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Przedmowa

Ryzyko to element, ktéry towarzyszy decyzjom i dzialaniom w pro-
cesie gospodarowania. Poziom akceptowalnosci ryzyka zalezy od in-
dywidualnych uwarunkowan kazdej organizacji i subiektywnej oceny
decydentéw. Zarzadzanie ryzykiem w spos6b systemowy umozliwia
organizacji podejmowanie przemyslanych dzialan ukierunkowanych
na minimalizacje ryzyk. Réznorodnos¢ interakcji w procesach go-
spodarczych i czynnikéw je determinujacych wplywa na materiali-
zacje ryzyk. Wowczas dziatania kazdej organizacji zmierzaja do za-
chowania cigglosci biznesu. Dziatalno$¢ gospodarcza koncentruje sie
na tych procesach, ktore umozliwiajg oferowanie kluczowych pro-
duktéow i ustug. Ciaglos¢ dziatania zyskuje oprocz ekonomicznego
réwniez wymiar spoleczny. W skali makroekonomicznej przyjmuje
postaé zarzadzania antykryzysowego, gdzie wicksze znaczenie ma
wlasnie aspekt spoleczny anizeli ekonomiczny. W skali mikroeko-
nomicznej, w odniesieniu do poszczegdlnych organizacji, cigglosé
dzialania jest SciSle zwigzana z odpowiedzialnosciag spoteczng biznesu
jako koncepcja integrujaca obszar etyczny z ekonomicznym, praw-
nym i ekologicznym.

Gdy minie kryzys, organizacja wraca do ustabilizowanego funk-
cjonowania. Zdobyte doswiadczenia stanowig podstawe doskonale-
nia si¢. Jedng ze Sciezek ochrony organizacji przed zagrozeniami, za-
rOwno wewnetrznymi, jak i tymi, ktére majg zrédto w otoczeniu, jest
wdrazanie znormalizowanych systemow zarzadzania. Wiasnie kon-
cepcje normatywnych systemOw zarzadzania, ukierunkowanych na
minimalizacje ryzyk w poszczegdlnych obszarach biznesowych, legly
u podstaw niniejszej monografii. Celem opracowania jest zintegro-
wanie réznorodnych rozwigzan normalizacyjnych wokét zarzadzania
ryzykiem, ktdre stanowi rdzen dziatalnosci w organizacji nastawionej
na zapewnienie cigglosci dzialania i trwatego sukcesu.
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Niniejsza publikacja ukazuje znaczenie znormalizowanych syste-
moéw zarzgdzania w funkcjonowaniu organizacji. Systemy te umoz-
liwiajg minimalizacj¢ ryzyk (obszar prewencyjny) i podejmowa-
nie dziatan w sytuacjach kryzysowych (obszar reakcyjny). Ponadto
w monografii przedstawiona zostala problematyka zarzadzania kry-
zysowego, antykryzysowego w ramach zarzadzania ryzykiem oraz
ich wplyw na ciagglo$¢ biznesowa.

W pierwszym rozdziale zaprezentowano rozwdéj znormalizo-
wanych systeméw zarzadzania, od koncepcji zarzadzania jakosciag
w kierunku najnowszych koncepcji zarzadzania ryzykiem i ciagloscig
biznesowg. Opisano rézne sposoby definiowania i klasyfikowania
ryzyka oraz wskazano Zrodla kryzyséw. To one stanowig podstawe
podejmowania decyzji i majg wplyw na zapewnienie trwatych rezul-
tatOw organizacji.

W rozdziale drugim scharakteryzowano wytyczne dla integracji
znormalizowanych systemow zarzadzania. Wskazane zostalo podo-
biefistwo ich elementéw strukturalnych. Ponadto zdefiniowano rolg
zasobu wiedzy w rozwoju i zapewnieniu cigglosci dziatah organizacji.
W dalszej kolejnosci opisano koncepcje zarzadzania wiedzg, traktu-
jac ja jako spos6b doskonalenia znormalizowanych systeméw zarza-
dzania.

W rozdziale trzecim scharakteryzowano S$wiatowe koncepcje
normalizacyjne z zakresu zarzadzania ryzykiem i ciagloscia dzialania,
ktore ewaluowaly w ciggu wielu lat. Ponadto opisano kompleksowe,
organizacyjne podejscie do zarzadzania ryzykiem w calej organizacji
z uwzglednieniem wytycznych zawartych w normie ISO 31000. Ko-
lejna kwestia dotyczy systemowego zarzadzania ciggloScig biznesu.
W pierwszej kolejnosci przedstawione zostaly wyniki analizy na te-
mat mozliwosci rozwoju certyfikacji normatywnego systemu zarzg-
dzania ciggloScig dzialania spelniajgcego wymagania standardu BS
25999-2. W dalszej czesci szczegdtowo przedstawiono przestanki
przemawiajace za podjeciem decyzji o wdrozeniu w organizacji takie-
go systemu. Na koniec scharakteryzowano dzialania podejmowane
na poszczegdlnych etapach implementacji systemu zarzadzania cig-
gloscig dzialania w organizacji. Ponadto wskazano na skutecznos¢
i efektywnos¢ funkcjonowania systemu oraz koniecznos¢ jego oceny.

Ostatni rozdzial monografii po§wigcony jest spotecznej odpowie-
dzialnosci biznesu, ktéra moze wesprzeé dziatania na rzecz zarzadza-
nia ciggloscig biznesu. Opisano w nim istote spotecznej odpowie-
dzialnosci biznesu, przestanki przemawiajace za uwzglednieniem tej
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koncepcji w dzialalnosci przedsigbiorstw oraz korzysci z niej wyni-
kajace. W dalszej czeSci opisano dziatania normalizacyjne w obszarze
CSR i szczegétowo scharakteryzowano trzy podstawowe standardy
w tym zakresie.

Nie jest celem niniejszej monografii dostarczenie odpowiedzi na
pytanie, czy nalezy wdrazaé systemowe podejScie do zarzadzania ry-
zykiem 1 ciagloscig biznesowa w organizacji. Sg to zagadnienia in-
dywidualne dla kazdej organizacji i ich realizacja moze przebiegaé
w rozny sposéb i przy zastosowaniu odmiennych narzedzi i rozwig-
zan organizacyjnych. Zamiarem autor6w bylo natomiast zapoznanie
czytelnika z wielowymiarowym podejSciem do zachowania cigglosci
biznesowej. Ksigzka systematyzuje zagadnienia z zakresu zarzadza-
nia kryzysowego (antykryzysowego) z systemowym zarzadzaniem
ryzykiem oraz znormalizowanym systemem zarzadzania ciggloScig
biznesowa. Wskazuje jednoczes$nie kryteria, ktore koniecznie nalezy
uwzgledni¢ przy podejmowaniu strategicznych decyzji organizacyj-
nych.






Rozdziat 1

Wplyw jakosci 1 zarzadzania
ryzykiem na wdrazanie
znormalizowanych systemow
zarzadzania

Spotyka sie rozmaite definicje jakosci. Przyczyna roznic sg indywi-
dualne wyrézniki jakosci produktéw i uslug oraz kryteria jej oceny.
Jednakze w ogdlnym ujeciu jako$¢ zwigzana jest ze spelnieniem wy-
magan. To wlasnie kwestia identyfikacji wymagan odgrywa kluczo-
w3 role w ocenie jakoSci. Wymagania moga dotyczy¢ zar6wno prawa
czy norm, jak i klienta lub interesariuszy. Zarzadzanie jakoScia naj-
czesciej kojarzone jest z systemem spelniajacym wymagania zawarte
w normie ISO 9001". Jest to system najpowszechniej certyfikowany
na Swiecie. Na koniec 2009 roku 1 064 785 organizacji posiadalo
certyfikowany system zarzadzania jakoscig?.

Jakosé moze byé utozsamiana z réznymi wymaganiami norma-
tywnymi. Wszystko zalezy od branzy. W dzialalnosci bankowej istot-
nym zagadnieniem jest kwestia bezpieczefistwa danych. System za-
rzadzania bezpieczenistwem informacji mozna stworzy¢, opierajac si¢
na normie ISO/IEC 270013. W oczyszczalni Sciekéw jakos$¢ zwigzana
bedzie z oddzialywaniem na Srodowisko, co w ujeciu systemowym
regulowane jest zgodnie z wymaganiami standardu ISO 14001*. Ko-
lejne podrozdzialy niniejszego rozdziatu poswigcone s3:

* r6znemu definiowaniu jako$ci w organizacjach i wdrazaniu oraz
certyfikowaniu systeméw zarzadzania spelniajacych réznorodne
wymagania,

1 ISO 9001 Quality Management Systems — Requirements, International Organiza-
tion for Standardization, Geneva 2008.

2 The ISO Survey — 2009, International Organization for Standardization, Geneva
2010.

3 ISO/IEC 27001 Information Technology — Security Techniques — Information Secu-
rity Management Systems — Requirements, International Organization for Standardiza-
tion, Geneva 2005.

4 ISO 14001 Environmental Management Systems — Requirements with Guidance for
Use, International Organization for Standardization, Geneva 2004.
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* analizie wymagah normatywnych wobec réznych znormalizo-
wanych systeméw zarzadzania (punktem odniesienia bedzie naj-
powszechniej stosowana norma ISO 9001),

* rozwojowi systemowego zarzadzania jakos$cig (z uwzglednieniem
wytycznych normy ISO 9004°) w kierunku zapewnienia trwalego
sukcesu organizacji, co wkomponowuje sie w nurt zarzadzania
ryzykiem i ciggloscig dzialania.

Jakosc i jej r6znorodne postrzeganie
w organizacjach

Jakos¢ to stopien, w jakim zbiér inherentnych wiasciwosci spetnia
wymagania®. PodejScie do jakosci ewoluowato w ciggu wielu lat’.
Poczatkowo dziatania koncentrowaly si¢ na kontroli majacej na
celu identyfikacje i eliminacje wyrobéw wadliwych. Jednakze sama
kontrola nie gwarantowala wyeliminowania blednych wyrobéw, na-
wet przy 100-procentowej weryfikacji, co na poczatku XX wieku,
gdy rewolucja przemystowa doprowadzita do wzrostu produkgcji,
okazywalo si¢ dzialaniem nieekonomicznym?®. Pojawil si¢ termin
»sterowanie jako$cig” oznaczajagcy m.in. stosowanie statystycznych
metod kontroli wyrobéw. Wprowadzono podstawy planowania ich
jakosci.

Po drugiej wojnie $wiatowej wynalazki techniczne spowodowaty
przyspieszenie proceséw wytworczych. W celu utrzymania jakosci
rosnacej liczby wyroboéw opracowano zasady zapewniania jakoSci
i systemowe podejScie uwzgledniajace planowanie, rozwdj technik

5 ISO 9004 Managing for the Sustained Success of an Organization — A Quality Mana-
gement Approach, International Organization for Standardization, Geneva 2009; polski
tytul normy: PN-EN ISO 9004 Zarzgdzanie ukierunkowane na trwaly sukces organizacji
— Podejscie wykorzystujgce zarzgdzanie jakoscig, Polski Komitet Normalizacyjny, Warsza-
wa 2010.

¢ PN-EN ISO 9000 Systemy zarzgdzania jakoscig — Podstawy i terminologia, Polski
Komitet Normalizacyjny, Warszawa 2006, pkt 3.1.1, s. 25.

7 Wiecej na temat ewolucji podejécia do jakosci i koncepcji TQM, [w:] Podstawy
kompleksowego zarzqdzania jakoscig TOM, red. J. Laficucki, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Poznaniu, Poznai 2006, s. 18-27.

8 A.P. Muhlemann, J.S. Oakland, K.G. Lockyer, Zarzgdzanie: Produkcja i uslugi,
PWN, Warszawa 2009, s. 309.
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doskonalenia i badanie w trakcie proceséw wytwoérczych. Efektem
byl rozwoéj systeméw zarzadzania jakosScia. Ze wzgledu na globaliza-
cje gospodarki i migdzynarodowa wymiane gospodarcza powszech-
nie zaczeto stosowaé wymagania normatywne zawarte w normie ISO
9001. Certyfikat systemu zarzadzania jakoscig stanowil potwierdze-
nie spelnienia wymagan znanych na calym Swiecie i minimalizowat
ryzyko transakcyjne w procesie wyboru dostawcoéw’. Warto zauwa-
zy¢, ze do roku 2000, kiedy nastgpita znaczna nowelizacja norm ISO
serii 9000, standardy byly tatwiej aplikowalne w dziatalnosci pro-
dukcyjnej niz ustugowej. Rozwdj gospodarki i przesuniecie ciezaru
dziatan w kierunku ustug!® znalazly odzwierciedlenie w nowelizacji
norm pod koniec roku 2000'!. Wymagania te mogg by¢ stosowa-
ne w kazdej organizacji niezaleznie od rodzaju dzialalnosci, wielko-
Sci, lokalizagji i zakresu terytorialnego. Ogolny charakter standardu
sprawia, ze certyfikat ISO 9001 jest rozpoznawany na calym Swiecie,
ale z drugiej strony konieczna jest interpretacja wymagan i korelacja
z charakterystyka danej organizacji. Zauwazalne to jest w definiowa-
niu wyrobu, ktéry w potocznym rozumieniu kojarzony jest z mate-
rialnym efektem dziatan organizacji produkcyjnej, czym rozni sie od
ustugi. W normach ISO serii 9000 wyréb definiowany jest jako wy-
nik procesu, z podzialem na cztery kategorie: ustugi (np. transport),
wytwor intelektualny (np. program komputerowy), przedmiot ma-
terialny (np. ciastka dla klientéw indywidualnych) i materiaty prze-
tworzone (np. smar do produkcji komponentéw dla odbiorcy prze-
mystowego)!2. Termin ,,wyr6b” obejmuje zatem zaréwno materialny
produkt, jak i ustluge o niematerialnym charakterze. Tak tez bedzie
stosowany w dalszej cz¢Sci monografii.

Przy omawianiu zagadnief zwigzanych z postrzeganiem jakosci
nalezy zwréci¢ uwage na podmiot dokonujgcy oceny oraz obszar ofe-

° Termin ,ryzyko” uzywany jest zarébwno w liczbie pojedynczej, jak i mnogiej. Liczba
pojedyncza podkresla pierwotne znaczenie terminu odwotujace sie do poczucia niepew-
nosci. Liczba mnoga wskazuje, ze wspolczesne ryzyko coraz czgsciej odnosi si¢ do roz-
norodnych zdarzen, ktére tworzg zbior réznych ryzyk (za: B. Hadyniak, O niepewnosci,
potrzebach i ryzyku, [w:] Zarzgdzanie ryzykiem dzialalnosci organizacji, red. J. Monkie-
wicz, L. Gasiorkiewicz, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 13).

10 Liczba certyfikatow systemu zarzadzania jakoscig ISO 9001 w firmach ustugowych
ksztaltuje si¢ na poziomie ponad 28% ogélnej liczby certyfikatow, [cyt. za:] The ISO
Survey..., op. cit.).

' Nowelizacja normy ISO 9001 z 2008 roku nie wprowadzila nowych wymagan
w stosunku do poprzedniej edycji.

12 PN-EN ISO 9000..., op. cit., pkt 3.4.2, s. 33.
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rowania wyrob6w. Po pierwsze, postrzeganie jakosci zalezy od ludzi
oraz ich roli i miejsca na rynku. Konsument, klient, nabyweca, produ-
cent oraz pozostale podmioty w fancuchu dystrybucji inaczej patrzg
na jako$¢ i inaczej jg oceniaja'®. Przyczyng rozbieznosci jest rdzno-
rodnos¢ celéw i wymagan stanowigcych podstawe oceny. Klient ku-
pujacy rower oczekuje odpowiedniej jakosci technicznej, owocujacej
zgodnos$cig z parametrami i niezawodnoScig w uzytkowaniu, facho-
wej obslugi w procesie sprzedazy i sprawnego serwisu w fazie po-
sprzedazowej. Z kolei producent roweréw skupi sie na jakosci tech-
nicznej, gdyz jest to zagadnienie bazowe dla zgodnosci wyrobu z wy-
maganiami. Oczywiscie musi uwzglednia¢ wymagania i oczekiwania
klientow, poniewaz jako$¢ techniczna stanowi podstawowy element
oceny, ale nie gwarantuje osiggniecia sukcesu rynkowego. Jakos¢ od-
nosi sie nie tylko do aspektéw technicznych i ekonomicznych, ale
réwniez socjologicznych, spotecznych i psychologicznych!®. Sprawia
to, ze jest pojeciem dynamicznym, zmieniajagcym si¢ w czasie, a jej
wyznacznikiem sg wymagania klienta®s.

Po drugie, postrzeganie jakoSci zalezy od rodzaju rynku, na kté-
rym oferowane s3 wyroby i prowadzona jest dziatalnos¢ gospodarcza.
Klientem moze by¢ osoba dokonujaca zakupéw na wiasny uzytek,
co obserwuje sie na rynku débr i ustug konsumpcyjnych. Nabywca
moze tez by¢ podmiot gospodarczy dokonujacy zakupu surowcow
i komponentéw do dalszego przetworzenia, co zwigzane jest z funk-
cjonowaniem na rynku przemystowym. Rodzaj rynku w duzej mierze
wplywa na definiowanie wymagan jakoSciowych dla wyrobow i pro-
cesOw wytworczych, a tym samym na postrzeganie jakosci.

Jakos¢ techniczna stanowi pierwszy parametr oceny dokonywa-
nej przez klientéw. Normy techniczne stosowane w systemach zarzg-
dzania jakoS$cig zawieraja wymagania zasadnicze stanowigce jedno-

13 OkreSlenia ,klient”, ,konsument” i ,nabywca” uzywane s czesto zamiennie, nie
s3 to jednak synonimy. Nabywca to podmiot, ktéry dokonuje zakupu wyrobu. Nabywca
produktéw danej firmy jest jej klientem. Konsumentem lub uzytkownikiem jest osoba,
ktéra uzytkuje lub konsumuje dane wyroby dla whasnych potrzeb (za: J.L. Lisowski,
Zarzgdzanie jakoscig w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Finanséw i Za-
rzadzania w Biatymstoku, Biatystok 2004, s. 12; M. Strzyzewska, R. Malgorzata, Ana-
lizy marketingowe, Centrum Doradztwa i Informacji Difin Sp. z 0.0., Warszawa 2002,
s. 65).

4 M. Prozorowicz, Ekonomiczne determinanty ksztaltowania jakosci wyrobu w przed-
sigbiorstwie, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecifiskiego, Szczecin 2001, s. 30.

15 S. Zaplata, Zarzgdzanie jakoscig w przedsigbiorstwie: ocena i uwarunkowania sku-
tecznosci, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2009, s. 37.
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cze$nie kryterium oceny produktéw. Jakosé, zgodnie z przytoczong
na poczatku definicja, to zbiér wlasciwosci spetniajacych wymaga-
nia. Kluczowym zagadnieniem dla skutecznosci systemu zarzadzania
jakoscig jest zatem zdefiniowanie wymagan innych niz techniczne.
Mozna tutaj wskaza¢ wymagania co do czasu, formy obstugi, ustug
dodanych do produktéw i innych zwigzanych ze specyfika przed-
miotu wytwarzania i sprzedazy. Coraz powszechniejsze obecnie jest
podejscie do znormalizowanych systeméw zarzadzania polegajace na
minimalizacji ryzyka'®. Mozna zauwazy¢ generalng tendencje, zgod-
nie z ktérg normy ISO dotyczace systemowego zarzadzania adresujg
rozwigzania normatywne w kierunku zarzgdzania ryzykiem w réz-
nych obszarach, na przyktad produkcji wyrobéw medycznych czy
transporcie!’. Samo posiadanie certyfikowanego znormalizowane-
go systemu zarzadzania jakoScig zgodnego z wymaganiami normy
ISO 9001 stanowi narzedzie zarzadzania ryzykiem jako$ciowym na
dwéch ptaszczyznach:

1) ogodlnej, zwigzanej z posiadaniem certyfikatu i uzewnetrznianiem
tego faktu w dzialaniach promocyjnych,

2) operacyjnej, zwigzanej z biezagcym funkcjonowaniem systemu
i minimalizacja ryzyka jakoSciowego w procesach wytworczych!®.

Koncepcja kompleksowego systemu zarzadzania ryzykiem
w przedsiebiorstwie (TRM-E — Total Risk Management In the Enter-
prise) opiera si¢ wlasnie na systemie zarzgdzania jakoscig zgodnym
z ISO 9001 jako fundamencie bezpiecznej kultury organizacji®.

16 Niektore jednostki certyfikujace znormalizowane systemy zarzadzania wskazuja, ze
certyfikacja systeméw minimalizuje ryzyko w poszczegdlnych obszarach.

7. G. Arnold, Be prepared! How international standards help our word deal with
hazards, ,The Magazine of International Organization for Standardization” 2009,
nr 6(6),s. 1.

18 Mozna rowniez zwroci¢ uwage na bardzo waskie dziatania w ramach systemu za-
rzadzania jako$cia, takie jak na przyklad walidacja, ktore traktowane s3 jako element
zarzadzania ryzykiem, co przedstawiono w: J. Scierski, Walidacja jako narzedzie ograni-
czania ryzyka, [w:] Zarzgdzanie ryzykiem: Wyzwania XXI wieku, red. B.R. Kuc, Wydaw-
nictwo Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Prawa w Warszawie, Warszawa 2007, s. 208-217.

1 Koncepcja dokumentowanego systemu zarzadzania ryzykiem w przedsiebiorstwie
zostala oméwiona w: Ryzyko: Zarzgdzanie ryzykiem w przedsigbiorstwie: strategie zarzg-
dzania ryzykiem w przedsigbiorstwie — ryzyka wewnetrzne i w otoczeniu organizacji, red.
J- Bizon-Goérecka, Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa, Bydgoszcz 2002,
s. 19-26.
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Jednak niektérzy autorzy?® wskazujg na sprzecznos¢ miedzy ideg
skutecznego zarzadzania jakoScig a zarzadzaniem ryzykiem. Systemo-
we zarzadzanie jakoScig ukierunkowane jest na powtarzalnos$¢ pro-
cesOw wytworczych w celu zapewnienia poréwnywalnego poziomu
jakosciowego wyrobow (produktéw i ustug). Z kolei koncepcja za-
rzadzania ryzykiem opiera si¢ na zmiennosci otoczenia i w gtoéwne;j
mierze stuzy do przewidywania ryzyka i minimalizowania prawdo-
podobienstwa jego materializacji?!. Proces postepowania z ryzykiem
jest ciagly, poniewaz otoczenie organizacji jest zmienne. Zmiany te
wplywaja réwniez na zarzadzanie jakoScig — albo negatywnie oddzia-
tujac na powtarzalnosé proceséw, albo stanowigc przyczynek do do-
skonalenia jako$ci. W ramach tego drugiego nurtu mozna wskazaé
podobienistwa miedzy systemowym zarzadzaniem jakoScig a zarza-
dzaniem ryzykiem, gdzie wymagania ISO 9001 oraz model zarzadza-
nia oparty na cyklu PDCA?? stanowig odniesienie dla identyfikacji
zagrozen?, przy czym charakter zagrozen zalezy od rodzaju prowa-
dzonej dzialalno$ci. Odmienna moze tez by¢ gradacja ryzyk.

Powtérzmy, ze jako$¢ moze by¢ réznorodnie definiowana i po-
strzegana w zaleznoSci od branzy i natury dziatafh wytwérczych. Dla
przykladu systemowe zarzadzanie jakoscig w produkcji wyrobow me-
dycznych mozna realizowaé zgodnie z wymaganiami standardu ISO
134852, a w branzy motoryzacyjnej — zgodnie z ISO/TS 16949%.
Analizujac pojecie ,zarzadzanie jakoScig”, powinniSmy rozwazaé
inne znormalizowane systemy zarzadzania?®. Szeroka definicja jako-

20 R. Williams, B. Bertsch, B. Dale, M. Smith, R. Visser, Quality and risk manage-
ment: what are the key issues?, ,,The TQM Magazine” 2006, nr 18(1), s. 77.

2! Materializacja ryzyka jest terminem okreslajagcym zaistnienie w rzeczywistosci zdarze-
nia negatywnie wplywajacego na funkcjonowanie organizacji. Inne terminy zwigzane z tym
obszarem i stosowane w niniejszej pracy to m.in.: zmaterializowanie si¢ ryzyka, zaistnienie
niepozadanych zdarzen (wydarzen, sytuacji) zaistnienie (pojawienie si¢) zagrozenia.

22 Plan, Do, Check, Act — Planuj, Wykonaj, Sprawdz, Dziataj.

2 V. Nikonov, Applying ISO management system standards to enterprise risk manage-
ment, ,]JSO Management Systems” 2008, nr 1-2, s. 10-14.

24 ISO 13485 Medical devices — Quality management systems — Requirements for regu-
latory purposes, International Organization for Standardization, Geneva 2003; polska
wersja: PN-EN ISO 13485 Wyroby medyczne — Systemy zarzgdzania jakoscig — Wymaga-
nia dla celéw przepiséw prawnych, Polski Komitet Normalizacyjny, Warszawa 20035.

2 ISO/TS 16949:2009 Quality management systems — Particular requirements for the
application of ISO 9001:2008 for automotive production and relevant service part orga-
nizations, International Organization for Standardization, Geneva 2009.

26 H. De Vries, K. Blind, Management systems need more than just management sys-
tems standards, ,, ]SO Management Systems” 2009, nr 9(6), s. 7-11.
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Sci, stosowana przez organizacje w zaleznosci od profilu dziatalnosci,
zobrazowana zostata na ilustracji 1.1.

Ptaszczyzna
normatywna

Jakos¢
Ciqgtos¢ proceséw Jakos¢
biznesu wyrobow
Odpowiedzialno$é Organizacia Ochrona
spoteczna 9 ] $rodowiska
Bezpieczenstwo BHP

dostaw

Bezpieczenstwo
informacji

ISO/IEC
28000 27001

Ptaszczyzna
przedmiotowa

llustracja 1.1. Jako$¢ w organizacji — ujecie przedmiotowo-normatywne

Coraz wigksze znaczenie w dzialalnosci gospodarczej ma ochrona
srodowiska, ktora nie pozostaje bez wptywu na uczestnikoéw rynku.
Segregacja odpadow przez uzytkownikéw indywidualnych, oferowa-
nie przez producentéw coraz wydajniejszych energetycznie urzadzen
czy zwigkszanie produkeji energii ze zrédel odnawialnych to tylko
niektére dzialania podejmowane w celu zachowania stanu srodowi-
ska naturalnego. Dzieki nim kolejne pokolenia beda mogly cieszy¢
si¢ przyroda, podobnie jak my dzis.

W skali poszczegdlnych organizacji troska o minimalizacje ne-
gatywnego wplywu dziatalnosci i jej oddzialywania na $rodowisko
moze przejawiaé sie we wdrozeniu systemu zarzadzania Srodowi-
skowego spelniajagcego wymagania z normy ISO 14001. Podejscia
proekologicznego nie nalezy traktowaé jako jedynej przestanki prze-
mawiajacej za wdrozeniem tego systemu. Podstawg implementacji
i certyfikacji systemu ISO 14001 powinno by¢ szerokie definiowanie
jakosci, w zaleznosci od rodzaju prowadzonej dziatalnosci. W zakta-
dzie gospodarki komunalnej lub oczyszczalni $ciekéw jakosé¢ doty-
czy¢ bedzie oddzialtywania srodowiskowego, a podejscie systemowe
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do jej nadzorowania oznacza przyjecie wymagan z normy ISO 14001.
W innych branzach zasadne jest spelnienie wymagan z dwoch norm
i w efekcie budowa zintegrowanego systemu zarzadzania. W hucie
szkla istotna jest zaréwno jako$¢ proceséw, jak i jakos$¢ techniczna
wyrob6éw (norma ISO 9001) oraz minimalizacja oddziatlywania $ro-
dowiskowego (norma ISO 14001).

Podstawowym dzialaniem w ramach budowy systemu zarzadza-
nia Srodowiskowego jest identyfikacja aspektéow Srodowiskowych
definiowanych jako elementy dziatan organizacji, jej wyrobow lub
ustug, ktére moga wzajemnie oddzialtywac ze Srodowiskiem?”. Ko-
lejnym krokiem jest przyjecie kryteriow oceny aspektow i wyznacza-
nia tzw. aspektéw znaczgcych. Aspekty srodowiskowe mozna uznaé
za zagrozenia dla srodowiska, a kryteria oceny za element zwigza-
ny z potencjalnymi skutkami zaistnienia zagrozenia, co wpisuje sie
w metodyke zarzadzania ryzykiem, w tym wypadku srodowiskowym.

Dziatalnos¢ kazdej organizacji w duzym stopniu zalezy od pracow-
nikéw. Jest to zagadnienie powszechnie znane i uwzglednione row-
niez w uregulowaniach prawnych, m.in. w kodeksie pracy. Dbalos¢
o bezpieczenstwo i higiene pracy moze stanowié jakoSciowy element
dziatalnosci na przyklad w firmie $wiadczacej ustugi telemarketingo-
we. Woweczas ,,procesy wytworcze” zachodza podczas rozmow telefo-
nicznych miedzy pracownikami a potencjalnymi czy obecnymi klien-
tami. Systemowe podejscie do nadzorowania warunkéw pracy, w tym
minimalizacji choréb zawodowych czy wypadkéw przy pracy, moze
by¢ wdrozone z wykorzystaniem wymagan normatywnych. Polska
norma PN-N 18001?® zawiera wymagania dla systemu zarzadzania
bezpieczenistwem i higieng pracy i moze stanowi¢ kryterium certyfi-
kacji takiego systemu zarzadzania. Rdzen systemu stanowi ocena ryzy-
ka zawodowego i w efekcie podejmowanie dzialan minimalizujacych
pojawienie si¢ zagrozen mogacych oddziatywaé na pracownikéw or-
ganizacji. Takie podejScie w ramach znormalizowanego systemu zarza-
dzania wkomponowuje si¢ w ide¢ zarzadzania ryzykiem w organizacji.

Przeanalizujmy przyklad instytucji finansowej. Posiadacz konta
ocenia jako$¢ banku, biorac pod uwage m.in. takie aspekty jak ak-

27 PN-EN ISO 14001 Systemy zarzqdzania srodowiskowego — Wymagania i wytyczne
stosowania, Polski Komitet Normalizacyjny, Warszawa 2003, s. pkt 3.6, s. 6.

28 PN-N 18001, Systemy zarzqdzania bezpieczeristwem i higieng pracy — Wymagania,
Polski Komitet Normalizacyjny, Warszawa 2004. Norma ISO w zakresie BHP nie zostala
opublikowana, poniewaz w trakcie prac nie osiggnieto konsensusu ze wzgledu na rézne
wymagania dotyczace BHP w poszczegdlnych krajach.
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tualnos¢ informacji, poufnos$¢ danych, dostep do wlasnych srodkow
pienieznych za pomocg karty platniczej, zabezpieczenie dostepu po-
przez kod PIN czy tez korzystanie z ustug bankowych za posred-
nictwem portalu internetowego. Powstaje zatem pytanie, czy w tym
wypadku narzedziem usprawniajagcym dzialanie instytucji bankowej
moze by¢ system zarzadzania jakoscig spelniajgcy wymagania z nor-
my ISO 9001. Oczywiscie, ze tak. Poprzez spelnienie wymagan na-
stepuje usprawnienie proceséw organizacyjnych w celu zapewnienia
klientom wskazanych powyzej cech ustugi. Jednakze definiowanie
jakosci w banku przebiega odmienne niz w przypadku zakladu pro-
dukujacego na przykiad jednorazowe opakowania do cukierkow.
W banku jakos¢ dotyczy podstawowych trzech cech informagji:

1) poufnosci, czyli dostarczania informacji i zasobéw pienieznych
tylko osobom upowaznionym — wtascicielowi konta i pelnomoc-
nikom,

2) dostepnosci, czyli zapewnienia klientom dostepu do informacji
i do Srodkoéw pienieznych,
3) integralnosci, czyli spdjnosci i kompletnosci informacji.

W wypadku instytucji finansowej jako$¢ zwigzana jest z bezpie-
czefistwem informacji. Zarzadzanie tym obszarem mozna zorgani-
zowal poprzez wdrozenie systemu zarzgdzania bezpieczenstwem
informacji zgodnie z wymaganiami zawartymi w normie ISO/IEC
27001%. Podstawowym celem znormalizowanego systemu zarza-
dzania jest bezpieczenstwo informacji w catym cyklu jej zycia (od
projektu po zniszczenie lub archiwizacje nosnika). W ramach syste-
mu dokonywana jest identyfikacja zagrozen wplywajacych na utrate
poszczegblnych cech informacji, okreslane jest prawdopodobienistwo
i skutki zaistnienia zdarzenia oraz podejmowane s3 Srodki zaradcze
w celu zapobiezenia zrealizowaniu sie ryzyka. Zatem system zarza-
dzania bezpieczenstwem informacji ma charakter w pelni sformali-
zowanego procesu — od identyfikacji zagrozen po tworzenie planow
postepowania z ryzykiem, ktdre przyblizone zostaly w rozdziale trze-
cim.

Instytucje sektora finansowo-bankowego to organizacje zaufania
publicznego. Osoby i organizacje powierzajg im $rodki finansowe

2 Polska wersja: PN-ISO/IEC 27001, Technika informatyczna — Techniki bezpieczen-
stwa — Systemy zarzgdzania bezpieczeristwem informacji — Wymagania, Polski Komitet
Normalizacyjny, Warszawa 2007.
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w trosce o ich bezpieczenstwo. Wybor instytucji zalezy od jakosci jej
dziatah, w szczegdlnosci w obszarze bezpieczenistwa informacji.

Zmiana proceséw gospodarowania i coraz wigksza Swiadomosé
klientéw o réznych wymaganiach oraz rosngce oczekiwania sprawia-
ja, ze organizacje muszg dostosowywac dzialania do potrzeb klientow.
Klienci zmieniajg si¢ z biernych odbiorcéw w krytycznych sedzidow
Swiadomych swoich praw i kierujacych sie réznorodnymi kryteriami
w procesie zakupéw. Jednoczesnie zmniejszajg si¢ bariery wejscia do
poszczegdlnych branz dla nowych firm. Wyr6znikiem konkurencyjno-
Sci na rynku stal si¢ spoleczny wymiar prowadzonych dziatan gospo-
darczych, na co wplyw mialo zmieniajace sie otoczenie zewnetrzne
organizacji*’. W miare rozwoju systemOw zarzadzania na znaczeniu
zyskuje system odpowiedzialnosci spotecznej. W ramach normaliza-
¢ji tego obszaru zarzadzania powstaly m.in. standardy SA 8000 oraz
ISO 26000. Zagadnienia z nimi zwigzane zostaly przedstawione w roz-
dziale IV niniejszej monografii.

W przedstawionych dotychczas przyktadach definiowanie szero-
ko rozumianej jakosci i stosowanie odpowiedniego narzedzia zarza-
dzania, jakim jest znormalizowany system oparty na wymaganiach
normatywnych, nie sprawialo wigkszego problemu. Czasem jednak
mozna sie zastanawiaé, ktory system bedzie bardziej adekwatny i naj-
lepiej wesprze dzialalno$é gospodarcza, przyczyniajac si¢ do reduk-
gji ryzyka biznesowego. Szczegbélowa analiza dzialalnosci organizacji
powinna dostarczyé argumentow. Na przyktad w firmie logistycznej
podstawe biznesu stanowi przewozenie towaréw z miejsca na miej-
sce. Dla klienta najwazniejsze jest, aby towary zostaly dostarczone do
okreslonej lokalizacji w okreS§lonym czasie i niezmienionym technicz-
nie stanie. System zarzadzania jakoscig spetniajagcy wymagania nor-
my ISO 9001 powinien pozytywnie wplynaé na oczekiwane przez
klienta rezultaty zakupionej ustugi transportowe;.

W analizie trzeba jednakze uwzgledni¢ unormowania prawne.
Wymagania dotyczace pracy kierowcow sprawiaja, iz zasadne wydaje
sie wdrozenie systemu zarzadzania bezpieczefistwem i higieng pracy.
Takze rodzaj fadunku stanowi argument w dyskusji. Przewozenie ma-
terialéw niebezpiecznych moze zadecydowaé o wdrozeniu systemu
zarzgdzania Srodowiskowego, co pozwala identyfikowaé zagrozenia
i minimalizowaé ryzyko oraz stanowi wyr6znik konkurencyjny na

30 M. Zemigata, Spoleczna odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstwa: Budowanie zdrowej,
efektywnej organizacji, Wolters Kluwer Polska, Krakéw 2007, s. 101.
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