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Zarzqgdzanie strategiczne
jako element minimalizacji ryzyka
eksploatacjq infrastruktury wodociggowej
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W artykule oméwiono aktualne podejicie do zarzqdzania przedsigbiorstwem wodociggowo — kanalizacyjnym oraz
biezqce trendy w zarzqdzaniu. Wskazano elementy, kiére wymagaijq usprawnienia na przykfadzie wybranych
obszaréw zarzqdzania w duzym przedsiebiorstwie wodociggowo — kanalizacyjnym. Skupiono sie na wykazaniv,
ktére czynniki i jokie podejécie majaq najwigkszy wptyw na zaktécenia w trakcie zarzadzania tak specyficznym
przedsiebiorstwem, jakim jest przedsiebiorstwo wodociggowo — kanalizacyjne. Wskazano mozliwe narzedzia

i metody wspomagajace najwyzsze kierownictwo w procesie zarzqdzania.
Stowa Kluczowe: Przedsigbiorstwo Wodociggowo — Kanalizacyjne, zarzqdzanie, zintegrowane systemy zarzqdza-
nia, komunikacja w zarzqdzaniu, rozwigzania systemowe w zarzqdzaniu, zarzqdzanie projektami

The article describes the current approach to the management of a water supply and sewage companK as well as

current management trends. The elements which need improvement are indicated on the example of ¢

osen areas in

a large water SUEPI{; and sewage company. The authors' focus was on demonstrating which factors and which

approach have

iggest influence on disruptions in the management of such specific company as the water

supply and sewagie company. In this article possible tools and methods are proposed which can support the top
management level in mqnogement process.
Key words: Water Suppl rv and Sewage Company, management, integrated management systems, communication in

management, system so

Wprowadzenie

Klasyczne podejicie do zarzqdzania
przedsiebiorstwem wodociggowo — ka-
nalizacyjnym charakteryzuje sie skupie-
niem na dziataniach kierowniczych.
W typowym ujeciu jest to zbiér uszerego-
wanych w logiczny ciag dziatan, ktére
majq na celu $wiadczenie ustug zwigza-
nych z dostawg wody i odprowadza-
niem $ciekéw. W ramach tych dziatah
mozna wyodrebni¢ planowanie, organi-
zacje i koordynowanie, decydowanie
i kierowanie, motywowanie, kontrolowa-
nie [1]. Nauki o zarzgdzaniu i dostepna
w tym zakresie literatura skupiajq sie na
najistotniejszych branzach dla funkcjo-
nowania gospodarki, czyli na branzach,
ktére stanowiq o jej konkurencyjnosci na
rynku globalnym. Ustugi komunalne po-
zostajq, poki co poza gtéwnym obsza-
rem zainteresowan literatury nauk o za-
rzgdzaniu [2].

utions in management, project management

Zarzgdzanie operacyjne poprzez
reagowanie na wystgpienie zakfécenia
w systemie wodociggowym uznaije sie za
nieaktualng koncepcie. W dobie wspét-
czesnych rozwigzanh powinno obowigzy-
waé podejécie zarzqdzania strategiczne-
go, obejmujgcego dziatania prewencyjne
wobec zagrozen wywotanych zdarzenia-
mi niepozqgdanymi [3]. Obserwuije sie
stopniowe zmiany w sposobie zarzqdza-
nia przedsigbiorstwem wodociggowym.
Widoczne jest przyjmowanie w sposobie
zarzqdzania zaleceri Swiatowej Organi-
zacji Zdrowia (World Hedlth Organiza-
tion, WHO) dotyczacych zarzgdzania
strategicznego. Zgodnie z tym podejiciem
prawidlowe zarzqdzanie systemem dys-
trybucji stanowi jedng z najistotniejszych
barier ochronnych przeciw zanieczysz-
czeniu wody przeznaczonej do spozycia
przez ludzi [4]. W krajowym prawodaw-
stwie pojecie oceny ryzyka dostaw wody
pojawito sie w aktualnym Rozporzqdzeniu

Ministra Zdrowia w sprawie jakosci wody
przeznaczonej do spozycia przez ludzi,
w kiérym zostata zdefiniowana jako pro-
ces polegajacy na identyfikacji zagrozen
i andlizie ryzyka przeprowadzony na
podstawie obowigzujqcej w czasie doko-
nywania tej oceny normy PN-EN 15975-2
,Bezpieczehstwo zaopatrzenia w wode do
spozycia — Wytyczne dotyczqce zarzg-
dzania kryzysowego i ryzyka — Czeé¢ 2:
Zarzqdzanie ryzykiem” z uwzglednieniem
jakosci i rodzaju ujmowanej wody, zanie-
czyszczen wystepujacych w $rodowisku
(z uwzglednieniem usytuowania ujecia
wody, ustanowionej strefy ochronnej uje-
cia i oceny zagrozenia zdrowotnego dla
tego uvjecia), zastosowanych technologii
uzdatiania wody, dtugosci sieci wodocig-
gowej, materiatéw uzytych do budowy
sieci wodociggowej, wieku wodociagu,
sytuacji wystepowania epidemii wodopo-
chodnych, aktualnych potrzeb i celéw

badan [5].
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Podejscie do zarzgdzania
przedsiebiorstwem
wodociggowo - kanalizacyjnym

Zmiany w sposobie zarzgdzania sq wi-
doczne w przedsigbiorstwach wodociggo-
wych réwniez poprzez wdrazanie polityki
zarzqdzania jokoscig wg normy 1SO serii
900. Coraz czesciej pojawia sie podejicie
do zarzqdzania uwzg|edniaiqce szeroko
pojete ryzyko. Wprowadzenie systemu
zarzgdzania jakoicig pozwala na standa-
ryzacje systemu zarzqdzania, kontrole
proceséw, opracowanie stosownych proce-
dur w przedsiebiorstwie. W normie 1SO
9001:2015 pojawily sie elementy podej-
écia do ryzyka, zgodnie z mechanizmem
ISO 31000:2012, w ktérym wyszczegél-
nione zostaly dwa rodzaje ryzyka, strate-
giczne (np. ekonomiczne, legislacyjne, po-
lityczne, spofeczne, srodowiskowe, techno-
logiczne) i operacyjne — zwigzane z co-
dzienng pracq personelu (np. srodowisko-
we, technologiczne, zawodowe).

Postep w przedsigbiorstwach wodocig-
gowych wymusza zmiane sposobu komu-
nikacji wewnetrznej, pomiedzy kluczowymi
dziatami  odpowiadajgeymi za ciggtosé
dostaw wody o odpowiedniej jakosci i pod
odpowiednim ciénieniem [6]. Liczba
danych pozyskiwanych i gromadzonych
w przedsigbiorstwach wodociggowych
wzrasta z roku na rok co wymusza dziata-
nia w celu zapewnienia ich bezpieczen-
stwa i mozliwosci analizy. Obserwowany
jest réwniez wzrost stopnia informatyzacii
w  przedsiebiorstwach wodociggowych,
ktéry z jednej strony ma na celu usprawnie-
nie procesu zarzqdzania, ale réwniez
wymaga opracowania jasnych regut, pro-
cedur postepowania, sposobu komunikacii,
struktury odpowiedzialnosci w celu upraw-
dopodobnienia mozliwosci wykorzystania
potencjatu narzedzi informatycznych.

Narzedzia informatyczne sq coraz
czeiciej wykorzystywane do zarzqdzania
eksploatacjq wodociggéw. Zintegrowane
systemy zarzqdzania pozwalajg na po-
wigzanie i komunikacje danych pocho-
dzqcych z takich technologii, jok np. GIS,
SCADA, czy systeméw ksiegowych. Wy-
korzystywane sq réwniez do komunikacii
z odbiorcami, w szczegdlnosci w kwestii
jakosci wody, ciénienia czy wystgpienia
awarii sieci wodociggowej czy kanaliza-
cyjnej [7]. Zintegrowane dziatanie po-
szczegolnych systeméw pozwala na pozy-
skanie petnej informacji na temat pracy
systemu i pozwala na jego kontrolowanie
8,9,10,11,12,13,14].

W przypadku duzych przedsigbiorstw
wodociggowo — kanalizacyjnych, realizu-
jacych dziatalnodé zwigzang m.in. z pobo-
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rem, uzdatnianiem i dystrybucia wody
przeznaczonej do spozycia przez ludzi
i odprowadzaniem $ciekéw, ze wzgledu
na duzy obszar dziatania, mamy zwykle
do czynienia z rozbudowang strukturg
organizacyjng.

Whbrew pozorom wyzwania zarzqd-
cze zardwno w duzych przedsiebior-
stwach jak i matych sq zblizone, rézniq sie
gtéwnie skalq.

W matych przedsigbiorstwach, podob-
nie jak w duzych bardzo duze znaczenie
odgrywa czynnik ludzki, dostepne narze-
dzia, wspomagajace proces zarzgdzania,
podejmowania decyzji, czy przyjecie
zarzqdzania ryzykiem w procesie zarzg-
dzania. W przypadku duzych przedsie-
biorstw na pozér fatwiejsze jest wprowa-
dzenie zaawansowanych narzedzi infor-
matycznych, jednak czynnikiem determi-
nujgcym w tej sytuacji powodzenie przed-
siewziecia jest dostepno$é danych i powo-
tanie zespotu pracownikéw odpowiedzial-
nych i chetnych do ich implementacii.

Matym przedsigbiorstwom tatwiej jest
uzyska¢ dofinansowanie ze $rodkéw
zewnetrznych, co moze stanowié wsparcie
w procesie zarzqdzania danym projek-
tem, poniewaz konieczno$¢ przygotowa-
nia spéjnego wniosku o dofinansowanie
i pozniejsza jego realizacja wymagajg od
zespotu odpowiedzialnego sporzqdzenia
szczegdtowych harmonograméw rzeczo-
wo — finansowych, analizy ryzyka, kontro-
li w zakresie osiggania poszczegdlnych
kamieni milowych.

Elementy systemu zarzqdzania
duzym przedsiebiorstwem
wodociggowym

Zarzgdzanie eksploatacja
wodociggéw wraz ze wskazaniem
odpowiedzialnosci za procesy

W warunkach normalnej eksploatacii,
zarzqdzanie eksploatacjg wodociggéw
sprowadza sie w gféwniej mierze do dzia-
tan regulacyjnych. Decyzje podejmowane
sq na réznych szczeblach, w zaleznosci
od rodzaju procesu. Decyzyjno$é wynika
przede wszystkich z odpowiedzialnosci
okreslonych w wewnetrznym regulaminie
organizacyjnym przedsiebiorstwa. Rodzaj
dziatah regulacyjnych zalezy od pozyski-
wanych informacji o funkcjonowaniu sys-
temu wodociggowego. Dziatania sq zwig-
zane z biezqgcym reagowaniem na wystg-
pienie zdarzenia w systemie wodociggo-
wym, nie majq charakteru prewencyjnego.

Ze wzgledu na rozbudowany schemat
organizacyjny duzych przedsiebiorstw
wodociggowych niezbedne jest jedno-
znaczne wskazanie oséb odpowiedzial-
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nych za dany proces. Brak przypisania
zakresu odpowiedzialnosci generuje cze-
sto niepotrzebne opdznienie reckcji na
zdarzenie, podiecie odpowiednich dzia-
fan i przeprowadzenie ich redlizacji
w catym zakresie.

Komunikacja wewnatrz organizacji

Komunikowanie sie w organizacjach
powigzane jest bezposrednio z podstawo-
wymi funkcjami zarzgdzania, czyli: plano-
waniem, organizowaniem, motywowaniem
i kontrolg [15]. W sytuacji normalnego
funkcjonowania przedsiebiorstwa przeptyw
informacji odbywa sie w ramach wydzia-
16w przedsigbiorstwa, bez koniecznosci ko-
munikacji z innymi organizacjomi [1]. Ze
wzgledu na rozbudowang strukture organi-
zacyjng duzego przedsiebiorstwa wodo-
ciggowego, proces komunikacji jest w wy-
sokim stopniu sformalizowany. Udostepnia-
nie danych, przeptyw informacji pomiedzy
poszczegdlnymi wydzictami odbywa  sie
przede wszystkim w formie pisemnej, ewen-
tualnie mailowej. Wymiana informacji po-
miedzy pracownikami poszczegélnych
dzictéw i odbywa sie za zgodq bezposred-
niego przetozonego. Toki model z jednej
strony pozwala na zachowanie wysokiego
stopnia doktadnosci w przekazywanych in-
formacijach, jednak nie jest najkorzystniej-
szy w sytuacji realizacji projektu czy ko-
niecznoéci podjecia szybkich decyzji lub
realizacji konkretnych dzictan.

W duzych przedsigbiorstwach normg
jest przyjecie i wdrozenie normy ISO 9001
Zarzadzania Jakosciq w zakresie m.in.
produkgii i dystrybucji wody do picia. Po-
lityka jokosci jest utrzymywana na wszyst-
kich szczeblach organizacyjnych przedsie-
biorstwa. Dzigki temu w przedsigbiorstwie
funkcjonujg procedury postepowania,
ktére pomimo precyzyjnego opisu po-
szczegodlnych zadan i realizacji procesu
komunikowania, nie zawsze sq prawidfo-
wo stosowane. W tym przypadku najwiek-
sze znaczenie ma czynnik ludzki.

Komunikacja z instytucjami spoza
organizacji

W duzych przedsigbiorstwach wodo-
ciagowych, przede wszystkim obowigzujg-
cymi regulacjami dotyczgcymi komunikacii
sq akty prawne, umowy z kontrahentami,
czy wewnetrzne procedury. W niniejszym
artykule skupiono sig na zdarzeniu wymu-
szajgcym okrelong éciezke komunikacii
z powodu niespetnienia wymagar doty-
czqeych jokosci wody przeznaczonej do
spozycia. W przypadku wystgpienia prze-
kroczer wartoéci parametrycznych jakosci
wody, przedsiebiorstwo zgodnie z § 7 ust.
5) = 7) Rozporzgdzenia Ministra Zdrowia
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w sprawie jakoséci wody przeznaczonej do
spozycia przez ludzi, zobowigzane jest do
informowania o takim zdarzeniu wiaiciwe-
go panstwowego powiatowego lub pan-
stwowego granicznego inspekfora sanitar-
nego, do uzgodnienia z wlasciwym pan-
stwowym powiatowym lub paristwowym
granicznym inspekforem sanitarnym  spo-
sobu ustalenia miejsca i przyczyny nie-
zgodnoici z wymaganiami oraz prowa-
dzenia dziatah naprawczych w terminie
nie dfuzszym niz 3 dni robocze od dnia
przekazania informacji  [5]. Wiekszo$¢
przedsiebiorstw z branzy wodociggowo -
kanalizacyjnej procedure informacyjng
uruchamia dopiero po potwierdzeniu prze-
kroczer wartoéci parametrycznych okre-
Slonych w Rozporzqdzeniu Ministra Zdro-
wia w sprawie jakosci wody przeznaczo-
nej do spozycia przez ludzi. Potwierdzenie
to zwykle polega na ponownym poborze
prébki wody i wykonaniu analiz w okreslo-
nym zakresie. Tokie podejicie wynika
przede wszystkim z zatozenia, ze przekro-
czenie moze byé powodem btedu na eta-
pie prac pracownikéw laboratorium lub
andlizy. Zwykle okazuije sie, ze zdarzenie
miato charakter incydentalny i po ponow-
nym poborze nie odnotowuije sie przekro-
czenia wartodci parametrycznych.

W kazdym przedsigbiorsiwie powinna
byé wprowadzona zasada o kazdorazo-
wym przekazywaniu informacji o przekro-
czeniach wartoici parametrycznych jokosci
wody. Tokie podejscie w potgczeniu
z poszerzonym terytorialnie obszarem
badan jokosci wody w sytuacji stwierdzenia
przekroczenia wartosci parametrycznych
ma na celu ustalenie przyczyn i zasiegu
zdarzenia. Jest fo szczegdlnie istotne
w przypadku parametréw mikrobiologicz-
nych, dla kiérych ze wzgledu na dostepne
metody analiz, uzyskanie wyniku jest mozli-
we dopiero po kilkunastu godzinach od
poboru prébki wody. Nawet jesli zdarzenie
ma charakter incydentalny, obowigzek
informacyijny istnieje, natomiast istotng kwe-
stiq jest sposéb postepowania i podejmowa-
nia decyzji wewnetrznych jok i administra-
cyinych w takich sytuacjach. Oczywiscie
w kazdym przypadku nalezy uwzgledniaé
finalnego uzytkownika systemu wodociggo-
wego tj konsumenta wody, a szczegélnie
potencjalny negatywny wplyw zanieczysz-
czonej wody na jego zdrowie, jak réwniez
zagrozen joki moze wywotaé niewlaéciwa
informacja przekazana spoteczenstwu.

Wdrozenie rozwigzar systemowych,
opierajacych sie na zarzqdzaniv
projektami

Coraz wieksza liczba danych tech-
nicznych pochodzqgcych z  realizacji

poszczegodlnych zadan czy proceséw
w  przedsiebiorstwie wodociggowym,
takich jak np. dane dotyczqce parametréw
hydraulicznych pracy systemu, danych
dotyczqgeych jakosci wody, realizacji prac
remontowych i naprawczych, powoduje,
ze niezbedne jest wykorzystanie metod
pozwalajgcych na ich usystematyzowanie,
przetworzenie, analizowanie, wycigganie
whioskéw i archiwizowanie.

Przydatne mogq sie tutaj okazaé odpo-
wiednio dobrane metodyki zarzgdzania
projektami. Zarzqdzanie projektem pole-
ga na zastosowaniu wiedzy, umiejetnosci,
narzedzi i technik w dziataniach projektu
w celu spetnienia jego wymagan. Zarzg-
dzanie projektem realizuje sie poprzez
wlasciwe wykorzystanie i powigzanie ze
sobg 47 logicznie pogrupowanych proce-
séw zarzqdzania projektami nd|eiqcych
c|o nastepujacych pieciu grup proceséw:

rozpoczecia lub inicjowania (Initia-

ting),

- planowania (Planning),

- redlizacji (Executing),

- monitorowania i kontroli (Monitoring
and Controlling),

- zakonczenia lub zamykania (Closing).

Zarzqdzanie projektami na poziomie
organizacji to model realizacji strategii
wykorzystujacy zarzqdzanie projektami,
programami i portfelami, a takze rozwig-
zania bedqgce motorami dziatania organi-
zacji w celu konsekwentnej i przewidywal-
nej realizacji strategii organizacyjnej owo-
cujgcej wigkszq wydajnoiciq, lepszymi
rezultatami i trwalszq przewagg konku-
rencyjng [16].

Woprowadzenie zarzgdzania projekta-
mi na poziomie organizacji jest zadaniem
wysoce angazujgcym zaréwno zasoby
ludzkie, finansowe oraz wymaga dosfoso-
wania struktury organizacyjnej, co moze nie
by¢ mozliwe do przeprowadzenia. Z tego
powodu najbardziej uzasadnionym wydaije
sie w poczatkowej fazie, przyjecie projekto-
wego sposobu redlizacji poszczegdlnych
przedsiewzie¢ z zafozeniem, ze projekt to
tymczasowa dziatalnos¢  podejmowana
w celu osiagniecia unikatowego rezultatu.

Taka zmiana sposobu  organizacji
pracy pozwoli na uporzqdkowanie dzia-
tan, sprawniejsza komunikacje, rzetelng
realizacje poprzez doktadne zaplanowa-
nie zakresu prac, uwzglednienie ryzyka,
zaplanowanie budzetu, opracowanie har-
monogramu. Dzieki projektowemu podej-
$ciu mozliwe bedzie wykorzystanie poten-
ciotu narzedzi informatycznych, dostep-
nych w przedsigbiorstwie, coraz wiekszej
ilodci danych technicznych, ich andlize
i wycigganie wnioskéw. Pozwoli réwniez
na budowanie pamieci przedsiebiorstwa,

INSTAL 1/2020

kiéra jest rozwijana poprzez tworzenie
nowej wiedzy, jej efektywne wykorzystanie
i odpowiedniqg archiwizacje.

Zarzgdzanie eksploatacjg wodociggéw
w sytuacjach kryzysowych

Sytuacja kryzysowa odnosi sie do sytu-
acji, ktére odbiegajq od warunkéw normal-
nego funkcjonowania systemu eksploatacii
wodociggéw. Podczas sytuacii kryzysowej
moze dochodzié np. do zagrozenia Zycia,
zdrowia, powstania duzych strat material-
nych. Zalecane jest podejicie do zarzadza-
nia systemem eksploatacji wodociggéw
w sytuacii kryzysowej oparte o zarzgdzanie
w normalnych warunkach pracy systemu.
W sytuacjach kryzysowych powinny zostaé
zachowane te same procedury i scenariusze
postepowania, ktére obowigzujg w normal-
nych sytuacjach, dostosowane do skali
i zasiegu zdarzenia. Zaleca sie powotaé
zespdt zarzadzania kryzysowego, kiéry
bedzie staly, ewentualnie rozbudowywane
w zaleznoéci od potrzeb w danej sytuaciji.
Niezbedne jest, aby w zespole byt powota-
ny lider. Sam proces zarzqdzania w sytu-
acjach kryzysowych powinien obejmowaé
ponizsze dziatania:

- zapobiegawcze (w szczegdlnoici
dziatania prewencyjne),

- przygotowawcze (plany dziatan,
ograniczajqce skutki),

— organizacyjne,

- likwidacyijne [1].

Podobnie jok w trakcie normalnego
funkcjonowania przedsiebiorstwa, w sytu-
acjach kryzysowych niezwykle wazna jest
komunikacja pomiedzy cztonkami zespotu
kryzysowego. Kluczowym elementem jest
tempo podejmowanych dziafan i zdecy-
dowanie w podejmowaniu decyzji. W tym
celu konieczne jest dokfadne opracowanie
planéw postepowan, wyznaczenie kry-
tycznych punkiéw systemu eksploatacii
wodociggéw i niezbednych danych do
podiecia decyzji.

Przedsiebiorstwa wodociqgowe sg
narazone na wystepowanie réznych sytu-
acji kryzysowych, m.in. ze strony $rodowi-
ska naturalnego, dzictalnosci antropoge-
nicznej cztowieka, celowego dziatania czy
btedu ludzkiego. W przypadku duzych
przedsiebiorstw wodociggowych pomimo
istnienia procedur postepowania w sytu-
acjach awaryjnych, czesto dochodzi do
chaosu informacyjnego, co wydtuza pro-
ces podejmowania decyzji.

Podsumowanie
Proces zarzgdzania tak specyficzng

organizacjq jokq jest jednostka uzytecznosci
publicznej, fj. przedsiebiorstwo wodociago-
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wo — kandlizacyjne wymaga przede wszyst-
kim wysokich kompetencji pracownikéw
wyzszego szczebla i cztonkéw zarzadu. Ze
wzgledu na szereg wymagan, obowigzkéw
i odpowiedzialnosci, kiére spoczywaija na
przedsigbiorstwie, rosnqcq liczbe danych
do przednq|izowania, zZmieniajgce  si¢
wymagania prawne oraz czesto brak
narzedzi wspomagajacych poszczegéline
procesy, moze dochodzi¢ do btedéw
w podejmowaniu decyzji. Ze wzgledu na
fokt, ze systemy zaopatrzenia w wode
wchodzg w sktad systeméw  infrastruktury
krytycznej, bardzo istotne jest obecnie przy-
gotowanie sie przedsigbiorstw do zarzg-
dzania w sytuacjach kryzysowych, jak réw-
niez zarzqdzania ryzykiem.

Przy obecnym rozwoju metod zarzg-
dzania kluczowym wydaje sie zmiana
podejcia do procesu zarzqdzania i przy-
jecie elementéw zarzqdzania projektami
w celu usystematyzowania wiedzy i jej
wykorzystania oraz wprowadzenie zarzg-
dzania ryzykiem. Zarzqdzanie ryzykiem
na poczatku bedzie wymagato duzego
naktadu pracy, jednak po jego wdrozeniu,
bedzie utatwione podejmowanie szybkich
dziatar w sytuaciji wystgpienia zdarzen
i sytuacii niebezpiecznych.
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Dzieki pomocy lzby Gospodarczej Cieptownictwo
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Ireneusz Iwko, mgr inz. Artur Starobrat. Opracowanie
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uwag.
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Warunkéw Technicznych o zagadnienia zwiazane z
eksploatacjq sieci ciepfowniczych preizolowanych,
poniewaz wiadomo, Ze rzetelne wykonanie (projekt+
roboty budowlano-montazowe) danej sieci cieptowni-
czej jest nierozerwalnie zwiazane z jej pdzniejsza
bezpieczna i 0szczedna eksploatacja.
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