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Streszczenie Bardzo dlugo w historii teorii zagdzania kwestia reagowania na zakidcenia w
dziataniu organizacji nateta do rutynowych obowikéw menedera i zaleéata od jego
indywidualnych umigjtnosci. Tym samym problematyka agjtosci dziatania naleala do zada
zarzdzania operacyjnego. Od kilkunastu lat widaend ku potraktowaniu jej jako zadania
zarzdzania strategicznego, docenianego przez nagey kierownictwo organizacji. W sektorze
gospodarczym instrumentéw finansowych jest td @lbowihzek naktadany przez dyrektywy UE.
Zaprezentowana metoda TSM-BCP, datowana na 2003 spkawdzona w kilku diych
wdrozeniach, jest propozygkompleksowego pod&jia organizatorskiego w tym wzglzie.

Stowa kluczowe ciagtos¢ dziatania, ryzyko operacyjne, zintegrowane bezsgstwo, zagraenie

1. WPROWADZENIE

Wspoéiczesne przeddiiorstwo staje wobec roscych wyzwa gospodarczych,
zwiazanych z globalizagj konkurencji rynkowej, oraz wobec wyziwaywilizacyjnych,
zZwiagzanych z tempem zmian kulturowych, tworzeniemsgioteczéstwa informacyjnego,
czy niestety nowoczesnym terroryzmem. Zjawiska temuszaj wyrafinowary
organizac} dziatania oraz korzystanie z wyrafinowanych ragah technicznych. Tym
samym, z uwagi na kurczenieg snarginesu naturalnej elastyczop rosnie podatnét
przedstbiorstwa na rénorodne zagrienia. Odpowiedzi powinno by specjalne
przygotowanie organizacji wewtrznej i rozwizan stwzacych radzeniu sobie z movymi
zagraeniami. W tym zakresie istnieje bogata oferta ughugponowanych przez firmy
doradcze. Bazsaj one na déwiadczeniu kumulowanym wraz z kolejnymi projektami.
Rzadko jednak ich podeje wynika z solidnej analizy podstaw teoretycznyamych
zjawisk zaktocania funkcjonowania organizacji osppsobu reagowania na nie.

2. KONTEKST PROBLEMOWY ,Cl AGLOSCI DZIALANIA”

Mozna sobie postawipytania: co powodujeze chgtos¢ dziatania zostaje naruszona?, jaki
jest chg przyczynowo-skutkowy takiego mechanizmu narusZ&nUstalenia ujmuje
rysunek 1, zaobszern analiz zawiera praca [1].
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Rys. 1 Mechanizm logiczny naruszeniagiosci dziatania grodto: opracowanie wlasne)

Konkluzja z tej analizy jest ustalenige w ramackiwiadomego zargdzania ryzykiem,
jako prewencja wobec zagm®n, prowadzona jest polityka zrownosmnego zapewniania
bezpieczastwa, a na wypadek gdy rozmania bezpieczstwa g nieskuteczne lub nie



sensowne (np. zbyt drogie), prowadzona jest pditglapewniania ggtosci dziatania

(rys.2).
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Rys. 2 Relacje ,bezpieczstwa” i ,Ciagtosci dziatania” w zarzdzaniu ryzykiemZrédto: opracowanie
wiasne)

3. MODEL POLITYKI CI AGLOSCI DZIALANIA

Zadania zapewniania agjtosci dzialania, jako wynikace z wydarzé bedacych
efektem spetiania @iryzyka, mana analizowa w kontekicie dwu podstawowych
czynnikow ryzyka, jéli odwotat sig do elementarnego wzoru:

R=P -W

gdzie R to ryzyko, P to prawdopodohééwo wystpienia zdarzenia krytycznego, a W
to wielkos¢ wptywu (np. strat) zdarzenia krytycznego na noralziatalngé organizacii.
Ideg takiego spojrzenia analitycznego ilustruje rysuBek
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Rys. 3 Modelowe pogpowanie z zagr@niami ¢rodto: opracowanie wkasne)

Pokazany na nim podziat przestrzeni problemowegziary pola nalkey rozumie
jako obraz kompleksowego zadzania cigtoscia dziatania. Kada z czterech eZci
ograniczonych osiami odpowiada innemu modelowemdepcu do reagowania na
analizowane zdarzenia krytyczne. Trzeba to rozémie ten sposob,ze kade z
wyobrazanych zdarzgé krytycznych (a poprzez nie zidentyfikowanych zagfo dla
normalnej dziatalnéci) jest docelowo traktowane w sposob $glavy dla jego oceny, w
sensie prawdopodohistwa wysgpienia i szacowanych mtiwych skutkdw.

Tolerowanie oznacza pogodzenie esi z przefjciowymi niedogodngéciami.
Monitorowanie oznaczaze wiedza o zakléceniu jest dostateczna do uruchuanie
mechanizmu oczywistej kompensacji. Zapobieganieacza dziatania w celu zapobémia
negatywnym skutkom zakidcenia. Plana@osci Dziatania jest zestawem scenariuszy
przewidywanego materializowaniagszagraen oraz dziatd zaplanowanych na tak
okolicznai¢.

Podejcie Tolerowanigpowinno by przypisywane do pogbowania z zakioceniami w
swej naturze zewitrznymi wobec danej organizacji, a tylko wtornig¢ gimtyczicymi, w
szczegoOlnéci nie inwazyjnymi, a zwlaszcza nie destrukcyjnyn®rzyktad: firma
transportowa rozwaca prag — przeczekanie mgly porannej i fmiejsze rozwiezienie
gazet.

Pode§cie Monitorowania powinno liyprzypisywane do pogbowania z zaktdéceniami
w swej naturze drobnymi, choczestymi (przez co naly zaklad& ich incydentalnie
wickszy wplyw przez kumulagj zdarzé w krétkim czasie), ale wyfaie nie
destrukcyjnymi. Z tej strategii ma wynikabowhzek szczegbtowego rozawiania przez
posungcia organizacyjne oraz nawet drobiazgowe regulag@nretrzne reakcji na



wszelkie typowe zakilécenia. Isgofest nikly lub wecz zaden wzrost kosztu z tytutu

rozwigzanh reagowania, bowiem mgjone przede wszystkim organizacyjny charakter.
Przykiad: nieobecrioi chorobowe pracownikéw — oboziek zawiadamiania zawczasu
zaktadu pracy oraz opracowane zasady organizovzastgpstw.

Podejcie Zapobieganigpowinno by przypisywane do pagtowania z zaktdceniami
istotnymi, destrukcyjnymi i potencjalnie g¢o wysgpujacymi. Jest to strategia prewenciji,,
jej naturalnymi konsekwencjamig sinwestycje i rozwizania ograniczage ryzyko
zagraenia. Typowe posugtia to dublowanie rozwrzan technicznych. Przyktad: egte
wytaczenia zasilania — instalacja podtrzymywaczy ¢@gilub generatorow energii.

Podejcie Planu Cigtosci Dziataniapowinno by przypisywane do pogpowania z
zaktéceniami istotnymi, destrukcyjnymi, lecz poteicie rzadko wysipujacymi, co
uzasadnia decyzje o0 rezygnacji ze péclaj Zapobiegania swiadome podejmowanie
ryzyka zagraen. Przykitad: Gietda $wiatowe statystyki mowj, ze zawieszenie notoviaz
powodu niesprawnigi systemu komputerowego zdarza sie czsciej niz raz na 3 lata i
trwa nie dhiej niz jeden dzié, uzasadnione jest wi, poleganie na scenariuszu
zastpczego funkcjonowania w trakcie usuwania tak rzadkarzajcej sk, powanej
awarii.

Polityka Chgtosci w zakresie Tolerowania (Tgowinna okréla¢ podstawowe zasady
przystpowania organizacji do stanu pogodzenia z zaigtmiakakioceniem, badania
przestanek jego utrzymywania ¢si stwierdzania jego ugtienia oraz powrotu do
rutynowego funkcjonowania. Dokumentowi Polityki Tpowinny towarzysz§
procedury/instrukcje szczegotowo okegace konieczne dziatania komérek organizaciji w
sytuacjach zaktodezakwalifikowanych do poddania ich tej polityce zfAdad: mimoze
reakcja organizacji na zakldcenie imokraicowo polegé na zawieszeniu wypetniania
statutowych funkcji, to by maze naley poinformowa o tym partneréw handlowych lub
opinig publiczra, skierow& pracownikow do prac zagtczych nie poddagych si
dziataniu zakitdcenia, uruchoéniozwiazaniasledzice stopié intensywndci zaktocenia. W
momencie zauskpienia zakldcenia naty dokona weryfikacji czy jest méliwe podicie
zawieszonych datl czynndgci/funkciji.

Polityka Chgtosci w zakresie Monitorowania (Mpowinna okrélac podstawowe
zasady reagowania organizacji na zaktdcenia, cktéhych swiadoma¢ ich zaistnienia w
pofaczeniu z istnigjicymi regutami zachowa(ewentualnie spisanymi w postaci procedur i
instrukcji) powinna w dostatecznym stopniu uruch&mbrganizacyjne mechanizmy
kompensacji  zaktécenia. Dokumentowi  Polityki Mpowinny  towarzysz§
procedury/instrukcje szczegétowo okegace konieczne dziatania komérek organizacji w
sytuacjach zaktégezakwalifikowanych do poddania ich tej politycezfdad: w banku,
pracownikéw bezp@edniej obstugi klientbw obowzuje procedura uprzedzania o
nieobecnéciach spowodowanych np. chomplza okreslona liczba pracownikéw zaplecza
jest przeszkolona do obstugi klientbw na zasadastpstw, przy czym kadego dnia
okreslona ich liczba ma hy gotowa do podjia takiej zasipczej pracy na wypadek
absencji nadzwyczajnej, o ktérej pracownik nie epzt zawczasu.

Polityka Chgtosci w zakresie Zapobiegania (Ppwinna okrélaé plany organizaciji
dotyczice dziata prewencyjnych, ktére w odniesieniu do szczegastetnych elementéw



dziatalnGci organizacji, a zwtaszcza szczegélnie sivaych elementéw jej infrastruktury
technicznej, maj zniwelowa destrukcyjny wplyw zakiéde Typowymi dziataniami
podejmowanymi w tym celu as tworzenie rozwizan zapasowych, nadmiarowych,
zwielokrotnionych w stosunku do przetriych zapotrzebowa Dokumentowi Polityki Z
powinny towarzysz§ analizy szczegétowo okékajace stopié i zakres wraliwosci
rozwigzan istniegcych, plany rozwdzan zmniejszajcych zagraenia, procedury/instrukcje
szczeg6towo okidajace organizagj i zasady dzialania hiecego oraz specjalnych
interwencji specjalistycznych zespotéw do zwalcaaspecyficznych zagren (pazar, atak
hakerski, awaria informatyczna). Przyktad: zapasmérnpdek komputerowy, dublowane
linie komunikacyjne prowadzone fizycznie znymi drogami i/lub z wykorzystaniem
odmiennych mediéw transmisji. Tak dyury specjalnych ekip interwencyjnych o
stosownych kwalifikacjach.

Rownoczénie naley podkréli¢, ze kazda z par obiekt — zagtenie ugta w Polityce
Z, a wkc w planie dzialA prewencyjnych, o ile poleggjone na inwestycjach
zmniejszajcych zagraenie, to do czasu ich zakezenia powinny bl ujcte takke w jednej
z pozostatych Polityk (zalecagsiaby w Polityce P) celem zapewnienia stosowndjajea
na zagraenie.

Polityka Planu Gigtosci Dziatania (P)powinna okréla¢ plany organizacji dotyexe
dziatah koniecznych w przypadku zmaterializowania zagroa w postaci konkretnego
zaktocenia. Plany powinny obejmoéveozwiazania organizacyjne dotygze prowadzenia
samej Polityki oraz scenariusze przypadkow zakitdceakladanych wobec nich dziata
majacych na celu zapewnienie kontynuacji przynajmnigdgiawowej aktywnii
biznesowej organizacji. Ponadto Politykg®winna okréla¢ zasady reagowanad hocna
zdarzenia, ktérych niestety nie udate przewidzi€ w scenariuszach (w ogdle lub co do
skali). Dokumentowi Polityki Rpowinny towarzysz§ procedury/instrukcje szczegoétowo
okreslajace organizagj stuzb prowadzacych plany cigtosci dziatania, podstawowe reguty
komunikowania & w warunkach awarii, zasady reagowania na typowgrozania,
scenariusze przewidywanych rozlegtych zakibcé reagowania na nie, zasady
uwzgkdniania w nowych wersjach planéw awaryjnychwliadcze ze zwalczanidwiezo
zasztych zaktoae

Podziat na cztery podsjia odzwierciedla te potrzelg racjonalnéci w zarzdzaniu
ciagtoscia dziatania, z uwzglnieniem naktadéw i zastosowany@todkoéw. Prowadzi to
do wzbogacenia intuicyjnego pojmowania rogen ciagtosci dziatania jako planow
reagowania na zakidcenia, acwidziataw ex-post w stosunku do zaistnienia zdarzenia
krytycznego, o pogpowanie prewencyjne (ex-ante) w stosunku do istagchanizmu
spodziewanego zdarzenia krytycznego. Tym samymvagipaie cigtosci dziatania staje
Sig tez czgsécia zintegrowanego zagdzania ryzykiem [2, str. 20], zwlaszcza w zakresie
manipulowania  ryzykiem. Logican bowiem  konsekwengj uswiadomienia,
zidentyfikowania i oceny ryzyka jest poszukiwaniezwiazan zabezpieczagych i
naprawczych. W szczegllim wart podkrélenia jest synergiczny zawzek zagadni@
zapewniania bezpiecastwa i zagadnie zapewniania @gtosci dziatania. Z perspektywy
zada stawianych zapewnianiu agjtosci dziatania wszelkie poczynania na rzecz
bezpieczéstwa maj charakter prewencji. Z Kkolei z perspektywy zapeania



bezpieczastwa rozwizania cigtosci dziatania g reakch naprawcz na fakt nieskutecznej
ochrony.

Wynika z tego take znaczenie racjonalnego (tam, gdzie nie dziatavolzek prawny,
a tylko gra czynnikbw biznesowych) podziatlu przymiania prymatu pomdzy
zapewnianie bezpiecastwa (gdy wolimy nie dopuszozalo zaklécé) a poszukiwanie
zastpczych warunkéw egtosci (gdy ochrona jest nieracjonalna ekonomicznie).

To przenikanie si zagadnié wskazuje te na potrzeb integrowania zadai struktur
organizacyjnych obarczonych tym zadaniami, w zakregaradzania ryzykiem,
bezpieczastwem i cagtoscia dziatania. Ryzyko takie okéne jest dodatkowo terminem
Loperacyjne” (taka terminologia pochodzi z rynkuansowego [3]), chkoz uwagi na
przedmiot odniesienia powinno raczej iosiiano ,ryzyka organizacyjnego”. Co gorsza w
obliczu przestanek zasygnalizowanych we Wprowadgenowaa sk, ze zagadnienie
zaradzania tym ryzykiem powinno nal® do zadé zaradzania strategicznego
wspoiczesn organizacj [4], co zaprzecza klasycznemuywaniu w teorii organizacji
przymiotnika ,operacyjny” w opozycji do okilen ,strategiczny”, czy ,taktyczny”. Do
zupetnego j# pomieszania pef dochodzi niestety w terminologii angielskiej, gelzi
pojecie ,operational risk management” oznacza zaréwraperacyjne zarglzanie
ryzykiem”, jak i ,zaradzanie ryzykiem operacyjnym”.

4. PODSTAWY METODYCZNE

Z rygorystycznie naukowego punktu widzenia mowieaienetodach w odniesieniu do
dotychczasowej praktyki projektowania rozma zarzdzania cigtoscia dziatania mee
by¢ uznane za pevanprzesad. Tym niemniej warto podkgé¢, ze dagwiadczenie w tym
zakresie wykroczyto znacznie poza spontaniczne yoropracowywania planéw
awaryjnych, jak kiedy to okr&lano, dobrze tym samym oddaj6wczesny ograniczony
charakter powstagych rozwazan. Mozna jw wskaza trzy nurty porzadkowania
doswiadcze, ktére mog stuzy¢ systematyzaciji wiedzy, a nawet, jak to bywa podone
w USA, sformutowaniu teorii Business Continuity Maygment [5]. $to:

- rekomendacje sektor6w: bankowego i ubezpieczeniowegmpparte dyrektywami
MIiFID (Market in Financial Instruments DirectivesKomisji i Parlamentu
Europejskiegol[6],

- normy ISO i normy narodowe dotygz przede wszystkim bezpieéséwva informacji
(seria norm 1SO-27000, 1SO-17799, BS-25999),

— metody projektowania firm doradczych (zwtaszczaliouhie dosgpna metoda DRII
[8]).

Wszystkie one gzasadniczo rodzajami list kontrolnych padgch kdz bardzo ogdlnie
sformutowane zasady ostrwosciowe, kydz wykaz typowych zagadniesktadajcych sg
na bezpieczestwo i ktdére wobec tego nale uwzgkdnié w tworzeniu rozwizan
bezpieczastwa i cagtosci dziatania. W przypadku firm doradczych opis stwanych
metod jest bardzo sRy, co deklaratywnie jest wy§niane ochroa firmowego ,know-
how”. Jedynym wydtkiem jest metoda DRII, opracowana wi#e jako produkt handlowy,
z ciesaca sie popularndcia oferta szkole i certyfikowania projektantow.



Na podstawie przebadanych przez autora okoto 5l wytania s podziat na
projekty prowadzone na zasadzie scenariusza jaki¢ia@gzego zdarzenia krytycznego oraz
projekty wykreowania doskongalego st mechanizmu organizacyjnego ukierunkowanego
na budowanie zdolsoi do reagowania na zdarzenia krytyczne i ich perds. Pierwsze
podefcie opiera s na argumentacjize w ramach vekszego rozwjzania powstaj gotowe
recepty i umigjtnosci do reagowania na mniejsze zdarzenia krytyczngdajé s¢ jednak,
ze poza stosunkowo szybkim przygotowaniem razamia, na ktérym zostaje skupiony
projekt, podejcie to ma szereg stafm, ktdre mana up¢ w jednej podstawowej — stabo
sie zakorzenia w kulturze organizaciji.

Podejcie oparte na zasadzie statlego doskonalenia przsdgstkim odwotuje gido
kultury danej organizacji, wyrasta z niej, odzwietda biezacy stan wiedzyswiadomdaci)
w organizacji i dziki temu nie forsuje rozwizan przekraczajcych biezace zdolndci
wykonawcze. Dominuica zasad jest stale doskonalenie oraz odwotanégedsi motywaciji,
determinacji i elastyczrdoi pracownikOw, ktorzy w sytuacji krytycznej ¢to staj sie
najwazniejszym zasobem, jaki ma posjé opanowaniu nietypowego i €o szczegolnie
agresywnego oddziatywania czynnika krytycznego.

Kwestie jakie przychodzi rozazat to:

- jak organizacyjnie zapewhizaradzanie ryzykiem, bezpiecastwem i cagltoscia
dzialania,

- jak identyfikow& i oceni& ryzyko,

- jak poszukiwé rozwiazah zabezpieczagych przed przejawami ryzyka,

- jak ocenig racjonalné¢ podzialu oczekiwd i zada pomkdzy zaradzanie
bezpieczastwem a zarglzanie cigtoscia dziatania,

- jak wymust state doskonalenie poczynamierzajcych do panowania nad ryzykiem

i zapewniagcych wigciwy poziom, bezpieczstwo i chglos¢ dziatania (take w

sensie spetnienia wymogow prawa w tym zakresie).

5. STRUKTURA METODY TSM-BCP

Przedstawiona tu metoda zostata opracowana w roR8 Rod tej pory doskonalona w
toku projektow dla 9 diych podmiotéw gospodarczych (finanse, przemystugist
komunalne). Kady z projektéw trwat od 6 do 18 miesy. Z kolei w roku 2006 pod takim
katem przeprowadzono badania polskiego sektora ubezgi (wzigto w nim udziat 46 na
66 istniepcych zakladéw ubezpiecake
Na metod skladaj sic dziatania w trzech przestrzeniach projektowyclowardzce do
ksztattowania:

— struktury organizacyjnej dedykowanej do zagadnigajewniania agtosci dziatania

(lub szerzej ryzyka, bezpieamtwa i cagtosci),

— mechanizmu spirali dziateorganizatorskich shacych realizacji celu projektowania,
— form utrwalania wiedzy o problemie i rozganiach.

5.1. STRUKTURA ORGANIZACYJNA



W modelowym uktadzie dedykowanstruktue tworza: Komitet Chgtosci Dziatania,
Koordynator Cagtosci Dziatania, wszystkie komoérki organizacyjne o&zab Kryzysowy.
Jest to struktura o charakterze sztabowym w staswhk Kierownictwa organizaciji,
Zwigzana z zadaniem wiadym. Zadanie to m@ by pojmowane wziej (taka optyka
wynika zazwyczaj z decyzji organizacji, ktéra widkametod) tj. ograniczone do
zagadnienia gptosci. Korzystniej jest jednak, gdy tworzony jest Kaetids. Ryzyka tzn.
jego obszarem zadgest zaradzanie ryzykiem organizacyjnym, a dopiero w konseheyi
takze zaradzanie bezpiechstwem i cigtoscia. Komitet dziata oczywvicie tylko
okresowo, w formie spotka na ktdrych rozliczaneasdotychczasowe oraz naktadane nowe
zadania. Wykonawcami tych zadss wszystkie komoérki organizacyjne, ktérych dotycz
rézne aspekty oddziatywania ryzyka lub dziatania go@jtym ryzykiem manipulowa
Celem bieacej koordynacji tych prac wskazywany jest Koordgmatktorym mae by
wybrana spérdd istniepcych komérek organizacyjnych, ktéra od tej chwite& swego
czasu péwieca tym zadaniom, korzystaj z autorytetu formalnego Komitetu.

Odrebnie, na wypadek powaych zdarz#é krytycznych, tworzy sii przygotowuje, w
sensie szkolenia specyficznych umgiepéci oraz gromadzenia rezerwowych zasobow,
dodatkowy byt organizacyjny — Sztab Kryzysowy. W ieeych organizacjach Sztab
bywa tozsamy ze skladem Kierownictwa, uzupetnionym o spistfav wiasciwych dla
przewidywanych sytuacji krytycznych. W dich organizacjach, gdzie Kierownictwo
zajmuje st tylko zagadnieniami strategii i zadzania wysokiego poziomu, Sztab, ktory
musi cechow& bardzo dobra znajordéd dziatalndgci operacyjnej, sit rzeczy mae
najwyzej Kkorzysté z jakieg formy przekazywania autorytetu formalnego przez
Kierownictwo (np. w formie symbolicznego udzialu wkiadzie Sztabu czlonka
Kierownictwa).

5.2. CYKL ORGANIZATORSKI

Spirala cyklu organizatorskiego, postrzegana nanigj klasycznie jako cykl Deminga

(PDCA [9]), ma prowad#iod analizy czynnikéw krytycznych do projektowaniawiazan

oraz ich stopniowego doskonalenia. Analiza obejmuje

- identyfikacg proces6w biznesowych celem wskazania ich najiegszych
elementow,

- identyfikacg zagraen i form, w jakich mog si¢ przejawig,

- identyfikack podatnéci jako miejsc, w ktérych organizacja szczegOlni®@cno
wystawiona jest na zagtenia.

Taka analiza prowadzi do specyfikacji siiwych zaktocd, a take oceny ich
istotncici, w tym odniesienia do postulowanego potraktowarapobiegawczo-
naprawczego w ggiu z rysunku 3.

Od tego momentu rozpoczyna $aza projektowania scenariuszy jako rogsi
naprawczych (w sensie koncepcji pgpsiwania) oraz jako dokumentacji roaz@nia.
Projektowanie obejmuje typowe dziatlania mikrocykiorganizatorskiego: pomyst,

wykonanie, kontrola, zycie (cz:sto tylko jako test). Projektowanie takie skladazsi



— analizy mechanizmu realizowani& &onkretnego zaktécenia,

— okreslenia modelu reagowania na to zaktécenie zmiecegjo do: przywrécenia stanu
sprzed zaklécenia oraz na ten czas ustanowienigpzasgo sposobu zorganizowania
pracy,

- wyspecyfikowania wszystkich krokéw realizacji ta@e modelu reagowania i
opracowanie niezluinych rozwizan czastkowych (procedur, instrukcji, proceséw,
dziataa) i harmonogramu ich opracowania

— realizacji zada wg harmonogramu oraz ich testowania.

Powstaly scenariusz powinien dysystematycznie doskonalony w konieike
doswiadczeér praktycznych (aycie wobec zdarzekrytycznych) oraz ewolucji wiedzy o
problemie (okresowe przegly metod sztabow).

5.3. UTRWALANIE WIEDZY

Odbywa st ono w aspekcie bezgednio organizacyjnym, ktéry stanawidziatania

szkoleniowe, testy i narady sztabowe inspirowaneeprKomitet ds. Ryzyka oraz

poszczegolne komorki organizacyjne, oraz w aspekicieegrowanej dokumentacji, ktdr

stanows takie kategorie dokumentéw jak:

- Polityka Bezpieczestwa i Cagtosci deklarugca podstawowe zasady,

- Regulamin Bezpieczstwa i Ciaglosci okreilajacy prawa i obowjzki w tworzeniu,
utrzymywaniu i rozwijaniu rozvizan

- Plan Caglosci Dziatania lkdacy wzorcowym zbiorem dokumentacji dotycej
ciagtosci dziatania (w tym procedur poszczegdlinych komdedanizacyjnych),

- scenariusze opisage przewidywane zaklécenie i zaplanowane gmstanie
reaktywne.

Ogromne znaczenie dla skutecznego gromadzeniawalatnia wiedzy (take w sensie
uniezalenienia od absencji i fluktuacji kadr zaangawanych w prace nad agjtoscia
dziatania) ma wprowadzenie kompleksowych zasad adaenia dokumentacji i jej
wewretrznego redagowania. Dokumentacja ta ma bowiem upgst reagowaniu na
wystapienie sytuacji krytycznej, kiedy egto brak czasu na zastanawianie siad
interpretacj zapisu.

Utrwalanie wiedzy jest bowiem utrwalaniem sd@adczenia i wynikajcej z niego
prawidtowej praktyki dziatania.

6. PODSUMOWANIE

Zasadnicz idea metody jest ustalenie wyzwa (analiza proceséw, zagmn,
podatndci) i uruchomienie mechanizmu stalego doskonalemastrzeganego jako
dorastanie umietnosciami do poziomu wyzwa (i ich dynamiki), jakie sytuacja
wewretrzna oraz otoczenie biznesowe i konkurencyjne isfawrganizacji.

Generalnie za zaradzanie cigloscia dzialania, skutkaice racjonalnymi
rozwigzaniami, jest wyrazem odpowiedziafed (w ujeciu teorii etyki biznesu) w
zaradzaniu i kreuje nowoczegnkulture organizacji. Warto przy tym zauwg, ze



przenosi to na szerszy plan spoteczny tragiyzynierskiejswiadomaci co do zawodrgi
wszelkich wytwordw ludzkich, co ilustruje rysunek 4

Srodowiske
techniczne

Srodowizko
bimmezowe

Teona

niezawodnosci

Teona zapewniania

ciggtosel dziafania

Teona zarzadzania
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Rys. 4 Zwiazki teorii zapewniania ggtosci dziatania z teogi niezawodnéci technicznej oraz teari
zarzdzania kryzysowegaddio: opracowanie wiasne)
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TSM-BCP, BUSINESS CONTINUITY SOLUTIONS DESIGN METHO D

Summary: For a very long time in history of managemenbtlyethe problem of reacting
to disturbances in functioning of organisation wasted as routine duty of a manager and depended
on ones personal skills. Thus the problem of caitimof operations was considered a task of
operational management. For some years thereréhd to reat this as task for strategic managment,
considered by top organisations' officers. In fitiahsector it is even a requirement of EU diressiv
Presented method TSM-BCP, dating from year 2008d tm a number of implementations, is a

proposal of complex approach to organising thoselpms.

Keywords business continuity, operational risk, integratedurity, business menace



