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jako skuteczne narzedzie zarzadzania
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Risk-based approach as an effective
tool for process management
in the organization

Abstract

Managing companies often struggle problems related to the collection of relevant
information and analysis necessary for effective planning and monitoring of pro-
cesses running in the company. Furthermore, the analysis of data and transform
them into concrete operational measures requires expert approach. A practical
solution is to manage the risks identified in the new ISO 9001:2015 standard whe-
re is the “Risk-based thinking”.

The solution allows you to prioritize risks based on the effects of the risk and the
likelihood of its occurrence and to take the necessary measures relating to risk
management such as security application, mitigation, to minimize the likelihood
that the conscious tolerating, and even increase the risk in order to use chance.
It is a response to the contemporary need to support management decision-ma-
king, have a significant impact on economic performance, market position and
growth opportunities.
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Streszczenie
Zarzadzajacy firmami borykaja sie czesto z problemami zwigzanymi ze zbiera-
niem istotnych informacji i ich analizg konieczng do skutecznego planowania
oraz nadzorowania proceséw przebiegajacych w firmie. Ponadto analiza danych
i przeksztalcanie ich w konkretne dziatania operacyjne wymaga podejscia eks-
perckiego.
Praktycznym rozwigzaniem jest zarzadzanie ryzykiem okreslane w nowej normie
ISO 9001:2015 jako ,,Myslenie oparte na ryzyku” i bedace jej wymogiem.
Rozwigzanie to pozwala na ustalenie hierarchii ryzyk, opierajac si¢ na skutkach
danego ryzyka i prawdopodobienstwie jego wystapienia, oraz na podjecie nie-
zbednych dzialan zwiazanych z zarzadzaniem ryzykiem, na przyktad stosowanie
zabezpieczen, ograniczanie skutkéw, minimalizacja prawdopodobienstwa wysta-
pienia czy $wiadome tolerowanie, a nawet zwigkszanie ryzyka w celu wykorzy-
stania szansy.
Jest to odpowiedz na wspdlczesna potrzebe wspomagania procesu podejmowa-
nia decyzji zarzadczych, majacych istotny wplyw na wyniki ekonomiczne, pozy-
cje rynkowa i mozliwos$ci rozwoju.

Slowa kluczowe: ryzyko, analiza ryzyka, zarzadzanie, systemy zarzadzania

Wprowadzenie

Dynamiczne zmiany w gospodarce §wiatowej zmuszajg firmy do state-
go doskonalenia sposobdw funkcjonowania. Coraz czesciej doswiadczamy
nieprzewidywalnosci w dtuzszym odcinku czasowym, czy wrecz wrazenia
chaosu. Wobec zaostrzajacej si¢ konkurencji globalnej, przyspieszenia tech-
nologicznego i przeobrazenia rynku pracy coraz czesciej zwraca si¢ uwage
na to, ze najwazniejsze dla firmy sg nie tyle kapital, personel czy infrastruk-
tura, ale wiedza i informacja. Swiat wkroczyt w epoke, w ktorej umiejetnosé
pozyskiwania i przetwarzania informacji oraz tworzenia wiedzy stajg si¢
podstawg sukcesu ekonomicznego (Ktak, 2010, s. 7).

Wspolczesni uczeni nie maja watpliwosci, ze kluczem do sukcesu be-
dzie koncentracja wysitkow, zabiegow i troski na pozyskiwanie i utrzymanie
w przedsigbiorstwie ludzi o unikatowych kompetencjach, zywym umysle,
perfekcyjnych w dziataniu, dazacych do mistrzostwa zawodowego, zapew-
niajacych wzrost efektywnosci gtownie poprzez innowacyjno$¢, dzigki po-
siadanym zdolno$ciom przeksztatcania istniejagcych zasobow wiedzy w wie-
dze¢ nowa, implementowang w postaci technologii, wynalazkow, produktow,
metod i procedur (Morawski, 2005, s. 205).
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Jedna z koncepcji zarzadzania organizacjg, ktéra odpowiada na te po-
trzeby, jest podejscie oparte na analizie ryzyka. W firmach jest oczywiscie
realizowany proces zarzadzania ryzykiem, czesto jednak w sposob niesfor-
malizowany. Opiera si¢ on na doswiadczeniu i intuicji kadry zarzadzajace;.
Zwykle ma on forme reakcji na zaistniale sytuacje i straty.

Brakuje aktywnego systemu pozwalajacego okresli¢ konieczne dzialania
zmierzajace do okreslenia poziomu ryzyka, czyli wplywu niepewnosci na za-
tozone cele, i podjecia niezbednych czynnosci, zeby wlasciwie postepowac
z ryzykiem. W zwigzku z tym zarzadzanie ryzykiem nie jest efektywne, co
moze skutkowa¢ zwigkszonym poziomem strat i niewlasciwg alokacja za-
sobow, wplywajac niekorzystnie na wyniki ekonomiczne i pozycje rynkowa
firmy.

Ryzyko i zarzgdzanie

W ogdlnym ujeciu zmiana jest przejSciem ze stanu obecnego przez stan
przejsciowy do stanu przyszlego (po zmianie). Zmiana moze by¢ uwarunko-
wana przez czynniki wewnetrzne (np. nieefektywna struktura firmy, ktora
jest przyczyna trudno$ci w realizacji zadan, opdznien, dublowania dziatan)
lub zewnetrzne (np. wymagania klientéw, rozwdj technologii w branzy).
Zmiana moze mie¢ charakter radykalny lub stopniowy, moze by¢ szczego-
fowo zaplanowana lub nagta ale zawsze oznacza przejscie przez wskazane
ponizej etapy (rys. 1).

Rysunek 1. Schemat procesu zmiany

stan
przejsciowy

stan przyszty

Zrédto: Opracowanie wlasne
Proces wprowadzania zmian — obojetnie, czy chodzi o zmiany w zacho-

waniach ludzi, czy otoczenia pracy — jest trudny. Poniewaz burzy dotych-
czasowy porzadek: nawet jesli czujemy si¢ w nim fatalnie, musimy pokona¢
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bariere psychicznej adaptacji do rzeczywistosci, ktorg niosg zmiany. Czesto

konieczna jest réwniez $wiadomos¢, dlaczego organizacja trwata w dotych-

czasowym stanie, jakie korzysci on dawat i co doktadnie jest naszym celem.

Przy czym informacje te powinni otrzymac wszyscy pracownicy, a nie tylko

kadra zarzadzajgca firmg, aby maksymalnie zmniejszy¢ obawy przed zmiang.

Wsréd czynnikéw wywotujacych lek przed zmianami mozemy wymieni¢:

1. Zakldcenie rutyny, starych nawykow i przyzwyczajen, ktore jest trudne
lub niewygodne.

2. Lek przed nieznanym i przed niepowodzeniem zwigzanym z wdrazaniem
zmiany. Moze laczy¢ si¢ z przekonaniem, ze zmiany jeszcze nie sg ko-
nieczne, ludzie sobie nie poradza w nowej sytuacji, zarzadzajacy firma nie
udzwigna odpowiedzialnosci itp.

3. Zadowolenie z obecnego stanu rzeczy, nawet jezeli nie spelnia naszych
oczekiwan, wigze si¢ z przekonaniem, Ze udaje si¢ utrzymac na rynku
i jest to wystarczajacy poziom dzialania na chwile obecna.

4. Przekonanie, ze wysilek wlozony w przeprowadzenie zmian jest niewspot-
miernie wysoki w poréwnaniu z oczekiwanymi korzysciami.

5. Silny zwigzek psychiczny z obecnym stanem rzeczy, dajacym poczucie
bezpieczenstwa.

6. Brak jasnej i spojnej wizji zmian.

7. Nieche¢ do zaangazowania i pracy nad zmiana bedgca wynikiem np. nie§wia-
domosci celu, niejasnej wizji stanu po zmianie czy stabo okreslonych zadan
lub brakiem motywacji do dziatania z innych powodéw organizacyjnych.

8. Ograniczenia niepozwalajace dostrzec korzysci ze zmiany lub ich koniecznosci.

W dzialaniach biznesowych nie da si¢ uciec od ryzyka, stad koniecznos¢
dokonywania jego wlasciwej oceny. Ryzyko nie moze by¢ ani niedoszacowa-
ne, ani przeszacowane, gdyz wplywa na osiggane wyniki ekonomiczne, pozy-
cje rynkowa i mozliwosci rozwoju. Dobrze prowadzone podejscie oparte na
ryzyku powinno pozwoli¢ §wiadomie podejmowac ryzyko biznesowe, okre-
$lajac mozliwosci i ograniczajac straty.

Przygladajac si¢ definicjom ryzyka, warto przytoczy¢ z perspektywy naszych
rozwazan te, ktore dotycza norm zwigzanych z zarzadzaniem ryzykiem lub wy-
magajacych jego nadzorowania i analizy. Ryzyko to ,,mozliwo$¢ zaistnienia zda-
rzenia, ktdére bedzie mialo wplyw na realizacje zalozonych celow” (Glosariusz
Miedzynarodowych Standardéw Profesjonalnej Praktyki Audytu Wewnetrznego).
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Z kolei wedtug zapiséw normy (Norma ISO 9001:2015) ryzyko to ,wplyw
niepewnodci na cele”. Wymaga si¢ od organizacji, aby okreglita swoje procesy
i odnoszace sie do nich ryzyka i szanse.

Zarzadzanie ryzykiem stanowi podstawe utworzenia wlasciwego tadu or-
ganizacyjnego, tj. kombinacji proceséw oraz struktur wprowadzonych przez
kierownictwo dla uzyskania przeptywu informacji, zarzadzania, kierowania
oraz monitorowania dzialan w organizacji nakierowanych na realizacje celow
tej organizacji.

Dlatego tez proces zarzadzania ryzykiem nalezy wdrozy¢ w calej organi-
zacji. Korzysci plynace z takiego dzialania to (na podst.: Zarzadzanie ryzy-
kiem w sektorze publicznym, s. 10-11):
> wiegkszy nacisk na sprawy faktycznie istotne,
> krotszy czas reakcji kierownictwa na sprawy kryzysowe,

- mniej nieprzewidzianych zdarzen majacych negatywny wplyw na orga-
nizacje,

wiekszy nacisk na poprawne wykonywanie wlasciwych zadan,

wieksze prawdopodobienstwo realizacji celow organizacji,

lepsze wykorzystanie zasobow.

Y v ¥

Zarzadzanie uwzgledniajace analize ryzyka moze stanowi¢ wsparcie
w poprawie jakosci prowadzonej dziatalnosci i lepszym wykorzystaniu do-
stepnych mozliwosci oraz posiadanego potencjatu. Co wazne: wykorzystanie
ryzyk moze réwniez wpiera¢ biezaca dziatalnos$¢ operacyjna, przebieg proce-
s6w i dokonywanie niezbednych zmian.

Ustalenie ryzyk i szans

Organizacje roznych rodzajow i wielkosci stawiajg czolo czynnikom
i wplywom wewnetrznym, jak i zewnetrznym, ktore skladaja si¢ na niepew-
nos$¢ tego, czy i kiedy osiggna one swoje cele. Wplyw, jaki wywiera ta nie-
pewnos¢ na cele organizacji, nazywa sie ,,ryzykiem” (za: PN-ISO 31000:2012
Zarzadzanie ryzykiem).

Nalezy zaznaczy¢ pewna niescistos¢ w nomenklaturze normalizacyjnej,
poniewaz w normie PN-EN ISO 9001:2015 moéwi sie o ryzyku i szansach,
czyli negatywny wplyw niepewnosci na cele powinien by¢ nazywany ryzy-
kiem, ale pozytywny wplyw niepewnosci na cele - szansg. Dlatego w normie
ISO 9001 mowi sie o analizie/zarzadzaniu/szacowaniu ryzyk i szans.
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Wszelkie dzialania podejmowane przez organizacje wiaza sie z ryzykiem.
Organizacje zarzadzaja ryzykiem poprzez jego identyfikacje, analize, a nastep-
nie ewaluacje ryzyka pod katem jego modyfikacji poprzez wdrozenie postepo-
wania z ryzykiem majacego na celu spelnienie kryteriow ryzyka. W trakcie tego
procesu organizacje komunikujg si¢ i konsultujg z interesariuszami, a takze mo-
nitoruja i dokonuja przegladu ryzyk oraz $rodkéw kontroli, ktére modyfikuja
ryzyko, tak aby zadne dalsze postgpowanie z ryzykiem nie byto wymagane.

Poszczegélny sektor lub zastosowanie zarzadzania ryzykiem charaktery-
zuje sie wlasnymi, indywidualnymi potrzebami, odbiorcami, postrzeganiem
i kryteriami. Stad tez kluczowym aspektem jest wlaczenie ,,ustalenia kontek-
stu” jako dzialania juz na samym poczatku ogdlnego procesu zarzadzania
ryzykiem. Ustalenie kontekstu obejmie cele organizacji, srodowiska, w kto-
rym realizuje te cele, ich interesariuszy oraz réznorodno$¢ kryteriow ryzyka
— wszystko to pomoze poznac i oceni¢ charakter oraz ztozono$¢ ryzyk whasci-
wych dla danej organizacji (za: PN-ISO 31000:2012 Zarzadzanie ryzykiem).

Powyzsze zalecenia normy jasno wskazujg na jeden z najtrudniejszych
elementow procesu zarzadzania ryzykiem, jakim jest ustalenie listy analizo-
wanych ryzyk i szans wynikajacych ze §rodowiska (kontekstu) zewnetrznego,
jak i wewnetrznego, oczekiwan i wymagan interesariuszy, w tym odbiorcow
produktow i ustug (klient, petent), ale tez rodziny pracownika czy organow
podatkowych i administracyjnych.

Kolejnym zrédtem ryzyk i szans jest zgodno$¢ wyjs¢ proceséw z wymaga-
niami. Przykladowo przy produkcji wyjscie z procesu projektowania stanowi
projekt, ktdry jest wejsciem do procesu zakupy i procesu produkcja. Wyj-
$ciem z procesu zakupy s3a surowce, stanowigce kolejne wejscie do procesu
produkcja. Wyjéciem z procesu produkcja jest wyrob, ktory stanowi wejscie
do procesu kontroli jakosci, ktérej wyjsciem jest produkt zwolniony (goto-
wy). Tak wigc nie rozpatruje si¢ tylko ryzyk i szans zwigzanych z koncowym
produktem zwolnionym (gotowym), ale tez rozpatruje si¢ ryzyka i szanse
z kazdym zaplanowanym wyjsciem (procesy projektowania i zakupow).

Szacowanie ryzyk i szans
Przed procesem szacowania ryzyk i szans istotne jest przypomnienie kilku pojec:
Nastawienie do ryzyka — podejscie organizacji do oceny i w konsekwen-
¢ji monitorowania, zatrzymania, podjecia lub unikania ryzyka. Innymi sto-
wy: apetyt na ryzyko, jak bardzo dana organizacja jest odwazna.

242



PODEJSCIE OPARTE NA RYZYKU JAKO SKUTECZNE NARZEDZIE ZARZADZANIA...

Wriasciciel ryzyka — osoba lub jednostka rozliczana z zarzadzania ryzykiem
i uprawniona do tego zarzadzania. Ale nie w znaczeniu wlasciciela czy za-
rzadu. Wiascicielem ryzyka ztamanej nogi na mokrej podlodze jest sprza-
taczka, bo to ona moze ustawi¢ lub nie informacj¢ o tym, ze podltoga jest
mokra, albo prowadzi¢ prace w taki sposob, aby zminimalizowa¢ ryzyko
zamoczenia podlogi tam, gdzie bedzie spodziewany najwiekszy ruch, np.
0 16.05 przed windg urzedu.

Ryzyko rezydualne - ryzyko pozostajace po zastosowaniu dziatan okreslo-
nych w postepowaniu z ryzykiem. Ryzyko rezydualne istnieje zawsze.
Przechodzac przez jezdnie na zielonym $wietle, po sprawdzeniu jezdni
wedlug zasady ,patrz: lewo-prawo-lewo” zawsze moge by¢ potracony
przez pirata drogowego lekcewazacego przepisy ruchu drogowego przy
predkosci 200+ w terenie zabudowanym.

Gdy sa okreslone ryzyka i szanse, zaczyna si¢ ich szacowanie. Zostanie
ono omowione na przykladzie szacowania ryzyka, analiza szans odbywa si¢
w sposéb analogiczny.

W szacowaniu ryzyka bierze si¢ pod uwage nastepstwa wystgpienia da-
nego ryzyka (zmaterializowania si¢ ryzyka), jak tez i prawdopodobienstwa
wystgpienia tych nastepstw.

Zaleca sie takze zidentyfikowanie czynnikéw wplywajacych na nastep-
stwa i ich prawdopodobienstwo. Ryzyko jest analizowane poprzez ustalenie
nastepstw i ich prawdopodobienstwa (tabela 1).

Tabela 1. Przykltadowy arkusz szacowania ryzyka

Ryzyko Skutek Pr:?;i’;fx:o_ ry‘i\;aI::()Sé)c; P Dziatanie
Ryzyko 1 5 4 20 zapobieganie
Ryzyko 2 5 2 10 przeniesienie
Ryzyko 3 3 3 9 tolerowanie decyzja
Ryzyko 4 3 5 15 unikanie
Ryzyko 5 4 1 4 tolerowanie

Zrédto: Opracowanie wlasne

Po wypisaniu listy ryzyk, kolejna trudnos¢, ktdra sie pojawia, to okresle-
nie skal. Ze skalami ,,Skutek” zazwyczaj problemu nie ma (tabela 2).
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Tabela 2. Skala ,,Skutek”

Skutek Odpowiedzialnosci Finansowe Organizacyjne
. o . brak lub brak zaktécen
1. Brak lub nieznaczna odpowiedzialno$¢ nieznaczna strata lub do 2 dni
5. Kontraktowe d2|.aian|a naprawcze, mala strata powyzej 2 dni
negocjowalne
3. Kontraktgwe dzglanla. naprawcze, $rednia strata do 2 tygodni
reklamacje, rozwiazanie kontraktu
Odpowiedzialnos¢ karna finansowa lub
zerwanie kontraktu z obowigzkiem . powyzej
4 naprawienia szkéd ALBO BB 2 tygodni
odszkodowaniami
Odpowiedzialno$¢ karna pozbawienia .
ot . strata zagrazajyce
5 wolnosci lub zerwanie kontraktu z Jaqrazaiaca dalszemu
' obowigzkiem naprawienia szkod ORAZ grazajaca . .
. funkcjonowaniu funkcjonowaniu
odszkodowaniami

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Jednak ze skalami ,,Prawdopodobienstwo” zaczynaja si¢ powazne proble-
my (tabela 3).

Tabela 3. Skala ,,Prawdopodobienstwo’, cz. 1

Prawdopodo- Skala 1 Skala 2 Skala 3 Skala 4
bienstwo ~Sufitowa” ~Fatalizm” +Dane historyczne” | ,Procentowa”
1. bardzo mate . na_pewno . nigdy . ponizej 1%
sie nie zdarzy nie wystapito
2. mate . RraW|e jednorazowo 2-4%
sie nie zdarzy
3. srednie moze sie zdarzy¢ sporadycznie 5-7%
4, duze prawie sie zdarzy czesto 8-10%
5. bardzo duze na pewno sie zdarzy bardzo czesto powyzej 10%

Zrédlo: Opracowanie wlasne
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Tabela 3a. Skala ,,Prawdopodobienstwo’, cz. 2

Srodki kontroli . -
P (o ——) Podatnosci ,furtki” dla ryzyka

1. w petni skuteczne brak podatnosci

2. skuteczne, ale sg drobne luki jedna mata podatnos¢
3. czesciowo skuteczne wiele matych podatnosci
4, SR el jedna duza podatnosc

ale nieskuteczne

5. brak wiele duzych podatnosci

Zrédto: Opracowanie wlasne

Skala 1 ,,Sufitowa” nie ma zadnego opisu warunkéw, kiedy nalezy przy-
zna¢ prawdopodobienstwo na poziomie np. 2, a kiedy np. 5. Jedyna szansa
przy takiej skali jest popatrzenie w sufit i wstuchanie si¢ we wtasny glos we-
wnetrzny, jednak jest to mato profesjonalna metoda.

Skala 2 ,,Fatalizm” opiera si¢ na przekonaniu o nieuchronnosci danego
zdarzenia, nie mamy na nic wplywu.

Skala 3 ,,Dane historyczne” moze by¢ akceptowalna, ale tylko pod wa-
runkiem facznosci zdarzen, np. wiadomo, ze instalacja elektryczna jest
w zlym stanie, bezpieczniki Zle dobrane i $wiadomie puszczamy prad o zbyt
wysokim napieciu oraz natezeniu, wiedzac, ze bedzie awaria, tylko nie wie-
dzac, kiedy i w jakich rozmiarach. Poza zdarzeniami facznymi ta skala nie
ma zastosowania.

Skala 4 ,,Procentowa” moze by¢ skalg dobrg i uzyteczng pod warunkiem
dobrego dobrania progéw do procesu, poniewaz:

1% to:
> 3,6 dnia w roku z trujaca wodg z kranu,
> 18 blednych znakéw na strone maszynopisu,
> 150 chordb, braku prawidtowych diagnoz lub zgonéw z tytulu bledéw le-

karskich w szpitalu ($rednio szpital powiatowy leczy 15 000 pacjentow

rocznie, dotyczy lecznictwa zamknietego, minimum 1 noc na oddziale),
> 1 wypadek na kazde przejechane 100 km.

Tak wiec w procesach masowych 100 ppm (czg¢$¢ na milion, %, to czegs¢
na 100) moze juz by¢ duzo.
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Pierwsza z nich opiera si¢ na sprawdzonych przetestowanych srodkach
kontroli. Im wigcej juz istniejacych $rodkéw kontroli danego ryzyka, tym
mniejsze prawdopodobienstwo jego wystapienia. Przykladowo dla ryzyka
wlamanie do domu:

1. W pelni skuteczne — drzwi zamkniete na klamke oraz zamek i sg to drzwi
przeciwwywazeniowe, a dodatkowo w srodku jest tresowany rottweiler.

2. Skuteczne, ale sg drobne luki — drzwi zamkniete na klamke i zamek, ale s

to drzwi przeciwwywazeniowe.

Cze$ciowo skuteczne - drzwi zamkniete na klamke i zamek.

Sa srodki kontroli, ale nieskuteczne - drzwi zamknigte na klamke.

5. Brak - drzwi otwarte na osciez.

Ll

Odwrotnoscig zabezpieczen sg podatnosci, czyli ,,furtki’, dla ryzyka, np.
kradziez portfela (tabela 4):

Tabela 4. Analiza podatnosci dla ryzyka kradziezy portfela

Brak podatnosci - mam portfel w wewnetrznej zapietej kieszeni
i zapietej kurtce

2. Jedna mata podatnosc¢ — rozpinam kurtke
3. Wiele matych podatnosci - rozpinam kurtke i kieszen
4, Jedna duza podatnosc¢ - przektadam portfel do tylnej kieszeni spodni

Wiele duzych podatnosci — przektadam portfel do tylnej kieszeni spodni i ide do
dzielnicy stynacej z wysokiego poziomu przestepczosci

Zrédto: Opracowanie wlasne

Gdy skutki i prawdopodobienstwa s3g szacowane, nastepuje wyliczenie
wartosci ryzyka poprzez wymnozenie (patrz: tabela 1). Minimalna warto$§¢
skutku i prawdopodobienstwa to 1, wigc minimalna warto$¢ ryzyka to 1, bo
1 x 1 = 1. Maksymalna wartos¢ skutku i prawdopodobienstwa to 5, wiec mak-
symalna warto$¢ ryzyka to 25, bo 5 x 5 = 25.

Natomiast pomiedzy tymi skrajnymi wartosciami jest cala gama wartosci
posrednich (tabela 5).
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Tabela 5. Wartosci ryzyka

Prawdopodobieristwo

1 2 3 4 5

1 1 2 3 4 5
4
(]

5 2 2 4 6 8 10
2
wv

3 3 6 9 12 15

4 4 8 12 16 20

5 5 10 15 20 25

Zrédlo: Opracowanie wlasne

W zaleznosci od wartosci ryzyka mozna podejmowac odpowiednie dzia-

tania (tabela 6):

Tabela 6. Dziatania w zwiazku z warto$cia ryzyka

. Kryteria Postepowanie z ryzykiem .
Poziom Ryzyko akceptacji wg kolejnosci dziatan Priorytet
Od1do5 niskie akeeptacja 1. Tolerowanie brak
automatyczna
0d6do9 $rednie .akcept..’:lqa ! .ToIerO\{vame. niski
kierownictwa 2. Zapobieganie
1. Zapobieganie
2. Przeniesienie
0d 10do 15 duze nieakceptowalne | 3.Tolerowanie Sredni
(pisemne uzasadnienie)
4. Unikanie
1. Unikanie
2. Przeniesienie
bardzo . . . .
0d 16 do 25 . nieakceptowalne | 3.Zapobieganie wysoki
duze B
4.Tolerowanie (pisemne
uzasadnienie)

Zrédlo: Opracowanie wlasne
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Najczestsze metody postepowania z ryzykiem to:

Unikanie ryzyka — poprzez decyzj¢ o nierozpoczynaniu lub niekontynuowa-
niu dziatan powodujacych ryzyko.

Zapobieganie — czyli, przede wszystkim, stosowanie zabezpieczen, oraz
ewentualnie usuniecie Zrédla ryzyka, ale nie samego ryzyka, zmiane
prawdopodobienstwa — likwidacja podatnosci.

Przeniesienie — dzielenie ryzyka z inng strong lub stronami (tacznie z umo-
wami i finansowaniem ryzyka, ubezpieczeniem).

Tolerowanie — zatrzymanie ryzyka na podstawie $wiadomej decyzji.

Podjecie lub zwigkszenie ryzyka — w celu wykorzystania szansy.

Podsumowanie

Ryzyko jest czescia naszego zycia codziennego, chociaz podejmujemy je
z réznym nastawieniem, mniej lub bardziej swiadomie. W zarzadzaniu taka
swoboda nie jest jednak wskazana, stad propozycja kilku narzedzi przedsta-
wionych powyzej, ze zwrdceniem uwagi na ich mocne i stabe strony.

Jest to szczegdlnie wazne dla firm posiadajacych wdrozone i dziatajace
systemy zarzadzania jakoscia, w zwiazku z nowelizacja normy ISO 9001,
w ktdrej wymagania dotyczace analizy ryzyka pojawily sie jako konkretny
zapis.
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