej wody surowej i dostarczanie odbior-
com wody pitnej o jakosci zgodnej z Rozporzadzeniem Ministra Zdrowia z dnia
29 marca 2007 r. [9] oraz odbidr $ciekdw i skuteczne ich oczyszczanie.

Zadania te sg realizowane przez: stalg poprawe jakosci dostarczanej wody pitnej,
dzigki unowoczesnianiu technologii jej uzdatniania i przesylania; stala poprawe
jakosci oczyszczanych $ciekdw przez unowoczesnianie technologii ich oczyszczania;
usprawnianie funkcjonowania posiadanej infrastruktury wodociagowej i kanalizacyj-
nej; poszerzanie zasiegu terytorialnego obszaru obstugiwanego przez Spotke, dzieki
rozbudowie sieci wodociggowej i kanalizacyjnej; dzialania na rzecz eliminowania
szkodliwego oddzialywania na $rodowisko.

5> R. Grocki wskazuje nastepujace elementy skladajace si¢ na model dobrych praktyk w zarzadzaniu
kryzysowym, a mianowicie: strukture, zarzadzanie ryzykiem, strategie, planowanie, standardowe procedury
operacyjne, wspoldzialanie, $wiadomos¢ i ¢wiczenia [4, s. 46].
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Spotka realizuje zadania statutowe w zakresie zaopatrzenia w wode na terenie
Gminy Miejskiej Krakow w oparciu o uchwalony przez Rade¢ Miasta ,,Regulamin
dostarczania wody i odprowadzania $ciekow na terenie Miasta Krakowa”. Sprzedaje
réwniez wodg do dziewigciu sgsiednich gmin lezacych na obrzezach miasta i wzdluz
trasy magistrali wodociggowych, a takze odbiera i oczyszcza $cieki dostarczane
z trzech gmin osciennych.

W przypadku Spéiki istotne jest zatem sprawne funkcjonowanie systemu zarza-
dzania kryzysowego. W przedsigbiorstwie tym mozna wyodrebni¢ pewne obszary
(podsystemy), w ktorych moga zaistniec sytuacje kryzysowe, i dla nich zostaly opra-
cowane ogdlne oraz szczegdtowe procedury postepowania.

System zarzadzania antykryzysowego w MPWiK S.A. obejmuje kilka obszaréw
(podsystemdw), ktore zostaly przedstawione na rysunku 3.

Rysunek 3. System zarzadzania antykryzysowego w MPWiK SA w Krakowie — obszary

Instrukcje awaryjne

Zakfad Zakfad Zakfad . Dziat .
- . . - Biuro Zaktad ot " Zespot
Uzdatniania Oczyszczania Utrzymania Zaktad Sieci & : . Administracji 5
Wody Sciekow Ruchu Inwestycji Logistyki i Zarzgdzania Dyspozytorow
Majgtkiem
ZUW 208 7S
— Raba Kujawy Wodociggowej
ZUW 70$ zs
 Rudawa Plaszow Kanatowej
ZUwW
—{ Dtubnia
ZUwW
— Bielany

Zrédlo: dokumentacja firmy MPWiK S.A. w Krakowie.

W tabeli 2 zostal przedstawiony fragment opracowanego systemu zarzadzania
kryzysowego zawierajacego zestaw procedur postepowania na wypadek zaistniatych
sytuacji kryzysowych (zagrozen) wystepujacych w Zakladzie Uzdatniania Wody
w Rabie.
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Tabela 2. Fragment zestawu procedur postepowania na wypadek zaistniatych sytuacji
kryzysowych (zagrozen) wystepujacych w Zaktadzie Uzdatniania Wody
w Rabie

W Zakfadzie Uzdatniania Wody w Rabie dla potrzeb systemu zarzadzania kryzysowego zostato opracowanych
10 procedur, a mianowicie:

1. Postepowanie w przypadku powodzi. W instrukcji zawarte sa zasady dziatania i powiadamiania
w przypadku powstania powodzi oraz wykaz oséb, sprzetu oraz telefony potrzebne przy prowadzeniu akgji.

2. Postepowanie na wypadek skazenia Zbiornika Dobczyckiego. W instrukcji zawarte sg zasady dziatania
i powiadamiania w przypadku skazenia zbiornika oraz wykaz oséb, sprzetu oraz numery telefonéw
potrzebne przy prowadzeniu akcji.

3. Postepowanie w przypadku wycieku chloru. Instrukcja obejmuje zasady postepowania w przypadku
wystapienia awarii instalacji chloru gazowego Cl, lub wycieku chloru z beczki. Zawiera podstawowe
wytyczne eksploatacyjne oraz sposéb postepowania w przypadku awarii. Dokument zwigzany
jest z instrukcja ,Postepowanie na wypadek nadzwyczajnego zagrozenia chlorem w ZUW ,RABA”

w Dobczycach”.

4. Postepowanie w przypadku wycieku chloru w ZUW ,Raba” w Dobczycach — ,Zbiorniki Siercza”
w Sierczy 440. Instrukcja obejmuje zasady postepowania w przypadku wystapienia awarii instalacji chloru
gazowego Cl, lub wycieku chloru z beczki. Zawiera podstawowe wytyczne eksploatacyjne oraz sposéb
postepowania w przypadku awarii. Dokument zwiazany jest z instrukcjg ,Postepowanie na wypadek
nadzwyczajnego zagrozenia chlorem w ZUW ,RABA” w Dobczycach — ,Zbiorniki Siercza” w Sierczy.

5. Postepowanie w przypadku wycieku podchlorynu sodu. W instrukcji zawarte sg zasady obstugi instalacji
podchlorynu sodu oraz postepowanie w przypadku awarii.

6. Postepowanie na wypadek powaznej awarii rurociagu tranzytowego. Instrukcja obejmuje zakres czynnosci
na wypadek wystapienia katastrofalnej awarii (przerwania) rurociagéw tranzytowych.

7. Postepowanie na wypadek pozaru w obiektach zarzadzanych przez ZUW Raba w Dobczycach.

Instrukcja postepowania na wypadek powstania pozaru dla obiektéw zarzadzanych przez Zaktad Uzdatniania
Wody Raba zlokalizowany w Dobczycach (usytuowanych w kompleksie ujecia wiezowego) zawiera:

— podstawowe informacje charakteryzujace teren ujecia wiezowego i obiekty budowlane tam zlokalizowane,

— podstawowe informacje charakteryzujace zagrozenie pozarowe,

— informacje dotyczace zabezpieczen przeciwpozarowych (rozmieszczenie sprzetu gasniczego, instalacji
p.poz.),

— zasady postepowania w przypadku powstania pozaru,

— podstawowe obowiazki pracownikéw i 0séb trzecich przebywajacych na terenie ujecia.

8. Postepowanie na wypadek pozaru w obiektach zarzadzanych przez ZUW Raba w Dobczycach.

Niniejsza instrukcja postepowania na wypadek powstania pozaru dla obiektéw zarzadzanych przez Zaktad
Uzdatniania Wody Raba (zlokalizowanych na obszarze przystani taboru) zawiera:

— podstawowe informacje charakteryzujace teren przystani i obiekty budowlane tam zlokalizowane,

— podstawowe informacje charakteryzujace zagrozenie pozarowe,

— informacje dotyczace zabezpieczen przeciwpozarowych (rozmieszczenie sprzetu gasniczego, instalacji
p.poz.),

— zasady postepowania w przypadku powstania pozaru,

— podstawowe obowiazki pracownikéw i 0séb trzecich przebywajacych na terenie przystani.

9. Postepowanie na wypadek pozaru w obiektach zarzadzanych przez ZUW Raba w Dobczycach.

Niniejsza instrukcja postepowania na wypadek powstania pozaru dla obiektéw zarzadzanych przez Zaktad
Uzdatniania Wody Raba (usytuowanych w kompleksie ZUW Raba) zawiera:
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— podstawowe informacje charakteryzujace teren Zaktadu Uzdatniania Wody i obiekty budowlane tam
zlokalizowane,

— podstawowe informacje charakteryzujace zagrozenie pozarowe,

— informacje dotyczace zabezpieczer przeciwpozarowych (rozmieszczenie sprzetu gasniczego, instalacji
p.poz.),

— zasady postepowania w przypadku powstania pozaru,

— podstawowe obowiazki pracownikéw i 0séb trzecich przebywajacych na terenie ujecia.

10. Postepowanie na wypadek pozaru w obiektach zarzadzanych przez ZUW Raba. Niniejsza instrukcja
postepowania na wypadek powstania pozaru dla obiektéw zarzadzanych przez Zaktad Uzdatniania Wody
Raba (usytuowanych w kompleksie zbiornikéw wodociagowych Gorzkéw) zawiera:

— podstawowe informacje charakteryzujace teren zbiornikéw i obiekty budowlane tam zlokalizowane,
— podstawowe informacje charakteryzujace zagrozenie pozarowe,

— informacje dotyczace zabezpieczen przeciwpozarowych (rozmieszczenie sprzetu gasniczego, instalacji
p-poz.),
— zasady postepowania w przypadku powstania pozaru,

— podstawowe obowiazki pracownikéw i 0s6b trzecich przebywajacych na terenie zbiornikéw.

Zrédlo: dokumentacja systemu zarzadzania kryzysowego w MPWiK S.A. w Krakowie.

W Spolce zostal powolany Zespdt Reagowania Kryzysowego, ktory sklada sie
z 10 cztonkéw®. Pracami Zespotu kieruje Przewodniczacy. Zespdt dziata na podstawie
rocznego planu zatwierdzonego przez Przewodniczacego. Jego posiedzenia zwotuje
Sekretarz Zespolu na polecenie Przewodniczacego. Kazdy czlonek Zespolu zobo-
wigzany jest przedklada¢ Przewodniczacemu Zespolu propozycje dziatan zgodnie
z kompetencjami. W przypadkach wymagajacych natychmiastowej analizy i oceny
zagrozen oraz koordynagcji dzialan ratowniczych Przewodniczacy zwoluje zebranie
Zespolu w trybie natychmiastowym. Obecno$¢ cztonkéw Zespotu zaproszonych
na posiedzenie jest obowigzkowa. Zespo6l wyraza swoje opinie w formie ustalen;
powinny one zawierac: tres¢, termin realizacji, osoby odpowiedzialne za ich wykona-
nie. O sposobie realizacji zatwierdzonych przez Przewodniczacego Zespotu ustalen
w okreslonym terminie osoby upowaznione do ich wykonania informuja Przewod-
niczacego na pismie. W razie koniecznos$ci podjecia dzialan z zakresu reagowania
kryzysowego projekty niezbednych zarzadzen, polecen, instrukcji lub wystgpien
do wiasciwych organéw przygotowuje Sekretarz Zespolu. Kazdy cztonek Zespotu
zobowigzany jest do znajomosci procedur dziatan, kierowanej przez niego jednostki,
w sytuacjach kryzysowych.

Zakres podejmowanych dziatan i zadan przez Zespotu Reagowania Kryzysowego
przedstawiono w tabeli 3.

¢ Przewodniczgcy Zespolu w miare potrzeb i w zaleznosci od rodzaju zagrozenia moze poszerzy¢ sktad
Zespolu.
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Tabela 3. Podejmowane dziatania i zadania Zespotu Reagowania Kryzysowego
w MPWIK S.A.

1. Zesp6t podejmuje dziatania:

a) ktére redukuja lub eliminuja prawdopodobierfstwo wystapienia sytuacji kryzysowych albo w znacznym
stopniu ograniczaja ich skutki;

b) planistyczne dotyczace sposobéw reagowania na czas wystapienia sytuacji kryzysowych, a takze dziatania
majace na celu powigkszenie zasobdw sit i Srodkéw niezbednych do efektywnego reagowania;

c) polegajace na zahamowaniu rozwoju wystepujacych zagrozer oraz ograniczeniu strat i zniszczen;
d) majace na celu przywrécenie zdolnosci reagowania, odbudowe zapasu stuzb ratowniczych.
2. Do zadan Zespotu nalezy:

a) ocena wystepujacych i potencjalnych zagrozeri mogacych mie¢ wptyw na bezpieczerstwo Spétki
i bezpieczeristwo publiczne oraz prognozowanie tych zagrozen;

b) opiniowanie instrukcji awaryjnych jednostek organizacyjnych Spéfki;
c) kierowanie akcja przeciwpowodziowa w czasie stanu pogotowia przeciwpowodziowego, stanu alarmowego;

d) koordynowanie akcja ratowania ludzi i mienia na obszarze zagrozonym w jednostkach MPWiK S.A.
w Krakowie;

e) zabezpieczenie funkcjonowania miasta w sytuacjach kryzysowych pod wzgledem zaopatrzenia w wode;

f) przekazywanie do Powiatowego Zespotu Zarzadzania Kryzysowego informacji zwiazanymi z zagrozeniami
DOSTAWY WODY PITNE]J.

Zrédlo: dokumentacja systemu zarzadzania kryzysowego w MPWIK S.A. w Krakowie.

Ponizej dla przykladu zostal przedstawiony sposéb postepowania przyjety

w MPWiK S.A. w Krakowie na wypadek wystapienia zagrozenia powodziowego:

1. Po ogtoszeniu stanu alarmowego o kazdorazowym zagrozeniu w rejonie dzialania
jednostek organizacyjnych MPWiK S.A. w Krakowie - kierownicy tych jednostek
melduja niezwlocznie bezposrednio do Przewodniczacego lub Zastepcy Prze-
wodniczacego Zespolu oraz rownoczesnie skladajag meldunek za posrednictwem
Dyspozytora Wodociagéw i Kanalizacji. Przewodniczacy Zespotu wraz z jego
pozostatymi cztonkami podejmuje odpowiednie dzialania.

2. Pogotowie i alarm przeciwpowodziowy oglasza Dyspozytor Wodociagéw i Kana-
lizacji po otrzymaniu meldunkéw z odpowiednich jednostek organizacyjnych
i decyzji Przewodniczacego Zespotu.

3. Dyspozytor Wodociagéw i Kanalizacji informuje o wszystkich otrzymanych
meldunkach ze Spotki lub innych zewnetrznych jednostek organizacyjnych Prze-
wodniczgcego Zespotu.

4. Przewodniczacy Zespolu Reagowania Kryzysowego na wypadek powodzi (lub jego
zastepca) wyznacza ze skladu Zespotu osoby do:

a) niezwlocznego powiadomienia odpowiedzialnych oséb do podstawienia
srodkéw transportowych’

b) zawiadomienia odpowiedzialnych oséb o akeji przeciwpowodziowej celem
wyznaczenia pracownikdéw, ich przewiezienia na miejsce zbiorki do ZUW
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Bielany i pobrania wlasciwego sprzetu oraz zgloszenie o gotowosci do dalszej
dyspozycji Zespotu;

¢) wyznaczenia komendantéw grup do przeprowadzenia akgji.

W systemie zarzadzania kryzysowego w MPWiK S.A. dla okreslonego obszaru
(podsystemu) zostaly opracowane instrukcje postepowania, w ktorych to wskazano
dokumenty niezbedne do wypelnienia. Dokumenty te stanowig czg¢$¢ archiwalng
oraz podstawe do podejmowania krokéw majacych na celu wprowadzanie uspraw-
nien i aktualizacji do sprawnego funkcjonowania istniejacego systemu zarzadzania
kryzysowego.

Dla kazdego obszaru zostaly wyznaczone podmioty odpowiedzialne za realizacje
poszczegolnych zadan oraz wskazane sily i $rodki, ktore winny zosta¢ uruchomione
w razie zaistnienia opisanej sytuacji kryzysowej.

Podsumowanie

Zaprezentowane podejscie w projektowaniu systemu zarzadzania kryzysowego
pozwala przedsigbiorstwu na szybka reakcje w razie wystgpienia sytuacji kryzysowej
i podjecie skutecznych dzialan w ich rozwigzywaniu. Przyklad przedsi¢biorstwa
MPWiK S.A. w Krakowie ukazuje zasadnos¢ opracowania i wdrozenia systemu zarza-
dzania kryzysowego oraz obszary, dla ktérych opracowanie procedur postgpowania
byto konieczne. Kazde przedsiebiorstwo ma swoja specyfike, dlatego tez wazne jest
okreslenie funkcji, jakie ma spelniac system zarzadzania kryzysowego, wyznaczenie
podmiotéw odpowiedzialnych za realizacje okreslonych zadan, zaproponowanie stra-
tegii rozwigzywania konkretnych sytuacji kryzysowych oraz procedur postepowania
i srodkéw niezbednych na ich uruchomienie.

Niektore przedsiebiorstwa w Polsce staraja sie opracowywac na wlasne potrzeby
tzw. ,,Plany ciagglosci dziatania” (UCD - Utrzymanie Ciaglosci Dzialania), ktore
w przypadku niektérych krajow, np. USA, s3 traktowane dla przedsigbiorstw jako
obowiazkowe’. ,,Plany ciagtosci dziatania” pozwalaja na funkcjonowanie najwaz-
niejszych proceséw biznesowych w przedsiebiorstwie na minimalnie akceptowalnym
poziomie w razie wystapienia okreslonej sytuacji kryzysowej. Decyzje o opracowaniu
UCD maja charakter strategiczny i sa wyrazem rzeczywistej troski zarzadu przedsie-
biorstwa o jego przyszlos¢. Posiadanie Planu podnosi wiarygodno$¢ firmy w oczach
udzialowcow, inwestordw i klientow.

7 W Polsce obowiazek posiadania ,,plandw ciaglosci dzialania” jest regulowany sektorowo i na razie
dotyczy bankéw i firm telekomunikacyjnych. Natomiast obowigzku tego nie majg np. spétki notowane na
gieldzie i inne przedsiebiorstwa.
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. Jolanta Walas-Trebacz, Mariusz Softysik

Plany zarzadzania kryzysowego opracowuje si¢ wraz z planami ciagglodci dziata-
nia (UCD) dla firm, ktére chcg sie zabezpieczy¢ przed ewentualnoscig wystapienia
wszelkiego rodzaju kryzyséw. Moga one mie¢ charakter wewnetrzny i zewnetrzny.
Zawierajg one szczegdlowe procedury awaryjne i odtwarzajace funkcjonowanie firmy,
s3 testowane i aktualizowane na bazie doswiadczen wynikajacych z testow i ¢wiczen
[7,s.16-18; 6, s. 43-56].

Koncepcja, ktérej wdrozenie w przedsigbiorstwie jest niewatpliwie przejawem
podejmowania dziatan antykryzysowych, jest zarzadzanie ciggloscig dzialania, okre-
$lane jako koncepcja BCM (Business Continuity Management)®. Koncepcja ta dotyczy
postepowania w sytuacji wystapienia zdarzenia, ktére moze w powazny i dlugotrwaty
sposob zagrozi¢ przedsigbiorstwu przez zakldcenie jego dzialalnosci, a ostatecznie
doprowadzi¢ do przerwania jego bytu ekonomicznego’.
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SYSTEM ZARZADZANIA KRYZYSOWEGO
W PRZEDSIEBIORSTWIE

Streszczenie

Celem artykulu jest przedstawienie struktury systemu zarzgdzania kryzysowego w organizacji
oraz procesu projektowania efektywnego systemu zarzadzania kryzysowego.

W artykule scharakteryzowano system zarzadzania kryzysowego, opisujac jego gltéwne
skladowe. W czeéci poswieconej projektowaniu systemu zarzadzania kryzysowego zwrécono
uwage na jego podstawowe aspekty (celowosciowy, strukturalny, podmiotowy, funkcjonalny,
instrumentalny) oraz zaprezentowano etapy metodyki projektowania systemu zarzadzania
kryzysowego. Wskazano takze podstawowe metody, ktére powinny by¢ stosowane w procesie
projektowania systemu zarzadzania kryzysowego.

Artykul posiada nie tylko walory teoretyczne, lecz takze zawiera egzemplifikacje fragmentow
funkcjonujacego systemu zarzadzania kryzysowego w wybranym przedsigbiorstwie.

W artykule wykorzystano analize literaturowa oraz analize dokumentéw zrédlowych udostep-
nionych przez kierownictwo badanego przedsigbiorstwa.

SEOWA KLUCZOWE: SYSTEM ZARZADZANIA, ZARZADZANIE KRYZYSOWE,
SYSTEM ZARZADZANIA KRYZYSOWEGO, PROJEKTOWANIE SYSTEMU
ZARZADZANIA KRYZYSOWEGO
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CRISIS MANAGEMENT SYSTEM IN THE ENTERPRISE
Abstract

The purpose of this article is to present the structure of crisis management system in the
organization and process of the designing effective of crisis management system.

The article describes the crisis management system, presenting its main components. In the
part devoted designing a of crisis management system emphasizes the fundamental aspects
of the system (appropriate, subjective, structural, functional and instrumental). The article
presents the stages of designing methodology of crisis management system. Also indicated
basic methods that should be used when designing a of crisis management system.

Article has not only theoretical qualities but also includes exemplification of fragments
functioning crisis management system in the selected company.

In the article was used literature analysis and an analysis of the source documents provided
by the management of the concerned enterprise.

KEY WORDS: MANAGEMENT SYSTEM, CRISIS MANAGEMENT, CRISIS
MANAGEMENT SYSTEM, DESIGNING OF CRISIS MANAGEMENT SYSTEM
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