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Wdrazanie w organizacji wymagan
normy ISO 9001:2015 w zakresie ryzyka

Marek Roszak

Niniejsze opracowanie dotyczy zagadnienia ryzyka jako wymagania zawartego w znowelizowanej
normie ISO 9001 z roku 2015. Okreslono najwazniejsze stojace przed organizacjami zadania
zwigzane z wdrozeniem wymagan normy w omawianym zakresie, dokonujac interpretaciji

wymagan oraz ich korelacji w zakresie proceséw zarzadczych w organizacii.

1. Wprowadzenie

Nowelizacja normy ISO 9001 z roku
2015 przyniosta nowe, ujete w niej tre-
$ci - stanowigce okreslenie minimalnych
wymagan w zakresie systemowego zarza-
dzania jakoscia.

Zasadnicza zmiana wynikajaca
z nowelizacji dotyczyla przyjetej struk-
tury normy opartej o ujednolicony
10-rozdziatowy uklad, a takze o ustalenie
pewnego zakresu tresci wspdlnych dla
norm z zakresu zarzadzania. Dzialania te
skutkowaé maja uproszczeniem w zakre-
sie korelacji norm z zakresu systemow
zarzadzania, a w praktyce skutecznym
integrowaniem systemow.

Jednym z wymagan, ktére budzi zna-
czgce zainteresowanie od poczatku prac
nad nowelizacjag normy ISO 9001, jest
zagadnienie dotyczace ryzyka i - co
nalezy podkregli¢ - szans (mozliwosci).

Zagadnienie ryzyka nie stanowi zagad-
nienia nowego; pojecie zarzadzania ryzy-
kiem jest znane i stosowane w praktyce
zarzadczej od ponad wieku.

Zarzadzanie ryzykiem opiera si¢ na
analizie waznych kwestii w zakresie eko-
nomii, polityki, militarnym, naukowym,
przyrodniczym czy technologicznym,
w szczegolnosci w odniesieniu do XX
wieku, w ktérym ilo$§¢ i zakres powyz-
szych kwestii, nawzajem si¢ przeplata
i oddzialuje, co wzmoglo zainteresowa-
nie i wykreowanie zagadnienia zarza-
dzania ryzykiem oraz praktyczng jego
implementacje w dzialalnosci wielu
organizacji.

W zakresie dotyczacym zarzadzania
ryzykiem wyrdznia sie generalnie dwa
filary jego tworzenia. Pierwszy, najstarszy,
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wywodzi si¢ z obszaru amerykanskiego.
Dotyczy traktowania zarzadzania
ryzykiem jako synonimu zarzadzania
ubezpieczeniami. Sfera ubezpieczen
dotyczy okreélenia metod transferu
ryzyka, realizowanych przez ubezpie-
czenie przez organizacje zewnetrzna,
tzn. przeniesienia ryzyka — w zwigzku
z powyzszym pojawilo sie okregle-
nie risk insurance management. Filar
drugi to kompleksowe podejscie do
zarzadzania ryzykiem jako czesci zin-
tegrowanego systemu zarzadzania
przedsiebiorstwem.

Zarzadzanie ryzykiem, rozumiane
jako risk management, oznacza ksztal-
towanie polityki ryzyka w celu mozli-
wie korzystnego pokrycia ryzyka przez
ubezpieczenie oraz obnizke kosztéw
zwigzanych z oplacaniem skladek
ubezpieczeniowych przez stosowanie
srodkéw zapobiegajacych powstaniu
szkody - to rozumienie zarzadzania
ryzykiem oparte jest na systemie ubez-
pieczen. Przenoszac koncepcje zarza-
dzania ryzykiem w obszar dzialalnosci
przedsiebiorstw, stanowi ono koncepcje
traktowania ryzyka towarzyszacego pro-
cesowi decyzyjnemu w przedsiebiorstwie
jako integralnej cze$¢ zarzadzania — calg
organizacjg.

Powyzszy podziat znaczeniowy ryzyka
jest na tyle ugruntowany, iz okresla sie go
jako ryzyko czyste, ktore podlega ubez-
pieczeniu, oraz ryzyko spekulatywne -
dotyczace dzialalnosci, ktorej nie mozna
ubezpieczy¢.

U podstaw zagadnien ryzyka lezy
fundamentalne stwierdzenie, iz nie-

podejmowanie ryzyka nie prowadzi do
sukceséw, jednakze nadmierne ryzyko
réwniez ma wplyw na skutecznos¢
osiggniecia sukcesu. Skutecznosé¢ zarza-
dzania ryzykiem zalezy od jego okresle-
nia i wlasciwej oceny, tak wiec ryzyko
nie moze by¢ ani przeszacowane, ani
niedoszacowane.

Wspolczesnie mozna uznaé - co nie
jest podyktowane okresleniem nowych
wymagan w normie ISO 9001, ale prak-
tyczng potrzebg implementacji tego
zagadnienia do praktyki zarzadczej - iz
zarzadzanie ryzykiem stalo si¢ wyznacz-
nikiem i integralnym elementem kultury
organizacyjnej, co w praktyce oznacza
jego przelozenie na cele strategiczne,
taktyczne i operacyjne organizacji oraz
$cisle sprecyzowanie odpowiedzialnosci
ludzi w ujeciu jednostkowym, funkeyj-
nym i obszarowym.

Zarzadzanie ryzykiem definiowane
jest jako skoordynowane dziatania
dotyczace kierowania i nadzorowania
organizacja w odniesieniu do ryzyka
[ISO Guide 73:2009, definicja 2.1.8].

Nalezy podkresli¢ istotny aspekt two-
rzenia kultury organizacyjnej w obsza-
rze zarzadzania ryzykiem. Najbardziej
widoczna zmiana (w okresie od transfor-
macji w Polsce) w tym zakresie dotyczy
bezpieczenstwa i higieny pracy. Two-
rzenie kultury organizacyjnej w obsza-
rze ryzyka jest tak samo wazne i trudne,
jak tworzenie kultury w obszarze jako-
$ci, ktdérej dopelnienie ona stanowi.
Zagadnienie implementacji zarzadzania
ryzykiem w organizacji musi si¢ wigzaé
z odniesieniem i ugruntowaniem kultury



napedy i sterowanie

organizacji w tym zakresie, co dotyczy
ustalenia norm spolfecznych i systemu
wartosci stymulujacych pracownikéw do
$wiadomego zaangazowania si¢ w tym
zakresie, ustanowienie wlasciwego ,,kli-
matu” organizacji w rozumieniu idei
zarzgdzania ryzykiem, ustanowienia
mechanizméw zarzadzania w tym zakre-
sie — powyzsze stanowi o skutecznosci
zarzadzania ryzykiem.

Nie mozna rozdziela¢ aspektow
zarzagdzania ryzykiem do wybranych
zagadnien, traktowa¢ go jako wybra-
nej skladowej w systemie zarzadzania,
wybidrczo traktowalé obszaréw jego
realizacji, definiowa¢ zakresu dzia-
tann zwigzanych z zarzadzaniem ryzy-
kiem jako jedynie formalne spetnienie
wybranych wymagan normy ISO 9001
czy innej z zakresu zarzadzania, gdyz
bedzie miato to generalny wplyw na sku-
teczno$¢ osiggania celow strategicznych,
ale i taktycznych czy operacyjnych.

Zarzadzanie ryzykiem nalezy uznac za
narzedzie systemowe implementowane
w organizacji, majace za zadanie wply-
na¢ na skutecznos¢ osiggania celéw, stad
tak wazne jest opracowanie i utrwalenie,
ale i doskonalenia wzoréw myslenia
i dziatania w zakresie kultury organiza-
cyjnej podmiotéw, ktére chca wdrozy¢
i skutecznie wykorzystywa¢ zarzadzanie
ryzykiem.

W zwigzku z duzym zainteresowa-
niem, ale i praktycznym znaczeniem
opracowano dedykowang zarzadzaniu
ryzykiem norme ISO 31000:2009 Risk
Management - Principles and guidelines.
Przyja¢ nalezy, iz standardy w zakre-
sie zarzadzania ryzykiem powinny daé
organizacjom okre$lenie podstawowych
zasad w powyzszym zakresie, wspiera-
jac je w obszarze dzialalno$ci organi-
zacyjnej, skutkujacej: zwiekszeniem
prawdopodobienstwa osiagniecia celu,
uswiadomieniem potrzeby identyfikacji
ryzyka, stosowaniem wlasciwych, wyma-
ganych regulacji prawnych i norm mie-
dzynarodowych, zwickszaniem zaufania
i pewnosci wérod zainteresowanych pod-
miotéw, ustanowieniem dogodnej bazy
dla planowania i podejmowania decyzji,
efektywnej alokacji i wykorzystaniem
zasobow w zakresie postepowania z ryzy-
kiem, zapewnieniem ustalonych norm
w zakresie zdrowia i bezpieczenstwa

oraz ochrony $rodowiska, minimalizo-
waniem strat.

Zarzadzanie ryzykiem musi stanowi¢
dzialanie stymulujace podejmowanie
dzialan doskonalgcych w zakresie iden-
tyfikacji szans (mozliwosci) i zagrozen
(ryzyk), dotyczace sprawozdawczosci
finansowej, organizacji proceséw, pro-
cesu kontroli, operacyjnej skutecznosci
i efektywnosci systemu, zapobiegania
stratom i kierowania w miejscach zda-
rzen (incydentéw), wykorzystania
dos$wiadczen w organizacji, elastyczno-
$ci organizacyjnej.

Ryzyko definiowane jest jako ,wplyw
niepewnosci na cele’, co stanowi funda-
ment w zrozumieniu i wdrozeniu zarza-
dzania ryzykiem w organizacji. Tak
definiowane ryzyko, a w konsekwencji
odpowiednie ustalenie mechanizméw
zarzadczych w organizacji, musi skut-
kowa¢ zwiekszeniem skutecznosci osia-
gania sukcesu przez organizacje.

2. Zarzadzanie ryzykiem jako
element sukcesu organizacji
Wstepem do nowelizacji normy ISO
9001 bylo wydanie normy ISO 9004
»Zarzadzanie ukierunkowane na trwaty
sukces organizacji. Podejscie wykorzy-
stujace zarzadzanie jako$cig” w roku
2009. W normie tej zwraca si¢ uwage
na ograniczenie ryzyka jako stanowigce
podstawowe dzialanie w uzyskaniu trwa-
tego sukcesu organizacji. Konsekwencja
i pragmatyzm zawartych w normie tre-
$ci wskazuja, iz trwaly sukces organizacji
uzalezniony jest od:
zdolnosci organizacji do spelnie-
nia potrzeb i wymagan klientéw
(a w tym: oceny tej zdolno$ci, analizy
zmian potrzeb i wymagan - co wigze
sie z okre$leniem ryzyka, ale zarazem
mozliwosci);
zdolnosci organizacji do spelnienia
potrzeb i wymagan stron zaintereso-
wanych (a w tym: oceny tej zdolnosci,
analizy zmian potrzeb i wymagan -
co wigze sie z okresleniem ryzyka, ale
zarazem i mozliwo$ci);
zdolnosci implementacji strategii
zréwnowazonego rozwoju jako kom-
plementarnego podjecia do analizy
aspektow spotecznych, $rodowisko-
wych i ekonomicznych (a w tym: oceny
tej zdolnosci, analizy zmian w zakresie

aspektow strategii - co wiaze si¢

z okresleniem ryzyka, ale zarazem

i mozliwosci).

Nalezy zwrdci¢ uwage, iz zarzadzanie
ryzykiem musi uwzglednia¢ takze okres-
lenie szans dla organizacji, ktore sg bez-
sprzecznie powigzanie z analizg ryzyka.
Ryzyko, stanowiac efekt niepewnosci,
moze mie¢ skutek zardwno pozytywny,
jak i negatywny. Ow pozytywny skutek
wynikajacy z ryzyka moze prowadzi¢
do szansy, ale nie wszystkie pozytywne
skutki ryzyka bezpoérednio prowadza
do szans.

Zastosowanie w organizacji podej$cia
opartego na ryzyku powinno umozliwi¢
okreslenie czynnikdow, ktére moga powo-
dowa¢ odchylenia od zaplanowanych
wynikéw dotyczacych proceséw i sys-
temu zarzadzania jako$cia, wprowadze-
nie zapobiegawczych $rodkéw nadzoru
w celu zminimalizowania negatywnych
skutkéw oraz maksymalizowaniu wyko-
rzystania pojawiajacych sie szans.

Podkre$la sie istote $wiadomosci
w zakresie zmian potrzeb i oczeki-
wan stron zainteresowanych. Zmiany
w tym zakresie moga mie¢ fundamen-
talne znaczenie dla odniesienia sukcesu
organizacji.

Nie bez znaczenia jest tu aspekt
»uczenia si¢” jako metody pozyskiwa-
nia wiedzy - elementu strategicznego
w ksztaltowaniu sukcesu organizacji.
Powinno si¢ to przektadaé na wprowa-
dzanie udoskonalen, a takze innowacji,
ktére bezposrednio wplywaja na sku-
teczno$¢ i efektywnos¢ osiggania celow.

Dojrzalo$¢ organizacji, jako miara
osiggania trwalego sukcesu, stanowi
skutek wlasciwie funkcjonujacych w niej
mechanizméw zarzadczych, dotyczacych
takich aspektow, jak:

zrozumienie i spelnienie potrzeb

i oczekiwan stron zainteresowanych;

monitorowanie zmian w otoczeniu

organizacji;

identyfikacja obszaréw do doskonale-

nia i wdrazania innowacji;

zarzadzanie procesami i zasobami;
zwigkszanie zaangazowania pracow-
nikéw.

Ryzyko dotyczy kazdego poziomu
dzialalnosci organizacji, gdyz poziomy te
sg ze sobg $cisle powigzane, a ryzyka na
poszczegdlnych poziomach oddzialujg
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na siebie i skutkuja potencjalnym ich
zwiekszeniem oraz wplywaja na osiag-
niecie celow.

Na poziomie strategicznym zarzadza-
nia organizacja wymagane jest okresle-
nie strategii i mierzalnych celéw, co musi
wigzad sie z oceng ryzyka strategicznego
i okresleniem odpowiednich $rodkéw
zaradczych. Powyzsze wiaze si¢ bezpo-
$rednio z ustanowieniem odpowied-
nich proceséw i zasobdw niezbednych
do osiggania celow.

W dziedzinie zarzadzania procesami
w organizacji zakres zarzadzania ryzy-
kiem dotyczy np. identyfikacji poten-
cjalnych probleméw we wzajemnym ich
oddziatywaniu. Kolejno w zakresie zaso-
béw dziatanie to powinno dotyczy¢ iden-
tyfikacji i oceny ryzyka potencjalnego
niedoboru i ciggtego monitorowania
wykorzystania zasobow, co przekiada sie
wprost na definiowanie dzialann dosko-
nalgcych, tj. optymalizacji procesow
czy poszukiwania nowych technologii.
W zakresie ekonomicznym na poziomie
strategicznym organizacje powinny ana-
lizowa¢ ryzyka zwiagzane z odpowiedzial-
noscig prawna za wyrob.

Norma ISO 9004 zaleca dzialania
dotyczace ryzyka zwigzane z dziataniami
w zakresie innowacji, zalecajac oceng
potencjalnych ryzyk, w tym z rozwaze-
niem potencjalnego wplywu na orga-
nizacje zmian i przygotowanie dziatan
zapobiegawczych w celu ztagodzenia
mozliwych do wystapienia ryzyk. Zaleca
réwniez opracowanie plandéw awaryjnych,
o ile s3 one niezbedne.

Ilo$¢ czynnikéw wplywajacych na
sukces organizacji jest znaczaca, jed-
nakze brak ich identyfikacji i skutecz-
nos$ci w zarzadzaniu nimi stanowi klucz
w osigganiu sukcesu.

3. Ryzyko jako wymaganie
w normie ISO 9001

Ryzyko pojawia si¢ wielokrotnie
w znowelizowanej normie ISO 9001
z roku 2015. Nie jest zadaniem niniej-
szego opracowania wskazanie punktéw
wymagan normy jako klucza do zro-
zumienia istoty zarzadzania ryzykiem,
ale okreélenie mechanizméw zarzad-
czych w organizacji, ktére beda stano-
wily o skuteczno$ci nie tylko w sferze
zarzadzania ryzykiem, ale systemowego
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zarzadzania organizacja, tak wiec
interpretacja wymagan stanowi¢ ma
praktyczne okreslenie dziatan ukierun-
kowanych na zwiekszenie mozliwosci
osiggania stawianych celow.

Norma ISO 9001:2015, we wprowadze-
niu okreslajac korzysci dla organizacji
z wdrozenia systemu zarzadzania jako-
$cig, podkresla uwzglednienie ryzyka
i szans zwigzanych z kontekstem i celami
organizacji, zalecajac utrzymanie
podejscia procesowego w zarzadzaniu
organizacja, opartego na procesie dosko-
nalenia - spirali jako$ci, ale wiaczajac
w ten zakres podejscie oparte na ryzyku.

Podejécie oparte na ryzyku zostato
zdefiniowane jako wdrozenie mecha-
nizméw umozliwiajacych organizacji
okreglenie czynnikéw, ktére moga spo-
wodowac¢ odchylenia od zaplanowanych
wynikow, zaréwno w zakresie poszcze-
gblnych procesdw, jak i calego systemu.
Stad najistotniejszy w zakresie zarza-
dzania ryzykiem jest etap planowania —
okreslenia tych czynnikéw.

Powyzsze definiuje znaczenie zarza-
dzania ryzykiem w organizacji jako
narzedzia stanowigcego mechanizm
dzialan zapobiegawczych, ustalajacych
srodki nadzoru majace wplyna¢ na mini-
malizacje negatywnych skutkéw a mak-
symalizacje szans (mozliwosci).

Zarzadzanie ryzykiem musi stanowié
element strategii organizacji, co pozwoli
na przeniesienie istoty zarzadzania ryzy-
kiem na poziom taktyczny i operacyjny.

Na poziomie zarzadzania procesami
zarzgdzanie ryzykiem musi odnosi¢ si¢
do waznosci tych proceséw i wpltywu
ich na osigganie celow strategicznych.
Implementacja podejécia procesowego
w organizacji wymusza wdrozenie sku-
tecznych mechanizmoéw zarzadzania
procesami, co fundamentalnie zwigzane
jest z okresleniem sposobu kontroli tych
proceséw, monitorowaniem i pomiarami
w ustalonych punktach proceséw, nie-
zbednych do skutecznego nadzorowania,
ale specyficznych dla danego procesu
i bezposrednio zwigzanego z ryzykiem.

Ryzyko i mozliwosci na poziomie ope-
racyjnym muszg odnosi¢ si¢ do diugo-
terminowej perspektywy dzialalnosci
organizacji. Same z natury rzeczy sa
obarczone najwiekszym ryzykiem popet-
nienia btedu przy jego szacowaniu.

W wielu organizacjach stosowane sa
narzedzia i mechanizmy, ktére posia-
daja istotny wplyw na zmniejszenie
ryzyka zaréwno na poziomie opera-
cyjnym, taktycznym, jak i strategicz-
nym. Do narzedzi takich nalezg analiza
przyczyn i skutkéw wad czy plany jako-
$ci. O ile narzedzia te opracowywane
sa w ukladzie procesowym obejmuja-
cym wszystkie etapy realizacji procesu,
mozna uznaé, iz na etapie planowania
zarzadzanie ryzykiem jest urzeczywist-
nione. Pozostaje okreslenie skutkow,
jakie niesie ze sobg wdrozenie zdefinio-
wanych w tych dokumentach warto$ci
i mechanizmoéw.

Jako szczegdlnie wazne w zakre-
sie wplywu i znaczenia na dzialalnos¢
organizacji definiuje sie znaczenie oto-
czenia. Dotyczy to skonkretyzowania
podmiotéw, ktdére obecnie lub w przy-
sztosci moga wplywa¢ na dziatalno$¢
organizacji. Monitorowanie zmian
w tym zakresie postrzegane jest jako
jedno z wymagan o szczegdlnym zna-
czeniu dla definiowania ryzyk na pozio-
mie strategicznym organizacji. Analiza
w tym zakresie koresponduje z uznaniem
atrybutowego uczestnictwa organizacji
w catym tafncuchu wytwoérczym. Wszel-
kie zmiany w tym taficuchu moga mie¢
istotne znaczenie nie tylko na osiaganie
celéw organizacji, ale jej fundamentalny
byt.

Nie bez znaczenia jest dokonywanie
analizy otoczenia zwigzanego z dziafal-
noscia organizacji, a w istocie — nadzo-
rowanie zmian w otoczeniu i ich wpltywu
na dzialalno$¢ organizacji. Otoczenie
powinno by¢ rozumiane perspektywicz-
nie — nie stawiajac granicy obszarowo,
ale znaczeniowo i podmiotowo pod
wzgledem jego wplywu na dziatalnos¢
organizacji.

Podmiotowe podej$cie do analizy
stron zainteresowanych ma stuzy¢ ich
identyfikacji oraz okresleniu ich wptywu
na dziatalno$¢ organizacji, okreéleniu
ryzyk zwigzanych z wplywem na zakres
dziatalno$ci i zdefiniowania sity wptywu.
Strona zainteresowana to podmiot,
ktéry warunkuje wartos¢ dodang two-
rzong przez organizacje, z tego wzgledu
analiza taka wydaje sie bezsprzecznie
wazna. Strona zainteresowana to takze
potencjalnie mogaca wspdtdziataé



z organizacja, a takze ta, na ktdérg organi-
zacja ma wplyw. W tym zakresie ryzyka
mogga dotyczy¢ wielu aspektow:

dzialan zwigzanych z zakresem, spo-

sobem dziatalno$ci, to réwniez ryzyko

utrzymania klienta konicowego, dla
ktérego pracuje wiele organizacji pola-
czonych relacjami biznesowymi;
ryzyka pominiecia podmiotu lub ztego
oszacowania zaré6wno ryzyk, jak i szans
zwiazanych z danym podmiotem.

Powyzsze sklania do podjecia ana-
liz z perspektywy tancucha wytwor-
czego i dokonanie analiz ryzyka i szans
zwigzanych ze wspolpracg w zakresie
dostawcow, partneréw i innych stron
zainteresowanych.

Wymagania normy nie definiujg spo-
sobu analizy ryzyka, jednakze - jak juz
podkreslano - etap identyfikacji ryzyk
jest fundamentalny dla skuteczno-
$ci wszelkich dalszych dzialan w tym
zakresie.

Czas odniesienia dotyczacy analiz
ryzyka musi obejmowaé zaréwno per-
spektywe krotko-, jak i dlugoterminowa,
co powinno pozwoli¢ skuteczniej plano-
wa¢ mechanizmy zarzadcze w tym zakre-
sie oraz definiowa¢ zadania majace na
celu eliminacje potencjalnych zagrozen
czy wykorzystania szans.

Celem wdrozenia zarzadzania ryzy-
kiem w organizacji powinno by¢ opra-
cowanie strategii minimalizacji ryzyka,
strategii, ktéra bedzie obejmowatla
wszystkie poziomy i obszary zarzadzania
organizacja. Budowa strategii musi opie-
ra¢ si¢ na implementacji skutecznych
mechanizméw zarzadczych w systemie
zarzadzania organizacjg, ale i powinna
obejmowa¢ dziatania poza organizacja.

Zasoby powinny stanowi¢ jeden
z podstawowych obszaréw definiowa-
nia ryzyka:

zasoby ludzkie - potencjalne ryzyka
dotyczy¢ beda kurczacych sie zasobow
ludzkich, braku specjalistow, brakéw
w zakresie wiedzy i kompetencji; sta-
nowi to wazny problem z racji utrzy-
mania ciagloéci realizacji proceséw,
a tym samym osiagniecia celow. W tym
zakresie organizacja musi wykaza¢ sie
wdrozonymi mechanizmami gwa-
rantujacymi rzeczywisty i skuteczny
sposéb minimalizacji okreslonych
ryzyk;

zasoby techniczne w zakresie parku
maszynowego - ryzykiem moze by¢
sam proces zuzycia, w tym zakresie
organizacja musi réwniez okresli¢
potencjalne ryzyka i mechanizmy ich
monitorowania i minimalizacji, np.
poprzez implementacje zasad zarza-
dzania opartych o TPM;
technologia jako zaséb kluczowy dla
organizacji — w tym zakresie odzwier-
ciedleniem dziatan zwigzanych z ana-
liza ryzyka bedzie np. okreslenie luki
technologicznej; zarzadzanie tg sferg
dzialalno$ci ma swoje konsekwen-
cje na kazdym poziomie zarzadzania
organizacj3.

Zarzadzanie ryzykiem musi opieraé
sie na implementacji wewnetrznych
mechanizmdéw dotyczacych zarzadzania
procesami pozwalajacymi osiggac cele
organizacji, a w tym pozwalaé szybko
reagowaé przede wszystkim na zmiany
otoczenia. Pozostaje otwartg kwestig, jak
te mechanizmy zostang okreslone przez
organizacje i jak one beda funkcjonowac.

Aspekty zarzadzania ryzykiem
powinny znalez¢é swoje odzwierciedle-
nie w polityce zarzadzania organiza-
¢ja. Ryzyko powinno by¢ rozumiane
jako element systemu i musi by¢ okre-
$§lane poprzez wplyw na cele organizacji
mechanizméw nim zarzadzajacych.

Kazdy poziom organizacji powinien
by¢ charakteryzowany przez okreslone
ryzyka i mechanizmy zarzadzania
nimi, ale réwniez korelacje z pozosta-
tymi poziomami. I tak: na poziomie
strategicznym ustalone cele mierzalne
powinny by¢ skorelowane z polityka,
a ta warunkowal powinna dzialania
strategiczne dotyczace systemowego
zarzadzania ryzykiem. Ocena ryzyka
strategicznego powinna sklania¢ do
okreslenia dziatan zwiazanych z ana-
liza ryzyk majacych wpltyw na dzialal-
nos¢ organizacji. Dotyczy¢ to moze np.
wypadkoéw i awarii.

Schodzac ponizej, analiza ta powinna
przekiada¢ si¢ na poziom dzialan zwig-
zanych z procesami, w tym wplywa¢ na
ich skuteczno$¢ i efektywno$¢ (réwniez
w zakresie zasobowym) poprzez definio-
wanie, monitorowanie, ocenianie i mini-
malizacje wystepujacych ryzyk.

Praktyczne wdrozenie zarzadza-
nia ryzykiem powinno stanowi¢ dla

napedy i sterowanie

Tabela 1. Wymagania dotyczace ryzyka

w normie ISO 9001:2015
Rozdziat Punkty
normy dotyczace ryzyka

4, 441

5. 51.1;51.2

6. 61(6.11;6.1.2)

9. 91.3;93.2;
10. 10.21

organizacji przyjecie strategii opartej na
optymalizacji proceséw, nowych techno-
logiach i definiowaniu zasobow.

4. Podsumowanie jako szansa
dla definiowania wnioskéw

Najistotniejszym ryzykiem zwigza-
nym z implementacja nowych wyma-
gan zawartych w normie ISO 9001 z roku
2015 jest $wiadome ich zrozumienie oraz
przyjecie ich jako zasadniczej zmiany
i przej$cia z utrzymywania systemow
zarzadzania bazujacych na dokumento-
waniu ich funkcjonowania na systemy
oparte na wysokiej $wiadomosci zna-
czenia osiggania celéw i zrozumienia
dynamiki zmian.

Nikla $wiadomos¢ w zakresie postrze-
gania ryzyk i szans w dzialalnosci orga-
nizacji jest jednym z fundamentalnych
zadan zwigzanych z wdrozeniem syste-
mow i spelnieniem wymagan zawartych
w znowelizowanej normie.

Najwazniejszym dla skutecznego
zarzadzania ryzykiem jest etap plano-
wania zwigzany z identyfikacja oraz
uwzglednieniem ryzyka i szans w dzia-
falno$ci organizacji poprzez ustano-
wienie odpowiednich mechanizméw
zarzadczych, a przede wszystkim zwiek-
szenie $§wiadomosci w tym zakresie.
Nalezy mie¢ na uwadze, iz powyzsze
nie stanowi jednorazowego dzialania,
a wymaga kolejnych iteracji, w odste-
pach czasu wlasciwym dla danej orga-
nizacji, jej kontekstu, dynamiki zmian,
zdefiniowanych potrzeb.

Wymagania dotyczace ryzyka zawarte
w normie ISO 9001:2015 odnoszg sie do
trzech etapow spirali jakosci: do etapu
planowania (rozdzialy normy 4, 5, 6),
etapu sprawdzania (rozdzial 9 normy)
oraz etapu doskonalenia (rozdzial 10
normy). W tabeli 1 zawarto odniesie-
nie do poszczegdlnych wymagan normy
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ISO 9001 zawierajacych wprost okre-
$§lenie ryzyka. Szczegdlne znaczenie
ma fakt wpisania wymagania dotycza-
cego ryzyka w punkcie 6.1 - wymagan
normy dotyczacych planowania systemu
zarzadzania jakoscig i jego powigzania
z wymaganiami zawartymi w punktach
normy 4.1 i 4.2, bez spelnienia ktoérych
nie jest mozliwe skuteczne wdrozenie
systemu oraz jego utrzymanie.

Brak analiz i zdefiniowania ryzyk sta-
nowi¢ bedzie gléwna przyczyne braku
lub niepelnego spelnienia wymagan
zawartych w znowelizowanej normie.

Nalezy podkresli¢, iz norma ISO
9001 definiuje jedynie obszary, zada-
nia, zakresy, do ktérych w aspekcie
ryzyka organizacja powinna si¢ odnies¢,
wzigé pod uwage, rozwazyé potrzebe
ich wdrozenia. Skuteczno$¢ (oparta na
$wiadomo$ci) wykorzystania wymagan
odnoszacych sie do ryzyka, a w konse-
kwencji skuteczno$¢ zarzadzania ryzy-
kiem i calg organizacja wprost zwigzana
jest z mechanizmami zarzadczymi usta-
nowionymi przez organizacj¢. Nalezy
podkresli¢ ze nie jest istota systemu
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dokumentowanie samych mechanizméw
(np. lista ryzyk), ale analiza skutecznosci

ich implementacji i wpltywu na osiggane

przez organizacje cele, poprzez podej-
mowane dziatania majace na celu ogra-
niczenie ryzyka i wykorzystanie szans.
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