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Zarządzanie strategiczne  
jako element minimalizacji ryzyka  

eksploatacją infrastruktury wodociągowej 
Strategic management as an element of minimizing the operation risk  

of water supply infrastructure

IZABELA ZIMOCH, ŁUKASZ CZOPIK

W artykule omówiono aktualne podejście do zarządzania przedsiębiorstwem wodociągowo – kanalizacyjnym oraz 
bieżące trendy w zarządzaniu. Wskazano elementy, które wymagają usprawnienia na przykładzie wybranych 
obszarów zarządzania w dużym przedsiębiorstwie wodociągowo – kanalizacyjnym. Skupiono się na wykazaniu, 
które czynniki i jakie podejście mają największy wpływ na zakłócenia w trakcie zarządzania tak specyficznym 
przedsiębiorstwem, jakim jest przedsiębiorstwo wodociągowo – kanalizacyjne. Wskazano możliwe narzędzia 
i metody wspomagające najwyższe kierownictwo w procesie zarządzania.
Słowa Kluczowe: Przedsiębiorstwo Wodociągowo – Kanalizacyjne, zarządzanie, zintegrowane systemy zarządza-
nia, komunikacja w zarządzaniu, rozwiązania systemowe w zarządzaniu, zarządzanie projektami

The article describes the current approach to the management of a water supply and sewage company as well as 
current management trends. The elements which need improvement are indicated on the example of chosen areas in 
a large water supply and sewage company. The authors' focus was on demonstrating which factors and which 
approach have the biggest influence on disruptions in the management of such specific company as the water 
supply and sewage company. In this article possible tools and methods are proposed which can support the top 
management level in management process. 
Key words: Water Supply and Sewage Company, management, integrated management systems, communication in 
management, system solutions in management, project management

Wprowadzenie

Klasyczne podejście do zarządzania 
przedsiębiorstwem wodociągowo – ka-
nalizacyjnym charakteryzuje się skupie-
niem na działaniach kierowniczych. 
W typowym ujęciu jest to zbiór uszerego-
wanych w  logiczny ciąg działań, które 
mają na celu świadczenie usług związa-
nych z  dostawą wody i  odprowadza-
niem ścieków. W  ramach tych działań 
można wyodrębnić planowanie, organi-
zację i  koordynowanie, decydowanie 
i kierowanie, motywowanie, kontrolowa-
nie [1]. Nauki o zarządzaniu i dostępna 
w tym zakresie literatura skupiają się na 
najistotniejszych branżach dla funkcjo-
nowania gospodarki, czyli na branżach, 
które stanowią o jej konkurencyjności na 
rynku globalnym. Usługi komunalne po-
zostają, póki co poza głównym obsza-
rem zainteresowań literatury nauk o za-
rządzaniu [2].

Zarządzanie operacyjne poprzez 
reagowanie na wystąpienie zakłócenia 
w systemie wodociągowym uznaje się za 
nieaktualną koncepcję. W  dobie współ-
czesnych rozwiązań powinno obowiązy-
wać podejście zarządzania strategiczne-
go, obejmującego działania prewencyjne 
wobec zagrożeń wywołanych zdarzenia-
mi niepożądanymi [3]. Obserwuje się 
stopniowe zmiany w sposobie zarządza-
nia przedsiębiorstwem wodociągowym. 
Widoczne jest przyjmowanie w  sposobie 
zarządzania zaleceń Światowej Organi-
zacji Zdrowia (World Health Organiza-
tion, WHO) dotyczących zarządzania 
strategicznego. Zgodnie z tym podejściem 
prawidłowe zarządzanie systemem dys-
trybucji stanowi jedną z  najistotniejszych 
barier ochronnych przeciw zanieczysz-
czeniu wody przeznaczonej do spożycia 
przez ludzi [4]. W krajowym prawodaw-
stwie pojęcie oceny ryzyka dostaw wody 
pojawiło się w aktualnym Rozporządzeniu 

Ministra Zdrowia w sprawie jakości wody 
przeznaczonej do spożycia przez ludzi, 
w którym została zdefiniowana jako pro-
ces polegający na identyfikacji zagrożeń 
i  analizie ryzyka przeprowadzony na 
podstawie obowiązującej w czasie doko-
nywania tej oceny normy PN-EN 15975-2 
„Bezpieczeństwo zaopatrzenia w wodę do 
spożycia – Wytyczne dotyczące zarzą-
dzania kryzysowego i ryzyka – Część 2: 
Zarządzanie ryzykiem” z uwzględnieniem 
jakości i rodzaju ujmowanej wody, zanie-
czyszczeń występujących w  środowisku 
(z  uwzględnieniem usytuowania ujęcia 
wody, ustanowionej strefy ochronnej uję-
cia i  oceny zagrożenia zdrowotnego dla 
tego ujęcia), zastosowanych technologii 
uzdatniania wody, długości sieci wodocią-
gowej, materiałów użytych do budowy 
sieci wodociągowej, wieku wodociągu, 
sytuacji występowania epidemii wodopo-
chodnych, aktualnych potrzeb i  celów 
badań [5].
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Podejście do zarządzania 
przedsiębiorstwem  
wodociągowo – kanalizacyjnym

Zmiany w sposobie zarządzania są wi-
doczne w przedsiębiorstwach wodociągo-
wych również poprzez wdrażanie polityki 
zarządzania jakością wg normy ISO serii 
900. Coraz częściej pojawia się podejście 
do zarządzania uwzględniające szeroko 
pojęte ryzyko. Wprowadzenie systemu 
zarządzania jakością pozwala na standa-
ryzację systemu zarządzania, kontrolę 
procesów, opracowanie stosownych proce-
dur w  przedsiębiorstwie. W  normie ISO 
9001:2015 pojawiły się elementy podej-
ścia do ryzyka, zgodnie z mechanizmem 
ISO 31000:2012, w  którym wyszczegól-
nione zostały dwa rodzaje ryzyka, strate-
giczne (np. ekonomiczne, legislacyjne, po-
lityczne, społeczne, środowiskowe, techno-
logiczne) i  operacyjne – związane z  co-
dzienną pracą personelu (np. środowisko-
we, technologiczne, zawodowe). 

Postęp w przedsiębiorstwach wodocią-
gowych wymusza zmianę sposobu komu-
nikacji wewnętrznej, pomiędzy kluczowymi 
działami odpowiadającymi za ciągłość 
dostaw wody o odpowiedniej jakości i pod 
odpowiednim ciśnieniem [6]. Liczba 
danych pozyskiwanych i  gromadzonych 
w  przedsiębiorstwach wodociągowych 
wzrasta z roku na rok co wymusza działa-
nia w  celu zapewnienia ich bezpieczeń-
stwa i możliwości analizy. Obserwowany 
jest również wzrost stopnia informatyzacji 
w  przedsiębiorstwach wodociągowych, 
który z jednej strony ma na celu usprawnie-
nie procesu zarządzania, ale również 
wymaga opracowania jasnych reguł, pro-
cedur postępowania, sposobu komunikacji, 
struktury odpowiedzialności w celu upraw-
dopodobnienia możliwości wykorzystania 
potencjału narzędzi informatycznych.

Narzędzia informatyczne są coraz 
częściej wykorzystywane do zarządzania 
eksploatacją wodociągów. Zintegrowane 
systemy zarządzania pozwalają na po-
wiązanie i  komunikację danych pocho-
dzących z takich technologii, jak np. GIS, 
SCADA, czy systemów księgowych. Wy-
korzystywane są również do komunikacji 
z  odbiorcami, w  szczególności w  kwestii 
jakości wody, ciśnienia czy wystąpienia 
awarii sieci wodociągowej czy kanaliza-
cyjnej [7]. Zintegrowane działanie po-
szczególnych systemów pozwala na pozy-
skanie pełnej informacji na temat pracy 
systemu i pozwala na jego kontrolowanie 
[8,9,10,11,12,13,14].

W przypadku dużych przedsiębiorstw 
wodociągowo – kanalizacyjnych, realizu-
jących działalność związaną m.in. z pobo-

rem, uzdatnianiem i  dystrybucją wody 
przeznaczonej do spożycia przez ludzi 
i  odprowadzaniem ścieków, ze względu 
na duży obszar działania, mamy zwykle 
do czynienia z  rozbudowaną strukturą 
organizacyjną. 

Wbrew pozorom wyzwania zarząd-
cze zarówno w  dużych przedsiębior-
stwach jak i małych są zbliżone, różnią się 
głównie skalą.

W małych przedsiębiorstwach, podob-
nie jak w dużych bardzo duże znaczenie 
odgrywa czynnik ludzki, dostępne narzę-
dzia, wspomagające proces zarządzania, 
podejmowania decyzji, czy przyjęcie 
zarządzania ryzykiem w procesie zarzą-
dzania. W  przypadku dużych przedsię-
biorstw na pozór łatwiejsze jest wprowa-
dzenie zaawansowanych narzędzi infor-
matycznych, jednak czynnikiem determi-
nującym w tej sytuacji powodzenie przed-
sięwzięcia jest dostępność danych i powo-
łanie zespołu pracowników odpowiedzial-
nych i chętnych do ich implementacji.

Małym przedsiębiorstwom łatwiej jest 
uzyskać dofinansowanie ze środków 
zewnętrznych, co może stanowić wsparcie 
w  procesie zarządzania danym projek-
tem, ponieważ konieczność przygotowa-
nia spójnego wniosku o  dofinansowanie 
i późniejsza jego realizacja wymagają od 
zespołu odpowiedzialnego sporządzenia 
szczegółowych harmonogramów rzeczo-
wo – finansowych, analizy ryzyka, kontro-
li w  zakresie osiągania poszczególnych 
kamieni milowych.

Elementy systemu zarządzania 
dużym przedsiębiorstwem 
wodociągowym

Zarządzanie eksploatacją 
wodociągów wraz ze wskazaniem 
odpowiedzialności za procesy

W warunkach normalnej eksploatacji, 
zarządzanie eksploatacją wodociągów 
sprowadza się w główniej mierze do dzia-
łań regulacyjnych. Decyzje podejmowane 
są na różnych szczeblach, w  zależności 
od rodzaju procesu. Decyzyjność wynika 
przede wszystkich z  odpowiedzialności 
określonych w  wewnętrznym regulaminie 
organizacyjnym przedsiębiorstwa. Rodzaj 
działań regulacyjnych zależy od pozyski-
wanych informacji o  funkcjonowaniu sys-
temu wodociągowego. Działania są zwią-
zane z bieżącym reagowaniem na wystą-
pienie zdarzenia w  systemie wodociągo-
wym, nie mają charakteru prewencyjnego. 

Ze względu na rozbudowany schemat 
organizacyjny dużych przedsiębiorstw 
wodociągowych niezbędne jest jedno-
znaczne wskazanie osób odpowiedzial-

nych za dany proces. Brak przypisania 
zakresu odpowiedzialności generuje czę-
sto niepotrzebne opóźnienie reakcji na 
zdarzenie, podjęcie odpowiednich dzia-
łań i  przeprowadzenie ich realizacji 
w całym zakresie.

Komunikacja wewnątrz organizacji
Komunikowanie się w  organizacjach 

powiązane jest bezpośrednio z podstawo-
wymi funkcjami zarządzania, czyli: plano-
waniem, organizowaniem, motywowaniem 
i  kontrolą [15]. W  sytuacji normalnego 
funkcjonowania przedsiębiorstwa przepływ 
informacji odbywa się w  ramach wydzia-
łów przedsiębiorstwa, bez konieczności ko-
munikacji z  innymi organizacjami [1]. Ze 
względu na rozbudowaną strukturę organi-
zacyjną dużego przedsiębiorstwa wodo-
ciągowego, proces komunikacji jest w wy-
sokim stopniu sformalizowany. Udostępnia-
nie danych, przepływ informacji pomiędzy 
poszczególnymi wydziałami odbywa się 
przede wszystkim w formie pisemnej, ewen-
tualnie mailowej. Wymiana informacji po-
między pracownikami poszczególnych 
działów i odbywa się za zgodą bezpośred-
niego przełożonego. Taki model z  jednej 
strony pozwala na zachowanie wysokiego 
stopnia dokładności w przekazywanych in-
formacjach, jednak nie jest najkorzystniej-
szy w  sytuacji realizacji projektu czy ko-
nieczności podjęcia szybkich decyzji lub 
realizacji konkretnych działań.

W dużych przedsiębiorstwach normą 
jest przyjęcie i wdrożenie normy ISO 9001 
Zarządzania Jakością w  zakresie m.in. 
produkcji i dystrybucji wody do picia. Po-
lityka jakości jest utrzymywana na wszyst-
kich szczeblach organizacyjnych przedsię-
biorstwa. Dzięki temu w przedsiębiorstwie 
funkcjonują procedury postępowania, 
które pomimo precyzyjnego opisu po-
szczególnych zadań i  realizacji procesu 
komunikowania, nie zawsze są prawidło-
wo stosowane. W tym przypadku najwięk-
sze znaczenie ma czynnik ludzki.

Komunikacja z instytucjami spoza 
organizacji

W  dużych przedsiębiorstwach wodo-
ciągowych, przede wszystkim obowiązują-
cymi regulacjami dotyczącymi komunikacji 
są akty prawne, umowy z kontrahentami, 
czy wewnętrzne procedury. W niniejszym 
artykule skupiono się na zdarzeniu wymu-
szającym określoną ścieżkę komunikacji 
z  powodu niespełnienia wymagań doty-
czących jakości wody przeznaczonej do 
spożycia. W przypadku wystąpienia prze-
kroczeń wartości parametrycznych jakości 
wody, przedsiębiorstwo zgodnie z § 7 ust. 
5) – 7) Rozporządzenia Ministra Zdrowia 
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 W 
w sprawie jakości wody przeznaczonej do 
spożycia przez ludzi, zobowiązane jest do 
informowania o takim zdarzeniu właściwe-
go państwowego powiatowego lub pań-
stwowego granicznego inspektora sanitar-
nego, do uzgodnienia z właściwym pań-
stwowym powiatowym lub państwowym 
granicznym inspektorem sanitarnym spo-
sobu ustalenia miejsca i  przyczyny nie-
zgodności z  wymaganiami oraz prowa-
dzenia działań naprawczych w  terminie 
nie dłuższym niż 3 dni robocze od dnia 
przekazania informacji �[5]. Większość 
przedsiębiorstw z branży wodociągowo – 
kanalizacyjnej procedurę informacyjną 
uruchamia dopiero po potwierdzeniu prze-
kroczeń wartości parametrycznych okre-
ślonych w Rozporządzeniu Ministra Zdro-
wia w sprawie jakości wody przeznaczo-
nej do spożycia przez ludzi. Potwierdzenie 
to zwykle polega na ponownym poborze 
próbki wody i wykonaniu analiz w określo-
nym zakresie. Takie podejście wynika 
przede wszystkim z założenia, że przekro-
czenie może być powodem błędu na eta-
pie prac pracowników laboratorium lub 
analizy. Zwykle okazuje się, że zdarzenie 
miało charakter incydentalny i po ponow-
nym poborze nie odnotowuje się przekro-
czenia wartości parametrycznych.

W każdym przedsiębiorstwie powinna 
być wprowadzona zasada o  każdorazo-
wym przekazywaniu informacji o przekro-
czeniach wartości parametrycznych jakości 
wody. Takie podejście w  połączeniu 
z  poszerzonym terytorialnie obszarem 
badań jakości wody w sytuacji stwierdzenia 
przekroczenia wartości parametrycznych 
ma na celu ustalenie przyczyn i  zasięgu 
zdarzenia. Jest to szczególnie istotne 
w  przypadku parametrów mikrobiologicz-
nych, dla których ze względu na dostępne 
metody analiz, uzyskanie wyniku jest możli-
we dopiero po kilkunastu godzinach od 
poboru próbki wody. Nawet jeśli zdarzenie 
ma charakter incydentalny, obowiązek 
informacyjny istnieje, natomiast istotną kwe-
stią jest sposób postepowania i podejmowa-
nia decyzji wewnętrznych jak i administra-
cyjnych w  takich sytuacjach. Oczywiście 
w każdym przypadku należy uwzględniać 
finalnego użytkownika systemu wodociągo-
wego tj konsumenta wody, a  szczególnie 
potencjalny negatywny wpływ zanieczysz-
czonej wody na jego zdrowie, jak również 
zagrożeń jaki może wywołać niewłaściwa 
informacja przekazana społeczeństwu.

Wdrożenie rozwiązań systemowych, 
opierających się na zarządzaniu 
projektami

Coraz większa liczba danych tech-
nicznych pochodzących z  realizacji 

poszczególnych zadań czy procesów 
w  przedsiębiorstwie wodociągowym, 
takich jak np. dane dotyczące parametrów 
hydraulicznych pracy systemu, danych 
dotyczących jakości wody, realizacji prac 
remontowych i  naprawczych, powoduje, 
że niezbędne jest wykorzystanie metod 
pozwalających na ich usystematyzowanie, 
przetworzenie, analizowanie, wyciąganie 
wniosków i archiwizowanie.

Przydatne mogą się tutaj okazać odpo-
wiednio dobrane metodyki zarządzania 
projektami. Zarządzanie projektem pole-
ga na zastosowaniu wiedzy, umiejętności, 
narzędzi i  technik w działaniach projektu 
w celu spełnienia jego wymagań. Zarzą-
dzanie projektem realizuje się poprzez 
właściwe wykorzystanie i  powiązanie ze 
sobą 47 logicznie pogrupowanych proce-
sów zarządzania projektami należących 
do następujących pięciu grup procesów:
–– rozpoczęcia lub inicjowania (Initia-

ting),
–– planowania (Planning),
–– realizacji (Executing),
–– monitorowania i  kontroli (Monitoring 

and Controlling),
–– zakończenia lub zamykania (Closing).

Zarządzanie projektami na poziomie 
organizacji to model realizacji strategii 
wykorzystujący zarządzanie projektami, 
programami i portfelami, a także rozwią-
zania będące motorami działania organi-
zacji w celu konsekwentnej i przewidywal-
nej realizacji strategii organizacyjnej owo-
cującej większą wydajnością, lepszymi 
rezultatami i  trwalszą przewagą konku-
rencyjną [16].

Wprowadzenie zarządzania projekta-
mi na poziomie organizacji jest zadaniem 
wysoce angażującym zarówno zasoby 
ludzkie, finansowe oraz wymaga dostoso-
wania struktury organizacyjnej, co może nie 
być możliwe do przeprowadzenia. Z  tego 
powodu najbardziej uzasadnionym wydaje 
się w początkowej fazie, przyjęcie projekto-
wego sposobu realizacji poszczególnych 
przedsięwzięć z  założeniem, że projekt to 
tymczasowa działalność podejmowana 
w celu osiągnięcia unikatowego rezultatu.

Taka zmiana sposobu organizacji 
pracy pozwoli na uporządkowanie dzia-
łań, sprawniejszą komunikację, rzetelną 
realizację poprzez dokładne zaplanowa-
nie zakresu prac, uwzględnienie ryzyka, 
zaplanowanie budżetu, opracowanie har-
monogramu. Dzięki projektowemu podej-
ściu możliwe będzie wykorzystanie poten-
cjału narzędzi informatycznych, dostęp-
nych w przedsiębiorstwie, coraz większej 
ilości danych technicznych, ich analizę 
i  wyciąganie wniosków. Pozwoli również 
na budowanie pamięci przedsiębiorstwa, 

która jest rozwijana poprzez tworzenie 
nowej wiedzy, jej efektywne wykorzystanie 
i odpowiednią archiwizację. 

Zarządzanie eksploatacją wodociągów 
w sytuacjach kryzysowych

Sytuacja kryzysowa odnosi się do sytu-
acji, które odbiegają od warunków normal-
nego funkcjonowania systemu eksploatacji 
wodociągów. Podczas sytuacji kryzysowej 
może dochodzić np. do zagrożenia życia, 
zdrowia, powstania dużych strat material-
nych. Zalecane jest podejście do zarządza-
nia systemem eksploatacji wodociągów 
w sytuacji kryzysowej oparte o zarządzanie 
w  normalnych warunkach pracy systemu. 
W sytuacjach kryzysowych powinny zostać 
zachowane te same procedury i scenariusze 
postępowania, które obowiązują w normal-
nych sytuacjach, dostosowane do skali 
i  zasięgu zdarzenia. Zaleca się powołać 
zespół zarządzania kryzysowego, który 
będzie stały, ewentualnie rozbudowywane 
w zależności od potrzeb w danej sytuacji. 
Niezbędne jest, aby w zespole był powoła-
ny lider. Sam proces zarządzania w  sytu-
acjach kryzysowych powinien obejmować 
poniższe działania:
–– zapobiegawcze (w  szczególności 

działania prewencyjne),
–– przygotowawcze (plany działań, 

ograniczające skutki),
–– organizacyjne,
–– likwidacyjne [1].

Podobnie jak w  trakcie normalnego 
funkcjonowania przedsiębiorstwa, w sytu-
acjach kryzysowych niezwykle ważna jest 
komunikacja pomiędzy członkami zespołu 
kryzysowego. Kluczowym elementem jest 
tempo podejmowanych działań i  zdecy-
dowanie w podejmowaniu decyzji. W tym 
celu konieczne jest dokładne opracowanie 
planów postępowań, wyznaczenie kry-
tycznych punktów systemu eksploatacji 
wodociągów i  niezbędnych danych do 
podjęcia decyzji. 

Przedsiębiorstwa wodociągowe są 
narażone na występowanie różnych sytu-
acji kryzysowych, m.in. ze strony środowi-
ska naturalnego, działalności antropoge-
nicznej człowieka, celowego działania czy 
błędu ludzkiego. W  przypadku dużych 
przedsiębiorstw wodociągowych pomimo 
istnienia procedur postępowania w  sytu-
acjach awaryjnych, często dochodzi do 
chaosu informacyjnego, co wydłuża pro-
ces podejmowania decyzji. 

Podsumowanie

Proces zarządzania tak specyficzną 
organizacją jaką jest jednostka użyteczności 
publicznej, tj. przedsiębiorstwo wodociągo-
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wo – kanalizacyjne wymaga przede wszyst-
kim wysokich kompetencji pracowników 
wyższego szczebla i członków zarządu. Ze 
względu na szereg wymagań, obowiązków 
i  odpowiedzialności, które spoczywają na 
przedsiębiorstwie, rosnącą liczbę danych 
do przeanalizowania, zmieniające się 
wymagania prawne oraz często brak 
narzędzi wspomagających poszczególne 
procesy, może dochodzić do błędów 
w  podejmowaniu decyzji. Ze względu na 
fakt, że systemy zaopatrzenia w  wodę 
wchodzą w  skład systemów infrastruktury 
krytycznej, bardzo istotne jest obecnie przy-
gotowanie się przedsiębiorstw do zarzą-
dzania w sytuacjach kryzysowych, jak rów-
nież zarządzania ryzykiem. 

Przy obecnym rozwoju metod zarzą-
dzania kluczowym wydaje się zmiana 
podejścia do procesu zarządzania i przy-
jęcie elementów zarządzania projektami 
w  celu usystematyzowania wiedzy i  jej 
wykorzystania oraz wprowadzenie zarzą-
dzania ryzykiem. Zarządzanie ryzykiem 
na początku będzie wymagało dużego 
nakładu pracy, jednak po jego wdrożeniu, 
będzie ułatwione podejmowanie szybkich 
działań w  sytuacji wystąpienia zdarzeń 
i sytuacji niebezpiecznych.
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