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Dynamika zachodzacych zmian politycznych (np. globa-
lizacja, terroryzm, zbiorowe bezpieczenstwo), gospodar-
czych (np. walka o klienta, pozyskiwanie rynkéow zbytu),
robotyzacja, automatyzacja, informatyzacja, zmusza or-
ganizacje do wyszukiwania i stosowania nowoczesnych
metod zarzadzania, ktore uwzgledniajg miedzy innymi
Lryzyko”.

Cztonkostwo Polski w NATO otwiera przed polskimi
firmami dostep do miedzynarodowych rynkéw przemy-
stu obronnego, ale pod warunkiem spetnienia przez nie
wymagan zawartych w podstawowym dokumencie STA-
NAG 4107 (porozumienie standaryzacyjne NATO, ratyfi-
kowane przez panstwa czlonkowskie), okreslajgcym za-
sady dostaw, produkgcji i nabywania wyrobéw obronnych.
STANAG 4107 wprowadza AQAP (Allied Quality Assurance
Publication) — publikacje standaryzacyjne NATO dotycza-
ce zapewnienia jakosci, typu ,kontraktowe” i ,wytyczne”,
ktére reguluja zasady przeprowadzenia procesu dotycza-
cego wzajemnej realizacji rzadowego zapewnienia jako$ci
GQA (Government Quality Assurance).

Ryzyko i zarzgdzanie ryzykiem

Ryzyko w jezyku perskim rozi(k) oznacza los. W hi-
szpanskim, ar-risco, oznacza odwage i zarazem nie-
bezpieczenstwo — podobnie jak w jezyku francuskim.
W jezyku angielskim risk, to sytuacja powodujaca nie-
bezpieczenstwo, cho¢ synonimem potencjalnego zrodta
zagrozenia jest czeSciej uzywane stowo hazard. W wielu
encyklopediach podaje sie, ze stowo ryzyko wywodzi sie
z jezyka tacinskiego, gdzie czasownik risicare znaczy omi-
jac co$ — podobnie jak w jezyku wtoskim ris(i)co oznacza
rafe, ktorg statek (kupiecki) powinien oming¢. Dominu-
jacym akcentem stowa ryzyko w wiekszosci kultur byto
historycznie niebezpieczenstwo zagrazajace zeglarzom
i handlowcom?.

Ryzyko wspolczesnie jest definiowane jako:

1. ,deficyt informagji co do realizacji jednego wyznaczo-
nego celu lub wielu celow™?,

RYZYKO

1) Prawdopodobienstwo 2)Konsekwencja lub skutek

Rys.1. Elementy ryzyka. Zrédfo: AQAP 2070, Proces NATO dotyczqey
wzajemnej realizacji rzqgdowego zapewnienia jakosci GQA”, Wydanie
1, styczen 2004, C-5

2. ,potencjalna niemozliwo$¢ osiggniecia celow przedsie-
wziecia lub umowy zgodnie z okreslonymi wymagania-
mi dotyczacymi parametréw (charakterystyk) wyrobu,
harmonogramu realizacji dostaw lub kosztow™,

3. ,mozliwos¢ nieuzyskania zamierzonych efektoéw dzia-
talno$ci gospodarczej, poniesienia niezamierzonych
strat lub naktadéw wyzszych od przewidywanych™,

4. ,,mozliwos$¢ powstania odchylen od zamierzonych efek-
tow dziatania, przy czym odchylenia te podlegaja pra-
wu wielkich liczb i moga by¢ przewidywane za pomoca
rachunku prawdopodobienstwa”®.

Ryzykiem obejmuje sie wszystkie fazy cyklu zycia pro-
duktu (rozpoczynajac od jego wytworzenia, a konczac na
kasacji) oraz procesy (wystepujace w kazdej fazie zycia
produktu), ktére moga by¢ realizowane w calej organiza-
¢ji lub tylko w jednym przedsiewzieciu’.

W AQAP 2070 ryzyko jest identyfikowane jako zbior
dwoch gtownych elementow:

1. prawdopodobienstwo nieosiggniecia okreslonego re-
zultatu,

2.konsekwencja lub skutek nieosiagniecia okreslonego
rezultatu® (rys. 1).

Potencjalne ryzyko moze by¢ okreslane na podstawie®:
—analizy danych pochodzacych z przegladu kontraktu,
— przegladu dokumentacji z uwzglednieniem zmian,

— analizy wnioskéw z poprzednio realizowanych podob-
nych kontraktoéw,

—narady typu ,,burza mézgéw”,
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Koncepcja zarzadzania ryzykiem we wzajemnej realizacji procesu GQA
Identyfikacja Planowanie Redukowanie Monitorowanie
ryzyka ryzyka ryzyka ryzyka
Identyfikacja Identyfikacja Planowanie — Aktualizacja
ryzyka przez ryzyka przez nadzorowania Realizacja | | Planu GQA
Skfadajaceg Realizujacego w procesie procesu informacja
0 wniosek wniosek GQA GQA GQA zwrotna o
GQA ryzyku

¢ Dokumentowanie ryzyka >

Rys. 2. Koncepcija zarzqdzania ryzykiem we wzajemnej realizacji procesu GQA. Zrédto: AQAP
2070 ,Proces NATO dotyczqcy wzajemnej realizacji rzgdowego zapewnienia jakosci GQA”,

wydanie 1, styczen 2004, C-6

—analizy danych pochodzacych od
QAR (przedstawiciel zapewnienia
jakosci) oraz od spegcjalistow innych
dziedzin, np. informatyki, logistyki,

— danych pochodzacych z dziatu od-
powiedzialnego za finansowanie
realizowanego kontraktu,

— danych pochodzacych od dostawcy
(obejmujacych gtownie identyfika-
cje ryzyka zwiazanego z dostaw-
cami uczestniczacymi w realizacji
kontraktu).

Metodami wykorzystywanymiw iden-
tyfikacji ryzyka sg':

e ,burza mézgéw”- czyli identyfiko-
wanie mozliwych rozwigzan prob-
lemow oraz potencjalnych sposo-
boéw poprawy jakosci

* metoda ,,co — gdy”- wykorzystuje
liste kontrolna zawierajaca pyta-
nia, na ktore odpowiedzi umozli-
wig proste i ogolne oszacowanie
ryzyka

* metoda SWOT - polega na zidenty-
fikowaniu 4 grup czynnikéw: szans,
zagrozen, mocnych i stabych stron,
co pozwala na wnikliwa ocene roz-
woju organizacji i potencjalnych
obszarow ryzyka

* metoda QFD (rozwiniecie funkcji
jakos$ci) — to usystematyzowane
procedury postepowania, oparte
na diagramie, zwanym ,,domem ja-
kosSci”. Istotg tej metody jest wias-
ciwe okreslenie wartosci liczbo-

wych i zakwalifikowanie danych
zwiazanych z:

— wymaganiami klienta a parametra-

mi technicznymi wyrobu,

— parametrami technicznymi wyrobu

i ich powigzaniami,

— hierarchiia wazno$ci parametréw,
— analiza konkurengji.

Do wyzej wymienionych metod beda

wykorzystywane takie techniki jak:
— schematy blokowe — przedstawia-

ja algorytm kolejnych etapéw pro-
cesu co moze przyczyniac sie do
ujawnienia zrodla problemow,
wykresy Pareto — Lorenza (pokrew-
ne: analiza ABC, wykres 80/20) —
opierajg sie na prawidiowosci, ze 20
—30% przyczyn decyduje o 70 — 80%
skutkéw; przez to nalezy rozumied,
ze wiekszos$¢ wad zidentyfikowa-
nych w procesach jest spowodowa-
na jedynie przez kilka przyczyn,
diagramy przyczynowo — skutkowe
oraz diagram ,rybiej osci” — stuzg
do badania ztozonych proceséw or-
ganizacyjnych. Wykresy te pozwa-
lajag w przejrzystej formie wskazac
przyczyny niepowodzen badanych
przedsiewzie¢. Tworzenie diagramu
opiera sie na zdefiniowaniu proble-
mu, okresleniu przyczyn i zakwali-
fikowaniu poszczeg6lnych przyczyn
do wtasciwych grup. Przy rozpo-
znawaniu i szeregowaniu przyczyn
wykorzystuje sie metode 5M (czlo-
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wiek, maszyna, material, metoda,
kierownictwo) lub 5M +E.
Zarzadzanie ryzykiem mozna zdefi-

niowac jako ,logicznie uporzadkowa-
ny zbior regut i zasad w sposob jedno-
lity i staly stosowanych w odniesieniu
do dziatalno$ci catego przedsiebior-
stwa”!, lub ze ,,jest to dziafanie lub

praktyka postepowania z ryzykiem

912

Zarzadzanie ryzykiem obejmuje:
identyfikacje — proces sprawdzania
przedsiewziecia, umowy i dostaw-
cy wlacznie z wlasciwymi systema-
mi, procesami lub wyrobami po to,
zeby zidentyfikowa¢ i udokumen-
towac wystepujace ryzyko
planowanie — proces opracowania
i udokumentowania zorganizowa-
nej, wszechstronnej i interaktyw-
nej strategii zarzadzania ryzykiem,
ktéra uwzglednia wydzielenie od-
powiednich zasobéw do realizacji
tego zadania

redukowanie — proces wdrazania
strategii i metod w celu utrzymania
ryzyka na akceptowanym poziomie
w odniesieniu do wymagan i celow
realizowanego przedsiewziecia lub
umowy

monitorowanie — proces, w ktérym
systematycznie obserwuje i ocenia
sie realizacje dzialan redukowania
ryzyka w odniesieniu do okreslo-
nych wymagan

dokumentowanie — proces, w kto-
rym zapisuje i utrzymuje sie zapisy
oraz przedstawia wyniki ré6znych
dziatan zarzadzania ryzykiem.
Zarzadzanie ryzykiem mozna przed-

stawi¢ za pomoca rys. 2.

Zgodnie z wymogami AQAP 2070,

identyfikacja ryzyka realizowana jest
przez strony uczestniczace w proce-
sie GQA.

Sktadajacy wniosek zobowiazany jest:
przejrze¢ umowe i zidentyfikowac
ryzyko, ktore bedzie moglo miec
negatywne oddzialywanie na rea-
lizowane przedsiewziecie lub umo-
we w przypadku, jezeli wystgpi nie-
zgodnos$¢ lub wada

okresli¢ elementy lub cechy wyrobu,
ktore jezeli nie zostang wilasciwie
sprawdzone, moga mie¢ negatyw-
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ny wplyw na wyréb lub wymagania

umowy dotyczace parametrow, ter-

minu dostaw lub kosztow

okresli¢ procesy lub systemy, kt6-

re jezeli nie zostanag wlasciwie

sprawdzone mogg mie¢ negatyw-
ny wptyw na wyroéb lub wymaga-
nia umowy dotyczace parametrow,
terminu dostaw lub kosztow
pozyskac¢ informacje zwrotng od
klienta lub uzytkownika wyrobéw
poprzednio wyprodukowanych
przez dostawce, na przyktad rekla-
macje klienta

pozyskac informacje o ryzyku, kto-

ra moze by¢ uzyskana podczas ba-

dania dotyczacego jakosci przed
zawarciem umowy.

Realizujacy wniosek (QAR — przed-

stawiciel zapewnienia jako$ci) zobo-

wigzany jest:

* dokona¢ przegladu umowy, kté-
ra jest nadrzednym dokumentem
okreslajacym wymagania, w tym
wymagania techniczne, gdzie okre-
Slone sg obszary ryzyka

* przejrze¢ poprzednie umowy i po-
przednio realizowane procesy GQA,
by mie¢ wiedze dotyczaca zdolno-
Sci systemu i proceséw dostawcy.
Wiedze QAR powinien wykorzy-
stac¢ do identyfikacji dodatkowych
obszaréw ryzyka, odnoszacych sie
do systemu i procesé6w dostawcy

* okresli¢ obszary dziatalnosci do-
stawcy, w ktérych posiada mate
doswiadczenie. Brak doswiadcze-
nia dostawcy bedzie dodatkowym
czynnikiem tworzacym ryzyko

¢ znac kluczowe charakterystyki wy-
robu, ktore jezeli nie zostang wtas-
ciwie sprawdzone, moga mie¢ ne-
gatywne oddziatywanie na wyréb
lub wymagania umowy dotyczace
parametréw, terminu dostaw lub
kosztow

* posiadac informacje o certyfikacji
systemu lub procesu

* posiada¢ informacje zwrotng od
klienta.

Klasyfikacja ryzyka — jest sposobem
komunikowania stopnia prawdopo-
dobienstwa i konsekwencji (skutku)
zZwigzanego z poszczegblnym ziden-
tyfikowanym obszarem ryzyka'.

Sktadajacy irealizujacy wniosek
wykorzystujg trzy stopnie ryzyka:

3 Ibidems. C-11
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1. wysokie — wtedy gdy jest wysokie
prawdopodobienstwo lub bardzo
mozliwe, Zze wystapi niezgodnos¢
dotyczaca systemu, procesu lub
wyrobu. W konsekwencji system,
proces lub wyréb wytworza warun-
ki niebezpieczne lub zagrozenie dla
personelu uzytkujacego oraz do-
stawca nie spetni krytycznych dla
przedsiewziecia lub umowy wyma-
gan dotyczacych parametrow, termi-
nu realizacji dostawy lub kosztéw,

2.umiarkowane — wtedy, gdy jest
prawdopodobienstwo lub mozliwe,
ze wystapi niezgodnos¢ dotycza-
ca systemu, procesu lub wyrobu.
W konsekwencji system, proces lub
wyréb wytworzg niekorzystny efekt
w odniesieniu do zastosowania, nie-
zawodnosci lub podatnosci obstugo-
wej wyrobu oraz dostawca moze nie
spetni¢ waznych dla przedsiewziecia
lub umowy wymagan dotyczacych
parametréw, terminu realizacji do-
stawy lub kosztow,

3. niskie — wtedy, gdy nie jest praw-
dopodobne, ze wystapi niezgod-
nos$¢ dotyczaca systemu, procesu
lub wyrobu. Wystepuje normalna
zmienno$¢ procesu. Nie wystepujg
w procesie niekorzystne tendencje.
Konsekwencja powstatej niezgod-
nosci wytworzy maly efekt oddzia-
tujacy zaréwno na wyréb, jak i na
zdolno$¢ dostawcy do spelnienia
wymagan przedsiewziecia lub umo-
wy dotyczacych parametréw, termi-
nu realizacji dostawy lub kosztow.
Ryzyko jest waznym elementem

w systemowym podejsciu do jakosci

w cyklu zycia wyrobéw, czego dowo-

dem jest opisywanie tego problemu

w waznych publikacjach i dokumen-

tach NATO. Wszystkie strony (zama-

wiajacy, dostawca, poddostawca),
biorace udziat w logistycznym tancu-
chu dostaw, jesli chcg by¢ powazny-

mi partnerami, powinny uwzgledniac¢

ryzyko i nim zarzadzac. Na podkre-

Slenie wagi tego problemu niech

rowniez bedzie przygotowywana

ustawa o ,,Systemie oceny zgodnoSci
wyrobow przeznaczonych na potrze-
by obronnosci i bezpieczenstwa pan-
stwa”, ktora powinna by¢ uchwalona

w biezacym roku przez Sejm RP.

W polskim przemysle zbrojeniowym
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ros$nie Swiadomos¢ koniecznosci za-

rzadzania ryzykiem ze wzgledu na:

* redukcje i optymalizacje kosztow

* uczestnictwo polskich firm w kon-
traktach zawierajacych wymagania
AQAP

* korzystanie z miedzynarodowego
rynku NATO — wskiego, ktory jest
ogromny, stabilny i przewidywalny
w swoich dziataniach.
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