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Streszczenie: W niniejszej pracy przedstawiono propozycj¢ metodyki oceny ryzyka bedaca
odpowiedzig na aktualne wymagania normy ISO 9001:2015, wprowadzajace stosowanie
podejscia opartego na ryzyku przy wdrazaniu systemu zarzadzania jako$cig. W artykule
zostata przeprowadzona analiza normy ISO 9001:2015 pod katem wymagan zwigzanych z
podejsciem opartym na ryzyku. Zostalo przyblizone pojgcie ryzyka i jego rodzaje.
Przeanalizowano takze wybrane metody oceny ryzyka. W oparciu o powyzsze zostata
zaproponowana autorska metodyka oceny ryzyka majaca swoje oparcie w wytycznych
normy 1SO 31000.
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1. Wstep — aktualizacja normy 1SO 9001

We wrzesniu 2015 r. miata miejsce aktualizacja jednego z najpopularniejszych
standardow dotyczacych systemow zarzadzania jakoScig tj. normy ISO 9001.
Przewodniczacy komitetu technicznego ISO/TC 176/SC2 Nigel Croft okreslit zmiany w
normie ISO 9001 jako ewolucyjne a nie rewolucyjne. Stwierdzit m.in., ze ISO 9001:2015
jest mniej nakazowa a sam system w wigkszym stopniu opiera si¢ na wynikach,
koncentruje si¢ na tym co nalezy osiggna¢, a nie w jaki sposob [1]. Glowne réznice w
wydaniu normy 1SO 9001 z roku 2015 polegaja na dostosowaniu jej uktadu do wytycznych
zawartych w Zalaczniku SL skonsolidowanego Suplementu ISO do Dyrektyw ISO/IEC,
Cze$¢ 1. Miato to na celu harmonizacj¢ normy z innymi powigzanymi normami dla
systemOw zarzadzania. Pojawila si¢ przy tym konieczno$¢ przeredagowania normy i
wprowadzenia zmian. Gléwne zmiany to wprowadzenie konieczno$ci okre$lania kontekstu
organizacji, podniesienie roli przywodztwa, bardziej elastyczne podejscie do dokumentacji
(wprowadzenie pojecia udokumentowanej informacji), uwypuklenie roli wiedzy w
organizacji, zarzgdzanie zmianami oraz wprowadzenie podej$cia opartego na ryzyku. Ta
ostatnia wydaje si¢ najbardziej znaczaca, gdyz pociaga za sobg konieczno$¢ wykonywania
dziatan, ktore dotychczas nie miescily si¢ w standardowej praktyce zarzadzania jakoscig [1,
2].

Niniejszy artykul ma na celu przyblizenie zagadnien zwiazanych z zarzadzaniem
ryzykiem oraz poda¢ propozycj¢ praktycznego podejscia do oceny ryzyka w systemach
zarzadzania jako$cig. Rozpowszechnianie bowiem wiedzy o ryzyku stanowi podstawe do
zrozumienia przez pracownikdw jego natury na wszystkich szczeblach zarzadzania
przedsigbiorstwem.



2. Podejscie oparte na ryzyku
2.1. Pojecie ryzyka

Pojecie ryzyka jest zréznicowane w zaleznosci od kontekstu analizowanych zjawisk.
Ma to swoje uzasadnienie w etymologii ryzyka. W réznych jezykach znaczenie tego stowa
nieznacznie si¢ rozni. W jezyku hiszpanskim ar-risco oznacza odwage oraz
niebezpieczenstwo, podobne znaczenie wystepuje w jezyku francuskim. W jezyku
angielskim uzywano stowa risk w sytuacji gdzie moze wydarzy¢ si¢ co$ niebezpiecznego,
okresla tez prawdopodobienstwo i szansg. T. Kaczmarek [3] w wyniku analizy zrodet
etymologicznych dochodzi do wniosku ze ,,Ryzyko obejmowalo niepewno$¢ negatywna
lub pozytywna w odniesieniu do koncowego wyniku podejmowanych dziatan...”. Mozna
réwniez zauwazy¢, ze historycznie ryzyko miato odniesienie do podrdzy, w szczegdlnosci
morskich, gdzie z jednej strony nawiazywato do lgku i1 przygody wyrazanych w formie
niepewnosci, przypadku a z drugiej strony korespondowalo z korzysciami, ktére mozna
bylo osiagna¢ w wyniku tychze podrézy. W miar¢ postepowania zmian ekonomicznych,
spolecznych i innych odczucie znaczenia ryzyka pozostalo podobne, ale pojgcie ryzyka
ewoluowato do postaci uwzgledniajacej te zmiany. T. Kaczmarek definiuje ryzyko jako
»---Zespot czynnikow, dziatan lub czynnos$ci, powodujacych szkode na ciele albo strate
materialng badz wywotujacych inne straty. Ryzyko rozni si¢ od niebezpieczenstwa, ktore
oznacza raczej pewne bezposrednie zagrozenie. O ryzyku moéwi si¢ tylko wtedy, kiedy
nastgpstwa sg niepewne. Zupelnie pewna strata nie jest ryzykiem. Ryzyko zwigzane jest z
dziatalno$cig cztowieka, ale niekoniecznie w sensie $wiadomym i ,Skalkulowanym”
ryzyka” [3].

Definicj¢ ryzyka przedstawia rowniez norma ISO 31000 [4]. Ryzyko jest to wplyw
niepewnosci na cele.

Dodatkowo podano uwagi do tego terminu:

— wplyw niepewnosci powoduje odchylenie od oczekiwan — pozytywne i/lub
negatywne,

— cele mogg dotyczy¢ réznych aspektow (takich jak np. finansowe, zdrowia i
bezpieczenstwa, srodowiskowe) oraz moga by¢ stosowane na réznych szczeblach
(takich jak np. strategicznym, dotyczacym calej organizacji, projektu, wyrobu badz
tez procesu),

— ryzyko jest czesto okreslane w odniesieniu do potencjalnych zdarzen i nastepstw lub
ich kombinacji,

— ryzyko jest czesto wyrazone jako kombinacja nastepstw zdarzenia (z
uwzglednieniem zmian okolicznosci) i zwigzanego z nim prawdopodobienstwa jego
wystapienia,

— niepewno$¢ to stan, rowniez czeSciowy, braku informacji zwiazanej ze
zrozumieniem lub wiedza na temat zdarzenia, jego nastgpstw lub
prawdopodobienstwa.

Norma ISO 9000:2015 bazuje na powyzszej definicji, nieco ja modyfikujac. Ryzyko
tutaj zostalo zdefiniowane jako wplyw niepewnos$ci. Tworcy normy dodatkowo komentuja
termin, piszac iz ,,slowo ryzyko jest czasami uzywane w przypadku mozliwych jedynie
negatywnych nastepstw” [5].



2.2. Rodzaje ryzyka

Rodzaje ryzyka sa formutowane wzglgdem potrzeb organizacji. Aby bylto to mozliwe
potrzeba zidentyfikowa¢ istniejace ryzyka. Powodzenie identyfikacji ryzyka jest
uzaleznione od przyjetych zasad wybranej systematyki oraz czy bedzie mozliwym
oddzielenie od siebie poszczeg6lnych rodzajow. Dotychczas w praktyce gospodarczej nie
udato si¢ opracowa¢ ujednoliconych zasad systematyzacji ryzyka. Mozliwosci
porzadkowania ryzyka wedlug roznych kryteriow wydaja si¢ by¢ nieograniczone
[6].

Aby bada¢ wpltyw ryzyka na cele przedsigbiorstwa mozna je systematyzowaé pod
katem przyczyny, skutku, ktore wywotuje, zrodta badz czegstotliwosci wystgpowania.
Kryterium przyczyny pozwala na wyodrebnienie ryzyka handlowego, osobowego, IT.
Natomiast przyj¢cie jako kryterium systematyzowania skutku ryzyka pozwala mowi¢ o
ryzyku zwiazanym z pltynnoscia finansowa, zyskiem. Przyjecie kryterium czasu pozwala z
kolei na oddzielenie krotkookresowego ryzyka operacyjnego od dlugookresowego ryzyka
strategicznego [3].

Wymaganie normy ISO 9001:2015 dotyczace koniecznos$ci okreslenia kontekstu
organizacji nawigzuje do otoczenia wewngtrznego i zewnetrznego organizacji, stad mozna
za kryterium przyjaé réwniez otoczenie. Uzasadnione jest wigc wyodrebnienie ryzyka
wewnetrznego 1 zewngetrznego.

Ryzyko wewnetrze przedsigbiorstwa wywiera zazwyczaj negatywny wplyw na biezace
procesy operacyjne i zalezy od podejmowanych wewnatrz organizacji decyzji. Ryzyko
wewngetrzne mozemy podzieli¢ na ryzyko wptywajace na wydajno$é, wyniki finansowe,
organizacj¢ przedsigbiorstwa. Ryzyko zewnetrzne charakteryzuje mocno ograniczony
wplyw na nie lub jego brak ze strony przedsigbiorstwa. W ramach ryzyka zewnetrznego
mozna wydzieli¢ obszary ryzyka spotecznego, technologicznego, politycznego,
kulturowego, makroekonomicznego, prawnego i sity wyzszej [3].

2.3. Wymagania normy 1SO 9001:2015 w odniesieniu do ryzyka

Tematyka podejscia opartego na ryzyku w poprzednim wydaniu normy ISO 9001:2008
byla ujeta posrednio. Zawarta byla w wymaganiach dotyczacych planowania, dokonywania
przegladéw, doskonalenia i dotyczyla poszczegdlnych elementow systemu zarzadzania
jako$cig. Obecnie (jak pokazano w tabeli 1) wymagane jest systematyczne podejscie do
zagadnien zwigzanych z zarzadzaniem ryzykiem.

Tab. 1. Wymagania normy ISO 9001:2015 w zakresie zarzadzania ryzykiem
Pkt. Tre$¢ wymagania
normy
44.1°) Organizacja powinna okresli¢ procesy potrzebne w systemie zarzqdzania jakoscig i
ich zastosowanie w organizacji oraz powinna:...
1) uwzglednic ryzyka i szanse, ktore okreslono zgodnie z wymaganiami 6.1

5.1.1d) | Najwyzisze kierownictwo powinno wykazywaé przywddztwo i zaangazowanie w
odniesieniu do systemu zarzqdzania jakoscig poprzez: ...

d) promowanie stosowania podejscia procesowego oraz opartego na ryzyku




Tab. 1. Cd.
Pkt. Tre$¢ wymagania
normy
5.1.2b) | Najwyzsze kierownictwo powinno wykazywac przywédztwo i zaangazowanie W
obszarze orientacji na klienta poprzez zapewnienie, aby:...
b) ryzyka i szanse, ktore wplywajq na zgodnos¢ wyrobow i ustug oraz na zdolnosé
do zwigkszania zadowolenia klienta, byly okreslone i uwzglednione

6.1.1 Planujqgc system zarzgdzania jakoScig, organizacja powinna rozwazy¢ czynniki
wymienione w 4.1 oraz wymagania podane w 4.2, a takze okresli¢ ryzyka i szanse,
do ktorych nalezy si¢ odniesé, w celu:

a) zapewnienia, aby system zarzqdzania jakosciq mdogl osiggngé zamierzony (-€)
wynik (-1);

b) zwigkszenia pozgdanych skutkéw;

¢) zapobiezenia wystgpieniu niepozgdanych skutkow lub ich ograniczenia;

d) osiggniecia doskonalenia.

6.1.2a) | Organizacja powinna zaplanowacé:

a) dziatania odnoszqce sie do ryzyk i szans; ...

Podjete dziatania odnoszqce sie do ryzyk i szans powinny by¢ proporcjonalne do
potencjalnego wplywu na zgodnosc¢ wyrobow i ustug.

Uwaga 1 Uwzglednienie ryzyk moze obejmowac unikanie ryzyka, podjecie ryzyka
w  celu  wykorzystania  szansy,  usunigcie  zZrodta  ryzyka,  zmiang
prawdopodobienstwa lub nastepstw, dzielenie si¢ ryzykiem lub zatrzymanie ryzyka
na podstawie Swiadomej decyzji.

Uwaga 2 Szanse mogq prowadzi¢ do przyjecia nowych praktyk, wprowadzenia
nowych wyrob6w, otwarcia nowych rynkéw, pozyskania nowych klientow,
budowania partnerstwa, stosowania nowych technologii i innych pozgdanych i
realnych mozliwosci, uwzgledniajqcych potrzeby organizacji lub jej klientow.

9.1.3e) | Organizacja powinna analizowaé i oceniaé odpowiednie dane i informacje z
monitorowania i pomiaru. Wyniki analizy powinny by¢ wykorzystywane do
oceny:...

e) skutecznosci dziatan podjetych w celu uwzglednieniu ryzyk i szans

9.3.2e) | Przeglgd zarzgdzania powinien by¢ zaplanowany i przeprowadzony z
uwzglednieniem: ...
e) skutecznosci podjetych dzialan uwzgledniajqcych ryzyka i szanse (patrz 6.1)

10.2.1e) | W sytuacji wystgpienia niezgodnoSci, w tym kazdej wynikajqcej z reklamacji,
organizacja powinna:...

e) aktualizowac ryzyka i szanse okreslone podczas planowania, jezeli to konieczne
Zr6dlo: Opracowanie wlasne na podstawie [7]

Zawarte w tabeli 1 wymagania obrazujg, ze aktualne podejscie oparte na ryzyku
wpisane jest w funkcjonowanie systemu zarzadzania jakoscia. Uwzglednienie tego
podejscia konieczne jest nie tylko na szczeblu ogdlnego planowania, ale takze w
funkcjonowaniu wszystkich procesow i pozostatych dziataniach. Mimo, ze w pkt. 6.1
wymagan podano, ze organizacja powinna planowaé dziatania z uwzglednieniem ryzyk,
nalezy zwrdci¢ uwagg, ze ani to ani zadne z innych wymagan nie odnosi si¢ do metodyki
identyfikacji i analizy ryzyka badz dokumentowania procesu zarzadzania ryzykiem.
Organizacje moga decydowa¢ o zastosowaniu bardziej lub mniej rozszerzonych metod



zarzadzania ryzykiem, np. poprzez zastosowanie innych wytycznych lub norm. Jedng z
wspomnianych mozliwosci ,,radzenia sobie” z ryzykiem jest oparcie si¢ na wytycznych
normy ISO 31000 pt. ,,Zarzadzanie ryzykiem. Zasady i wytyczne” [8].

2.4. Ocena ryzyka wg normy I1SO 31000 Zarzadzanie ryzykiem. Zasady i wytyczne

Dla skutecznego zarzadzania ryzykiem autorzy normy ISO 31000 zalecaja catoSciowe
jej wdrozenie w organizacji. Z wymagan przedstawionych w pkt. 2.3. wynika, Ze mozna
stosowac¢ dowolne rozwigzania, ktdre przyczynia si¢ do skuteczno$ci systemu zarzgdzania
jakoscia oraz beda zrozumiate dla uzytkownikow. Rozsadnym rozwigzaniem, przy
zatozeniu systematycznosci podejscia, wydaje si¢ zastosowanie modelu zgodnego z
procesem zarzadzania ryzykiem przedstawionym na rysunku 1.

|

e Ustalenie kontekstu (5.3)

Ocena ryzyka (5.4)

Komunikacja Identyfikacja ryzyka (5.4.2) Monitorowanie
i konsultacje '] i przeglad
(5:2) Analiza ryzyka (5.4.3) (56)
¥
Ewaluacja ryzyka (5.4.4)
l—| Postepowanie z ryzykiem (5.5)
l f

Rys. 1. Proces zarzadzania ryzykiem [4]

Jednym z kluczowych elementéw tego procesu jest ocena ryzyka. Ocena ryzyka jest
ogblnym procesem identyfikacji ryzyka, jego analizy i ewaluacji ryzyka [4]. Oceng ryzyka
rozpoczyna jego identyfikacji. Identyfikujac ryzyko powinno si¢ ustali¢ zrédla ryzyka,
przewidzie¢ potencjalne wplywy i nastepstwa w réoznych obszarach organizacji. Celem
identyfikacji jest utworzenie listy mozliwych ryzyk opartej na zdarzeniach, ktére moga
zaburzy¢ osiggniecie celow badz stanowi¢ zagrozenie dla istnienia przedsigbiorstwa [3].

Kolejnym etapem oceny ryzyka jest jego analiza. Analiza ryzyka dostarcza dane
potrzebne do przeprowadzenia ewaluacji ryzyka oraz do podjecia decyzji odno$nie
postgpowania z ryzykiem. Analiza ryzyka uwzglednia zazwyczaj prawdopodobiefnstwo
wystapienia nastepstw ryzyka oraz skutki tych nastepstw.

Ostatnim etapem oceny ryzyka jest jego ewaluacja. Jest to poréwnanie wynikéw z
analizy ryzyka z kryteriami ryzyka rozumianymi jako poziomy odniesienia, wzgledem



ktorych okresla si¢ waznos$¢ ryzyka. Wykonywane jest to w celu stwierdzenia czy wielkos¢
ryzyka jest akceptowalna lub nie. Ewaluacja ryzyka ma wspomaga¢ podejmowanie decyzji
co do postgpowania z ryzykiem w zakresie jego unikania, akceptacji, usunigcia zrodet
ryzyka, zmiany prawdopodobiefistwa, zmiany nastepstw lub dzielenia ryzyka [4].

2.5. Wybrane metody oceny ryzyka

W rozdziale zostaty przedstawione 3 wybrane metody oceny ryzyka. Jednym z podejs¢
do oceny ryzyka jest jego okreslenie na etapie planowania procesow, co opisuje A.
Kleniewski [2]. Autor powolujac si¢ na poznane, wdrozone przyktady przytacza szablon
karty procesu (patrz tabela 2).

Tab. 2. Fragment karty procesu
Zagrozenia Prawdopodobienstwo  Skutki ~ Ryzyko Dziatania Priorytet

R=pxs korygujace

Okazje Prawdopodobienstwo  Skutki ~ Szansa Dziatania Priorytet

Sz=pxs  korygujace
1
2

Zrodto: [2]

Powyzsza metoda odnosi si¢ w sposob bezposredni do podejs$cia procesowego opartego
na ryzyku. Jest metoda elementarnie prosta opierajaca si¢ na zalozeniu, ze ryzyko jest
iloczynem prawdopodobienstwa i skutkow zdarzen. Autor wyraznie rozgranicza negatywne
i pozytywne aspekty zwigzane ze zdarzeniami, rezerwujac dla nich odpowiednio pojgcia
»zagrozenia-ryzyko” i ,,okazje-szanse”.

Kolejna metoda zaproponowana przez W. Klimczaka [9] odnosi si¢ do procesu w
ujeciu projektowym. Opiera si¢ na utworzeniu Planu zarzadzania ryzykiem, ktory jest
formalnym zapisem procesu zarzadzania ryzykiem. Sktada si¢ on z 2 czeSci zawierajacych
cz¢$¢ analityczng oraz opis kryteriow. Fragment czeSci analitycznej zostat przedstawiony w
tabeli 3., natomiast do przeprowadzenia analizy wymagane jest od uzytkownika, aby
zapoznat si¢ z legenda zawarta w tabeli 4.

Autor artykutu zawarl we fragmencie nr 1 formularza Planu zarzadzania ryzykiem
potencjalne obszary, gdzie moze pojawi¢ si¢ ryzyko. Przytoczyt rowniez przyktady, aby
uzytkownik mégt dokona¢ mozliwie petnego przegladu ryzyk w danym obszarze.

Trzecia metoda wywodzi si¢ z oceny ryzyka zawodowego i jest nazywana metoda
oceny ryzyka przy pomocy analizy bezpieczenstwa pracy tzw. metoda JSA (ang. Job Safety
Analysis). Jest to metoda, ktéra pozwala na oszacowanie ryzyka i okreslenie skutku
ryzyka. Poziom ryzyka jest w tej metodzie funkcja skutku zdarzenia i prawdopodobienstwa
zdarzenia. Prawdopodobienistwo zdarzenia jest wyznaczane z sumy trzech parametrow:

F — czestotliwos¢ wystepowania zagrozenia

O - prawdopodobienstwo wystapienia zdarzenia

A — mozliwo$¢ uniknigcia lub zmniejszenia skutkow zdarzenia



Tab. 3. Fragment nr 1 formularza Planu zarzadzania ryzykiem

Lp | Identyfikacja | Skutek Prawdo- Ryzyko Priorytet Dziatania Dziatania
ryzyka/ S podobienstwo | R=SxP | W-wysoki redukujace monitorowa
wystepujace P N-Niski ryzyko / ne / Ocena
zagrozenia Realizacja skutecz-
dziatan nosci

OBSZAR WYMAGAN — Czy wyrob bedacy rezultatem projektu podlega wymaganiom prawnym? Czy
wymagania te sa znane i czy nie generuja zagrozen dla wykonania projektu ( np. konieczno$¢ wykonania
dodatkowych prac, zwigkszenia kosztow)? Czy nie wystepuje dwuznaczno$¢ (niejasno$é) okreslonych
wymagan (zawartych w umowie, zamoéwieniu, zalaczonej specyfikacji technicznej)? Czy dostrzegane sa
wydarzenia polityczne mogace powodowaé konieczno$¢ wprowadzenia zmian do ustalonych wymagan i
obowiazujacych zasad realizacji projektu? Czy wystepuja elementy sktadowe projektu, ktore moga nie byc
wystarczajaco doktadnie zdefiniowane? Gdzie w projekcie moga wystgpowaé zmiany wymagan? Czy
wymagane jest udzielenie gwarancji? Czy wystgpuje niepewno$¢ dotyczaca ujawnienia osobom
nieupowaznionym istotnych informacji dotyczacych projektu? Inne wynikajace ze specyfiki projektu.

1.

2

OBSZAR TECHNICZNY - Czy moga wystapi¢ potencjalne problemy zwigzane z projektowaniem, pracami
badawczo rozwojowymi, wdrozeniem, uzytkowaniem i obstuga? Jezeli tak, okresli¢ zagrozenia dla kazdej z
tych faz. Czy wystgpuje niepewno$¢ dotyczaca spelnienia wymagan podstawowych? Czy przewiduje si¢
zastosowanie nowych niesprawdzonych technologii? Czy stosowana technologia jest uprzednio sprawdzona i
mozliwa do zastosowania w danym projekcie? Inne wynikajace ze specyfiki projektu.

3.

4

OBSZAR PLANOWANIA - Czy czas przewidziany na realizacj¢ projektu / poszczegélnych etapéw projektu
jest wystarczajacy? Czy wystepuja wymagania/ograniczenia powodujace wydluzenie czasu realizacji? Czy
wymagane badania/sprawdzenia nie spowoduja przekroczenia ograniczen czasowych? Czy wymagane sg
formalne uzgodnienia, dokumenty potwierdzajace, licencje, atesty, certyfikaty itp. i czy czas ich uzyskania jest
skalkulowany i wystarczajacy? Inne wynikajace ze specyfiki projektu.

5

6

...inne

Zrédto: [9]

Wartosci powyzszych parametrow wynoszg od 1 do 5, i zostaly opisane w tabeli 5.

Potencjalne skutki zdarzenia zostaly wskazane w tabeli 6.

Kolejnym etapem jest okreslenie poziomu ryzyka. Dla jego wyznaczenia koniecznym
jest okreslenie prawdopodobienstwa konsekwencji zdarzenia jako sumy parametrow F, O i
A oraz wyznaczenie klasy konsekwencji zdarzenia C. Poziom ryzyka odczytuje si¢ z
tabeli 7.

Przyjete warto$ci ryzyka:

1 - 2 oznaczaja ryzyko pomijalne

3 — 5 oznaczaja ryzyko akceptowalne

6 — 8 oznaczaja ryzyko nieakceptowalne

Tab. 4. Frag

SKUTEK S

Krytyczny Zdarzenie pewne
Bardzo duzy 0,75 Prawdopodobienstwo b. wysokie 0,75
Duzy 0,5 Prawdopodobienstwo wysokie 0,5
Istotny 0,25 Prawdopodobienstwo istotne 0,25
Nieistotny 0 Prawdopodobienstwo niskie 0




RYZYKO R SKALA ODDZIALYWANIA RYZYKA / PROPOZYCJE DECYZJI

Bardzo wysokie | Moga wystapi¢ bardzo wysokie straty finansowe. Brak realizacji kilku celow
powyzej 0,75 projektu. Negatywne doniesienia prasowe w calym kraju. Najwyzsze
kierownictwo decyduje o przystapieniu do realizacji projektu (jezeli ryzyko
jest analizowane przed zawarciem umowy) oraz priorytecie podjecia dziatan
redukujacych ryzyko podczas realizacji projektu.

Wysokie Moga wystapi¢ wysokie straty finansowe. Brak realizacji kluczowego celu
do 0,75 projektu. Negatywne doniesienia w mediach ogoélnokrajowych. Czlonek
kierownictwa wiasciwy dla zarzadzania danym projektem decyduje o
przystapieniu do realizacji projektu (jezeli ryzyko jest analizowane przed
zawarciem umowy), priorytecie podjecia dziatan redukujacych ryzyko podczas
realizacji projektu.

Istotne Moga wystapi¢ zakltocenia dziatalnosci z uwagi na straty finansowe. Brak
do 0,5 realizacji zadania projektu. Pewne informacje w mediach lokalnych.
Kierownik projektu decyduje o priorytecie podjecia dziatan redukujacych
ryzyko podczas realizacji projektu.

Pomijalne Moga wystapi¢ niewielkie zaklocenia w dziatalno$ci. Mozliwo$¢ nie
do 0,25 terminowej realizacji zadania projektu. Ryzyko pomijalne. Nie podejmuje si¢
dziatan redukujacych ryzyko. Celowe jest jego analiza podczas monitorowania
dla stwierdzenia czy dane ryzyko nie zwigksza sie.

Zrédto: [9]
Tab. 5. Opis parametrow F, O, A

0 0 epowania O — prawdopodobie 0 apienia A 0 0 S b
agrozenia darzenia ejszenia 0 da

Warto$¢ Czestotliwosé Warto$¢ Prawdopodobienstwo Wartos¢ Mozliwosé
1 mniej niz raz w roku 1 nieistotne 1 oczywista
2 raz w roku 2 mato prawdopodobne 2 prawdopodobna
3 raz w miesiacu 3 mozliwe 3 mozliwa
4 raz w tygodniu 4 prawdopodobne 4 niezbyt realna
5 codziennie 5 zwykle 5 niemozliwa

Zrédto: [10]
Tab. 6. Konsekwencje potencjalnej szkod

Klasa Wskazanie Charakterystyka
C1 Nieznaczne Nie powodujace niezdolnosci do pracy
Cc2 Marginalne Powodujace niezdolno$¢ do pracy
C3 Powazne Powodujace dtuzsza niezdolnos¢ do pracy
C4 Bardzo powazne Smieré

Zrodto: [10]

Omawiana metoda po nieznacznych modyfikacjach moze zostaé zastosowana w
systemie zarzadzania jakoscig [10].



Tab. 7. Warto$ci ryzyka dla klasy konsekwencji zdarzenia oraz jego prawdopodobienstwa

Klasa Prawdopodobienstwo konsekwencji zdarzenia
konsekwencji
zdarzenia 3-4 5-7 8-10 11-13 14 -15
C1 1 2 3 4 5
Cc2 2 3 4 5 6
C3 3 4 5) 6 7
C4 4 5 6 7 8

Zrédto: [10]
3. Propozycja metodyki oceny ryzyka

W rozdziale zaproponowano metodyke taczaca wybrane cechy 3 metod. Gtownym
celem zaproponowanej metodyki byto zapewnienie zgodnosci z wymaganiami normy SO
9001:2015, przede wszystkim systematyki w postepowaniu z ryzykiem, jego zrozumienia
i prostoty w stosowaniu.

Etap 1. Identyfikacja ryzyka.
Autorzy sugeruja, aby w zakresie pojgcia ryzyka uwzgledniaé takze pozytywne aspekty
zwigzane z szansami a nie wylacznie negatywne, bedace nastepstwem zagrozen.
Krok 1. Identyfikacja potencjalnych zagrozen i szans.

W zwigzku z tym, ze ryzyko jest wptywem niepewnos$ci na cele [4] okreSlenie zagrozen
i szans powinno odbywac si¢ w $cistym powiazaniu z celami, ktore organizacja okreslita da
swoich procesow. Nalezy wzigé pod uwage informacje, ktére pochodzg z rdznych
obszarow organizacji, a moga mie¢ wplyw na realizacj¢ celu, np. wyniki audytu
wewnetrznego/zewnetrznego, ocena satysfakcji klienta, czynniki wynikajace z kontekstu
organizacji, reklamacje, niezgodnosci, dane z monitorowania realizacji celow, analiza
procesu.

Krok 2. Zakwalifikowanie zagrozen i szans do zewngtrznych lub wewngtrznych.
Kwalifikacja ta pozwoli dostosowaé strategiec w doborze dziatan, ktore zostang podjete w
wyniku analizy ryzyka.

Krok 3. Identyfikacja przyczyny (zrodla) potencjalnego zagrozenia lub szansy.
Wyznaczenie potencjalnej przyczyny zagrozenia lub szansy np. przy uzyciu metody
»OWHY” ma na celu ulatwienie podejmowania decyzji odnosnie konkretnych dziatan w
ramach postgpowania z ryzykiem.

Krok 4. Okre$lenie wptywu (skutkéw) jakie zagrozenie lub szansa moze wywiera¢ na
proces, wyrdb, zadowolenie klienta, realizacj¢ celu. Stanowi ono opis oddziatywania
ryzyka na otoczenie wewngtrzne i zewnetrzne organizacji.

Krok 5. Oszacowanie potencjalnych skutkéw zagrozenia lub szansy.

Zdarzenie zaistniale w wyniku pojawienia si¢ ryzyka niesie za soba potencjalne skutki,
ktore moga by¢ wyrazone w postaci strat, utraty dobrej opinii, utraty kluczowych zasobdéw,
roszczen publiczno-prawnych, utraty zdrowia lub zycia pracownika, szkody w srodowisku,
a takze zysku, zadowolenia klienta, itd. [4].

Etap 2. Analiza ryzyka.
Wartos$¢ ryzyka jest iloczynem skutku i prawdopodobienstwa wystapienia zdarzenia. Aby
ja okresli¢ uprzednio nalezy:
Krok 1 — oceni¢ skutki ryzyka wzgledem opisu poczynionego na etapie identyfikacji.
Wytyczne do tego zaprezentowano w tabeli 8.



Tab. 8. Ocena skutku potencjalnego ryzyka

OCENA SKUTKU

Kwalifikacja skutku Stopien uciazliwosci | Waga skutku
Potencjalny skutek finansowy w wysoko$ci powyzej 100 000 PLN lub . o
bardzo duze niezadowolenie klienta. Krytycznie uciazliwy 1
Potencjalny skutek finansowy w wysoko$ci do 100 000 PLN Iub duze Bardzo mocno 08
niezadowolenie klienta. ucigzliwy '
Potencjalny skutek finansowy w wysokosci do 40 000 PLN lub znaczne Mocno ucigzliwy 0,5
niezadowolenie Klienta.
Pot'enqalny sku'tek ﬁnansowy w'wysokosc1 do 20 000 PLN lub Ucialiwy 03
umiarkowane niezadowolenie klienta.
Potencjalny skutek finansowy w wysokosci do 4 000 PLN lub Odczuwalny 0.2
nieznaczne niezadowolenie klienta.
Skutki finansowe oraz pozafinansowe nie wptyna na kondycj¢ oraz Pomijalny 0,05

wizerunek przedsigbiorstwa. Szacowany catkowity poziom roszczen do
1000 PLN.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie [3]

Wartos$ci zaprezentowane powyzej sa przykladowymi. Ich ustalenie powinno by¢
powigzane z kontekstem organizacji (jego wielko$¢, rynek, na ktorym dziata, konkurencja,

itp.).

Krok 2 — okresli¢ prawdopodobienstwo wystapienia zdarzenia zwigzanego z ryzykiem.
Przyktad kwalifikacji prawdopodobienstwa przedstawiono w tabeli 9.

Etap 3. Ewaluacja ryzyka.

Ewaluacja ryzyka jest poréwnaniem wynikéw z analizy ryzyka z kryteriami ryzyka
rozumianymi jako poziomy odniesienia, wzgledem ktorych okresla si¢ wazno$¢ ryzyka,
aby stwierdzi¢ czy wielko$¢ ryzyka jest akceptowalna/tolerowana. Do przeprowadzenia
ewaluacji ryzyka niezbedne jest okres§lenie zatozen co do poziomu waznos$ci ryzyka oraz
zalecanej reakcji. Przyktad kwalifikowania wazno$ci ryzyka zostal przedstawiony w

tabeli 10.

Tab. 9. Okreélenie prawdopodobienstwa wystapienia zdarzenia

PRAWDOPODOBIENSTWO WYSTAPIENIA
Kwalifikacja Wielkosé¢ Warto$¢
Nastapi min. w 1 na 2 przypadki Pewne 1

Nastapi min. w 1 na 5 przypadkéw Bardzo duze 0,5

Nastapi min. w 1 na 20 przypadkow Duze 0,2
Nastgpi min. w 1 na 100 przypadkéw Srednie 0,05
Nastapi min. w 1 na 1 000 przypadkdow Mate 0,01
Nastgpi min. w 1 na 10 000 przypadkéw Pomijalne 0,001

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie [3]




Tab. 10. Poziomy wazno$ci ryzyka

POZIOM RYZYKA Zalecania odno$nie
(& . Poziom waznosci reakcji
Warto$¢ powyzej yzyka na ryzyko

0, -
50% Bardzo wysoki Wymagana reakcja na
20% Wysoki ryzyko

0, .
10% Umiarkowany Wymagane
3% Maly monitorowanie
0,1% Znikomy

Brak reakcji
0,005% Pomijalny

Zrbdto: Opracowanie wlasne

Przyktad zbiorczego arkusza do oceny ryzyka zgodnego z zaprezentowang metodyka
przedstawia tabela 11.

Tab. 11. Arkusz oceny ryzyka

Cel Opis Zagrozenie/ Rodzaj Otoczenie Zrodio
zdarzenia Szansa zdarzenia
1 2 3 4 5 6
Skutki Waga Warto$¢ Wielkos¢ Poziom Reakcja na Postgpowanie
zdarzenia skutku prawdopod. ryzyka ryzyka ryzyko z ryzykiem
7 8 9 10 11 12 13

4, Podsumowanie i wnioski

Z analizy tre$ci normy ISO 9001:2015 wynika, Ze nie ma okreslonych wymagan w
zakresie metodyki oceny ryzyka, metod identyfikacji i analizy ryzyka oraz
dokumentowania procesu zarzadzania ryzykiem. Dozwolone jest stosowanie dowolnych
rozwigzan, pod warunkiem przyczynienia si¢ do skutecznos$ci systemu zarzadzania
jakoscia. Rozwigzania te powinny by¢ przy tym zrozumiate dla uzytkownikow.
Pozostawiona dowolno$¢ w postepowaniu z oceng ryzyka moze budzi¢ obawy co do
rzetelnosci jej przeprowadzenia.

Przeprowadzenie zaréwno analizy ryzyka, a w szerszym aspekcie oceny ryzyka, zawsze
powinno zostaé zwienczone decyzja co do postepowania z ryzykiem. Te wszystkie
elementy sktadaja si¢ na zarzadzanie ryzykiem, ktore jest dobra praktyka w celu realizacji
podejécia opartego na ryzyku. Droga wytycznych normy ISO 31000 bedzie podazac
zapewne wiele organizacji, niemniej mozna mieé watpliwosci czy wybrana przez nie
metodyka oceny ryzyka przyczyni si¢ do tego, aby system zarzadzania jakos$cig dziatat
zapobiegawczo, jednoczes$nie przyczyniajac sie do wzrostu poziomu zadowolenia klientow.

Nadmierne upraszczanie postgpowania, w szczegdlnosci przy postgpowaniu z
ryzykiem, moze doprowadzi¢ do akceptacji stosowania w organizacjach minimalistycznych
metodyk, ktore nie beda zachecaty lub sktaniaty do glebszej analizy przy identyfikacji,



analizie, ewaluacji i postepowaniu z ryzykiem, nie wspominajac o jego Systematycznym
monitorowaniu. W skrajnych przypadkach doprowadzi to do przeoczenia lub
niedoszacowania powaznych zagrozen skutkujgc niejednokrotnie brakiem wiarygodnosci
systemu. Dlatego tak istotne jest rozpowszechnianie wiedzy na temat podej$cia opartego na
ryzyku i zarzadzania ryzykiem oraz promowanie wiasciwych metod oceny ryzyka.
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