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Case study. Zarzadzanie sytuacjg kryzysowg w formie komercyjnej

W roku 2002 Firma Baby Food kolejny rok rozwijata sprzedaz na rynku Rosji, rok do roku zwiekszajac
przychody o 30- 40 procent. Oddziat Firmy w Rosji opanowat dystrybucje w catym obszarze kraju- od
Moskwy i St Petersburga do Kamczatki i Wtadywostoku. Zatrudniajgc okoto 600 oséb, w tym 400 w
Fabryce pod Moskwa, oraz 200 w Sprzedazy i Marketingu, Firma byta liderem w branzy, z czterdziesto
procentowym udziatem w rynku.

Niektére tereny -oddalone od duzych osrodkéw administracyjnych, nigdy nie mogtby byc odwiedzane
przez Przedstawicieli handlowych Firmy. Kontakty z hurtowniami sklepdw oraz merchandising w
sklepach zlecane byty Klientom Firmy. Byli oni w sktadzie okoto szes¢dziesieciu dystrybutoréw, co
roku podpisujgcych z Firmg umowy na dystrybucje i merchandising.

Wsrdd konkurentéw Firmy wystepowaty wielkie swiatowe korporacje, jak Nestle czy Gerber. Nie
brakowato takze sprawnych i agresywnych w dziataniu, lecz mniejszych firm lokalnych w tym regionie
geograficznym.

Firma nie tylko kierowata sie szeregiem certyfikatow a dziedzinie jakosci, jak GMP, HACCP, ISO. Te,
oraz inne procedury jakosciowe, staty sie codziennymi praktykami dla Zatogi Firmy, dzieki stosowaniu
Systemow Zarzadzania jakoscig na wszystkich poziomach Firmy. System Zarzgdzania Kryzysowego,
opisany w oddzielnej procedurze jak wszystkie inne, byt tez jak inne Systemy Zarzadcze wpisany w
System Zarzgdzania Przez Cele.

System Zarzadzania przez Cele praktykowany byt w powtarzalnych cyklach rocznych. Objeci nim byli
managerowie, ktézy wchodzili w sktad Zarzadu, Dyrektorzy podlegli Zarzgdowi, Kierownicy Dziatow,
podlegajacych Dyrektorom, oraz Kierownicy zmian w fabryce i Regionalni Kierownicy sprzedazy, a
takze osoby w Marketingu i Adnministracji.

Co roku, po zatwierdzeniu przez Biuro gtéwne w Amsterdamie zadan dla oddziatu w Rosji,
wspomniani managerowie otrzymywali Mierzalne Cele Roczne. Ich charakter obejmowat Mierniki
finansowe, lecz takze mierniki zwiazane z jakoscig. Wsréd tych ostatnich miernikdéw, co roku
managerowie otzrymywali zadania zwigzane z doskonaleniem Systemu Zarzadzania Kryzysowego. Po
zakonczeniu roku obrachunkowego, managerowie byli przez swoich przetozonych rozliczani z
wykonania przyjetych celéw rocznych, poprzez poréwnanie miernikéw zadanych z ich wartosciami
uzyskanymi w skali roku. Konsekwencje rozliczenia byty jasne juz na 12 miesiecy przezd oceng i
rozliczenie, tj. w okresie stawiania celow.

Byto zimne popotudnie listopada. Prezes oddziatuw Rosji miat wtasnie wygtosi¢ sprawozdanie na
kwartalnym spotkaniu w Amsterdamie. Spotkanie odbywato sie w jednym z hoteli, i to wtasnie ktos z
recepcji potozyt przed nim faksowg kopie aktualnego wydania dziennika, ktéry ukazywat sie w catej
Rosji. Na $rodku pierwszej strony, Prezes mogt przeczytac¢ zamieszczong duzg czcionkg informacje o
wstrzymaniu sprzedazy odzywek dla niemowlat "jego" Firmy w sklepach. Zakaz obejmowat
terytorium podlegte Inspekcji Sanitarnej, ktdra nakazata wstrzymanie sprzedazy.
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W chwile potem, powiadomiony przez Recepcje p dostarczeniu faksu, zadzwonit do Prezesa Cztonek
Zarzadu, Wiceprezes do spraw Sprzedazy. Wiceprezes , ktéry wydat juz wczesniej odpowiednie
polecenia w oddziale w Rosji, mégt juz przekazac Prezesowi podstawowy opis sytuacji. Sktadaty sie
nan nastepujace fakty.

W biurach i urz edach Osrodka administracyjnego, gdzie miescita sie siedziba Inspekcji Sanitarnej,
tego dnia zakonczyty sie juz godziny pracy. Osrodek byt oddalony od Moskwy o cztery godziny lotu
plus dwie godziny jazdy samochodem. Rdéznica czasu lokalnego, pomiedzy tym wtasnie rejonem
Syberii pétnocnej, a Europa wynosita pie¢ godzin.

Po drugie, Dziat zapewnienia jakosci, ktéry nie mdgt nawigzac juz tego dnia kontaktu z wtadzami
Sanitarnymi, sprawdzit prébki referencyjne wyrobow objetych zakazem. Zarzuty, wsrdd ktérych duzg
czcionka na pierwszej stronie dziennika wymieniono znaczne przekroczenie minimalnego progu
jakosci, zdaniem Kierowniczki Zapewnienia jakosSci na pewno nie mogty by¢ prawda.

Po wystuchaniu relacji telefonicznej, Prezes oddziatu rosyjskiego wydat wiceprezesowi nastepujace
polecenia:

Ogtaszam oficjalnie sytuacje kryzysowa w firmie. Do czasu mojego powrotu Szefem Zespotu
Kryzysowego jest Wiceprezes ds Sprzedazy. Kierowniczka Zapewnienia jakosci musi jescze tego dnia
ztapac samolot, by rano nastepnego dnia zjawié sie w siedzibie Inspekcji Sanitarnej w regionie, gdzie
wydarzyt sie Kryzys. Wiceprezes do spraw Sprzedazy musi uméwic sie na spotkanie w Centralnej
Inspekcji Sanitarnej w Moskwie. Musi takze umowic¢ na dzisiejszy wieczér spotkanie z Agencjg PR,
ktdra obstuguje Firme w Rosji. Sekretarka musi zatatwic¢ prezesowi oddziatu w Rosji bilet Amsterdam
Moskwa na najblizszy rejs. W czasie siedmioogodzinnej podrézy Prezesa ma sie zebraé Zespét
Kryzysowy i ustali¢ plan dziatania. Jednym z punktéw musi by¢ postawienie w stan gotowosci do
dziatania wszystkich Regionalnych Kierownikéw Sprzedazy, nawet jesli juz spig z powodu rdznicy
czasu na Dalekim Wschodzie i Syberii. Wiceprezes ds Sprzedazy powinien czekaé w hali przylotow w
Moskwie. Podczas przejazdu w wieczornych korkach z lotniska do biura, ma zda¢ Prezesowi relacje z
podjetych krokéw.

Nastepnego dnia, porannym rejsem wyleciat na Syberie radca prawny, by dotgczy¢ do Kierowniczki
Zapewnienia jakosci w spotkaniach z miejscowg Inspekcjg Sanitarng. Jeszcze tego samego dnia
wieczore, Agencja PR wyslata do prasy oswiadczenie Firmy. Dyrektorzy Regionalni Firmy otrzymali
pisemng informacje Zarzadu o sytuacji, podjetych dziatanich, oraz zadaniach dla Regionow.
Przedstawiciele Handlowi w Regionach mieli skopiowaé osiwdczenie przygotowane przez Agencje PR
i rozwies¢ do Dystrybutordéw, aby oni z kolei, zamiast regularnych ustug dla firmy, zajeli sie poprzez
swoich merchandiseréw dystrybucjg oswiadczenia do sklepéw i podhurtu.

Nastepnego dnia, tuz po zakonczeniu rozmow w regionalnej Inspekcji Sanitarnej, uzbrojony w fakty,
Wiceprezes ds Sprzedazy odbyt spotkanie w Centralnym biurze Inspekcji. Prezes przygotowywat sie
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do wywiadu telewizyjnego. Spodziewana wizyta jedenj ze stacji, zostata zapowiedziana przez
redakcje wczesnym rankiem nastepnego dnia.

Fakty byty nastepujace. Po pierwsze, Regionalny Sanepid udzielit wywiadu centralnemu dziennikowi,
opierajgc sie na niepetnych, nie zakoriczonych, cho¢ zaawansowanych badaniach sytuacji. Niemniej
jednak, Regionalny Dyrektor Sprzedazy wtym Regionie, spowodowat wycofanie ze sprzedazy tej partii
produktdw nastepnego dnia po relacji prasowej, jeszcze przezd otwarciem sklepéw. Po drugie,
Zaréwno radca prawny wzespot z Kierowniczkg Zapewnienia jakosci w regionie, jak i Wiceprezes do
spraw sprzedazy w Centralnym Sanepidzie w Moskwie, dysponowali oswiadczeniem prasowym, oraz
niezbednymi certyfikatami jakosci dla wyprodukowanej partii produktéw. Fakty wskazywaty na
pomytke Inspekc;ji.

Drugi dzien zakonczyt sie matym sukcesem. Regionalny Sanepid wydat decyzje o odwotaniu zakazu
sprzedazy. Wieczorem (dzien drugi), Agencja PR przygotowata drugie oswiadczenie Zarzgdu iddziatu
w Rosji. Nie odbyt sie wywiad telewizyjny. Regionalni Dyrektorzy sprzedazy otrzymali kopie
oswiadczenia PR oraz kopie decyzji lokalnej Inspekcji Sanitarnej. Mieli nastepnego, trzeciego juz dnia
wykonac¢ identyczng dystrybucje tych dokumentdw, jak poprzednio.

Agencja PR na biezgco dostarczata Prezesowi oddziatu w Rosji informacje z monitorowania medidéw w
Rosji i poza tym krajem. Byto gotowe trzecie- wariantowe oswiadczenie dla medidw. Fala czarnego
PRu jakby sie zatrzymata. Pomimo uprzednio rozestanych Oswiadczen Prezesa, znalazty sie media,
ktdre powielaty przez jakis czas te informacje, ktorg dostarczyt Prezesowi w Amsterdamie pracownik
Recepcji hotelu.

Czwartego dnia fala PR wyraznie ostabta. Raporty Regionalnych Kierownikéw Sprzedazy, Sktadane
Prezesowi i Zespotowi Kryzysowemu podczas codziennych telekonferencji w samo potudniie, nie
wskazywaty na panike wsréd witascicieli sklepéw, sprzedawcéw czy nabywcow w Regionach.

Jednak dopiero széstego dnia Prezes oficjalnie odwotat sytuacje kryzysowa w Firmie. Stato sie t o
dopier wtedy, gdy, monitoring medidw juz piatego dnia nie dostarczyt informacji o jakichkolwiek
publikacjach w tej sprawie.
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