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MIEJSCE SYSTEMOWEGO ZARZADZANIA
JAKOSCIA W ZARZADZANIU RYZYKIEM
W ORGANIZAC]I

Streszczenie: ,,Podejscie oparte na ryzyku” w ramach systemowego zarzadzania
jakoscia, zgodnego z wymaganiami ISO 9001:2015, stanowi gléwny nurt niniej-
szego opracowania i zagadnieniom poprzedzajacym oraz uszczegélawiajacym, za-
réwno w ujeciu teoretycznym jak i praktycznym, podporzadkowany zostal uklad
zawartosci. Po wprowadzeniu w zagadnienia systemowego zarzadzania jakoscig za-
sygnalizowane zostaly koncepcje zarzadzania ryzykiem oraz zarzadzania ciggloscia
dziatania, ktore oscyluja w sferze jakosci i ryzyka, implikujac dziatania w obszarze
systemowego zarzadzania jako$cig. W dalszej cze$ci przedstawiona zostata koncep-
cja podejécia opartego na ryzyku w ramach funkcjonowania systemowego zarza-
dzania jako$cig. W koncowej czesci rozdzialu przedstawiono praktyczne aspekty
podejscia uwzgledniajacego ryzyka w zarzadzaniu jakoscia.

Stowa kluczowe: jakos¢, zarzadzanie, zarzadzanie jakoscia, ISO 9001, systemy za-
rzadzania, ryzyko, zarzadzanie ryzykiem, cigglo$¢ dzialania.

Klasyfikacja JEL: 120, L21, 129, M20.

THE ROLE OF QUALITY MANAGEMENT SYSTEM IN RISK
MANAGEMENT IN ORGANIZATION

Abstract: “Risk-based thinking” within quality management systems, according to
ISO 9001:2015 requirements, represents the main idea of this paper. Theoretical
and practical issues in that area are presented. The topic of this paper is subor-
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dinated to issues from the general to the details. After an introduction to quality
management systems, the author describes a conception of risk management in or-
ganization and business continuity management. This system concerns quality and
risk, which implicates activities in the area of quality management system. Next,
ideas of risk-based thinking application within quality management system are
presented. ISO 9001:2015 requirements, which affect risk, are also shown. In the
final part of paper, the author presents the practical aspects of risk-based thinking
in quality management area.

Keywords: quality, management, quality management, ISO 9001, management sys-
tems, risk, risk management, business continuity.

Wstep

Zarzadzanie jakoscig oraz zarzadzanie ryzykiem to terminy wystepujace
w praktyce gospodarowania i przywolywane na réznych plaszczyznach za-
rzadzania. Zarzadzanie jakoscig definiowane jest jako zarzadzanie w od-
niesieniu do jakosci [PN-EN ISO 9000 2016, p. 3.3.4]. Zarzadzanie ryzy-
kiem to skoordynowane dzialania dotyczace kierowania i nadzorowania
organizacja w odniesieniu do ryzyka [PN-ISO 31000 2012, p. 2.2, s. 17].
Jako$¢ to stopien, w jakim zbidr inherentnych wlasciwosci obiektu spetnia
wymagania [PN-EN ISO 9000 2016, pkt 3.6.2, s. 24]. Ryzyko jest okresla-
ne jako wplyw niepewnosci na cele [PN-ISO 31000 2012, s. 15]. Elementy
wystepujace w przytoczonych definicjach dotycza dzialan realizowanych
w procesach gospodarowania od zawsze, aczkolwiek w rézny sposéb. Do-
stosowanie dzialan ujmowanych w tych dwdch obszarach w poszczegdl-
nych organizacjach stanowi indywidualne zagadnienie z uwagi na rézno-
rodne uwarunkowania dziatalnosdci kazdej jednostki gospodarczej, jednak
podstawa dla funkcjonowania na rynku jest oferowanie produktéw i ustug
na poziomie jakosciowym spetniajagcym potrzeby i oczekiwania klientow.
Przy czym ostateczny rezultat dziatan gospodarczych, w postaci produktu
badz uslugi, jest efektem dziatan organizacyjnych. I to wlasnie odpowied-
nie prowadzenie dzialan wewnetrznych, przy uwzglednianiu zewnetrz-
nych okolicznosci funkcjonowania, wplywa na jakos¢ koncowego wyrobu.
Jednak aby wewnetrzne procesy w organizacji byly realizowane w sposob
»odpowiedni”, konieczne jest uwzglednienie zagadnien zarzadzania ryzy-
kiem. Oczywiscie ,nie ma zarzadzania bez zarzadzania ryzykiem” [Staniec
i Zawita-Niedzwiedzki 2015, s. 13], bowiem kazde dziatanie niesie ze soba
niepewnos¢ wyniku.



76 Stawomir Zaplata

1. Koncepcje zarzadzania ryzykiem

Komercyjna dzialalnos¢ gospodarcza jest ukierunkowana na zysk.

W zwigzku z tym zarzadzanie ryzykiem zostalo sprowadzone do funkgcji

stuzebnych wobec celu gtéwnego — maksymalizacji zysku, a nalezne sobie

miejsce odzyskiwalo tylko w momentach realizacji negatywnych skutkéw
okreslonego ryzyka” [Lancucki 2013, s. 3]. Ryzyko, z ktérym organizacja
ma lub moze mie¢ do czynienia, mozna podzieli¢ na trzy podstawowe ka-

tegorie [Lancucki 2013, s. 7, za: Kaplan i Mikes 2012, s. 4-5.]:

- ryzyko mozliwe do unikniecia - ryzyko wewnetrzne, ktére mozna kon-
trolowac¢ i ktére mozna wyeliminowa¢ lub ktérego mozna uniknaé; jest
ono najlepiej zarzadzane w dzialaniach prewencyjnych;

- ryzyko strategiczne — zwigzane z akceptacja ryzyka zwigzanego z osia-
ganiem zyskow z przyjetej strategii dziatania, co niesie ze soba poten-
cjalne niepozadane skutki; w tym obszarze konieczne jest poszukiwanie
systemow zarzadzania ryzykiem, umozliwiajacych redukcje prawdopo-
dobienstwa zrealizowania si¢ niepozadanego scenariusza;

- ryzyko zewnetrzne - ma swoje zrodta w wydarzeniach zewnetrznych
bedacych poza wptywem i kontrolg organizacji.

Przez lata pojawialo sie wiele standardéw i norm z obszaru zarzadzania
ryzykiem, ktére w réznorodny sposéb ujmowaly proces zarzadzania ryzy-
kiem. Analiza ich tresci [Zaplata i Kazmierczak 2011, s. 92-104] obrazuje
wazno$¢ zagadnienia zarzadzania ryzykiem w procesach gospodarowania.
Z drugiej jednak strony mata liczebno$¢ certyfikowanych systemow za-
rzadzania ukierunkowanych na procesowe podejscie do zarzadzania ryzy-
kiem wskazuje, ze elementy te s3 ujmowane w ramach codziennych dzia-
tan gospodarczych w rézny sposob (systemowy badz bardziej intuicyjny),
co jest dopasowane do specyfiki danej organizacji. Spo$réd réznorodnych
rozwigzan organizacyjnych warto zwroéci¢ uwage na rozwigzania organiza-
cyjne, ktére znalazly si¢ u podstaw kolejnych: standard FERMA i COSO.
Ten pierwszy jest opisem dobrych praktyk o charakterze wzorcowym dla
poszczegdlnych organizacji, a zalozeniem standardu jest to, ze zarzadzanie
ryzykiem stanowi element zarzadzania strategicznego kazdej organizacji.
Przedmiotem wladciwego zarzadzania ryzykiem jest jego identyfikacja oraz
wlasciwe z nim postgpowanie, a celem — zapewnienie maksymalnych trwa-
tych korzysci we wszystkich dziedzinach dziatalnodci [Lancucki 2013, s.
12]. Z kolei zintegrowana struktura ramowa COSO to opis o$miu powigza-
nych ze sobg elementéw (nie jest to $cisle uszeregowany szereg tylko zbidr
elementéw oddzialujacych w réznych kierunkach i stopniu), sktadajacych
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sie¢ na ERM (enterprise risk management), do ktérych zaliczono [Lancuc-
ki 2013, s. 11]: srodowisko wewnetrzne, ustanowienie celow, identyfikacje
zdarzen, cene ryzyka, reakcje na ryzyko, dzialania kontrolne, informacje,
komunikacje i monitorowanie.

Przy analizie réznorodnych rozwigzan organizacyjnych w obszarze za-
rzadzania ryzykiem nie mozna zapomnie¢ o zasadach i uregulowaniach
prawnych z zakresu zarzadzania ryzykiem [Kaczmarek i Cwiek 2009,
s. 33-48], ktore reguluja dzialalnos$¢ w szczegdlnosci w obszarach finanso-
wo-ubezpieczeniowych.

Globalnie warto zwrdci¢ uwage na norme ISO 31000, ktéra zawiera za-
sady dla zarzadzania ryzykiem w sposob systemowy, ale nie na potrzeby
certyfikacji. Standard ten zawiera odniesienie do kontekstu zewnetrznego
i wewnetrznego. W oryginale tej normy pojawiaja sie dwa sformulowania
dotyczace zarzadzania ryzykiem: ,risk management” oraz ,management
risk”. Pierwsze sformulowanie dotyczy architektury (zasad, zakresu oraz
procesu zarzadzania ryzykiem) w celu skutecznego zarzadzania ryzykiem,
a termin ,managing risk” dotyczy zastosowania tej architektury do po-
szczegolnych ryzyk [PN-ISO 31000 2012, s. vi]. Dzialania podejmowane
na obydwu plaszczyznach s uzaleznione od wielu czynnikéw zaréwno we-
wnetrznych, jak i zwigzanych z otoczeniem, ktére sa charakterystyczne dla
kazdej organizacji, a tym samym zarzadzanie ryzykiem jest procesem in-
dywidualnym.

Zarzadzanie ryzykiem jest czedcig skladowa procesu kierowania przed-
siebiorstwem w wielu tych samych obszarach i coraz czesciej zarzadzanie ry-
zykiem uznaje si¢ za podsystem zarzadzania firmg [Kaczmarek 2010, s. 149].

Zarzadzanie ryzykiem jako zagadnienie natury ogdlnej, co do zasad
i mechanizméw, oddzialuje na wszystkie inne koncepcje poprzez uwzgled-
nienie procesowego podejscia do identyfikacji zagrozen oraz ich oceny
i gradacji ryzyk. Zarzadzanie ryzykiem jest prowadzone w dwdch nur-
tach. W pierwszym - ogdlnym - jest ono trudng do wydzielonej obser-
wacji czescig zarzadzania biezacego, w ramach ktdrej dzialania zarzadcze
majg charakter rutynowych reakgcji, ktorych skutecznos¢ jest tym wigksza,
im bardziej rozbudowany jest drugi nurt zarzadzania - ryzykiem operacyj-
nym. Drugi nurt ma charakter autonomiczny, zwigzany wylacznie z danym
rodzajem ryzyka, bazuje na strukturach zadaniowych badz interwalowo.
Pierwszy nurt w poréwnaniu z drugim opiera si¢ w wigkszym stopniu na
dzialaniach intuicyjnych i sytuacyjnych, a drugi jest ukierunkowany na po-
glebiong analize i wypracowywanie rozwigzan precyzyjnie odnoszacych sie
do ryzyka [Zawila-Niedzwiecki 2013, s. 70].
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2. Zarzadzanie ciaglo$cia dzialania

Nie ma identycznych organizacji, kazda jest zindywidualizowana pod
wzgledem zasobow, proceséw wewnetrznych oraz interakeji z otoczeniem.
To powoduje, ze kazda z nich ma swoja charakterystyczng grupe zagrozen
wplywajacych na funkcjonowanie i realizacj¢ postawionych celéw, w szcze-
golnosci jako$¢ wyrobow. Definicyjnie cigglos¢ dzialania to strategiczna
i taktyczna zdolnos¢ organizacji do przewidywania i reagowania na zdarze-
nia i zaklécenia w prowadzonej dziatalnosci w celu jej kontynuowania na
akceptowalnym, zdefiniowanym poziomie [BS 25999-2 2007, pkt 2.3, s. 4]
Zarzadzanie ciagloscia biznesowgq (dziatania) to holistyczny proces zarza-
dzania identyfikujacy potencjalne zagrozenia organizacji i skutki, jakie te
zagrozenia moga wywiera¢ na dzialalno$¢ biznesowa w przypadku ich wy-
stapienia, ktory zapewnia ksztaltowanie odpornosci organizacji i umozli-
wia skuteczng reakcje w celu ochrony interesow kluczowych interesariuszy,
jej reputacji, marki i dzialalnosci kreujacej wartosci [BS 25999-2 2007, pkt
2.4, s. 5]. Zarzadzanie ciagloscia biznesowq (dzialania) w gléwnej mierze
dotyczy zatem reagowania na sytuacje kryzysowa i podejmowania dziatan
w celu minimalizacji jej skutkow oraz odtworzenia normalnego funkcjono-
wania organizacji.

Zarzadzanie ryzykiem dotyczy calej organizacji, z kolei zarzadzanie cia-
gloscig dotyczy wybranego wycinka dzialalnosci, co jest logiczne z uwagi
na koniecznos¢ skoncentrowania dziatan w sytuacji kryzysowej. Kwestia tej
obszarowosci nie jest jedynym elementem réznigcym zarzadzanie ryzykiem
od ciagltosci dziatania. Prewencyjny charakter zarzadzania ryzykiem oraz
reakcyjny charakter ciaglosci dziatania przeklada sie na kluczowe parame-
try w obydwu koncepcjach. W zarzadzaniu ryzykiem sg to zagrozenie oraz
prawdopodobienstwo jego wystapienia, podczas gdy w zarzadzaniu ciagto-
$cig dziatania wazne sg skutki oraz czas utrzymywania si¢ niepozadanego
zdarzenia [Kaczmarek i Cwiek 2009, s. 30]. W ramach ogélnego zarzadza-
nia ryzyko odnosi si¢ do wszystkich typéw zagrozen, natomiast zarzadzanie
ciaglo$cia dzialania dotyczy zagrozen powodujacych znaczace zaklocenia
w dzialalnosci, a wystapienie zagrozenia jest nagte [Staniec 2011, s. 73].
Systemowym zarzadzaniem ciagloscia dzialania obejmowany jest bowiem
obszar ,najbardziej ryzykowny”. W $wietle normy BS 25999-2 dotyczyto to

! Standard BS 25999-2, zawierajacy wymagania dla systemu zarzadzania ciagloécia dzia-
fania, opublikowany zostal w 2007 r. W 2012 r. zostal zastgpiony miedzynarodowa norma
ISO 22301.
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kluczowych produktéw i ustug [BS 25999-2 2007, pkt 3.2.1.2], ktdre naleza-
to zidentyfikowaé w celu okreslenia zakresu systemu zarzadzania ciagloscia
dzialania, ale bez uszczegélawiania, czego to ma dotyczy¢. W ujeciu naj-
nowszego standardu [ISO 22301 2012, pkt 4.3] zakres systemu zarzadza-
nia nalezy okresli¢ wewnetrznie, z przytoczeniem kryteridw koniecznych
do uwzglednienia. Na marginesie warto jeszcze zauwazy¢ réznice w tytu-
tach przytoczonych standardéw. Dokument brytyjski zawieral wymagania
dla zarzadzania ciggloscig dziatania (ang. business continuity management),
natomiast obecny standard wydany przez Miedzynarodowa Organizacje
Normalizacyjng zawiera wymagania dla systeméw zarzadzania ciagloscia
dziatania (ang. business continuity management systems), ale posiada jeszcze
dodatek w tytule (ang. societal security), co nawigzuje do bezpieczenstwa
spolecznego, a sama definicja w normie terminologicznej [ISO 22300 2012,
pkt, 2.1.1, s. 1] wskazuje na ochrong przed réznego rodzaju zdarzeniami,
co ukazuje mozliwos¢ zastosowania wymagan normatywnych do réznego
rodzaju organizacji, zaréwno w skali mikro, jak i makro.

Skala mikro jest zwigzana z drugim nurtem zarzadzania ryzykiem ope-
racyjnym. Dzialania gospodarcze podejmowane s3 kazdego dnia i na bie-
zaco towarzyszy im ryzyko. To codzienne ryzyko jest okreslane jako ryzyko
operacyjne i definiowane jako ryzyko strat materialnych i reputacyjnych
oraz odpowiedzialno$ci prawnej wynikajacej z niedostosowania lub zawod-
nosci proceséw i niezbednych dla nich zasobéw (osobowych, materialnych,
informacyjnych i finansowych), a powstajacych w wyniku zaktécen beda-
cych nastepstwem oddzialywania zagrozen wewnetrznych i zewnetrznych
[Zawila-Niedzwiecki 2013, s. 62]. Ryzyko operacyjne jest pojmowane jako
nierozerwalna triada problemowa: ryzyko-bezpieczenstwo-ciggtos¢ [Zawi-
ta-Niedzwiecki 2013, s.11]. W ujeciu praktycznym moéwi sie raczej o bez-
pieczenstwie oraz ciaglosci dzialania, natomiast w teorii ekonomii, socjolo-
gii czy zarzadzania - o ryzyku [Zawita-Niedzwiecki 2013, s. 13]. Konieczne
jest dbanie o bezpieczenstwo przedsigbiorstwa w catej ztozonosci jego bytu:
ekonomicznego, organizacyjnego, spolecznego, technicznego i ideowego,
z zamiarem zapewnienia cigglosci biznesu [Urbanowska-Sojkin 2013, s.
39]. Oddziatywanie wobec zdarzen krytycznych jako przejawéw ryzyka
moze odnosi¢ si¢ do przyczyn tych zdarzen (prewencja jako postepowanie
ex-ante) lub do ich skutkéw (terapia jako postepowanie ex-post), gdzie [Za-
wila-Niedzwiecki 2013, s. 85]:

- oddzialywanie na przyczyny okresla si¢ zapewnianiem bezpieczen-
stwa operacyjnego,
- oddzialywanie na skutki to zapewnianie ciaglosci dziatania.



80 Stawomir Zaplata

W praktycznych dzialaniach mozna wskaza¢ na intuicyjno$¢ w podej-
mowaniu dzialan z zakresu zarzadzania ryzykiem. Ponad polowa badanych
menedzeréw wskazala, ze nie zarzadza ryzykiem w sposob systemowy,
a w dzialaniach na tej plaszczyznie dominuje intuicyjne i pasywne podej-
$cie [Bezpieczna firma 2010]. Nie mozna jednak automatycznie zaklada¢,
ze jest to zte podejscie, bowiem w mysl przytoczonego juz w niniejszym
opracowaniu zdania, Ze ,nie ma zarzadzania bez zarzadzania ryzykiem”
[Staniec i Zawita-Niedzwiedzki 2015, s, 13] elementy te nie s3 pomijane
w codziennej dziatalnosci gospodarczej, lecz ujmowane w sposéb posredni,
w ramach biezacego zarzadzania. Proby usystematyzowania tych zagadnien
i ich podporzadkowania normatywnym rozwigzaniom nie przyniosly jed-
nak oczekiwanych efektow, na co wskazuje historia prac normalizacyjnych
z obszaru zarzadzania ryzykiem oraz niska liczebno$¢ certyfikatow ade-
kwatnych systeméw zarzadzania. Cho¢ warto réwniez zwrdci¢ uwage, ze
podstawowa wadg intuicyjnego zarzadzania ryzykiem okazuje si¢ fakt, ze
pracownicy daja si¢ ponies¢ emocjom, a kazdy w obliczu zagrozenia reagu-
je, decyduje i dziala inaczej, zazwyczaj na szkode organizacji. Dlatego dzia-
fania wymagaja formalizacji, jednak jej zakres jest kwestig indywidualna
w kazdej organizacji, wynikajaca czesto z negatywnych doswiadczen i po-
dejscia poszczegélnych menedzeréw [Herbane 2015]. Kluczowym czynni-
kiem skutecznego zarzadzania ryzykiem jest wlasnie wymiana doswiadczen
zaréwno wewnatrz organizacji, jak i pozyskiwanie ogélnej wiedzy z otocze-
nia, co w szerszym znaczeniu odnosi si¢ do zarzadzania wiedza [Bielecki
2009, s. 320]. Analizujac szczegolowiej podejscie praktyczne, mozna wska-
za¢ na podstawie badan dotyczacych postrzegania ryzyka wsrod polskich
przedsiebiorcow, ze ryzyko kojarzone jest gtéwnie z aspektami negatywny-
mi, a przy wyborze opcji strategicznych najwazniejszy jest czynnik finanso-
wy [Urbanowska-Sojkin 2013, s. 10].

3. Plaszczyzny zarzadzania ryzykiem

Z uwagi na wieloaspektowo$¢ zarzadzania ryzykiem i wynikajacy z tego
ogrom rozwigzan teoretyczno-praktycznych nielatwa jest proba identyfi-
kacji i dopasowania rozwigzan odpowiednich dla danej organizacji. Jak to
juz zostalo wskazane, mozna spojrze¢ na zagadnienia zarzadzania ryzykiem
w dwoch plaszczyznach - ogdlnej oraz szczegdlowej [Zawila-Niedzwiecki
2013, s. 70]. Jednoczes$nie sfery te wzajemnie si¢ przenikaja, co jest zagad-
nieniem plynnym i zindywidualizowanym w ramach kazdej organizacji.
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Zestawiajac jednak zasygnalizowane w niniejszym materiale zagadnienia,
autor podjal probe usystematyzowania organizacyjnych pozioméw zarza-
dzania ryzykiem, co zostalo zobrazowane na rysunku 1. Jest to wstepne
dziatanie dla zastosowania podejscia opartego na ryzyku w ramach syste-
mowego zarzgdzania jakoscig.

Zarzadza¢ mozna tylko elementami mierzalnymi, co do ktérych moz-
liwe jest zaplanowanie celéw oraz, po fazie realizacji dzialan, mozliwa jest
ocena stopnia ich osiggniecia. Wplyw niepewnosci na cele oznacza ryzyko.
Pierwotnym zagadnieniem dla ryzyka jest zatem kwestia definiowana celow
w dzialalnosci gospodarczej - wowczas mozna identyfikowa¢ zagrozenia
dla osiggniecia zaplanowanych celéw i — oceniajac je - skategoryzowac ry-
zyko. Dlatego zarzadzanie ryzykiem odnosi sie do zdarzen mozliwych do
przeanalizowania, gdzie niepewnos¢ jest mierzalna i jest to wlasnie ryzy-
ko [Urbanowska-Sojkin 2013, s. 14], czego dotyczy poziom A na rysun-
ku 1. Skala oddzialywania niepozadanych zjawisk moze by¢ rézna, moze
dotyczy¢ pojedynczych organizacji (poziom mikroekonomiczny) badz, jak
w przypadku katastrof naturalnych (np. powodzi), moze wystegpowaé na
duzym obszarze terytorialnym, a skutki moga dotyczy¢ zaréwno przed-
siebiorstw z danego regionu, gospodarstw domowych, jak i ludzi. Dziala-
nia na poziomie makroekonomicznym - z uwagi na skale — s3 domena
dzialan instytucji publicznych. Oczywiscie te same Zrédta zagrozen moga
wywolaé ryzyko, ktorego skutki beda dotyczy¢ wiasnie pojedynczych or-
ganizacji badz bedg oddzialywaé na wigksza liczbe podmiotéw (poziom B
na rysunku 1). W wymiarze mikroekonomicznym zagadnienia zarzadzania
ryzykiem odnoszg si¢ do pojedynczych organizacji. Przy czym mozna tutaj
analizowa¢ dwie plaszczyzny ryzyka w zaleznosci od perspektywy zakresu
dziatalnosci (poziom C na rysunku 1), co nawigzuje do ryzyka biznesowego
oraz operacyjnego. Czynniki ryzyka na wielka skale pochodzg z otoczenia
[Urbanowska-Sojkin 2013, s. 9] i ujmowane s3 gtéwnie w ramach wyboru
dzialalnosci, a potem - juz w fazie dzialania organizacji - sa oczywiscie
uwzgledniane, ale wigksza uwaga jest skoncentrowana na dziataniach we-
wnetrznych ukierunkowanych na wyrdb koncowy, o odpowiedniej jakosci.
Ryzyko biznesowe jest zwigzane z wyborem profilu dzialalnosci, osadze-
niem dzialan gospodarczych w danym otoczeniu, branzy i okresleniem te-
rytorium dzialania. Po wyborze dziatalnosci dla funkcjonujacej na rynku
organizacji mozna wskaza¢ na permanentne ryzyko operacyjne, ktdre jest
definiowane jako ryzyko strat w wyniku niewlasciwego lub btednego dzia-
tania procesu, ludzi i systeméw lub wplywu wydarzen zewnetrznych [Zawi-
ta-Niedzwiecki 2013, s. 55]. Ryzyko operacyjne dotyczy biezacych operacji
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gospodarczych, a zestawienie elementéw z powyzszej definicji z ogromna
liczbg interakcji w codziennym gospodarowaniu implikuje szereg zagro-
zen wplywajacych na osigganie zaplanowanych celéw. Analizujac dziatania
z perspektywy czasowej (poziom D na rysunku 1), mozna wskaza¢ na po-
wszechnie przyjmowane plaszczyzny: strategiczng (z punktu widzenia pro-
wadzonej polityki oraz celow strategicznych), taktyczng (z punktu widzenia
dzialan przygotowawczych) oraz operacyjng (dotyczaca plandw i biezacych
proceséw operacyjnych) [Staniec 2011, s. 41-42].

W ramach dwéch pozioméw analizy (C i D) wystepuje dualizm w na-
zewnictwie — dwukrotnie pojawia si¢ ryzyko operacyjne. W ramach ogél-
niejszego poziomu dotyczy to ryzyka zwigzanego z wybranym profilem
dzialalnosci, co odnosi si¢ do branzy, uwarunkowan prowadzenia dziatal-
no$ci w danym otoczeniu makro- i mikroekonomicznym. Z kolei w uje-
ciu czasu w prowadzonej juz dzialalnosci ryzyko operacyjne odnosi si¢ do
biezacych dzialan ukierunkowanych na osigganie zaplanowanych celéw. To
tez ukazuje réznorodno$¢ w definiowaniu ryzyka operacyjnego [Staniec
i Klimczak 2015, s. 35-65; Zawila-Niedzwiedzki 2013, s. 55-82], co jest
zwigzane z korzeniami w obszarze finansowo-ubezpieczeniowym [Zawila-
-Niedzwiedzki 2013, s. 23, 26, 35].

W perspektywie procesowej (poziom E), dziatania operacyjne koncen-
truja si¢ na zagadnieniach podstawowych oraz pobocznych. Dziania pod-
stawowe ukierunkowane sa na gtéwny cel dziatalnosci danej organizacji,
natomiast dzialania poboczne sa zwigzane z kwestiami, ktérych istnienie
jest konieczne dla sprawnej realizacji gtéwnego nurtu dzialalnosci i tworze-
nia produktéw oraz $wiadczenia ustug zwigzanych z profilem dziatalnosci
danej organizacji.

Na rysunku 1, poprzez pogrubienie niektérych krawedzi i strzalek,
ukazana zostala $ciezka najczestszego postrzegania ryzyka w praktyce go-
spodarowania. Zarzadzanie ryzykiem jest kojarzone z analizowaniem strat,
czyli negatywng sfera, co uznaje si¢ za powdd braku jednolitego i spdjnego
»podejscia” do problemu ryzyka [Kaczmarek 2010, s. 48]. Jednak koncowo
kazde zidentyfikowane ryzyko mozna rozpatrywaé w sposéb pozytywny
(szanse), jak i negatywny (zagrozenia), a na postrzeganie ryzyka istotny
wplyw ma kontekst sytuacyjny i subiektywne nastawienie decydentéw [Ja-
juga 2007, s. 7]. Ten kontekst nie ogranicza si¢ jedynie dotyczy kwestii opty-
mistyczno-negatywistycznego postrzegania ryzyka, ale calosciowo dotyczy
podejmowania wszystkich dzialan na réznych szczeblach organizacyjnych,
co wpisuje sie¢ w szeroko rozumiang ,,atmosfere ryzyka” [Urbanowska-Soj-
kin 2013, s. 9].



Miejsce systemowego zarzadzania jakoscig w zarzadzaniu ryzykiem 83

Poziomy analizy:
Niepewnos¢

/\

A _ )
hgx;f;&fii;pifvizi? Niemierzalna A. Mierzalnos¢
na cele, za ISO 31000] | (sensu stricto)
( B. Skala
: . oddziatywania -
‘ wymiar MAKRO wymiar MIKRO obszarowa,
g spoleczna,
finansowa
Ryzyko BIZNESOWE Ryzyko OPERACY]NE | ¢ perspektywa
(dotyczy wyboru (dotyczy wybranego zakresu dziatalnosci
dziatalnosci) profilu dziatalnosci)

e ——— N\

D. Perspektywa
[STRATEGICZNE] TAKTYCZNE OPERACY]NE | czasowa dla celéw

(cele strategiczne) (cele taktyczne) (cele biezace) | 4 obran ¢j
dziatalnosci

PODSTAWOWE E. Perspektywa
(dotyczace gtéwnego POBOCZNE procesowa /
zakresu dzialalnosci — | | (Organizacja w tym | dzialar biezgcych
specjalizacii) sie nie specjalizuje)

do ryzyka

F. Podejscie
POZYTYWNE NEGATYWNE
(szanse) (zagrozenia)

Rysunek 1. Organizacyjne poziomy w zarzadzaniu ryzykiem

Od strony organizacyjnej problematyka zarzadzania ryzykiem i zapew-
niania ciagtosci dziatania zbiega si¢ m.in. z zarzadzaniem jakoscig i inny-
mi znormalizowanymi systemami zarzadzania [Zawita-Niedzwiecki 2013,
s. 98]. Uwzglednienie podsystemow zarzadzania organizacja, w tym
i znormalizowanych, mogtoby nastgpi¢ na organizacyjnych poziomach
zarzadzania ryzykiem - pomiedzy poziomem C i D. W zakresie profilu
dzialalnos$ci organizacji funkcjonuja réznorodne systemy zarzadzania,
w ramach ktérych definiowane sa cele we wskazanych (poziom D) hory-
zontach czasowych. W dalszej czesci opracowania przedstawiono dziatania
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operacyjne w zakresie zarzadzania jakoscig z uwzglednieniem podejscia
opartego na ryzyku.

4. Podejscie do jakosci oparte na ryzyku

Tradycyjne zarzadzanie ryzykiem dosy¢ mocno skupia si¢ na unikaniu
i minimalizacji strat w zasobach [Gluszek 2014, s. 114-115], a w zbyt
matym stopniu uwzglednia perspektywe zewnetrzng, co powoduje nie-
uwzglednianie wielu nowo pojawiajacych sie sytuacji ryzykownych [Risk
intelligent 2011, s. 4]. GI6wna jego cechg jest zajmowanie sie poszczegdl-
nymi rodzajami ryzyka w sposob niezalezny (bez poszukiwania wzajem-
nych powigzan), realizowany przez rézne piony organizacyjne, traktowanie
ryzyka jako zagrozenia i koncentrowanie si¢ na tych jego rodzajach, ktére
tatwo zmierzy¢ (czyli gtéwnie na ryzyku finansowym) [Malinowska 2011,
s. 68]. Ujecie w normie ISO 9001:2015 podejscia opartego na ryzyku mo-
globy wskazywac¢ na zaszczepienie tego podejscia w ramach dziatan podej-
mowanych w kazdej organizacji, a ukierunkowanych na zapewnienie od-
powiedniej jakosci konicowych produktéw i ustug. Z drugiej strony mozna
wskazad, ze przytoczony standard gruntuje negatywne podejscie do ,,siloso-
wego” uwzgledniania zarzadzania ryzykiem w dzialalnosci organizacyjnej,
bowiem dotyczy sfery ,tylko” jakosciowej. Jednak analizujagc wymagania
normatywne, nalezy zwrdci¢ uwage na koniecznos$¢ ustanowienia kontek-
stu organizacyjnego [PN-EN ISO 9001 2016, pkt 6.1], co osadza podsystem
zarzadzania jako$cig w interakcji z innymi aktywno$ciami podejmowanymi
w ramach prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej i uwzglednia ,,atmosfere
ryzyka”. Jednoczesnie jako$¢ jest pierwotna dla funkcjonowania organizacji
na rynku i rolg kazdego pracownika jest odpowiednie zarzadzanie dzia-
taniami na swoim poziomie organizacyjnym. Co wigcej, ta intuicyjnos¢,
wykorzystywana kazdego dnia, stanowi ,,know-how” poszczegoélnych orga-
nizacji i elastycznos¢ w takim podejsciu zostata uwzgledniona w budowie
normatywnych wymagan dla systemowego zarzadzania jako$cig. Organiza-
cja powinna planowa¢ dziatania z uwzglednieniem ryzyka, nie ma jednak
wymagan w zakresie formalnych metod lub udokumentowanych proceséw
zarzadzania ryzykiem [PN-EN ISO 9001 2016, pkt A.4]. Mozna zatem
wskazaé, ze podejscie oparte na ryzyku jest generalng intencja w normie
ISO 9001, co nawigzuje do pierwszego, ogdlnego obszaru zarzadzania ry-
zykiem w organizacji. Natomiast kwestia uszczegétowienia dzialan organi-
zacyjnych, zaplanowania i ich prowadzenia na poziomie autonomicznym
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jest szerokim zagadnieniem, zasadniczo zbiorem wszystkich elementéw za-

rzadzania realizowanych w sposéb indywidualnie dopasowany do specyfiki

kazdej organizacji. Jednocze$nie w kwestii spojrzenia na ryzyko w perspek-
tywie negatywnej norma ISO 9001 wprowadza rozwazanie dziatan z dwoch

perspektyw — ryzyka i szans [PN-EN ISO 9001 2016, pkt 6.1].

Przejscie z teoretycznej analizy wymagan normatywnych dotyczacych
ryzyka i jakosci do praktycznego ich zastosowania moze nastapic¢ po prze-
prowadzeniu analizy w trzech punktach. Podejscie oparte na ryzyku jest nie-
zbedne do osiggniecia skutecznego systemu zarzadzania jako$cig [PN-EN
ISO 9001 2016, pkt 0.3.3, s. 8]. To zdanie nakierowuje na pierwszy krok
w dziataniu, aby bowiem méwic o skutecznosci, konieczne jest definiowanie
celow, do ktorych po fazie dzialan mozna poréwnac rezultaty i oceni¢ sto-
pien osiggniecia planéw. Zatem w pierwszym kroku konieczna jest identy-
fikacja i praktyczna interpretacja wymagan dotyczacych planowania. Jedna
z potencjalnych korzysci z wdrozenia w organizacji systemu zarzadzania ja-
koscig jest uwzglednienie ryzyka i szans zwigzanych z jej kontekstem i cela-
mi [PN-EN ISO 9001 2016, pkt 0.1, s. 5]. Dlatego na drugim etapie analizy
konieczne jest zidentyfikowanie w normie ISO 9001 wymagan dotyczacych
ryzyka wplywajacego na realizacje ustanowionych celéw. W ramach trzecie-
go, ostatniego etapu w analizie konieczne jest zestawienie wymagan norma-
tywnych w zakresie planowania z wymaganiami odnoszacymi si¢ do ryzyka,
aby poszczegdlne plaszczyzny dziatan ze sobg zintegrowa¢ w ramach syste-
mu zarzadzania jakoscia, przy uwzglednieniu ryzyka i szans. Uwzglednianie
zar6éwno ryzyka, jak i szans stanowi podstawe do doskonalenia skutecznosci
systemu zarzadzania jako$cia, poprawy wynikéw oraz zapobiegania nega-
tywnym efektom [PN-EN ISO 9001 2016, pkt 0.3.3, s. 8].

Zagadnienie planowania celéw dotyczacych jakosci oraz oceny skutecz-
nosci systemowego zarzadzania jakoscig jest wielowatkowe [Zaplata 2009,
s. 42-61]. Planowanie jest pierwszym z etapdw zarzadzania w ogdle, po-
czatkuje réwniez etapowe dziatania ujete jako cykl Deminga (cykl PDCA).
Analizujac wymagania normatywne dla systemowego zarzadzania jakoscia,
ISO 9001:2015, mozna wskaza¢ na punkty odnoszace si¢ do planowania na
réznych poziomach organizacyjnych:

1. Na poziomie strategicznym planowanie jest zwigzane ze stworzeniem
polityki jakosci [PN-EN ISO 9001 2016, pkt 5.2], ktéra tworzy ramy dla
definiowania celéw dotyczacych jakosci, czyli jest nadrzedna w kaska-
dowym planowaniu w obszarze systemowego zarzadzania jakoscia.

2. W odniesieniu do krétszego horyzontu czasowego (poziomu taktycz-
nego) mozna wskaza¢ na planowanie zmian w systemie zarzadzania ja-
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koscig [PN-EN ISO 9001 2016, pkt 6.3], ktére sg zwigzane z rozwojem

organizacji i Sredniookresowymi zmianami wewnetrznych dzialan go-

spodarczych.

3. Biezace planowanie jest realizowane na poziomie operacyjnym, co
w odniesieniu do wymagan normatywnych z normy ISO 9001 dotyczy
planowania celéw i ich osiagnigcia [PN-EN ISO 9001 2016, pkt 6.2].
Mozna réwniez wskaza¢ na techniczne planowanie jakosci wyrobow.

W taktycznej perspektywie czasowej dotyczy to kwestii projektowania
i prac rozwojowych [PN-EN ISO 9001 2016, pkt 8.3] dotyczacych oferty
produktowo-ustugowej w organizacji. W odniesieniu do biezacej pro-
dukgji i $wiadczenia uslug mozna wskaza¢ na planowanie i nadzér nad
dzialaniami operacyjnymi [PN-EN ISO 9001 2016, pkt 8.1]. Jednak za-
gadnienia techniczne nie beda rozwazane jako osobne w kaskadowym
podejsciu do planowania i zarzadzania ryzykiem. Oczywiscie s to za-
gadnienia wazne w $wietle wskazanej w niniejszym materiale waznosci
jakosci konicowych wyrobow na rzecz generowania przychoddéw ze sprze-
dazy, aczkolwiek zagadnienia produkcyjne stanowia jeden ze zbioréw
dziatan, ktére musza zaistnie¢ w organizacji, aby osiggnac zasadniczy cel
dziatalnosci. Te zbiory dziatan tworzg procesy, ktérymi zarzadzanie sta-
nowi istote podejscia procesowego w ramach systemowego zarzadzania
jakoscia. Procesy te w praktyce sa grupowane na gtéwne i pomocnicze,
co nawigzuje do poziomu E na rysunku 1. To oznacza, ze produkcja jest
jednym z procesow, obok innych, ktére znajduja si¢ na poziomie wlasnie
perspektywy procesowej i z mysla o nich planowane sg zindywidualizo-
wane cele oraz podejmowane wewnetrzne dzialania ukierunkowane na
ich osigganie.

Mimo ze rzadko zdarza si¢ dokladnie przewidzie¢ przyszlos¢ przed-
siebiorstwa, a czynniki zewnetrzne mogg przeszkadza¢ w realizacji nawet
najlepiej sformulowanych planéw, zdarzenia nieplanowane bytyby pozosta-
wione losowi [Kozminski i Piotrowski 2005, s. 215]. Dlatego konieczne jest
podejmowanie réznorodnych dziatan prewencyjnych dla osiggniecia za-
planowanych celéw. Analizujac wymagania normatywne dla systemowego
zarzadzania jakoscig, ISO 9001:2015, mozna wskaza¢ na punkty zwigzane
z podejs$ciem do jakosci uwzgledniajacym ryzyko:

1. Na poziomie strategicznym konieczne jest poruszanie si¢ w obszarze
»atmosfery ryzyka’, co dotyczy zrozumienia organizacji i jej kontek-
stu. Jest to zwigzane ze spelnieniem wymagan normatywnych - okre-
$leniem czynnikéw zewnetrznych i wewnetrznych istotnych dla celu
i strategicznego kierunku dziatania organizacji oraz tych wplywajacych
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na zdolno$¢ organizacji do osiagniecia zamierzonych wynikéw, w ra-

mach dzialania systemu zarzadzania jakoscia [PN-EN ISO 9001 2016,

pkt 4.1]. W ramach poziomu strategicznego, ale juz zblizonego w dzia-

taniu do perspektywy taktycznej, pojawia si¢ kwestia identyfikacji pro-
cesdbw w ramach systemu zarzadzania jako$cig i okreslenie oczekiwa-
nych ich efektéw oraz zwiazanego z tym ryzyka i szans [PN-EN ISO

9001 2016, pkt 4.1.1 a, f].

2. W odniesieniu do krétszego horyzontu czasowego (poziomu taktycz-
nego) mozna wskaza¢ na planowanie dzialan odnoszacych si¢ do ry-
zyka i szans. Podczas planowania systemu zarzadzania jakoscig nalezy
rozwazy¢ czynniki (zidentyfikowane na poziomie strategicznym) oraz
okresli¢ ryzyko i szanse rozwazane w ukierunkowaniu na osiagniecie
zaplanowanych celéw [PN-EN ISO 9001 2016, pkt 6.1].

3. Biezace planowanie odbywa si¢ na poziomie operacyjnym, co w powig-
zaniu z ryzykiem i szansami ich realizacji nawigzuje do wymagan nor-
matywnych z punktu 8.1. normy ISO 9001.

Graficzne zestawienie wymagan normatywnych, w obszarze syste-
mowego zarzadzania jakos$cia, odnoszacych si¢ do sfery planowania oraz
uwzgledniania ryzyka i szans, zaprezentowane zostalo na rysunku 2.

W ramach postanowien ogolnych [PN-EN ISO 9001 2015, pkt 0.1,
s. 5] wskazane zostalo, ze podejscie procesowe (poziom B na rysunku 2)
umozliwia organizacji zaplanowanie proceséw i powigzan miedzy nimi,
a cykl PDCA (i dzialania na poszczegdlnych etapach tego cyklu - poziom
C na rysunku 2) umozliwia organizacji zapewnienie odpowiednich zaso-
béw dla jej proceséw, odpowiedniego zarzadzania nimi oraz identyfikacje
i uwzglednienie szans na poprawe. Nie wszystkie procesy systemu zarzg-
dzania jakoscig przedstawiajg jednak taki sam poziom ryzyka pod wzgle-
dem zdolnosci organizacji do spetnienia jej celow, a skutki niepewnosci nie
sg takie same dla wszystkich organizacji [PN-EN ISO 9001 2016, pkt A.4],
tym samym rozpatrywanie dziatan nastepuje z dwdéch punktéw widzenia —
ryzyka i szans (poziom D na rysunku 2).

Zarzadzanie ryzykiem w organizacji jest wtorne wobec zaplanowania
celéw. Cele moga sie odnosi¢ do wielu aspektéw funkcjonowania danej or-
ganizacji, co czyni je charakterystycznymi dla danej dzialalnosci, w danym
otoczeniu. Niezaleznie od schematu formutowania celéw i uwzglednianych
przy tym kryterioéw, aby osiagna¢ zaplanowane cele, konieczne jest podjecie
dzialan zapobiegawczych majacych zminimalizowaé negatywne zdarzenia
oraz zmaksymalizowa¢ szanse ich realizacji.
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5. Ryzyko w zarzadzaniu jakoscia - przyklad praktyczny

Jakos$¢ dotyczy zaréwno efektu koncowego dzialan, jak i sfery organizacyj-
nej zwigzanej z obsluga klientéw i poprzedzajacej jakosci dotyczacej or-
ganizacji proceséw wewnetrznych. Niezaleznie od rozpatrywanego zakresu
dzialan w tle zawsze uwzgledniany jest klient. Bez asortymentu i klientow
nie ma bowiem mozliwosci prowadzenia dzialalnosci gospodarczej. Oczy-
widcie mozna réwniez wskazywac, ze bez wszystkich dziatan zgrupowanych
w poszczegolne procesy nie mozna oferowaé wyrobdw i tym samym po-
zyskiwa¢ klientéw. Dlatego konieczna jest indywidualna analiza w kazdej
organizacji w odniesieniu do poszczegélnych pozioméw dla dziatan orga-
nizacyjnych ujetych na rysunkach 11 2.

Przedstawienie zagadnien zarzadzania ryzykiem jako$ci zobrazowane
zostanie na przykladzie sprzedazy nowych osobowych samochodéw w au-
toryzowanych salonach sprzedazy. Wyboér takiego zakresu podmiotowego
wynika z do§wiadczen praktycznych autora oraz projektéw studenckich po-
dejmowanych w ramach prac SKN QUALITAS?,

Wartos$¢ czasu w relacjach z klientami ma niezwykle istotne znaczenie.
Czas odpowiedzi na zapytania internetowe jest wazny i wplywa na oce-
ne przez klienta. Brak odpowiedzi wplywa na niezadowolenie, ale szyb-
ka odpowiedz niekoniecznie przeksztalca si¢ w zadowolenie, poniewaz ta
w przypadku kanatu elektronicznego jest po prostu przez klientéw oczeki-
wana [Doligalski 2013, s. 62-63].

Zagadnienie czasu reakcji na zapytania klientéw zlozone droga elek-
troniczng zostalo zobrazowane na przykladzie testow tajemniczego klienta
w dziesieciu autoryzowanych salonach sprzedazy samochodéw osobowych,
oferujacych lacznie cztery marki samochodéw. W ramach tej grupy, nale-
zacej do jednego wlasciciela, przyjeto, ze przeprowadzone zostang badania
w pierwszym kwartale 2015 r., po nich nastapi analiza oraz zaplanowane
zostang dzialania doskonalace. W dalszej kolejnosci przeprowadzone zosta-
ty badania w kolejnych trzech kwartatach i na koncu roku kalendarzowego
oceniono calos¢ projektu. W wyniku dyskusji przyjeto kryteria oceny i ich
wage, co bylo powiazane z szansami i ryzykiem w $wietle obstugi klientéw
i sprzedazy. W badaniu mozna byto uzyska¢ maksymalnie 17 pkt, a uzyska-
ne zbiorcze wyniki zaprezentowane zostaty w tabeli.

Analizujac wyniki, mozna zauwazy¢ progres w realizacji internetowo-
-mailowej procedury obstugi klientéw przez trzy kwartaly 2015 r. W ostat-

2 Studenckie Koto Naukowe QUALITAS dzialajace przy Katedrze Znormalizowanych
Systemoéw Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu.
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Wyniki badan w salonach sprzedazy nowych samochodéw osobowych

Kwartal I Kwartal 1T Kwartal 111 Kwartal IV
Wynik
76% 76% 82% 59%
Maksimum 17 pkt 17 pkt 17 pkt 17 pkt
(2 lokalizacje) (3 lokalizacje) (4 lokalizacje) (1 lokalizacja)
Minimum 0 pkt 6 pkt 8 pkt 0 pkt
(1 lokalizacja) (1 lokalizacja) (1 lokalizacja) (1 lokalizacja)

Zré6dto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

nim kwartale wyniki pogorszyly sie, co bylo spowodowane zmiang ope-
ratora ustug internetowych i problemami technicznymi oraz fluktuacja
kadr. Generalnie mozna wskaza¢, ze to wlasnie ludzie stanowia najwieksze
ryzyko w dzialalno$ci gospodarczej, w szczegdlnosci w obszarze obstugi
klienta, gdzie nastgpuje interakcja z klientami. Najwigkszym problemem
w procesie obstugi klienta, ukazanym w badaniach, a przyporzadkowanym
do kryteriow, ktore uwzglednialy ryzyko poprzez waznos$¢ poszczegoélnych
zagadnien, byla kwestia szybkosci odpowiedzi oraz przestania klientowi
oferty. Na 40 przestanych zapytan w ramach rocznego projektu klienci tyl-
ko w polowie przypadkow (21 ofert) otrzymali oferte. Jednoczesnie tylko
szes$¢ ofert zostalo przestanych przez doradcéw handlowych w wymaganym
czasie 12 godzin roboczych. W pozostatych przypadkach klienci otrzymy-
wali lakoniczng wiadomos¢ z zaproszeniem do salonu w celu oméwienia
szczegdtow. Co wiecej, tylko w czterech przypadkach po przestaniu ofer-
ty nastgpil ponowny kontakt z klientem ze strony salonu. Projekt ukazat
stabos$ci na poczatkowym etapie procesu sprzedazy. Dzialania jakosciowe
przektadajg si¢ na pozyskiwanie i utrzymanie klientéw, a koncowo na przy-
chody i zyski ze sprzedazy.

Tematyka zarzadzania jako$cig i ryzykiem jest zindywidualizowana
i podejmowane dzialania wynikaja z wewnetrznych potrzeb organizacji.
Mozna by przypuszczaé, ze wskazane powyzej dzialania wynikaly wlasnie
z zauwazenia problematyki kontaktu mailowego z klientami. Co wiecej,
fluktuacja w kwartalnych wynikach (zaréwno $redniej, jak i rozbieznosci
pomiedzy punktacja poszczegdlnych lokalizacji w ramach jednego kwar-
tatlu) potwierdzajg istnienie ryzyka zwigzanego z utratg reputacji w oczach
klientéw, potencjalnych jak i obecnych, w zaleznosci od osoby pytajacej
i majacej wczesniejsze doswiadczenia z danym salonem sprzedazy.

Zainteresowanie powyzszymi zagadnieniami, przy jednoczesnych malo
pozytywnych wynikach, wptynelo na dalsze dziatania badawcze. Wskaza-
ny projekt testow tajemniczego klienta w formie zapytan internetowo-ma-
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ilowych zostal zrealizowany w réznych markach i réznych lokalizacjach,
nalezacych do jednej grupy dealerskiej. To ostatnie moglo mie¢ wplyw na
wyniki, poniewaz podejscie wlascicieli determinuje praktyki w zakresie za-
rzadzania ryzykiem [Falkner i Hiebl 2015]. W ramach poszukiwania odpo-
wiedzi na watpliwosci przeprowadzono dwa projekty z obszaru ,,zarzadzania
ryzykiem jakosci’, w ramach prac SKN QUALITAS, ktére dotyczyly rowniez
sprzedazy nowych samochodéw osobowych. Pierwszy projekt obejmowat
badaniem wszystkie zlokalizowane w Polsce salony (24 punkty) sprzedazy
samochodéw jednej marki z segmentu premium?®. Drugi projekt skoncen-
trowal si¢ na wykonaniu testéw internetowo-mailowych we wszystkich au-
toryzowanych salonach sprzedazy w aglomeracji poznanskiej*. W ramach
pierwszego projektu na stronie internetowej skonfigurowano samochod
i plik z jego specyfikacjg przestano do poszczegdlnych salonéw z prosba
o oferte. Na zapytanie odpowiedzialo 19 salondéw (79%), z pigciu nie bylo
zadnej odpowiedzi. Najwyzej oceniona odpowiedz uzyskata 15 punktéw (na
maksymalnie 17 do zdobycia). Srednia dla wszystkich odpowiedzi uksztal-
towala sie na poziomie 42%, a tylko siedmiu dealeréw uzyskalo odpowiedz
punktowang powyzej 50%. Co znamienne, na 19 odpowiedzi tylko w dzie-
wigciu przypadkach zalaczona zostala oferta dla klienta, a w pozostalych
byta to ogélna odpowiedz z zaproszeniem do salonu. Drugi projekt studenc-
ki zostal przeprowadzony réwniez poprzez skonfigurowanie samochodéw
poszczegdlnych marek i wystanie zapytania do 67 autoryzowanych dealeréw
nowych samochodéw osobowych majacych swoje salony na terenie aglo-
meracji poznanskiej. W tym badaniu mozna bylo uzyska¢ maksymalnie 28
punktow. Jedna czwarta pytanych w ogdle nie odpowiedziala, od kolejnych
25% odpowiedz byla tylko zaproszeniem do odwiedzenia salonu. Oferty
przestala polowa zapytanych salonéw samochodowych. Tylko 8% dealerow,
ktorzy przestali oferte, skontaktowalo si¢ nastepnie z klientem (zazwyczaj po
tygodniu), co moze mie¢ wplyw na opinie klienta o salonie.

W przytoczonych badaniach zastanawiajacy jest udzial zapytan, na kto-
re nie zostala udzielona zadna odpowiedz. Oczywiscie przy korzystaniu
z elektronicznych kanatéw komunikacyjnych problem moze dotyczy¢ sfery
technicznej, np. po stronie dostawcy internetu lub rozwigzan programo-

3Projekt »Jako§¢ obstugi via Internet w salonach X w Polsce” zostal zrealizowany
w I kwartale 2015 r. przez grupe z I stopnia studiow inzynierskich w sktadzie: Michal Mi-
kotajczyk, Marcin Ogonowski.

4 Projekt ,Jako$¢ obstugi mailowo/webowej w poznaniskich autoryzowanych salonach
samochodowych” zostat zrealizowany w IV kwartale 2015 r. przez grupe z II stopnia studiow
magisterskich w skladzie: Jessica Wowra, Patrycja Wardach.



92 Stawomir Zaptata

wych. Firma nie ma w pelni wplywu na efekt dzialan tych zewnetrznych
podmiotéw, co jednak wptywa na satysfakcje klientéw obecnych badz po-
tencjalnych [Doligalski 2013, s. 212]. Takie zagadnienia pozwala dopiero
zidentyfikowa¢ analiza informacji uzyskanych w ramach badan tajemnicze-
go klienta, bowiem jest dostep do wszystkich danych i mozna je przenali-
zowac, co pozwala na przeprowadzanie dziatan doskonalgcych - w swietle
ryzyka i szans. Rzeczywisty klient, przy braku odpowiedzi, moze po prostu
nie kontynuowac kolejnych dziatan w ramach procesu sprzedazy, nie wspo-
minajac o budowaniu zlej opinii o danej firmie.

Przedstawione zagadnienia kontaktow z klientami za posrednictwem
zdalnych kanaléw wymiany informacji to niewielki wycinek dziatan z ob-
szaru orientacji na klienta, ktdry z kolei jest czgscia wigkszej rzeczywistosci
gospodarczej i stanowi jeden z wielu obszaréw i proceséw koniecznych do
nadzorowania. Przedstawione dzialania wpisujg si¢ w zarzadzanie jakoscia
i ryzykiem, jak wida¢, w bardzo operacyjnym wydaniu, sprofilowanym we-
diug zidentyfikowanych potrzeb. Obrazuje to wskazywany indywidualizm
w podejsciu do ryzyka i szans w dziatalnosci gospodarczej, przejawiajacy
sie¢ w dopasowaniu dzialann do specyfiki danej organizacji i jej biezacych
zidentyfikowanych potrzeb.

Zakonczenie

Zarzadzanie ryzykiem jest zagadnieniem mocno zindywidualizowanym
w kazdej organizacji i dostosowywanym do sprofilowanych potrzeb or-
ganizacji. To ,silosowe” podejicie zostalo nawet uwzglednione w ramach
nowelizacji normy ISO 9001:2015. Jedng z gléwnym zmian w normie za-
wierajgcej wymagania dla systemowego zarzadzania jako$cig, w stosunku
do poprzedniej wersji, jest ustanowienie systematycznego podejscia do
rozwazania ryzyka zamiast ujmowania dzialan prewencyjnych jako osob-
nego komponentu systemu zarzadzania jakoscia. Ryzyko jest wkompono-
wane w kazdy aspekt systemowego zarzadzania jakoscia [ISO/TC 176/SC2/
N1284 2015, s. 2]. Nalezy jednak pamietaé, ze zarzadzanie ryzykiem nie jest
celem samym w sobie, ale narzedziem do osiagniecia celéw danej organiza-
cji [Kumpiatowska 2001, s. 11], co wpisuje si¢ w 0gdlng ,atmosfere ryzyka”
i wymaga indywidualnej operacjonalizacji dziatar. W samej normie zostalo
wskazane, ze organizacja powinna we wlasnym zakresie zdecydowac, czy
rozwija¢ rozszerzone metody zarzadzania ryzykiem, czy ich nie rozwijaé
[PN-EN ISO 9001 2016, pkt A.4].
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Nowelizacja normy ISO 9001 z 2015 r. uwzglednila obraz rzeczywisto-
$ci, przyjmujac podejscie oparte na ryzyku jako filozofi¢ dzialan w ramach
systemowego zarzadzania jakoscig. Wazne zagadnienia uwzgledniania ry-
zyka w dzialalnosci gospodarczej, ale stabo rozwinigte pod wzgledem ujecia
normatywnego zostalty wkomponowane w standard, ktéry przez wiele lat
jest najpowszechniej stosowany, a systemy sg najliczniej certyfikowane.
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