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WPROWADZENIE

Wspolczesna dzialalno$é produkcyjna jest realizowana w celowo ksztattowa-
nych systemach wytworczych, ktorych elementy i zakres ich wspoldziatania de-
terminuja potencjal wykonawczy. Widoczna obecnie tendencja do indywidualizacji
obstugi, potrzeba zaprojektowania i wytworzenia dedykowanego produktu, a takze
oczekiwanie szybkiej, niezawodnej realizacji zlecenia, stanowig wyzwanie rynku,
ktore zmusza producentéw do celowego, proaktywnego przygotowania si¢ do rea-
lizacji wybranego spektrum zadan w Scistej wspotpracy z kooperantami — wspot-
tworcami produktu. Rozwigzanie tej kwestii opisywane jest jako ,,Przemyst 4.0”.
W rozwazaniach dotyczacych tej koncepcji akcentuje si¢ zwykle takie aspekty, jak:
uzywanie inteligentnych materialow, opracowywanie lub implementowanie no-
wych technologii wykorzystujacych IT, automatyzacje¢, robotyzacje, sztuczng inte-
ligencje czy Internet rzeczy. Jednak zastosowanie tych nowoczesnych, innowacyj-
nych rozwigzan nie zwalnia menedzerow z dziatalno$ci organizatorskiej zwigzanej
z ksztaltowaniem systemow produkcji. Mowa tu o koniecznosci pracy w systemach
cyberfizycznych. One takze sa celowo projektowane, a ich sktadowe integrowane
tak, by skutecznie i sprawnie realizowac zlecenia klienta. Takie systemy powinny
wykazywac cechy cato$ci zorganizowanych, tzn.: by¢ funkcjonalne, optymalne ze
wzgledu na istotne kryteria, wykazywac¢ harmoni¢ (a przynajmniej balans lub ko-
ordynacj¢) i synergi¢ sktadowych elementow — wykazujacych razem cechy lub
efekty niemozliwe do osiagnigcia przez pojedyncze sktadowe systemu. To zadanie
organizatorskie ukierunkowane na budowanie systemoéw wytworczych adekwat-
nych do potrzeb ,,Przemystu 4.0” jest przedsigwzigciem ryzykownym, a bedzie tym
trudniejsze do wykonania, im bardziej réznorodne sa zamowienia i im dluzej
w przedsigbiorstwie funkcjonowat klasyczny, tradycyjny, system wytwarzania.

Istniejace struktury organizacyjne zarzadzania, struktury systemow wytwarzania,
procedury planowania i sterowania, okreSlone w ramach zarzadzania strategicznego,
moga wspomagaé albo utrudnia¢ wykonywanie skastomizowanych zadan (zamo-
wien indywidualnych, jednostkowych, dedykowanych, niepowtarzalnych). Ozna-
cza to, ze w praktyce nalezy upora¢ si¢ z problemami, ktéore moze spowodowaé
istniejaca, juz funkcjonujgca organizacja lub przyjete zasady organizowania pracy
i wspolpracy obowigzujace podczas wykonywania zamowien. Obserwacja rzeczy-
wistos$ci produkcyjnej potwierdza, ze przyjete rozwigzania organizacyjne moga
stwarza¢ zagrozenia, a nawet spowodowac zakldcenia procesu realizacji zlecen
i skutkowa¢ nieefektywnos$cig. Zapobieganie takim sytuacjom nalezy do zarzadza-
nia ryzkiem, ktdére — jako proces informacyjno-decyzyjny ukierunkowany na zapo-
biegliwe przeciwdziatanie lub niwelowanie zaktocen — powinno wspomagac¢ me-
nedzeréw odpowiedzialnych za planowanie i sterowanie produkcja.
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Ryzyko, rozumiane jako wymierna wielko$¢, okreslane jako iloczyn prawdopo-
dobienstwa wystapienia zaklocenia (zdarzenia niepozadanego), przez wymiar na-
stepstw 1 czestotliwos¢ jego zaistnienia, odnosi si¢ zwykle do réznych sfer dziatalno-
$ci. Wyrazane jest zazwyczaj stratg finansowa lub opdznieniem w czasie. Najczgsciej
rozwaza si¢ ryzyko podejmowania przedsigwzig¢¢ lub wystapienia zdarzen losowych.
Jednak z praktyki wynika, ze decyzje o charakterze organizacyjnym, zapadajace na
poziomie strategicznym, taktycznym lub operacyjnym, tez mogg kreowac zagroze-
nia, ktére — przy braku reakcji — przeksztalcaja si¢ w zaktocenia, powodujac utrud-
nienia lub straty. Istota zarzadzania kazdg instytucjg jest reagowanie, zarowno na
okazje, jak i zagrozenia, by nie dopusci¢ do zakldcen (strat) lub poprawiaé efektyw-
nos$¢ realizacji proceséw wykonawczych i pomocniczych.

Model biznesowy, wyznaczajacy zakres i priorytety dziatalnosci przedsigbior-
stwa oraz wskazanie lokalizacji tzw. punktu rozdzialu, czyli miejsca w tancuchu
logistycznym przedsigbiorstwa, do ktorego dociera zindywidualizowane zamowienie,
a takze priorytety dzialania i przyjeta organizacja produkcji (réwniez organizacja
pracy stanowiska), moga wspomagac lub przeszkadza¢ wykonawcom konkretnego
zlecenia. Przejawem takich utrudnien sg dodatkowe czynno$ci, ewidencjonowane
czasem nieplanowanym. Trzeba przeznaczy¢ wiecej czasu na realizacje zadan ko-
rygujacych badz dodatkowych. Tak ujawnia si¢ nowa kategoria ryzyka — ryzyko
organizacyjne, ktore w systemach wytworczych jest okre$lane jako iloczyn czgsto-
$ci wystgpowania danego wymiaru nastepstw (opdznien) i prawdopodobienstwa
wystapienia niepozadanego zdarzenia zwigzanego z zapewnieniem na poziomie
operacyjnym dyspozycyjnos$ci zasobow niezbednych do wytworzenia produktu
finalnego.

Odnoszac si¢ do praktyki przemystowej, opisano ogolne ramy pojawiajacych
si¢ zagrozen implikowanych ztozonymi procesami produkcyjnymi. Wykazano, ze
zagrozenia te sg zwigzane z tworzeniem struktur produkcyjnych (przydzielaniem
Zadan, Uprawnien i Odpowiedzialnosci — dalej: ZUO) oraz struktur proceséw —
rozumianych jako sposob podziatu zadan i relacje migdzy wydzielonymi elemen-
tami procesu.

W prezentowanych w monografii opisach skoncentrowano si¢ na systemowym
charakterze wspomnianego ryzyka organizacyjnego. Na podstawie badan wyodreb-
niono istotne aspekty wystgpowania ryzyka organizacyjnego w systemach produkcyj-
nych, ktére zostaly poddane weryfikacji w sposob ilosciowy i jakosciowy, wyko-
rzystujac pierwotne i wtorne zrodta danych. Rozwazano ryzyko organizacyjne na
poziomie strategicznym, taktycznym i operacyjnym, koncentrujac si¢ na dziatalno$ci
operacyjnej. Z konfrontacji ryzyka organizacyjnego i operacyjnego wynika, ze pro-
blemy ujawniajace si¢ w biezacej dziatalnosci maja swoje zrodlo rowniez w decy-
zjach organizacyjnych. Analizy, odniesione do warunkéw konkretnego duzego
przedsiebiorstwa, potwierdzily wystepowanie okreslonych kategorii zaktocen:
uszkodzen, braku rozwigzania technicznego podczas produkcji, braku czgsci pod-
czas montazu, odstepstw w procesie produkcyjnym, braku instrukcji na stanowi-
sku, btedu dostawcy, nowego zyczenia klienta, bledu wykonania elementu bazo-
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wego, przygotowania czesci do montazu i innych skutkujacych op6znieniami reali-
zacji zlecen. Z prezentowanych badan wynika takze uzyteczno$¢ proponowanej
autorskiej metodyki zarzadzania ryzykiem organizacyjnym.

Celem rozwazan jest zainicjowaniec debaty na temat ryzyka organizacyjnego
w produkcji 1 mozliwosci zarzadzania nim. W kontekscie takich rozwazan pokazano
metodyke postgpowania z ryzykiem organizacyjnym w systemach produkcyjnych. Jej
egzemplifikacja 1 weryfikacja w warunkach produkcji jednostkowej, realizowanej na
indywidualne zamowienie klienta, dotyczacej bardzo ztozonego wyrobu, potwierdzita
potrzebe¢ i mozliwos¢ metodycznego zarzadzania ryzykiem organizacyjnym.

W pracy odniesiono si¢ do literatury przedmiotu, przywotujac m.in. standardy
zarzadzania ryzykiem obowigzujgce od 1901 r. Rozwazania ukierunkowano na
systemy produkcyjne i potrzebg kreowania ich elastycznosci. Autorzy objasniaja
istote ryzyka organizacyjnego i pokazujg przyktady jego identyfikacji. Proponuja
metodyke zarzadzania ryzykiem organizacyjnym w warunkach wysokoskastomi-
zowanego wytwarzania bardzo ztozonych wyrobow.

Publikacja jest przeznaczona nie tylko dla badaczy, ale tez dla praktykow
z przedsigbiorstw produkcyjnych, poszukujacych zrédet poprawy efektywnosci
funkcjonowania systemoéw wytworczych przez podejmowanie dzialan z zakresu
zarzadzania ryzykiem organizacyjnym.






Rozdziat 1
RYZYKO — UJECIE OGOLNE

1.1. Ryzyko jako potencjalne zagrozenie realizacji produkcji

Ryzyko jest obecne w kazdej dziedzinie zycia jako efekt braku pewnosci zdarzen
dotyczacych przysztosci. Poczatki rozwazan na temat ryzyka siggaja roku 1725, kie-
dy R. Cantillon wprowadzit pojecie ryzyka i niepewnos$ci do mysli ekonomiczne;.
Skutkowato to rozwojem teorii ekonomii oraz jej zblizeniem do rzeczywistosci
gospodarczej. Jednak dopiero Knight w 1921 r. szczegdélowo przeanalizowat
wplyw ryzyka na $wiat klasycznej ekonomii [Klimeczak, 2008, s. 65; Bochenek,
2012, s. 46]. W 1974 r. Galbraith sformulowatl teori¢ przetwarzania informacji
organizacyjnych (The theory of organizational information processing, TOIP),
w ramach ktorej sugeruje si¢, ze podstawowym zadaniem danej organizacji jest
przetwarzanie informacji dotyczacych niepewnosci w srodowisku oraz podejmo-
wania decyzji i radzenia sobie z nig [Tian, Xin Xu, 2015, s. 40]".

W literaturze z ekonomii zauwaza si¢ dwa podejscia do ryzyka. Pierwsze, zwia-
zane z teorig decyzji, jest skoncentrowane na niepewnosci rozstrzygnie¢ ze wzgledu
na przyczyny wystapienia ryzyka. W teorii tej szacuje si¢ wartos¢ informacji uzy-
tecznej w sytuacji dokonywania wyboru, a takze wykorzystuje si¢ twierdzenie Baye-
sa’. W drugim nurcie, zwigzanym z teorig zarzadzania ryzykiem, eksponuje sie
zwigzek ryzyka z mozliwo$cig niezrealizowania celow [Orzel, 2012, s. 16].

Termin ,,ryzyko” oznacza [Szymonik, Bielecki, 2015, s. 81]:

— W jezyku arabskim risq — los, dopust bozy,

— w jezyku hiszpanskim al risco — odwagg 1 niebezpieczenstwo,

— Ww jezyku angielskim risc — niebezpieczenstwo lub mozliwo$¢, ze wydarzy si¢
co$ zlego.

! Galbraith [1979] glosit, ze gospodarka jest opanowana przez nowoczesne przedsigbiorstwa
(wielkie korporacje). Nie znajduja si¢ one pod kontrola wlascicieli (akcjonariuszy), lecz fachowcow
od zarzadzania (menedzerowie, technicy). Okresla ich mianem technostruktury. Celem technostruktu-
ry ma by¢ budowanie i utrwalanie wlasnej potegi. Technostrukturg nie kieruje si¢ bazujac tylko na
zysku, lecz na dazeniu do zapewnienia przedsigbiorstwu ciggtosci i bezpieczenstwa dziatania [Miron-
ski, 2007, s. 26].

2 Twierdzenie Bayesa pozwala na analize przyczyny, ktora doprowadzita do zdarzenia warunku-
jacego zaistnienie skutku [wigcej Marczak, 2013, s. 111-112].
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Stabryta i1 in. (2015) podkreslaja, ze prawdopodobienstwo wystgpienia zda-
rzenia niepozadanego znajduje swoje odzwierciedlenie w podatno$ci — oznaczaja-
cej te wlasnosci zaangazowanych zasobow i planowanych rozwigzan, ktére powo-
dujg narazenie realizacji zalozonego planu na oddziatywanie zagrozen [Stabryta,
iin., 2015, s. 205].

Ryzyko jest mierzalne. Przywotujac standard PN-ISO 31000:2018, dotyczacy
zasad 1 wytycznych zarzadzania ryzykiem, jest ono rozumiane jako ,,wplyw nie-
pewnosci na cele”, ktory moze spowodowac odchylenie od oczekiwan — nie tylko
W sposob negatywny, lecz rowniez pozytywny [PN-ISO 31000:2018, s. 1]. Powia-
zana jest z tym ,,niepewno$¢, czyli stan, rowniez czeSciowy, braku informacji
zwigzanej ze zrozumieniem lub wiedzg na temat zdarzenia, jego nastgpstw lub
prawdopodobienstwa” wystapienia zdarzen/sytuacji nieprzewidzianych [PKN-ISO
Guide 73:2012, s. 11].

W ISO Guide 73 ryzyko okreslane jest jako stopien niepewnosci osiggnigcia ce-
16w przez organizacj¢. Bugdol i Jedynak zwrdcili uwagg na wymiar strategiczny
tego sformutowania [Bugdol, Jedynak, 2012, s. 137, za: AIRMIC, 2010].

,Przypadek jest tylko miarg naszej niewiedzy. Niektore zdarzenia, jawigce si¢
jako zupehie przypadkowe wcale takimi nie s3. Wrecz przeciwnie, ich przyczyny
istnieja, sa jednak trudne do uchwycenia” [Kaczmarek, 2006, s. 29, za: Knight,
1964, s. 226; Knosala, Deptuta, 2018, s. 13]°>. Odmienne podejscie do odréznienia
pojecia ryzyka od niepewnoS$ci zaproponowatl Hubbard. Uwaza on, ze niepew-
no$¢ jest zwigzana z brakiem zupelnej pewnosci — istnieniem wigcej niz jednej
mozliwosci, a to wyniki/stany, skutki/wartosci nie sg znane. Dla odmiany, rowniez
ryzyko okreslane jest jako stan niepewnosci, jednak ,,niektore z mozliwosci oznaczaja
strate, katastrofe lub inne niepozadane wyniki”. Dlatego niepewno$¢ mozna okresli¢
jako ,,zbior prawdopodobienstw przypisanych zbiorowi mozliwo$ci”, a pomiar
ryzyka okres$la zbior mozliwosci, w ktérym kazda ma wyliczone prawdopodobien-
stwo i ewentualne straty* [Hubbard, 2011, s. 77]. W $wietle powyzszych rozwazan
ryzyko jest tu rozpatrywane jako rozpoznana i zwymiarowana niepewnosc.

Wspolczesnie ryzyko jest definiowane w rdzny sposob. Przykladowe definicje
zestawiono w tabeli 1.

Wsréd przywotanych autorow definiujacych pojecie ryzyka dominuje poglad,
ze jest ono kombinacjg prawdopodobienstwa zdarzen, najczesciej negatywnych,
i ich skutkéw oraz ze jest ono zmienne, w zalezno$ci od sytuacji narazonego pod-
miotu. Mozna jednak uznaé, ze w ujeciu negatywnym ryzyko jest miarg istnieja-
cych zagrozen i szans przeksztalcania ich w zaktocenia funkcjonowania lub rozwo-
ju organizacji.

3 Chegce zbadaé sprzezenia zwrotne miedzy ukladami organizacyjnymi, Senge wykazat istnienie
trzech istotnych poziomoéw informacyjno-decyzyjnych: struktury systemowej (generatywnej) — wzor-
coéw zachowan (responsywnych) — wydarzen (poziomu reaktywnego) [Krupski, 2000, s. 19].

4 Okreslony przez rozktad prawdopodobienstwa.
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Tabela 1. Definicje ryzyka wedhug réznych autor6w i na podstawie réznych

dokumentow
Lp. Autor, rok Definicja ryzyka
Ujecie psychologiczne [za: | ,Ryzyko — stan umystu cztowieka. Gdy on si¢ zmienia, zmienia si¢
1 Szymonik, Bielecki, 2015, | réwniez ryzyko, ktore z kolei moze istnie¢, gdy podmiot ma §wiadomosé
s. 81] jego istnienia”.
COSO (ang. Committee
2 of Sponsoring Organiza- ~Prawdopodobienstwo, ze zdarzenie si¢ wydarzy i wptynie na osiaganie
tion of the Treadway celow”.
Commission), 1992
Bazylejski Komitet, »Ryzyko bezposredniej lub Pos’redniej straty wynil.«'ijqcej z 'niewiaéci'-
3 BASEL II wych lub zawodnych procesow wewngtrznych, ludzi i systemow lub tez
ze zdarzen zewngtrznych”.
~Prawdopodobienstwo, ze okreslone zagrozenie wykorzysta podatnosé
4 PN-1-13335-1:1999 zasobu lub grupy zasobow, aby spowodowaé straty lub zniszczenie
Zasobow”.
,Potencjalna mozliwo§¢ nieosiagni¢cia celow przedsigwzigeia lub umo-
wy zgodnie z okreslonymi wymogami dotyczacymi parametrow (charak-
5 AQAP2070, 2004 terystyk) wyrobu, harmonogramu realizacji dostaw lub kosztow”.
Zbior gtéwnych elementéw: prawdopodobienstwa nieosiagnigcia okre-
$lonego rezultatu oraz konsekwencji i skutku takiego stanu wydarzen.
AIRMIC/ALARM/IRM:2 . ., o
6 002 (FERMA:2003) ,,Kombinacja prawdopodobienstwa zdarzenia i jego konsekwencji”.
AUSTRALIA/NEW
7 ZEALAND AN/NZS »Szansa, ze co$ si¢ wydarzy i bedzie miato wplyw na osiggane cele”.
4360:2004
.Efekt niepewnosci [odchylenie od stanu oczekiwanego — dodatnie lub
ujemne — od autorow]. Niepewno$¢ to stan, nawet czgSciowy, brakow
informacji dotyczacych zrozumienia lub znajomo$¢ zdarzenia, jego
konsekwencji lub prawdopodobienstwa.
8 ISO/DIS 45001:2018 Ryzyko jest czesto charakteryzowane przez odniesienie do potencjalnych
»zdarzen« i »konsekwencji« lub ich kombinacja.
Ryzyko jest zwykle wyrazane jako kombinacja konsekwencji zdarzenia
(w tym zmian okolicznosci) i powiazanego »prawdopodobienstwa«
wystapienia”.
9 PRINCE 2, 2009 ,,Ryzykp tf) niepewne 'Zdarzeme lubizblo‘r ;darzefl, ]jtore w przypadku ich
wystapienia beda mie¢ wplyw na osiagnigcie celow”.
-Ryzyko jest efektem niepewnosci i kazda taka niepewno$¢ moze miec¢
10 | PN-ENISO 9001:2015 skutek pozyTywny lub .rrlegatywny. Pozﬁywne odchyleme wymka]qce;
z ryzyka moze prowadzi¢ do szansy, ale nie wszystkie pozytywne skutki
ryzyka prowadza do szans”.
-Ryzyko jako niepewno$¢ wystapienia okreslonych skutkéw stanu natu-
11| AH. Willet, 1901 ry. Jest pewna oblektmq praw1filowosc1q chara}(tfarystycznq dla $wiata
realnego, ktory jest subiektywnie postrzegany i interpretowany przez
jednostke”.
-Ryzyko jako niepewnos$¢ przewidywania zdarzen w przyszto$ci wynika-
jaca z niepetnosci i niedoktadnos$ci danych statystycznych, na podstawie
12 | F. Knight, O. Lange, 1971 ktorych dokonuje si¢ szacowania przysztosci. Przyjmuja istnienie nie-

pewnosci mierzalnej (ryzyko) i niemierzalnej (niepewno$¢ sensu stricto).
Podziat ten opiera si¢ na mozliwosci lub niemozliwo$ci zastosowania
miar statystycznych do szacowania niepewnosci”.
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Lp. Autor, rok Definicja ryzyka

»Sytuacja, gdy co najmniej jeden z elementéw sktadajacych si¢ na nia nie
jest znany, ale znane jest prawdopodobienstwo jego wystapienia (lub ich
— jezeli tych elementéw jest wiecej). Prawdopodobienstwo to moze by¢
13 | B. Wawrzyniak, 1981 albo wymierne, albo tylko odczuwalne przez podejmujacego dziatanie
(decyzj¢). Warunki ryzyka wystepuja tylko wtedy, kiedy istniejace do-
$wiadczenia z przesztosci, dotyczace podobnych zdarzen, mozna porow-
nac z obecna sytuacja”.

,-Ryzyko oznacza podejmowanie decyzji, ktore nie sg optymalne z punktu

141 E.Kreim, 1988 widzenia zatozonego celu ze wzgledu na fakt niepetnej informacji”.

Ryzyko jest to prawdopodobienstwo (potencjat, mozliwos¢) uzyskania
15 | M. Krupa, 2002 sukcesu lub/i porazki (zysku lub/i straty) w wyniku podejmowania dzia-
tan o charakterze gospodarczym.

Deficyt informacji co do realizacji jednego wyznaczonego celu lub
wyznaczonych celow.

16 | T.Kaczmarek, 2003

Ryzyko jest zdarzeniem o wigkszym stopniu prawdopodobiefistwa (niz
zagrozenie), ,,w przypadku ktorego dostgpna jest wystarczajaca ilos¢
informacji, aby oszacowa¢ zaréwno prawdopodobienstwo, jak i konse-
kwencje”.

17 | A.Damodaran, 2009

Ryzyko jest zwiazane ze stanem braku pewnosci co do stanu w przyszto-
$ci, obecnym w kazdej dziedzinie zycia. Stanowi ono nieodlaczng czgs§é

L Romanowska-Stomka zycia 0s6b podejmujacych jakiekolwiek decyzje lub dziatania — czy to

18 A St W zyciu prywatnym, czy w zyciu zawodowym. Termin ten odzwierciedla
. Stomka, 2009 L . L, - N

kombinacj¢ czgstosci lub prawdopodobiefistwa wystapienia okreslonego
zdarzenia (zagrozenia) wywotujacego zaktocenie i konsekwencji z nim
zwigzanych.
Miara niepewnosci, ilosciowa ocena prawdopodobienstwa wystapienia

19 | J. Komorowski, 2012 zdarzen niekorzystnych (zaklocen), czyli tego, co postrzegamy jako
zagrozenie.

20 A. Stabryta, P. Cabata, »Ryzyko jest zwigzane z narazeniem systemu na konsekwencje wynika-

M. Sottysik, 2015 jace z niepewnosci. Ryzyko jest funkcja podatnosci i zagrozen™”.
21 ?0 lsszymomk, M. Bielecki, Zjawiska towarzyszace decyzjom niedeterministycznym.

~Zdarzenie ze zdolnoécia wplywu (przez ograniczanie, nasilanie lub
powodowanie watpliwosci) na misje, strategie, projekty, rutynowe dzia-
fania, cele, procesy podstawowe, kluczowe relacje i/lub dostarczanie
interesariuszom okreslonych wartosci”.

22 | P. Hopkin, 2010

* Przywolujac Kocha (1997), autorzy podkreslili, ze powinno uzywac¢ sie pojecia ,,podatnos¢ na zagrozenie” jako
terminu bardziej popularnego i precyzyjnego [Stabryta i in., 2005, s. 205].

Zrodto: Encyklopedia organizacji i zarzadzania, 1981, s. 456; Krupa, 2002, s. 38; Staniec, Klimczak, 2008,
s. 38, za: PN-I-13335:1999, s. 7; ISO/DIS 45001:2018, s. 5; Damodaran, 2009, s. 30; PRINCE 2, 2009, s. 81;
Wascinski, Krasinski, 2010, s. 34; Wieteska, 2011, s. 15; Thlon, 2013, s. 20; McCormack, Sheen, 2013, s. 367;
Szymonik, Bielecki, 2015, s. 81-82; PN-EN ISO 9001:2015, s. 8; Stabryta i in., 2015, s. 205; Wozniak, 2018,
s. 46, za: Hopkin, 2010, s. 12.

W przytoczonych w tabeli 1 definicjach brakuje uwzglednienia: odwracalno$ci
zdarzen, skutkow odwlekania/zwloki w dziataniach zapobiegawczych lub napraw-
czych, a takze ,,stopnia mobilizacji” w sytuacjach zaktocenia (np. stuzb kryzysowych)
i zagrozenia konfliktem spotecznym lub innymi nastgpstwami o charakterze psycho-
logicznym oraz przestrzeni i czasu (zasiegu i predkosci) rozprzestrzeniania si¢ szkod,
wszechobecnosci lub uporczywosci skutkow [Wyrwicka, 2017, s. 110]. Jednak zde-
cydowano si¢ nie rozpatrywa¢ w niniejszej pracy ryzyka w tak szerokim znaczeniu.
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Opierajac si¢ na definicji ryzyka dotyczacego w stopniu ogdlnym dziatalnosSci
organizacji, mozna wyodrebni¢ bardziej uszczegdtowione pojecia ryzyka operacyjne-
go i ryzyka organizacyjnego. To ostatnie nie jest opisywane w literaturze przedmiotu,
a w tym opracowaniu rozwazane jest w rozdziale 3. Pojgcie ryzyka operacyjnego
(ang. operational risk management) pierwszy raz pojawilo si¢ w dokumentach
Komitetu Bazylejskiego w potowie lat 90. ubieglego wieku. Ryzyko operacyjne
okresla, w jakim stopniu przedsigbiorstwo jest przygotowane organizacyjnie
i rzeczowo do realizacji swoich celow, rowniez w sytuacji pojawienia si¢ zaktocen
w trakcie normalnych dzialan operacyjnych. W literaturze przedmiotu wystepuje
tez pojecic operacyjnego zarzadzania ryzykiem, ktore dotyczy w szczegodlnosci
dziatalnos$ci finansowo-bankowej. Analizujgc ryzyko operacyjne, jako ryzyko spraw-
nego dziatania organizacji, podkresla si¢ jego zrodla, wptyw i miejsce wystgpienia
w kontekscie cech tej dziatalnosci [Zawita-Niedzwiecki, 2010, s. 153—154].

W dokumencie Basel II°, okreslajac odmienny charakter ryzyka operacyjnego,
przez zarzadzanie ryzykiem operacyjnym rozumie si¢ ,identyfikacje, ocene,
monitorowanie i kontrole/tagodzenie” ryzyka. Definicja ta podkresla koniecznos¢
oceny ryzyka, a nie tylko jego pomiaru [Grody, Hughes, 2016, s. 137]. Stanowi to
podstawe wniosku, ze kazde ryzyko w odniesieniu do konkretnej sytuacji w kon-
kretnym podmiocie moze by¢ réznie ocenione.

W praktyce spotyka sie taczenie ryzyka gospodarczego (zwigzanego z danym
rodzajem dziatalno$ci gospodarczej) oraz ryzyka operacyjnego pod pojeciem ry-
zyka biznesowego®.

Ryzyko operacyjne jest mozliwg strata w trakcie realizowania zamowienia
klienta. Jego zrodto stanowi¢ moga: firma, klienci oraz inne strony trzecie powia-
zane w ramach przeprowadzanej transakcji [Kaczmarek, 2006, s. 67]. Ryzyko ope-
racyjne jest zwigzane z zagrozeniem nieosiagni¢cia celow operacyjnych, ktore
COSO definiuje jako ,,zwigzane z efektywnoscig i wydajno$cig dziatan organizacji,
obejmujaca wyniki, zyski i zabezpieczenie zasobdéw przed ich utrata” [COSO,
2004, s. 15; Wieteska, 2011, s. 16]. Pojecie to dotyczy kwestii bezpieczenstwa
zasobowego wyodrebnionego przez autorow w celu okresdlenia definicji zarzadzania
ryzykiem organizacyjnym. Z kolei w nauce o finansach pojecie ryzyka operacyjnego
jest najczesciej definiowane jako mozliwo$¢ wystapienia zjawiska powigzanego
z mozliwo$cig poniesienia straty. Rzadziej spotyka si¢ nacechowanie neutralne,
okreslajace ryzyko jako mozliwo$¢ poniesienia strat innych niz oczekiwane [Orzet,
2012, s. 17]. Organizacyjne czynniki ryzyka sa zwiazane ze sposobem prowadze-
nia dziatan operacyjnych przedsigbiorstwa, takich jak: wdrozenie i realizacja pro-
cesOw, rozwigzania technologiczne, uzaleznienie od kluczowych pracownikéw czy

3 https://www.bis.org/publ/bcbs107.pdf [dostep: 5.05.2016].

6 Za ryzyko biznesowe mozna uzna¢ istnienie roznego rodzaju ,,zaklocen w przebiegu pracy ludzi
i systemoéw oraz funkcjonowaniu proceséw, wynikajacych zardwno z przyczyn wewngtrznych, jak
i zewnetrznych, uniemozliwiajagcych w czesci lub w catosci realizacj¢ celow organizacji” [Pazio,
2010, s. 170].
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dostawcow, alokacja zasobow, obstuga klienta i zwigzana z nig jako$¢ oraz wyko-

rzystanie przestrzeni [Adamska, 2009, s. 14; Wieteska, 2011, s. 80-81].

Jajuga [2007, s. 16] podkreslit, ze ,,ryzyko operacyjne to ryzyko straty wyni-
kajace z niewlasciwych i nieprawidtowo dzialajacych procesow wewngtrznych,
ludzi, systemoéw oraz ze zdarzen zewngtrznych”. W nowej umowie kapitatowej
(New Basel Capital Accord, znanej jako wspomniane Basel II z 2004 r.) wyodreb-
niono siedem skladowych grup generujacych ryzyko operacyjne [Jajuga, 2007,
s. 24; Staniec, Klimczak, 2008, s. 39; Marinoiu, 2009, s. 196; Zawita-Niedzwiecki,
2010, s. 160-162, za: Komisja Nadzoru Finansowego, 2004]:

1) oszustwo wewngetrzne obejmujace dziatania nieuprawnione, kradziez i oszustwo,

2) oszustwo zewnetrzne majgce w swoim zakresie kradziez i oszustwo, bezpie-
czenstwo systemow,

3) praktyka kadrowa i bezpieczenstwo pracy wraz z: stosunkami pracowniczymi,
bezpieczenstwem srodowiska pracy, podziatami i dyskryminacja,

4) klienci, produkty i praktyka biznesowa obejmujaca obstuge klientow, ujawnia-
nie informacji o klientach, zobowigzania wobec klientow,

5) uszkodzenia aktywow (klgski zywiotowe i inne nagle zdarzenia, zakldcenia dzia-
falnosci 1 btedy systemow),

6) zarzadzanie procesami biznesowymi (dokonywanie transakcji, dostawa i zarza-
dzanie procesami) okreslone przez dzialania zwigzane z: wprowadzaniem da-
nych do systemu, wykonywaniem, rozliczeniami i obstugg transakcji, bezpie-
czenstwem transakcji, monitorowaniem i sprawozdawczoscia, dokumentacja
dotyczaca klienta, zarzadzaniem rachunkami klientow, uczestnikami procesow
niebedacymi klientami, sprzedawcami i dostawcami,

7) wady systemow.

W dokumencie tym podkresla si¢ réwniez, ze w kontekscie ryzyka operacyjne-
go nie uwzgledniono ryzyka wynikajagcego z decyzji strategicznych oraz ryzyka
reputacji [Gatzert, Kolb, 2013, s. 6838].

Z podjetych prob zdefiniowania ryzyka operacyjnego mozna wywnioskowac, ze
jest ono ujmowane tylko w kontekscie negatywnym, opisujac szerokie spektrum
zagrozen, czgsto obejmujace rozne zdarzenia. Dlatego przyjmujac w niniejszych
rozwazaniach za obszar analizy ryzyko organizacyjne obecne na poziomie opera-
cyjnym, uwzgledniono tylko obszar zwigzany z istnieniem zagrozen w systemie
produkcyjnym.

Dziatalnos¢ systemu produkcyjnego jest determinantg uzyskiwania zatozonego
poziomu jako$ci produktu. W ramach mie¢dzynarodowego standardu ISO 9001
podkreslono role ryzyka w dziatalno$ci operacyjnej przedsiebiorstwa. Rozwaza sig¢
tez jako$¢ w aspekcie oceny ryzyka, ktora zaleze¢ bedzie od jakosci danych oraz
jako$ci modelu zastosowanego do pomiaru [Staniec, Klimczak, 2008, s. 40].

7 Rekomendacja M, Glowny Inspektorat Nadzoru Bankowego, 2004.
8 Patrz: European Parliament and the Council, 2009, Article 13, No. 33, Article 101, No. 4.
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1.2. Analiza i wyznaczanie ryzyka

Metoda to ,,powtarzalny sposob” [Pszczotowski, 1978, s. 117] realizacji celu.
Z kolei analiza to ,,0gélna metoda dzialania polegajaca na otrzymywaniu wytworu
poprzez roztozenie pewnej catosci na drobniejsze elementy” [Pszczotowski, 1978,
s. 15]. W zwigzku z tym mozna uznaé, ze metody analizy ryzyka beda obejmowac
wyodregbnienie sposobow okreslenia ryzyka przez pryzmat parametrow je charakte-
ryzujacych.

Podstawe proaktywnego zarzadzania ryzykiem powinna stanowi¢ analiza ryzy-
ka uwzgledniajgca potencjalne zaktocenia. By ja podjac, nalezy szczegdtowo roz-
pozna¢ zrodta ryzyka, niepewnosci, konsekwencje, prawdopodobienstwa zdarzen,
scenariusze, mozliwosci kontroli oraz ich skutecznos¢ [PN-ISO 31000:2018, s. 12].

W analizie ryzyka wykorzystuje si¢ roézne techniki identyfikacji zagrozen (po-
tencjalnych stanow prowadzacych do zdarzen niepozadanych), ktére mozna przy-
pisa¢ do jednej z dwoch grup [Marcinkowski, Owczarek, 2008, s. 110]:

— porownawczych, opartych na zdobytym do$wiadczeniu,

— podstawowych, opartych na podejéciu systemowym, wiedzy uczestnikow biora-
cych udzial w analizach pozwalajacych na petng identyfikacje zagrozen.
Podejmujac si¢ identyfikacji ryzyka, mozna wykorzysta¢ macierz, w ramach

ktorej zestawia si¢ zidentyfikowane kategorie ryzyka w aspekcie kategorii, dostep-

nosci zasobow, czasu lub kosztu. Kazde zaklocenie® powinno byé¢ zbadane pod
katem nie tylko skutkéw okreslonych przez rozmiar strat, jakie spowodowato, lecz
rowniez przyczyn warunkujacych jego zaistnienie. W konteksScie strat powinno si¢
uwzglednia¢ nie tylko koszty bezposrednie (np. zniszczenie sprzetu lub wyrobu),
lecz rowniez koszty posrednie (np. stracony czas, odszkodowania itd.). Opierajac
si¢ na czestotliwosci zaklocen oraz oszacowaniu powodowanych przez nie skut-
kéw, mozna okresli¢ rozmiar maksymalnej mozliwej straty (czyli najgorszego sce-
nariusza) oraz maksymalnej prawdopodobne;j straty (wielkosci o mniejszej warto-
$ci oraz wyzszym stopniu prawdopodobienstwa zaistnienia) [Staniec, Klimczak,

2008, s. 40]. Damodaran zaproponowat cztery elementy krytyczne niezbedne do

analizy wrazliwoSci ryzyka okreslonej na podstawie scenariuszy [Damodaran,

2009, s. 190-191]:

— okreslenie czynnikow zapobiegajacych zakldceniom, na ktérych budowane sa
scenariusze,

— okreslenie liczby scenariuszy, ktére maja by¢ poddane analizie dla kazdego
z czynnikow,

9 Za zaklocenie produkcyjne w niniejszej pracy uznaje si¢ ,,zmiane wlasnosci obiektow systemu
produkcyjnego, lub jego wejs¢, niebedaca efektem celowego dziatania, powodujaca niepozadane
odstepstwa przebiegu procesow tego systemu od przebiegu planowanego” [Lis red., 1982, s. 54].
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— ,,0szacowanie przeptywow pieni¢znych z aktywéw w przypadku kazdego ze
scenariuszy” (dla utatwienia mozna skupi¢ si¢ na niewielkiej liczbie scenariuszy
oraz kilku kluczowych czynnikach),

— przypisanie dla kazdego ze scenariuszy odpowiadajgcego mu prawdopodobienstwa.

Tabela 2. Mozliwosci wykorzystania metod zwigzanych z zarzadzaniem jakoscia
oraz Lean Management w obszarze zarzadzania ryzykiem

Analiza Analiza

.

Metoda

procesu

danych
historycznych
stanu
obecnego
Identyfikowanie
ryzyka
przyczyn
powstawania
zaklocen
(identyfiko-
wanie
zagrozen)
skutkéw
zaklocen
Okreslenie
prawdopodobie:
stwa
Kontrola
skuteczno$ci
podjetych dziatan
Doskonalenie

Diagram
Ishikawy
What-if
5 x Why
Analiza
drzewa
bledow
Burza
mozgoéw
Analiza
Pareta
Statystyczna
Karta
Procesu

Mapowanie
procesu
warto$ci
Ankiety
eksperckie
Technika
delficka
Analiza
SWOT
Listy
kontrolne

Przeglady
i audyty
ryzyka
Przeglad
dokumen-
tacji
Analiza
sieciowa
Nadzoro-
wanie
wynikow
Zrodto: oprac. wlasne na podstawie: Cwiklicki, Obora, 2009, 58—62; Starzynska i in., 2010.
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Dodatkowo w standardzie PN-IEC 62198:2005'° zwraca si¢ uwage na istnienie
tzw. ryzyka dziedziczonego, ktore moze przechodzi¢ z poprzednich faz przedsig-
wzigcia na kolejne jego etapy [PN-IEC 62198:2005, s. 27].

Analize ryzyka mozna wykona¢ za pomoca roznych metod. Przyktadowe pro-
pozycje zostaly przedstawione w tabeli 2. Wykorzystanie na réznych etapach za-
rzgdzania ryzykiem metod w niej wskazanych powinno umozliwi¢ otrzymanie
doktadniejszej analizy opisywanych zagrozen. Jest to efekt dgzenia do zmniejsze-
nia poziomu niepewno$ci zwigzanego z sytuacjami mozliwymi do zaistnienia
w przysztosci. Skutkiem powinno by¢ zaplanowanie reakcji na zagrozenia czy
dziatan eliminujgcych lub minimalizujacych skutki wystgpienia zaktocenia.

Analiza ryzyka pozwala takze na zaplanowanie punktéw kontrolnych, w kto-
rych dokonuje si¢ sprawdzenia poziomu uzyskanego w trakcie realizacji procesow
oraz przyrownania go do poziomu zaplanowanego. Dodatkowo podejmujac si¢
analizy ryzyka, mozna je oceni¢ i zadecydowac, w jaki sposob postapi¢. Wyrdznia
su; trzy postawy wobec ryzyka [Jajuga, 2007, s. 14]:

awersje¢ do ryzyka (ang. risk aversion), czyli niech¢¢ do podejmowania ryzyka,

chyba Zze oczekiwane zyski stanowi¢ beda znaczng rekompensate w postaci

premii za ryzyko,

— obojetnos¢ wobec ryzyka (ang. risk neutrality), gdzie wielko$¢ podejmowanego
ryzyka nie ma kluczowego znaczenia,

— sklonnos¢ do ryzyka (ang. risk seeking) objawiajaca si¢ mozliwos$cia poniesie-
nia nawet dodatkowych naktadow w celu podjecia decyzji nacechowanej wyz-
szym ryzykiem.

Dzigki analizie ryzyka zyskuje si¢ mozliwos¢ §wiadomego oddzialywania na
czas [Stasiuk-Piekarska, Kolinski, 2015, s. 6]:

— ujawniania zaktocenia — w sytuacji gdy niemozliwe jest jego wyeliminowanie
(zmniejszenie prawdopodobienstwa wystepowania zaklocenia do zera), identy-
fikacja sytuacji na etapie zagrozenia umozliwia uruchomienie dziatan umniej-
szajacych straty,

— trwania zaktocenia w wyniku szybszej reakcji w trakcie wystapienia zaktocenia
dzieki postgpowaniu wedhug okreslonego planu dzialania oraz znajomosci zakresu
zadan, uprawnien i odpowiedzialno$ci osob interweniujacych (po wczesniejszym
ich okresleniu),

— eliminowania skutkow zaktocenia przez dziatania naprawcze uprzednio przygo-
towane.

Dokonujac biezacej analizy ryzyka, nalezy podejmowac decyzje dotyczace ko-
lejnosci reagowania na zaktocenia. W ustaleniu priorytetow dziatania przydatne
jest okreslenie poziomu ryzyka — wyznaczenie jego wartosci oraz dopasowanie na
tej podstawie jego oceny w zakresie akceptowalnosci.

10'Norma zastgpiona normg PN-EN 62198:2014-07.
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Wyznaczajac ryzyko, wyrdznia si¢ nastepujace metody oceny ryzyka [Urba-

niak, 2004, s. 321]:

— ilosciowe okres$lajace ryzyko za pomoca utamka z przedziatu <0; 1>,

— jakosciowe opisujace ryzyko za pomoca okre$lonego systemu oceny porzadko-
wej (np. male, $rednie, duze).

Ryzyko mozna takze ocenié, lokujac je w matrycach ryzyka — uwzgledniajac
prawdopodobienstwo zdarzenia oraz jego wplywu na dziatalno$¢ (skutku). Moze
sie to odbywac na podstawie szacowania ryzyka np. metoda punktowg''. Dzieki
temu okreslone liczbowo prawdopodobienstwo oraz stopien szkdd (wptyw na dzia-
lalno$¢) przeksztatca si¢ w warto$¢ ryzyka (np. niskie, §rednie, duze), co przedsta-
wiono na rysunku 1.

5 bardzo
g wysokie
7 zyko $rednie ryzyko wysokie
‘2 4wysokie ry
8
& 3drednie
o
o
S .
g 2 niskie ryzyko niskie ryzyko érednie
- %

1zadne
1 2 3 4 5
nieznaczny maty Sredni powazny katastrofalny
WPLYW NA DZIALALNOSC

Rys. 1. Macierz ryzyka

Zrodlo: oprac. wlasne na podstawie: Wieteska, 2011, s. 27; Anderson, Norman, 2003, s. 379; Klosa, 2006,
s. 115-127.

Macierz ryzyka nazywana jest rowniez mapa ryzyka i w zaleznosci od przyje-
tych zalozen moze mie¢ rozne warianty. Przyktadowy zostal przedstawiony na
rysunku 2.

Podstawa nakreslenia mapy ryzyka sa parametry dotyczace prawdopodobien-
stwa i skutkow podejmowanej w przedsiebiorstwie dziatalnosci. Skale i wartosci
progowe powinny stanowi¢ odzwierciedlenie przyjetej parametryzacji, ktoéra po-
winna by¢ dopasowana do kazdego przedsigbiorstwa indywidualnie (na podstawie
standw z przesztosci oraz sytuacji biezacej). Po zidentyfikowaniu oraz okresleniu
warto$ci wskaznikow nalezy przyporzadkowaé je do jednej z wczesniej zdefinio-
wanych kategorii. Po wykonaniu tej czynno$ci mozna odgornie stwierdzi¢, jaka jest
pilno$¢ reagowania na zdarzenie przypisane do danej grupy ryzyka. Przyktadowo
mato prawdopodobne, jednak istotne w skutkach zdarzenia (katastrofy) docelowo

' Wigcej w [Bentley, 2004, s. 40].
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powinny mie¢ opracowany scenariusz postgpowania na wypadek ich wystgpienia.
W zalezno$ci od konkretnej sytuacji w organizacji mozna zwigksza¢ liczbg grup oraz
uwzglednia¢ dodatkowe kategorie, np. stopien kontrolowania ryzyka [Lorek, 2011,
s. 114-115]. Mapy ryzyka powinny stanowi¢ wsparcie w procesie zarzadzania ryzy-
kiem, w szczegolnosci we wprowadzaniu i rozwoju zorientowanych na zarzadzanie
ryzykiem instrumentow planowania, kontrolowania i informowania [Situm, 2015,
s. 51].
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= a
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N (=]
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nieznaczace SKUTKI [PLN] Znaczace

Rys. 2. Mapa ryzyka
Zrodlo: oprac. wlasne na podstawie: Staniec, Klimczak, 2008, s. 43.

W podejsciu do ryzyka, analizujac jego parametry, mozna wyszczeg6lni¢ pieé
grup ryzyka w zaleznosci od wielkosci potencjalnej szkody (znaczacy—nieznaczacy)
oraz prawdopodobienstwa (niskie—wysokie) [Kiselitsa, 2016, s. 6]:

— uchylanie sie (szkody znaczace oraz prawdopodobienstwo wysokie),

— transfer ryzyka (szkody znaczace oraz prawdopodobienstwo niewielkie),

— akceptacja (szkody nieznaczace oraz prawdopodobienstwo wysokie),

— akceptacja oraz ignorowanie (szkody nieznaczne oraz prawdopodobienstwo
niewielkie),

— ubezpieczanie wszystkich ryzyk z powyzszych grup.

Zawita-Niedzwiecki [2010] proponuje nastgpujace podejsScie do postepowania
z ryzykiem w kontekscie odzwierciedlonym na mapach (matrycach, macierzach)
ryzyka (rys. 3).



20 Rozdziat 1

— 5 bardzo wysokie
o= .
= Z zastosowanie . .
5= 4 wysokie l otodci zapobieganie
4 2 Yy planu ciggtosci
oo
oh
a E 3 $rednie
S.
33
zh 2 niskie tolerowanie monitorowanie
e X
)

1zadne

1 2 3 4 5
nieznaczny maty Sredni powazny katastrofalny
WPLYW NA DZIAEALNOSC

Rys. 3. Modelowe postgpowanie z ryzykiem
Zrodto: oprac. whasne na podstawie: Zawita-Niedzwiecki, 2010, s. 156.

Zastosowanie planu ciaglosci wigzac¢ si¢ bedzie z czgstym wystgpowaniem
(lub wysoce prawdopodobnym) zaktocenia oraz jego malym wplywem na realizo-
wang dziatalno$¢. Podejscie to polega na opracowaniu standardowych wytycznych
postepowania w przypadku zaistnienia tak ocenianego zdarzenia. Wazniejsze jest
utrzymanie ciggltosci dziatania przez eliminacj¢ skutkow zaklocenia niz samo za-
pobieganie jego wystepowaniu. W przypadku zagrozen ocenionych jako ,,tolero-
wane” nie uwzglednia si¢ ich wystgpowania w obszarze przeciwdziatania skutkom
ryzyka, poniewaz nie tylko sa one niewielkie, ale tez wystepuja bardzo rzadko. Dla
obu grup wazniejsze wydaje si¢ reagowanie na wystgpowanie zaktocen (usuwanie
awarii). Z kolei dla ,,monitorowania”, jak i ,,zapobiegania” bardziej istotne bedzie
monitorowanie zagrozen i podejmowanie dziatan uniemozliwiajacych (lub zmniej-
szajacych jego prawdopodobienstwo) przeksztalcenia si¢ w zaklocenie. Jest to
zwigzane z istotnym wptywem na dzialalno$¢ przedsigbiorstwa.

W literaturze przedmiotu wyszczegolnia si¢ oceny ryzyka na netto (po wpro-
wadzeniu mechanizméw kontrolnych) oraz bruttoe (przed wprowadzeniem mecha-
nizméw kontrolnych) [Szymonik, Bielecki, 2015, s. 90].

Macierz ryzyka moze mie¢ postaé tabeli, w ktorej okreslono wartosci ryzyka
W sposob liczbowy (tab. 3).

Analogicznie do metod oceny ryzyka zawodowego mozna uznaé, ze ryzyko
z zakresu referencyjnego:

— <3 okresla si¢ jako ryzyko niewielkie, mate,
— <3; 4> przyjmuje si¢ jako ryzyko na poziomie $rednim, umiarkowanym,
— >4 definiyje si¢ jako ryzyko duze, wysokie.
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Tabela 3. Macierz oceny ryzyka

Prawdopodobienstwo
Skutki niskie umiarkowane wysokie
(wspotczynnik 1) (wspotczynnik 2) (wspotczynnik 3)

Lagodne 1 2 3
(wspdtczynnik 1) ryzyko niewielkie ryzyko niewielkie ryzyko umiarkowane
Umiarkowane 2 4 6
(wspotczynnik 2) ryzyko niewielkie ryzyko umiarkowane ryzyko wysokie
Dotkliwe 3 6 9
(wspolczynnik 3) ryzyko umiarkowane ryzyko wysokie ryzyko wysokie

Zrodto: oprac. wlasne na podstawie: Pritchard, 2002, s. 35; Romanowska-Stomka, Stomka, 2009, s. 90.

Przyjete wartoSci wspotczynnikow, jak 1 ocena ryzyka w ramach macierzy po-
winny by¢ uzgodnione w dziatalnosci 1 specyfice organizacji oraz realizowanych
przez nig procesach.

Dla przedsigbiorstw o wysokim stopniu kastomizacji czgsto dwa rézne projekty
mogg mie¢ r6zng oceng dla tych samych zdarzen. Wptyw na to bedzie miato wiele
rozmaitych czynnikéw, takich jak np.: termin odbioru klienta, termin dostawy nowego
elementu, mozliwo$¢ wymiany uszkodzonego elementu czy koszt jego wymiany.

Kazda organizacja musi na podstawie swoich doswiadczen oraz wiedzy uczest-
nikow opisywaé kategorie postepowania z ryzykiem oraz przypisywac¢ do nich
identyfikowane zagrozenia. W przypadku dziatalnosci skastomizowanej dodatkowo
bedzie wigza¢ si¢ to z indywidualng oceng zagrozen dla kazdego realizowanego
zlecenia. Reakcja na pojawiajace si¢ zagrozenia bedzie s$wiadczy¢ nie tylko
0 przygotowaniu organizacji, lecz rowniez o jej czujnosci (w identyfikowaniu jego
zwiastunow) i elastyczno$ci — umiejetnosci dopasowania sie do sytuacji biezace;.

Identyfikacja ryzyka stanowi podstawe jego oceny. Uzyte metody powinny by¢
dostosowane do specyfiki organizacji oraz wskazywac dalszy sposob postgpowania
Z ocenianym zagrozeniem.

1.3. Wykorzystanie metod ilosciowych w zarzadzaniu ryzykiem

Identyfikacja i ocena ryzyka ma na celu okreslenie stopnia niepewnos$ci (jako
elementu nieznanego, w celu przeksztalcenia go w konkretnie oszacowane i okre-
slone ryzyko), jaki oddziatuje na przedsicbiorstwo [FERMA. Standard zarzadzania
ryzykiem, s. 6; Knight, 1964, s. 226]. Tworek [2013] twierdzi, ze niepewnos$¢ jest
stanem umystu, elementem subiektywnym i statycznym, a ryzyko jest obiektywne
i dynamiczne, zwigzane z dzialaniem [Tworek, 2013, s. 21]. Cichowski [2013]
zwrécil uwage na to, ze to wiasnie istnienie niepewnosci implikuje kluczowa pozy-
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cj¢ informacji w procesach gospodarczych [Cichowski, 2013, s. 54]. Jednakze in-
formacja, ktéra jest niewykorzystana badz wykorzystana w sposob niewlasciwy,
rowniez moze generowac ryzyko. Fakt, ze gromadzone dane dotycza dalszej lub
blizszej przesztosci oznacza, ze uzytkuje si¢ je ex post.

Im wiecej podejmowanych decyzji ma charakter niepowtarzalny, tym
wiekszy stopien niepewnosci z nimi zwiazany. W kontekscie dziatalnosci przedsie-
biorstwa zapobieganie nastgpstwom sytuacji niepozgdanych, powigzanych z podje-
tym ryzykiem, powinno by¢ oparte na planowaniu, organizowaniu, koordynowaniu
i kontrolowaniu. Stanowi to podstawe zarzadzania ryzykiem, ktorego przestanka
jest zapewnienie bezpieczenstwa organizacji na poziomie strategicznym, taktycz-
nym i operacyjnym.

Za kazdym razem nalezy podejmowac decyzje sytuacyjnie przez pryzmat ak-
ceptowalnego dla decydentéw poziomu ryzyka [Kaczmarek, 2006, s. 30]. Z tego po-
wodu trzeba monitorowac ryzyko w sposob ciagly i systematyczny. Pozwoli to nie
tylko na identyfikacj¢ stanu obecnego w przedsigbiorstwie, lecz rowniez na ksztatto-
wanie przysztosci w sposob umozliwiajacy szybsze reagowanie w przypadku wysta-
pienia zaktocen. W kreowaniu przysztosci mozna wykorzystywaé wytyczne, ktore
maja wspiera¢ zarzadzajacych przez wyznaczenie kierunku dziatan oraz okreslaé
zasady postepowania w przypadku wystapienia odstgpstwa od zatozonego planu.

Innego typu podejscie do zarzadzania projektami proponuje Wysocki [2013].
Dla ryzyka o nieznacznym lub $rednim prawdopodobienstwie wystapienia oraz stra-
cie niewielkiej badz na $rednim poziomie zaleca si¢ ignorowanie zagrozen [Wysocki,
2013, s. 131]. Zauwaza si¢ jednak, ze nawet niewielkie zagrozenia nienadzorowane
moga przeksztatca¢ sie w lawine powodujaca znaczne zaktocenie w funkcjonowa-
niu systemu produkcyjnego (tzw. efekt kuli §niegowej — jego istnienie moze by¢
zwigzane z dziedziczeniem ryzyka migdzy etapami procesu produkcyjnego).

Ryzyko opisywane jest iloczynem dwoch czynnikéw — prawdopodobienstwa nie-
pozadanego zdarzenia oraz jego wptywu na dzialalno$¢ organizacji [Zawita-Niedz-
wiecki, 2010, s. 155]:

R=P-S (1)
gdzie:
R — ryzyko,
P — prawdopodobienstwo zdarzenia niepozadanego,
S — rozmiar skutkow zdarzenia okreslony wplywem na dziatalno$¢ organizacji.

Chcac opisa¢ matematycznie ryzyko operacyjne, nalezy oprze¢ si¢ na rachunku
prawdopodobienstwa i statystyce. Przyjmujac, ze parametry (QQ, F, P) okreslaja
przestrzen probabilistyczna, gdzie:

Q — 7zbidr zdarzen elementarnych i, ..., @n, gdzie n > 0,
F — rodzina zdarzen losowych,
P — prawdopodobienstwo okreslone na zdarzeniach losowych,
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mozna zdefiniowa¢ ryzyko operacyjne i je zmierzyC. Czesto jest ono okreslane
zmienng losowa X oraz dystrybuantg rozkladu tej zmiennej opisujaca strukture
zyskow (i strat) poniesionych w wyniku materializacji ryzyka. Za zmienng losowg
(skokowg lub ciggla) przyjmuje si¢ zmienng o réznych wartosciach liczbowych
wyznaczanych przez los. W przypadku opisu ryzyka bedg one stanowity zmienne
ryzyka takie jak np. strata [Orzel, 2012, s. 31].

Kazda zmienna losowa jest opisywana przez pewien rozktad prawdopodobien-
stwa (scharakteryzowany funkcja gestosci prawdopodobienstwa). Opisuje on praw-
dopodobienstwo zaistnienia kazdej mozliwej wartosci zmienne;.

W zarzadzaniu ryzykiem stosuje si¢ skumulowane prawdopodobienstwa. Taka
skumulowana funkcja rozktadu zmiennej nazywana jest dystrybuantg i wyrazona
wzorem [Orzel, 2012, s. 32]:

P{X <x} =Fx(x) 2)
gdzie:
X — zmienna losowa,
x — realizacja zmiennej losowej X,
F« — dystrybuanta rozktadu zmiennej losowej X.

Przeprowadzajac analize miar ryzyka stosowanych w teorii i praktyce, uwzglednia
si¢ nastepujace parametry [Jajuga, 2007, s. 40—41]:

— miary zmiennos$ci'? (ang. volatility measures), np. odchylenie standardowe,
— kwantyle rozktadu (ang. quantiles),
— wartosci dystrybuanty rozktadu (ang. distribution function).

Warto zwroci¢ uwage na to, ze miary zmienno$ci moga by¢ stosowane zardowno
w neutralnej, jak 1 negatywnej koncepcji ryzyka, a kwantyle i dystrybuanty tylko
w kontek$cie negatywnym ryzyka — jako tzw. miary zagrozenia (ang. downside
risk measures) [Jajuga, 2007, s. 41].

Pomiar ryzyka operacyjnego powinien obejmowac nie tylko czestotliwos¢ zda-
rzen operacyjnych, lecz rowniez wysoko$¢ generowanych przez nie strat. Czesto-
tliwos$¢ zdarzen operacyjnych mozna zamodelowa¢ za pomoca funkcji rozktadu dla
zmiennych dyskretnych, tj. np. rozkladu Bernoulliego (dwumianowego), Pascala
(yjemnego dwumianowego), Poissona czy geometrycznego. Dopasowanie danego
rozktadu do danych empirycznych mozna zweryfikowaé za pomocg np. testu chi-
-kwadrat. Dazac do bardziej doktadnego odzwierciedlenia rzeczywistosci, wyko-
rzysta¢ mozna bardziej ztozone modele czgstotliwosci, np. model Poissona-Pareta
czy model Neymana typu A. Z kolei skale strat (ich warto§¢) mozna zamodelowaé
funkcjami rozktadu dla zmiennych ciagtych, np. rozktadem normalnym, wyktadni-
czym (jednoparametrowym), gamma (dwuparametrowym), uog6élnionym rozkta-
dem Pareta (trzyparametrowym) itd. Najczgsciej w praktyce spotykane sg rozktady
jedno- i dwuparametrowe, cho¢ rozktady z wigksza liczba parametrow lepiej, do-

12 Pomiar ryzyka przy uzyciu miar zmiennosci zaproponowat Markowitz w teorii portfela [Jajuga,
2007, s. 41].
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ktadniej odzwierciedlaja rzeczywisto$¢. Chcac zweryfikowaé poprawnos¢ wyboru
rozkladu, mozna zastosowaé testy Kolmogorowa-Smirnowa, Kupca, Andersona-
-Darlinga itd. [Orzet, 2012, s. 32]. Teoretyczne rozklady prawdopodobienstwa
powinny stanowi¢ odzwierciedlenie rzeczywisto$ci. Na przyktad obliczajac odse-
tek uszkodzen w produkcji, mozna zalozy¢, ze jedno zdarzenie warunkujace taka
sytuacje nie bedzie powigzane z powstaniem kolejnych uszkodzen — w tym przy-
padku mozna zastosowac¢ rozktad dwumianowy. W rzeczywisto$ci moze powstac
uszkodzenie, ktore bedzie generowac uszkodzenia innych elementow. Sytuacja ta
nie znajdzie odzwierciedlenia przy uzyciu rozktadu dwumianowego. Z wykorzy-
staniem rozktadu Poissona problem ten bylby rozwigzany, jednak jego uzycie jest
mozliwe ,,tylko dla duzych liczb jednostek o bardzo matej szansie wypadku na
jednostke”. Rozktad ten bardziej doktadnie opisuje tez ryzyko wypadku, ktéremu
dany obiekt moze ulec wigcej niz raz (podobnie jak w przypadku zastosowania
rozktadu normalnego).

Zastosowanie teoretycznych rozkladow prawdopodobienstwa znacznie ulatwia
obliczenia, co stanowi o ich popularno$ci w modelowaniu ryzyka. W dalszym cig-
gu ich dopasowanie do sytuacji jest przedmiotem badan statystykow i ekonomi-
stow [Staniec, Klimczak, 2008, s. 28-29].

W kontekscie ryzyka operacyjnego, ktore, jak wspomniano, moze by¢ rozpa-
trywane w kontek$cie wystapienia negatywnych skutkow, odchylenie standardowe
bedzie wskazywac, jaka jest §rednia réznica miedzy rzeczywistg wielko$cia a war-
toscig oczekiwang (np. okreslong wielkosciag opdznien obliczong na podstawie
sredniej arytmetycznej z danych historycznych). Warto$¢ odchylenia standardowe-
go bedzie tym wieksza, im bardziej obserwowane warto$ci r6znig si¢ od tych ocze-
kiwanych'®. Staniec i Klimczak [2008] przyjmujg nawet, ze przy bardzo niskiej
warto$ci odchylenia standardowego wartos¢ prognozowana jest na tyle doktadna,
ze nie powinna stanowi¢ ryzyka, a raczej stratg, ktorag mozna precyzyjnie okreslic.
Na tej podstawie przywotani autorzy sugeruja, ze opisywane ryzyko powinno by¢
na bardzo niskim poziomie [Staniec, Klimczak, 2008, s. 27].

W przypadku opracowywania symulacji opartych na rozktadach matematycz-
nych nalezy [Damodaran, 2009, s. 209-213]:

ustali¢ tzw. zmienne probabilistyczne,

— okresli¢ rozktady prawdopodobienstwa dla tych zmiennych,
— sprawdzi¢ korelacje miedzy zmiennymi,
— przeprowadzi¢ symulacje'®.

Jedna z mozliwosci przypisania rozktadow prawdopodobienstwa na podstawie
danych historycznych daje program EasyFit, ktorego dzialanie zostalo przedsta-
wione w zalgczniku 1.

13 Przy bardzo wysokim odchyleniu standardowym warto$¢ oczekiwana nie pozwala na trafne
przewidywanie przysztosci [Staniec, Klimczak, 2008, s. 27].

14 Liczba powtdrzen bedzie zaleze¢ od ilo$ci probabilistycznych danych wejsciowych, cech roz-
ktadu prawdopodobienstwa oraz réznic w wynikach.
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Podsumowujac, w metodach matematycznych w zakresie szacowania wielko$ci
zwigzanych z okre$laniem ryzyka wykorzystuje si¢ historyczne analizy danych z or-
ganizacji, a takze mozliwosci przeksztalcenia niemierzalnej niepewnosci w zwymia-
rowane ryzyko. Ponadto dziatania takie umozliwiajg poszerzenie stanu wiedzy
w wyniku poszukiwania zalezno$ci mi¢dzy przyczynami i skutkami, ktore nie za-
wsze sg dostrzegalne bez wyznaczenia korelacji.

1.4. Standardy zarzadzania ryzykiem

W 1995 r. Rejda okreslit zarzadzanie ryzykiem jako ,,systematyczne obchodze-
nie si¢ ze zidentyfikowanymi mozliwo$ciami wystapienia ryzyka straty” [Ronka-
-Chmielowiec, 2010, s. 52]. Z kolei Pritchard [2002] za Caverem okresla, ze jest to
,metoda zarzadzania koncentrujaca si¢ na identyfikacji i kontroli obszaréw lub zda-
rzen, ktére mogg prowadzi¢ do niepozadanych zmian”. Przywotani badacze uznajg
zarzadzanie ryzykiem za integralny element zarzgdzania [Pritchard, 2002, s. XV].

Zarzadzanie ryzykiem, wedlug przewodnika PKN-ISO Guide 73:2012, stanowi
skoordynowane dziatania skoncentrowane na kierowaniu organizacjag w odniesie-
niu do ryzyka. Proces ten powinien uwzglednia¢ ,,systematyczne stosowanie poli-
tyk, procedur i praktyk zarzadzania do dziatan w zakresie komunikacji, konsultacji,
ustalenia kontekstu oraz identyfikowania, analizowania, ewaluacji, postgpowania
z ryzykiem, monitorowania i przegladu ryzyka” [PKN-ISO Guide 73:2012, s. 11, 13].

Wedlug standardu COSO zarzadzanie ryzykiem ma na celu osiggniecie
trzech kluczowych kryteriéw — identyfikacji potencjalnych zdarzeh mogacych
mie¢ wpltyw na osiaganie celdw organizacji, utrzymywania ryzyka w zdefiniowa-
nych granicach oraz rozsadne zapewnienie realizacji zamierzen organizacji [Wiete-
ska, 2001, s. 22; COSO, 2004, s. 25]. W ramach tego dokumentu okre§lono kon-
cepcje zarzadzania ryzykiem w organizacji (ang. Enferprise Risk Management,
ERM) rozumiang jako ,,proces prowadzony przez dyrektorow, zarzad i inny perso-
nel, uwzgledniony w strategii i wdrozony w catym przedsi¢gbiorstwie w celu iden-
tyfikowania potencjalnych zdarzeh mogacych negatywnie wplyna¢ na jednostke
gospodarczg, zarzadzania wielkoscia ryzyka ich wystgpienia oraz zapewnienia
osiggania celow organizacji” [COSO, 2004, s. 2]. Zauwaza si¢ w nim uwagg skiero-
wang na aspekt finansowy. W ERM identyfikuje i klasyfikuje si¢ zardbwno zagrozenia,
o ktorych firma ma informacje, jak i te, o ktérych firma nie ma zadnych informac;ji.
W koncepcji tej analizuje si¢ ryzyko w ramach przedsigbiorstwa. W $rodowisku
ERM ryzyko jest traktowane jako szansa na osiaggniecie zysku, a nie cos, co mozna
zminimalizowa¢ lub wyeliminowaé [Jabbour, Abdel-Kader, 2015, s. 295]. Inna
podobna koncepcja, oparta na systemowym zarzadzaniu ryzykiem, jest Total Risk
Management (TRM), promujace podejscie procesowe do analizy ryzyka w przed-
siebiorstwie. Podstawowym celem jest podnoszenie niezawodno$ci realizowanych
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dziatan dzigki skutecznemu i kompleksowemu zarzadzaniu, a w rezultacie maksy-

malizacja poziomu bezpieczenstwa organizacji [Wieteska, 2011, s. 25].
Zarzadzanie ryzykiem wiaze si¢ z odniesieniem do $rodowiska wewnetrznego

organizacji (tzw. kontekstem wewnetrznym) oraz z [PKN-ISO Guide 73:2012,

s. 15]:

makro- 1 mikrootoczeniem,

— bazowymi trendami i czynnikami oddzialujgcymi na cele organizacji,

dziatalnoscig i relacjami z zewnetrznymi interesariuszami, stanowigcymi tzw.

kontekst zewnetrzny.

Zarzadzanie ryzykiem jest odpowiedzig organizacji na scharakteryzowana, w ra-

mach jej dziatalnosci, podatnos$¢ na zagrozenia oraz na istniejgce w jej Srodowisku

zjawiska okre§lonego charakteru generujgce zaktocenia. Wysocki [2013] zwrdcit
uwage, ze w ramach zarzadzania ryzykiem nie powinno si¢ bra¢ pod uwage zda-

rzen, ktoére wiadomo, Ze nastgpia (prawdopodobienstwo rowne 1) [Wysocki, 2013,

s. 130]. Autorzy przychylaja si¢ jednak do opinii, ze nawet majgc $wiadomosé

nieuchronno$ci zdarzenia, nalezy ocenia¢ rozne warianty szkod, ktoére moga one

spowodowac i przeciwdziata¢ im w sposob aktywny.

Obszar zarzadzania ryzykiem oraz raportowania o nim powinien byc¢
szczegblowo uzgodniony i opracowany, tak by nie powodowaé zaburzen w pracy
przedsigbiorstwa tylko ja usprawnia¢. Niezbgdne jest informowanie pracownikéw
o zidentyfikowanym ryzyku, aby bylo ono wkalkulowane w ich dzialalno$¢ [Kacz-
marek, 2006, s. 117]. Warto podkresli¢, ze jednostkowe cele przedsi¢biorstwa sa
komplementarne — np. terminowo zrealizowany proces produkcyjny, w ramach
ktérego wyeliminowano ryzyko niekompletnych i nieterminowych dostaw, umoz-
liwi zmniejszenie kosztow produkcji oraz uzyskanie zaktadanego podczas plano-
wania zysku [Stasiuk, Werner-Lewandowska, 2013, s. 519].

Jak zauwazyt Sasin [2011], obecnie problematyczne jest zarzadzanie ryzykiem
operacyjnym, poniewaz czesto ocena ma charakter tylko jakosciowy, oparty na
osadach kierownictwa. Nawet w sytuacji podejmowania prob szacunkowej oceny
ilosciowej, opiera si¢ na danych historycznych, nie zwazajac najczeSciej na brak
spojnych informacji na temat strat operacyjnych. Jednak najwigkszym problemem
W organizacji nie jest pomiar ryzyka operacyjnego (w tym organizacyjnego), lecz
zarzadzanie nim w sposob skuteczny [Sasin, 2011, s. 103]. Nie wystarczy tylko
gromadzi¢ informacje, nalezy jeszcze na ich podstawie podejmowaé decyzje,
umiej¢tnie organizujgc niezb¢dne zasoby i ich wykorzystanie.

Zarzadzanie ryzykiem w dzialalno$ci organizacji wptywa na [Urbanowska-
-Sojkin, 2013, s. 35; Bugdol, Jedynak, 2012, s. 136; ISO 31 000:2018, s. V]:

— osiaganie celow,

— usprawnienie procesow,

— eliminacje zagrozen niezgodno$ci z wymaganiami prawnymi i wewnetrznymi,
a takze usprawnienia narzedzi prewencji i zarzadzania w sytuacji wystgpienia
zaklocen,

— ponoszenie kosztow zwigzanych z ryzykiem,
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— spoteczne konsekwencje niepowodzenia,

— ksztaltowanie przysztej wizji organizacji wraz z proaktywnym podej$ciem do
zarzadzania,

— bezpieczenstwo oraz cigglo$¢ biznesowsa przedsigbiorstwa, dzigki zwigkszeniu
odpornosci na kryzysy i zaktocenia.

Pozytywnym skutkiem podjecia zarzadzania ryzykiem moze by¢ budowanie
stabilnej lub osiggniecie wiodacej pozycji konkurencyjne;j.

Przewaga konkurencyjna, wynikajaca z zarzadzania ryzykiem, jest nastep-
stwem [Damodaran, 2009, s. 412—423]:

— przewagi informacyjne;j,

— przewagi szybkosci,

— przewagi doswiadczenia/wiedzy,
— przewagi zasobow,

— elastycznosci.

Zarzadzanie ryzykiem dotyczy nie tylko identyfikacji ryzyka podczas procesow
decyzyjnych w organizacji, lecz takze tworzenia koncepcji ukierunkowanej na za-
pewnienie bezpieczenstwa funkcjonowania oraz budowanie potencjatu rozwojowego.

Wyréznia si¢ dwa podej$cia do zarzadzania ryzykiem w organizacji [Hofman,
2017, s. 77]:

— procesowe, w ktorym zarzadzanie ryzykiem jest okre§lone przez zbior procesow,
— systemowe, gdzie stanowi ono element systemu zarzadzania.

Zarzadzanie ryzykiem moze rowniez generowaé¢ dodatkowe zagrozenia. Przy-
ktadowo w organizacjach obserwuje si¢ [Lorek, 2011, s. 126; Stulz, 2009, s. 89]:

— nadmierna koncentracje sil na analizie danych statystycznych,

— bazowanie na zbyt waskiej grupie miernikow zwigzanych z oceng ryzyka,
— problemy w komunikacji i przeprowadzaniu konsultacji,

— brak zainicjowania akuratnych dziatan,

— niesprawno$¢ lub niekonsekwencja w kontynuacji juz podjetych dziatan,
— brak identyfikacji ryzyka ukrytego.

Ponadto, na co uwage zwrdcit Lam [1999], pomimo Ze zarzadzanie ryzykiem
moze przynosi¢ korzysci, to jednak oceny sg przeprowadzane przez ludzi, dlatego
moga by¢ subiektywne. Rozwigzaniem tych probleméw jest dopuszczenie do uchy-
lania decyzji zwigzanych z zarzadzaniem ryzykiem przez najwyzsze kierownic-
two — w szczeg6lnosci gdy nie sa znane rzeczywiste skutki niektoérych rodzajow
zagrozen [Cican, 2014, s. 279]. Jednak, aby podjac¢ probe okreslenia ekonomicznosci
podejmowanych dziatan, nalezy oszacowa¢ poziom ryzyka (takze organizacyjnego)
obecny w systemie produkcyjnym przed wdrozeniem dzialan oraz po ich wdrozeniu.
Trzeba podja¢ decyzje, czy koszty dziatan sa nizsze niz warto$¢ szkod, na ktore
organizacja jest narazona bez prob zapobiegania zagrozeniom, a takze czy uzyska-
ny poziom ryzyka jest akceptowalny dla zarzadzajacych.

Reasumujac, zarzadzanie ryzykiem powinno wspiera¢ organizacje w zakresie
uzyskiwania sprawnos$ci dziatania. Celem jego wdrozenia jest wsparcie pracowni-
kéw w zakresie radzenia sobie z problemami zwigzanymi z odejSciem od zatozo-
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nego wzorca funkcjonowania przedsigbiorstwa. Wdrozenie zarzadzania ryzykiem
moze opiera¢ si¢ na jednym z wielu opublikowanych standardow zarzadzania ry-
zykiem.

Jednym z podejs¢ — wdrozonych przed holistycznymi systemami zarzadzania
ryzykiem — jest Business Continuity Management (BCM), oparte na koniecznosci
utrzymania ciggtosci biznesu. Jest ono zbiezne w wielu punktach z ERM. Zawiera
takze elementy analizy wplywow biznesowych (ang. Business Impact Analysis)
oraz zarzadzania kryzysowego (ang. Crisis Management) [Konieczny, 2012, s. 28].
Istotna z punktu widzenia bezpieczenstwa organizacji i konsumenta jest opubliko-
wana w 2012 r. norma ISO 22301, zawierajagca wytyczne do zarzadzania ciaglo$cia
dziatania. Zastgpita ona brytyjski standard BS 25999.

W 2015 r. nastgpila kolejna aktualizacja standardu ISO 9001, w ramach ktorej
podkreslono znaczenie zarzadzania ryzykiem operacyjnym w systemach zarzadzania
jakoscig w organizacjach. W projekcie tej normy rozszerzono wymagania w zakresie
podejscia procesowego, dodajac wytyczne planowania i monitorowania procesow
operacyjnych (rowniez zlecanych w ramach outsourcingu). W czwartym rozdziale
standardu zdefiniowano kluczowe wymagania zarzadzania ryzykiem. Jednoczes$nie
w dalszych punktach normy wpisano wyktadnie dotyczace zarzadzania ryzykiem,
zwigzane z produktem oraz z zadowoleniem klienta [Kobylinska, 2014, s. 207,
214]. Opierajac zarzadzanie jako$cig na tych wytycznych, przedsigbiorstwa beda
musialy wykazywa¢, czy nadzoruja planowane zmiany oraz w jaki spos6b dokonu-
ja oceny zmian nieplanowanych, a takze czy dysponuja $rodkami tagodzacymi lub
niwelujacymi negatywne skutki. Podkresla si¢ réwniez konieczno$¢ zarzadzania
zmiang, réwniez nieplanowang (zaktdcenia) — jej nadzor 1 ewaluacje, a takze sposob
dokumentowania informacji'® [PN-EN ISO 9001:2015, s. 10]'.

Takze systemy branzowe eksponuja range wazno$ci zarzgdzania ryzykiem
w organizacjach je wdrazajacych. Jedna z nich jest System Zarzadzania Bezpie-
czenstwem Lancucha Dostaw ISO 28000:2007 dedykowany uczestnikom tancucha
dostaw i majgcy zminimalizowa¢ ryzyko kradziezy, przemytu, nielegalnego mani-
pulowania tadunkiem i zapewni¢ reakcje na zagrozenia ptynace ze strony m.in.
przestgpcow, terrorystow. W ramach Unii Europejskiej funkcjonuje rowniez insty-
tucja Wspodlnotowego Kodeksu Celnego (ang. Authorised Economic Operator,
AEOQ), ktorej celem jest stworzenie bezpiecznego tancucha dostaw i przeciwdziata-
nie terroryzmowi. Takze globalne przedsigwzigcie administracji rzadowej 1 kregow
gospodarczych o nazwie Customs-Trade Partnership Against Terrorism (C-TAPT)
ma na celu ochrong tancucha dostaw przed dzialaniami terrorystycznymi [Szymo-
nik, Bielecki, 2015, s. 102—-121].

15 Rowniez w standardzie ISO 14001:2015 wprowadzono pojecie oparte na identyfikacji ryzyk
DNV, ISO 14001:2015 ma pomoc [...] [dostep: 23.12.2016].

16 DVN Newsletter — lipiec 2015 [dostep: 7.08.2015]; Przewodnik DEKRA Certification [dostep:
6.08.2015].
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Chcac zobrazowac rozwdj standardow zarzadzania ryzykiem, dokonano ich prze-

gladu chronologicznego (rys. 4).

1901 1921 1992 1995 2003 2004 2009

[

1900/

Teoria ryzyka
Willetta —
ryzyko powinno
si¢ odnosi¢
do stopnia
niepewnosci

System Zarzadzania
Ryzykiem
Przedsigbiorstwa
(ERM)

COSO1(USA) -
Komitet
Organizacji
Sponsorskich

Majatkowych
Stanow
Zjednoczonych

F. Knight (USA) I wersja Risk

/ \ PN ISO 31000 —
gtAS (USA) - COSOTI (USA) — Polski Komlt'et
owarzyszenie Zintegrowany Normalizacyjny
Akcjonariuszy \

2015
2012 2018>

2019

PN-ISO 9001
oraz PN-ISO
14001 —
aktualizacja

opublikowat Komisji Management Pomaraficzowa
dlz)ie{o Risk, Treadwaya Standard — AS/NZS Ksiega Zarzadzania PN-ISO
Uncertainty and ~ (Comittetee of  4360:1995 FERMA (Wielka o7 ki (Wielka 31000
Profit Sponsgrmg (Austra}11a i Nowg Brytania) — Brytania) - 1SO 31000 — aktualizacja
Organisations of Zelandia) —wersja rekomendowany oIy :
the Treadway skorygoyvana przez Europejska Mlmsterstwq Mled_zynarodowy
Commmission) — W 199912004 1. Federacje S}(arbu 'TCJ. Komitet
Standardy Stowarzyszen Krolcwskch Normalizacyjny
Wykonywania Zarzadzania Mosci 1SO 22301 BCM —
Kontroli X Ryzykiem Zarzadzanie ciagloscia
Wewnetrznej dziatania

Rys. 4. Wybrane standardy zarzadzania ryzykiem na osi czasu

Zrodto: oprac. wlasne na podstawie: Monkiewicz, 2010, s. 70-73; PN-ISO 31000:2012, s. 13;
PN-EN ISO 9001:2015; PN-ISO 31000:2018.

Poza wyszczegolnionymi na rysunku 4, zauwaza si¢ nastgpujace standardy

z zakresu zarzadzania ryzykiem [Schroder, Kliigl, 2013, s. 298]:

CAN/CSA Q850 z roku 1997 (Kanada) — Risk Management. Guideline for De-
cision-Makers,

BS-6079-3:2000 (Wielka Brytania) — Project Management. Guide to the Man-
agement of Business Related Project Risk,

JIS Q 2001:2001 (Japonia) — Guidelines for Development and Implementation
of a Risk Management System,

ONR 49000:2004 (Austria) — Risikomanagement fiir Organisationen und Sys-
teme: Begriffe und Grundlagen,

AS/NZS 4360:2004 (Australia/Nowa Zelandia) — Risk Management,

ISO/IEC 27005 z roku 2008 (Austria) — Risikomanagement fiir Organisationen
und Systeme — Begriffe und Grundlagen — Anwendung von ISO/DIS 31000 in
der Praxis,

Seveso III (2012/18/EU) (Unia Europejska) — Richtlinie zur Beherrschung der
Gefahren schweren Unféllen mit gefdhrlichen Stoffen.

Odnoszac si¢ do zakresu zarzadzania ryzykiem w wybranych standardach pod-

stawowe informacje na ich temat zestawiono w tabeli 4.
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Zarzadzanie ryzykiem jest realizowane najczeSciej] w ramach jednej z dwdch
koncepcji, tj. tradycyjnej — klasycznej albo nowoczesnej — zintegrowanej (ang.
Enterprise Risk Management, ERM). Zestawienie umozliwiajgce ich poréwnanie
w roznych aspektach zamieszczono w tabeli 5.

Tabela 5. Porownanie tradycyjnego i zintegrowanego zarzadzania ryzykiem

Lp. Obszar LR Zazf;l:‘ii?nle S Zintegrowane zarzadzanie ryzykiem (ERM)
mato analityczne; wykorzystanie narzedzi analitycznych, baz
niewykorzystujace nowoczesnych | danych itp.;

Podeiécic metod; oparte na podej$ciu procesowym oraz spojrzeniu
1 J wyizolowane zarzadzanie roznymi | systemowym na organizacje;
do ryzyka . . . . . o
ryzykami na réznych poziomach | holistyczne i calosciowe;
organizacji; w ujeciu funkcjo- nie tylko zintegrowane zarzadzanie ryzykiem,
nalnym — obszarowo ale zarzadzanie zintegrowanym ryzykiem
Koordynacia scentralizowana;
2 | zarz d}zlgni 31 brak koordynatora zarzadzania nadrze¢dne znaczenie zarzadu oraz menedzerow
vz él!dem ryzykiem dzialéw; czesto powolanie menedzera ds. ryzyka
i (Chief Risk Officer, CRO")
Lo . .. . N wspotodpowiedzialno$¢ za zarzadzanie ryzykiem
Odpowiedzialno$¢ | umiejscowiona najczesciej . S e
. s . (oddelegowanie odpowiedzialno$ci za ryzyko
3 | za zarzadzanie w roéznych pionach - . I
. S na nizsze szczeble musi by¢ klarowne i jedno-
ryzykiem przedsigbiorstwa
znaczne)
konieczno$¢ dokonywania klasyfikacji ryzyka
L . . | (oraz wyboru poziomu szczegétowosci, na jakim
najczgsciej nastgpuje koncentracja .
. . bedzie to wykonane) z powodu doglebnego
4 | Reakcja na ryzyko | na ryzyku wymiernym, . o .
Jatwomierzalnym identyfikowania réznych ryzyk;
dazenie do optymalizacji ryzyka z punktu
widzenia catej organizacji
Podejscie zwykle dziedzinowe lub S .
3 do zarzadzania funkcjonalne wspotdziatanie
odrebny w ramach r6znych sytem raportowania i komunikowania
6 System pionow; (krotkofalowo — biezaca wymiana informacji
raportowania efekt: utrudniony przeptyw z realizacji biezacych zadan, dlugoterminowo —
informacji budowa baz danych)
zaleca si¢ przeprowadzanie systematycznych,
7 | Uwagi - niezaleznych i obiektywnych audytow
wewngtrznych

* Niniejsza praca dotyczy ryzyka organizacyjnego na poziomie operacyjnym, dlatego celowo pomija si¢ role i funkcje
CRO; wigcej np. [Rogowski, Turek, 2011, s. 84-92].

Zrodto: oprac. whasne na podstawie: World Business Council for Sustainable Development, 2004, s. 15-19;
Malinowska, 2011, s. 63—78; McShane i in., 2014, s. 663—664.

Dazac do wprowadzenia zintegrowanego zarzadzania ryzykiem, nalezy podkre-
$li¢ proaktywnos$¢ zwigzang nie tylko z doktadnym identyfikowaniem wszystkich
potencjalnych zaklocen, lecz takze konieczno$¢ ich klasyfikacji. Standard ten opiera
si¢ na podejsciu systemowym, wedlug ktorego powinno si¢ dazy¢ do optymalizacji
decyzji w odniesieniu do dziatalnosci catego przedsiebiorstwa. Niektorzy badacze
s zdania, ze zarzadzanie ryzykiem operacyjnym moze zmniejsza¢ koszty kontroli
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przez zastosowanie prostych i tatwych (do wdrozenia oraz obstugi) narzgdzi gene-
rujacych podstawe do nakreslenia najlepszych praktyk dziatania [Marinoiu, 2009,
s. 195].

Zarzadzanie ryzykiem umozliwia decydentom podejmowanie dziatan z uwzgled-
nieniem priorytetow oraz dostgpnej alternatywy dziatania. Systematyczne stosowa-
nie polityk, procedur oraz praktyk zarzadzania w dzialaniach w zakresie komuni-
kacji, konsultacji, ustanawiania kontekstu oraz identyfikowania, analizowania,
ewaluacji, postegpowania z ryzykiem, monitorowania, przegladu, rejestracji i rapor-
towania ryzyka stanowi proces zarzadzania ryzykiem [PN-ISO 31000:2018, s. 8].

Na rysunku 5 przedstawiono proces zarzadzania ryzykiem, podkreslono jego
podstawowe etapy oraz sprzezenia zwrotne.

Komunikacja i konsultacje

N 24 7 VAN
' ] OCENA‘LRYZYKA J \ S~z

Z >
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obecnego oraz

relacji we- i- Postepo-
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i (Z;vﬁ:;rf;ﬁ ryzyka yzy ryzy zryzykiem

tekst, kryteria)

] Z~ 74
7 / ~/

Monitorowanie i przeglad

Rys. 5. Proces zarzadzania ryzykiem
Zrodto: oprac. whasne na podstawie: PN-ISO 31000:2018, s. 9.

Zarzadzanie ryzykiem jest procesem zlozonym z nastepujacych etapow

[Szymonik, Bielecki, 2015, s. 83]:

— identyfikacja zagrozen (przyczyn potencjalnych zaktdcen z kategorii technicz-
ne, organizacyjne, zwiazane z zarzadzaniem lub zewnetrzne); stwierdza sig
mozliwe nastgpstwa oraz podmioty, ktére moga zosta¢ nimi dotkniete; powinna
opierac si¢ na wspolnym modelu i jednolitej metodologii,

— analiza ryzyka okreslajaca prawdopodobienstwo nieosiaggniecia zatozonego
rezultatu — wystapienia zdarzenia niepozadanego oraz szacowane skutki,

— planowanie wariantow reakcji na zagrozenia lub zakldcenia opracowanych
zgodnie z interaktywna strategia zarzadzania ryzykiem,

— redukowanie zagrozen i skutkow zaktdcen umozliwiajacych utrzymanie ryzyka
na akceptowalnym poziomie z uwzglednieniem wymagan i celow stawianych
przed systemem produkcyjnym,
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— monitorowanie — systematyczne obserwacje i ocena dziatan zmierzajacych do
redukcji ryzyka,

— dokumentowanie przyjetych i preferowanych procedur reagowania na zagroze-
nia lub wystepujace zaklocenia oraz przedstawianie wynikow réznych dziatan
zmierzajacych do zarzadzania ryzykiem.

Proces zarzgdzania ryzykiem w przedsigbiorstwie powinien by¢ jednoznacznie
przypisany do konkretnego stanowiska — to przyporzadkowanie moze opiera¢ si¢
na wybraniu spos$rod pracownikoéw organizacji lub osob z zewnatrz jednostki tej
odpowiedzialnej za analiz¢ i wyznaczenie prawdopodobienstwa wystapienia okre-
slonej szkody, ktora moze zaistnie¢. Jednocze$nie powinno si¢ opracowaé system
(uwrazliwiony na ciagla weryfikacj¢) dajacy mozliwo$¢ rozpoznania danego ryzy-
ka 1 jego mozliwie najskuteczniejszego (z uwzglednieniem czynnikow ekonomicz-
nych) wyeliminowania lub przynajmniej zminimalizowania jego skutkow [Kacz-
marek, 2006, s. 96].

Dywersyfikacja ryzyka ma na celu jego klasyfikacje, tak aby mozliwe byto
ustawienie priorytetow dzialan w zakresie zarzadzania ryzykiem. Powinno ono by¢
elementem systemu zarzgdzania ryzykiem w organizacji, aby wdraza¢ najwazniej-
sze i najpilniejsze rozwigzania w obszarze eliminowania/minimalizowania ryzyka.
Etapy przedstawione na rysunku 5 odpowiadaja etapom procesu zarzadzania ryzy-
kiem przedstawionym w standardzie PN-ISO 31000:2018. Jednym z wazniejszych
elementow, warunkujacych powodzenie tej dzialalno$ci, jest zapewnienie wiasci-
wych elementéw wejsciowych, czyli przede wszystkim uzytecznej, terminowe;j,
jednoznacznej informacji.

Zbierane dane wejsciowe stuza nie tylko do gromadzenia informacji o mozliwych
zaktoceniach, lecz rowniez umozliwiajg projektowanie ramowej struktury zarzadza-
nia ryzykiem. Kontekst wewnetrzny i zewngtrzny organizacji oraz jego rozumienie
stanowi istotny element oceny ryzyka obecnego w funkcjonowaniu systemu pro-
dukcyjnego. Proces ten jest mozliwy dzigki przypisaniu odpowiedzialnosci oraz
ustalonemu sposobowi raportowania [PN-ISO 31000:2018, s. 14—15]. Powinno by¢
ono dostosowane do dziatalno$ci organizacji oraz wkomponowane naturalnie w jej
strukture. Analiza danych czgsto jest marginalizowana w polskich przedsigbior-
stwach. Jeszcze czgéciej nie zauwaza si¢ koniecznosci dodatkowych przegladow
okresowych, ktére pozwalajg sprawdzié, czy plany i struktura ramowa zarzadzania
ryzykiem sa nadal aktualne [PN-ISO 31000:2018, s. 13—14; Misztal, 2011, s. 145].
Na potrzeby analizy danych mozna wykorzystywa¢ np. analiz¢ Pareta, diagram
Ishikawy, analizy FMEA oraz QFD [Urbaniak, 2004, s. 149], a takze inne narzedzia
wyszczegolnione w tabeli 6.

Respektujac wytyczne normy, nalezy przeanalizowaé [PN-ISO 31000:2018,
s. 6]:

— sytuacje wewnatrz przedsigbiorstwa obejmujaca [Urbaniak, 2016, s. 13]:

e Wwizje, misje, wartosci organizacji,

o lad organizacyjny, strukture organizacyjng i kultur¢ organizacyjna,
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e role w organizacji i odpowiedzialnosci (oraz rozliczanie z wykonywanych
obowigzkow),

polityki i strategie osiagnigcia celow przedsigbiorstwa,

zdolnos$ci rozumiane jako zasoby przedsigbiorstwa oraz ich pochodne,
relacje z interesariuszami,

systemy informacyjne obejmujace przeptywy informacji oraz procesy po-
dejmowania decyzji,

e normy i wytyczne w organizacji,

e relacje w organizacji (wspotzaleznos$ci i powigzania),

— otoczenie przedsigbiorstwa:

e Kkluczowe czynniki i trendy oddziatujgce na cele przedsigbiorstwa,

¢ relacje z zewnetrznymi interesariuszami oraz ich postrzeganie i wartosci,

e otoczenie spoteczno-kulturowe, polityczno-prawne, finansowe, technologiczne,

ekonomiczne oraz naturalne, a takze kontrahentow i konkurentow.

Dzigki temu mozna dokonywac analizy ryzyka, ktore definiuje si¢ przez pry-
zmat [PN-ISO 31000:2018, s. 12]:

— charakteru oraz rodzajow przyczyn wystepowania zagrozen i zaktdcen, do ja-
kich moga one doprowadzi¢,

— sposobu pomiaru zagrozen oraz przypisania do grup w portfelu zidentyfikowa-
nych ryzyk,

— prawdopodobienstwa wystepowania zaklocen,

— ram czasowych obejmujacych prawdopodobienstwo zaktocen oraz zagrozen,

— sposobow ustalania poziomu ryzyka,

— pogladdéw interesariuszy na badane zagadnienia,

— dopuszczalnych poziomow ryzyka (poziomu wrazliwos$ci),

— kombinacji ré6znych ryzyk mozliwych do wystgpienia (ich ztozonosci i tgcznosci).

Dokumentowanie proceséw do celow zarzadzania ryzykiem sprawia, ze organi-
zacja moze caly czas uczy¢ si¢ oraz doskonali¢, a utrzymywane zapisy utatwiaja
swiadome podejmowanie decyzji oraz prowadzenie przegladéw i ponowne wyko-
rzystywanie informacji dla réznych celow zarzadczych. Nalezy jednak pamigtac,
ze wigze sie to z kosztami, a takze innymi naktadami obejmujacymi np. koniecz-
no$¢ regulacji zapiso6w, metod dostepu do danych (w szczegdlnosci danych wraz-
liwych) oraz okresow ich przechowywania [PN-ISO 31000:2018, s. 15].

Analize danych mozna przeprowadza¢ przy uzyciu réoznych metod i technik.
Jedng z nich jest metoda diagnostyczna, ktéra mozna zaadoptowaé do analizy ryzyka
w prosty, niemal bezkosztowy sposob, a ktora jednoczesnie umozliwia diagnoze sta-
nu obecnego oraz poszukiwanie $ciezek, jakimi mozna podaza¢ w przysztosci. Jak
zauwazyt Bieniok z zespotem [2001] nie powinno si¢ planowaé i wprowadzaé
zmian dopdty, dopoki nie jest doktadnie znany stan obecny. Do waznych zZrodet
informacji zalicza si¢: czlowieka, maszyne, proces, dokumentacje (techniczna,
organizacyjng i ekonomiczng), wytwor [Bieniok i in., 2001, s. 62-63, 65].

Badajac zrodta utatwiajace identyfikacje zagrozen, mozna tworzy¢ swoistego
rodzaju listy kontrolne oparte np. na kategoriach opisanych w literaturze. Jedng z nich
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moze byc¢ lista kategorii oraz rodzajow zdarzen, ktorej podstawa jest dokument
Basel 11",

Poszukujac przyczyn zagrozenia, nalezy unika¢ robienia tego pobieznie, w sposob
nieoddajacy wagi analizowanego problemu. Wysocki [2013] w swojej pracy dotycza-
cej zarzadzania projektami proponuje, aby po analizie czynnikéw generujacych
ryzyko odpowiedzie¢ (tak/nie) na nastgpujace pytania [Wysocki, 2013, s. 696]:

Czy poszukujac odpowiedzi na pytanie: ,,co wywoltato sugerowang przyczyne
zrodtowa?” trafiasz w §lepa uliczke?

Czy odczucie dotyczace przeprowadzonej rozmowy/analizy jest pozytywne?

Czy wszyscy zainteresowani sg zadowoleni i zmotywowani?

Czy wszyscy sa zgodni, ze zidentyfikowana przyczyna zrodlowa zagrozenia jest
wyjasnieniem genezy jego powstania?

Czy wszyscy sg zgodni, ze to wlasnie przyczyna zrodtowa stanowi bariere
W rozwigzaniu problemu?

Czy przyczyna wyjasnia, dlaczego problem wystapit?

Czy udato si¢ zidentyfikowac i pozna¢ absolutne poczatki sytuacji zagrozenia?

Czy sugerowana przyczyna zrodtowa jest logiczna i rozwiewa zaistniale wat-
pliwosci?

Czy sugerowana przyczyna stanowi precyzyjne wyjasnienie problemu, bez sto-
sowania zbednych ogdlnikow?

Czy przyczyna zrédtowa znajduje sie pod kontrola osoby decyzyjnej? Czy ma
ona na nig realny wptyw?

Czy zidentyfikowana przyczyna przywrocita nadziej¢, ze mozna w tej sytuacji
zrobi¢ co$ konstruktywnego?

Czy pojawily si¢ praktyczne rozwigzania powodujace zniknigcie pierwszych
objawoOw zagrozenia/zaktocenia?

Czy uzyskanie stabilnych, dlugoterminowych i trwatych rozwiazan problemu
wydaje si¢ mozliwe?

Wykorzystanie odpowiedzi na powyzsze zagadnienia jest istotne dla powodzenia
zarzadzania ryzykiem w projektach, szczegdlnie na poziomie operacyjnym. W przy-
padku prowadzenia réznych projektow, ktore — pomimo ze sa odrebnymi przed-
sigwzigciami — majg elementy wspolne (powtarzalne), powinno si¢ zbiera¢ infor-
macje mogace usprawni¢ dziatalno$¢ w przypadku kolejnych podobnych zlecen.

Wsparcie dla zarzadzania ryzykiem operacyjnym moga stanowi¢ systemy in-
formatyczne z grupy systemow korporacyjnych. Systemy Business Intelligence
(BI) wspieraja gromadzenie, analiz¢ i raportowanie organizacyjne [Mathrani S.,
Mathrani A., 2013, s. 477]. Stanowi to jednak temat do odrebnych rozwazan.

17 Porozumienie Basel II naklada na instytucje finansowe obowigzek stosowania standardowych
pomiardw ryzyka kredytowego, rynkowego i operacyjnego. Do konca marca 2018 r. przedtuzono czas na
wdrazanie poszerzonej i udoskonalonej wersji znanej jako Basel III [https://www.ibm.com/support/
knowledgecenter/en/SSN364 8.9.1/com.ibm.ima.tut/tut/bas_imp/bas3 sum.html, dostep: 1.12.2019].
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W procesie zarzadzania ryzykiem mozna zastosowa¢ wiele roznych metod i na-
rzedzi w celu realizacji poszczego6lnych jego etapow (tab. 6).

Tabela 6. Analiza informacji w procesie zarzadzania ryzykiem — podej$cia metodyczne

Etap

Metoda
zbierania danych

Informacje mozliwe do uzyskania

konsultacje
(wywiady, ankiety)

— poznanie opinii 0s6b bezposrednio zaangazowanych w analizo-
wany proces

— ustalenie, czy istnieje odpowiedzialno$¢ osobowa za realizowa-
ny proces (sformalizowana lub niesformalizowana)

zrozumienie przeptywow (materiatowych i informacyjnych)
oraz zidentyfikowanie (spojrzenie z zewnatrz)

ankiety eksperckie

Ustalenie stanu obserwacje — okreslenie, czy istnieja liderzy procesdéw oraz czy sa faktyczny-
obecnego mi whascicielami procesow
— ,twarde” dane stanowig punkt odniesienia do dalszych rozwazan
. dotyczacy oceny ryzyka
pomiary — wskazanie sytuacji trudnych do zidentyfikowania w trakcie
prowadzenia obserwacji
analiza dokumentacji porémanie przeb}egu procesu z.rzeczywistym wykonaniem oraz
ustalenie odchylen w tym zakresie
opinie pracownikow bezposrednio wykonujacych prace dotyczace
. zagrozen, ktore oni zauwazajg w procesie; moga by¢ wykonywane
konsultacje : o . . .
z wykorzystaniem wywiadow, kwestionariuszy czy ankiet lub
informacji przekazanej podczas warsztatéw
obserwacje wnioski ,,z zewnatrz” dotyczace wystgpowania zagrozen
. okreslenie na podstawie uzyskanych wynikow, jaki poziom wska-
pomuary zuje na zblizajace si¢ zaktocenie
analiza (przeglady) e L .
dokumentacji wyszczeg6lnienie mozliwych zagrozen w przeptywach
analiza danych . . i . o
historycznych zidentyfikowanie wezesniej wystepujacych zaktocen
;?;O?ty’czﬁ?f?rmaema wydedukowanie za pomoca analogii dodatkowych ryzyk wcze-
RO . $niej niezidentyfikowanych
. wtorne zrodla wiedzy
Identyfikacja . - .
ryzyka uzyskanie punktu widzenia 0sob uznanych za ekspertow dotycza-

cego badanego zagadnienia; uznaje si¢, ze ekspert wie wiecej
w zakresie identyfikacji ryzyka niz przecigtny pracownik

metoda Crawforda

gromadzenie informacji dotyczacych ryzyka za pomoca stawiania
pytan (przedstawienia problemu) uczestnikom badania i zbierania
od nich odpowiedzi (co do zasady proces powtarzany jest dziesie-
ciokrotnie)

celem powinno by¢ wypracowanie zbieznej opinii na temat identy-
fikowanych zagrozen i zaktocen wsrdd ekspertow wypehiajacych

technika delficka . . - . .
iteracyjny, anonimowy kwestionariusz dotyczacy badanego za-
gadnienia
identyfikacja zagrozen i zaktocen w obszarze funkcjonowania
analiza SWOT systemu oparta na stabych i mocnych stronach (pochodzacych

Z Wewnatrz organizacji) oraz szansach i zagrozeniach (pochodza-
cych z zewnatrz organizacji)

burza mozgow

wymiana do$wiadczen i pomystow dotyczacych zauwazanych
zagrozen i zaklocen; celem jest zidentyfikowanie niestandardo-
wych, trudno zauwazalnych problemow
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Etap

Metoda
zbierania danych

Informacje mozliwe do uzyskania

Identyfikacja
ryzyka

poréwnania, analogie,
oceny planu

na podstawie danych historycznych identyfikacja potencjalnych
zagrozen i zaklocen

analiza zalozen

przeglad zatozen projektu ma umozliwi¢ identyfikacj¢ zagrozen
i zaklocen dotyczacych jego realizacji (rowniez w trakcie zmiany
warunkoéw jego srodowiska)

listy kontrolne

umozliwiaja przeprowadzenie identyfikacji zagrozen i zakltocen
w sposob uporzadkowany i powtarzalny, oparty na schematach
zestawu pytan

analiza scenariuszy

weryfikacja wariantow scenariuszy umozliwia analiz¢ zagrozen
i zaktocen w przypadku réznych zmiennych, ktére powinny by¢
wyodrgbnione w rozpatrywanych wersjach wydarzen

audyty i kontrole

identyfikacja zagrozen i zaklocen prowadzona w sposob meto-
dyczny wedtug ustalonego porzadku, moze pomoc uporzadkowaé
badane zagadnienia oraz wyodrgbnié¢ i wyeliminowaé braki w tym
zakresie

benchmarking

poréwnujac si¢ z najlepszymi, mozna nie tylko poszukiwa¢ sposo-
bu postgpowania z ryzykiem, lecz rowniez wykorzystywac infor-
macje identyfikujace zagrozenia i zaktocenia ,,u najlepszych”

metoda HAZOP

identyfikacja zagrozen i zaklocen na podstawie systematycznej
analizy odchylen parametréw od zatozen projektowych i rozpa-
trywanego procesu technologicznego

analizy biznesowe

przeprowadzane analizy biznesowe moga umozliwi¢ spojrzenie
na badany system ,,z zewnatrz” i wyodregbnienie dodatkowych,
dotychczas niezauwazonych ryzyk

badanie wypadkow

badajac wypadki, wykorzystuje si¢ wiedzg¢ historyczna dotyczaca
mozliwo$ci powstawania zagrozen i zaklocen

Analiza ryzyka

konsultacje

opinie pracownikow bezposrednio wykonujacych prace zwiazane
z przeksztalceniem zagrozenia w zaklocenie, ich nastgpstwami
oraz prawdopodobienstwem wystapienia

obserwacje

wnioski ,,z zewnatrz” dotyczace cigzkosci nastgpstw zaktocen

pomiary

— okreslenie, jakie wystgpuja zaktdcenia oraz umozliwienie anali-
zy zaleznosci migdzy zagrozeniami a wystapieniem zaktocenia

— okreslenie cigzko$ci nastgpstw zaklocenia

— ustalenie poziomu prawdopodobienstwa wystapienia poszcze-
golnych skutkow zaktocen

analiza dokumentacji

okreslenie wystepujacych zaklocen oraz umozliwienie analizy
zaleznosci migdzy zagrozeniami a wystgpieniem zaktdcenia,
cigzkosci nastepstw oraz prawdopodobienstwa

analiza danych
historycznych

okreslenie na podstawie historycznych danych, jakie zaklocenia
wystepuja oraz umozliwienie analizy zaleznosci miedzy zagroze-
niami a wystgpieniem zaktdcenia, cigzkosci nastgpstw oraz praw-
dopodobienstwa

raporty, opracowania
statystyczne i inne
wtorne zrodla wiedzy

okreslenie mozliwych skutkow zaktocen oraz prawdopodobien-
stwa za pomoca analogii

analiza potencjalnych
skutkow decyzji

dzigki analizowaniu poszczegdlnych wariantow decyzyjnych
dokonuje si¢ oceny mozliwych zagrozen i zaktdcen wyodrgbnio-
nych w trakcie rozwazania obieralno$ci roznych $ciezek postepo-
wania
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Metoda . - .
Etap bt g Informacje mozliwe do uzyskania
uzyskanie informacji umozliwiajacej oszacowanie ryzyka za
pomoca metody ilociowej polegajacej na oszacowaniu badz
oczekiwana warto$¢ policzeniu dla kazdego z ryzyk w projekcie kosztow, jakie gene-
pieni¢zna rowatoby zmaterializowanie si¢ ryzyka oraz prawdopodobienstwa
jego wystapienia. Umozliwia takze wyznaczenie rezerwowego
budzetu na ryzyko
w tym: analiza zagrozen, analiza drzewa blgdow, analiza przyczyn
i skutkéw FMEA, analiza drzewa zdarzen (lub ich kombinacje),
. diagram Ishikawy; umozliwiajac opis i oceng zagrozen i zaktocen
diagramy , s .
w sposob uporzadkowany, okreslajacy wypadkowe powodujace
powstanie ryzyka, majace wptyw na cigzkos¢ jego skutkow oraz
wystgpowanie prawdopodobienstwa zaj$cia zdarzenia
informacje uzyskuje si¢, oceniajac wptyw ryzyka na osiaganie
metody PERT zatozonych celow np. dla etapow tworzacych $ciezke krytyczna;
utatwia okreslenie sposobu postgpowania z ryzykiem
w tym: modelowanie zaleznosci utatwiajace zebranie informacji
na temat wpltywow i1 powigzan migdzy réznymi czynnikami majg-
szacowanie cymi wptyw na poziom ryzyka i zarzadzanie nim (np. zaleznos¢
zaleznosci miedzy przyjetym modelem biznesowym polegajacym na produk-
c¢ji na zamowienie klienta a terminem realizacji zlecenia oraz
Analiza ryzyka ryzykiem opdznien w wykonaniu wyrobu gotowego)
za pomoca tej metody oblicza si¢ wartosci oczekiwanych okreslo-
. nych rozktadow probabilistycznych, mozliwe jest rozwazenie
symulacje . . p . .
wplywu wystepujacych réwnolegle odchylen parametrow projektu
Monte Carlo . . . . i .
(ich wzajemnych relacji i oddziatywan) na ryzyko w nim obecne
ijego wartos¢
analiza BPEST . L . . .

- - mozliwe do analizy informacje dotyczace makrootoczenia organi-
(Business, Political, zacji oraz j ls na ryzyko obecne w dziatalnosci przedsie-
Economic, Social, AC)1 oraz Jego Wplywu na ryzyko obeene 0Sclprzedsie

- biorstwa
Technological)
modelowanie opcji wykorzystanie informacji wynikajacych z zamodelowania warto-
rzeczywistych $ci opcji rzeczywistych i ich wplywu na ryzyko
zaklocenia informacje dotyczace zaktocen statystycznych majacych wptyw na
statystyczne postrzeganie i postegpowanie z ryzykiem
pomiary centralnego pozy,skar_ne informacji utatwiajacych zarzgdzaple ryzykiem przez
; .. okreslenie trendu dotyczacego badanego zjawiska (wywotujacego
trendu i dyspersji . ! L. !
ryzyko) oraz jego zmiennosci (rozproszenia)
i pEsTLE [Pt s ok o oyt s s
(analiza PESTEL) POlityka, ckonomig, zagadni P ymi, 8
nymi, prawnymi oraz srodowiskowymi
okreslenie poziomu akceptowalno$ci ryzyka w poszczegolnych
konsultacje sktadowych procesow (rowniez w zaleznosci od realizowanego
zlecenia)
okreslenie r6znych poziomoéw akceptowalnosci ryzyka za pomoca
) obserwacje wysnutych wnioskow dotyczacych pracownikow oraz ich reak-
Ewaluacja ryzyka tywnosci na ryzyko
pomiary okreslenie poszczegolnych wartosci (granic), dla jakich ryzyko

bedzie akceptowalne

analiza dokumentacji

ustalenie warto$ci parametréw o dopuszczalnym ryzyku na pod-
stawie dostepnej dokumentacji technologiczno-procesowej
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Metoda

Etap zbierania danych

Informacje mozliwe do uzyskania

— ustalenie sposobu postgpowania z ryzykiem dopuszczalnym

— okreslenie sposobu reagowania na sytuacje generujace ryzyko
niedopuszczalne

— przypisanie odpowiedzialnosci za procesy, okreslajac kazdemu
z nich wla$ciciela

— okreslenie sposobu raportowania o ryzyku

konsultacje

przypisanie kazdemu procesowi wlasciciela oraz ewentualna

obserwacje korekta tego dotyczaca

okreslenie punktow kontrolnych (wraz z wyznaczeniem potencjal-
Postepowanie . nych obserwatoréw procesu), w ktérych realizowany proces

&P pomiary . s . ,

z ryzykiem powinien by¢ mierzony pod katem spelienia wymagan, a ewentual-
ne odchylenia raportowane

sprawdzenie czy w dokumentacji s wyszczeg6lnione elementy
analiza dokumentacji |oceny ryzyka oraz przypisane jednoznacznie odpowiedzialnosci,
tak aby moc zarzadzaé ryzykiem

ocena uzyskanych wynikow, najczesciej udokumentowanych

nadzorowanie L s . s
w raportach, umozliwiajaca okreslenie, co nalezy zrobi¢/zmieni¢

wynikéw w zakresie postgpowania z zagrozeniami i zaktoceniami
przeglad i audyt ocena procesu zarzadzania ryzykiem przeprowadzona w sposob
ryzyka metodyczny, udowadniajacy niezgodnosci w badanym obszarze

Zrodto: oprac. wlasne na podstawie: Pritchard, 2001, s. 49, 323-346; FERMA. Standard zarzadzania ryzykiem;
Federation of European Management Association; Winiarski, 2008, s. 238; Office of Government Commerce,
2010, s. 46; Prywata, 2010, s. 8; Bugdol, Jedynak, 2012, s. 141; Pawlak, 2012, s. 88; Stabryta i in., 2015, s. 222;
Lyon, Popov, 2016, s. 40.

Dzigki pozyskaniu danych tatwiej jest zamieni¢ zidentyfikowang niepewnosc¢
w wymierne ryzyko, ktorym mozna zarzadza¢ (skutek wczesniejszego zaplanowa-
nia podstgpowania z zagrozeniami i zaktoceniami). W procesie tym mozna zauwa-
zyc nastepujace rozwu!zanla [PKN-ISO Guide 73:2012, s. 21]:
unikanie ryzyka przez nierozpoczynanie lub brak kontynuacji dziatan prowa-
dzacych do powstawania zagrozenia,
— podjecie, a nawet zwigkszenie ryzyka w celu wykorzystania szansy,
— usunigcie zrodla ryzyka,
— oddziatywanie na prawdopodobienstwo,
— zmian¢ skutkéw zagrozenia,
— wspotdzielenie ryzyka z innymi organizacjami (np. ubezpieczanie),
— utrzymanie ryzyka na zdefiniowanym poziomie jako nastgpstwo swiadomej decyzji.
Usystematyzowane, proaktywne podej$cie pozwala na przewidywanie zaktocen
oraz szybsza reakcje na zidentyfikowane zaklocenia'®
W przedsigbiorstwach zbiera si¢ informacje, ktore moglyby stanowi¢ podstawe
proaktywnego podejscia do ryzyka. Czesto jednak nie wykorzystuje sie¢ swojego

18 Dzialania proaktywne mozna poréwnaé¢ z oddzialywaniem na calg gore lodowg symbolizujgcg
problemy w organizacji. Adekwatnie dziatania reaktywne powoduja koncentracj¢ tylko na powaz-
nych zaktéceniach, nie wykorzystujac szansy na wprowadzanie ulepszen majacych doprowadzi¢ do
rozwigzywania probleméw na mniej istotnym poziomie; wiecej [Kulig, 2016, s. 32].
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potencjatu, przez co nastgpuje podwojna strata; po pierwsze — czas i inne zasoby
angazowane w zbieranie danych, z ktorych nie wycigga si¢ wnioskéw prowadza-
cych do zmian, a po drugie — wydluzajac czas podejmowania decyzji przez brak
zaplanowania dziatalnosci w kontekscie zaktocen, ktore moga wystgpi¢ w systemie
[Stasiuk-Piekarska, 2014, s. 160].

Monitorowanie ryzyka to [Stabryta i in., 2015, s. 222]:
— rozpoznawanie symptomow wystepowania ryzyka,
— 1identyfikacja wptywu czynnikoéw ryzyka,
— przekazywanie informacji na temat zidentyfikowanych zagrozen,
— przeglad i aktualizowanie plandw zarzadzania ryzykiem.

Monitorowanie ryzyka moze odbywacé si¢ za pomoca dziennika ryzyka prowa-
dzonego w prostym arkuszu tekstowym/kalkulacyjnym, w ramach ktoérego uzupet-
nia si¢ kolejne wiersze w uktadzie rejestracji:

— numer wpisu do dziennika,

— opis zagrozenia,

— okreslenie potencjalnych skutkow,

— osoba odpowiedzialna (za nadzorowanie zagrozenia i reagowanie na nie),
— mozliwosci dziatan korekcyjnych i korygujacych,

— ocena rezultatu podjetych dziatan.

Dodatkowo w przypadku umieszczenia dziennika ryzyka w intranecie mozna
zastosowa¢ kolumne z informacja o biezacym stanie sytuacji. Moze on takze wy-
stepowa¢ pod inng nazwa, np. Rejestru ryzyka'®. Warto podkresli¢, ze rejestr pro-
blemow powinien by¢ aktualizowany na biezgco (np. po kazdym spotkaniu po-
swieconym realizacji zlecenia) [Wysocki, 2013, s. 365].

Monitorowanie i przeglady maja umozliwi¢ uaktualnianie wiedzy na temat sta-
nu ryzyka w procesach. W przedsigbiorstwach produkujacych na indywidualne
zamdwienia klientow (wysoki stopien kastomizacji) w szczegolnosci istotne bedzie
ciaggle monitorowanie postepu procesu wykonania produktu oraz przeprowadzanie
przegladow (o czestotliwosci zaleznej od trudnosci konkretnego zlecenia). Etap ten
umozliwia raportowanie zaklocen, ktore pozniej powinny stuzy¢ aktualizacji za-
rzadzania ryzykiem, réwniez dzieki kategoryzacji ryzyka (przez tworzenie profilu
ryzyka, czyli opisu zestawu zaklocen-ryzyk) [PKN-ISO Guide 73:2012, s. 25].
Danymi wej$ciowymi w tym dziataniu mogg by¢: analizy planow i procedur, sys-
temu komunikacji, zmian zakresu, zmian zatozen, poszukiwanie nowych zagrozen
[Stabryta i in., 2015, s. 222].

W wyniku monitorowania i analizy uzyskanych informacji otrzymuje si¢ wy-
tyczne dotyczace: dziatan korygujacych, plandéw awaryjnych, baz danych zwiaza-
nych z ryzykiem, konieczno$ci renegocjacji umow z klientem czy informacji na
temat uruchamiania rezerw [Stabryta i in., 2015, s. 222]. Stanowi to wsparcie pro-
cesu zarzadzania ryzykiem w dziatalno$ci przedsigbiorstw.

1 W normie PN-IEC 62198:2005 jako rejestr ryzyka okre$la si¢ przedsiewzigcia [PN-IEC 62198:
2005, s. 23].
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1.5. Ryzyko i zarzadzanie nim w dziatalnosSci przedsiebiorstw
produkcyjnych

Sytuacje przedsigbiorstw w XXI w. okreslaja nastgpujace tendencje: zmien-
nos¢, ztozono$é, niepewnosé i ryzyko, a takze presja czasu dotyczaca doskona-
lenia jakoS$ci oraz stosowania innowacyjnych rozwiazan. Determinujg one za-
chowanie organizacji zarowno w kontekscie relacji z otoczeniem zewnetrznym, jak
i w jego wnetrzu [ Whodysiak-Kotlarski, 2011, s. 28]. W odniesieniu do konieczno-
Sci spelniania wymagan klientow przedsigbiorstwa o wysokim stopniu kastomiza-
¢ji, w ramach swojego funkcjonowania, nastawione sg na ciggla zmiennos$¢ i zlo-
zonos$¢ realizowanych zadan. Mimo szczegdlnej sytuacji czgsto niedocenione jest
znaczenie niepewnosci (jako czynnika niewymiernego) oraz ryzyka (mierzalnego
wymiaru skutkéw przysztych zdarzen).

W dziatalnosci przedsigbiorstw, analogicznie do pozioméw zarzadzania, mozna
wyodrebni¢ ryzyko strategiczne, taktyczne i operacyjne. Wedlug Stabryly i in.
[2015] ryzyko strategiczne bedzie zwigzane m.in. z: dziataniami konkurentow,
nowymi regulacjami prawnymi, wydarzeniami politycznymi, zmianami spolecz-
nymi oraz nowymi technologiami [Stabrylta i in., 2015, s. 208]. Ryzyko taktyczne
wedtug Filipiaka [2011] wynika z: niedostosowania procedur do zmian w przepi-
sach prawa, btednej polityki kadrowej, ograniczonych zasoboéw wewnetrznych,
problemoéw z wykorzystaniem technologii informatycznych w komunikowaniu si¢
w organizacji [Mtodzik, 2015, s. 166, za: Filipiak, 2011]. Z kolei na wystepowanie
ryzyka operacyjnego maja wptyw takie czynniki, jak: awarie, zakldcenia proceséw,
btedy administracyjne, zawodne technologie, nadmierna uleglo$¢ czy zagadnienia
prawne [Stabryta i in., 2015, s. 208].

Kierujac rozwazania w strone funkcjonowania systemu produkcyjnego na po-
ziomie operacyjnym w obszarze organizacyjnym (zwigzanym z koordynacja do-
stepnych zasobow na potrzeby osiagni¢cia zaplanowanych celow), nalezy zwrocié
uwage w szczeg6lnosci na klientow 1 dostawcodw z otoczenia zewngtrznego celo-
wego oraz na funkcjonowanie wewnatrz organizacji (tj. na zarzad, pracownikow
oraz kultur¢ organizacyjng). Zmiennos$¢ otoczenia wewngtrznego podnosi poziom
ryzyka w systemie, ktory dodatkowo ros$nie przez nieuswiadomione lub niecelowe
dzialanie menedzeré6w. Dodatkowa determinantg jest jeszcze zlozonos$¢ systemu
wynikajgca z roznorodnosci elementéw i relacji migdzy nimi, co moze utrudnia¢ ich
identyfikacj¢, a takze inicjowa¢ zachowania ,kontrintuicyjne”, blokujace zmiany
[Wojtysiak-Kotlarski, 2011, s. 32, 34-35]. Generuje to wyzszy stopien niepewno-
Sci, a takze moze zwigkszac¢ liczbg czynnikow ryzyka.

W sytuacji przedsigbiorstw, ktore z zasady funkcjonujg wedtug przyjetej strate-
gii, czesto identyfikuje si¢ zagrozenia dopiero w momencie wystapienia z ich po-
wodu zakldcenia, czyli nieprzewidzianego planem (i najczgéciej negatywnego)
zdarzenia [Stasiuk-Piekarska, 2014, s. 21]. Chcac zarzadza¢ proaktywnie i ela-
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stycznie organizacja, zauwaza si¢ potrzebg przeprowadzania pomiaréw. To wlasnie
one powinny stanowi¢ podstawe do podejmowania trudnych decyzji, poniewaz
stan pewnosci zazwyczaj nie wystepuje [Hubbard, 2011, s. 21].

Organizacje powinny gromadzi¢ informacje na temat wtasnego funkcjonowania,
co umozliwi wnioskowanie oraz wytyczanie planéw dalszej dziatalnosci z uwzgled-
nieniem niepewnosci. Ich nazwanie identyfikuje zagrozenia, a przypisanie prawdo-
podobienstwa ich wystgpienia oraz potencjalnych skutkéw — okreslenie ryzyka,
moze by¢ zwigzane z dziatalnoscig ludzka, pracag maszyny lub zjawiskami natury.
Nalezy podkresli¢, ze zawsze ma ono wplyw na system, w ktorym wystgpuje
[Butlewski, Smaruj, 2011, s. 64; Lis, Nawrocki, 2005, s. 60; Stasiuk-Piekarska,
2014, s. 157]. Jesli potencjalne kryzysy sa przewidywalne wczesniej, to reakcje na
ich pojawienie si¢ usprawnia system wczesnego ostrzegania [Bieniok i in., 2001,
s. 263-264].

Osoby zarzadzajace poszukuja optymalnego rozktadu miedzy koniecznoS$cig
ponoszenia naktadow oraz uzyskiwanymi wynikami. Mozna tu zastosowa¢ model
Jensena i Mecklinga (1994), okreslany jako REMM (ang. Resourceful Evaluative
Maximizing Model). Model ten opiera si¢ na tezie, ze dzigki analizie wszystkich
determinant potrzeby indywidualnych decydentow nie musza by¢ zawsze zaspoka-
jane (,,wigcej nie zawsze znaczy lepiej”’) [Urbanowska-Sojkin, 2013, s. 45].

Zaklocenia zwigzane z dziatalno$cig sformalizowanych systeméw stanowia
element, ktory jest podkreslany w rozny sposob w strategiach zarzadzania. W aspek-
cie badan literaturowych za najbardziej skoncentrowane wokodt tematyki zagrozen
i zaktocen w organizacji uznano: zarzadzanie ryzykiem, zarzadzanie kryzysowe,
zarzadzanie przez wyjatki oraz zarzadzanie cigglos$cia dziatania. Ich poréwnanie
w aspekcie pigciu kryteriow zawarto w tabeli 7.

W ramach przeprowadzania pomiaru ryzyka Calandro jr i Lane [2006] zapropo-
nowali wykorzystanie Strategicznej karty wynikow, nazywanej w tym wypadku
Karta zarzadzania ryzykiem. Jej zastosowanie ma ulatwi¢ przelozenie wizji
okreslonej w strategii organizacji na dzialania operacyjne oraz zwigzane z nimi
cele dla szeregowych pracownikow. Wymienieni autorzy uwazaja, ze nalezy sku-
pi¢ sie na czterech obszarach dziatalno$ci analizowanej w perspektywie®’:

— ryzyka finansowego,

— ryzyka klienta,

— ryzyka procesOw wewnetrznych,
— ryzyka rozwoju i wzrostu.

Fragment przyktadowej Karty zarzadzania ryzykiem dotyczacej perspektywy
ryzyka proceséw wewnetrznych przedstawiono w tabeli 8.

20 Wigcej [Lorek, 2011, s. 116-117; Calandro jr, Lane, 2006, s. 35].
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Tabela 7. Porownanie systemOw zarzadzania zagrozeniami i zakldceniami w organizacji

L I Zarzadzanie Zarzadzanie Zarzadzanie Zarzadzanie
p- ryzykiem (anty)kryzysowe przez wyjatki ciaglo$cia dziatania
glowny‘ czynniki ryzyka kryzysy (zaklocenia), _ ‘
| pr_zedmlot (zagrozenia) sytuacje kryzysowe odchylenia anahzq
zaintereso- {ich analiza (W){stqplenle zagro- od planow potencjalnych strat
wania zenia)
gtéwnie strate- g{gwme na pozio-
. .. mie strategicznym
giczny (nizsze ’
) oziomy powinny przez budowanie
. na wszystkich A - p . . kultury utrzymania
poziomy . glownie na poziomie funkcjonowaé . AN
2 zarzadzania poziomach strategiczn wedtug przyjetych ciagloci dziatalno-
A zarzadzania gieznym 8 przyjety $ci (UCD lub BCM,
planoéw, norm, .
. ang. Business
standardow -
; c78j6W) Continuity Mana-
3 gement)
glowne parametry:
horyzont czasowy
oceny: czasu reakcji, X
X aci o gtéwne parametry
ompilacja czasu gotowosci oraz ) .
X - to: zdarzenie wpty-
prawdopodo- wspdtczynnika reak- S .
. . L wajace 1stotnie na
bienstwa wy- cji; skala zagrozenia L
o X zachwianie réwno-
stapienia zaklo- | (straty); waga zagro- . L
.. . N > . wagi organizacji
. cenia i rozmiaru | zenia (jego rozmiar); opracowanie Lo
obiekt . X . (zaktocenia) oraz
3 S jego skutkow; prawdopodobienstwo | sposobu, zakresu . .
dziatan . L . czas jego wystapie-
zwigzane wystapienia kryzysu oraz rodzaju S .7
e nia i trwania; opra-
przede wszyst- (zaklocenia); czas . .
. . . " cowanie strategii
kim z dziatalno- | trwania sytuacji kry- L -
. it dla kazdej trudnosci
$cig podstawo- zysowej 1 kryzysu; . .
S . s niezaleznie od
wa organizacji jego obszar; mozli- .
. . . zdarzenia
wos¢ zapobiegania
lub zminimalizowania
skutkow zaklocenia
umieje¢tnos¢ dostrze- wychwytywanie .
ania Symptomow odchylen, ktérymi uwaga skicrowana
priorytet eliminacja lub & . R przede wszystkim
? R kryzysu i ,,wycho- powinno zajmo- .
podejmo- minimalizacja S PP . na wydarzenia
4 dzenia” z niego; wac si¢ kierownic- . .
wanych negatywnych : . majace potencjalny
A 4 przygotowanie orga- two wyzszych
dzialan skutkow oen . - . lub realny wptyw na
nizacji do dzialania szczebli zarzadza- ;
. . biznes
w kryzysie nia
istnienie
5 systemu tak tak tak tak
wczesnego
ostrzegania

Zrédto: oprac. whasne na podstawie: Walas-Trebacz, 2015, s. 515-558; Bieniok i in., 2001, s. 182—-189; Kaczma-

rek, Cwiek, 2009, s. 30.

W literaturze przedmiotu wyrdznia si¢ takze pojgcie ryzyka produkcyjnego.
Kategoria ta, nawigzujac do systemu produkcyjnego, agreguje aspekty technolo-
giczne, organizacyjne i zarzadcze w kontek$cie mozliwo$ci powstawania zaktdcen
[Wieteska, 2011, s. 19-207%".

2I' W ujeciu ryzyka gospodarczego obok ryzyka handlowego i ryzyka finansowego.
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Tabela 8. Fragment przyktadowej Karty zarzadzania ryzykiem w zakresie realizacji
procesow wewngtrznych

Perspektywa ryzyka procesow wewnetrznych

Lp. Ryzyko Przyktadowe wskazniki

— liczba zgloszen o koniecznosci wsparcia pomoca techniczng

— liczba wtaman do systemu

— poziom rotacji pracownikow

— wskazniki zadowolenia pracownikow

— liczba lub procent pracownikéw kadry zarzadzajacej opuszczajacych orga-
nizacjg

— liczba procesow racjonalizatorskich

— liczba zidentyfikowanych bledow [np. w trakcie audytu wewngtrznego]

— odsetek prac manualnych w odniesieniu do liczby procesow realizowanych
automatycznie

— warto$¢ ubezpieczenia

— liczba zastrzezen ze strony regulatora

1 technologiczne

2 zasobow ludzkich

3 procesow

4 organizacyjne”

" Rozumiane przez Calandro i Lane’a jako organizowanie proceséw wewnetrznych na poziomie strategicznym.
Zrodto: oprac. wlasne na podstawie: Calandro, Lane, 20006, s. 35; Lorek, 2011, s. 117.

Kazdy z elementow systemu produkcyjnego moze stanowi¢ zrodto zagrozen.
Dlatego jego dziatalno$¢ powinna by¢ usprawniana przez odpowiednio zaplanowa-
ne rezerwy zmobilizowane, ktére moga wspiera¢ minimalizacj¢ skutkéw powsta-
wania zaklocen.

W literaturze czesto spotyka si¢ podejscie, ze rezerwa to celowo tworzony zapas
czego$. Jak wskazano, w dzialalnosci przedsigbiorstw rezerwy zwigzane sa z utrzy-
maniem zapasOw zasobow. Kotarbinski [1969] okre$lal jednak zapasy jako ,,0go6t
przedmiotow [...] nagromadzonych w ilosciach przekraczajacych potrzeby doraz-
ne”, a Heidrich [1973] jako ,,te zasoby, ktore znajduja si¢ w magazynach przedsie-
biorstwa”. Rezerwy Heidrich zdefiniowat jako nadmiar zapaséw oraz sity roboczej,
w odniesieniu do ich ilo$ci oraz sposoboéw wykorzystania, znajdujacej si¢ w przed-
sigbiorstwie. Mozna uzna¢, ze kazda rezerwa jest zapasem, ale nie odwrotnie [Lis
red., 1982, s. 129, 131, za: Kotarbinski, 1969, s. 187; Heidrich, 1973, s. 14]. Nad-
mierny zapas (czasu, materiatu, kapitatu, ...) ujety celowo w normatywie stanowi
rezerwe zmobilizowana.

Tworzenie rezerw zmobilizowanych umozliwia szybka reakcje przedsigbior-
stwa na negatywne oddziatywanie zaktocen i ogranicza ich wptyw na realizowane
cele. Gmytrasiewicz i Karmanska (2002, s. 348) okreslili rezerwy jako narzedzie
zabezpieczania si¢ przedsicbiorstwa przed ryzykiem. W literaturze wystepuje takze
poglad, Zze tworzenie ich stanowi jeden ze srodkow zmniejszajacych ujemne skutki
ryzyka wystepujacego w przedsigbiorstwie. Rezerwy zwigzane sa z ostroznoscia,
zapobieganiem, odktadaniem czego$ na dalszy okres, a w rezultacie ze strategicz-
nym mysleniem o przysztosci. Tworzenie rezerw zmobilizowanych stanowi narze-
dzie, ktorego zastosowanie ma na celu zabezpieczenie funkcjonowania przedsie-
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biorstwa w czasie terazniejszym oraz przysztym w warunkach zmiennego otocze-
nia [Klimczak, 2010, s. 1-2].
Rezerwy zmobilizowane, istniejgce jako bufory, moga dotyczy¢:
— zasobow materialnych,
— zasobow kapitatowych,
— zasobow ludzkich (w tym kompetencji pracownikow),
— czasu.

Rezerwa kwalifikacyjna zwigzana jest z tworzeniem zespotéw zadaniowych 13-
czacych ludzi o okreslonych kwalifikacjach (rozumianych jako cechy charaktery-
zujace kazdego pracownika — ,,jego umiejetnosci trwalego 1 sprawnego wykony-
wania zespotu czynnos$ci typowych”). Pojecie kompetencji (K;) $cisle wiaze si¢
z wymaganiami pracy (Wp). W sytuacji organizacji pracy systemoéw produkcyjnych
wysokoskastomizowanych, cechujacych si¢ duza zmienno$cig, zaleca sig¢, aby
kompetencje pracownikoéw byty wyzsze niz wymagania pracy?2, tj. [Jasifski, 1999,
s. 68—69]:

K,>W, 3)

Rezerwy produkcyjne, a w szczegdlno$ci rezerwy zmobilizowane, powinny
kompensowaé zakldcenia. Nalezy dazy¢ do takiego utrzymania poziomu oraz
struktury rezerw, ktore wynikajg z charakteru wystgpujacych zaklocen?. Pozwala
to na obnizenie kosztow, poniewaz, jak zauwazyt Lis [1982]: ,,utrzymywanie systemu
rezerw jest mniej kosztowne niz straty spowodowane oddziatywaniem zakldcen”.
Ponadto, powinno si¢ dazy¢ do tego, aby struktura systemu rezerw byta dopasowa-
na do potrzeb réwnowazenia wystgpowania zaktocen, a ich wielko§¢ byta ekono-
micznie uzasadniona oraz umozliwiata optymalizacje¢ catego systemu produkcyj-
nego. Ztego powodu nalezy poszukiwaé optymalnego poziomu rezerw pod
wzgledem zalozonych kryteridéw, uwzgledniajacych zaréwno zyski, jak i straty
wynikajace z obecnosci rezerw [Lis red., 1982, s. 10, 133].

Rezerwy mozna klasyfikowa¢ w rozny sposob. Jednym z nich jest podzial we-
dtug okreslonych obiektow tworzacych system produkcyjny oraz struktury powia-
zan migdzy nimi. Wyodrebnia sie [Lis red., 1982, s. 134-135]:

— rezerwy podstawowych czynnikow produkc;ji:

e $rodkow pracy,

e przedmiotow pracy,

e sily roboczej,

e czasu;

22 Niektorzy autorzy zwracajg uwagg, ze zwigzane jest to z marnotrawstwem kwalifikacji. Z punktu
widzenia pracownikow ich aspiracje i odczucia moga stanowi¢ podstawe do braku motywacji [Jasin-
ski, 1999, s. 70, za: Michon, 1981, s. 175].

23 Niektoérzy autorzy, np. M. Andrzejewski, uwazajg, ze rezerwy powinny byé okreslone co do
wielko$ci wedtlug najbardziej pesymistycznego scenariusza realizacji projektu, a nie najbardziej
prawdopodobnego [Andrzejewski, 2017, s. 116]. Autorzy jednak sa odmiennego zdania.
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— rezerwy strukturalne — obejmujace dodatkowe mozliwosci przeciwdziatania
zaktoceniom w trakcie przebiegu procesu produkcyjnego, oparte na zmianie
powiazan czynnikow produkcji. Budowa tego typu rezerw zwigzana jest z za-
stepowalnoscig poszczegélnych czynnikow produkcji, a takze powigzaniami
mi¢dzy nimi w czasie i przestrzeni.

Wielko$¢ oraz struktura rezerw zmobilizowanych zaleza od wielu r6znych uwa-
runkowan w systemie produkcyjnym. W przypadku wysokoskastomizowanej pro-
dukcji bardzo ztozonych wyroboéw na poziom rezerw beda miaty wptyw nie tylko
terminy dostaw materiatow czy modyfikacje warunkow realizacji zamowien klien-
tow, lecz rowniez wszelkiego rodzaju zaktdcenia w procesie wytwarzania lub jego
obstudze. Dlatego, chcac wlasciwie zorganizowac funkcjonowanie systemu pro-
dukcyjnego, nalezy w sposob swiadomy kreowaé poziom i zroznicowanie rezerw
zmobilizowanych.

Zarzadzajac mierzalng niepewnos$cia, nalezy uwzglednic¢ sieciowo$¢ powigzan
w organizacji. Coraz wigkszego znaczenia nabieraja informacje i relacje (takze te
nieformalne), umniejszajagc dominacj¢ hierarchii, wltadzy formalnej czy rynku
[Gandziarowska-Ziotecka, Srednicka, 2013, s. 54]. Jak zauwazyt Urbaniak [2016],
coraz czesciej dziatania menedzerdw w obszarze zarzadzania ryzykiem przybieraja
charakter systemowy, oparty na dazeniu do ciagltego doskonalenia [Urbaniak,
2016, s. 12].

Podsumowujac rozwazania dotyczace ryzyka w dziatalno$ci przedsigbiorstw,
nalezy zwréci¢ uwage na rozne podejscia do zagrozen i zaktocen, ktore moga sta-
nowi¢ o ukierunkowaniu organizacji na postgpowanie z nimi. Autorzy uwazaja, ze
przy podejmowaniu bardzo ryzykownej dziatalno$ci, takiej jak skastomizowana
produkcja, wprowadzajac celowe rezerwy zmobilizowane, przeciwdziala si¢ skut-
kom zaktocen.



Rozdziat 2
SYSTEMY PRODUKCYJNE I ICH ORGANIZOWANIE

2.1. Przestanki organizowania systeméw produkcyjnych

System to ,,zespot elementow pozostajacych we wzajemnym oddziatywaniu
mi¢dzy sobg oraz z otoczeniem” [Bertalanffy, 1984, s. 68]. Analogicznie mozna
rozpatrywacé pojecie systemu produkcyjnego, ktory jest uznawany za celowo zapla-
nowany 1 zorganizowany uklad materialny, informacyjny i energetyczny eksploato-
wany przez czlowieka, stuzacy do wytwarzania okre$lonych produktéw material-
nych w celu zaspokajania potrzeb konsumentow [Kawecka-Endler, 2004, s. 25].
Lis [1982] uwaza, ze systemy produkcyjne ,,grupuja w sobie odpowiednie zasoby
srodkow pracy (maszyny, urzadzenia, instalacje, narzedzia) i sity roboczej (pra-
cownikow), przy pomocy ktorych przedmioty pracy w postaci materialow wej-
sciowych zostaja przeksztalcone w wyroby” [Lis red., 1982, s. 15]. System pro-
dukcyjny mozna rozpatrywac jako ,,statyczne i dynamiczne kombinacje zespotow
transformujacych zasilenia wej$ciowe (procesy, przedmioty pracy, $rodki pracy,
informacje) w wyjscia”, bedace pod postaciag formy materialnej (wyrobow) lub
niematerialnej (ustug, informacji) [Mazurczak, 2002, s. 7].

Na system produkcyjny sktadaja si¢ maszyny i1 urzadzenia oraz obslugujacy je
pracownicy, a takze celowo zaprojektowany i zorganizowany uklad materialny,
energetyczny i informacyjny uzytkowany przez cztowieka w celu wytwarzania
okreslonych produktéw (wyrobow lub ustug) stanowigcych w sposob satysfakcjo-
nujacy (nie zawsze musi by¢ on w najwyzszym stopniu) zaspokajanie potrzeb
klienta [Jozefowska, dostep: 28.12.2012]. Eversheim zauwaza, ze system produkcyj-
ny sklada si¢ z wielu wzajemnie powigzanych elementow, z ktdrych najczesciej wy-
mieniane s3: powierzchnie, ludzie, maszyny i urzadzenia [za: Cyplik, Hadas, 2015,
s. 38]. Wedtug Fertscha i wspolpracownikéw [2011] systemy produkcyjne sktadaja
si¢ ze statycznych oraz dynamicznych uktadow i zwigzkéw ludzi, zasobow fizycz-
nych oraz finansowych przetwarzajacych zasilenia wejSciowe w produkty [Fertsch
1in., 2011, s. 7].

Za podstawowy opis systemu produkcyjnego mozna uzna¢ model systemu pra-
cy Nadlera z 1967 r. obejmujacy [Rzeszotarska-Wyrwicka, 1995, s. 7-9]:

— realizowane zadania (wynikajace z funkcji lub celu),
— elementy wejscia, np. przedmioty pracy, informacje, media, narzedzia jednora-
zowego uzytku, materiaty pomocnicze,
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pracownikéw — podmiot, ktory moze samodzielnie podja¢ aktywnos$¢ lub zak-
tywizowac pasywne elementy systemu,

proces pracy (produkcyjny), za pomocg ktorego elementy wejscia sg przeksztat-
cane w elementy wyj$cia, czesto wigze si¢ to z know-how lub wyborem opty-
malnej technologii,

srodki pracy — infrastruktura i wyposazenie state,

elementy wyjscia — produkty, odpady, informacje zwrotne,

interakcja z otoczeniem® — blizszym (warunki pracy) i dalszym (inne dziaty,
dostawcy, kooperanci, odbiorcy, ...).

Wszystkie elementy systemu produkcyjnego wchodza we wzajemne relacje.

System produkcyjny nalezy uznaé¢ za system otwarty, poniewaz oddzialujg na niego
czynniki zewnetrzne, na ktore nie zawsze osoby zarzadzajace maja wplyw 1 potrafia
niwelowac¢ ich nastgpstwa [Stasiuk, Werner, 2012, s. 180]. Na rysunku 6 przedsta-
wiono przyjety na potrzeby niniejszej pracy model systemu produkcyjnego.

Elementy
ZADANIA wejscia
(cellub — g

funkcja)

PRACOWNIK
(podmiot)

N Elementy

wyjscia

SRODKI PRACY

OTOCZENIE

Rys. 6. System produkcyjny wedlug koncepcji Nadlera (1967)
Zrbédto: za: Rzeszotarska-Wyrwicka, 1998, s. 7.

24 Durlik okreslit je jako dwustopniowe otoczenie systemowe, w sklad ktorego wchodzg [Durlik,

2005, s. 36-37]:

otoczenie pierwszego stopnia, czyli przedsigbiorstwo posiadajace system produkcyjny,

otoczenie drugiego stopnia, stanowiace otoczenie (mikro- i makrootoczenie) organizacji, obejmujace
prawne regulacje panstwowe, konkurencje, srodowisko naturalne, srodowisko spoteczno-polityczne,
poziom technologii, kondycje ekonomiczng panstwa, a takze bezposrednie otoczenie zaktadu —

firmy przemystowe;.
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System produkcyjny podlega wptywom warunkéw organizacyjno-produkcyj-
nych przez ich oddzialywanie na struktur¢ produkcyjng oraz na system sterowania
i zwigzane z nim metody, technologie, systemy informacji [Senger, 1998, s. 17].
Elementy systemu tworza jego strukturg odzwierciedlajgca sposob podziatu zadan
zwigzanych z realizacjg procesu wytwarzania oraz ustalone celowo relacje powia-
zan migdzy poszczegodlnymi elementami, sktadowymi systemu, tak by wykazywat
cechy catosci zorganizowanej (tj. funkcjonalno$é, optymalnos¢, harmonig¢ i syner-
gi¢) 1 stanowit celowy element w metasystemie, jakim jest przedsigbiorstwo. Po-
wigzania te zostaly przedstawione na rysunku 7.

Warunki
organizacyjno-
-produkcyjne

Struktura
produkcyjna

Struktura
organizacyjna

System sterowania:
— metoda

— technologia

— system informacji
— uzbrojenie
struktura osrodka

Rys. 7. Gtéwne czynniki ksztaltujace system sterowania
Zrodto: Senger, 1998, s. 17.

Elementem scalajacym systemy produkcyjne sa przebiegi pracy, ktore wynikaja
z podziatu zadan, podziatu uprawnien i odpowiedzialnosci za realizacje poszcze-
golnych fragmentéw procesu produkcyjnego. Proces produkcyjny, jako determi-
nanta organizowania dziatalno$ci systemu produkcyjnego, stanowi podstawe iden-
tyfikacji mozliwych zagrozen w jego funkcjonowaniu.

Proces powinien by¢ realizowany oszczednie, tzn. przy mozliwie niskich nakta-
dach. Istotne jest jednak to, ze dzialalno$¢ produkcyjna dotyka nie tylko sfery
zmian w obrebie fizykochemicznych przemian w obrabianym przedmiocie, ale
takze w obszarze zagadnien ekonomicznych, spolecznych, biologicznych i ekolo-
gicznych [Trojanowska, Pajak, 2012; Liwowski, Koztowski, 2011, s. 15; Golinska,
2008, s. 28; Boszko, 1973, s. 13].
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Dazac do opisu procesow, zwyczajowo stosuje si¢ jeden z dwoch modeli [Sto-
winski, 2010, s. 44]%:

— tradycyjny — opis powtarzalnych zadan, jakie wystepujg w procesie,

— podmiotowy — obejmujacy opis relacji (zachowan), stuzacy doskonaleniu pro-
cesu. Model ten jest wlasciwy podejéciu systemowemu, opierajacemu si¢ na
odwzorowaniu badanej rzeczywistosci jako sprz¢zenia elementow w calo$¢ za-
daniows.

Przy zalozonych warunkach powinien on cechowa¢ si¢ minimalizacjg zuzycia
czynnikow produkcji (nalezy zwroci¢ uwage na wskaznik produktywnos$ci wyrazony
stosunkiem naktadéw do efektow procesu) [Kawecka-Endler, 2004, s. 13—14]. Pro-
ces produkcyjny, jako przejaw funkcjonowania systemu produkcyjnego, po-
winien zuzywa¢ mozliwie minimalng ilo$¢ zasobéw zorganizowanych. Zasadnos¢
ta moze wyrazac si¢ okresleniem wielu kryteriow majgcych wplyw na efekt proce-
su podejmowania decyzji. W przypadku réznych zlecen realizowanych w ramach
pracy systemu produkcyjnego moga pojawiaé si¢ warianty dotyczace podejmowa-
nych dziatan®*. W funkcjonowaniu duzych systemow produkcyjnych, cechujgcych
si¢ zmiennos$cig zlecen, mozna méwic¢ o organizowaniu, w ktorym zachodzi domi-
nacja®’.

Proces produkcyjny — pomimo zZe jest uporzadkowanym ciggiem dziatan pro-
wadzacym do wytworzenia produktu — moze by¢ zaktocany, co opdznia wytwo-
rzenie produktu lub nawet je uniemozliwia [Btaszczyk, 2005, s. 109]. Proces pro-
dukcyjny jest Scisle powigzany z innymi oddzialujacymi na niego procesami
(m.in. zaopatrzeniem czy dystrybucja) majacymi znaczacy wplyw na jego efektyw-
no$¢. Warto$¢ produktu dla klienta jest wynikiem realizacji wielu procesow w lancu-
chu powiazan i zuzywania w trakcie ich trwania zasobow. Efektywnos$¢ procesu
produkcji jest zatem uzalezniona od tancucha wartosci, ktory przez swoj wktad
w tworzenie produktu powoduje, ze kazda kolejna czynno$¢ w procesie produkcji
powinna dodawaé wartosci do efektu wczedniejszej czynno$ci?® [Porter, 1985,
s. 45].

Podsumowujac, proces produkcyjny stanowi ciag dziatan, ktére maja umozliwic
osiagnigcie celow postawionych przed systemem produkcyjnym. Z racji wytwa-
rzania warto$ci dla klienta trzeba postegpowac w sposob swiadomy w trakcie ksztat-
towania tej dziatalnosci.

25 Za: [Cempel, 2008; Pogorzelski, 2002].

26 Okres$lajaca kolejnosé produkcji pokazang za pomocg sekwencji produkcyjnej oraz wyrazony-
mi w tym zakresie restrykcjami.

27 Dominacja wystepuje w zbiorze rozwigzan problemu decyzyjnego, w ktorym jest wiecej niz je-
den wariant dopuszczalny, a ich preferencje sa rézne. Mowimy wtedy, ze jeden z wariantow jest
dominujacy nad drugim (ktory jest zdominowany), wigcej w: [Kaliszewski, 2008, s. 8—13].

28 Wigcej o globalnym tancuchu wartosci w: [Gracel, 2017].
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2.2. Skutki organizowania systeméw produkcyjnych

Ksztattowanie systeméw produkcyjnych ma na celu stworzenie warunkow tech-
nicznych, organizacyjnych i spotecznych do realizacji przyjetych zadan. W tym celu
dobiera si¢, formuje 1 porzadkuje elementy systemu oraz relacje migdzy nimi tak,
aby praca byta efektywna i realizowana we wtasciwych (bezpiecznych i ergono-
micznych) warunkach [Rzeszotarska-Wyrwicka, 1998, s. 19].

Od systemu produkcyjnego wymaga sie, aby byl integralng czescig organiza-
cji. Powinien wykazywa¢ zdolno$¢ do: planowania, dokumentowania, mierzenia,
poréwnania, opisania i korygowania dziatan [Muhlemann i in., 1995, s. 48].
Ksztattujac go, nalezy opierac’ si¢ na uniwersalnych zasadach projektowania [Cwi-
klicki i in., 2015, s. 68—69], tj

celow0s01 — okre$leniu celu istnienia systemu produkcyjnego oraz okresleniu

tego do czego si¢ dazy za jego pomoca,

— mysleniu strategicznym — analizie sytuacji zewnetrznej i wewngtrznej majgc
wplyw na funkcjonowanie biezace i przyszte (dlugoterminowe) systemu pro-
dukcyjnego,

— klasyfikacji — podziale systemu produkcyjnego na czesci sktadowe,

— komplementarno$ci — w tym dbatosci o ,,prakseologiczna czysto$¢” systemu
produkcyjnego ,,polegajaca na niewlgczaniu do catosci lub usuwaniu z catosci
wszystkiego, co jest zbedne”,

— podejsciu systemowym — spojrzeniu na system produkcyjny jako na calose,
a takze potraktowaniu go jako wytworu wielowymiarowego (determinowanego
przez czynniki konstrukcyjne, technologiczne, ergonomiczne, ekonomiczne,
marketingowe oraz ekologiczne),

— systematyczno$ci — rozumiane] jako planowe i cykliczne dokonywanie zmian
i usprawnien w systemie produkcyjnym,

— podejsciu sytuacyjnym — zmierzaniu do dopasowania systemu produkcyjnego
do zmieniajacego si¢ otoczenia,

— wykorzystaniu inwencji tworczej projektantow — dazeniu do korzystania nie
tylko z umiejetnosci projektantéw, lecz rowniez organizowania zespotow inter-
dyscyplinarnych majacych wptyw na funkcjonowanie systemu produkcyjnego
(1 wykorzystanie wiedzy oséb wspotdziatajacych w zespole),

— wykonalno$ci — polegajacej przede wszystkim na ocenie mozliwosci implemen-
tacji zaprojektowanego systemu produkcyjnego w obecnych warunkach tech-
niczno-organizacyjnych, a takze na okresleniu dopuszczalnego poziomu ryzyka
zwigzanego z zaprojektowanym bytem,

— kontroli, a raczej kontrolingu — okreslaniu systemu monitorowania oraz nadzo-
rowania realizacji projektowanego systemu produkcyjnego, a takze mozliwosci
kompensacji zaktocen/odchylen od wartosci zalozonych i dziatania zapobie-
gawcze.
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Organizujac procesy wytworcze, przydziela si¢ okreslone zasoby systemu pro-
dukcyjnego do wykonania operacji procesu technologicznego, rozmieszcza si¢ je
oraz opracowuje przeplywy materialow migdzy nimi. Z punktu widzenia projekto-
wania mozna moéwi¢ o okresleniu struktury systemu produkcyjnego [Pajak, 2006,
s. 141]. Ksztaltujac struktur¢ produkcyjng, powinno si¢ stosowac nastgpujace zasa-
dy [Bieniok i in., 2001, s. 70-71]:

eliminacji — zbe;dnych elementow i ludzkiego dziatania,

— zamiany — zastgpowania danego elementu innym, lepiej realizujacym okreslone
zadanie,

— lgczenia — polegajaca na przestrzennym, funkcjonalnym Iub czasowym scalaniu
przynajmniej dwoch przedmiotéw lub podmiotéw dziatania w celu uzyskania
ich lepszej sprawnosci,

— dzielenia — powinna by¢ zastosowana w sytuacji przekroczenia miary optymalnej,

— upraszczania — realizowana jest przez pryzmat uzyskiwania okreslonych celow
mozliwie najprostszymi sposobami i srodkami (jesli nie spowoduje to obnizenia
jakosci wyrobu lub zmniejszenia sprawnosci funkcjonowania danej catosci).

Jak zauwazyt Martyniak [1976], ,,uporzadkowanie systemow, w ktorych uczestni-
czy cztowiek, ma duze znaczenie praktyczne, gdyz sprzyja realizacji prakseologicznej
zasady minimalizacji interwencji ze strony podsystemu kierujaco-kontrolujacego”
[Martyniak, 1976, s. 8]. W systemach technicznych maksymalizacje uporzadkowa-
nia mozna uzna¢ za nieograniczong. Organizujac system produkcyjny, nalezy da-
zy¢ do osiggnigcia uporzadkowania optymalnego?.

Ksztaltowanie systemu produkcyjnego odbywa si¢ iteracyjnie (sprawdzajac, jak
bedzie funkcjonowat). Ponadto podlega on modyfikacjom wynikajacym z koniecz-
nosci dostosowywania si¢ do wymagan. Powoduje to potrzebg doskonalenia sys-
temu produkcyjnego. Opierajac si¢ na modelu systemu pracy wedlug Nadlera,
mozna dokonywa¢ zmian, oddzialujac na jego poszczegodlne elementy. Prébujac
zmienia¢ realizowane zadania, mozna oddzialywa¢ na cato$¢. Przyktadem jest za-
prezentowane w 2012 r. w Niemczech podejscie doskonalgce system produkcyjny
»Industrie 4.0” (tj. ,,Przemyst 4. generacji”, ,,Przemyst 4.0”). Idea tej koncepcji jest
rozszerzenie wspOlpracy miedzy urzadzeniami pracujacymi w réznych standardach
i sieciowy przeplyw informacji cechujacy inteligentng produkcje. Zwraca si¢ przy
tym uwage na koncepcj¢ zrownowazonego rozwoju opartg na jednakowej istotno-
sci kryteriow spotecznych i ekologicznych oraz ekonomicznych podejmowanych
przedsiewzig¢ [WI Wiadomosci Gospodarcze. Wirtschaftsnachrichten 02-03/2013
AHK; dostep: 11.06.2013; Stasiuk-Piekarska, Wyrwicka, 2013, s. 89]. ,,Przemyst
4. generacji” ma cechowa¢ wzrost automatyzacji produkcji oparty na komuniko-

29 Dazenie do doskonato$ci w biznesie zwigzane jest z istnieniem koncepcji Business Excellence
opierajacej si¢ na ustawicznym uczeniu si¢ oraz nabywaniu umiej¢tnosci w innowacjach, technologii
oraz wiedzy o spehianiu i przekraczaniu wymagan klientow, wiecej w: [Jasiulewicz-Kaczmarek,
Prussak, 2012, s. 127-140]. Uporzadkowanie optymalne to rozwigzanie najlepsze w danych warun-
kach w zakresie uznanego za istotne kryterium.
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waniu si¢ urzadzen wytworczych migdzy soba, w wyniku ktorego otrzymywane
wyroby maja by¢ dopasowane do preferencji jednostkowych uzytkownikow. Wyroby
maja by¢ produkowane indywidualnie lub w krotkich seriach, w cenie produktow
wytwarzanych masowo. Implikuje to konieczno$¢ weryfikacji i wprowadzenia
zmian w dotychczasowych metodach zarzadzania oraz w logistycznej koordynacji
procesdw w przedsigbiorstwach. Dzieki zastosowaniu decentralizacji zadan prze-
widuje si¢ zmniejszenie o 1/4 zuzycia zasobow i energii oraz redukcje o 1/2 kosz-
tow produkcji [Stasiuk-Piekarska, Wyrwicka, 2015, s. 137]. ,,Przemyst 4.0” ma
opiera¢ si¢ na indywidualnie dopasowanej obstudze zaméwienia juz na poziomie
obserwacji jego zachowan i preferencji, ktore na kolejnym etapie majg by¢ przeka-
zywane do fabryki realizujgcej proces produkcyjny dopasowany do wymagan zama-
wiajacego [Przemyst 4.0, czyli nowa rzeczywisto$¢ w produkcji, dostep: 16.06.2013].
Niemieccy badacze podkre$lajg, ze nowoczesne podej$cie do zarzadzania, mimo
dazen do cigglego doskonalenia, powinno opiera¢ si¢ na procesach organizatorskiego
ksztattowania systemow produkcyjnych [Fecht, 2013, s. 4].

Nauka organizacji ma swoje poczatki na przetomie XIX i XX w., jednak jej re-
guly sg ponadczasowe i w dalszym ciggu powinny by¢ stosowane oraz wdrazane
do praktyki w rdwnym stopniu jak nowoczesne technologie czy nowe podejscia do
zarzadzania. Penc [2005] zwrdcit uwage, ze w polskich przedsiebiorstwach jest
mato zarzadzania, a duzo rzadzenia, co przektada si¢ na lekcewazenie organizowa-
nia pracy w mys$l zasady ,,ze jako$ to bedzie” [Penc, 2005, s. 9].

Organizacja to z gr. organso — urzadzanie czego$ lub tworzenie uporzadkowa-
nych, harmonijnych catosci z zespolu roznych elementow. Organizacja to formal-
na, zaplanowana i skoordynowana struktura, ktora jest powotana dla osiagniecia
wspolnego celu z uwzglednieniem okreslonej hierarchii lub stopnia podziatu prac.
Obecnie uznaje si¢, ze organizacje powinny przypomina¢ kameleona i cechowac
elastyczno$cia, zaangazowaniem w realizacje celu, czerpaniem potencjalu ze
wspoltdziatania, dazeniem do réznorodnosci przy jednoczesnym posiadaniu silnych
kompetencji podstawowych [Penc, 2005, s. 22].

W literaturze dotyczacej Kaizen (ciaglego doskonalenia) organizacja jest po-
strzegana przez pryzmat trzech parametrow: przeplywu, synchronizacji i pozio-
mowania. To ostatnie mozna rozumie¢ jako balansowanie obcigzen [Bryke, 2015,
s. 8] przydzielonych poszczegélnym sktadowym wspoétdziatajacym podczas reali-
zacji zadan. Oznacza to, ze: ,,Organizacja to cato$¢, ktorej elementy wspolprzyczy-
niajg si¢ do jej powodzenia” [Kotarbinski, 1969, s. 74].

Jak zauwazyl Zieleniewski, organizacj¢ mozna rozwaza¢ atrybutowo (jako
szczegOlne cechy rzeczy lub procesow odniesione do ich struktury), rzeczowo
(skomponowane catosci) oraz czynnosciowo (rozdzielenie aktywnosci miedzy
wspotdziatajace sktadowe) [za: Martyniak, 2001, s. 94]. Organizowanie zwigzane
jest ze srodowiskiem materialnym — rzeczami oraz z procesami (ich przebiegiem
w czasie 1 przestrzeni, doborem technologii, pozyskiwaniem informacji dla zarza-
dzania). Istotg jest budowanie celowej kompozycji systemu, ktorg ma cechowaé
funkcjonalno$¢, optymalno$¢, harmonia i synergia. Powszechna ocena funkcjono-
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wania systemu w aspekcie skuteczno$ci czy sprawno$ci nie obejmuje w catosci
powyzszych atrybutow. Rosnace obecnie wymagania spowodowane dynamicznym
otoczeniem gospodarczym, wszechobecng presja czasu, ograniczonymi zasobami
i ponadstandardowym wzrostem skomplikowanych i niejednoznacznych zakldcen
[Wyrwicka, 2003, s. 20-21] spowodowaty koncentracj¢ na budowaniu relacji ,,na
zewnatrz” oraz pozyskiwaniu pozytywnych opinii interesariuszy o organizacji
[Wyrwicka, 2013, s. 59-68]. Wspotczesnie, poszukujgc akceptacji otoczenia, unika
si¢ podejmowania dziatan porzadkujacych oraz adaptacyjnych, obawiajac si¢ wy-
tknigcia potrzeby korekty jako sytuacji negatywnej. Powoduje to nieche¢ do po-
dejmowania wysitkow zwigzanych z biezagcym ksztaltowaniem systemow, proce-
sOw czy stanowisk w aspekcie efektywnosci [Rummler, Brache, 2000, s. 15].

Dazac do stanu, w ktoérym kazdy element systemu funkcjonuje w sposdb pozwa-
lajacy osiggac zaktadane cele w odniesieniu do wigkszych calosci, a takze uzyskiwac
pozytywnie zagospodarowane $rodowisko pracy’, nalezy zastosowaé proces organi-
zowania. Ma on na celu planowe ksztaltowanie rzeczywistosci dzieki ustaleniu pod-
stawowych zalezno$ci®! w przestrzeni i czasie. Pojecie organizowania uznano za
nadrzedne dla nastepujacych czynnosci: przygotowania, projektowania, realizacji
i weryfikacji [Rzeszotarska-Wyrwicka, 1998, s. 40]. Jest ono zadaniem ciagtym.

Organizowanie moze by¢ analizowane w dwéch kontekstach:

— dynamicznym — jako cigg celowych dziatan scalajacych sie w proces,
— statycznym — przedstawiajagcym wynik podziatu pracy.

Gabara* uwaza, ze proces organizowania dotyczy:

— poszukiwania i doboru ludzi oraz innych zasobow umozliwiajacych realizacje
zadan,

— pozyskiwania powyzszych elementow oraz ksztaltowania relacji miedzy nimi
umozliwiajacych uzyskanie petnej gotowosci systemu do realizacji celow,

— zachowania gotowosci systemu pomimo oddziatywania na niego czynnikow
niezaleznych.

Organizowanie toku czynno$ci rozumiane jako dobieranie, pozyskiwanie i roz-
mieszczanie niezbednych zasobdéw oraz organizowanie struktur i kontrola osiggania
celow stanowi bazg zarzadzania.

Organizowanie, w konteks$cie funkcji zarzadzania produkcja, ma na celu
przeciwdzialanie powstawaniu strat zwigzanych z przestojami produkcji.
Stuzy takze likwidacji dzialan malo intensywnych i malo efektywnych. Ich

30 Przywotujgc wyniki badan przeprowadzonych przez Instytut Gallupa, zauwaza si¢ jednoznacz-
ny wplyw warunkow pracy na identyfikowanie si¢ pracownika z instytucja oraz zalezno$¢ miedzy
uzyskiwanymi efektami a wynikiem zachowania i stylem zarzadzania bezpo$redniego kierownika.
Badanie przeprowadzono w 1998 r. Dotyczyto znalezienia sposobu oceny dobrych miejsc pracy,
ktore przyciagng najlepszych pracownikow oraz zapewnig utrzymanie ich zaangazowania [Buckin-
gham, Coffman, 1999/2004, s. 35-39, 41].

31 Zalezno$¢ organizacyjng opisuje si¢ za pomocg takich kategorii, jak: zadanie, kompetencje
(uprawnienia) i odpowiedzialno$¢ [REFA, Modut 3210364: Ustalanie wymagan, 1997, s. 12].

32 Encyklopedia organizacji i zarzadzania, 1981, s. 331-332.
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przyczyna sa zdarzenia zakwalifikowane do jednej z dwoch grup przyczyn
powstawania strat: technicznej (awarie, modernizacje, wymiany oprzyrzadowa-
nia, regulacje, ...) lub organizacyjnej (zmiany alokacji zadan, niedostgpnos¢ zaso-
boéw), przy czym mogg mie¢ charakter planowy lub losowy. Okreslajac, w jaki
sposob ma by¢ zrealizowany plan, organizowanie bedzie utatwiato delegowanie,
przyporzadkowanie zadan do realizowania w ramach pewnej struktury organizacyjnej
[Siemieniak, 2013, s. 58-59; Pawlak, Smolen, 2008, s. 15]. Cytujac Lisa: ,,Organiza-
cja produkcji zajmuje si¢ caloksztaltem problemoéw zwiazanych z przebiegiem
W czasie procesOw wytwarzania, obstugi stanowisk przez zaloge i gospodarki po-
mocnicze, efektywnos$cig i sprawnoscig przebiegu calosci procesow itp.”. Zadania
zwigzane z organizacja procesow produkcyjnych sa bardzo rozlegle i nalezy do
nich ,,state podnoszenie poziomu technicznego, organizacyjnego i ekonomicznego
wytwarzania” [Lis, 1982, s. 19].

Dziatalno$¢ organizacyjna w przedsigbiorstwie moze by¢ rowniez zaktocona
przez niesprawno$¢ w systemie produkcyjnym, ktorej symptomami sa [Pawlak,
Smolen, 2008, s. 168]:

— przerosty organizacyjne (nadmiar stanowisk, komorek),

— btedne podporzadkowania w rozumieniu przestrzeni organizacyjnej,

— spory kompetencyjne,

— niedoformalizowanie lub biurokratyzacja,

— nieskuteczno$¢ systemu informacyjnego,

— btedy/braki w zarzgdzaniu (planowaniu, decydowaniu, motywacji czy kontroli),
— istnienie struktury autarkiczne;j.

Sa to przejawy tzw. chorej organizacji.

Organizowanie wigze si¢ z dazeniem do uzyskania skutecznosci, korzystnosci
i ekonomicznos$ci. Nalezy racjonalizowac dziatalnos¢, realizujac ja w sposob za-
planowany i uwzgledniajacy wariantowo$¢ zdarzen. Szczegolnie na poziomie ope-
racyjnym, ktory determinuje bezposrednio wykonanie zamdwien, organizowanie
powinno prowadzi¢ do sprawnego dziatania systemu produkcyjnego. Zwigzane jest
to z wlasciwym gospodarowaniem zasobami oraz budowaniem takich relacji, ktore
beda wspomagac¢ osiaganie zatozonych przez decydentow celow.

2.3. Oczekiwane efekty organizowania systemoéw produkcyjnych

Wiasciwa komunikacja wewngtrzna przeciwdziala zaktoceniom na styku roz-
nych pozioméw zarzadzania. Przypisujac odpowiedzialno$¢ za wykonywane zadania
oraz ich nadzorowanie pracownikom, uzyskuje si¢ nie tylko mozliwo$¢ rozliczania
ich z efektow, lecz rowniez zaangazowanie 1 mozliwo$¢ motywowania pracowni-
kéw — partycypacja i upodmiotowienie. Udziat decydentow jest przestanka zarza-
dzania ryzykiem w przedsigbiorstwie. Uklad ten przedstawiono na rysunku 8.
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Ocena sytuacji C;

Decyzja
Dostepne Polecenie dla
informacje wykonawcy
zwrotne

Reakcja

Gospodarowanie
zasobami

Rys. 8. Schemat zarzadzania ryzykiem w systemie produkcyjnym jako proces cykliczny
Zrédto: oprac. whasne na podstawie: Wyrwicka, 2015, s. 11.

Decyzje powinny by¢ podejmowane na podstawie faktow. Chcac dokonac
wnioskowania na podstawie zaistnialych sytuacji, nalezy z najwigksza starannoscia
zadba¢ o wlasciwy dobor danych do syntezy. Czesto podstawe konkluzji dotycza-
cych dziatalno$ci poszczegoélnych dziatdow stanowig raporty. Maja one jednak
tylko sens, w przypadku gdy [Sierpinska, Niedbata, 2003, s. 98]:

— zawieraja aktualne i rzetelne informacje,
— S3czytane,
— stanowig podstawe do wyciagania konsekwencji.

Gospodarujac zasobami, nalezy je dostarczy¢, czyli zorganizowac i zrealizo-
wac proces zaopatrzenia. Decyzje dotycza identyfikacji potrzeb, planu pozyskania,
lokacji oraz sposobu wykorzystania w ramach wykonywanych dziatan. Podejscie
do tych czynnosci implikuje przyjeta przez przedsiebiorstwo strategia [Griffin,
1996, s. 234-235].

Zasoby sa to elementy wejscia ,,uzywane do osiagnigcia celu: ludzie, materiaty,
narzedzia, aparatura itd. Przy rozszerzonym pojg¢ciu zasobow zalicza si¢ do nich
jeszcze czas 1 przestrzen” [Pszczotowski, 1978, s. 292].

Zasoby mozna podzieli¢ na:

— proste i ztozone,

— rzeczowe, finansowe, kadrowe, informacyjne,

— materialne 1 niematerialne,

— wewngtrzne, zewnetrzne (w odniesieniu do organizacji).

Gospodarujac zasobami, nalezy rozpatrywac¢ proces zarzadzania nimi w ramach
realizowania dziatan organizatorskich obejmujacych: planowanie wtasciwe (okre-
$lenie celow, analize sytuacji, opracowanie planu — projektu oraz ocen¢ i decyzj¢),
a takze wykonawstwo i kontrole wynikéw. Moze by¢ to okreslone na poziomie
trzech obszarow [Durlik, 2005, s. 194—195]:
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— strategicznym — okreslajacym, w jakim celu funkcjonuje organizacja i dokad
zmierza,

— taktycznym — okres$lajagcym sposob wdrozenia plandéw i wytycznych z poziomu
strategicznego oraz realizujgcego cele taktyczne,

— operacyjnym — okre$lajacym przetozenie planu taktycznego na dziatalno$¢ bie-
73cg oraz stanowigcym instrument realizacji celow ustalonych przez plan ope-
racyjny.

W przedsigbiorstwie przemystowym obszary te zwigzane sg z dziatalnoscig sys-
temu produkcyjnego. Stanowig wszystkie zasoby niematerialne (np. kompetencje
pracownicze, wlasnos¢ intelektualna, zasoby relacyjne itd.) i materialne (np. pra-
cownicy — liczeni jako osoby na stanowiskach, maszyny, urzadzenia, materiaty,
instalacje, budynki, budowle, teren bedacy do dyspozycji itd.) umozliwiajace jego
funkcjonowanie [Stachowiak, 2009, s. 338]. Alokacja zasobéw (materialnych i nie-
materialnych) w ramach organizowanej produkcji powinna uwzglgdnia¢ sytuacje
zwigzane z zakloceniami, ktore sg przestanka zapobiegliwego planowania tzw.
rezerw zmobilizowanych®. Konieczne jest rowniez dopasowywanie planow zgod-
nie z biezaca sytuacjg przedsicbiorstwa, zmianami w mikro- i makrootoczeniu,
ktére oddzialuja na nie w sposdb dynamiczny. W przypadku nieuwzgledniania
uwarunkowan na biezaco, organizacja bedzie funkcjonowata relatywnie, przeciw-
dzialajac jedynie skutkom zaistniatych sytuacji, stosujac improwizacje. Podejscie
to opiera si¢ na dos§wiadczeniu i intuicji, jednak jest ono obarczone ryzykiem. Oso-
ba podejmujaca decyzje powinna mie¢ $wiadomos$¢ ograniczen plynacych
z dostgpnosci zasobow [Rzeszotarska-Wyrwicka, 1998, s. 42; Pawlak, Smolen,
2008, s. 12]. Decyzje w zakresie gospodarowania zasobami moga by¢ podejmowa-
ne zapobiegliwie (w celu zatrzymania niekorzystnego biegu zdarzen) lub napraw-
czo (jako dgzenie do zazegnania sytuacji niepozadanej). Aranowski** wyszczeg6l-
nit decyzje w warunkach ryzyka, kiedy znane jest prawdopodobienstwo otrzymania
mozliwych wynikéw dziatania. Przy podejmowaniu decyzji dotyczacych gospoda-
rowania zasobami powinno uwzglednia¢ si¢ wymagania wynikajace z przyjetego
modelu biznesowego okreslajacego m.in. sposob produkowania wyrobow.

Problemy decyzyjne, zwigzane z procesem zarzadzania produkcja we wspol-
czesnych organizacjach, nie sg oparte tylko na intuicji najwyzszego kierownictwa,
lecz takze na rozstrzygnigciu, ktory z opracowanych wariantdow bedzie lepszy
w danej sytuacji. Wyszczegodlnia si¢ dwa podstawowe podej$cia decyzyjne [Miko-
tajczyk, 1999, s. 26-27]:

— kierunek iloSciowy, opierajacy si¢ na probie zmatematyzowania procesu decy-
zyjnego,

33 Rezerwy zmobilizowane ,,to celowo stworzony zapas jakich$ zasoboéw niezbednych do funk-
cjonowania systemu; moze dotyczy¢ czasu, Srodkow finansowych, materiatdw, zapasowych narzedzi
lub urzadzen, a takze dublowania si¢ obsady (rezerwa kadrowa) lub nadwyzki kompetencji”, za:
[Wyrwicka, 2011, s. 35].

34 Encyklopedia organizacji i zarzadzania 1981, s. 88—89; podejscie to reprezentuje takze Kacz-
marek w rozréznieniu niepewnosci oraz ryzyka (podrozdz. 4.2 niniejszej pracy).
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— kierunek jakos$ciowy, oparty na ustalaniu relacji mi¢dzy zasobami ludzkimi,
materialnymi i czasu oraz normami i warto$ciami, a takze zdarzeniami w obsza-
rze wyciagania z nich wnioskow w odniesieniu do podejmowanych procesow
decyzyjnych.

Zauwaza si¢, ze podejmowanie decyzji moze by¢ realizowane w warunkach
wzglednej pewnosci (gdy znane sg wszystkie mozliwe wyniki dziatan bedace przed-
miotem wyboru) oraz niepewnosci (gdy decydent nie ma informacji dotyczacej praw-
dopodobienstwa uzyskania mozliwych wynikow dziatan stanowigcych przedmiot
wyboru).

Cze$¢ procesow decyzyjnych w przedsigbiorstwach produkujacych na indy-
widualne zlecenie klienta ma charakter rutynowy — powtarzalny, a czeSciowo do-
strzega si¢ ich zmienny, antycypacyjny charakter. Wptywa to na opracowywanie pla-
now operacyjnych, ktore stanowig wzorzec dla procesu gospodarowania zasobami>’.

Heizer i Render zaproponowali szescioetapowa metodyke podejmowania de-
cyzji operacyjnych [Heizer, Render, 2007, s. 524]:

1. Jasno zdefiniowaé problem i czynniki, ktére moga na niego wptywac.

2. Opracowac¢ konkretne i mierzalne cele, do ktorych si¢ dazy.

3. Opracowa¢ model — odzwierciedlajacy zwiazek miedzy celami i zmiennymi
(ktore powinny by¢ mierzalne).

4. Dokona¢ oceny kazdego rozwigzania na podstawie jego zalet i wad.

5. Wybra¢ najlepsza alternatywe.

6. Wdrozy¢ decyzje¢ i ustali¢ ramy czasowe zakonczenia.

Decyzje operacyjne umozliwiaja podejmowanie adekwatnych do biezacej sytuacji
dzialan zwigzanych z gospodarowaniem zasobami. Dotycza one zaréwno planowej
alokacji zadan, jak i sterowania przebiegiem ich realizacji w sytuacji niedostgpno-
$ci zasobow lub bledow wykonawczych. Oznacza to, ze biezacy stan rzeczy i pro-
cesOW musi by¢ monitorowany, a na tej podstawie powstaje informacja dla zarza-
dzania przekazywana wewngtrznym systemem komunikacji o sprecyzowanym
obiegu. Informacje kontrolne lub dokumenty powinny trafi¢ do adresatow (upraw-
nionych decydentéw). Pojawia si¢ w zwigzku z tym problem dedykowania infor-
macji, a w przypadku dokumentéw tzw. dekretacji. W systemie komunikacji we-
wnqtrznej uzywane sg takze [Urbaniak, 2004, s. 115]:

tablice informacyjne oraz biuletyny wewnetrzne,

— media audiowizualne (np. telekonferencje czy intranet),

— spotkania robocze,

— ankietowanie pracownikow,

— mozliwo$¢ zglaszania zmian przez pracownikow.

35 Analizujac teori¢ dziatan zorganizowanych, planowanie operacyjne dzieli si¢ na [Durlik, 20035,
s. 200]:
— plany operacyjne dziatan jednorazowych (projektow), wystepujace najczgsciej w trakcie przygo-
towania produkcji,
— plany operacyjne dzialan powtarzalnych, czyli pozostatych.
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Gospodarowanie zasobami oraz podejmowanie decyzji dotyczacych ich
alokacji, dzieki zastosowaniu odpowiednich norm pracy, umozliwia eliminacje
marnotrawstwa i doskonalenie funkcjonowania systemu produkcyjnego.

Juz na poczatku XX w. Adamiecki zauwazyt istnienie marnotrawstwa oraz fakt,
ze ludzie dziataja wedtug prawa ekonomii nazwanego prawem najmniejszego wy-
sitku, ,,ktorym kieruje si¢ cata przyroda, kazda zyjaca istota”. Polega ono na daze-
niu do jak najlepszych efektow i optymalnych wynikéw przy uzyciu jak najniz-
szych naktadow pracy, energii i srodkow wytworczych [Adamiecki, 1985, s. 179—
180].

Podsumowujac, gospodarowanie zasobami jest zwigzane z realizacjg wielu pro-
cesow decyzyjnych — obarczonych prawdopodobienstwem btedu. Dlatego organi-
zowanie dziatan na poziomie operacyjnym powinno uwzglednia¢ potrzebe istnienia
rezerw zmobilizowanych umozliwiajgcych zachowanie ciggtoéci produkcji, nawet
w przypadku wystapienia zaktocen. Jest to mozliwe dzigki podjeciu dziatan zwig-
zanych ze sterowaniem procesem produkcji i szybkim reagowaniem w sytuacjach
odbiegajacych od zaplanowanych.

2.4. Elastycznos¢ systemow produkeyjnych

Powolujac sie na Stownik jezyka polskiego PWN, elastyczny to inaczej ,,latwo
przystosowujacy sie¢ do nowych warunkéw” [https://sjp.pwn.pl/slowniki...]. Opisu-
jac elastycznos¢ systemoOw pracy, mozna uznac, ze jest to organizacja produkcji
skutkujaca lepszym dopasowaniem do zmieniajacych si¢ warunkdéw, a zarazem do
elastyczno$ci (ptynnosci) produkceji [Bremond i in., 2005, s. 352]. Obejmuje ona
automatyzacje produkcji, jednak jest efektem podejmowania decyzji dotyczacej
przyjetego modelu biznesowego. W literaturze mozna spotkaé rozwazania na temat
elastyczno$ci producenta, dziatu produkcji linii czy stanowiska.

Podejmujac strategiczne decyzje, zarzadzajacy determinujg dziatalno$¢ przed-
sigbiorstwa na poziomie taktycznym i operacyjnym, okreslajac poziom elastyczno-
$ci nie tylko na etapie organizacji, lecz takze funkcjonowania w tancuchu lub sieci
dostaw. W rezultacie, planujac dziatalno$¢ przedsigbiorstwa oraz organizujac nie-
zbedne ku temu zasoby, zarzadzajacy podejmuja decyzje dotyczaca lokalizacji
punktu rozdziatu w przeplywie materialu. Jest to decyzja zwiazana z przyjetym
modelem biznesowym — silnie ksztattujaca dzialalnos¢ na poziomie taktycznym
i operacyjnym.

Okreslenic materialowego punktu rozdzialu umozliwia wyodrebnienie czte-
rech podejs$¢ do dziatalnos$ci systemu produkcyjnego. Na rysunku 9 zaprezentowa-
no jego mozliwe lokalizacje.
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Rys. 9. Potencjalne miejsca lokalizacji materialowego punktu rozdzialu a poziomy kastomizacji
Zrodlo: oprac. wlasne na podstawie: Dilworth, 1992, s. 8-9; Stasiuk, Werner, 2012, s. 185-186.

Istnieja nastgpujace mozliwosci w zakresie ulokowania punktu rozdziatu [Rud-
nicki, 2012, s. 12-13; Wirkus, Maciagowski, 2012, s. 8; Moron-Kisperska, Krzy-
zaniak, 2009, s. 100-108; Dilworth, 1992, s. 8-9]:

— projektowanie na zaméwienie (ang. engineer-to-order) — jako pelna kastomiza-
cja (,czysta”) — wystepuje, gdy klient wspolpracuje w ramach projektowania
kupowanego przez siebie produktu, uzyskujac najczesciej wyspecjalizowany
nabytek o wysokim stopniu zlozonosci, co powoduje, ze caty proces produkcyj-
ny jest skastomizowany i uwarunkowany wymaganiami klienta;

— wytwarzanie na zamowienie (ang. manufacturing-to-order) — odpowiadajaca
kastomizacji modutowej, ,,na miar¢”, jest efektem utrzymywania w materiato-
wym punkcie rozdzialu zapasu surowcow lub materiatow, z ktorych moze po-
wsta¢ wiele réznorodnych produktéw na zamdwienie klienta, ktéory moze inge-
rowa¢ w proces wytwarzania produktu przez zglaszanie zmian/modyfikacji
podzespotow wyrobu (ich wymiarow i/lub ksztattow);

— montaz na zamowienie (ang. assembly-to-order) — kastomizacja standardowa.
Polega na utrzymywaniu zapasu komponentow, z ktorych klient moze wybrad
sobie elementy, sktadowe kupowanego produktu. Konstrukcja wyrobu zazwy-
czaj oparta jest na uniwersalnej platformie;

— produkcja na zapas (ang. make-to-stock) — brak standaryzacji — oznacza realiza-
cje¢ produkcji na podstawie prognoz, gdzie produkt jest dostgpny jako wyrdb go-
towy 1 oczekuje na nabywce. Oferta jest kreowana przez producenta na ogot na
podstawie badan marketingowych.
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Zarzadzajacy produkcja decyduja si¢ wspolczesnie na kastomizacje produkcii,
a wysoki stopien kastomizacji (ang. Mass Customization) jest podejsciem rewolu-
cjonizujacym rynek. Wysokoskastomizowana produkcja wigze si¢ z wytwarzaniem
,ha potrzeby relatywnie duzego rynku z uwzglednieniem specyficznych potrzeb in-
dywidualnego klienta przy kosztach produktu zblizonych do jego kosztow w produk-
cji masowej” [Rudnicki, 2012, s. 12—13]. Zatozenia te sa obecne rowniez w idei
»Przemystu 4.0”.

Poziom kastomizacji jest okreslany za pomocg analizy poziomu zmiennosci
produkcji i produktéw oraz pracochtonnosci niezbednej do ich wytworzenia [Wir-
kus, Maciggowski, 2012, s. 8].

Zauwaza si¢, ze w przypadku niektorych systemow produkcyjnych kastomiza-
cj¢ mozna rozroznia¢ za pomocg czestotliwosci interwencji klienta w realizacje
zamoOwienia badz liczbg narzuconych przez klienta dostawcow.

Dziatalno$¢ przedsiebiorstw wytwarzajacych na zamoéwienie klienta zwigzana
jest z podejmowaniem codziennych wyzwan w procesie planowania, organizowa-
nia 1 koordynacji produkcji, czgsto realizowanej przy uzyciu wielu elementow nie-
zbednych dla uzyskania szerokiej gamy wyrobow finalnych. Czgsto najwigkszym
zapotrzebowaniem na zasoby jest praca wykonywana w spos6b manualny w proce-
sie produkcji [Heizer, Render, 2007, s. 206; Dilworth, 1992, s. 9].

Kastomizacja wiaze si¢ z dziatalno$cia realizowana w sposob projektowy — uru-
chamiany i zalezny od wymagan oraz oczekiwan klienta. Generuje to inne podescie
do organizowania systemu produkcyjnego. Zwigzane jest to ze zmienno$cig reali-
zowanych zamdwien, co generuje juz w specyfikacji wyrobu indywidualne podej-
$cie do kazdego zlecenia. Zmiana w zakresie cze$ci — szczegolnie w odniesieniu do
wyrobow bardzo ztozonych — zwigzana jest z opracowywaniem specjalnej doku-
mentacji produkcyjnej dla kazdego zamowienia, podejmowaniem wspotpracy celem
pozyskania podzespotow. Mozna uznaé, ze wysokoskastomizowany system produk-
cyjny stanowi wielowariantowa wersje systemu produkcyjnego, ktéra z powodu
swojej zmiennosci powinna by¢ organizowana z uwzglednieniem metodyki zarza-
dzania projektami.

Organizujac funkcjonowanie systemu produkcyjnego cechujacego si¢ wy-
sokim stopniem kastomizacji, nalezy uwzglednia¢ przestanki organizatorskie
w odniesieniu do jego dziatalnosci standardowej, lecz réwniez organizowaé jego
dziatalno$¢ projektowa. Konieczno$¢ zintegrowania w przestrzeni i czasie wielu
zasobow produkcyjnych moze generowa¢ zakldcenia oraz powodowac niespraw-
no$¢ systemu produkcyjnego. Dlatego warto rozwazy¢ rdznice zwigzane z powta-
rzalng (standardowa) i jednokrotna (projektowa) specyfika dzialalnosci systemu
produkcyjnego (tab. 9).

W ramach dziatalnosci systemow produkcji wytwarzajacych na zlecenie klienta
nalezy organizowa¢ prace w obydwu obszarach.

W wersji podstawowej organizowanie uwzglednia wspotzaleznosci miedzy cza-
sem, kosztem i zakresem projektu [Prussak, Wyrwicka, 1997, s. 20]. W wersji roz-
szerzonej bierze si¢ pod uwage nastgpujgce parametry [Wysocki, 2013, s. 53-54]:
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— zakres 1 jakos¢ prac,

— koszt (okreslony w formie budzetu),

— czas (okre$lony ramami czasowymi oraz terminem ukonczenia),
— zasoby (ludzie, sprzet, infrastruktura, zapasy magazynowe).

Tabela 9. Porownanie dziatalnosci standardowej z dziatalnoscia projektowa systemu produkcyjnego
o wysokim stopniu kastomizacji

Dziatalno$¢ standardowa Dziatalno$¢ projektowa (przedsigwzigcia)

opiera si¢ na codziennej realizacji zadan okre$lonych | opiera si¢ na realizacji projektow (bytow celowych
w zakresie obowigzkéw umozliwiajacych jego funk- i 0 okre§lonym terminie zakonczenia) o cechach
cjonowanie okreslonych w zamowieniu klienta

dziatalno$¢ prowadzona przy uzyciu zasobow organi-
zacji we wspOlpracy z dostawcami, rowniez wskaza-
nymi przez klienta

dzialalno$¢ prowadzona przy uzyciu zasobow organi-
zacji we wspolpracy z dostawcami

przygotowanie na podstawie wczesniejszych do-
$wiadczen z podobnymi projektami oraz uzgodnien
z klientami

przygotowanie na podstawie danych historycznych
wiedzy jawnej 1 niejawnej, zasad organizatorskich

mozliwe planowanie wstecz konieczne planowanie

Zrodto: oprac. whasne.

Wymagania
klienta
Koszty
Czas
Zakres
i jakosé
Terminy » Budzet

Dostepnoéé zasobow

Rys. 10. Trojkat zakresu projektu
Zrodto: Wysocki, 2013, s. 56; Prussak, Wyrwicka, 1997, s. 20.

Trojkat zakresu projektu (rys. 10) ulatwia nie tylko systemowe spojrzenie na
jednostkowe zamowienie, lecz rowniez umozliwia przypisanie odpowiedzialnosci
za wykonawstwo i analiz¢ skutkéw zmian w zakresie projektu [Wysocki, 2013,
s. 58-59].
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Tabela 10. Poréwnanie organizacji produkcji masowej z produkcja jednostkowa
(wysokoskastomizowang) nowych wyrobow
L Stanqardowa organizagja produkeji nowych_ o e )
p. | wyrobow (wedtug technicznego przygotowania . " Uwagi
.. wysokoskastomizowanej
produkcji)
przekazanie wstepnej koncepcji projektu nowe- ryzyko ztozenia oferty
go wyrobu do jednostki badawczo-rozwojowej | okreSlenie mozliwosci spet- | do przetargu, a nastgp-
1 | w celu przeprowadzenia niezbednych prac nienia wymagan ofertowych | nie analiza mozliwosci
badawczych umozliwiajacych okreslenie wa- w specyfikacji ofertowej wykonania zlecenia
runkéw technicznych przysztego wyrobu przez produkcje
projektowanie wyrobu, jego czgéci i zespotow, | projektowanie indywidual- 2;%?522%12 e?c g(;ble—
2 | realizowane w zakresie konstrukcyjnego przygo- | nego wyrobu oraz jego X
. .. , oraz powigzang doku-
towania produkecji podzespotéw .
mentacjg
wykonanie prototypu ma
wykonanie prototypu, ktorego celem jest spraw- umo;lw?/lc l?adap 12 homolo— wystep we 1"yzyko_ ..
. b X A gacyjne; najczesciej prototyp | przedtuzenia realizacji
dzenie poprawnosci przyjetych rozwiazan : .
3 . . jest wyrobem finalnym produkcji z powodu
konstrukcyjnych oraz zastosowanych materia- . . .
tow (Jedypym wyprodukowanym | biednie zaproj ektowa-
lub pierwszym w ramach nych rozwigzan
zlecenia)
produkcja realizowana jest | zauwaza si¢ istnienie
jesli pkt 3 jest pozytywny, to rozpoczyna sig w ramach istniejgcego ryzyka zwigzanego
faza technologiczno-organizacyjnego przygoto- | systemu produkcyjnego; z koniecznoscig dopa-
4 | wania produkcji, w ktorej projektuje sie techno- | w niektérych przypadkach | sowania si¢ do réznych
logie wytwarzania i/lub montazu wyrobu, ustala | planowane sa dodatkowe zlecen realizowanych
si¢ organizacjg¢ ich przebiegu rezZerwy czasowe oraz jednoczesnie w toku
wystepuja nowi dostawcy produkcji
brak serii probnej moze
uruchomienie produkcji seryjnej poprzedza spowodowac¢ koniecz-
wykonanie serii probnej — dziatania te sa nie- produkcja jest skastomizo- | no$¢ zmiany przyjetego
5 | zbgdne w celu weryfikacji przyjetych rozwigzan | wana; seria probna nie rozwigzania techniczne-
technologiczno-organizacyjnych oraz sprawdze- | wystepuje go dla catego, wydawa-
nia wyrobu w sprzedazy i eksploatacji loby sig¢ zrealizowanego,
kontraktu
nie wystgpuje analiza moz- | moze wystapi¢ problem
liwosci ani symulacja pracy | zwiazany z planowa-
symulacja pracy linii i gniazd produkcyjnych, linii; na podstawie czasow niem produkcji oraz
6 analiza mozliwosci produkcyjnych w powiaza- | zadanych oraz standardowego | rozumieniem jakos$ci
niu z kosztami produkcji, jakoscia i nowoczes- naddatku czasu planowana przez zainteresowane
noscig wyrobu oraz procesu wytworczego jest praca na linii; kontrola strony (najwyzsze
jakosci produktu realizowana | kierownictwo, wyko-
jest po wytworzeniu wyrobu | nawcow, klientow)
sprzedaz produktu odbywa
si¢ przed jego wytworzeniem;
7 uruchomienie produkcji seryjnej wyrobow i ich ;C)fgts(t)(t)ygzs(ffltg fgziier?;ach _
sprzedaz sadach uzyczenia u klienta
lub w innych warunkach)
jako zachety do kupna
nie dotyczy; kazdy klient
8 | zorganizowanie systemu dystrybucji okresla, w jaki sposob chce -

odebra¢ produkt

" Analiza na przykladzie badanej branzy.

Zrodlo: oprac. wlasne na podstawie: Kawecka-Endler, 2004, s. 33—-34 oraz analiz wlasnych.
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W przypadku produkcji powtarzalnej zarzadzajacy majg mozliwos¢ doko-
nywania pomiarOw prac systemu oraz przeprowadzania na tej podstawie ciggtego
doskonalenia realizowanych zadan. Opierajac si¢ na wiedzy historycznej, moga
réwniez sprawdzaé poprawno$¢ podejmowanych dziatan oraz eliminowaé zauwa-
zane zaklocenia.

W przypadku produkcji jednostkowej, skastomizowanej, organizujac dziatal-
nos$¢ systemu produkcyjnego, korzysta si¢ takze z do$wiadczenia, jednak trzeba
uwzglednia¢ istnienie elementow nowych lub zmiennych. Stanowig one o tym, ze
kazde kolejne zlecenie nalezy rozpatrywaé w kategorii opracowywania prototypu,
ktory rownoczesnie stanowi wyrob finalny. Warunkuje to odmienny proces organi-
zowania przebiegu produkcji, a takze przygotowania produkcji wyrobu.

Porownanie organizacji produkcji powtarzalnej dla nowych wyrobdéw z organi-
zacja produkcji na indywidualne zamowienie klienta zostato przedstawione
w tabeli 10. Dodatkowo zwrocono uwage na problemy, jakie moze generowac
produkcja jednostkowa wykonywana indywidualnie na zamoéwienie klienta.

W ramach analiz poré6wnano etapy przygotowania produkcji wyroboéw realizo-
wanej w sposob masowy i wystandaryzowany z produkcja jednostkowsa, skastomi-
zowana. Organizacja dziatalno$ci generuje mozliwos$ci powstawania sytuacji pro-
blemowych (tab. 11).

Tabela 11. Etapy przygotowania produkcji wyrobu w produkcji masowej i wysokoskastomizowanej

Produkcja masowa wyrobow

Lp. wystandaryzowanych

Produkcja wysokoskastomizowana®

1 | rozpoznanie potrzeb uzytkownikow

badania i studia w dziedzinie konstrukecji, tech-
2 | nologii i eksploatacji wyrobow oraz powiazanych
zagadnien organizacyjnych i ekonomicznych

bezposredni kontakt z klientem oraz prezentacja wyrobu

badania homologacyjne oraz testy wytrzymatosciowe
realizowane na wyspecjalizowanych torach jazdy

opracowanie zadan programowych, progno- . . L
P prog yeh, prog wystepuje rozpoznanie patentowe, a prace do$wiadczalne

3 | stycznych, rozpoznanie patentowe, ustalenie

prac doswiadczalnych

przeprowadzane sg na prototypie

opracowanie dokumentacji technicznej i orga-

w zatozeniu dokumentacja techniczna powstaje wedtug

4 nizacyjnej w zakresie produkcji i eksploatacji harmonogramu i wynikow badan
zapewnienie Srodkéw produkcji i uksztaltowa- | zapotrzebowanie na srodki pracy powstaje w trakcie
5 nie poprawnych (ergonomicznych) warunkéw | realizacji procesu produkcyjnego; warunki pracy mozna
pracy dla pracownikow uczestniczacych w pro- | uznaé za poprawne, cho¢ ergonomia stanowiska pracy
cesie wytwarzania i montazu nie jest analizowana
6 |nadzor nad uruchomieniem produkcji konieczne jest dgpilnowanie etapow opisywanych
w harmonogramie
na poczatku kazdej zmiany odbywa si¢ zebranie, w ktorym
uczestnicza: kierownik produkcji, pracownik biura tech-
7 | obstuga produkcji i eksploatacji nicznego, pracownik dziatu logistyki, menadzer projektu,
dyrektor produkeji, pracownik dziatu sterowania produk-
cja oraz przedstawiciele produkcji
ciagle 1 systematyczne doskonalenie konstrukcji | zmiany w zakresie doskonalenia wyrobow sa zgtaszane
3 wyrobow i proceséw technologicznych obrobki | przez produkcje na biezaco do konstruktorow; czgsto sa

i montazu, jak rowniez procesow eksploatacyj-
nych

zatwierdzane, jednak nie zawsze uwzglednia si¢ je w do-
kumentacji

" Analiza na przyktadzie badanej branzy.
Zr6dto: oprac. whasne na podstawie: Kawecka-Endler, 2004, s. 34 oraz materiatdow whasnych.
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Etapy przygotowania produkcji wyrobow roznig si¢ znacznie mi¢dzy produkcja
realizowang w sposob powtarzalny a wytwarzaniem na zamdwienie klienta, po-
niewaz dokumentacja techniczna czgsto jest tworzona indywidualnie dla kazdego
zlecenia. Nadzor nad realizacja produkcji wysokoskastomizowanej jest utrudniony,
bo zmienno$¢ wykonywanych zadan dotyczy operacji przeprowadzanych na kaz-
dym stanowisku, co moze generowac¢ takze wiele zaktocen. Specyfika kastomizacji
powigzana jest z wystgpowaniem roznej dtugosci serii produkowanych wyrobow
oraz roznego stopnia trudnosci realizowanych kontraktow. Z jednej strony istnieje
ryzyko utrudnien zwigzanych np. z wytwarzaniem jednostkowych, prototypowych
produktdéw, a z drugiej — moze wystgpic efekt ,,zmeczenia” wigkszym kontraktem
i spadek mobilizacji, ktora jest dostrzegana w przypadku przygotowania pierwszej
sztuki z zamowienia.

Organizowanie systemoéw wysokoskastomizowanych wigze si¢ nie tylko z dzia-
lalnoscig powtarzalng, realizowang standardowo, lecz réwniez z dziatalnoscig projek-
towa. Wymusza ona pewien stopien zmiennosci w realizowanych procesach, czyli
réowniez w ich zorganizowaniu, ktore dotyczy dziatalno$ci powtarzalnej. W przypad-
ku systemu wysokoskastomizowanego standardowa dziatalno$¢ projektowa powinna
by¢ realizowana zgodnie z zasada samostanowienia (samoorganizowania).

Poszukiwania dotyczace ciggltego podnoszenia poziomu konkurencyjnosci
przedsigbiorstw spowodowaly konieczno$¢ skracania czasu reakcji na potrzeby
rynkowe (skrocenie cykli przygotowania nowych wyrobow) oraz obnizke kosztow
[Lis iin., 1994, s. 14-15; Hadas, 2003, s. 69]. Przedsigbiorstwo, jako system — ma
elastycznie reagowaé na potrzeby rynku, tzn. rozszerza¢ ofert¢ zadan, z czym wig-
ze si¢ uniwersalno$¢ zasobow [Trzcielinski, 2011, s. 95].

Elastyczno$¢ systemu produkcyjnego jest determinowana w obrebie dwoch
obszaréw [Lis i in., 1994, s. 19]:

— elastycznosci jego elementow,

— elastycznosci struktur wyrazonej podatnoscia na zmiany sprzezen miedzy jego
elementami. Na relacje te ma wptyw zmienno$¢ zadan do realizacji. Powigzania
moga zmienia¢ si¢ w czasie (wynika¢ z réznic obcigzenia poszczegdlnych sta-
nowisk, a takze ze zmiennych termindow rozpoczecia i zakonczenia operacji
produkcyjnych) i przestrzeni (efekt zmian zwigzanych z réznorodnos$cia prze-
pltywoéw materiatowych i informacyjnych).

Uwzgledniajac horyzont czasowy, wyodrebnia sie elastyczno$¢ krotko-*¢ i dtu-
gookresowg®’. Lis ze wspotpracownikami [1994] wyszczegOlnili elastycznosé
zewnetrzng systemu produkcyjnego — ,,mierzong liczbg wyrobow, ktore mozna
w sposob ekonomicznie efektywny produkowaé w systemie” — oraz elastycznos$é
wewnetrzng — rozumiang jako zdolno$¢ systemu produkcyjnego do wytwarzania

36 Mierzong wielko$cig nakladow na przezbrojenie systemu w ramach wykonywania biezgcej
dziatalnosci.
37 Mierzong np. wielko$cig naktadéw na uruchomienie produkcji nowego asortymentu wyrobow.
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w sposob ekonomicznie efektywny zatozonego asortymentu wyrobow, przy zmia-
nie proporcji programu produkcji [Lis i in., 1994, s. 19].

Durlik [2005] zwrdcit uwagg, ze powszechnie uznawang miara elastycznosci

wytwarzania sg [Durlik, 2005, s. 24]:

— szybkos¢ reakcji na zmiany projektu wyrobu,

— elastycznos$¢ kwalifikacji zatrudnionych pracownikow,

— elastyczno$¢ wykorzystania czasu pracy oraz liczby zatrudnionych,

— mozliwos$ci rozwoju systemu wytworczego,

— mozliwo$ci opracowania alternatywnych marszrut procesow dla wyrobow
obecnych w programie produkcyjnym,

— elastyczno$¢ produkowanego asortymentu pod wzgledem parametrow technicz-
nych i ilo$ci wyrobow.

Ta ostatnia miara, w powigzaniu ze zréznicowaniem jako$ci produktu, oznacza
kastomizacjg¢, czyli produkcje¢ na specjalne zamowienie klienta. Mimo Ze ma ona
charakter projektowy, wymaga ustandaryzowania. Standaryzacja rozumiana jako
zastosowanie efektywnych metod realizacji danej pracy pozwala na redukcj¢ btg-
dow, nie prowadzac jednoczesnie do nadmiernego usztywnienia systemu produk-
cyjnego. Chcac zapewni¢ zalozony poziom jako$ci produktow, nalezy zastosowaé
standaryzacj¢ dla kazdego realizowanego procesu wytworczego. Z uwzglednie-
niem priorytetow ich utrzymywania oraz skutkow niespetnienia, mozna $wiadomie
oddzialywa¢ na ryzyko obecne w systemie produkcyjnym. Czgsto standardy rozu-
miane sg w sposob negatywny, jako narzucanie wymuszonych sposobow wykony-
wania pracy oraz co$ sprzecznego z ludzka natura. Z kolei ich zastosowanie po-
winno umozliwi¢ obserwacje procesow, ich pomiar, identyfikacje rozbieznosci
i problemdéw. Standaryzacja jako proces dynamiczny, bedacy metoda organizacji
pracy, utatwia takze wprowadzanie usprawnien. W potaczeniu z zarzadzaniem
ryzykiem daje szanse¢ na pomiar realizowanych zadan, wskazuje zwigzek miedzy
przyczyng a skutkiem (efektem moze by¢ zapobieganie zaktoceniom). Stanowi tez
podstawe kontroli i diagnozy (przez wdrozenie systemu wczesnego reagowania)
oraz $rodek do zapobiegania btedom, czyli bezposredniego ograniczania poziomu
ryzyka w systemie [Imai, 2006, s. 20, 92-97; Kolinska, Kolinski, 2013, s. 64].

Podsumowujac, elastycznos¢ systemow produkcyjnych umozliwia ich dopaso-
wanie do wymagan klienta. Nie stanowi ona jednak bariery dla wdrazania standa-
ryzacji, ktorej celem jest doskonalenie funkcjonowania systemu produkcyjnego.
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3.1. Ryzyko operacyjne a ryzyko organizacyjne

W mysl przyjetej w rozdziale 1 definicji ryzyka system produkcyjny, jako ca-
10$¢ zorganizowana, jest narazony na ryzyko, czyli wystapienie zdarzen niepoza-
danych. W kontekscie strategicznym zagrozenie stwarza kompozycja elementow
systemu, ktora moze okazac si¢ nieadekwatna do biezacych zadan. Rozdzielenie
procesow miedzy sktadowe systemu produkcyjnego oraz okreslenie kolejnosci lub
wspotbieznosci realizacji procesow, a takze ich skoordynowania w czasie i prze-
strzeni odbywa si¢ na taktycznym poziomie zarzadzania. Organizacja pracy w ro-
zumieniu rozdzielenia zadan migdzy stanowiska w krotkim horyzoncie czasowym
wigze si¢ z poziomem operacyjnym zarzadzania. Dziatania te podejmuje si¢ w tzw.
przestrzeni organizacyjnej (rys. 11), wykorzystujac obowiazujace w przedsiebiorstwie
reguly priorytetu realizacji zadan (zasady sterowania operacyjnego). Przestrzen orga-
nizacyjna powstaje w uktadzie asortyment—jednostka organizacyjna—czas i dotyczy
alokacji procesu realizacji zlecenia. Jest to typowy obszar dziatalno$ci rozdzielni
pracy na warsztacie, ale — w uktadzie makro — takze dotyczy decyzji taktycznych
i strategicznych.

a[poz.] A z[szt]

Plaszczyzna a-T
— sterowania wg przedmiotow
(czg$ci, wyrobow finalnych)
— dhugotrwatosci czasow czynnych
Plaszczyzna a-r i biernych w przebiegu robot
Technicznego przygotowania
produkcji i alokacji operacji T
wg marszrut
technologicznych do
stanowisk roboczych

-

Plaszczyzna r-T
— pracochtonno$¢ robot
— obcigzenia stanowisk roboczych
r — sterowanie wg operacji

Rys. 11. Uproszczony schemat przestrzeni organizatorskiej
Zrédto: oprac. whasne na podstawie: Boszko, 1999, s. 31.
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Elementem procesu odnoszonym nie tylko do stanowiska, ale takze do przed-
miotu pracy jest operacja, czyli wydzielony fragment procesu technologicznego,
ktory powinien by¢ wykonywany bez przeplatania innymi robotami we wskaza-
nych warunkach.

Pracochtonnos¢ operacji oraz czas jej realizacji (dlugotrwato$¢) to podstawowe
normatywy umozliwiajace bilansowanie obcigzen (stanowisk, srodkow pracy, wy-
konawcow) oraz okreslenie cyklu realizacji zlecenia. Stanowig one podstawe za-
rzadzania operacyjnego [Wyrwicka, 2013, s. 17-18].

W wyniku wspomnianej powyzej alokacji — w sensie organizatorskim — nalezy
nie tylko zapewni¢ zasoby niezbedne do wykonania zadania, ale rowniez skojarzy¢
Je tak, aby osiggna¢:

funkcjonalno$¢ — zadania trafiaty na stanowiska zdolne do ich wykonania,

— harmoni¢ — zadanie bedzie wykonywane w sposob ciggly, mozliwie bez przerw
dla srodkéw pracy i kadry (w produkcji wysokoskastomizowanej za zadowala-
jacy mozna uzna¢ efekt koordynacji),

— optymalno$¢ — mierzong najkrotszym czasem realizacji zadan,

— synergi¢ — okre$lajacg uzyskanie wzmocnienia w efekcie wspodtdziatania ele-
mentow.

Brak powyzszych rezultatoéw $wiadczy o pojawieniu si¢ zagrozen w sferze or-
ganizacji.

Przyktady zagrozen w wysokoskastomizowanym systemie produkcyjnym zosta-
ly przedstawione na rysunku 12.

Ryzyko operacyjne stanowiace przedmiot rozwazan odniesiono do faz zarza-
dzania, jak i jego poziomdéw. Organizujac proces alokacji zasobow oraz komponu-
jac obcigzenia, powinno si¢ dazy¢ do osiagnigcia celow, dla ktérych system pro-
dukcyjny zostal powotany. Ta dziatlalno$¢ (organizatorska) zwigzana jest jednak
z wieloma czynnikami, ktore moga generowal powstawanie zagrozen, a nawet
zaklocen. W pracy systemu produkcyjnego, chcac osiagnaé zatozone efekty kon-
cowe (zrealizowa¢ przydzielone zadania), nalezy, reagujac na zagrozenia, przeciw-
dziata¢ zakldceniom lub likwidowaé skutki zdarzen niepozadanych. Dlatego za
istotne uznano wprowadzenie pojecia ryzyka organizacyjnego i opracowanie meto-
dyki zarzadzania nim.

Przyjeto, Ze mozna na ryzyko organizacyjne spojrze¢ przez pryzmat opoz-
nien w systemie produkcyjnym, poniewaz §wiadcza one o niedostatkach calo-
$ci zorganizowanej lub o nieadekwatnej integracji elementow organizacji.

Ryzyko organizacyjne jest zwigzane z tworzeniem: struktur (przydzielaniem
ZUO — Zadan, Uprawnien, Odpowiedzialno$ci) oraz przygotowaniem procesow
nie tylko w aspekcie doboru technologii lub metod pracy, ale i podzialu procesu,
celem wyodrgbnienia operacji. Z organizowaniem procesu wiaze si¢ kategoria
czasu rozwazana trojako, tj. w kategoriach pracochtonnosci, dlugotrwatosci i ter-
minowosci. Proces jest realizowany w przestrzeni, a jego przebieg nalezy optyma-
lizowa¢, minimalizujac odleglosci migdzy wspolpracujacymi stanowiskami i mi-
nimalizujac czas realizacji procesu. Do czynnosci organizatorskich nalezy rowniez
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wskazanie miejsca, czgstotliwosci 1 trybu pozyskiwania informacji dla zarzadzania.
Ta informacja powinna tez wigza¢ si¢ z zaistnieniem zagrozen i zaklocen bedacych
wynikiem braku koordynacji dziatania elementow lub funkcjonalnosci, optymalnosci,
harmonii czy synergii systemu zorganizowanego.

Ryzyko organizacyjne mozna wyrazi¢ jako iloczyn czesto$ci, wymiaru na-
stepstw i prawdopodobienstwa wystapienia negatywnego/niepozadanego zda-
rzenia zwiazanego z racjonalizacja zapotrzebowania i komponowania zasobéw
niezbednych do wytworzenia produktu. Wystepuje ono wspotbieznie wzgledem
ryzyka operacyjnego i zwigzane jest z ustaleniem podstawowych zaleznos$ci doty-
czacych dziatalnosci biezacej (krotkoterminowej) systemu produkcyjnego w prze-
strzeni i czasie.

Zarzadzanie ryzykiem organizacyjnym powinno zmniejsza¢ niepewno$¢ po-
dejmowania decyzji regulujacych przebieg procesu produkcyjnego. Wiele awarii,
zaklocen, bledow jest wynikiem nieadekwatnego przydzialu zadan lub niewtasci-
wego zorganizowania procesOw wykonawczych — sg efektem braku koordynacji
w systemie produkcyjnym.

Ryzyko organizacyjne wynika tez z zakldcen zwigzanych z racjonalizacjg zapo-
trzebowania oraz komponowania zasobow niezbednych do wytworzenia produktu
koncowego. W prezentowanym tu obszarze stanowi czynnik odzwierciedlajacy
sposob dziatania systemu produkcyjnego. Ryzyko organizacyjne, jak wspomniano,
dotyczy wszystkich poziomow funkcjonowania systemu (strategicznego, taktycz-
nego i operacyjnego), jest wiec szerszym pojeciem niz ryzyko operacyjne. Zalez-
no$¢ miedzy ryzykiem organizacyjnym a ryzykiem operacyjnym przedstawiono na
rysunku 13.

POZIOM POZIOM TAKTYCZNY POZIOM OPERACYJNY
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Rys. 13. Ryzyko organizacyjne w dziatalnosci systemu produkcyjnego
Zrédto: oprac. whasne.
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Ryzyko organizacyjne wynika z kluczowych decyzji dotyczacych np. usytuowania
punktu rozdziatu w tancuchu dostaw (decyzja strategiczna), kolejnosci lub wspot-
bieznosci realizacji projektow (decyzja taktyczna), okreslenia taktu linii (decyzja ope-
racyjna). W wyniku obowiazujacych ustalen organizacyjnych moze ujawnic si¢ luka
planistyczna, ktéra moze zosta¢ wypelniona przez tzw. rezerwy zmobilizowane,
niwelujace zagrozenia. Rezerwy zmobilizowane majg stanowic¢ zabezpieczenie na
zidentyfikowane ryzyko organizacyjne. Ich zaplanowanie i utrzymanie nie powinno
by¢ traktowane jako strata w rozumieniu finansowym. Celowo$¢ ich utrzymania,
zwlaszcza w systemach wysokoskastomizowanych, jest uzasadniona skréconym
czasem reagowania w przypadku wystgpienia zaktdcenia. Wyznaczajac wartoSci
ryzyka organizacyjnego, nalezy wykaza¢ rdzne podejscia zwigzane z utrzymaniem
rezerw zmobilizowanych dla r6znych grup zagrozen.

Ujawnienie sie istnienia ryzyka organizacyjnego (szara przestrzen na rys. 14)
ma miejsce przede wszystkim na poziomie operacyjnym, jednak uwarunkowania
powstaja na poziomie taktycznym i strategicznym. Oddziatywanie dotyczy przede
wszystkim funkcji planowania oraz organizowania.

Funkcje
zarzadzania
Planowanie Organizowania Motywacja Kontrola
Poziomy
zarzadzania
Strategiczny VAN
Taktyczny \>
. Zakres
Operacyjny < t . >
wystepowania
Stanowiska r?'zykzt >
<:: organizacyjnego

Rys. 14. Zakres wystgpowania ryzyka organizacyjnego
Zrédto: oprac. whasne na podstawie: Stasiuk-Piekarska, 2017, s. 28.

Zarzadzanie ryzykiem organizacyjnym umozliwia przejécie z poziomoéw stra-
tegicznego i taktycznego na poziom operacyjny, przenoszac antycypowane zatoze-
nia planistyczne na biezaco organizowany system produkcyjny.

Ryzyko organizacyjne, jako miara potencjalnych niepowodzen, powinno by¢ mi-
nimalizowane (lub eliminowane, jesli jest to racjonalne). Nalezy przy tym uwzgled-
nia¢ rozne aspekty, niektoére przedstawiono na rysunku 15.
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{ Informacja i komunikacja ]

:
Pomysty, decyzje, Zasoby ludzkie

przeptyw informaciji

Oczekiwania i wikonalnosc ’/ — Dostepno$é, wydajnose,
RYZYKO ORGANIZACYINE wiedza i doswiadczenie
Harmonogram

Ustugi, materiaty,

efektywnosé, optacalnosé

.. ~A
Wymagania i standardy
[ Kontrakty i zaopatrzenie J

Rys. 15. Kierunki zmniejszania poziomu ryzyka organizacyjnego w przedsigbiorstwie
Zr6dto: oprac. whasne na podstawie: Stabryta i in., 2015, s. 219.

W sensie epistemologicznym zalozono, ze ryzyko organizacyjne to ocena za-
ktocen, ktore generowane sg przez elementy systemu produkcyjnego oraz relacje
miedzy nimi. Ryzyko organizacyjne — jak wskazano — obejmuje nie tylko poziom
operacyjny, ale tez pozostaje w uktadzie sprzezenia zwrotnego z poziomem taktycz-
nym i strategicznym, a jego wystepowanie jest zalezne od elementoéw sktadowych
systemu i zwigzane z brakiem zdatno$ci elementdéw systemu na zaplanowanym
poziomie.

Przyjeto, ze ryzyko organizacyjne w systemach produkcyjnych wiaze sie z:
— ustaleniem parametru czasu i wielkoscig obcigzen,

— gospodarowaniem zasobami,

— dziatalno$cia ludzka integrujaca elementy systemu zorganizowanego przez jej
oddzialywanie na przedmioty pracy i wyposazenie stanowiska pracy,

— zdatno$cig elementow systemu na zatozonym poziomie oraz harmonig®® ich kom-
pozycji.

Podsumowujac, dziatalno$¢ operacyjna, gwarantujaca biezace wykonywanie
czynnos$ci ukierunkowanych na realizacj¢ indywidualnych zlecen klienta, jest
zwigzana z ryzykiem strat z powodu niewlasciwie lub nieprawidtowo wykonywanych
procesow wewnetrznych przejawiajacych sie wystepowaniem opdznien bedacych
odstepstwem od zalozonego wzorca (planu). Zarzadzanie ryzykiem organizacyjnym
moze stanowi¢ wsparcie w zakresie eliminowania zagrozen lub minimalizowania
prawdopodobienstwa wystapienia zaktocen lub szybkiej reakcji na odstgpstwa na
poziomie operacyjnym, poniewaz wspiera decyzje dotyczace biezacego angazowa-
nia zasobow w proces i zapobiegliwego tworzenia rezerw zmobilizowanych.

38 . . Lo
Harmonig w rozumieniu K. Adamieckiego.
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3.2. Zarzadzanie ryzykiem organizacyjnym
w kontekscie wybranych koncepcji zarzadzania

Dazac do okres§lenia uwarunkowan procesu zarzadzania, zwraca si¢ uwage na
nastepujace aspekty [Bugdol, Jedynak, 2012, s. 139] (rys. 16):
— architekture ryzyka,
— podejscie do ryzyka,
— regulacje zarzgdzania ryzykiem.

Architektura (struktura) Podejscie
ryzyka: do ryzyka:
- przypisanie rél i odpowiedzialnosci - okreslenie pozadanych postaw
- opracowanie struktury raportowania i zachowan (w szczegblnosci
i komunikowania uwzglednionych w polityce

zarzadzania ryzykiem)
- opracowanie szczegdtowych strategii

PROCES ZARZADZANIA RYZYKIEM

Regulacje zarzadzania ryzykiem (ujete w formie wytycznych):
- okreslenie rél, procedur postepowania
- metodyka zarzadzania ryzykiem
- techniki i narzedzia majace zastosowanie

Rys. 16. Uwarunkowania procesu zarzadzania ryzykiem
Zrodlo: oprac. wlasne na podstawie: Bugdol, Jedynak, 2012, s. 139.

Uwarunkowania procesu zarzadzania ryzykiem przedstawiono na rysunku 16.
Powinny one stanowi¢ punkt wyjscia do rozwazan nad problematyka zarzadzania
ryzykiem operacyjnym i organizacyjnym.

Jak zauwazyt Strzelczak [2008], zarzadzenie ryzykiem operacyjnym obejmu-
Je szereg dziatan [Strzelczak, 2008, s. 78-79]:

identyfikacje, pomiar i analize ryzyka,

— prewencje lub minimalizowanie skutkow ryzyka,

— przewidywanie strat, kontrolg i redukcje zagrozen,

— zarzadzanie interwencyjne,

— finansowanie ryzyka,

— wyznaczanie celow i zasad okreslajacych zarzadzanie ryzykiem.
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Odbywa si¢ to w kontekscie zapewnienia ciagglosci dziatan operacyjnych (bie-
zacych). W zakresie zarzadzania ryzykiem organizacyjnym dazy si¢ do tego, aby
podejmowane dziatania mialy atrybuty calosci zorganizowanej, a dostrzegane za-
grozenia i zaklocenia w tym zakresie byly odpowiednio wczesnie eliminowane
(minimalizowanie prawdopodobienstwa ich wystapienia oraz zmniejszanie dotkli-
wosci skutkow) za pomocg opracowywanych scenariuszy (gdy mozna ograniczac
negatywne skutki zdarzenia szybka reakcjg) lub rezerw zmobilizowanych (gdy nie
ma si¢ wplywu na zaistnienie lub przebieg zaktocenia). Podejscie takie mozna za-
obserwowac¢ na rysunku 13.

Zarzadzanie ryzykiem organizacyjnym na poziomie operacyjnym jest
zwiazane z gromadzeniem informacji o dyspozycyjnosci zasobéw i mozliwo-
$ci powstania zaklécen z tym zwigzanych w celu podejmowania decyzji o ich
biezacym angaZzowaniu w proces wytwarzania oraz tworzenia rezerw zmobi-
lizowanych. Jest ono zwigzane z istnieniem wzorca. Umozliwia przejs$cie
z poziomow strategicznego i taktycznego na poziom operacyjny, przenoszac an-
tycypowane zatozenia planistyczne na biezgco organizowany system produkcyj-
ny. Zarzadzanie ryzykiem organizacyjnym powinno zmniejszaé niepewnos¢ po-
dejmowania decyzji regulujacych przebieg procesu produkcyjnego.

Dzigki niemu mozliwe jest uzyskanie przez przedsigbiorstwo rezultatow doty-
czacych:

— wlasciwej alokacji posiadanych zasobow,

— spojrzenia na dziatalno$¢ organizacji w szerokim horyzoncie czasowym,

— usprawnienia przeptywu informacji dzigki polepszonej komunikacji i konkret-
nym oraz powszechnie znanym systemom raportowania,

— zwigkszenia konkurencyjno$ci przedsigbiorstwa dzigki podniesieniu potencjatu
podejmowania kontrolowanego ryzyka przez kierownikow niskiego i sredniego
szczebla,

— zdobycia szansy na zapanowanie nad catoscig dziatan (w wyniku systemowego
podejscia), a w rezultacie bardziej efektywne podejmowanie decyzji bizneso-
wych oraz zoptymalizowane procesy.

Zarzadzanie ryzykiem organizacyjnym zalezy od przyjetej koncepcji zarzadza-
nia przedsigbiorstwem. To ona warunkuje postawy (polityke) wobec zasobow
organizacji oraz ich powigzan obecnych w ramach funkcjonujacego systemu pro-
dukcyjnego. Wptywa to rowniez na wrazliwo$¢ i nastawienie wobec zagrozen
oraz podejsScie do ryzyka w organizacji. Mozna uzna¢, ze przyjeta koncepcja za-
rzadzania wplywa na ocene racjonalnos$ci dziatan w obrgbie proaktywnego zarza-
dzania ryzykiem organizacyjnym, gdyz preferuje konkretne kryteria efektywnosci.

Poréwnanie wybranych koncepcji i metod zarzadzania w odniesieniu do ksztat-
towania nastawienia do ryzyka zostato przedstawione w tabeli 12.

Najwazniejszym dla powodzenia zarzadzania ryzykiem organizacyjnym wydaje
si¢ budowanie §wiadomosci pracownikow w zakresie przyjetej koncepcji zarzadzania
oraz systemowego widzenia zagrozen, ktore moga pojawi¢ si¢ w trakcie dziatalnosci
i skutkowa¢ zakloceniami.
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Tabela 12. Poréwnanie wybranych koncepcji i metod zarzadzania w kontekscie réznych podejsé
warunkujacych dziatalno$¢ organizacji oraz nastawienie na ryzyko

Koncepcja/ Podejscie do
metoda . Jaklocen racownikéw wykorzystania | tworzenia| komuniko- vk
zarzadzania p zasobow rezerw wania si¢ yzy
zglaszanie
odrzucanie pomystow, coba climinacii
bledow T debaty dotycza- P! J
P . | minimalizacja . zidentyfikowa-
u zrodla; praca grupowa; ce ciaglego .
. wykorzystywa- . nych w procesie
Lean zapasy maja | wykonywana X ... . | doskonalenia .
. .| nych zasobow | likwidacja| . zagrozen lub
Management | ukrywac praca ma by¢ | . o i sprawna -
L . i zapasow; o zaklocen skut-
zaklocenia wartoscia . komunikacja .
standaryzacja . .. | kujacych mar-
(marnotraw- maja ulatwia¢
; 1 notrawstwem
stwa) dziatalno$¢
organizacji
poréwnywanie obserwacja
obserwacja Wiasn'yc'h pra- | pordwnywanie o ll.dera iuczenie
§ cownikow i ich | wlasnych usprawnianie | si¢ na jego
problemow s - . o
. kompetencji zasobOw i spo- | obserwa- | komuniko- doswiadcze-
u najlepszych : . . . . o .
oraz wycia- z pracownikami | sobu ich wyko- | cja po- wania si¢ na niach; powinno
Benchmarking anic zj nich lidera w bran- | rzystania ziomu postawie wzo- | stanowi¢ pod-
ganie 2/ Zy; pracownicy | z zasobami rezerw rowania si¢ na | staweg do ewen-
wnioskow . . . ; . . .
. maja dazy¢ do | dostgpnymi ulidera | rozwigzaniach | tualnego nasla-
dla wlasnej . . . S .
P ciggltego rozwo- | u lidera lidera dowania innych
organizacji Ce e . .
juibycianaj- |w branzy we wiasnej
lepszymi organizacji
$wiadome
majg by¢ budowanie podejmowanie
minimalizo- spec_]allls.taml ' form?i.lnych ryzyka zwigza-
. W swojej tylko te powierza- | relacji, nego z utratg
wanie przez A . . ; .
. . .| dziedzinie, niezbgdne nie rezerw| w ktérych informacji;
Outsourcing dobor specja- . . .. .
listycznych reszt¢ moga w podstawowej | kontra- najistotniejsza | delegowanie
Konaweow stanowi¢ pra- | dziatalnosci hentom | jest komunika- |zadan iryzyka
b cownicy cja migdzy zZwigzanego
»Z zewnatrz” wykonawcami | z procesami
,»ha zewnatrz”
minimaliza- | kazdy pracow- . rezerwy sprawna korr}u— identyfikacja
. L . .. czas, jako L1 nikacja umoz-
cja zaktocen |nik powinien . umozli- . . | podstawowych
. h . | wyjatkowy . liwia harmoni- .
. jako zbed- sobie zdawaé X . | wiaja . zagrozen
Time Based zasob, stanowi zacjg prac, . -
nych elemen- | sprawe z tego, |- . szybsza i zaklocen,
Management b . . ~.  |jedno z glow- . lepsze wyko- X
tow wydtuza- | ze sprawnosé s reakcje . ktore moga
(TBM) . . . . nych zrodet rzystanie czasu .
jacych czas | jego dziatania . (oszczed- - | wydtuzy¢ czas
N - przewagi . oraz skrocenie L
realizacji warunkuje czas .. |nos¢ .. | realizacji
. konkurencyjnej czasu realizacji .
procesow catego procesu czasu) procesow
procesu
kazdy pracow- | dyspozycyj- ..
s . S o i zmniej-
minimaliza- | nik powinien | no$¢ zasobow . partnerstwo
. h i . , szenie . wraz z kontra-
. cja jako sobie zdawa¢ | (Srodkow pra- migdzy kontra- . ;
Quick .. . | rezerw . hentami wspol-
element sprawg z tego, | cy) i jednoczes- hentami — .
Response . . 2 g L na poczet . ne usuwanie
L zaburzajacy | ze sprawno$¢ | nie zmniejsze- dopuszczenie .
Reengineering poi . . L .. | czest- . . potencjalnych
szybkos¢ jego dziatania | nie wielkosci i wymiana o
. . .. szych . . zaklocen
reakcji warunkuje czas | partii produk- dostaw informacji
calego procesu | cyjnych

Zr6dto: oprac. whasne na podstawie: Stasiuk-Piekarska, 2014, s. 28.
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Podsumowujac, zarzadzanie ryzykiem organizacyjnym zalezy od przyjetej kon-
cepcji dziatalnosci i powinno by¢ do niej dopasowane. Ro6wnoczesnie zauwaza si¢
konieczno$¢ uwzglednienia w strategii rozwigzan z dotychczasowej dziatalnosci
operacyjnej, tak aby mozliwe bylo zachowanie ciagglosci dziatan i eliminowanie
zbednych przestojow spowodowanych nieodpowiednim przygotowaniem si¢ do
zmian i wystepujacych w zwigzku z tym zaktocen.

3.3. Specyfika zarzadzania ryzykiem organizacyjnym w aspekcie
dziatalnosci wysokoskastomizowanych systeméw produkcyjnych

Wysoki poziom kastomizacji oznacza realizacj¢ zamoéwienia wedtug indywidu-
alnej specyfikacji wymagan klienta, ktéra moze dotyczy¢ nawet sposobu przygo-
towania czy pozyskania materialow niezbednych do realizacji procesu wykonania
produktu. Ma to zwiagzek z lokalizacjg tzw. punktu rozdzialu w tancuchu logistycz-
nym (por. rys. 10) i dopasowaniem do jego potozenia modelu biznesowego, ktory
okresla rozwigzania organizacyjne (takie jak np. zakres outsourcingu) obowigzuja-
ce w poszczeg6lnych sferach dziatalno$ci przedsiebiorstwa oraz miejsca odpowie-
dzialne za generowanie zysku.

Decydujac si¢ na model biznesowy przedsiebiorstwa, okresla si¢ niezbgdne do
realizacji celow zasoby oraz planuje i organizuje procesy do realizacji w ramach
wyodrebnionych systeméw. Zwykle organizacje funkcjonuja w ramach typowych
dla danej branzy i rynku. O ile w matych i mikroprzedsigbiorstwach wiele proce-
sOW 1 zasobow jest wykonywanych 1 wykorzystywanych przez co najwyzej kilka
0soOb, o tyle w duzych przedsigbiorstwach musza one je dzieli¢. Zwigzane jest to
z potrzeba respektowania zasad kooperacji, co rowniez znajduje odzwierciedlenie
w kontekscie analizy i oceny zagrozen i calego zarzadzania ryzykiem organizacyj-
nym [Kaczmarek, Cwiek, 2009, s. 104-105].

Realizujac model biznesowy oparty na produkcji uruchamianej indywidualnym
zamowieniem klienta (ang. pull), nalezy uwzgledni¢ wzrost poziomu ryzyka
zZwiazany z:

— zwiekszeniem roznorodno$ci procesow technologicznych,

— zwigkszonymi ilosciami oprzyrzadowania, dokumentacji technologicznej oraz
operacji magazynowych,

— koniecznoscia zwigkszenia wielkosci zapaséw i kapitatu obrotowego (w szcze-
g6lnosci dla towardw tanich i szybkorotujacych),

— utrudnionym przeprowadzaniem kontroli przeptywu produkcji i jego usprawnien.

Co wydaje sie istotne, przyjety poziom kastomizacji wptywac bedzie na spek-
trum wystgpowania ryzyka zaré6wno w dtugim horyzoncie czasu, jak i na poziomie
operacyjnym — w krotkoterminowym dziataniu.
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Wysokoskastomizowana produkcja przejawia czesto cechy projektu — bywa
ograniczona dostepnymi zasobami i terminami, a takze jest zlozona i zmierza do
osiggnigcia niepowtarzalnego celu. W przypadku takiej dziatalnosci, jak zauwazyt
Pritchard [2002], wiele zagrozen pojawia si¢ jeszcze przed rozpoczeciem projektu.
Przyktadowo dziat prawny analizuje zagadnienia zwigzane z realizacja potencjal-
nego kontraktu, dzial personalny odpowiada za ryzyko zwigzane z czynnikami
ptacowymi, socjalnymi czy zdrowotnymi, a menedzerowie spotykajg si¢ z dezin-
formacjg wynikajaca z dostepnosci zasobow [Pritchard, 2002, s. 63].

Produkcja na zamdéwienie klienta taczy si¢ z cigglym wdrazaniem nowych roz-
wigzan oraz wspolpraca z dostawcami wskazanymi/narzucanymi przez klienta®.
Zamowienie indywidualne ma charakter projektu obarczonego ryzykiem. Powodu-
je to konieczno$¢ poszukiwania metod zwigzanych z zarzadzaniem ryzykiem
przedsiewziccia®. Jak wskazuje Wysocki [2013], ,,im bardziej ztozony jest projekt
iim wigksza cechuje go niepewnos¢, tym wigksze znaczenie ma dynamiczny i aktu-
alny plan zarzadzania ryzykiem”. Oznacza to, ze opracowanie planu zarzadzania
ryzykiem projektu jest jednym z wazniejszych etapow zarzadzania projektami
i kluczowym zadaniem menedzera projektu [Wysocki, 2013, s. 126].

Stosujac analogie miedzy produkcjg realizowana na zamowienie klienta a reali-
zacja projektow, mozna wyszczeg6lni¢ pieé¢ plaszczyzn ryzyka (ang. risk facets)
[Pritchard, 2002, s. 10—13]:

— techniczng — dotyczaca wydajnos$ci i dostosowania si¢ do nowych ograniczen,

— programowg — zwigzang z pozyskaniem i wykorzystaniem dostgpnych zasobow,

— obstugowa — powigzang z uruchomieniem oraz utrzymaniem systeméw lub
procesow,

— kosztowa — dotyczaca wzrostu kosztow,

— harmonogramowa (czasowa) — zwigzang z wydtuzeniem si¢ terminow realizacji
zlecenia.

Taki system klasyfikacji ryzyka zostal wprowadzony przez Defense Systems
Management College [Wittek, 2005, s. 46] i — zdaniem autoréw — mogiby by¢ wy-
korzystany do analizy ryzyka dzialalno$ci systemu produkcyjnego wysokoskasto-
mizowanego.

Podsumowujac, produkcja o wysokim stopniu skastomizowania zwigzana jest
z wystepowaniem bardziej zréznicowanych zagrozen, w szczegoélnosci zagrozen
organizacyjnych, poniewaz czesciej dochodzi do koniecznosci komponowania
dostepnych zasobow w ramach wykonawstwa zmiennych zlecen produkcyjnych.

3 Ktérzy nie zawsze chcg wzigé odpowiedzialno$é za swoje dziatania oraz ktorych przedstawicie-
li czesto nalezy ,,wpusci¢” do zaktadu w celu umozliwienia im wykonania zleconej pracy.

40 Przedsigwzigcie — proces indywidualny, sktadajacy sie ze zbioru skoordynowanych i nadzo-
rowanych dziatan, z podaniem dat rozpoczgcia i zakonczenia, podejmowany dla osiagnigcia celu
spelniajgcego okreslone wymagania, z uwzglednieniem ograniczen dotyczacych czasu, kosztow i zaso-
bow”, gdzie ,,indywidualne przedsigwzigcie moze stanowi¢ czg¢$¢ przedsiewzigcia o wigkszej struktu-
rze” oraz w niektorych z nich ,,w trakcie ich prowadzenia, cele sg uscislane, a wlasciwosci wyrobu
okreslane progresywnie” [PN-IEC 62198:2005, s. 15].
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Ponadto pozorny brak powtarzalno$ci moze utrudnia¢ zbieranie informacji, wycia-
ganie z nich odpowiednich wnioskow oraz wdrazanie na ich podstawie zmian.
Produkcja na indywidualne zamoéwienie klienta zwigzana jest z mniejszg powta-
rzalnos$cig proceséw realizowanych wewnatrz organizacji, co generuje wWyzszy po-
ziom ryzyka operacyjnego. Dodatkowo zmienno$¢ wykonywanych zadan powoduje,
ze zasoby powinny by¢ utrzymywane na poziomie umozliwiajagcym dziatalnos¢ sys-
temu produkcyjnego bez zbednych przestojow spowodowanych zakldceniami.
W zakresie zarzadzania ryzykiem organizacyjnym zauwaza si¢, Ze powinno ono
zmnigjsza¢ niepewnos$¢ podejmowania decyzji regulujacych przebieg procesu pro-
dukcyjnego w wysokoskastomizowanym systemie produkcyjnym.

3.4. Koncepcja zarzadzania ryzykiem organizacyjnym
w systemach produkcyjnych

Uwzgledniajac opisane uwarunkowania, celem prezentowanej dalej meto-
dyki bylo przedstawienie schematu i standaryzacja postepowania na potrzeby za-
rzadzania ryzykiem organizacyjnym w wysokoskastomizowanych systemach pro-
dukcyjnych*!,

Przedstawiona metodyka stanowi baz¢ dzialan dla organizacji wysokoskastomi-
zowanych, jednak uwaza si¢, ze moze by¢ uzywana réwniez w przypadku produkcji
0 mniejszym stopniu zmienno$ci. Zostata ona opracowana, a nastepnie udoskona-
lona po konsultacjach z ekspertami z obszarow biznesowych i naukowych. Osta-
teczny efekt przedstawiono na rysunku 17. Celowo nie nadano warto$ci identyfi-
kowanego ryzyka organizacyjnego oraz nie okreslono przedzialéw kategorii, majac
obawy przed nadmiernym sptaszczeniem lub rozmyciem si¢ nadawanych wag.
Ponadto w przypadku ryzyka organizacyjnego zidentyfikowanego w wysokoskasto-
mizowanym systemie produkcyjnym moze ujawnia¢ si¢ duza zmienno$¢ dotyczaca
prawdopodobienstwa wystepowania zagrozenia lub zaktocenia oraz rozmiaru ich
negatywnych skutkdéw, co spowodowatoby dezaktualizacje proponowanych wag
i miar. Przyjmuje si¢, ze nie kazde zaktocenie musi prowadzi¢ do problematycz-
nych sytuacji. W systemie moze zadziata¢ element samoregulacji (efekt istnienia
rezerw zmobilizowanych lub elastycznos$ci), ktory spowoduje, Ze nastepstwa te nie

wystapia.

4l' W nawigzaniu do tego nie analizowano mozliwosci wykorzystania oprogramowania wspierajg-
cego ten proces. Nie wynika to z niezauwazenia takich mozliwosci, ale stanowi celowe pomini¢cie
aspektow, ktore nie stanowig podstawy realizowanego tematu.
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——————————————————————— ZAGROZENIA | ZAKLOCENIA — C.D. ANALIZY

2.8. Przypisanie
odpowiedzialnosci
dot. realizacji
zadania

9. Czy zagrozenie mozna
Wyeliminowaé za pomoca metod
i technik organizaciji
i zarzadzania?

i wdroZenie rozwigzan opartych na
T kryteriach p Sci !
wynikajacych z nauk

o zarzadzaniu

N

|
|
|
|
|
|
2.10. Przygotowanie |
|
|
|
|
|
|

Y
2.12. Poglgbiona 2.11. Czy proponowane
analiza przyczyn N iazanie obejmuje cafkowita

powstawania
zagrozen i zaktocen

!

2.13. Okreslenie
prawdopodobieristwa
OCENA RYZYKA wystapienia zagrozenia

¢ T
2.14. Ocena skutkéw

zagrozen dla systemu

eliminacje zagrozenia? |
|
|
|
|
|
|
|
produkeyjnego i catej |
|
|
|
|
|
|
|
|
|

organizacji

v

2.15. Ocena wplywu
potencjalnych prob
likwidacji ryzyka na
sytuacje organizacji

v

2.16. Szacowanie
wartosci i ocena ryzyka

3.1 Kategoryzacja ryzyk
wg mozliwosci sttumienia
ich przez proces,
czestotliwosci ich
wystepowania oraz ich
wplywu na system

3.2. Okreslenie
wskaznikow
akceptacii dla réznych
grup ryzyka

3.4. Dodatkowe
3.3. Czy wszystkie konsultacje .5. Czy pozostale
zidentyfikowane ryzyka ot z ryzyka sg ryzykami
staty i rezydualnymi?
stronami

Tr

3.6. Opracowanie
zalozen w zakresie

z wyodrebnionymi
kategoriami ryzyka




82

Rozdziat 3
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LEGENDA
Dziatalnos¢
prowadzona z reguty
jednorazowo .
Dziatalnos¢
realizowana bardzo
rzadko

Dziatalno$¢ prowadzona
cyklicznie, np. raz
w miesigcu (rzadziej niz
przy kazdym zleceniu) Dziatalno$¢ prowadzona
cyklicznie lub przy kazdym
projekcie (w zaleznosci od
sytuacji w organizacji)

Dziatalnos¢
prowadzona przy
kazdym zleceniu (lub
czesciej)

Czynnosci zwigzane
z doskonaleniem/ Czynnosci zwigzane

utrzymaniem systemu z obstugg zlecenia

zarzgdzania ryzykiem

Rys. 17. Metodyka zarzadzania ryzykiem organizacyjnym na poziomie operacyjnym
w systemach produkcyjnych
Zrodto: oprac. whasne.

Szczegdlowy opis poszczegdlnych etapow metodyki zarzadzania ryzykiem
organizacyjnym na poziomie operacyjnym w systemach produkcyjnych, przedsta-
wionej na rysunku 17, zostal zawarty w tabeli 13. Zestawiono w niej informacje,
ktére sa niezbedne na wejsciu kazdego etapu, a takze elementy wyjsciowe. Opisa-
no sekwencje prowadzonych dziatan oraz dodano kolumng, w ktérej przedstawiono
odniesienia do standardu ISO 31000:2018 i przewodnika ISO Guide 73:2012.
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Zaprezentowana metodyka zarzadzania ryzykiem organizacyjnym zostata po-
dzielona na sze$¢ faz, w ramach ktorych zaproponowano:

— dziatania wstepne,

— analize zagrozen i zakltocen,

— okreslenie profilu ryzyka,

— ryzyko — mozliwosci reagowania,

— model operacyjny,

— dziatania doskonalace.

W odniesieniu do poszczegdlnych etapéw zarzadzania ryzykiem wedtug stan-
dardu PN-ISO 31000:2018 opracowana autorska metodyka wykazuje zgodnos¢.
Stwierdzono, ze:

— identyfikacja ryzyka (pkt 6.4.2, s. 11-12%) obejmuje zalecenie dla przedsigbior-
stwa dotyczace identyfikacji zrodet ryzyka (niezaleznie, czy ich zrodla s pod jej
kontrolg czy poza nig), obszaru wpltywow, zdarzenia oraz ich przyczyn i poten-
cjalnych nastepstw. Celem powinno by¢ stworzenie listy dziatan (scenariuszy)
opartych na zdarzeniach, ktore w odniesieniu do osiggania celow moga je przy-
spiesza¢ lub opdzniac, tworzy¢, stymulowaé, zapobiegac¢ im lub przeszkadza¢;

— analiza ryzyka (pkt 6.4.3, s. 12%) umozliwia poznanie jego charakteru i okresle-
nie jego cech oraz ewentualnie poziomu, a takze dostarcza danych dotyczacych
ewaluacji ryzyka i podjecia decyzji odnos$nie do postgpowania z nim. Etap ten
uwzglednia analize przyczyn i zrddel ryzyka, ich pozytywnych i negatywnych
nastepstw oraz prawdopodobienstwa tych nastepstw. Ryzyko ma by¢ analizo-
wane przez ustalenie nastgpstw i ich prawdopodobienstwa oraz innych atrybu-
tow ryzyka. Etap ten moze by¢ realizowany metodami jako$ciowymi, pdtilo-
sciowymi, ilo§ciowymi lub ich kombinacjami. Nastgpstwa moga by¢ okreslane
za pomoca modelowania wynikow zdarzen lub zbioru zdarzen badz przez eks-
trapolacje z eksperymentalnymi badaniami lub dostgpnymi danymi. Skutki na-
stepstw moga mie¢ wymiar materialny lub niematerialny;

— ocena ryzyka (pkt 6.4.1, s. 11*) jest ogolnym procesem identyfikacji ryzyka,
jego analizy i ewaluacji (zwraca si¢ uwage na nadrzedno$¢ oceny ryzyka nad
pozostalymi etapami oraz na zmiang sytuacji organizacji). Powinna ona by¢
przeprowadzana systematycznie, iteracyjnie i wspolnie, oparta na wiedzy i opi-
nii interesariuszy;

— postepowanie z ryzykiem (pkt 6.4.4, s. 12) zwigzane jest z wyborem jednej lub
wigkszej liczby opcji w zakresie modyfikowania ryzyka oraz ich wdrazania.
Implementacja postgpowania ma dostarcza¢ lub wspiera¢ przeksztatcenie istnie-
jacych srodkow kontroli;

— definiowanie kryteriow (oceny) ryzyka (pkt 6.3.4, s. 10-11; pkt 6.5.2, s. 13)
obejmuje zdefiniowanie parametréw uzywanych do oceny istotnosci ryzyka. Po-

42 Wedhug I1SO Guide 73:2009, pkt 3.5.1, s. 15.
4 Wedhug ISO Guide 73:2009, pkt 3.6.1,s. 17.
4 Wedhug ISO Guide 73:2009, pkt 3.4.1, s. 14.
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winno dazy¢ si¢ do tego, aby parametry te odzwierciedlaty wartosci, cele i za-
soby organizacji. Zwraca si¢ rOwniez uwagg na to, ze kryteria moga by¢ pochodna
wymagan prawnych lub regulacyjnych badz mogg by¢ narzucone przez istnienie
innych wymagan zwigzanych z dziatalno$cia przedsicbiorstwa. W przypadku
standardu ISO istnieje zalecenie, by kryteria zostaty zdefiniowane na poczatku
kazdego procesu zarzadzania ryzykiem i byly stale weryfikowane (w kontekscie
ich spdjnosci z politykg zarzadzania ryzykiem), jednak w przedstawionej meto-
dyce nie przewiduje si¢ koniecznosci opracowywania takiego dokumentu. Do-
datkowo, nie majac zidentyfikowanych grup ryzyk oraz czg¢sto nie majac $wia-
domosci ich istnienia, okreslenie kategorii ryzyka na poczatku podejmowania
procesu zarzadzania ryzykiem bytoby utrudnione;

— ewaluacja ryzyka (pkt 6.4.4, s. 12%) ma na celu ulatwienie podjecia decyzji
dotyczacej postepowania z ryzykiem. Powinny one by¢ zgodne z wymaganiami
prawnymi, regulacyjnymi oraz innymi zwigzanymi z dzialalno$cig przedsigbior-
stwa;

— przeglady ryzyka (pkt 6.5.2, s. 13%; pkt 6.6, s. 14) odnoszg sie do przydatnosci,
adekwatnosci oraz skuteczno$ci zarzadzania ryzykiem w kontekscie osiggania
ustalonych celow. Powinien by¢ to proces regularnego weryfikowania i nadzo-
ru, ktory moze by¢ realizowany okresowo lub ad hoc.

Dodatkowo zwraca si¢ uwagg na to, ze na kazdym etapie zarzadzania ryzykiem
powinno by¢ realizowane monitorowanie (pkt 6.6, s. 14) rozumiane jako ,,ciggte
sprawdzanie, nadzorowanie oraz krytyczne obserwowanie lub okreslenie stanu”
[ISO Guide 73:2009, pkt 3.8.2.1, s. 23], przeprowadzane w celu zidentyfikowania
zmian w obszarze poziomu skuteczno$ci. W kontek$cie przeprowadzenia catego
procesu zarzadzania ryzykiem organizacyjnym mozna takze uwzgledni¢ punkt A.3
wycofanego standardu PN-ISO 31000:2012 okreslajacy atrybuty rozszerzonego
zarzadzania ryzykiem (zalacznik A, s. 57).

Chcac zebra¢ w jednym obszarze wszystkie ryzyka oraz ujednolici¢ ich oceng,
mozna zastosowac zbiorczy dokument. Powinien on stanowi¢ ptaszczyzne wspot-
pracy wszystkich pracownikéw w sferze zarzadzania ryzykiem — jego identyfikacji,
oceny oddzialywania oraz zapobiegania wystepowaniu/niwelowaniu skutkéw jego
oddziatywania. Dzigki zastosowaniu ,,Rejestru ryzyka” w jednym dokumencie
zostaja zebrane wszystkie niezbedne informacje dotyczace zidentyfikowanych
zagrozen oraz oceny ryzyka przeksztatcenia ich w zaklocenia. Ponadto pozwala on
na [Stasiuk-Piekarska, 2015, s. 136]:

— obcigzenie odpowiedzialnoscia za zarzadzanie kazdym elementem procesu,

— okres$lenie przyczyn i rozmiaru skutkéw zaktocenia,

— usystematyzowanie informacji oraz ich ciagla aktualizacje.

4 Wedtug ISO Guide 73:2009, pkt 3.7.1, s. 19.
46 Wedtug ISO Guide 73:2009, pkt 3.8.2.2, s. 23.



114 Rozdziat 3

Niezbednymi elementami w ,,Rejestrze ryzyka” sg informacje dotyczace:
zidentyfikowanego zagrozenia,

jego prawdopodobnych przyczyn,

odpowiedzialnosci (personalne;j),

przewidywanych skutkow,

stopnia ciezko$ci skutkow [S np. od 1 do 5, gdzie 1 stanowi najmniejszy moz-
liwy stopien ciezkosci skutkow, a 5 — bardzo cigzkie skutki tgcznie z likwidacja
przedsicbiorstwa lub $miercig czlowieka],

prawdopodobienstwa wystapienia skutkéw [P np. od 1 do 5, gdzie 1 oznacza
praktycznie nieprawdopodobny, a 5 — pewny],

ryzyka [obliczane jako R = S X P — im wyzsza ocena, tym bardziej istotne za-
grozenie i powstate w jego wyniku zaktocenie],

sposobOw zapobiegania (wystepowaniu zagrozenia lub niedopuszczeniu do wy-
niklego w jego wyniku zakldcenia);

waznosci ryzyka [mate, srednie, duze — w zaleznosci od przyjetej skali oceny
ryzyka],

odpowiedzi, czy nalezy eliminowa¢/minimalizowa¢ zaklocenie [T/N].
Powyzsza propozycja ,,Rejestru ryzyka” stanowi element wyjsciowy do ustale-

nia i dopasowania zarzadzania ryzykiem do indywidualnych przypadkow.

W funkcjonowaniu metodyki zauwaza si¢ dwa niebezpieczenstwa, nawet przy

potencjalnie wlasciwym jej stosowaniu:

swiadomos¢ istnienia zagrozen moze prowadzi¢ do stanu lgkowego paralizuja-
cego system (w rezultacie nastgpi zatrzymanie dziatalnos$ci — nieche¢ do bycia
»winnym” lub podejmowania ryzykownych decyzji),

wystapienie efektu Peltzmana, czyli sktonnosci ludzi do podejmowania bardziej
ryzykownych decyzji, gdy kto$ ,,z gory” ma ich ochroni¢ przed zagrozeniem.
Majac swiadomos¢, ze system zarzadzania ryzykiem powinien umozliwi¢ iden-
tyfikacje 1 przeciwdziatanie niedoskonato$ciom pracy ludzkiej, pracownicy mo-
g3 czu¢ si¢ zwolnieni z obowiazku dziatania poza wskazanymi obszarami od-
powiedzialnosci.

Aby zapobiec wymienionym niebezpieczenstwom, powinno si¢ dazy¢ do uzyska-
nia mierzalnego efektu zastosowania metodyki zarzadzania ryzykiem organi-
zacyjnym, czyli:

skrocenia czasu podejmowania decyzji (reakcji) w sytuacji wystapienia zakto-
cenia majacego przelozenie na aspekt finansowy funkcjonowania przedsigbior-
stwa oraz czas realizacji zamowienia (T),

obnizenia kosztow podejmowania nieprzemys$lanych (podejmowanych pod
presja czasu) decyzji*’ majgcych zniwelowa¢ zidentyfikowane zaktocenie (K),

47 Zastosowano skrot myslowy, jednocze$nie zdajgc sobie sprawe z tego, ze same decyzje nic nie

zmieniaja, jesli wykonawca nie przyjmie do wiadomosci potrzeby interwencji lub bedzie marnotrawit
zasoby (np. przez utrzymywanie nadmiernych rezerw zmobilizowanych).
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— spadku ilosci brakéw 1 wyroboéw niekompletnych przy lepszych efektach jako-

sciowych (Q).

Takie wyniki powinny by¢ skutkiem opracowywania scenariuszy reakcji na za-
ktdcenia (sposobu postepowania w przypadku ich wystgpienia) przez grupy eksper-
tow — pracownikow, ktorzy zaangazowani sa w realizacj¢ konkretnego etapu pro-
cesu produkcyjnego lub stanowig jego wsparcie.



Rozdziat 4

PRZYKEAD PRAKTYCZNY ZASTOSOWANIA
METODYKI ZARZADZANIA RYZYKIEM ORGANIZACYJNYM

4.1. Opis warunkdw techniczno-organizacyjnych produkgji

Planujac weryfikacje zaproponowanej metodyki zarzadzania ryzykiem organi-
zacyjnym, postanowiono wybra¢ przedsigbiorstwo-reprezentanta produkujgcego
bardzo ztozone wyroby. Dodatkowo chcgc sprawdzi¢ szerokie spektrum wystepo-
wania zagrozen i zaktocen, uznano, ze przedsigbiorstwo o wysokim stopniu ska-
stomizowania (produkujgce jednostkowe wyroby na zamowienie indywidualnego
klienta) bedzie najbardziej adekwatnym przyktadem ze wzgledu na zmiennosé
produkowanych wyrobow. Zidentyfikowane warunki wysokiej kastomizacji*® po-
woduja przesunigcie tzw. punktu rozdzielajacego — od ktorego zapotrzebowanie za-
lezne zmienia si¢ w niezalezne — w strong dostawcy materiatow lub elementéw do
montazu [Krzyzaniak, 2005, s. 10; Klimarczyk i in., 2009, s. 1]. Ponadto opierajac
si¢ na zalozeniu, ze branza motoryzacyjna czesto odgrywa role prekursora wzgle-
dem innych branz oraz cechuje si¢ dobra organizacja, zdecydowano o dalszych
analizach wptywu kastomizacji na organizacje takiego systemu produkcji.

Laczac organizowanie z potrzeba proaktywnego nastawienia kadry zarzadzaja-
cej, zauwazono, ze obszarem niedocenianym jest ksztalttowanie stanu terazniejsze-
go badanego systemu produkcyjnego. Poszukujac tacznika migdzy planowaniem
przysztosci a analizowaniem historii i terazniejszosci, dostrzezono role zarzadzania
ryzykiem jako podejscia scalajacego roézne perspektywy. Analizujac przedstawione
w literaturze metodyki zarzadzania ryzykiem, dostrzezono, ze poziom ich szczego-
lowosci nie stanowi utatwienia dla osdb niezajmujacych si¢ zawodowo ryzykiem.
Dodatkowo dotycza one tylko obszaru produkcji realizowanej w sposdb masowy
lub tylko projektowy. Wytwarzanie o wysokim stopniu skastomizowania laczy ce-
chy obydwu produkcji, co stanowi o koniecznosci uwzglednienia takiej specyfiki
dziatalno$ci w metodyce zarzadzania ryzykiem organizacyjnym.

Badana organizacja jest jednym z duzych przedsigbiorstw funkcjonujacych
w branzy motoryzacyjnej, majgcych swoich klientow na catym §wiecie. Analizujac
dane, mozna uznaé, ze pomimo dlugiego i stabilnego funkcjonowania na rynku
przedsigbiorstwo to w dalszym ciggu rozwija si¢ (doskonalenie oferty, dazenie do

48 Por. podrozdz. 2.5.
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poprawy jako$ci funkcjonowania). Wytwarzanie odbywa si¢ wedlug ustalonego
taktu produkcji, a wyroby cechuje wysoki stopien ztozonosci.

W ramach badanej organizacji w Polsce (woj. wielkopolskie) funkcjonuja:

— dwa zaktady glowne wytwarzajace produkty finalne XiY,
— dwa zaktady pomocnicze kooperujace z zaktadami gtownymi,
— serwis produktow finalnych.

Celem egzemplifikacji 1 walidacji metodyki zarzagdzania ryzykiem organiza-
cyjnym w systemach produkcyjnych sprawdzono, czy w opisanych powyzej wa-
runkach ryzyko organizacyjne jest dostrzegalne.

Efektem wystepowania ryzyka organizacyjnego moga by¢ zakldcenia rozu-
miane jako spoznienia w dostawach materialow/potwyrobow/wyrobdw gotowych.
Zagrozenia wynikaja 1 wigza si¢ z opoznieniami w przeplywach informacji.

Analizowany zaktad produkcyjny wyrobu X stanowi glowny osrodek wytwa-
rzania w badanej organizacji. Funkcjonuje on na dwie zmiany, zatrudnionych jest
w nim ponad 2 tys. 0sob, w tym ponad 800 pracownikow bezposrednio produkcyj-
nych. Realizacja produkcji odbywa si¢ w linii U-ksztaltnej, na trzech liniach pro-
dukcyjnych. Przepustowo$¢ w badanym oddziale wynosi 110-130 wyrobow
na miesigc. RoGwnoczes$nie realizuje si¢ kilka do kilkunastu zlecef na réznym eta-
pie zaawansowania. W ramach oferty handlowej proponuje si¢ trzy podstawowe
typy wyrobow, ktore sa dopasowane do wymagan klienta, tworzac indywidualne
warianty.

Zaroéwno przedsigbiorstwo, jak i opisywany zaktad produkcyjny, maja cechy
reprezentanta organizacji o wysokoskastomizowanej produkcji, a stopien skom-
plikowania realizowanych zadan w systemie produkcyjnym stwarza szerokie spek-
trum mozliwo$ci powstawania zaklocen. Dodatkowo, korzystajac z silnej pozycji
lidera innowacji przedsigbiorstw ze swojej branzy, uznano, ze poglebione badania
case study tego systemu pozwola na lepsze rozpoznanie zjawisk wptywajacych na
proaktywne zarzadzanie ryzykiem organizacyjnym w systemach produkcyjnych.

Dazac do nadzorowania dziatalnosci z inicjatywy zarzadu firmy, wprowadzono
wymog raportowania czasow nieplanowanych przez produkcje. Proces ten reali-
zowany jest bezposrednio przez brygadzistow, a polega na wpisywaniu do elektro-
nicznej bazy danych o wymuszonym obiegu zdarzen. Analiza ,,Zgromadzone dane”
nastepuje raz w miesigcu 1 jest przeprowadzana przez pracownika dziatu optymaliza-
cji produkcji z udzialem reprezentantéw poszczegdlnych jednostek, ktore zostaty
przypisane jako odpowiedzialne za wystgpienie czaso6w nieplanowanych. Dziatania
te majg stuzy¢ analizie produktywnosci oraz pokrycia czasu pracy i sg raportowane
do dyrektora produkcji oraz kierownika produkc;ji.

W opisywanej organizacji realizowane sa spotkania tzw. komitetu ryzyka ofer-
towego oraz uwalniajacego (KR). W jego sktad wchodza przedstawiciele: dziatu
sprzedazy, dziatu prawnego, biura technicznego, logistyki i zakupéw, planowania
produkcji oraz dwoch cztonkow zarzadu. Do gléwnych zadan komitetu nalezy zi-
dentyfikowanie zagrozen produkcyjnych, finansowych, technicznych oraz serwi-
sowych. Spotkania maja na celu ustalanie termindw produkcji i ceny wyrobu.
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Zauwaza si¢ jednak, ze w znacznym stopniu ustalenia KR znane sg tylko pracow-
nikom, ktéorzy w nich uczestnicza. W przedsigbiorstwie nie ma wdrozonego
powszechnego systemu zarzgdzania ryzykiem.

W badanej organizacji powotano roéwniez komitety projektowe w celu okresla-
nia problematyki zwiagzanej z wdrazaniem do produkcji nowych rozwigzan tech-
nicznych.

Produkcja opiera si¢ na harmonogramie zlecenia, w ktérym etapy realizacji
okreslone sg z wyprzedzeniem zdefiniowanym tygodniowa jednostkg terminowa-
nia. Na wykonanie calego zamowienia przeznacza si¢ 15 tygodni, w tym okoto
5 tygodni na realizacje¢ produkcji w opisywanym zaktadzie — w zalezno$ci od trud-
nosci konkretnego zlecenia. Mozna przyjac, ze zwykle rownoczes$nie jest realizo-
wanych 40 kontraktow. Oznacza to w badanym zaktadzie w toku produkcji realiza-
cje okoto 160 wyrobow. Na roznych etapach fazy przygotowawczej znajduje si¢
zazwyczaj okoto 100 kontraktow. Produkcja odbywa si¢ w uktadzie linii montazo-
wej U-ksztattnej, z wymuszonym taktem, co w przypadku zaktocen skutkuje wy-
stawieniem pojazdu poza lini¢ produkcyjng®.

Na podstawie analizy czaséw nieplanowanych oraz przypisanych im kategorii
okreslono, ze najwiekszymi zaktéceniami generujacymi problemy byly uszkodze-
nia 1 brak rozwigzania technicznego podczas produkcji.

Zrealizowane analizy umozliwity ukierunkowanie obszaru funkcjonowania za-
rzadzania ryzykiem na poziom operacyjny — najblizszy wytwarzaniu wyrobu. Na
potrzeby badan przyjeto definicj¢ — rOwniez zawarta w spisie pojg¢ — zarzadzania
ryzykiem organizacyjnym na poziomie operacyjnym. Jest ono zwigzane z gromadze-
niem informacji o dyspozycyjnos$ci zasobodw i mozliwosci powstania w tym zakresie
zaktocen w celu podejmowania decyzji o ich biezacym angazowaniu w proces wy-
twarzania oraz tworzenia rezerw zmobilizowanych.

Na podstawie dokumentacji dotyczacej etapdw realizacji zlecenia, a takze anali-
zy zasobow wyodrebnionych w ramach systemu produkcyjnego utworzono ma-
cierz typowych zagrozen i zaktocen w analizowanym obszarze. Zostala ona przed-
stawiona w tabeli 14.

Zidentyfikowane w tabeli 14 zagrozenia stanowity punkt odniesienia do wyod-
rgbnienia ryzyk organizacyjnych obecnych w badanym zakladzie. Zauwaza sig, ze
rezerwy zmobilizowane (tu: czasy rezerwowe) stanowig wazny aspekt przeciw-
dzialania zaktoceniom i ich skutkom w dziatalnos$ci systemoéw produkcyjnych
wysokoskastomizowanych, jednak okreslenie ich poziomdéw jest uwarunkowane
identyfikacjg wielu zmiennych, ktéore powinny by¢ analizowane zaréwno histo-
rycznie, jak i sytuacyjnie oraz w konteks$cie tendencji rynkowych.

49 Szczegdlnie w przypadku skomplikowanych zlecen, ktore nie tylko sg bardziej pracochtonne,
lecz takze nowatorskie/prototypowe, wicc moga generowac wigksza liczbe zaklocen.
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Wyodrgbnione zagrozenia stanowily podstawe dalszych analiz. Na etapie roz-
woju badan zauwazono kolejne zagrozenia dotyczace m.in.:

— okreslenia wymagan klienta — nieuwzglednienie znaczenia odpadéw, ktoére mo-
glyby by¢ do dyspozycji w innym zleceniu,

— okre$lania listy czgéci — nieuwzglednienie w obszarze technologii i materiatow
know-how rozumianego jako typowa technologia lub typowy materiat,

— powstania dokumentacji technicznej wyrobu — brak wytycznych dla kooperan-
tow czy brak uwzglednienia dlugotrwatych remontoéw planowych, a takze przyje-
cie rozwigzan niedopasowanych do posiadanych $rodkow pracy i kompetencji
pracownikow,

— zakupu czesci o dlugim terminie dostawy — brak strategii zakupowej czy brak
statego kontaktu z kluczowymi dostawcami, jak rowniez brak monitoringu do-
stawy oraz nadmiarowe zakupy,

— okre$lania szczegdtowych rozwigzan technicznych — niepodejmowanie nego-
cjacji z klientem,

— organizowania procesu — braku koordynacji i gotowosci do wspotpracy wsrod
pracownikéw, niewskazanie zalecanej metody pracy (dotyczy technologii) czy
gromadzenie nadmiernych zasobow,

— sterowania procesem — ukrywania brakow oraz tworzenia ,,buforéw” stanowi-
skowych, a takze brak spolegliwosci w zakresie kreowania informacji zwrotnej
dla zarzadzania skutkujacej brakiem danych o stanie realizacji zlecenia.
Prowadzenie poglebionych badan w tym zakresie wérod ekspertow skutkowatoby

dalszymi wskazaniami dotyczacymi mozliwosci powstawania zagrozen. Postanowio-

no jednak zrealizowa¢ badanie eksperckie oparte na analizie FMEA, w trakcie ktore-
go eksperci ocenili prawdopodobienstwo wystgpienia, skutek dla wyrobu oraz praw-

dopodobienstwo wykrycia zdarzenia. Wyniki zostalty zawarte w zalaczniku 2

[Stasiuk-Piekarska, 2018, s. 32-37; 2017, s. 26-31]. Na tej podstawie zaproponowano

mozliwos$¢ reagowania na zakldcenia za pomoca rezerw zmobilizowanych (zat. 3).
Przy pomocy pracujgcego w zaktadzie X eksperta w obszarze planowania i ste-

rowania produkcja przeanalizowano zglaszane problemy, przypisujac im jedna

z 10 kategorii (por. tab. 16) zwiazanych z raportowanymi zaktéceniami. Dokonano

tego z zastosowaniem dwoch zasad [Lis red., 1982, s. 58]:

— wyrdznienia wszystkich czynnikow wptywajacych na dziatalno$¢ badanego sys-
temu produkcyjnego,

— pogrupowania czynnikow wedtug wspolnych cech.

Opracowany uklad kategorii zostal okreslony w sposob syntetyczny — od
czynnikéw (zgloszen) pierwotnych do cech uogoélniajacych. W trakcie ustalania ka-
tegorii podjeto staranne dziatania majace na celu zapewnienie zupetnosci oraz roz-
facznosci przydzielonym grupom czynnikow. Wyodrebniono zaréwno zaklocenia za-
sileniowe (brak rozwigzania technicznego podczas produkcji, brak czesci podczas
montazu, brak instrukcji na stanowisku, btad dostawcy, btad wykonania szkieletu,
nowe zyczenia klienta, przygotowanie elementéw do montazu) — w szczegolnosci
materialowo-surowcowych oraz informacyjnych — jak i zaktocenia obiektowe (uszko-
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dzenia, odstepstwa w procesie produkcyjnym i in.) [Lis red., 1982, s. 58—62]. Zostaty
one przedstawione w tabeli 15.

Lacznie suma zgloszonych czaséw nieplanowanych w badanym roku wyniosta
126 226,5 roboczogodziny. Stanowi to ponad 8% zrealizowanej pracochtonno$ci
w tym roku (1 530 846,44 [rb]).

Tabela 15. Kategorie czaséw nieplanowanych

Lp. Zaktocenie Charakterystyka/zakres
uszkodzenia powstate na produkcji lub w trakcie transportu wewngtrznego po-
jazdu; roboczogodziny obejmuja naprawe lub wymiane uszkodzonego elemen-
tu/elementéw, rowniez tych, ktére w sekwencji produkcji s3 wymuszane proce-
. sem technologicznym; kategoria ta obejmuje takze odpracowanie punktow
1 Uszkodzenie . . . . .
wskazanych do poprawy przez kontrol¢ jakosci; uszkodzenie moze by¢é wyni-
kiem biednego montazu (z powodu braku instrukcji realizacji procesu lub jej nie-
zrozumienia) lub polecenia zamontowania wczesniej uszkodzonego podzespotu
(premiowanie za wykonang pracg, a nie za wlasciwie wykonang prace)
5 igl;irgzzn\?qjmgg_ brak dokumentacji technicznej (z biura technicznego) powodujacy koniecznosé
g0 p oczekiwania na rozwigzanie zagadnienia produkcyjnego
czas produkcji
. niezakonczone prace w sekwencji produkcji powodujace koniecznosé uzupehia-
Brak czgsci . S . R .
3 . nia produkowanych pojazdéw o brakujace elementy (najczgsciej poza nitka pro-
podczas montazu .
dukcyjna)
czynnos$ci zwigzane z procesem produkcyjnym, ktore nie zostaty zakonczone
w czasie np. z powodu absencji pracownika, braku do$wiadczenia pracownika
Odstgpstwa etc.; kategoria ta zwigzana jest rowniez z trudno$cia zaplanowania czasu wyko-
4 W procesie nania dla zréznicowanych przez wymagania klienta produktow, np. na lakiero-
produkcyjnym wanie przeznaczony jest $cisle okreslony czas zardwno przy wyrobie jednokolo-
rowym, jak i dla wyrobu np. w paski, ktéry najpierw musi by¢ wyprodukowany,
a dopiero nastgpnie malowany (musi nastapi¢ spasowanie czgsci)
. . niezaplanowane czynnosci zwigzane z brakiem czasu zaplanowanego na nowe
Brak instrukcji . : . . . .
5 . operacje oraz brak instrukcji montazu (brak wystandaryzowania procesu montazu
na stanowisku . .
poszczegdlnych podzespotow)
pozostate niesklasyfikowane czasy nieplanowane, np. realizacja zadan specjal-
6 Inne nych, odzyskiwanie czynnikow, alarmy ppoz, organizowanie czgsci na wyjazd do
klienta etc.
7 Btad dostawcy niewtasciwy (np. jakosciowo) element dostarczony na stanowisko
. . zyczenia wprowadzone w trakcie produkcji (po zatwierdzeniu dokumentacji pro-
Nowe zyczenie . - ) . - . .
8 Klienta dukeyjnej), obejmuje zbyt pézno zgtoszone zyczenie przez klienta lub niedopre-
cyzowanie przez sprzedawce
Btad wykonania . s . . . Lo
9 szkicletu niewlasciwie wykonany szkielet pojazdu, np. blednie wykonana zabudowa silnika
Przygotowanie
10 | elementéw do obejmuje glownie przygotowanie szyb do montazu (oczyszczanie)
montazu

Zrodto: Stasiuk-Piekarska i in., 2018, s. 190—191.
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Najwigkszy problem stanowity uszkodzenia powstate na produkcji (7656 wska-
zan, co daje 37,04% wszystkich raportowanych problemow oraz 54 622,3 [rb],
czyli 43,27% zgloszonych roboczogodzin). Stanowig one 3,57% czasu przezna-
czonego na produkcje. Ich istnienie moze zaktocaé dziatalnos¢ systemu produkceyj-
nego, poniewaz usterki nie tylko generuja potrzebe wykonywania dodatkowych
napraw, ale tez niejednokrotnie zamawiania dodatkowych czesci (np. o dlugim
terminie dostawy), ktorych brak moze spowodowaé niezrealizowanie kontraktu
W wymaganym terminie.

Drugim pod wzgledem raportowanych problemow byl brak rozwiazania tech-
nicznego podczas produkcji, spowodowany wysokim stopniem kastomizacji pro-
dukcji. W badanych zakladach problem ten wystepuje najprawdopodobniej
w zwigzku z szybkim rozwojem produktowym bedacym wynikiem wysokiego
stopnia konkurencyjnosci w branzy oraz, jak mozna domniemywaé, z problemami
wewnatrz organizacji (brakiem wspotpracy migdzy dziatami oraz zakldconym prze-
plywem informacji; niestarannym rozwigzywaniem zagadnien/niedoszacowaniem
mozliwych problemow/brakiem wiedzy i umiej¢tnosci/doswiadczenia). Zaktocenie
to powoduje straty na poziomie 1,74%. Problem ten wigze si¢ przede wszystkim
z konieczno$cig opracowywania rozwigzan i dokumentacji dla kazdego zlecenia.
Powoduje to wymog zamawiania czesci jednostkowych, czgsto przeznaczonych dla
danego kontraktu. W przypadku braku rozwiazania technicznego nie ma mozliwo-
$ci zamawiania niezbgdnych do realizacji zlecenia czesci.

4.2. Egzemplifikacja metodyki w warunkach
systemu produkcyjnego

Dazac do sprawdzenia potencjatu aplikacyjnego, logicznej spojnosci oraz kom-
pletnos$ci proponowanej metodyki zarzadzania ryzykiem organizacyjnym w syste-
mach produkcyjnych oraz uzasadnienia jej przydatnosci, zaréwno dla kontraktow
obejmujacych wytworzenie jednej sztuki wyrobu, jak i dla wigkszych zlecen, po-
stanowiono dokona¢ weryfikacji*® metodyki na przykladzie realnie zidentyfikowa-
nych probleméw w badanej organizacji.

Przeanalizowano dwa zaktocenia, ktore skutkowaly najwyzszym poziomem
czasOw nieplanowanych zwigzanych z usuwaniem szkod. Wérdd zidentyfikowa-
nych probleméw odznaczaly si¢ one najwyzszym prawdopodobienstwem wysta-
pienia, a skala problemow, ktore moga wygenerowac (czyli niewlasciwym jako-
$ciowo, nieterminowym, nieoptacalnym wykonaniem wyrobu), rzutowa¢ moze na

0 Weryfikacja, inaczej sprawdzenie prawdziwosci, a ,,w praktycznym dziataniu stwierdzenie ra-
cjonalnosci jakiej§ dyrektywy praktycznej lub oceny przez wydobycie ich podstaw teoretycznych,
ktére moga okazac¢ si¢ fatszywe” [Pszczotowski, 1978, s. 227].
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funkcjonowanie systemu produkcyjnego (dziedziczenie ryzyka). Ponadto jedno
z zaklocen (uszkodzenia) jest zwigzane przede wszystkim z dziatalno$cig standar-
dowa, a drugie (brak rozwigzania technicznego) jest wynikiem dziatalnosci skastomi-
zowanej. Zauwaza si¢ takze, ze oba zakldcenia sg Scisle zwigzane z koniecznoscia
okreslenia poziomu rezerw zmobilizowanych — zarowno uszkodzenia, jak i brak
dokumentacji technicznej moga spowodowac braki czesci niezbednych do realiza-
¢ji zroznicowanych kontraktéow (uszkodzona czg$¢ moze mieé¢ dlugi termin dosta-
wy, tak jak czg¢$¢, ktora nie zostata ujeta w specyfikacji, co spowoduje opdZznienia
w realizacji zlecenia). W tym celu przeprowadzono analizy wszystkich zgloszen
czasOw nieplanowanych dokonanych przez pracownikéw produkcyjnych w bada-
nym roku. Nastepnie zweryfikowano poszczegdlne etapy metodyki zarzgdzania ry-
zykiem organizacyjnym w systemach produkcyjnych, sprawdzajac ich uzyteczno$¢
na potrzeby proaktywnego zarzadzania ryzykiem w skastomizowanych systemach
produkcyjnych. Autorzy zdajg sobie sprawe, ze badania te stanowig fragment rze-
czywisto$ci 1 jej uproszczenie, jednak walidacja w warunkach rzeczywistych,
z punktu widzenia dziatalno$ci badanej organizacji, byta niemozliwa.

Zaklocenia zwigzane z uszkodzeniami w dziatalno$ci systemu produkcyjnego
oraz z brakiem rozwigzania technicznego podczas produkcji przeanalizowano pod
wzgledem poszczegdlnych etapow autorskiej metodyki, a nastepnie okreslono ich
znaczenie dla dziatan standardowych oraz projektowych. Na podstawie wiedzy
z zakresu organizacji systemu produkcyjnego przeprowadzono proces weryfikacji,
opisujac poszczegolne etapy metodyki (w kolumnach ,,nr etapu” oraz ,,zidentyfi-
kowany etap”) pod wzgledem ich stanu rzeczywistego w zakresie badanego zakto-
cenia (,,znaczenie dla dzialalnosci standardowej” oraz ,,znaczenie dla dziatalnosci
projektowe;j”) w analizowanym przedsi¢gbiorstwie.

Zarzadzanie ryzykiem organizacyjnym zwigzanym z uszkodzeniami na produk-
cji zostato przedstawione w tabeli 16. Wybor innej $ciezki w prezentowanej meto-
dyce zarzadzania ryzykiem organizacyjnym w systemach produkcyjnych oznaczo-
no ,,---".

Z analizy tabeli 16 wynika, ze realizujac kroki zawarte w proponowanej meto-
dyce zarzadzania ryzykiem organizacyjnym w systemach produkcyjnych, mozna
podejmowaé dziatania sterujace takze w systemach bardziej skomplikowanych, dzia-
lajacych w sposob sytuacyjny, umozliwiajgcy otrzymanie produktu na specjalne
zamowienie klienta. Przedstawiona analiza ma charakter typowo symulacyjny, po-
niewaz docelowo przy zarzadzaniu ryzykiem organizacyjnym przy jej wsparciu za-
angazowanych ma by¢ wigcej osob, a pozyskiwane informacje majg umozliwi¢
wybor wariantu w zakresie postepowania z zagrozeniami i zaktoceniami.
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Tabela 16. Wykorzystanie metodyki zarzadzania ryzykiem organizacyjnym w kontekscie
powstawania uszkodzen w analizowanym systemie produkcyjnym
Analiza ryzyka zwigzanego z uszkodzeniami na produkcji
L Nr skt e Znaczenie dla dziatalnosci Znaczenie dla dziatalnosci projek-
p- etapu wany etap standardowej/powtarzalnej towej/zindywidualizowanej
obszar zwigzany z ryzykiem powstawania uszkodzen na produkcji
Ustalenie warunkow badz montazem juz uszkodzonych elementow (aby zgtosi¢ wyko-
brzegowych dla systemu | nanie przez siebie pracy); celem systemu zarzadzania ryzykiem jest

1.1 zarzadzania ryzykiem wyeliminowanie lub ograniczenie wystgpowania oraz minimaliza-
organizacyjnym w sys- cja skutkoéw powstawania uszkodzen w ramach funkcjonowania
temie produkcyjnym systemu produkcyjnego wytwarzajacego produkty na zamowienie

klienta
identyfikacja stanu obecnego 1(}entyﬁkaqa stanu obecnego W Z,akre_
. sie ryzyka powstawania uszkodzen wy-
. w zakresie ryzyka powsta- L o .
Zastosowanie wybra- wania uszkodzen wynikaja- mkzqapych z dﬂa_hm projektowych —
nych metod do identyfi- | ¢ych 7 dzialah standardo- zaleznych 0(.1 reahzoyvanego.kontrak-
kacji stanu obecnego ch — niczalesnveh od | ™ 1P brak instrukcji montazu — pro-

1.2 izacii Wy M e konywany intuicyjnie prze
organizacji (obecnych realizowanego kontraktu, np. | Co0 WYSONYWanly uicyjme przez
i potencjalnych proble- niedbatos¢ pracownika prgcowmka (np. przy uzyciu nad-
moéw) miernej sity)

potwierdzenie, ze uszkodzenia stanowig faktyczny problem w organi-
zowaniu systemu produkcyjnego
sprawdzenie, czy pojawialy si¢ problemy z uszkodzeniami we
wezesniejszych zleceniach; poszukiwanie analogii w kontekscie
planowania i realizacji przysztych dziatan; w kontekscie danych hi-
2 storycznych przyjmuje si¢, ze nastapity uszkodzenia we wczesniej
@ 13 Czy bylo realizowane realizowanych zleceniach, jednak ze wzgledu na utrudniony proces
Z ’ podobne zlecenie identyfikacji miejsc oraz czasu ich powstawania (w odniesieniu do
.g czasu trwania zmiany roboczej oraz dni miesigca/roku) nalezy
£ przeprowadzi¢ dodatkowo pkt 1.4; po analizie danych his-
i torycznych mozna zauwazy¢, ze uszkodzenia wystgpuja w rOwnym
Q, stopniu w r6znych zleceniach
proba identyfikacji mozliwo-
$ci powstawania uszkodzen L .
. . poszukiwanie potencjalnych uszko-
. . w kontekscie zorganizowa- ,
Pogtebiona analiza . dzen w ramach zaplanowanych kon-
1 nego procesu produkcyjnego ) .
1.4 | mozliwych do wysta- . .= | traktow (w tym analiza zabudowy
L .. oraz przestrzeni produkcyjnej . .
pienia zagrozen X . wyrobu oraz zmiany w realizowa-
ze szczegOlnym uwzglednie- nych procesach)
niem stanowisk produkcyj- yehp
nych
Przeglad dokumentacji
archiwalnej w aspekcie -—-

1.5 i . . e
problemow organiza- (postgpowanie przeprowadzono alternatywna $ciezka)
cyjnych

identyfikacja osob, ktorych praca jest powigzana:
— bezposrednio (na magazynie lub na stanowisku) i posrednio (pra-
cujacych nad naprawa uszkodzonych elementow) z procesem
Identyfikacja podmio- powstawania uszkodzef
1.6 | tow narazonych na ry- — z planowaniem i sterowaniem produkcjg

zyko organizacyjne

— z projektowaniem wyrobu oraz powstawaniem dokumentacji

— z odbiorami wyrobu przez klienta oraz usuwaniem zgloszonych
przez niego ewentualnych uszkodzen w trakcie przeprowadzania
odbioréw
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Analiza ryzyka zwiazanego z uszkodzeniami na produkcji

Znaczenie dla dziatalnosci

Znaczenie dla dziatalnosci projek-

Lp. etapu PARE T Oy D standardowej/powtarzalnej towej/zindywidualizowanej
Konsultacje z pracow- rozmowy z wymienionymi | rozmowy z pr_acowmkaml pm]ekn'l—
. . . . osobami na temat ryzyka | jacymi wyrdb i dokumentacj¢ o moz-
nikami bezpo$rednio . b A . X
. . powstawania uszkodzen oraz | liwo$ciach zastosowania elementéw
1.7 zaangazowanymi e . e .
- . mozliwosci eliminacji tego | uniemozliwiajacych powstawanie usz-
W organizowanie sys- L X L
- zjawiska w ramach badanego | kodzen np. przy uzyciu metody Poka
temu produkcyjnego .

systemu produkcyjnego Yoke

zbudowanie ,,Rejestru ryzyka”, ktory bedzie mozna uzupetniaé

o mozliwe zagrozenia i zaktdcenia oraz sposoby przeciwdziatania

im, a takze okre§lone prawdopodobienstwo ich zaistnienia i przypi-

sane osoby nadzorujace dziatania w zakresie zarzadzania ryzykiem

uszkodzen; w przypadku uszkodzen zglaszanymi mozliwosciami
Stworzenie ,,Rejestru ich powstawania s3:
2.1 N ) — bledy ludzkie (niedbato$¢ i niedoktadnos¢, brak $wiadomosci
ryzyka . . L. .
i poczucia odpowiedzialnosci)

— brak standaryzacji proceséw montazowych — montaz intuicyjny
oparty na dos$wiadczeniu pracownikow produkcyjnych oraz
uszkodzenia powstate w trakcie demontazu innych uszkodzonych
czgsel

— uszkodzenia na magazynie/po przyjeciu dostawy

Czy ,,Rejestr ryzyka”
obejmuje wszystkie
zidentyfikowane na analizowanym ryzykiem jest ryzyko organizacyjne zwiazane
g 22 podstawie dostgpnych z powstawaniem uszkodzen w realizowanym procesie produkcyj-
= ’ zrodet zagrozenia nym; na potrzeby analizy przyjmuje si¢ odpowiedZz negatywna
g i zaktécenia organiza- (wpetli 1)
_ é cyjne majace wp'{yw na
§ proces produkcyjny
é Dodatkowe konsultacje
- z osoba.ml bezp 05 rednio za pomoca dodatkowych konsultacji upewnienie si¢, ze zadne
= 2.3 zaangazowanymi w or- o1 . . A o
= . . z mozliwych miejsc powstawania uszkodzen nie zostato pominigte
8 ganizowanie systemu
o produkeyjnego
)
<
N . . . tebi liza dotyczaca np. in-
{ pogiebiona anal otyczgca np.
N Pogtebiony przeglad poglebiona analiza pIZ;blegu formacji na temat istniejacych grup
. procesu przedprodukcyjnego, , . :
elementow systemu ; . . | dostawcow, relacji z dostawcami,
. produkeyjnego i poprodukeyj- . e
2.4 | produkcyjnego pod , . np. zbadanie mozliwosci opracowa-
I nego oraz probleméw zwiaza- : P .
wzgledem mozliwosci . nia przez dostawcow instrukcji mon-
. o nych z powstawaniem uszko- . -
generowania zaklocen dvet tazowych dostarczanych przez nich
podzespotow
Okreslenie przyczyn . T o . .
b . szczegblowe okreslenie Zzrodet powstawania uszkodzen w ramach
2.5 powstawania zagrozen ; . .
: o funkcjonowania systemu produkcyjnego
i zaktocen
okreslenie czynnikow generujacych transformacje zagrozenia uszko-
dzeniem w jego faktyczne wystapienie np. nieuwaga/niedbatos¢ pra-
Zidentyfikowanie czyn- cqwnika moze 'byé spowodowana r}iewlas’ciwymi wgrunkami mikro-
2.6 | nikéw przemiany za- klimatu panujacymi na stanowisku lub nadmiernym hatasem

grozenia w zaklocenie

dochodzacym z innego stanowiska pracy; ponadto czynnikiem moze
by¢ stres i pospiech lub brak identyfikacji z wykonywang praca; w po-
taczeniu z elementami wykonanymi z materiatu o niskich wiasciwo-
$ciach wytrzymato§ciowych czynniki te moga spowodowaé po-
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Analiza ryzyka zwiazanego z uszkodzeniami na produkcji
L Nr skt e Znaczenie dla dziatalnosci Znaczenie dla dziatalnosci projek-
P: etapu y etap standardowej/powtarzalnej towej/zindywidualizowanej
wstanie uszkodzenia; w ramach zastosowania metodyki nalezy do-
glebnie zidentyfikowaé przyczyny, ktére musza wystapi¢ jedno-
cze$nie, aby powstato uszkodzenie
Czy zidentyfikowano odpowiedz, czy uwzgledniaja one wszystkie zrédta powstawania
2.7 przyczyng powstawania | uszkodzen w badanym systemie produkcyjnym, na potrzeby analizy
zaklocenia przyjmuje si¢ odpowiedz pozytywna
. . okreslenie obowiazkéw i odpowiedzialno$ci pracownikow; powia-
Obarczenie odpowie- . . . P ‘
. . L zanie kompetencji z przeptywem zasoboéw (rowniez informacyj-
2.8 dzialnoscia za realizacj¢ . . .
. nych) w celu sprawnego dzialania systemu produkcyjnego (bez
zadania ,
uszkodzen)
Czy zagrozenia mozna poszukiwanie metod i technik umozliwiajacych wyeliminowanie
wyeliminowac za po- , . R . .
uszkodzen (np. wlasciwa organizacja przestrzeni w obrgbie stano-
29 mocg metod oraz tech- . . . .
. S wiska pracy, wykorzystanie Poka Yoke, oddziatywanie na ergono-
nik organizacji i zarzg- . . A
dzania mig pracy, standaryzacja procesow itd.)
Przygotowanie i wdro- na podstawie wlasciwie zorganizowanej dziatalnosci systemu pro-
Zenie rozwigzan opar- dukcyjnego zaprojektowanie i wdrozenie rozwigzan opartych na
210 tych na kryteriach proefektywnosciowych naukach o zarzadzaniu; wykorzystanie me-
' proefektywnosciowych tod 1 technik wyszczegolnionych w pkt 2.9; ze wzgledu na specyfi-
wynikajacych z nauk ke nie jest mozliwe ponowne realizowanie zadan, dlatego powinny
o0 zarzadzaniu one od poczatku by¢ realizowane wlasciwie
Czy proponowanc uszkodzenia maja zréznicowana genezg¢ powstawania, co powoduje
rozwiazanie obejmuje e A . .
2.11 . L brak mozliwosci calkowitej eliminacji prawdopodobiefistwa ich
calkowita eliminacjg S
. wystapienia
zagrozenia
Poglebiona analiza dalsze bardziej szczegétowe poszukiwanie przyczyn inicjujacych
2.12 | przyczyn powstawania wystgpowanie zagrozen i zaklocen zwiazanych z uszkodzeniami
zagrozen i zaktocen w systemie produkcyjnym
okreslenie prawdopodobienstwa wystapienia zagrozenia uszkodze-
niem powinno opiera¢ si¢ na obserwacji, gdzie i w jaki sposob,
Okreslenie prawdopo- a takze jakich elementéw moze ono dotyczyc¢; dodatkowo szacujac
2.13 | dobienstwa wystapienia | prawdopodobiefistwo, mozna skorzysta¢ z opinii ekspertow z orga-
zagrozenia nizacji; na postawie tych informacji szacuje si¢, ze prawdopodo-
bienstwo wystapienia zagrozenia uszkodzeniem dotyczy okoto 90%
montowanych elementow
nalezy przeanalizowaé skutki zagrozenia uszkodzeniami dla funk-
Ocena skutkow zagro- cjonowania systemu produkcyjnego oraz w kontekscie dziatalnosci
214 zen dla systemu catego przedsigbiorstwa (np. warto$ci strat generowanych w wyni-
' produkeyjnego i catej ku koniecznos$ci usuwania uszkodzen czy postrzegania marki przez
organizacji klientow, ktérzy zglaszaja uszkodzenia w nowo dostarczonych wy-

robach)
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Analiza ryzyka zwiazanego z uszkodzeniami na produkcji

o Nr skt e Znaczenie dla dziatalnosci Znaczenie dla dziatalnosci projek-

" | etapu standardowej/powtarzalnej towej/zindywidualizowanej
ocena prob wyeliminowania uszkodzen powinna opieraé si¢ na ze-
stawieniu okreslonych wczesniej strat z tego tytulu oraz oszacowa-
nej wartosci dziatan korygujacych, np. zastosowanie koniecznos$ci
kazdorazowego opracowywania dokumentacji do nowo stosowa-
nych rozwigzan montazowych moze by¢ bardzo pracochtonne
(i kosztochtonne, gdyby nalezato zatrudni¢ dodatkowych pracow-
nikow opracowujacych dodatkowa dokumentacj¢ produkcyjna),

o jednak w zestawieniu ze stratami z tytutu uszkodzen moze stanowié
cena wplywu poten- L. N L. N
cjalnych prob likwidacji nadal qszcz@dnosm (w zalez'n(')scl (?d tegoi jaki pro'cent uszk(r)dz.en

2.15 ryzyka na sytuacjg powstaje z tytutu konlegznosm reallzowar.na montazu w sposqb in-

organizacji tuicyjny przez pracownika); mozna rowniez zastosowac podejscie,
ze jedyna szansa eliminacji uszkodzen jest ich uniemozliwienie (np.
zastosowanie metody Poka Yoke); roéwnocze$nie rozpatrywanym
wariantem powinno by¢ przeniesienie odpowiedzialnosci za opra-
cowanie dokumentacji na dostawcow rozwigzan (i tylko sprawdze-
nie ich poprawnosci przez pracownikow przedsigbiorstwa); ponadto
powinno si¢ przeanalizowaé rozne podejscia do problematyki
uszkodzen — czy je likwidowaé, ubezpiecza¢, monitorowac jako
problem do pdzniejszych zmian
analizujac prawdopodobienstwo wystapienia zagrozenia oraz czg-
stosci wymiaru nastepstw (skutkow jego wystapienia) ryzyko zwig-
zane z uszkodzeniami szacuje si¢ na poziomie SREDNIM" (praw-

S . - dopodobienstwo wystapienia na poziomie $rednim, skutki na

zacowanie wartosci IR . h en . . .

2.16 i ocena ryzyka poziomie $rednim); warto$¢ ta jest wartoscia po juz wdrozonych
dziataniach zwigzanych z proba eliminacji/minimalizacji skutkéw
zagrozenia, ktore poczynito przedsigbiorstwo (umowy z dostawca-
mi, monitoring, proby fizycznego zabezpieczania wyrobow i naj-
drozszych podzespotow)

Kategoryza.cj‘a 1yz yk na podstawie kryteriow okres$lonych przez ekspertow przyporzad-
wedhlug mozliwosci ich K . Kka do odnowiednic: Kateeorii Lo .
o owanie ryzyka do odpowiedniej kategorii (lub odpowiednich ka
3.1 sthlmlema przez proces, tegorii, poniewaz w zalezno$ci od stopnia szczegdtowosci uszko-
CZQStOﬂIWOSCI 1cl} Wy dzenia powstale na skutek réznych przyczyn lub majacych rézne
stepowania oraz ich skutki moga by¢ przypisane do réznych kategorii ryzyka)
o wplywu na system
'E‘ okreslenie poziomu akceptacji dla kategorii, w ktorej znajduja si¢
= uszkodzenia, bedzie miato zwiazek w szczego6lnosci z okreslonymi
:E Okreslenie wskaznikow | w punktach: 2.12 — prawdopodobienstwem wystapienia, 2.13 —
g 32 akceptacji dla r6znych skutkami zagrozenia wystapienia tego problemu, a takze 2.14 —
° grup ryzyka mozliwosciami jego eliminacji; interesariusze z réznych grup moga
5 mie¢ inne podejscie do okreslenia swojego poziomu akceptowalno-
% sci w zakresie ryzyka zwigzanego z powstawaniem uszkodzen
s Czy wszystkie zidenty- sprawdzenie, czy wszystkie zidentyfikowane ryzyka uszkodzen zo-
o 33 fikowane ryzyka zostaly | staly przypisane do jakiej$ kategorii; w ramach rozwazan przyjmuje
zaszeregowane si¢ pozytywna odpowiedz
Dodatkowe konsultacje
34 z zainteresowanymi -
stronami
35 Czy pozostale ryzyka sa .

ryzykami rezydualnymi
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Analiza ryzyka zwiazanego z uszkodzeniami na produkcji
o Nr skt e Znaczenie dla dziatalnosci Znaczenie dla dziatalnosci projek-
" | etapu standardowej/powtarzalnej towej/zindywidualizowanej
Opracowanie zatozen
36 w zakresie postf;powaj przyporzqdkoyvane katc;gon'e wyzpaczajq sposob poste;pgwanie} z po-
nia z wyodrgbnionymi szczegOlnymi grupami ryzyka (priorytet w postepowaniu z nimi)
kategoriami ryzyka
Czy racjonalne jest po- odpowiedz na pytanie po uzyskaniu oceny z pkt 2.14 oraz wytycz-
41 dejmowanie proby eli- nych najwyzszego kierownictwa w kontekscie analizoyvan_ego ry-
minacji ryzyka zyka uszkodzen (po rozpatrzeniu w szerszym kontekscie niz tylko
z danej kategorii po analizie finansowej problemu)
eliminacja ryzyka uszkodzen w zakresie okreslonym przez najwyzsze
Opracowanie dziatan kierownictwo (np. w obszarze zaangazowania pracownikow i warun-
42 w zakresie eliminacji koéw panujacych na stanowisku, dazenie do natychmiastowej poprawy,
ryzyka a uszkodzenia wynikajace z intuicyjnego montazu przez pracownikow
skierowane do dalszych analiz i obserwacji)
Ie . . okreslenie skuteczno$ci zaproponowanych dziatan w odniesieniu do
zy znaleziono rozwia- , ; , s . ;
43 zania prowadzace do prob wykluczenia ryzyka uszkodze.:n.; oceniajgc realistycznie pro-
p 3 ; hae . SR
eliminacji ryzyka blemat'ykc;, uszkodzen w ramagh niniejszej analizy, przyjmuje si¢
odpowiedz negatywna na pytanie
4.4 Elg(iifitvlf'gz?i/ p(r)zsettglqd | ocena mozliwo$ci postgpowania z ryzykiem powstawania uszko-
’ . | postepowa dzen
nia z ryzykiem
'g na podstawie okreslonych przestanek zastosowanie wzoru na praw-
% dopodobienstwo powstania uszkodzenia; wynik wynosi 0,43 (na
b podstawie liczby roboczogodzin poswigconych na ten problem
< w kontekscie catej puli roboczogodzin w badanym roku — na pod-
3 Okreslenie prawdopo- stawie obliczen z klasycznej definicji prawdopodobienstwa Lapla-
g 4.5 dobienstwa wystapienia | ce’a); rozklad prawdopodobienstwa wystapienia uszkodzenia najle-
E zaklécen piej obrazuje: dla I czgsci danych™: rozktad gen. Pareta (wg testu
g nieparametrycznego Kotmogorowa-Smirnowa), fatigue life (wg te-
(‘3 stu Andersona-Darlinga), hypersecant (wg testu chi-kwadrat), a dla
= II czgsci kolejno wedlug testow: gen. Pareta, gen. Gamma (4P),
5 Gamma (3P)
< racjonalno$¢ procesu minimalizowania prawdopodobienstwa wys-
Czy racjonalne jest mi- tapienia uszkodzen musi by¢ okreslona przez najwyzsze kierownic-
46 nimalizowanie prawdo- | two; jest tez zwigzana z dazeniem organizacji do wprowadzania
’ podobienstwa wysta- Lean Management; z powodu wysokiego prawdopodobienstwa oraz
pienia zaktocen pracochtonnosci eliminowania skutkéw uszkodzen w ramach ni-
niejszej analizy przyjmuje si¢ odpowiedz pozytywna
Pozostawienie zagroze-
nia pod obserwacja
4.7 (reagowanie dorazne -—-
w przypadku wystapie-
nia)
dziatania zwigzane z minimalizacja przeksztalcenie zagrozenia
uszkodzeniem w jego zaistnienie powinny by¢ ukierunkowane na
Okreslenie dziatan mi- poprawe warunkoéw pracy na stanowisku, budowe zaangazowania
48 nimalizujacych mozli- i $wiadomosci swojej roli w organizacji wsrod pracownikéw oraz

wos¢ przeksztalcenia si¢
zagrozenia w zaktocenie

poszerzenie wiedzy pracownikow, a takze na proby standaryzacji
procesdOw oraz opracowywanie instrukcji montazowych (w miarg
mozliwosci takze dla szczegolnie zagrozonych uszkodzeniami pod-
procesow montazowych)
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Analiza ryzyka zwiazanego z uszkodzeniami na produkcji

L Nr skt e Znaczenie dla dziatalnosci Znaczenie dla dziatalnosci projek-
p- etapu y etap standardowej/powtarzalnej towej/zindywidualizowanej
Okreslenie zasobow
niezbednych do mini- |\ oqenie jakie zasoby (ludzkie, materialne i niematerialne) i w jakicj
malizowania prawdo- S . P P .

4.9 dobichst ilosci powinny przyczyni¢ si¢ do minimalizacji prawdopodobienstwa
podobienstwa prze- ewolucji zagrozenia uszkodzeniem w jego faktyczne wystapienie
ksztalcenia zagrozenia
w zaklocenie

ustalenie z interesariuszami zapewnienia 0 wsparciu procesu mini-
Konsultacje z interesa- m?llza.wj.l prayvd.opodoblenstwa usleOflz'en,' a takze jego zakrem'e
4.10 ruszami (réwniez w ujgciu zasobowym); wyjasnienie ewentualnych watpli-
wosci w zakresie planowanych dziatan oraz niezbednych do tego
zasobow (réwniez ludzkich)
Czy zaproponowane
rozwiazania w sposob
jonalny prowadz S .. L s
411 | raconamy prowadza na potrzeby niniejszej weryfikacji uznaje si¢ odpowiedz twierdzac
do minimalizacji praw- P Y 4528 wery J Je si¢ odp acq
dopodobienstwa zakto-
cenia
Dodatkowy przeglad
mozliwosci postgpowa-
nia w zakresie obnize-
4.12 . . -
nia prawdopodobien-
stwa wystapienia
zaklocenia
plan wczesnego reagowania na powstate uszkodzenia powinien
opierac si¢ na szybkim wykryciu i zgtoszeniu kazdego uszkodzenia,
a takze zapobieganiu dalszej zabudowie uszkodzonego elementu;
. . przyktadowo mozna zastosowa¢ andon umozliwiajacy zgloszenie
Opracowanie planow R . . .
. odpowiedniej osobie powstatego/zidentyfikowanego uszkodzenia;
wczesnego reagowania — ., R > . .
R . opracowane plany musza uwzglednia¢ sposob terminowania odbio-
4.13 | miernikow i ich warto$ci N . ,
: . ru produktu przez klienta (w przypadku uszkodzenia elementow
dotyczacej wystgpowania : , . R
zaklécenia wyrobu terminowanego wprzod wystapi bufor czasowy na jego
usunigcie — czyli zamowienie/dostarczenie nieuszkodzonego ele-
mentu i jego ponowne zamontowanie w przypadku uszkodzenia
niekrytycznego, co nie bedzie miato miejsca w przypadku termi-
nowania wstecz)
Opracowanie scenariu- . . A
. zaproponowanie procedury postgpowania w przypadku wystapienia
szy postgpowania na . . - . A - C o
4.14 o uszkodzenia; powinno obejmowaé sposob zgloszenia zaklocenia
wypadek wystapienia oraz jego napra
zaklocenia Y
Okreslenie zasobow okreslenie, jakie zasoby i w jakiej ilo$ci sa niezbedne do podjecia
niezbgdnych do mini- dziatan majacych na celu minimalizowanie skutkow zwigzanych
4.15 | malizowania skutkow z uszkodzeniami w trakcie produkcji (zasoby ludzkie ze specjalny-
(rezerw zmobilizowa- mi umiejetnosciami i wiedza, czas, zasoby materiatlowe, np. kom-
nych) putery ze specjalistycznym oprogramowaniem)
. . konsultacje z przedstawicielami réznych dzialow na temat scena-
Konsultacje scenariuszy . ‘ . dku vaistnien Kodzeni taks
4.16 | 7 zainteresowanymi riuszy postgpowania w przypadku zaistnienia uszkodzenia, a takze

jednostkami

ewentualnych miernikdéw mogacych utatwi¢ identyfikacje sympto-
mow powstawania uszkodzen
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Analiza ryzyka zwiazanego z uszkodzeniami na produkcji
L Nr skt e Znaczenie dla dziatalnosci Znaczenie dla dziatalnosci projek-
P: etapu y etap standardowej/powtarzalnej towej/zindywidualizowanej
Obarczenie odpowie-
dzialno$cia za realizacj¢ | okre$lenie osob (na podstawie stanowisk i kompetencji, wyszcze-
planéw wczesnego rea- golnieni z nazwiska) realizujacych poszczegolne wytyczne (zgod-
417 gowania i scenariuszy nie z ZUO) wedtug planow minimalizujacych prawdopodobienstwo
' badz ich modyfikacje — wystepowania zaktocen oraz reagowania na wypadek zaklocenia;
dostosowanie do stanu okreslenie i umocowanie ich decyzyjnosci w kontekscie realizowa-
biezacego (decyzyj- nych i przysztych zadan
nos¢)
okreslenie realnosci wdrozenia zaproponowanych scenariuszy powin-
418 Czy scenariusze sg real- | no obejmowac wytyczne najwyzszego kierownictwa w zakresie pod-
’ ne do wdrozenia stgpowania z uszkodzeniami; na potrzeby niniejszej analizy przyj-
muje si¢ odpowiedz negatywna (w pierwszej petli)
Identyfikacja proble- anah;a pqtepqa!nych baner i problem.ov,v zwigzanych z Feahzaqq
. planéw minimalizowania prawdopodobienstwa powstawania uszko-
4.19 | mow dotyczacych opra- ; , o o o
. dzen, np. opor pracownikow przed wprowadzanymi zmianami, nie-
cowanych planow 1 - L
przewidziane koszty wdrozenia rozwigzan itd.
Opracowanie dalszych wskazanie $ciezki postgpowania i wytycznych dla sfery organizowa-
420 wytycznych dla organi- | nia dziatalno$ci systemu produkcyjnego o wysokim stopniu kastomi-
’ zacji na podstawie pla- zacji, opartej na zaproponowanych planach postgpowania w celu
néw postgpowania zminimalizowania prawdopodobienstwa wystgpowania uszkodzen
realizacja produkcji wedtug harmonogramu znanego wszystkim zain-
5.1 Uruchomienie produkcji | teresowanym jednostkom ze $ci$le okreSlonymi terminami; wytwa-
rzanie produktu $cisle na zyczenie klienta
sprawdzanie przebiegu produkcji na poszczegélnych jej etapach re-
5o Monitorowanie prze- alizowane przez wyznaczona/e osobe¢/y; nadzorowanie przebiegu
: biegu produkc;ji produkeji w kontekscie ustalen dotyczacych zarzadzania ryzykiem
uszkodzen
Czy wszystkie etapy
53 produkeji zostaly za- na potrzeby analizy przyjmuje si¢ pozytywna odpowiedz
. koficzone z pozytyw- p y y przyjmuje si¢ pozytywng odp
é‘ nym wynikiem
=
] 54 Okreslenie przyczyny N
2 ’ odchylen
=}
o) Aktualizacja ,,Rejestru
=] kL]
2O 55 ryzyka” oraz dokumen- .
. ’ tacji dotyczacej kon-
° traktu
56 Uzupehienie brakow .
’ produkeyjnych
Kontrola finalnego przeproiwadzeme (_)stat.ecznej, prze;c} wydaniem produktu kll_entow1,
5.7 robu kontroli sprawdzajacej poprawno$¢ produktu ze specyfikacjg oraz
Wy wymaganiami klienta
Czy produkt zostat
5.8 pozytywnie zweryfiko- na potrzeby analizy przyjmuje si¢ pozytywna odpowiedz
wany
59 Okreslenie przyczyny .

bledow




Przyktad praktyczny zastosowania metodyki zarzqdzania...

139

Analiza ryzyka zwiazanego z uszkodzeniami na produkcji

L Nr skt e Znaczenie dla dziatalnosci Znaczenie dla dziatalnosci projek-
p- etapu y etap standardowej/powtarzalnej towej/zindywidualizowanej
510 Wyeliminowanie .
) skutkow btedu
511 | Wysylka do klienta Yvysyik? toyvam moze nastgpowaé w roznych wariantach wedhug
zyczenia klienta
5.12 Eﬁ)}zgaqa zwrotna od odbiér wyrobu przez klienta na miejscu jego przeznaczenia
Czy wymagane sg dzia- . P .o
5.13 lania naprawcze na potrzeby analizy przyjmuje si¢ odpowiedz negatywna
Modyfikacja wyrobu
(u klienta, w zaktadzie,
5.14 | przy pomocy pracowni- -
kow organizacji lub
podwykonawcow)
515 Okreslenie przyczyny .
' (zrédta) modyfikacji
6.1 Podsumowanic kontraktu | ©S€"? POdJ@tXCh dziatan w konte.ksme efektywnego i sprawnego
zorganizowania systemu produkcyjnego
- . wskazanie zmian do wprowadzenia w obszarze eliminowania/mini-
Wskazanie obszarow do N : ) ) ..
. malizowania skutkow uszkodzen, np. obszar dokumentacji produk-
6.2 wprowadzenia trwatych L A . . A
. B cyjnej, organizacji przestrzeni na stanowiskach pracy, warunkow
zmian w organizacji L . . . o
° pracy, budowania $wiadomosci i zaangazowania pracownikow itd.
Q
<
Tg zaplanowanie i wdrozenie zmian wskazanych w pkt 6.2, majacych
g S S . .
< Zaplanowanie na celu reghzacy; d21a,1a¥1 .koryguje}cych Z}dentyﬁk(.)wane ryzyko
<] . . . powstawania uszkodzen i ich wystgpowania, a takze dalsza pro-
o 6.3 i wprowadzenie zmian . -
= o . blematyke z tym zwigzana (np. problemy z reklamacjami, dodat-
g w przedsigbiorstwie . . o . .
RS kowymi/pozaplanowymi zamowieniami i dostawami, zaangazowa-
--§ niem pracownikéw w pozaplanowa prace itd.)
© 6.4 Sﬁ;:}?g‘;‘ﬁiifg:;ne na potrzeby analizy przyjmuje si¢ pozytywna odpowiedz
prowadzenie obserwacji i pomiarow zaktocen efektywnosci w dzia-
falnosci systemu produkcyjnego oraz innych mozliwych ryzyk w nim
6.5 Dalsze nadzorowanie wystepujacych z miejscem ich powstawania i innymi ich charakte-

procesow

rystykami; dazenie do ciaglego doskonalenia funkcjonowania sys-
temu produkcyjnego, a w szczegodlnosci jego organizowania oraz
systemu zarzadzania ryzykiem

* Jest to ocena subiektywna na czas prowadzenia badan w organizacji. Ocena ta moze ulega¢ zmianie w zalezno-
$ci od wielkosci dziennej produkeji, ztozonosci (,,trudnosci”) kontraktow itd.
** Uzyty program EasyFit ma ograniczenia zwigzane z iloscig analizowanych danych, dlatego cz¢$¢ pierwsza da-
nych obejmowata wiersze 1-5000, a druga wiersze 2656—7656.

Zrédto: oprac. whasne.

Drugim z analizowanych problemow jest ryzyko organizacyjne zwiagzane z bra-
kiem rozwiazania technicznego w trakcie produkcji. Czesto jest to efekt przyjetego
modelu biznesowego produkowania wyroboéw na zamdwienia klientdw, z czym
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wigze si¢ roznorodnosé¢ realizowanych zlecen. Problem ten jest powiazany z nie-
wlasciwie funkcjonujacg informacja zarzadcza oraz dzialalnoscig w obrebie roz-
nych dzialow przedsigbiorstwa, poniewaz nie tylko produkcja oczekuje sposobu,
w jaki ma zrealizowaé proces produkcyjny, lecz rowniez logistyka i zakupy muszg
wiedzie¢, jakie czesci 1 w jakich iloéciach sg niezbgdne. Wszystko to ma wptyw na
mozliwosci planowania produkcji, a takze na proces weryfikacji zaproponowanych
rozwigzan. W sytuacji, kiedy wyrob jest juz w planie produkcyjnym krétkotermi-
nowym, moze zabrakna¢ czasu na sprawdzenie i ewentualne poprawki w przyje-
tych rozwigzaniach technicznych.

Proba zastosowania metodyki zarzadzania ryzykiem organizacyjnym w warun-
kach rzeczywistych, w obszarze zwigzanym z brakiem rozwigzan technicznych
w trakcie produkcji w badanym systemie produkcyjnym, zostata przedstawiona
w tabeli 17.

Tabela 17. Wykorzystanie metodyki zarzadzania ryzykiem organizacyjnym w kontekscie braku roz-
wigzan technicznych dla produktow wytwarzanych w analizowanym systemie produkcyjnym

Analiza ryzyka zwiazanego z brakem rozwiazan technicznych
w trakcie produkcji

L Krok Zidentyfikowany eta; Znaczenie dla dziatalnosci Znaczenie dla dziatalno$ci
p- nr yetap standardowej/powtarzalnej projektowej/zindywidualizowanej
Ustalenie warunkéw obszar zwigzany z ryzykiem braku rozwigzan technicznych w p'rodu—
brzegowych dla systemu kowanym_ wyrobie wytwarzanym w ramach systemu proqucyjnego
11 zarzadzania ryzykiem pgedS}qblors:hNa; c'el§m 1§mlen1a s:y?.tem}l Za.rza(dzar%la ryzyl.ﬂem orga-
organizacyjnym w sys- nizacyjnym jest ghrmnaqa lub m1mma11;aqg 9dd21a%yqula ane}hzo—
temie produkcyjnym wanego zagroZenia na system produkcyjny i jego organizowanie na
poziomie operacyjnym
identyfikacja stanu obecnego
w zakresie ryzyka braku do-
kumentacji technicznej wy- | identyfikacja stanu obecnego w za-
nikajacego z dziatan standar- | kresie ryzyka braku dokumentacji
2 Zastosowanie wybra- dowych — niezaleznych od | technicznej wynikajacego z dziatan
Eﬁ nych metod do identyfi- realizowanego kontraktu, np. | projektowych — zaleznych od rea-
Z kacji stanu obecnego zgloszenie niepelnego roz- | lizowanego kontraktu, np. produk-
.g 12 organizacji (obecnych wigzania technicznego przez | cja zupelnie nowego typu wyrobu,
= i potencjalnych proble- odpowiedzialnego za ten ob- | o nowym wygladzie i nietypo-
A moéw) szar pracownika w celu ,,od- | wych funkcjach
_ haczenia” punktu w harmo-
nogramie realizacji zlecen
potwierdzenie, ze brak rozwigzan technicznych stanowi istotny
problem w organizowaniu systemu produkcyjnego
z danych historycznych wynika, ze wérod wczesniej realizowa-
Czy bylo realizowane nych .zleceﬁ (w badanym roku) 23 z 258 mialo zgloszonych
1.3 podobne zlecenie powyzej 100 rb/szt. wyrobu wygenerowanych z powodu braku
rozwiazania technicznego w trakcie produkcji; na potrzeby analizy
uznaje si¢ odpowiedz za pozytywna
Pogtebiona analiza
14 mozliwych do wysta- -
pienia zagrozen
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Analiza ryzyka zwigzanego z brakem rozwiazan technicznych

w trakcie produkecji

Krok

Znaczenie dla dziatalnosci Znaczenie dla dziatalnosci

Lp. nr CANE I L OE ) standardowej/powtarzalnej projektowej/zindywidualizowanej
w badanym roku brak rozwiazania technicznego stanowit zaktoce-
Przeglad dokumentacji nie raportowane 3892 razy, co skutkowato pracochtonnos$cia nie-
15 archiwalnej w aspekcie planowana na poziomie 26 705,5 rb; w ramach istniejacych baz
) probleméw (organiza- danych mozna zauwazy¢, na ktérym stanowisku najczesciej poja-
cyjnych) wiat si¢ ten problem, a takze kto jest odpowiedzialny za powstanie
tego zakldcenia (ex post)
identyfikacja osob, ktorych praca jest powigzana:
— bezposrednio (na stanowiskach w dziatach zwigzanych z obsza-
Identyfikacja podmio- rem B + R oraz na stanowiskach produkcyjnych) i posrednio
1.6 tow narazonych na (sprzedawcoéw wyrobow, logistykow i zakupowcow) z procesem
ryzyko organizacyjne produkcyjnym, ktoérego realizacja opiera si¢ na nieopracowa-
nych rozwigzaniach technicznych
— z planowaniem i sterowaniem produkcja
rozmowy z wymienionymi rozmowy z pracownikami zaanga-
Konsultacje z osobami osobami na temat ryzyka bra- | . . . O
bezposrednio zaangazo- | ku dokumentacji technicznej 1z.owa‘nym.1 W Zorganizowame 1 rea-
. . " e izacj¢ niestandardowego obszaru
1.7 | wanymi w organizowa- na produkcji oraz mozliwo- dukevi (W szoze-
nie systemu produkcyj- $ci eliminacji tego zjawiska procesu procuxcyinego
g0lnosci pracujacych w obszarze
nego w ramach badanego systemu B +R)
produkcyjnego
zbudowanie ,,Rejestru ryzyka”, ktory bedzie mozna uzupetnia¢ o moz-
liwe zagrozenia i zaklocenia oraz sposoby przeciwdziatania im, a takze
okreslone prawdopodobienstwo ich zaistnienia i przypisane osoby
nadzorujace dziatania w zakresie zarzadzania ryzykiem braku
rozwigzania technicznego na produkcji; w przypadku powyzszego
zagrozenia zidentyfikowanymi mozliwo$ciami jego powstawania sa:
21 Stworzenie ,,Rejestru — brak wspotpracy migdzy dziatami oraz zaktdcony przeptyw in-
' ryzyka” formacji np. na poziomie pracownik biura technicznego lub dziatu
adaptacji rynkowej—projekt manager—sprzedawca
— niestaranne rozwigzywanie problemow/niedoszacowanie zda-
8 rzen lub proceséw nieplanowych
Té — brak wiedzy i umiej¢tnosei oraz doswiadczenia (znaczna rotacja na
‘? stanowisku starszego konstruktora i konstruktora, w zamian zatrud-
K nianie 0sob bez do§wiadczenia i na umowy cywilnoprawne)
§ Czy ,,Rejestr ryzyka”
E« obejmuje wszystkie
i zidentyfikowane na analizowanym ryzykiem jest ryzyko organizacyjne zwiazane z bra-
:é 29 E)Oflstawie dqstqpnych kiem rozwigzania Fechnicznegp w trakcie produkcji. realizowan§j
E grode{ zagrozenia v badanyr_n systemie produkcyjnym; na potrzeby analizy przyjmuje
S i zaklocenia organizacyj- | sie odpowiedZ pozytywna
E ne, majace wplyw na
:]i proces produkcyjny
Dodatkowe konsultacje
z osobami bezposrednio
2.3 zaangazowanymi w or- -
ganizowanie systemu
produkcyjnego
Pogtebiony przeglad
elementow systemu
2.4 | produkcyjnego pod -

wzgledem mozliwosci
generowania zaklocen
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Analiza ryzyka zwigzanego z brakem rozwiazan technicznych
w trakcie produkecji
Ly Krok Zidonty ik ovanyletap Znaczenie dla dziatalnosci Znaczenie dla dziatalnosci
’ nr standardowej/powtarzalnej projektowej/zindywidualizowanej
szczegolowa identyfikacja przyczyn sytuacji braku rozwigzan
S technicznych w trakcie produkcji, np. brak kontroli dziatan pra-
Okreslenie przyczyn ko d iedzialnvch . iazah tech-
25 | powstawania zagrozen cownikow odpowiedzialnych za opracowywanie rozwigzan tec
{ yakloceh nlf:zny(fh, brak wyciggania konselfvlvenrtjl. za medop'racov‘vane, roz-
wiazania techniczne, brak mozliwosci uzyskania niektorych
parametréw obiecanych klientom przez sprzedawcow itd.
okreslenie czynnikéw inicjujacych transformacj¢ zagrozenia braku
rozwigzania technicznego na produkcji w jego faktyczne wysta-
pienie; np. mozliwos¢ dodawania specyfikacji produktu bez opra-
cowanych i sprawdzonych rozwigzan technicznych oraz brak
$wiadomosci/niedbatos¢/niewiedza pracownika odpowiedzialnego
za opracowanie takiego rozwigzania wygeneruja zaktocenie braku
rozwigzania na produkcji, chyba ze kto§ wczesniej zidentyfikuje
taki brak oraz go wyeliminuje/zglosi/zajmie si¢ jego rozwiaza-
niem; dodatkowo czynnikami sprzyjajacymi powstawaniu takiego
Zidentyfikowanie zaklocenia beda: wysoka zmienno$¢ produkowanych wyrobow,
2.6 czynnikoéw przemiany pospiech, nadmierne obciazenie praca, sprzedaz przez przedstawi-
zagrozenia w zaklocenie | ciela organizacji wyrobu z rozwigzaniem dotychczas nieopraco-
wanym, a niemozliwym (lub bardzo utrudnionym) z punktu wi-
dzenia technicznego; ponadto w obszarze badanego systemu
produkcyjnego cechujacego si¢ realizacja wyrobow na zamowienie
klienta zauwaza si¢ problem z dostgpnoscia czesci oraz urucho-
mieniem produkcji nowych elementow, a takze problem ze znale-
zieniem i weryfikacja nowych dostawcoéw; w ramach zastosowania
metodyki nalezy zidentyfikowaé przyczyny, ktore musza wystapic¢
jednoczesnie, aby zaistniat brak rozwigzan technicznych w trakcie
produkcji
Czy zidentyfikowano l(z;lpovﬁedi, czy .uwzglf;dniajq one wszystki§ zrodia 'powstawania za-
. 6cenia polegajacego na braku rozwigzania technicznego w zaini-
27 przyczyng powstawania j juz 1 dukcji; na potrzeby analizy przyjmuje si
aklécenia cjowanym juz procesie produkcji; na p y Zy przyjmuje sig
odpowiedZ pozytywna
okre$lenie obowigzkow i odpowiedzialnosci pracownikow (konkretnie
Obarczenie odpowie- z imienia i nazwiska); powiazanie kompetencji z przeplywem zasobow
2.8 dzialnoscig za realizacj¢ | (rowniez informacyjnych) w celu sprawnego dziatania systemu pro-
zadania dukcyjnego (bez zaktocenia polegajacego na braku rozwigzania tech-
nicznego w trakcie produkcii)
poszukiwanie metod i technik umozliwiajacych wyeliminowanie
problemu braku rozwigzan technicznych na produkcji (budowanie
Czy zagrozenia mozna poczucia odpowiedzialno$ci, zaangazowania, wiedzy itd.) oraz bu-
29 wyeliminowac za pomo- | dowanie punktow kontrolnych utrudniajacych przestanie niepelne-
' ca metod oraz technik go rozwigzania technicznego; z powodu przyjgcia zalozenia, ze
organizacji i zarzadzania | metody te moga zminimalizowa¢ prawdopodobienstwo wystapie-
nia braku rozwigzania, a nie eliminowaé zagrozenia; na potrzeby
analizy przyjmuje si¢ wariant negatywny
Przygotowanie i wdro-
zenie rozwigzan opar-
tych na kryteriach pro-
2.10 L —
efektywno$ciowych
wynikajacych z nauk

o zarzadzaniu
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Analiza ryzyka zwigzanego z brakem rozwiazan technicznych

w trakcie produkecji

Krok

Znaczenie dla dziatalnosci Znaczenie dla dziatalnosci

Lp. nr CANE I L OE ) standardowej/powtarzalnej projektowej/zindywidualizowanej
Czy proponowane roz-
wiazanie obejmuje cal-
2.11 R R —
kowita eliminacj¢ za-
grozenia
poglebiona analiza przyczyn powstawania zagrozen i zaktdcen
okreslonych hastem ,,brak rozwigzan technicznych na produkcji”,
wyszczeg6lnionych w pkt 2.5 oraz czynnikéw inicjujacych ich
Pogtebiona analiza przemiang z pkt 2.6; sprawdzenie, czy przeprowadzono wilasciwe
2.12 | przyczyn powstawania wnioskowanie we wszystkich badanych obszarach dotyczacych
zagrozen i zaklocen braku rozwigzan technicznych na produkcji; w obszarze badanego
zagadnienia nalezaloby sprawdzié, czy problematyka ta nie jest
zwigzana z trudnosciami testowania opracowywanych rozwiazan
przed rozpoczgciem realizacji kontraktu
okreslenie prawdopodobienstwa wystapienia zagrozenia powinno
opiera¢ si¢ przede wszystkim na danych historycznych oraz opi-
niach ekspertow; brak rozwigzania technicznego mozna analizo-
Okreslenie prawdopo- waé w kontekscie liczby kontraktow, w trakcie ktorych zaktocenie
2.13 | dobienstwa wystapienia | wystapito (lub w liczbie roboczogodzin, jakie wygenerowat);
zagrozenia w niniejszej analizie dla opisania zagrozenia przyjmuje si¢, ze
prawdopodobienstwo jego wystapienia wynosi okoto 90% (w 233
na 258 realizowanych zlecen brak rozwiazania technicznego zostat
zaraportowany)
brak rozwiazania technicznego na produkcji skutkuje opdznienia-
mi w realizacji zlecenia; juz na poziomie planowania pracy i orga-
nizowania zasobow stanowi on niewiadoma, ktora w pozniejszym
Ocena skutkow zagro- dziataniu moze prowadzi¢ do niedoszacowania lub przeszacowania
214 zen dla systemu produk- | potrzeb; dodatkowo brak rozwigzania powoduje problemy w ob-
’ cyjnego i calej organi- szarze zamoOwien oraz opracowywania dokumentacji i instrukcji;
zacji w kontekscie oceny rozwigzania technicznego opracowywanego
juz w trakcie realizacji produkcji istnieje wysokie prawdopodobien-
stwo, ze bedzie ono nieprzetestowane we wiasciwy sposob badz
nawet wadliwe
w kontekscie skutkéw zagrozen wyszczegodlnionych w pkt 2.13
mozna wywnioskowac, ze zagrozenie braku rozwigzan technicz-
Ocena wptywu poten- . . : C e
. 1 11 -4 .. | nych w trakcie produkcji powinno by¢ eliminowane; mozna nawet
cjalnych prob likwidacji PR . - 2 .
2.15 ryzyka na catoksztalt okresli¢ jego wystgpowanie jako nieudolnos$¢ systemu produkeyj-
" L nego, ktory — z powodu przyjetego modelu biznesowego — powi-
sytuacji organizacji . L. . o
nien by¢ ukierunkowany na opracowywanie nowych rozwigzan
iich wdrazanie
analizujac prawdopodobienstwo wystapienia zagrozenia oraz czg¢-
stosci wymiaru nastgpstw (skutkow jego wystapienia) ryzyko
zwigzane z brakiem rozwigzan technicznych szacuje si¢ na pozio-
. L. mie SREDNIM" (prawdopodobienstwo wystapienia na poziomie
2.16 Szacowanie wartosci srednim, skutki na poziomie srednim); wartos¢ ta jest okre§lana po

i ocena ryzyka

wdrozonych dziataniach zwigzanych z proba eliminacji/minima-
lizacji skutkow zagrozenia, ktore poczynito przedsigbiorstwo
(wspotpraca w zakresie proponowanych rozwigzan technicznych
z uczelniami wyzszymi, dostawcami itd.)
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Analiza ryzyka zwiazanego z brakem rozwiazan technicznych
w trakcie produkcji
L Krok Zidenty ik owany et Znaczenie dla dziatalnosci Znaczenie dla dziatalnosci
p- nr y etap standardowej/powtarzalnej projektowej/zindywidualizowanej
. kategoryzacja ryzyka braku rozwigzan technicznych w trakcie produk-
g:?ﬁo?;(?g&zzc}i]kich cji powinna przebiega¢ wedhug kryteriow okreslonych przez eksper-
S tiumiinia 767 DIOCES, tow/interesariuszy, np. priorytetu kontraktu, przyczyn powstawania za-
3.1 czesto tliwogci icl‘llj ~ | grozenia i mozliwosci eliminacji, a takze czgstosci wystgpowania
ot N owania oraz icﬁvy zaklocen; istotna jest rowniez mozliwo$¢ sthumienia przez proces (sa-
QI; na svstom monaprawialno$¢) i wplyw na catoksztalt organizacji (rozny wptyw dla
Wpyw 4 r6znych rozwigzan technicznych w réznych kontraktach)
~ okreslenie poziomu akceptacji dla kategorii obejmujacej brak rozwia-
= — L, zan technicznych w trakcie produkcji bedzie miato zwiazek w szcze-
S Okreslenie wskaznikow PO . . .
b 39 akeentacii dla réznveh golnosci z okreslonymi w punktach: 2.12 — prawdopodobienstwem
= ’ P ZJ a Y wystapienia, 2.13 — skutkami zagrozenia wystapienia tego problemu,
L‘é Erup 1yzy a takze 2.14 — mozliwosciami jego eliminacji; wptyw akceptacji be-
& dzie zalezny od grup interesariuszy, ktorych to zaklocenie dotyczy
f) Czy wszystkie zidenty- sprawdzenie, czy wszystkie zidentyfikowane ryzyka uszkodzen zosta-
s 33 fikowane ryzyka zostaty | ly przypisane do jakiej$ kategorii; w ramach rozwazan przyjmuje si¢
‘5 zaszeregowane pozytywna odpowiedz
i Dodatkowe konsultacje
3.4 z zainteresowanymi -
stronami
Czy pozostate ryzyka sa
3.5 . : -
ryzykami rezydualnymi
36 gg;zﬁ:ﬁ:ﬁl:?g;zsz— przyporzadkowane kategorie wyznaczaja sposob postgpowania z po-
' g6lnych kategorii ryzyka szczegblnymi grupami ryzyka (priorytety)
. . : racjonalnos¢ jest wyznaczana przez najwyzsze kierownictwo orga-
dcez.}rlnrj\?;;ilni (’;]]iStepl?_ nizacji i zalezy od wytyczonych celow dotyczacych funkcjonowa-
4.1 mijnac'i , fa . (}ilane' nia i sprawnosci systemu produkcyjnego; w obszarze argumentacji
Kate (—)]rili’y Y J przytoczonej przez autoréw odpowiedz na pytanie z metodyki jest
& pozytywna
» podjecie proby opracowania dziatan zmierzajacych do eliminacji
‘2 ryzyka powinno spowodowac¢ znaczne obnizenie prawdopodobien-
§ stwa wystgpowania braku rozwiagzan technicznych na produkcji;
gn Opracowanie dziatan eliminacja ryzyka tego problemu powinna opiera¢ si¢ na dotrzy-
2] 42 w zakresie eliminacji mywaniu terminéw harmonogramu realizacji zlecen oraz rzetel-
3 ryzyka nym opracowywaniu rozwigzan przez pracownikow z obszaru
g B + R; dodatkowo powinno wprowadzi¢ si¢ punkty kontrolne umoz-
bS] liwiajace wezesniejsze wykrycie braku rozwigzania oraz dzialania
g korygujace i korekcyjne w tym zakresie
[
S okreslenie skutecznoéci zaproponowanych dziatan w odniesieniu
2 . . do prob wykluczenia ryzyka wystgpowania braku rozwigzan tech-
s, Czy znaleziono rozwig- . ; LI
& 43 Jania prowadzace do nicznych w trakcie realizacji produkeji; w badanym obszarze, po
< ' eliminr;c‘i Z 1a uwzglednieniu wszystkich zidentyfikowanych aspektéw rozpatry-
rryzy wanej problematyki, przyjmuje si¢ odpowiedZ negatywna na po-
stawione pytanie
dazac do zminimalizowania czgstosci wystgpowania ryzyka braku
44 322;§2§¥ g;zsfqg;%(_i rozwigzania technicznego na produkcji, nalezy podja¢ dodatkowe

wania z ryzykiem

konsultacje z ekspertami z zakresu organizowania dziatania syste-
mu produkcyjnego
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Analiza ryzyka zwigzanego z brakem rozwiazan technicznych

w trakcie produkecji

Krok

Znaczenie dla dziatalnosci Znaczenie dla dziatalnosci

Lp. nr CANE I L OE ) standardowej/powtarzalnej rojektowej/zindywidualizowanej
)/p ) proj ) ywl )
na podstawie dostepnych danych historycznych szacuje sig, ze
prawdopodobienstwo wystapienia braku rozwigzania technicznego
na produkceji wynosi 0,2 (obliczone z klasycznej definicji prawdo-
Okreslenie prawdopo- podobienstwa Laplace’a jako liczba roboczogodzin poswigconych
45 dobienstwa wystapienia | na ten problem w konteks$cie catej puli roboczogodzin w badanym
zaklocen roku); rozktad prawdopodobienstwa wystapienia uszkodzenia naj-
lepiej obrazuje: rozktad Dagum (4P) (wg testu nieparametrycznego
Kotmogorowa-Smirnowa), Log-Pearson 3 (wg testOw Andersona-
-Darlinga i chi-kwadrat)
C.zy rac) onahfle Jest mi- ostateczna ocena racjonalnosci nalezy do kadry zarzadzajacej przed-
4.6 nimalizowanie prawdo- sigbiorstwem; przyjmuje si¢ pozytywna odpowiedZ na niniejsze py-
' podobienstwa wystapie- . ?
. R tanie
nia zaktocenia
Pozostawienie zagro-
zenia pod obserwacja
4.7 (reagowanie dorazne -
w przypadku wystapie-
nia)
dziatania zwigzane z minimalizacjg przeksztalcenia zagrozenia braku
Okreslenic dziatat mi- rozwigzania tt?chmcznego w trakcie produkcp.w jego z_a}stplenle po-
S . winno by¢ ukierunkowane na budowg zaangazowania i Swiadomosci
nimalizujacych mozli- L R oS N
4.8 2 L. swojej roli w organizacji wérod pracownikow oraz poszerzenie wie-
wos¢ przeksztalcenia si¢ o . L . . .
D . dzy pracownikéw (i ograniczenia ich rotacji w miar¢ nabywania do-
zagrozenia w zaktocenie | ,°°. . . \ . PR .
$wiadczenia), a takze na proby wychwytywania wczesniej niepeinej
dokumentacji produktéw i uzupeianie jej
okreslajac, jakie zasoby (ludzkie, materialne i niematerialne) i w jakiej
Okredlenic zasobow nic- ilosci powinny przyczyni¢ sig dg mlfnmahgacp prawdopod_oblenstwa
L ewolucji zagrozenia braku rozwigzan technicznych w trakcie produk-
zbednych do minimali- .. o . o e . .
. cji w zaktocenie, nalezy skupi¢ si¢ na mozliwosciach niwelowania
4.9 zowania prawdopodo- [ P L .
., . fluktuacji do§wiadczonych pracownikow i zastgpowaniu ich osobami
bienstwa przeksztatcenia A . oo . .
o P bez doswiadczenia, realizujagcymi prac¢ na umowy cywilnoprawne,
zagrozenia w zaklocenie . . . L . A
a takze na koniecznosci zapewnienia zasobow umozliwiajacych te-
stowanie nowych rozwiazan i ich szybsze opracowywanie
konsultacje z interesariuszami maja na celu uzyskanie od nich wspar-
410 Konsultacje z interesa- cia dziatan w zakresie minimalizacji prawdopodobienstwa przeksztat-
’ riuszami cenia zagrozenia i zaktocenia, a takze uzyskanie ich opinii na temat
spomych zagadnien
Czy zaproponowane
rozwiazania, w sposob
411 racjonalny, prowadza na potrzeby niniejszej weryfikacji uznaje si¢ ocen¢ pozytywna w za-
’ do minimalizacji praw- kresie oceny racjonalnosci zaproponowanych dziatan
dopodobienstwa zakto-
cenia
Dodatkowy przeglad
mozliwos$ci postgpowa-
4.12 | nia w zakresie obnizenia -

prawdopodobienstwa
wystapienia zaklocenia
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Analiza ryzyka zwigzanego z brakem rozwigzan technicznych
w trakcie produkcji
Ly Krok Zidonty ik ovanyletap Znaczenie dla dziatalnosci Znaczenie dla dziatalnosci
’ nr standardowej/powtarzalnej projektowej/zindywidualizowanej
plan wczesnego reagowania powinien uniemozliwia¢ uwzglednianie
w planach krotkoterminowych zlecen z nieopracowanymi/niespraw-
dzonymi rozwigzaniami technicznymi; w tym przypadku propono-
wany jest punkt kontrolny weryfikujacy mozliwo$¢ realizacji kon-
traktu, ktory powinien posiada¢ petng i sprawdzona specyfikacje
oraz komplet dokumentacji (na podstawie opracowanych rozwigzan
technicznych) z potwierdzeniem tego faktu przez osob¢ decyzyjna,
. , odpowiedzialng za sprawdzany przez siebie obszar; negatywna oce-
Opracowanie p lanow. nappowinna w:runk(?waé nadei/ni[:: zleceniu priorytetu dgia Z:ivtr:lgo ob-
413 X]?gf;irll(eég\;) ﬁzﬁﬁiﬁ:c—i szaru B +R w.przedsie;bior'stwie w celu jak najsprawniejszego opra-
) dotyczacych wystepo- cowania rozwigzan technicznych dla_ kontraktu (efektem bytoby
. L rowniez obcigzenie odpowiedzialnoscig osob, ktore nie wykonaty
wania zakibcenia wlasciwie swojej pracy); biorac pod uwage mozliwos¢ specyfiki
opracowywania nowych rozwiagzan, w tym rozwiazan technicznych
dla produktéw o wysokim stopniu ztozonosci, oraz konieczno$¢
przyjmowania wysokiego wspolczynnika bezpieczenstwa dla wyro-
bu, powinno si¢ przyjmowac planowanie termindéw jako obowigzu-
jace; zaktada si¢, ze opracowywanie plandéw wczesnego reagowania
powinno by¢ terminowane w jednostce pozwalajacej na reakcj¢ juz
na nastepnej zmianie roboczej
Ustalenie scenariuszy nalezy opracowaé scenariusze postgpowania na wypadek wystapie-
414 postgpowania na wypa- nia brak.u rozwigzania techniczr.lego w trakc.ie produk.cji; powinny
’ dek wystapienia zakto- one zawiera¢ etapy postgpowania w celu zniwelowania skutku za-
cenia kiécenia oraz sposoby zaraportowania jego wystapienia
. . okreslenie, jakie zasoby i w jakiej iloSci s niezbedne do podjecia
Ci)krgslerﬁe;zaso.bgw 1;16- dziatan majacych na celu minimalizowanie skutkéw zwigzanych
4,15 | Zdednych do minimait- z brakiem rozwigzania technicznego w trakcie produkcji (zasoby
zowania Sku.ﬂfow (re- ludzkie ze specjalnymi umiej¢tnosciami i wiedza, czas, zasoby mate-
zerwy zmobilizowane) rialowe, np. komputery ze specjalistycznym oprogramowaniem)
konsultacje z przedstawicielami roznych dzialéw na temat scenariuszy
Konsultacje scenariuszy | postgpowania w przypadku zaistnienia braku rozwigzan technicznych
4.16 | z zainteresowanymi jed- | W trakcie produkcji, a takze ewentualnych miemikéw mogacych uta-
nostkami twi¢ identyfikacj¢ symptomow wystapienia analizowanego problemu
w realizacji zlecen
dozlizig(z)zrclll; g:?:g;;ch szczegotowe pkfeélenie qst’)b (na p'ods.tawie stanowisk i kompetencji,
planéw wezesnego rea- wyszczeg(’)}mem z'nazw1ska) reahzu'chych' poszczeg()lne~ wytyczne
417 | gowania i scenariuszy z plap()w i scenariuszy postgpowania musi byc'.uz.godmone z kle—.
’ bad2 ich modyfikacje — rowmctvyem orgamzacy;'okreél‘eme i umocowanie ich decyzyjnosci
dostosowanie do stanu (uprgwmeﬁ) w koqteks’ple reqhzowanych i przysztych zadan oraz
biezacego (decyzyjnosé) powierzanej odpowiedzialnosci
okreslenie realnosci wdrozenia zaproponowanych planow powinno
418 Czy scenariusze sg real- | obejmowaé wytyczne najwyzszego kierownictwa w zakresie poste-
’ ne do wdrozenia powania z brakiem rozwigzan technicznych w trakcie produkcji; na
potrzeby niniejszej analizy przyjmuje si¢ odpowiedZ pozytywna
Identyfikacja proble-
419 mow dotyczacych opra- N

cowanych scenariuszy
postepowania
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Analiza ryzyka zwigzanego z brakem rozwiazan technicznych

w trakcie produkecji

L Krok Zidenty ik owany et Znaczenie dla dziatalnosci Znaczenie dla dziatalnosci
p- nr y etap standardowej/powtarzalnej projektowej/zindywidualizowanej
Opracowanie dalszvch wskazanie wytycznych i $ciezki postgpowania w sferze organizowania
Wp cznveh dla or }:mi— dziatalnosci systemu produkcyjnego o wysokim stopniu kastomizacji
4.20 za}:'}il na yo ds tawieg la- opartej na zaproponowanych planach postgpowania w celu zminimali-
6 VJV osf owaniap zowania prawdopodobienstwa wystgpowania brakow rozwigzan tech-
postep nicznych w trakcie realizacji produkeji
realizacja produkcji wedtug harmonogramu znanego wszystkim zain-
5.1 Uruchomienie produkcji | teresowanym jednostkom ze $cisle okreslonymi terminami; wytwa-
rzanie produktu $cisle dopasowanego do zyczenia klienta
sprawdzanie przebiegu produkcji na poszczegolnych jej etapach reali-
zowane przez wyznaczona/e osobg/y; nadzorowanie przebiegu pro-
59 Monitorowanie przebie- | dukcji w kontekscie ustalen dotyczacych zarzadzania ryzykiem zwia-
' gu produkcji zanym z brakiem rozwigzan technicznych w trakcie produkcji powinno
okre$la¢ nastgpujace parametry: czas, koszt jakosci, procent brakuja-
cych czesci itd.
Czy wszystkie etapy
produkcji zostaty zakon- . L .
53 czone 7 pozytywnym na potrzeby analizy przyjmuje si¢ pozytywna odpowiedz
wynikiem
Okreslenie przyczyny
5.4 , -
odchylen
Aktualizacja ,,Rejestru
5.5 ryzyka” oraz dokumenta- ---
cji dotyczacej kontraktu
2 56 Uzupelnlﬁ?me brakow N
R produkcyjnych
§ Kontrola finalneeo przeprowadzenie ostatecznej, przed wydaniem produktu klientowi,
% 5.7 wyrobu g kontroli sprawdzajacej zgodno$¢ produktu ze specyfikacja oraz wy-
= T maganiami klienta
g Czy produkt zostat
. 5.8 pozytywnie zweryfi- na potrzeby analizy przyjmuje si¢ pozytywna odpowiedz
o kowany
Okreslenie przyczyny
59 i -
biedow
510 Wyeliminowanie skut- N
’ kow biedu
511 | Wysvika do Klienta wysytka towaru moze nastgpowac w réznych wariantach wedtug
’ 8y zyczenia klienta
5.12 Eif;);zaq azwrotna od odbior wyrobu przez klienta na miejscu jego przeznaczenia
5.13 Ei}ilaﬁ}:;rz%: :;esa‘ dzia- na potrzeby analizy przyjmuje si¢ odpowiedz negatywna
Modyfikacja wyrobu
(u klienta, w zaktadzie,
5.14 przy pomocy pracowni- -
kow organizacji lub
podwykonawcow)
515 Okreslenie przyczyny .

(zrodta) modyfikacji
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Rozdziat 4

Analiza ryzyka zwiagzanego z brakem rozwiazan technicznych
w trakcie produkecji
L Krok Zidentyfikowany ota Znaczenie dla dziatalnosci Znaczenie dla dziatalnosci
P- nr ty ¥ etap standardowej/powtarzalnej projektowej/zindywidualizowanej
61 Podsumowanie ocena podjetych dziatan w konteksécie efektywnego i sprawnego
' kontraktu zorganizowania systemu produkcyjnego
wskazanie zmian do wprowadzenia w obszarze eliminowania/mini-
Wskazanie obszaréw do | malizowania skutkéw braku rozwiazan technicznych w trakcie pro-
6.2 wprowadzenia trwatych dukcji, np. budowania §wiadomosci i zaangazowania pracownikow,
zmian w organizacji ich wiedzy i do$wiadczenia, sposobu organizacji pracy/jej termino-
wania itd.
Q
& zaplanowanie 1 wdrozenie zmian wskazanych w pkt 6.2, majacych
§ na celu realizacj¢ dziatan korygujacych w zakresie mozliwosci eli-
~ Zaplanowanie i wpro- minacji/minimalizacji ryzyka zwigzanego z brakiem rozwigzan tech-
2 6.3 wadzenie zmian nicznych w trakcie produkeji, a takze problematyke, w poszerzonym
-g w przedsigbiorstwie znaczeniu, z tym zwiazang (np. problemy z reklamacjami, dodatko-
= wymi/pozaplanowymi zaméwieniami i dostawami, zaangazowaniem
E pracownikdw, pozaplanowa pracg itd.)
N Czy wprowadzone . . L
6.4 Zzmiany sa skuteczne na potrzeby analizy przyjmuje si¢ pozytywna odpowiedz
prowadzenie obserwacji i pomiarow zakltocen efektywnosci w dzia-
talnosci systemu produkeyjnego oraz innych mozliwych ryzyk w nim
65 Dalsze nadzorowanie wystgpujacych z miejscem ich powstawania i innymi ich charaktery-
' procesow stykami; dazenie do ciagtego doskonalenia funkcjonowania systemu
produkcyjnego, zwlaszcza jego organizowania oraz systemu zarza-
dzania ryzykiem

" Jest to ocena subiektywna autoréw w trakcie prowadzenia badaf w organizacji. Ocena ta moze ulegaé¢ zmianie
w zaleznosci od wielkos$ci dziennej produkeji, ztozonosci kontraktow itd.

Zrodto: oprac. whasne.

Proba weryfikacji metodyki obejmujaca ryzyko organizacyjne zwigzane z pro-
blemem braku rozwigzan technicznych w trakcie produkcji objeta postgpowanie z tg
kategorig zaktdcen wedtug etapow autorskiej metodyki zarzadzania ryzykiem organi-
zacyjnym. Uwzgledniajac wiedze autorow w zakresie postepowania z wyodrebnio-
nym zaktoceniem (docelowo powinno by¢ to przeanalizowane przez grupe eksper-
tow z badanej organizacji), propozycje dziatan zostaty opisane w zataczniku 3.

Przeprowadzone postepowanie miato przedstawi¢ sposob dziatania metodyki
zarzadzania ryzykiem organizacyjnym w warunkach rzeczywistych dla dwoch naj-
bardziej dotkliwych zaktocen zidentyfikowanych w trakcie prowadzonych badan.
Przyjeto, ze zapobiegliwe przygotowanie si¢ do zaklécen mogacych wystapic
w przysztosci powinno skutkowac szybszym reagowaniem w przypadku ich wy-
stapienia. Dazac do podejmowania zarzadzania ryzykiem organizacyjnym w spo-
sob proaktywny, zapobiegliwy, nalezy wyodrebni¢ elementy, na ktéore mozna od-
dzialywac na potrzeby skuteczniejszej realizacji tego procesu.



PODSUMOWANIE

Doskonalo$¢ w dzialaniu jest niezbedng skladowa kreowania przewagi kon-
kurencyjnej. Uzyskanie satysfakcjonujacych wynikow w tym zakresie jest zada-
niem zaréwno trudnym, jak i dlugotrwatym. W rezultacie mozna oczekiwaé zna-
czacych korzysci w aspekcie kosztowym oraz jakosci obstugi klienta. Osiggnigcie
i utrzymanie przewagi konkurencyjnej wymaga dziatania na wielu ptaszczyznach
zarowno calej organizacji (przedsigbiorstwa), jak i fancucha dostaw. Niezbedna
kompleksowos$¢ dziatan, ich ztozono$¢ oraz wzajemne interakcje powoduja, ze
osiggnigcie pozadanych wynikéw jest niezmiennie wyzwaniem wspdtczesnego
zarzadzania. W tym celu menadzerowie si¢gajg do szerokiego spektrum koncepcji
oraz metod zarzadzania. Do jednej z takich koncepcji nalezy szeroko rozumiane
zarzadzanie ryzkiem, ktére ma swoje stale miejsce w praktyce zarzadzania przed-
sigbiorstwem.

W publikacji przedstawiono koncepcje¢ ryzyka organizacyjnego, ktore ze
wzgledu na zakres zainteresowania stanowi — w opinii autorow — nowa kategorie
ryzyka. Umiejscowienie ryzyka organizacyjnego w strukturze zarzadzania przed-
sigbiorstwem (poziomach zarzadzania) w kontekscie realizacji funkcji takich jak
planowanie i organizowanie wyraznie wskazuje na jego bardziej kompleksowa
natur¢ w poréwnaniu z ryzykiem operacyjnym. Co prawda ujawnienie ryzyka or-
ganizacyjnego ma miejsce przede wszystkim na poziomie operacyjnym, jednak
uwarunkowania powstajg juz na poziomie taktycznym i strategicznym. Zapewnie-
nie na poziomie operacyjnym dyspozycyjnosci zasobéw niezbednych do wytwo-
rzenia wyrobu finalnego wymaga wielu dziatan zar6wno o charakterze prewen-
cyjnym (proaktywnym), jak i reaktywnym. Dziatania skierowane na ograniczenie
wplywu potencjalnych zakldcen lub przeciwdziatanie ich wystapieniu maja na celu
zmniejszenie kosztow funkcjonowania oraz osiagniecie satysfakcjonujacych wyni-
kéw w zakresie obstugi klienta.

Przedstawiona koncepcja zarzadzania ryzykiem organizacyjnym ma stanowic¢
spojna, wieloaspektows i konsekwentng dzialalno$¢. Dlatego zaprezentowano
zar6wno zatozenia teoretyczne dotyczace pojecia ryzyka organizacyjnego, jak i przy-
ktad praktyczny zarzadzania nim. Studium przypadku dotyczylo duzego przedsig-
biorstwa produkujacego bardzo zlozone wyroby na indywidualne zamowienie.
Réznorodnos¢ wyrobow, produkcja uruchamiana zarowno w krotkich (rowniez
jednostkowych), jak i stosunkowo duzych seriach oraz liniowa organizacja stano-
wisk czyni z tego przypadku bardzo wymagajace srodowisko wytwarzania. Wyste-
puja w nim zaré6wno roéznorodne determinanty ryzyka organizacyjnego, jak i wyso-
ka dokuczliwo$¢ potencjalnych zaklocen ze wzgledu na ich destrukcyjny wplyw na
rytmicznos$¢ procesu produkcji, a w ujeciu ogdlnym terminowos¢ realizacji zawar-
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tych kontraktow. Taki przyktad doskonale ilustruje miejsce, role i interakcje ry-
zyka organizacyjnego w ztozonym organizmie zarzadzania nowoczesnego przed-
sigbiorstwa, ktore konkuruje nie tylko ze wzgledu na koszty wytwarzania, ale row-
niez kastomizacj¢ wyroboéw na mi¢dzynarodowym rynku.

Budowa metodyki zarzadzania ryzykiem organizacyjnym, jako konsekwentnie
realizowanej sekwencji dziatan, wymaga odpowiedniego poziomu uogdlnienia,
tak aby byta ona uzyteczna w warunkach roznych przedsi¢biorstw. Przejawem tego
jest fakt, Zze nie nadano wartosci dla zidentyfikowanego ryzyka organizacyjnego
oraz nie okreslono przedziatow jego kategorii ze wzgledu na zaktadang duza roz-
norodnos¢ zaréwno prawdopodobienstwa wystgpienia zaktocen, jak i potencjalny
rozmiar ich negatywnych skutkdw w konkretnych warunkach. Opracowana meto-
dyka stanowi rekomendacje¢ dla praktyki zarzadzania i zawiera opis wymaga-
nych dziatan z podziatem na czynnosci wykonywane jednorazowo, cyklicznie oraz
te zwigzane z kazdym nowym zleceniem. Uwzgl¢dniono rowniez dziatania skiero-
wane na doskonalenie/utrzymanie systemu zarzadzania ryzkiem. Przyjety podziat
czynno$ci w ramach zarzgdzania ryzykiem ma utatwi¢ proces implementacji meto-
dyki w konkretnych warunkach praktyki przemystowej. Menadzerowie w poszcze-
golnych przedsigbiorstwach moga mie¢ zarowno rézny poziom wiedzy i umiejgt-
no$ci w zakresie zarzadzania ryzykiem, jak i same kategorie ryzyka moga byc¢
w réznym stopniu rozpoznane i uszeregowane. W zalezno$ci od zaawansowania
praktyki zarzadzania ryzykiem w konkretnym przedsiebiorstwie, wdrozenie meto-
dyki w odniesieniu do ryzyka organizacyjnego bedzie wymagato mniejszego lub
wigkszego naktadu sit i srodkow. Czynnosci, ktére nalezy wykona¢ jednorazowo,
tworza swoiste ramy systemu przez opracowanie rejestru ryzyka w sytuacji, w ktorej
on nie istnieje. Z kolei czynno$ci zwigzane z konkretnym zleceniem wypelniaja
trescig praktyke zarzadzania na poziomie operacyjnym. Przedstawiony opis etapow
metodyki zarzadzania ryzykiem organizacyjnym na poziomie operacyjnym zawiera
niezbedne informacje, takie jak:

— odzwierciedlenie w dziatalno$ci standardowe;j,
— odzwierciedlenie w dziatalno$ci projektowe;,
— elementy wejsciowe,

— elementy wyjSciowe,

— sekwencje realizacji poszczegdlnych dziatan.

Opisana metodyke (sekwencj¢ dziatan) odniesiono takze do standardu ISO
31000:2018 oraz przewodnika ISO Guide 73:2012, co moze stanowi¢ istotng
wskazowke dla praktykow zarzadzania.

Zaprezentowany przyklad praktyczny zastosowania metodyki zarzadzania
ryzykiem organizacyjnym pozwala odbiorcy w poglebiony sposob przyswoi¢ zato-
zenia metodyki. Trudne warunki organizacyjne przedsigbiorstva o wysokim stop-
niu kastomizacji wyrobéw sa szczegolnie dedykowane zarzadzaniu ryzykiem,
w tym jego kategorii szczegdlowej — ryzyku organizacyjnemu.

Na podstawie dokumentacji zwigzanej z etapami realizacji zlecenia, a takze
analizy zasobow wyodrebnionych w ramach systemu produkcyjnego utworzono
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macierz typowych zagrozen i zaklécen w analizowanym obszarze. Zidentyfiko-

wane w macierzy zagrozenia stanowig punkt odniesienia do wyodrebnienia ryzyk

organizacyjnych w analizowanym przypadku, a jednocze$nie cenne zrodto infor-
macji dla praktykow zarzadzania, gdzie i jakie zagrozenia nalezy identyfikowaé

i analizowa¢ w ich systemach produkcyjnych. Ostatecznie weryfikacj¢ metodyki

zrealizowano na przyktadzie dwoch zaktocen o najsilniejszym wptywie na proces

produkcyjny okre§lony przez sume¢ nieplanowanych czaséw pracy, ktory jest wy-
magany do eliminacji skutkéw ich dziatania. Co interesujace, jedno z zaktdcen

(uszkodzenia) jest zwigzane glownie z dziatalnoscig standardows, a drugie (brak

rozwigzania technicznego) jest konsekwencja produkcji wyrobdéw kastomizowa-

nych. Zrealizowana analiza dla tych dwoch przypadkéw zaktocen ilustruje logiczng
spojnos¢ oraz kompletno$¢ proponowanej metodyki zarzadzania ryzykiem organi-
zacyjnym w systemach produkcyjnych.

Zaprezentowana koncepcja ryzyka organizacyjnego oraz przykltad jej zastoso-
wania w wybranych warunkach przedsigbiorstwa produkcyjnego nie wyczerpuja
rozwazan na temat jego roli, znaczenia, szczegélowych kwestii teoretycznych, jak
i praktycznych aspektéw zastosowania. Do wybranych zagadnien szczegdtowych
wymagajacych dalszego rozpoznania naleza m.in.:

— mozliwo$¢ adaptacji metodyki w warunkach przedsiebiorstw o réznym pozio-
mie zarzadzania ryzykiem oraz r6znych wymaganiach branzowych w tym za-
kresie (np. zawartych w normach),

— poszerzenie katalogu ryzyk oraz ich kategoryzacji w odmiennych warunkach
organizacyjnych niz przedstawione (tj. przedsigbiorstwo o wysokim stopniu
kastomizacji wyroboéw gotowych),

— wplyw nowoczesnych koncepcji zarzadzania, takich jak Lean czy Agile, na
ryzyko organizacyjne, w tym spojnos$¢ podejmowanych dzialan wdrozeniowych
oraz stosowanych narzedzi doskonalenia systemu produkcyjnego,

— budowa katalogu dobrych praktyk zarzadzania ryzykiem organizacyjnym jako
rekomendacji dla praktyki zarzadzania,

— poszukiwanie wlasciwego balansu miedzy formalizacja dzialan a zachowaniem
elastycznosci tak niezbednej w warunkach stale zmieniajacego si¢ otoczenia,

— mozliwo$¢ wykorzystania oprogramowania wspierajagcego proces zarzadzania
ryzkiem (w tym gromadzenia i obrobki duzych strumieni danych — Big Data).
W dobie czwartej rewolucji przemyslowej szczegdlne miejsce ma réwniez

rozwazanie na temat miejsca i roli zarzadzania ryzykiem organizacyjnym w prze-
mianach, ktére aktualnie si¢ dokonujg. Koncepcje ,,Przemystu 4.0” i ,,Logistyki 4.0”
dostarczaja wielu nowych narzgdzi, ktoére moga by¢ wykorzystywane na réznych
plaszczyznach zarzadzania ryzykiem, zar6wno w aspekcie dzialan prewencyjnych,
jak i tagodzacych skutki wystapienia zaktocenia. Warto podkreslic, mimo Ze autorzy
odnosza obecnie ryzyko organizacyjne do praktyki zarzadzania przedsigbiorstwem
produkcyjnym, to zapewne jego zastosowanie w przedsigbiorstwach uslugowych
bedzie rowniez zasadne, co moze stanowi¢ alternatywne obszary badawcze.



152 Podsumowanie

Reasumujac rozwazania na temat ryzyka organizacyjnego, nalezy stwierdzi¢, ze
jest to zagadnienie, ktore nie tylko odnajduje swoje miejsce w zarzadzaniu przed-
sigbiorstwem produkcyjnym, a w szczegdlnosci w zarzadzaniu ryzkiem, ale stano-
wi jego cenne uzupetnienie. Mozna zauwazy¢, ze potencjal eksploracyjny, jak
i implementacyjny ryzyka organizacyjnego jest znaczny.



ZAtACZNIKI






Zatacznik 1

Analiza rozktadu prawdopodobiernistwa wystepowania uszkodzen
w dziatalnosci badanego systemu produkcyjnego

Na podstawie danych empirycznych dotyczacych zaraportowanych czaséw nieplano-
wanych przypisanych do kategorii ,,uszkodzenia” podj¢to probe ich najlepszego dopasowa-
nia do 50 rozktadéw statystycznych ujetych w programie EasyFit. Dopasowanie zostato
zweryfikowane za pomoca nastepujacych testow statystycznych Kotmogorowa-Smirnowa,
Andersona-Darlinga oraz chi-kwadrat.

Analiza rozktadu prawdopodobienstwa dla pojedynczych wskazan dotyczacych ,,uszko-
dzenia”:

— stopien dopasowania rozktadu danych do rozktadu gen. Pareta dla pierwszej czesci
danych (od pierwszego wiersza do 5000 wiersza).

Na potrzeby analizy, z uwzglednieniem ograniczen programu EasyFit, dla pierwszej
czesci danych dotyczacych uszkodzen wzigto wpisy dokonane od pierwszego wiersza do
5000 wiersza w bazie danych. Analiza przeprowadzona w programie zostata przedstawiona
na rysunku 1.

Probability Density Function
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Rys. 1. Dopasowanie danych empirycznych dotyczacych ,,uszkodzen” (cz. 1) z rozkladem statystycz-
nym gen. Pareta (najlepiej dopasowanego wg testu Kotmogorowa-Smirnowa)
Zr6dto: zrzut z ekranu z programu EasyFit [oprac. wiasne].
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Po sprawdzeniu pierwszej cze$ci danych dotyczacych ,,uszkodzen” w programie Easy-
Fit umozliwiajacym odzwierciedlenie danych historycznych z rozktadami statystycznymi,
wedtug testu Kolmogorowa-Smirnowa, najlepszym okazat si¢ rozktad gen. Pareta. Ranking
wedtug tego testu przedstawiono na rysunku 2.

Goodness of Fit - Summary

¢ Oiswbution | Smmov | Darimg | Chsawered
Statistic | Rank | Statistic | Rank | Statistic | Rank

22 | Gen. Pareto 0,08663 1 174,71 31 N/A

13 | Fatigue Life 0,08873 2 28,36 1 1404,6 10
14 | Fatigue Life (3P) 0,09255 3 28,701 2 1404,6 9
56 | Weibull (3P) 0,09579 4 54,481 20 1454,0 15
27 | Inv. Gaussian (3P) 0,09626 5 32,422 3 1404,8 11
18 | Gamma (3P) 0,09988 5] 53,014 18 1345,8 8
1 | Beta 0,10015 7 52,617 17 1333,7 7
21 | Gen. Gamma (4P) 0,10016 8 34,294 4 1430,1 14
38 | Lognormal (3P) 0,10126 9 34,956 5 1581,6 21
3 | Burr (4P) 0,10196 10 40,184 10 1552,3 18
35 | Log-Pearson 3 0,10278 11 35,401 7 1645,3 24
37 | Lognormal 0,10283 12 35,363 5] 1645,2 23
26 | Inv. Gaussian 0,10416 13 38,931 9 1414.,8 12
2 | Burr 0,1045 14 42,954 12 1634,2 22
45 | Pearson & (4P) 0,10552 15 38,193 8 1558,9 19
42 | Pearson 5 0,10692 16 70,883 21 1957,0 31
19 | Gen. Extreme Value | 0,10707 17 52,559 16 1956,4 30
44 | Pearson 6 0,10791 18 40,312 11 1560,2 20
34 | Log-Logistic (3P) 0,10825 19 43,152 13 1679,4 25
16 | Frechet (3P) 0,10836 | 20 91,887 27 NfA

8§ | Dagum (4P) 0,10862 | 21 43,492 14 1680,9 26

Rys. 2. Ranking dopasowania rozktadow statystycznych (uszeregowanie wg testu Kotmogorowa-
-Smirnowa)
Zrédto: zrzut z ekranu z programu EasyFit [oprac. wlasne].

Rozktad gen. Pareta jest wedtug testu Kotmogorowa-Smirnowa najlepiej odzwierciedla-
jacym rozktad danych empirycznych odnoszacych si¢ do pierwszej czgsci raportowanych
,;uszkodzen”.
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Ranking dopasowania rozktadow statystycznych wzgledem danych empirycznych, wy-
znaczony za pomocg oceny testem Andersona-Darlinga, zaprezentowano na rysunku 3.

Goodness of Fit - Summary

| o | | | s
Statistic | Rank | Statistic | Rank | Statistic | Rank
13 | Fatigue Life 0,088732 2 28,36 1 1404,6 10
14 | Fatigue Life (3P) 0,09255 3 28,701 2 1404,6 9
27 | Inv. Gaussian (3P) 0,09626 5 32,422 3 1404,8 11
21 | Gen. Gamma (4P) 0,10016 g 34,294 4 1430,1 14
38 | Lognormal (3P) 0,10126 9 34,956 5 1581,6 21
37 | Lognormal 0,10282 12 35,363 & 1645,2 23
35 | Log-Pearson 2 0,10278 11 35,401 7 1645,3 24
45 | Pearson 6 (4P) 0,10552 15 38,193 g 1558,9 19
26 | Inv. Gaussian 0,10416 13 38,921 9 1414,8 12
3 | Burr (4P) 0,10196 10 40,184 10 1552,3 18
44 | Pearson & 0,10791 18 40,312 11 1560,2 20
2 | Burr 0,1045 14 42,954 12 1634,2 22
34 | Log-Logistic (3P) 0,10825 19 43,152 13 1679.4 25
g8 | Dagum (4P) 0,10862 21 43,492 14 1680,9 26
7 | Dagum 0,10968 22 45,284 15 1775,6 27
19 | Gen. Extreme Value | 0,10707 17 52,559 16 1956,4 20
1 | Beta 0,10015 7 52,617 17 1333,7 7
18 | Gamma (3P) 0,09988 & 53,014 18 1345,8 8
33 | Log-Logistic 0,1176 24 53,466 19 1960,6 32
56 | Weibull (3P) 0,09579 4 54,481 20 1454,0 15
42 | Pearson 5 0,10692 16 70,883 21 1957,0 31

Rys. 3. Ranking dopasowania rozktadow statystycznych (uszeregowanie wg testu Andersona-
-Darlinga)

Zr6dto: zrzut z ekranu z programu EasyFit [oprac. whasne].

Rozktad Fatigue Life jest wedlug testu Andersona-Darlinga najlepiej odzwierciedlaja-
cym rozklad danych empirycznych dotyczacych pierwszej czesci raportowanych ,,uszko-
dzen”.

Ranking dopasowania rozktadow statystycznych wzgledem danych empirycznych, wy-
znaczony za pomocg oceny testem chi-kwadrat, przedstawiono na rysunku 4.
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Goodness of Fit - Summary

¢ oswibuion | Smmov. | Dorimg | Ch-Savared
Statistic | Rank | Statistic | Rank | Statistic | Rank
25 | Hypersecant 0,20117 38 280,85 35 727,48 1
9 | Error 0,22895 41 307,89 38 854,35 2
30 | Laplace 0,22895 42 307,89 39 854,35 3
15 | Frechet 0,11162 23 111,93 29 1291,2 4
12 | Exponential (2P) 0,12991 28 70,895 22 1301,1 5
20 | Gen. Gamma 0,11781 25 80,56 23 1314,3 6
1 | Beta 0,10015 7 52,617 17 1333,7 7
18 | Gamma (3P) 0,09988 & 53,014 18 1345,8 8
14 | Fatigue Life (3P) 0,09255 3 28,701 2 1404,6 9
13 | Fatigue Life 0,088732 2 28,36 1 1404,6 10
27 | Inv. Gaussian (3P) 0,09626 5 32,422 3 1404,8 11
26 | Inv. Gaussian 0,10416 13 38,921 9 1414,8 12
55 | Weibull 0,11994 | 27 88,972 25 1421,3 13
21 | Gen. Gamma (4P) 0,10016 g 34,294 4 1430,1 14
56 | Weibull (3P) 0,09579 4 54,481 20 1454,0 15
41 | Pareto 2 0,1467 30 94,866 28 1489,1 16
17 | Gamma 0,16581 33 126,77 30 15294 17
3 | Burr (4P) 0,10196 10 40,184 10 1552,3 18
45 | Pearson 6 (4P) 0,10552 15 38,193 g 1558,9 19
44 | Pearson & 0,10791 18 40,312 11 1560,2 20
38 | Lognormal (3P) 0,10126 9 34,956 5 1581,6 21

Rys. 4. Ranking dopasowania rozktadow statystycznych (uszeregowanie wg testu chi-kwadrat)
Zrodto: zrzut z ekranu z programu EasyFit [oprac. whasne].

Rozktad Hyper secant jest najbardziej odpowiadajacym rozkladem statystycznym dla
danych dotyczacych uszkodzen (cz. I) wedlug oceny testem chi-kwadrat:
— stopien dopasowania rozktadu danych do rozktadu gen. Pareta dla drugiej cz¢s¢ danych:

od 2656 wiersza do 7656 wiersza.

Na potrzeby analizy, z uwzglednieniem ograniczen programu (umozliwiajacego analize
5 tys. danych), postanowiono przeanalizowa¢ maksymalng probke danych (5 tys.),
uwzgledniajac wpisy od 2656 wiersza do 7656 wiersza. Pozwolito to na unikni¢cie pomi-
ni¢cia waznych danych, ktore miatoby miejsce przy probie ograniczenia danych tylko do
mozliwo$ci programu EasyFit. Wyniki analizy zostaly przedstawione na rysunku 5.
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Rys. 5. Dopasowanie danych empirycznych dotyczacych uszkodzen (cz. II) z rozkladem statystycz-
nym gen. Pareta (najlepiej dopasowanego wg testu Kotmogorowa-Smirnowa)
Zr6dto: zrzut z ekranu z programu EasyFit [oprac. whasnel].

Rozktad gen. Pareta jest wedlug testu Kotmogorowa-Smirnowa najlepiej odzwierciedla-
jacym rozklad danych empirycznych odnoszacych si¢ do drugiej czeséci raportowanych
,»uszkodzen”. Ranking odzwierciedlajacy stopien dopasowania rozktadow statystycznych
do danych empirycznych, oceniony za pomoca testu Kotmogorowa-Smirnowa, pokazano
na rysunku 6.
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¢ Ostibuton | Smmov. | Daring | Chrsavared
Statistic | Rank | Statistic | Rank | Statistic | Rank
22 | Gen. Pareto 0,07774 1 174,22 31 N/A
18 | Gamma (3P) 0,08244 2 37,411 13 817,88 1
13 | Fatigue Life 0,08272 3 28,244 5 1199,3 4
14 | Fatigue Life (3P) 0,08289 4 28,202 3 1199,3
21 | Gen. Gamma (4P) 0,08659 5 25,16 1 1272,3 11
27 | Inv. Gaussian (3P) 0,08978 & 31,064 7 1258,2 10
35 | Weibull (3P) 0,0911 7 39,805 14 1256,8 9
3 | Burr (4P) 0,09218 g 28,213 4 1504,1 20
44 | Pearson 6 (4P) 0,09378 9 28,002 2 1254,8 8
37 | Lognormal (3P) 0,09392 10 32,4 9 1310,3 12
34 | Log-Pearson 2 0,09689 11 30,827 & 1311,0 14
36 | Lognormal 0,09692 12 31,216 g 1310,5 13
8 | Dagum (4P) 0,09816 13 33,375 10 1327.,4 15
2 | Burr 0,098532 14 34,376 12 1519,9 22
26 | Inv. Gaussian 0,10007 15 49,924 22 1950,6 35
19 | Gen. Extreme Value | 0,10076 16 40,868 17 1699,8 32
43 | Pearson & 0,10182 17 33,841 11 1497,0 19
33 | Log-Logistic (3P) 0,10374 18 40,235 16 15779 24
12 | Exponential (2P) 0,10475 19 45,315 20 1201,1 6
42 | Pearson 5 (3P) 0,10512 20 42,65 18 1554,9 23
7 | Dagum 0,10517 21 39,914 15 15834 25

Rys. 6. Ranking dopasowania rozkladow statystycznych (uszeregowanie wg testu Kotmogorowa-
-Smirnowa)
Zrédto: zrzut z ekranu z programu EasyFit [oprac. whasne].

Rozktad gen. Pareta jest wedlug testu Kotmogorowa-Smirnowa najlepiej odzwierciedla-
jacym rozktad danych empirycznych dotyczacych drugiej czesci raportowanych ,,uszko-
dzen”.

Ranking dopasowania rozktadow statystycznych wzgledem danych empirycznych, wy-
znaczony za pomocg oceny testem Andersona-Darlinga, zostat przedstawiony na rysunku 7.



Analiza rozktadu prawdopodobienstwa... 161

Goodness of Fit - Summary

¢ Disrbuion | Smimov | Darimg | ChSawered
Statistic | Rank | Statistic | Rank | Statistic | Rank
21 | Gen. Gamma (4P) 0,08659 5 25,16 1 1272,3 11
44 | Pearson 6 (4P) 0,09378 9 28,002 2 1254.,8 8
14 | Fatigue Life (3P) 0,08289 4 28,202 3 1199,3 5
3 | Burr (4P) 0,09218 8 28,213 4 1504,1 20
13 | Fatigue Life 0,08272 3 28,244 5 1199,3 4
34 | Log-Pearson 3 0,09689 11 30,827 6 1311,0 14
27 | Inv. Gaussian (3P) 0,08978 6 31,064 7 1258,2 10
36 | Lognormal 0,09692 12 31,216 8 1310,5 13
37 | Lognormal (3P) 0,09393 10 324 9 1310,3 12
g8 | Dagum (4P) 0,09816 13 33,375 10 1327,4 15
43 | Pearson & 0,10182 17 33,841 11 1497,0 19
2 | Burr 0,09853 14 34,376 12 1519,9 22
18 | Gamma (3P) 0,08244 2 37,411 13 817,88 1
35 | Weibull (3P) 0,0911 7 39,805 14 1256,8 9
7 | Dagum 0,10517 | 21 39,914 15 1583,4 25
33 | Log-Logistic (3P) 0,10374 | 18 40,235 16 1577,9 24
19 | Gen. Extreme Value | 0,10076 16 40,868 17 1699,8 32
42 | Pearson 5 (3P) 0,10513 | 20 42,65 18 1554,9 23
16 | Frechet (3P) 0,106 22 45,076 19 1584,6 26
12 | Exponential (2P) 0,10475 19 45,315 20 1201,1 6
32 | Log-Logistic 0,11114 | 25 47,557 21 1695,6 30

Rys. 7. Ranking dopasowania rozktadow statystycznych (uszeregowanie wg testu Andersona-
-Darlinga)
Zr6dto: zrzut z ekranu z programu EasyFit [oprac. whasnel].

Rozktad gen. Gamma (4P) jest wedtug testu Andersona-Darlinga najlepiej odzwiercie-
dlajacym rozktad danych empirycznych dotyczacych drugiej czesci raportowanych ,,uszko-
dzen”.

Ranking dopasowania rozktadow statystycznych wzgledem danych empirycznych, wy-
znaczony za pomoca oceny testem chi-kwadrat, zaprezentowano na rysunku 8.
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Goodness of Fit - Summary

¢ Disrbuion | Smimov | Darimg | ChSwered
Statistic | Rank | Statistic | Rank | Statistic | Rank
18 | Gamma (3P) 0,08244 2 37,411 13 817,88 1
20 | Gen. Gamma 0,10924 | 23 99,815 27 1000,1 2
54 | Weibull 0,11002 | 24 71,862 23 1080,4 3
13 | Fatigue Life 0,08272 3 28,244 5 1199,3 4
14 | Fatigue Life (3P) 0,08289 4 28,202 3 1199,3 5
12 | Exponential (2P) 0,10475 19 45,315 20 1201,1 6
35 | Logistic 0,20184 | 37 324,39 40 1216,9 7
44 | Pearson 6 (4P) 0,09378 9 28,002 2 1254,8 8
55 | Weibull (3P) 0,0911 7 39,805 14 1256,8 9
27 | Inv. Gaussian (3P) 0,08978 5] 31,064 7 1258,2 10
21 | Gen. Gamma (4P) 0,08659 5 25,16 1 1272,3 11
37 | Lognormal (3P) 0,09393 10 324 9 1310,3 12
36 | Lognormal 0,09692 12 31,216 8 1310,5 13
34 | Log-Pearson 3 0,09689 11 30,827 5] 1311,0 14
g8 | Dagum (4P) 0,09816 13 33,375 10 1327,4 15
25 | Hypersecant 0,18756 | 33 302,23 39 1418,9 16
6 | Chi-Squared (2P) 0,11843 | 26 137,98 30 1455,9 17
28 | Kumaraswamy 0,18457 32 186,98 32 1468,6 18
43 | Pearson 6 0,10182 17 33,841 11 1497,0 19
3 | Burr (4P) 0,09218 8 28,213 4 1504,1 20
40 | Pareto 2 0,14186 | 30 92,303 26 1507,5 21

Rys. 8. Ranking dopasowania rozktadow statystycznych (uszeregowanie wg testu
chi-kwadrat)

Zrédto: zrzut z ekranu z programu EasyFit [oprac. whasne].

Wedtug oceny przeprowadzonej przy uzyciu testu chi-kwadrat najlepsze odzwierciedle-
nie analizowanych danych stanowi rozktad Gamma (3P).
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Zatacznik 3

Propozycje dziatan naprawczych i wykorzystania rezerw zmobilizowanych
dla problemow zidentyfikowanych w arkuszu eksperckim FMEA

Czy istnieje mozliwos¢

Przycz Za0T0- . ., przeciwdziatania przez uzycie
- .% Zeg ge}tll?rlowfne Propozycja dziatan naprawczych dodatkowych zasobow?
Lp. 5 § przez Zasoby Jesli tak, to W_]akl SpOSéb?
S W systemie propozycje . ropozycje ;
g produkcyjnym badanych propozycje pbagan}}/,cil propozycje
gy autorow o autorow
pracownikoéw pracownikow
I Ludzie — pracownicy
— fozmowy z kh,er}' — obowiazkowe szko-
tem w 0bef;posm lenia przedstawicieli | rozmowy zwigkszenie
przedstawiciela handlowych z za- z klientem zatrudnienia
nieznajomos$¢ ofe- BT . kresu rozwigzan w obecnosci | umozliwiaja-
rowanych produk- |~ szkolenia . technicznych przedstawi- cego prze-
1 tow (mozliwosci — standaryzacja mozliwo$¢ konsul- | ciela BT prowadzanie
.8 | rozwigzan tech- ofert . towania (np. w spo- | (zatrudniona | konsultacji
§ nicznych) ~ stworzenie bazy s6b zdalny) rozwig- | wigksza licz- | dotyczacych
i,: rozwigzan tech- zan proponowanych | ba osoéb oraz | rozwiazan
35 nlcznych' klientowi/zyczen szkolenia) technicznych
8 — stworzenie krea- Klienta
!i tora aut _
3 ocena optacalnosci
& kontraktow przed
.% przystapieniem do
= procedury przetar-
% gowej
‘94 zwigkszenie pozio-
s mu wspotpracy
8 sprzedawcow z 0so- zwigkszenie
= nieznajomo$¢ ter- bami planujacymi zatrudnienia
‘a minéw (lub ich dtugoterminowa umozliwiaja-
g | nieprzestrzeganic — | szkolenia sprze- produkcje (wspolne | wigksza licz- | cego prze-
2 ; rozliczanie za pod- | dawcow podejmowanie de- | ba 0sob oraz | prowadzanie
o | pisany kontrakt, Cyzji o przystepo- szkolenia konsultacji
S | anie za jego opta- waniu do przetargu) dotyczacych
?‘g calnos¢) premiowanie za zy- rozwigzan
.5 ski z kontraktéw technicznych
a nie za podpisane
kontrakty (zwigkszy
to zaangazowanie
sprzedawcow row-
niez w proces ter-
minowych i spraw-
nych odbiorow)
— rozmowy z klien- | — obowigzkowe szko- |— rozmowy . .
. . ‘ tem w obecnosci lenia przedstawicieli z klientem ZW“?kSZ,em,e
3 ;11eprecl}(fiyj nte usta- przedstawiciela handlowych z zakre- w obecnosci zatru.d.me.ma
cnia zXhentem BT su precyzowania roz- przedstawi- umozliwiaja-
— szkolenia wigzan technicznych ciela BT Cego prze-
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Lp.

Etap
W procesie

Przyczyny zagro-
Zen generowane
przez zasoby
W systemie
produkcyjnym

Propozycja dziatan naprawczych

Czy istnieje mozliwos¢
przeciwdziatania przez uzycie
dodatkowych zasobow?
Jesli tak, to w jaki sposob?

propozycje
badanych
pracownikow

propozycje
autorow

propozycje
badanych
pracownikow

propozycje
autorow

II

— konsultowanie (np.
w sposob zdalny)
rozwigzan propo-
nowanych kliento-
wi/zyczen klienta

— wprowadzenie na-
rzedzia, np. listy
kontrolnej umozli-
wiajacej sprawdze-
nie podstawowych
ustalen

— wprowadzenie stan-
daryzowanego for-
mularza i procedury
ustalania wymagan
(oraz egzekwowanie
jej wytycznych)

prowadzenie
konsultacji
dotyczacych
rozwiazan
technicznych

— szkolenia

nieidentyfikowanie
si¢ z przedsigbior-
stwem jego przed-
stawicieli

proba zachecenia
ze strony przedsieg-
biorstwa

— premiowanie za rea-
lizacje kontraktu,
a nie tylko jego
podpisanie

— premiowanie naj-
lepszych dodatkowa
gratyfikacja

Otoczenie: klienci, dostawcy, kooperanc

i, konkurenci

tansza oferta

testy

— kontrola wynikéw
przegranych prze-
targéw

— poszukiwanie 0sz-
czednosci w zakre-
sie marnotrawstwa

testy -

niedostateczne

sprecyzowanie

wymagan przez
klienta

— wprowadzenie na-
rzedzia, np. listy
kontrolnej umozli-
wiajgcej sprawdze-
nie podstawowych
ustalen

— konsultowanie

(np. w sposob zdal-

ny) rozwigzan pro-

ponowanych klien-
towi/zyczen klienta
obowiazkowe szko-
lenia przedstawicieli
handlowych z za-
kresu precyzowania
rozwigzan technicz-
nych
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Czy istnieje mozliwos¢
Przvez Za0T0- . s, przeciwdziatania przez uzycie
N .% Zeg ge}tllrcle}rlowz%ne Propozycja dziatan naprawczych e e
Lp. 5 § przez zasoby Jesli tak, to w jaki sposob?
& W systemie ropozycje . ropozycje .
& produkcyjnym pbagalf}};cill propozycje pbatrl)an}}/,cfl propozycje
pracownikow autorow pracownikow autorow
— zabezpieczanie si¢
odpowiednio skon-
struowang umowa lub
$cisle okreslone ubezpieczeniami
przedsigbiorstwo (przeniesienie ryzyka)

3 jako dostawca _ — ewentualna analiza _ _
(brak mozliwosci wielokryterialna
negocjacji w tym oplacalnosci kon-
zakresie) traktu przy bardzo

negatywnej opinii
o narzucanych do-
stawcach
11 Materiaty — surowce, potwyroby (komponenty), wyroby gotowe
— obowiazkowe szko-
lenia przedstawicieli
handlowych z zakre- . .
su mozliwosci sto- . zw1e;ksz_en1_e
. s — wigksza zatrudnienia
. sowania materialow . e
niedopasowane ma- . R liczba umozliwiaja-
. . (ich wiasciwosci)
teriaty do rozwia- _ szkolenia dla kon- konstruk- | cego prze-

1 zania technicznego | testy, obliczenia struktorow torow prowadzanie
lub do wymagan _ poszukiwanie i te- — wigksza konsultacji
klienta p . ey liczba dotyczacych

stowanie materialow , A
szkolen rozwigzan

przed zaproponowa- .

niem ich kliento- technicznych

wi/wdrozeniem

w produkcje

v Maszyny — realizujace proces podstawowy oraz procesy pomocnicze
— przechowywanie
. informacji w kilku

1 skasowanie fianych B micjscach _ B

(ustalen z klientem) . .
— potwierdzanie usta-
len droga mailowa
— analiza make-or-buy”
(robi¢ czy kupic)
w celu okreslenia
brak maszyn umoz- mozliwosci i opta-

5 liwiajacych wyko- inwestycje calno$ci zakupu ma- _ 3
nanie zlecenia W maszyny szyn/zlecania na ze-
klienta wnatrz

— ciagle poszukiwanie
nowych dostawcow
ushug/kooperantow

A% Technologie

moralne starzenie
si¢ produktow (wy-
rob spehia swoje
podstawowe zadanie,
ale jest uznawany
za przestarzaly)

— analiza rozwigzan
stosowanych przez
konkurencje

— poszukiwanie no-
wych rozwiazan
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Lp.

Etap
W procesie

Przyczyny zagro-
Zen generowane
przez zasoby
W systemie
produkcyjnym

Propozycja dziatan naprawczych

Czy istnieje mozliwos¢
przeciwdziatania przez uzycie
dodatkowych zasobow?
Jesli tak, to w jaki sposob?

propozycje
badanych
pracownikow

propozycje
autorow

propozycje
badanych
pracownikow

propozycje
autorow

— analiza potrzeb klien-
tow i zmieniajacych
si¢ preferencji

brak technologii
umozliwiajacych
wykonanie zlecenia
klienta (brak prze-
testowanych roz-
wigzan)

nie sprzedawaé
niesprawdzonych
rozwigzan

— obowiazkowe szko-
lenia przedstawicieli
handlowych z zakre-
su precyzowania
rozwigzan technicz-
nych

— szkolenia dla kon-

struktorow

poszukiwanie i te-
stowanie rozwigzan
przed zaproponowa-
niem ich kliento-
wi/wdrozeniem do
produkcji

Okreslenie listy czgéci (BOM)

Ludzie

— pracownicy

nieuwzglednienie
wszystkich czesci

doprecyzowanie
specyfikacji

szkolenie z zakresu
stosowanych rozwia-
zan technicznych

i budowy wyrobow
podwojna kontrola
pracownikow

btedne wpisanie
(okreslenie) czesci

doprecyzowanie
specyfikacji

— podwodjna kontrola
pracownikow

— zastosowanie narzg-
dzi samokontroli,
np. listy kontrolnej
czeséci wyrobu

niedotrzymanie ter-
minu opracowania
rozwigzan technicz-
nych

— potwierdzenie
wykonania do-
kumentacji
W wymaganym
terminie

— wigksza liczba
konstruktorow

— odpowiedzialnos¢ za

niedotrzymanie ter-
mindw przez identy-
fikacje osob, ktorych
problem dotyczy

— odpowiedzialno$¢

za wprowadzanie in-
nych pracownikow
w blad w zwigzku

Z opracowaniem
rozwigzan

— premiowanie za wia-

$ciwe i na czas opra-
cowanie rozwigzan
technicznych (po
wezesniejszej ich
weryfikacji)

zatrudnienie
wiekszej
liczby kon-
struktoréw

zwigkszenie
zatrudnienia
umozliwiaja-
cego kontrolg
rozwigzan
technicznych
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Zatgcznik 3

Lp.

Etap
W procesie

Przyczyny zagro-
Zen generowane
przez zasoby

Propozycja dziatan naprawczych

Czy istnieje mozliwos¢
przeciwdziatania przez uzycie
dodatkowych zasobow?
Jesli tak, to w jaki sposob?

W systemie
produkcyjnym

propozycje
badanych
pracownikow

propozycje
autorow

propozycje
badanych
pracownikow

propozycje
autorow

II

I

Powstanie dokumentacji techniczne;j

Ludzie — pracownicy

niedotrzymanie ter-
minu wynikajacego
z harmonogramu
prac

— potwierdzenie
wykonania do-
kumentacji
W wymaganym
terminie

— wigksza liczba
konstruktorow

— wyciaganie konse-
kwencji wobec osoby
odpowiedzialnej za
niedotrzymanie ter-
minéw przez identy-
fikacj¢ osob, ktorych
problem dotyczy
wyciaganie konse-
kwencji wobec osoby
odpowiedzialnej za
wprowadzanie in-
nych pracownikow
w blad w zwigzku

Z opracowaniem
dokumentacji tech-
nicznej

premiowanie za wia-
$ciwe i1 na czas opra-
cowanie dokumenta-
cji technicznej (po
weczesniejszej wery-
fikacji)

w zaleznosci
od przyczyny:
zwigkszenie
zatrudnienia
umozliwiaja-
cego opraco-
wanie doku-
mentacji
technicznej

zatrudnienie
wickszej
liczby kon-
struktoréw

Otoczenie: klienci, dostawcy, kooperanci

, konkurenci

btad w dokumentacji
ze strony dostawcy

— wprowadzenie obo-
wiazkowej kontroli
rozwigzan przez pra-
cownikow badane;j
organizacji
podpisanie umow
przenoszacych od-
powiedzialno$¢ za
dokumentacje i po-
wstaty na jej podsta-
wie wyrob (podze-
spol) na dostawce

Materialy — surowce, p6twyroby (komponenty), wyroby gotowe

niekompletna
dokumentacja

— wspotpraca z do-
stawcami w zakresie
opracowywania
dokumentacji

— kontrola wykona-
nych zadan i wycia-
ganie konsekwencji
wobec osoby odpo-
wiedzialnej
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Czy istnieje mozliwos¢

Przvez Za0T0- . s, przeciwdziatania przez uzycie
N .% Zeg ge}tllrcle}rlowz%ne Propozycja dziatan naprawczych e e
Lp. 5 § przez zasoby Jesli tak, to w jaki sposob?
& W systemie ropozycje . ropozycje .
& produkcyjnym pbagalf}};cill propozycje pbatrl)an}}/,cfl propozycje
oz autorow . autorow
pracownikow pracownikow
v Technologie
— podwojna kontrola
rozwiazan przez pra-
cownikow
— testowanie rozwigzan | zatrudnienie
wigksza liczba przed wprowadze- wickszej
| bledne rozwiazania kqnstruktf)réw, n_igm ich do produk- | liczby kon- _
wigksza liczba te- cji (moze by¢ zleca- | struktorow,
stow ne zewngetrznym wigksza
organizacjom po liczba testow
okresleniu wymagan
i podpisaniu odpo-
wiednich umow)
I Ludzie — pracownicy
— poszukiwanie no-
wych dostawcow
— nawigzywanie umow .
partnerskich z do- ustalenlye
L. stawcami strategicz- W.SPOSOb
1 b'rak czgsci strate- - nymi B Wlelokryte?-
gicznych na rynku _ uaktualnianie listy rialny pozio-
czescei strategicznych mu zabezpie-
— nadzorowanie sta- czajacego
néw magazynowych
g dla tych elementow
< .
z budowanie
< rezerw walu-
5 ~°‘E’ wahania kursu B ubezpieczenie B towych w sy-
E walut od wahaf kursowych tuacji ko-
i3] rzystnego
£ kursu walut
)
% — identyfikacja przy-
° czyn powstalej sytua-
% cji oraz egzekwowa-
S nie odpowiedzialnoci
g — wprowadzenie po-
= dwadjnej kontroli uFrzymyrw a-
N w przypadku nie- nie stanow
niezamoéwienie mozliwosci wyegze- magazyno-
3 czesci w wymaga- - kwowania termino- - wych na Wyz
nym terminie WyCh zamoOwien szym poz10-
— wyciaganie konse- mie (r;lla .
kwencji wobec osoby czgscl rotujg-
cych)

odpowiedzialnej za
wprowadzanie
innych pracownikow
w blad (ktamstwo/
naciaganie prawdy)
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Zatgcznik 3

Lp.

Etap
W procesie

Przyczyny zagro-
Zen generowane
przez zasoby
W systemie
produkcyjnym

Propozycja dziatan naprawczych

Czy istnieje mozliwos¢
przeciwdziatania przez uzycie
dodatkowych zasobow?
Jesli tak, to w jaki sposob?

propozycje
badanych
pracownikow

propozycje
autorow

propozycje
badanych
pracownikow

propozycje
autorow

btedne zamowienie
(ilosciowo lub ja-
kosciowo)

— identyfikacja
przyczyn powstatej
sytuacji oraz egze-
kwowanie odpowie-
dzialnosci

— wyciaganie konse-
kwencji wobec osoby
odpowiedzialnej za
wprowadzanie in-
nych pracownikow
w blad (ktamstwo/
naciaganie prawdy)

utrzymywa-
nie stanow
magazyno-
wych na wyz-
SzZym pozio-
mie (dla
czesci rotuja-
cych)

lapéwkarstwo

— ciagle poszukiwanie
nowych dostawcoéw
czesci strategicznych

— premiowanie znale-
zienia lepszego do-
stawcy (przy zatozo-
nych parametrach
oceny)

— konstruowanie umow
umozliwiajacych
zmiang¢ dostawcy

1I

Okreslenie szczegdtowych rozwigzan technicznych

Ludzie — pracownicy

niemozliwos¢ do-
pasowania rozwig-
zania do ustalonego
wymagania

testy

— wspolpraca konstruk-
torOw z pracowni-
kami produkeji
w celu wyszukania
i wystandaryzowania
odpowiedniego roz-
wigzania

— szkolenie sprzedaw-
cOw w zakresie sto-
sowanych rozwiazan
technicznych

— ciagle motywowanie
konstruktorow do
doskonalenia si¢
i poszerzania wiedzy
technicznej

testy

Materiaty

— surowce, potwyroby (komponenty), wyroby gotowe

niedopasowanie
materiatow do
wymagan, jakie
maja spetniaé (np.

— testowanie propono-
wanych nowych
rozwigzan w warun-
kach uzytkowania

oszczgdnosci na wyrobu (przed
kleju, ktory nie ma wprowadzeniem
niezbednych wia- do produkc;ji)
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Czy istnieje mozliwos¢

Przvez Za0T0- . s, przeciwdziatania przez uzycie
N .% Zeg ge}tllrcle}rlowz%ne Propozycja dziatan naprawczych e e
Lp. 5 § przez zasoby Jesli tak, to w jaki sposob?
& W systemie ropozycje . ropozycje .
& produkcyjnym pbagalf}};cill propozycje pbatrl)an}}/,cfl propozycje
oz autorow g autorow
pracownikow pracownikow
Sciwosci wynikaja- — analiza wla$ciwosci
cych z pracy proponowanych ma-
w wysokich/niskich terialdw oraz ocena
temperaturach) wielokryterialna
zglaszanego rozwia-
zania
I Maszyny — realizujace proces podstawowy oraz procesy pomocnicze
— przeprowadzenie
analizy make-or-buy
— ciagle poszukiwanie .
dostawcow dla wy- budowanie
odrgbnionych do out- rezerw pro-
ograniczenia moz sourcingu procesow (:tlzlil;(()i:,re;irz)wh
liwosci produkeji gggf;}i,\: ?rrllrl;;(i) wych podze-
1 przy dostepnym - przedsigbiorstwami - spotéw .
parku maszyno- (po podpisaniu wczes- W sytuacji
wym niejszych umow za- posiadania
bezpieczajacych reali- wolnych mo-
zacj¢ produkcji oraz Cy pr oduk-
ochrong informacji cyjnych
1 stosowanych rozwia-
zan)
v Technologie
— testowanie rozwigzan
w warunkach zblizo-
nych do warunkow
atmosferycznych
. . w docelowym miej-
medopasoyvanle scu funkcjonowania
technologii np. do wyrobu
1 warunkow khrpa— testy _ poszukiwanie no- testy -
tyeznych panujg- wych rozwigzan dla
cych u klienta najtrudniejszych wa-
runkow klimatycz-
nych, w ktoérych wy-
roby maja by¢
uzytkowane
I Ludzie — pracownicy

Organizowanie procesu

brak informacji od
zaangazowanych
dzialow na tematy
zwigzane z organi-
zacja produkcji (np.
rozwiazania tech-
niczne, logistyka
czescei, urlopy,
zwolnienia etc.)

— okreslenie obiegu in-
formacji oraz osob
odpowiedzialnych za
ten proces, jak i jego
czestotliwosé

— egzekwowanie od-
powiedzialnosci za
brak informowania
o przewidywanych
zaktdceniach
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Zatgcznik 3

Lp.

Etap
W procesie

Przyczyny zagro-
Zen generowane
przez zasoby
W systemie
produkcyjnym

Propozycja dziatan naprawczych

Czy istnieje mozliwos¢
przeciwdziatania przez uzycie
dodatkowych zasobow?
Jesli tak, to w jaki sposob?

propozycje
badanych
pracownikow

propozycje
autorow

propozycje
badanych
pracownikow

propozycje
autorow

II

btedne informacje
od ww. dziatow

— pociagnigcie do od-
powiedzialnosci za
bledne (celowe) in-
formowanie na temat
przewidywanych za-
ktocen
przeciwdziatanie
powstawaniu lejow
produkeyjnych i in-
formacyjnych

mozliwos¢
dodatkowego
dostepu do
informacji
(weryfikacji
podawanych
informacji)
dla oséb
uprawnio-
nych

pomytki ludzkie

pouczenie 0sob od-
powiedzialnych za
pomyiki

ustalenie punktow
kontrolnych dla rea-
lizowanego procesu
oraz 0sob odpowie-
dzialnych za ich rea-
lizacje

niewlasciwa/
niedostateczna
wiedza z zakresu
organizowania pro-
cesOw 1 systemow

szkolenia dzialow
,»wokolprodukceyj-

nych” z zakresu
funkcjonowania
produkcji

szkolenia pracowni-

kow z zakresu funk-

cjonowania produkcji

— motywowanie do po-
szerzania wiedzy
przez osoby organi-
zujace produkcje
oraz umozliwianie
im podejmowania
prob usprawnien (po
weczesniejszej wery-
fikacji pomystow)

— us$wiadamianie pra-

cownikom ich roli

w organizacji (i skut-

kow blednej realiza-

cji zadan)

posiadanie
baz wiedzy
umozliwiaja-
cych dostep
do fachowej
wiedzy

Otoczenie: klienci, dostawcy, kooperanci

, konkurenc

i

niewlasciwa
wspotpraca z fir-
mami zewngtrzny-
mi (dostawcami na-
rzuconymi przez
klienta), np. brak
informacji umozli-
wiajacych plano-
wanie pracy

— zabezpieczenie wila-
$ciwej organizacji
pracy za pomoca
umow podpisywa-
nych jako aneksy do
umoéw z klientem
oraz wskazanym
przez niego dostawca
analiza wielokryte-
rialna kontraktow
przed wystartowa-
niem do przetargu
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Lp.

Etap
W procesie

Przyczyny zagro-
Zen generowane
przez zasoby
W systemie
produkcyjnym

Propozycja dziatan naprawczych

Czy istnieje mozliwos¢
przeciwdziatania przez uzycie
dodatkowych zasobow?
Jesli tak, to w jaki sposob?

propozycje
badanych
pracownikow

propozycje
autorow

propozycje
badanych
pracownikow

propozycje
autorow

111

niedotrzymywanie
terminow przez do-
stawcow

— kontrola przez pra-
cownikow przedsig-
biorstwa w celu we-
ryfikacji terminow
dostaw ustug i wyro-
bow (dodatkowa dla
dostawcow, ktorzy
nie dotrzymywali
ustalen przy wczes-
niejszych kontrak-
tach)

— zabezpieczenie wila-

Sciwej organizacji

pracy za pomoca

umow podpisywa-
nych jako aneksy do
umoéw z klientem
oraz wskazanym
przez niego dostawca
analiza wielokryte-
rialna kontraktow
przed wystartowa-
niem do przetargu

okreslenie

W sposob
wielokryte-
rialny pozio-
mu zabezpie-
czajacego
zapasOw

brak informacji od
firm posrednicza-
cych w zatrudnia-
niu pracownikow

wielokryterialna ana-
liza optacalnosci out-
sourcingu w zakresie
zasobow ludzkich
poszukiwanie no-
wych agencji zatrud-
nienia spetniajacych
wymagania przed-
sigbiorstwa
zagwarantowanie
wilasciwej wspolpra-
Cy umowa

okreslanie
niezbednych
rezerw pra-
cowniczych

Materialy — surowce, potwyroby (komponenty), wyroby go

towe

brak informacji na
temat dostgpnosci
materiatéw do pro-
dukcji

— okreslenie przyczyn
braku informacji oraz
mozliwosci ich wy-
eliminowania (np.
utrzymanie porzadku
na magazynie oraz
wiasciwy nadzoér nad
dostawami)
ustanowienie wia-
$ciwego obiegu in-
formacji oraz jego
egzekwowanie

okreslanie
niezbednych
rezerw mate-
riatowych




204 Zatgcznik 3
Czy istnieje mozliwos¢
Przyczyny zagro- c A przeciwdzialania przez uzycie
Q
N 2 sef generowane Propozycja dziatan naprawczych e e
Lp. 5 § przez zasoby Jesli tak, to w jaki sposob?
& W systemie propozycje . propozycje ]
& produkcyjnym badanych propozycje badanych propozycje
oz autorow g autorow
pracownikow pracownikow
v Maszyny — realizujace proces podstawowy oraz procesy pomocnicze
— okreslenie obiegu
przeptywu informacji
na temat uszkodzen,
. .. ladow i innej
brak informacji na przegiadow 1 mnej
iy dziatalnosci zwigza-
temat dostgpnosci . .
nej z utrzymaniem .
maszyn, np. uszko- _ ruchu oraz 0s6b od- wzajemna za-
1 dzenia maszyn, S - stgpowalnosé
powiedzialnych za
planovyane prze- ten proces, a takze maszyn
g.lqdy ! konse'rwg- jego czgstotliwosci
cje, przezbrojenia _ epzekwowanie przy-
jetego sposobu obie-
gu informacji od pra-
cownikow
A% Technologia
— przechowywanie ko-
pii zapasowych
— wspolpraca z organi- ;
uszkodzenie serwe- 3 zacjami w zakresie uir dj dy‘t’;;a-
1 ra z danymi/awaria ochrony systemow, - nlechos:r (;:
systemu serweréw (na podsta- wy W
wie umow okreslaja- row
cych czas ich reakcji
oraz zakres dziatan)
I Ludzie — pracownicy

Sterowanie procesem

niezglaszanie za-
ktocen wptywaja-
cych na termin za-
konczenia procesu;
niereagowanie na
zaktocenia pomimo
wiedzy o nich
(,jakos to bedzie”,
,,kto$ inny niech si¢
martwi”), niewy-
cigganie wnioskow
z historii zaktocen

— aktywne poszukiwanie
mozliwosci powsta-
wania zagrozef oraz
o ich zapobieganiu
(utrzymanie procesu
zarzadzania ryzykiem)

— budowanie baz umoz-
liwiajacych znajdo-
wanie i analize za-
klocen z przesztosci

— okre$lenie obiegu
przepltywu informacji
na temat zaklocen
w funkcjonowaniu sys-
temu produkcyjnego
oraz 0sob odpowie-
dzialnych za ten pro-
ces, a takze czestotli-
wosci pozyskiwania
informacji kontrolnych
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Czy istnieje mozliwos¢

Przvez Za0T0- . s, przeciwdziatania przez uzycie
N .% Zeg ge}tllrcle}rlowsne Propozycja dziatan naprawczych o R 7
Lp. 5 § przez zasoby Jesli tak, to w jaki sposob?
& W systemie ropozycje . ropozycje .
& produkcyjnym pbagalf}};cill propozycje pbatrl)an}}/,cfl propozycje
oz autorow g autorow
pracownikow pracownikow
— okreslenie sposobu
i czgstotliwosci in-
formowania pracow-
nikéw o zauwaza-
nych problemach,
a takze ich angazo-
wanie w rozwiazy-
wanie problemow
(zgtaszanie zaistnia-
tych zaktdcen do ba-
zy zaktocen)
1T Otoczenie: klienci, dostawcy, kooperanci, konkurenci
— kontrola przez pra-
cownikow przedsig-
biorstwa w celu wy-
krycia zaktocen (oraz
weczesniejszej identy-
fikacji zagrozen)
brak informacji do- v dosta\,?vach ustug
. i wyrobow (dodat-
tygzqcych zakioen kowa dla dostawcow
zw1a,rzanych e zweryfikowanych ja-
1 Wspolpra'cq z do- - ko ,,problemowi” na - -
stawcami (np. sys- dstawie wezesniej-
temow), ochrona, pocstawi J
firmami po$rednic- 578 WSp o}pra.cy)
— zabezpieczenie wla-
twa pracy $ciwej organizacji
pracy za pomoca
umoéw podpisywa-
nych jako aneksy do
umow z klientem
oraz wskazanym
przez niego dostawca
111 Materialy — surowce, p6twyroby (komponenty), wyroby gotowe
okreslenie
— podpisywanie doku- W.SPI)OEOb
wydtuzony proces mentow przyjecia wielokryte-
reklamacji materia- czgsci na stanowisko rlalnyt])) 0z10-
16w niespetniaja- (ich whasciwej ilosci fmu zabezpie-
cych wymagan ja- i jako$ci w zakresie ZT:J q;;%ze_
kosciowych (np. mozliwym do wery- (,)hl: h mate-
1 dopiero po dostar- - fikacji przed mon- - ’rgialézv (zuwz-
czeniu na stanowi- tazem) Jednieniem
sko lub w momen- — wczesniejsza weryfi- gtf; .
cie proby montazu, kacja (na magazynie) ;?g;g;iﬁg
Ly o HEAE
towarow parti1 1 czasu
procesu re-

klamacji)




206 Zatgcznik 3
Czy istnieje mozliwos¢
Przyczyny zagro- B S przeciwdziatania przez uzycie
Q
- Z sef generowane Propozycja dziatan naprawczych e T
Lp. 5 & przez zasoby Jesli tak, to w jaki sposob?
& W systemie propozycje . propozycje ]
B produkcyjnym badanych pro;:ozyq ¢ badanych p rolzozyq ¢
pracownikéw autorow " autorow
v Maszyny — realizujgce proces podstawowy oraz procesy pomocnicze
— identyfikacja tzw.
waskich gardet
. . i wprowadzenie dla
plezglasz'ame nich planowych
i usuwa'nle usterek przcgladow i napraw
1 maszyn; brak zaste- B — budowanie baz z do- - -
powalnosci techno- stawcami ushug mo-
!oglcz(glej maszyn gacymi wykonywaé
1 urzadzen zlecenie w trakcie
wystepowania uste-
rek/napraw
A% Technologie
— wykorzystanie moz-
liwos$ci oprogramo-
wania klasy ERP
— scalanie istniejacych
. baz danych w celu
brak systemu za- stworzenie latwiejszego wnio-
rzadczego (brak we- |jednej bazy da- skowania 1 elimino-
1 ryfikacji stanu ma- | nych z komplet- wania wielokrotnych - -
gazynowego, listy nymi informa- WPISOW tego samZgo
brakow etc.) cjami _ weryfikacja upraw-
nien do raportowania
probleméw magazy-
nowych i zasobo-
wych
1 Ludzie — pracownicy
— wprowadzenie wy- -
o~ mogu podwdjnej we- Qk{eslenle
g ryfikacji zamowienia 1 utrzymywa-
5 | niezamowienie wy- — zastosowanie narze- E;e ::Z;nzgsi-
1 § maganych elemen- - dzi kontrolnych, np. - 80 zap
[ X . . zabezpiecza-
N | tow listy kontrolnej skta- B
£ dani L jacego (dla
5 ania zamowien i rotuia-
2‘ — budowa bazy danych CZ@;CI rotuja
g z dostawcami cych)
2
S
5 okreslenie
G i utrzymywa-
o 1 -
E‘ wprowadzenie wymo- Efgg;’;ﬁi
2 % bledne zamowienie - Eu p‘odwolne_] w_eryﬁ— - zabezpiecza-
A8 acji zamoOwienia iacego (dla
czescei rotujg-
cych)
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Czy istnieje mozliwos¢

Przyczyny zagro- c A przeciwdzialania przez uzycie
Q
. 2 sef generowane Propozycja dziatan naprawczych e T
Lp. 5 § przez zasoby Jesli tak, to w jaki sposob?
& W systemie propozycje . propozycje ]
B produkcyjnym badanych propozycje badanych propozycje
oz autorow g autorow
pracownikow pracownikow
1T Otoczenie: klienci, dostawcy, kooperanci, konkurenci
— weryfikacja dostaw- okreslenie
cow i utrzymywanie
niedotrzymanie — poszukiwanie ) Wwymaganego
1 terminu dosta - nowych dostawcow - Zapasu za-

Wy — zabezpieczanie ter- bezpieczajace-
minu dostaw odpo- go (dla czgsei
wiednimi umowami rotujacych)

111 Materialy — surowce, pétwyroby (komponenty), wyroby gotowe
— kontrola dostaw S~
rzed przyjeciem na okreslenie
Elagazyn i }Jtrzymywa-
1 uszkodzenie — odpowiednio sformu- E;e o z)a Zfz_
w trakcie dostawy B lowane umowy - zal%e igcza' .
z przeniesieniem od- ce oz(%la czjz%
powiedzialnosci na cego (dla czg
dostawce $ci rotujacych)
v Technologia
okreslenie
W sposOb wie-
lokryterialny
poziomu za-
— kontrola dostaw bezpieczaja-
niewlasciwa jakosé przed przyjeciem na cego dlfi po-
Zaméwionych to- magazyn szczegolnych
1 warbw (o 4 artia B — odpowiednio sformu- _ materialow
uszko dzoﬁ' (I:)h towane umowy (z uwzgled-
Klejow) y Z przeniesieniem nieniem
J odpowiedzialnosci statystycznej
na dostawce wielkosci re-
klamowanych
partii i czasu
procesu re-
klamacji)
I Ludzie — pracownicy
analiza ob-
— budowanie poczucia cigzenia pra-
niewnisanie przvie- odpowiedzialnosci za cownikow
1 ) tegowfowaru go Z;, z_ B wykonywang prace _ i ewentualne
g temu — wyciaganie konse- koniecznosci
% kwencji za niewyko- zatrudnienia
N§ nanie obowigzkoéw dodatkowych
§D pracownikow
b= — budowanie poczucia
niezetoszenic u$wiadamianie odpowiedzialnosci za
5 uszk%) dzonego pracownikom kon- | wykonywang pracg B 3
towaru sekwencji dla — wyciaganie konse-

firmy

kwencji za niewyko-
nanie obowiazkow




208 Zatgcznik 3
Czy istnieje mozliwos¢
Przyczyny zagro- . s, przeciwdziatania przez uzycie
Q
N 2 sef generowane Propozycja dziatan naprawczych e e
Lp. 5 § przez zasoby Jesli tak, to w jaki sposob?
& W systemie ropozycje . ropozycje .
& produkcyjnym pbagalf}};cill propozycje pbatrl)an}}/,cfl propozycje
pracownikow autorow pracownikow autorow
— budowanie poczucia
niewladciwa kon- odpowiedzialnosci za
3 trola przywiezionej - wyk'onyw.a nl? pracg — -
dostawy — wycigganie konse-
kwencji za niewyko-
nanie obowiazkow
— budowanie poczucia
odpowiedzialnosci za
wykonywang prace
— wycigganie konse-
uswiadomienie kwencji za bledne Wy
bledne przypisanie | pracownikom kon- | kor;itzgggrmq?;i)w
4 miejsca skladowa- | sekwencji niewy- Xaﬁkowe' Kontroli _ B
nia towaru do rze- | konania wlasciwie (mose b;/ & samokon-
czywistego swojej pracy troli)
— zagospodarowanie
magazynu w sposob
utrudniajacy bigdne
przypisanie blednej
lokalizacji
11 Otoczenie: klienci, dostawcy, kooperanci, konkurenci
— kontrola pracowni-
doktadniejsza kéw oraz 0s6b wy- -
Kontrola nracow- chodzacych z fabryki
1 kradzieze (praca nikéw nap wyideiu |~ nadzor nad towarem B 3
firm ochroniarskich) fabrvki M na magazynie oraz
z Tabryki na produkcji
— zastosowanie moni-
toringu
I Materiaty — surowce, potwyroby (komponenty), wyroby gotowe
— ustalenie sposobu
przechowywania po-
szczegolnych podze-
spoléow na magazynie
— znakowanie na istot-
uszkodzenie w trakcie zgiloiljr;f;;:}(igwy okreslenie
jecia do magazy- | ustalenie sposobu . Ml i utrzymywa-
Eﬁr{zgazynowizy magazynogvania x?mraz (np fznqu;lejka: nie wyyrrrrll);ga_
| (np. przechowywanie | poszczegélnych niuy;a}rlnl; gg n(;wa _ nego zapasu
w niewlasciwej tem- | detali na maga- fik £azyn) zabezpiecza-
eraturze czy niewla- | zynie - werylikacja znajo- jacego (dla
Ié)ciwych warunkach mosci oraz prze- czesci rotuja-
atmosferycznych) strzegania sposobow cych)

przechowywania to-
warOw na magazynie

— egzekwowanie od-
powiedzialnosci za
btedne przechowy-
wanie
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Przyczyny zagro-

Czy istnieje mozliwos¢
przeciwdziatania przez uzycie

° PP
N 2 sef generowane Propozycja dziatan naprawczych e e
Lp. 5 § przez zasoby Jesli tak, to w jaki sposob?
& W systemie propozycje . propozycje ]
& produkcyjnym badanych propozycje badanych propozycje
oz autorow g autorow
pracownikow pracownikow
v Technologia
. . fikacj
— weryfikacja stanow werylikacja
poziomow
magazynowych .
L zabezpiecza-
— weryfikacja indek- . .
. jacych posia-
sOw magazynowych d
.. anych mate-
| brak miejsca - pod wzgledem braku _ Halow w celu
W magazynie rotacji Inicni
3 lad Wyposaze- uwolnienia
przegiad wyp przestrzeni
nia magazynowego .
. oo magazynowej
L_]rego ponowny od towarow
or nierotujacych
przechowywanie kopii
zapasowych lokalizacji
5 awaria systemu - magazynowych i in- B B
magazynowego nych istotnych infor-
macji dotyczacych pra-
cy na magazynie
1 Ludzie — pracownicy
— doktadniejsza analiza
zlecenia produkeyj-
nego iadani
— kontrola zrozumienia pomi ane
zlecenia produkcyj- ZasoDOW
nego materialnych
bledne wykonanie | doktadniejsza kon- . . umozliwiaja-
1 . . — szkolenie pracowni- -
~ | zlecenia trola szkieletu Kow cych wyko-
~ P nanie zlece-
=] — budowanie $wiado- :
2 s . nia od
—*5 mosci i odpowie- oczatku
£ dzialno$ci za wyko- poczg
“é nywane zadania oraz
_g~ powierzone mienie
,5_5 — kontrola wykonania posiadanie za-
s — egzekwowanie od- soboéw umoz-
E powiedzialno$ci za liwiajacych
=2 i $ci - .. ki
o mev.v{ascnwe wyko doktadniejsza wykonywang prace naprawe;/_
2 =2 | nanie (np. krzywy . — budowanie $§wiado- - wykonanie
N kontrola szkieletu R . .
o | bok) mosci roli w organi- raz jeszcze
E zacji oraz odpowie- niewlasciwie
E dzialnos$ci za wykonanego
&= powierzone mienie elementu
niewykonanie zle- . . .
cenia w terminie — analiza terminowania
. produkcji (wstecz
np. w wyniku ab- - .
3 czy w przod) - -

sencji pracownika,
wypadku pracow-
niczego

— nadzor nad warunka-

mi pracy
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Zatgcznik 3

Czy istnieje mozliwos¢

Przyczyny zagro- c A przeciwdzialania przez uzycie
Q
N 2 sef generowane Propozycja dziatan naprawczych e e
Lp. 5 § przez zasoby Jesli tak, to w jaki sposob?
& W systemie propozycje . propozycje ]
B produkcyjnym badanych p::ﬁgfgge badanych p ra?ﬁgrzg\? ¢
pracownikow pracownikow
1T Materiaty — surowce, potwyroby (komponenty), wyroby gotowe
— nadz6r nad sktada-
niem zamowien oraz -
. PR okreslenie
ich realizacja X
L W sposob
— ustalenie 1 weryfika- .
. . wielokryte-
cja poziomu zapasu - .
. zabezpieczajacego rialny p 0Z10-
1 brak materialow - _ poszukiwanie no- - mu zabezpie-
P . czajacego dla
wych dostawcow, ,
A . poszczegdl-
rowniez tych o naj- .
ke - nych materia-
rotszych terminach 1
dostaw (nie tylko ow
najtanszych)
I Maszyny — realizujace proces podstawowy oraz procesy pomocnicze
— poszukiwanie
dostawcow moga-
cych zrealizowac
. w trybie awaryjnym utrzymywa-
| uszko;izenlg ma- 3 niezbegdng pracg _ nie zastgpo-
SZyny, urzquenla, — proaktywne podej- walnosci
np. spawarki $cie do utrzymania zasobow
ruchu, w tym do do-
konywania przegla-
dow i konserwacji
1 Ludzie — pracownicy
— dodatkowa kontro-
. . la/nadzor nad ustala-
niedotrzymanie ter- niem i realizacia
minu transportu np. transportow
| W wymlg? zrakg kie- — rozszerzanie bazy do-
= rowcey, bigdnej n- B stawcow ustug trans- -
£ | formacji od 0s6b o
ko) . portowych, rowniez
S | ustalajacych trans- tveh $wiad h
g ot ych $wiadczacyc
Tw porty ustugi w trybie ,,awa-
> ryjnym”
1T B Materiaty — surowce, potwyroby (komponenty), wyroby gotowe
o
g — dodatkowe ubezpie-
4 . . ie t Tt0
& | uszkodzenie szkiele- c7anic fransportow
. - — kontrola i wersyfika-
1 % |tuw trakcie trans- . -
e ) cja sposobu zabez-
E portu pieczania potwyrobu
= w trakcie transportu
111 Maszyny — realizujace proces podstawowy oraz procesy pomocnicze

niedostepnos¢ $rod-
ka transportu, np.
uszkodzenie auta

rozszerzanie bazy do-
stawcow ustug transpor-
towych, rowniez tych
$wiadczacych ushugi

w trybie ,,awaryjnym”
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Lp.

Etap
W procesie

Przyczyny zagro-
Zen generowane
przez zasoby
W systemie
produkcyjnym

Propozycja dziatan naprawczych

Czy istnieje mozliwos¢
przeciwdziatania przez uzycie
dodatkowych zasobow?
Jesli tak, to w jaki sposob?

propozycje
badanych
pracownikow

propozycje
autorow

propozycje
badanych
pracownikow

propozycje
autorow

Montaz

Ludzie — pracownicy

btedny montaz

— stworzenie in-
strukcji monta-
zowych

— szkolenia,
lepiej — wyko-
nywana doku-
mentacja

— stworzenie instrukcji
montazu zgodnie
z zasadami rysunku
technicznego

— sprawdzenie, czy

osoby odpowiedzial-

ne za montaz rozu-
mieja dostarczang
dokumentacj¢
zaplanowanie szko-
len dotyczacych
montazu najbardziej
newralgicznych ele-
mentoéw (najdroz-
szych, najczgsciej
uszkadzanych)

— egzekwowanie od-
powiedzialnosci za
wielokrotnie wyko-
nany btednie proces

niezgloszenie
uszkodzenia
elementu

uswiadomienie
pracownikom kon-
sekwencji

dla firmy

egzekwowanie od-

powiedzialnosci za

brak zgloszenia

— Wyznaczenie czgst-
szych kontroli na
roéznych etapach pro-
cesu z zidentyfiko-
waniem 0sob po-
$wiadczajacych
poprawnos¢ wyko-
nania operacji

— ksztaltowanie $wia-

domosci pracowni-

kow konsekwencji

dla organizacji oraz

postrzegania marki

niedotrzymanie
terminu np. w wy-
niku absencji pra-
cownikow, strajku
wioskiego, syn-
dromu studenta

uwzglednianie bieza-
cej sytuacji zaktadu
w planowaniu pro-
dukeji

motywacyjny system
wynagrodzen

— wyciaganie wnios-
kow z okresowych
ocen pracowniczych
oraz danych dotycza-
cych absencji i rota-
cji pracowniczej —
najlepszych wyna-
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Zatgcznik 3

Lp.

Etap
W procesie

Przyczyny zagro-
Zen generowane
przez zasoby
W systemie
produkcyjnym

Propozycja dziatan naprawczych

Czy istnieje mozliwos¢
przeciwdziatania przez uzycie
dodatkowych zasobow?
Jesli tak, to w jaki sposob?

propozycje
badanych
pracownikow

propozycje
autorow

propozycje
badanych
pracownikow

propozycje
autorow

gradzaé, najstab-
szych eliminowacé,
tak aby nie demoty-
wowali pozostalych

niedostarczenie
elementow na sta-
nowisko na czas

organizacji dostaw
na stanowisko
egzekwowanie od-
powiedzialnosci
za notoryczny brak
materialoéw na sta-
nowisku

weryfikacja sposobu

brak przetozenia
rozwigzania

ze specyfikacji/
dokumentacji

na rzeczywisto$¢
produkcyjna

sprawdzenie
wyrobu przez
kierownika
projektu

przez kierownika
projektu
— potwierdzanie wlas-

norecznym podpisem

zgodnosci rozwigzan
technicznych z obec-
nym stanem wiedzy
— egzekwowanie od-
powiedzialnos$ci za
notoryczne btedy

kontrola specyfikacji

brak propozycji
rozwigzania
(dokumentacji)

— egzekwowanie od-
powiedzialnosci za
brak rozwiazan

— wprowadzenie spo-
tkan zespotu kon-

struktor6w majacego
na celu opracowanie

najlepszych rozwia-

zan dla nietypowych

problemow

konflikty
miedzyludzkie

— budowanie wsrod
pracownikow po-
trzeby wspolnego
osiggania celow,

wspierania pozytyw-
nych relacji migdzy-

ludzkich

— wprowadzenie me-
diacji w ekstremal-
nych sytuacjach

— okreslenie zakresu
kompetencji w od-
niesieniu do zadan
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Czy istnieje mozliwos¢
Przvez Za0T0- . s, przeciwdziatania przez uzycie
N .% Zeg ge}tllrcle}rlowine Propozycja dziatan naprawczych o R 7
Lp. 5 § przez zasoby Jesli tak, to w jaki sposob?
& W systemie ropozycje . ropozycje .
& produkcyjnym pbagalf}}:cill propozycje pbagan}}/,cfl propozycje
oz autorow g autorow
pracownikow pracownikow
— okreslenie zadan,
odpowiedzialnosci
i uprawnien oraz ich
niech¢¢ do podej- egzekwowame
mowania ryzykow- a §tqsowame warto-
p nych decyzi. - Sciowania pracy Ja!(o B N
uchylanie sic od _]edpego z elementoéw
odpowiedzialnosci majacych znaczny
wplyw na poziom
wynagrodzenia
— wspieranie samodziel-
nosci pracownikow
wyodrebnienie zadan
realizowanych w trakcie
ustalenie odpowie- | prac systemu produk-
brak przypisanej dzialnosci za wy- | Cyjnego oraz przypisa-
9 decyzyjnosei konywane zadania hie uprawnien _ - -
i podejmowane de- | i odpowiedzialno$ci za
cyzje ich realizacje¢ na pod-
stawie okres§lonych nie-
zbednych kompetencji
— analiza danych histo-
rycznych dotyczacych
wypadki przy pracy przyczyr}lwyp? (ﬂ(p}\:/
10 oraz choroby za- - oraz MOZIWOSCL ¢ - -
uniknigcia
wodowe — bezwzgledne prze-
strzeganie przepisow
bhp
— odbiér wykona-
nej pracy przez
doswiadczonego |— wprowadzenie zasad
pracownika, jesli | mentoringu
brak wiedzy/ byta ona wyko- |- wyodrebnienie
11 umiej¢tnosei pra- nana przez nie- brakow w wiedzy - -
cownika do$wiadczonego i pomoc w ich uzu-
pracownika petnieniu (np. szko-
— szkolenia lenia)
— lepiej wykonywa-
na dokumentacja
— nadzor realizacji pla-
now
wybiodrcze realizo- . L - ustalen,ig stopnia do-
wanie produkcji rozllgza{nle kie- wolnpsm w reallzaCJl
12 (wybieranie prost- rowplkow z wyko- planpw p_rodl_lkcy _ B
szych kontraktow nania zgodnego — rozliczanie nie tylko
jako pierwszych) z planem za z.gloszem'e wyko-.
nania zadania, ale tez
wedlug oceny jego
trudnosci
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Zatgcznik 3

Lp.

Etap
W procesie

Przyczyny zagro-
Zen generowane
przez zasoby
W systemie
produkcyjnym

Propozycja dziatan naprawczych

Czy istnieje mozliwos¢
przeciwdziatania przez uzycie
dodatkowych zasobow?
Jesli tak, to w jaki sposob?

propozycje
badanych
pracownikow

propozycje
autorow

propozycje
badanych
pracownikow

propozycje
autorow

II

Otoczenie: klienci, dostawcy, kooperanci, konkurenc

i

opOznienia zwigza-
ne z pracg dostaw-
cOW — montazy-

stow zewnetrznych

poszukiwanie innych
dostawcow — gwa-
rantujacych rowniez
wykonanie prac

w trybie awaryjnym
zabezpieczanie ter-
minowej realizacji
procesu za pomocag
umow

kradziez danych
(generuje: praca
firm — dostawcow,
firmy sprzatajacej
oraz ochrony)

ochrona danych
wrazliwych hastami
oraz przechowywa-
nie ich w systemach
gwarantujacych wy-
soki stopien bezpie-
czenstwa
weryfikacja firm
iich przedstawicieli
wpuszczanych na te-
ren zaktadu

ochrona przed kra-
dzieza za pomoca
zapisOw w umowach
z kooperantami
monitoring w miej-
scach wrazliwych

podkupywanie
warto$ciowych
pracownikow

monitorowanie rota-
cji pracownikow

(i rynku pracy) — iden-
tyfikacja jej przyczyn
oraz wdrazanie pro-
gramow zapobiega-
jacych nadmiernej
fluktuacji kadr
identyfikacja barier
wilasciwego dziata-
nia, zglaszanych
przez pracownikow

i wezesniejsze ich
usuwanie (przed zto-
zeniem wypowie-
dzenia)

problemy zwigzane
z pracownikami

tymczasowymi

okreslenie zakresu od-
powiedzialnosci

za pracownikow tym-
czasowych oraz do-
kladnego zakresu obo-
wigzkow i niezbednych
kompetencji
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Lp.

Etap
W procesie

Przyczyny zagro-
Zen generowane
przez zasoby
W systemie
produkcyjnym

Propozycja dziatan naprawczych

Czy istnieje mozliwos¢
przeciwdziatania przez uzycie
dodatkowych zasobow?
Jesli tak, to w jaki sposob?

propozycje
badanych
pracownikow

propozycje
autorow

propozycje
badanych
pracownikow

propozycje
autorow

111

— konstruowanie umow

gwarantujacych wy-
konanie zleconych
prac

Materiaty

— surowce, potwyroby (komponenty), wyroby gotowe

uszkodzenie

w trakcie montazu
(produkowanego
pojazdu lub mon-
towanego elemen-
tu)

poglebiona identyfi-
kacja przyczyn
opracowanie doku-
mentacji montazu
elementow
zastosowanie innych
— bardziej wytrzyma-
tych materiatow
wykorzystanie zasad
metody Poka-Yoke
egzekwowanie od-
powiedzialnosci za
udowodnione nie-
dbalstwo pracownika
uwzglednienie pod-
czas planowania
trudnosci zlecen
(skomplikowane za-
mowienia generuja
wiecej mozliwosci
uszkodzen np. przez
koniecznos¢ wigk-
szej liczby operacji
niezbednych do wy-
konania)

brak czesci

identyfikacja przy-
czyn

analiza zatrudnienia
pracownika na sta-
nowisku tzw. skocz-
ka (osoby donoszacej
brakujace elementy
Z magazynu)
poprawa przeptywu
informacji na linii
magazyn—produkcja
oraz logistyka zaku-
poéw — planowanie
produkcji

okreslenie

W sposob
wielokryte-
rialny pozio-
- mu zabezpie-
czajacego dla
poszczegol-
nych materia-
tow

Maszyny — realizujace proces podstawowy oraz

procesy pomocnicze

niedostepnos¢ ma-
szyn (uszkodzenie)

analiza wdrozenia
potrzeby planowa-
nych przegladow

i konserwacji

utrzymywanie
ZasobOw umo-
zliwiajacych
zastepowal-
no$§¢ maszyn
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Zatgcznik 3

Lp.

Etap
W procesie

Przyczyny zagro-
Zen generowane
przez zasoby
W systemie
produkcyjnym

Propozycja dziatan naprawczych

Czy istnieje mozliwos¢
przeciwdziatania przez uzycie
dodatkowych zasobow?
Jesli tak, to w jaki sposob?

propozycje
badanych
pracownikow

propozycje
autorow

propozycje
badanych
pracownikow

propozycje
autorow

— budowanie bazy do-
stawcow, ktorzy mo-
ga dostarczy¢ braku-
jace elementy
(niemozliwe w trak-
cie awarii do wypro-
dukowania) w trybie
natychmiastowym

bledne zaplanowa-
nie dziatan, np.
powstanie waskich
gardet etc.

znajomosc
skomplikowania
poszczegdlnych
pojazdoéw

— ponowna analiza ob-
cigzen maszyn i sta-
nowisk w kontekscie
realizowanych kon-
traktow

— przeprowadzenie za-
budowy prototypo-
wej celem oceny
pracochtonnosci za-
dania

ustalanie
rezerw
czasowych
- wzgledem
istniejacych
,»,waskich
gardel”

Odpady

odpady niebez-
pieczne dla $rodo-
wiska oraz pra-
cownikow

— podpisanie umowy
z przedsigbiorstwem
zajmujacym si¢ uty-
lizacja wyrobow nie-
bezpiecznych
przechowywanie od-
padow niebezpiecz-
nych zgodnie z wy-
maganiami

nadmierny odpad
materiatlowy

tworzenie lepszej
dokumentacji

analiza mozliwosci
zmniejszenia odpa-
dow materiatowych
przy uzyciu innych
maszyn dostgpnych
na rynku oraz ocena
oplacalnosci ich za-
kupu
— grupowanie zlecen
ulatwiajace wyko-
rzystanie réznych pa-
rametréw produko-
wanych podzespotow
— analiza mozliwos$ci
wykorzystania odpa-
dow materiatowych
— poszukiwanie no-
wych dostawcow to-
waru ,,na wymiar”
lub w innej wersji
gabarytowej
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Lp.

Etap
W procesie

Przyczyny zagro-
Zen generowane
przez zasoby
W systemie
produkcyjnym

Propozycja dziatan naprawczych

Czy istnieje mozliwos¢
przeciwdziatania przez uzycie
dodatkowych zasobow?
Jesli tak, to w jaki sposob?

propozycje
badanych
pracownikow

propozycje
autorow

propozycje
badanych
pracownikow

propozycje
autorow

II

111

Sprzatanie

Ludzie — pracownicy

kradziez mienia
i informacji

— zastosowanie moni-
toringu

— ochrona danych
wrazliwych hastami
i innymi zabezpie-
czeniami

niedostateczna
doktadnosé

— stworzenie listy kon-
trolnej okreslajacej
wykonanie odpo-
wiednich prac

— podpis osoby zgta-
szajacej wyrob jako
gotowy do przekaza-
nia klientowi

Materiaty

— surowce, potwyroby (komponenty), wyroby gotowe

uszkodzenie wyro-
bu gotowego

— uzycie srodkow gwa-
rantujacych bezpie-
czenstwo dla wyrobu
gotowego

— przeszkolenie 0sob
odpowiedzialnych za
proces sprzatania
w zakresie sposobu
wykonania pracy

Maszyny — realizujace proces podstawowy oraz procesy pomocnicze

awaria maszyny

— analiza zlecenia pra-
cy firmie podwyko-
nawczej oraz zabez-
pieczenie tego
procesu odpowied-
nimi umowami

utrzymywa-
nie zastgpo-
walnosci ma-

szyn

Produkcja pomocnicza

Ludzie — pracownicy

btedny montaz

tworzenie instruk-
¢ji montazowych

— stworzenie instrukcji
montazu zgodnie
z zasadami rysunku
technicznego
sprawdzenie, czy
osoby odpowiedzial-
ne za montaz rozu-
miejg dostarczang
dokumentacje
— zaplanowanie szko-
len na temat montazu
najbardziej newral-
gicznych elementow
(najdrozszych, naj-
czesciej uszkadza-
nych)
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Zatgcznik 3

Lp.

Etap
W procesie

Przyczyny zagro-
Zen generowane
przez zasoby
W systemie
produkcyjnym

Propozycja dziatan naprawczych

Czy istnieje mozliwos¢
przeciwdziatania przez uzycie
dodatkowych zasobow?
Jesli tak, to w jaki sposob?

propozycje
badanych
pracownikow

propozycje
autorow

propozycje
badanych
pracownikow

propozycje
autorow

— egzekwowanie od-
powiedzialnosci za
wielokrotnie bt¢dnie
wykonany proces

niezgloszenie
uszkodzenia
elementu

— egzekwowanie od-
powiedzialnosci za
brak zgloszenia

— wyznaczenie czgst-
szych kontroli na
roéznych etapach pro-
cesu z zidentyfiko-
waniem 0sob
poswiadczajacych
poprawno$¢ wyko-
nania operacji

— ksztaltowanie $wia-
domosci pracowni-
kow konsekwencji
dla organizacji oraz
postrzegania marki

niedotrzymanie
terminu np. w wy-
niku absencji pra-
cownikow, strajku
wioskiego, syn-
dromu studenta

uwzglednianie bieza-
cej sytuacji zaktadu
w planowaniu pro-
dukcji

— analiza make-or-buy
motywacyjny system
wynagrodzen

— wyciaganie wnio-
skow z okresowych
ocen pracowniczych
oraz danych dotycza-
cych absencji i rota-
cji pracowniczej —
najlepszych wyna-
gradzaé, najstab-
szych eliminowac,
tak aby nie demoty-
wowali pozostatych

niedostarczenie
elementow na sta-
nowisko na czas

— weryfikacja sposobu
organizacji dostaw
na stanowisko

— egzekwowanie od-
powiedzialnosci za
notoryczny brak ma-
teriatdw na stanowi-
sku

brak przetozenia
rozwigzania ze
specyfikacji/
dokumentacji na

— kontrola specyfikacji
przez kierownika
projektu

— potwierdzanie wias-
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Lp.

Etap
W procesie

Przyczyny zagro-
Zen generowane
przez zasoby
W systemie
produkcyjnym

Propozycja dziatan naprawczych

Czy istnieje mozliwos¢
przeciwdziatania przez uzycie

dodatkowych zasobow?
Jesli tak, to w jaki sposob?
Tt | propee | 702 g
g autorow g autorow
pracownikow pracownikow

rzeczywisto$¢ pro-
dukcyjna

norgcznym podpisem
zgodnosci rozwiazan
technicznych z obec-
nym stanem wiedzy
— egzekwowanie od-
powiedzialnosci za
notoryczne bledy

brak propozycji
rozwigzania
(dokumentacji)

— egzekwowanie od-
powiedzialnosci za
brak rozwigzan

— wprowadzenie spo-
tkan zespotu kon-
struktoré6w majacych
na celu opracowanie
najlepszych rozwia-
zan dla nietypowych
problemow

konflikty miedzy-
ludzkie

— budowanie wsroéd
pracownikow podej-
$cia wspolnego osig-
gania celow, wspie-
rania pozytywnych
relacji mi¢dzyludz-
kich

— wprowadzenie me-
diacji w ekstremal-
nych sytuacjach

— okreslenie zakresu
kompetencji w od-
niesieniu do zadan

nieche¢ do podej-
mowania ryzykow-
nych decyzji,
unikanie odpowie-
dzialnosci

— okreslenie zadan,
odpowiedzialnosci
i uprawnien oraz ich
egzekwowanie

— stosowanie warto-
$ciowania pracy jako
jednego z elementow
majacych znaczny
wplyw na poziom
wynagrodzenia

— wspieranie samo-
dzielnos$ci pracowni-
kow

brak przypisanej
decyzyjnosci

wyodrebnienie zadan
realizowanych w trak-
cie prac systemu pro-
dukcyjnego oraz przy-
pisanie uprawnien

i odpowiedzialnosci za




220 Zatgcznik 3
Czy istnieje mozliwos¢
Przvez Za0T0- . s, przeciwdziatania przez uzycie
. .% Zeg ge}tllrcle}rlowine Propozycja dziatan naprawczych do 'da tkowych za§obéw?
Lp. 5 § przez zasoby Jesli tak, to w jaki sposob?
& W systemie ropozycje . ropozycje .
& produkcyjnym pbagalf}};cill propozycje pbatrl)an}}/,cfl propozycje
oz autorow g autorow
pracownikow pracownikow
ich realizacj¢ na pod-
stawie okreslonych
niezbednych kompe-
tencji
— analiza danych histo-
rycznych dotyczacych
wypadki przy pracy Ezmlm;ﬁgr
10 oraz choroby za- - oo - -
uniknigcia
wodowe bezwzgledne prze-
strzeganie przepisow
bhp
wprowadzenie zasad
. mentoringu
bralf yvledz'y./ identyﬁkiwanie bra-
11 umiejetnosci pra- - Kow wiedzy i — -
. 6w wiedzy i pomoc
cownika w ich uzupetnieniu
(np. szkolenia)
nadzor nad realizacja
planow
L . ustalenie stopnia do-
wybioreze realizo- wolnos$ci w realizacji
wanie produkCJl planow produkcji
12 (wybieranie prost- - . L - -
, rozliczanie nie tylko
gzych _kontraktow za zgloszenie wyko-
jako pierwszych) nania zadania, ale tez
wedlug oceny jego
trudnosci
1T Otoczenie: klienci, dostawcy, kooperanci, konkurenci
— poszukiwanie innych
dostawcow — gwa-
. . rantujacych rowniez
opoznienia zwigza- wykonanie prac
1 ne zpraca dostaw- - w trybie awaryjnym - -
cow — montazy- zabezpieczanie ter-
stow zewngtrznych minowej realizacji
procesu za pomocag
umow
ochrona danych
wrazliwych hastami
oraz przechowywa-
kradziez danych nie ich w 'systemach
. gwarantujacych wy-
(generuje: praca soki stopien bezpie-
2 firm — dostawcow, - - -

firmy sprzatajacej
oraz ochrony)

czenstwa
weryfikacja firm
iich przedstawicieli
wpuszczanych na te-
ren zaktadu
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Lp.

Etap
W procesie

Przyczyny zagro-
Zen generowane
przez zasoby
W systemie
produkcyjnym

Propozycja dziatan naprawczych

Czy istnieje mozliwos¢
przeciwdziatania przez uzycie
dodatkowych zasobow?
Jesli tak, to w jaki sposob?

propozycje
badanych
pracownikow

propozycje
autorow

propozycje
badanych
pracownikow

propozycje
autorow

11T

— ochrona przed kra-
dzieza za pomoca
zapisOw w umowach
z kooperantami

— monitoring w miej-
scach wrazliwych

podkupywanie
wartosciowych
pracownikéw

— monitorowanie rota-
cji pracownikow
i rynku pracy — iden-
tyfikacja jej przyczyn
oraz wdrazanie pro-
gramow zapobiega-
jacych nadmiernej
fluktuacji kadr

— identyfikacja barier
wilasciwego dziata-
nia, zglaszanych
przez pracownikow,
i wezeSniejsze ich
usuwanie (przed zto-
zeniem wypowie-
dzenia)

zarzadzanie
talentami

problemy zwigzane
z pracownikami
tymczasowymi

okreslenie zakresu
odpowiedzialnosci
za pracownikow
tymczasowych oraz
doktadnego zakresu
obowigzkow

i niezbednych kompe-
tencji

— konstruowanie umow
gwarantujacych wy-
konanie zleconych
prac

mentoring
realizowany
- przez pra-
cownikow
firmy

Materiaty

surowce, potwyroby (komponenty), wyroby gotowe

uszkodzenie

w trakcie montazu
(montowanego
elementu)

— poglebiona identyfi-
kacja przyczyn

— opracowanie doku-
mentacji montazu
elementow

— zastosowanie innych
— bardziej wytrzyma-
tych materiatow

— wykorzystanie zasad
metody Poka-Yoke

— egzekwowanie
odpowiedzialnosci
przy udowodnionym
niedbalstwie pra-
cownika
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Zatgcznik 3

Czy istnieje mozliwos¢

Przvez Za0T0- . s, przeciwdziatania przez uzycie
N .% Zeg ge}tllrcle}rlowz%ne Propozycja dziatan naprawczych e e
Lp. 5 § przez zasoby Jesli tak, to w jaki sposob?
& W systemie ropozycje . ropozycje .
& produkcyjnym pbagalf}};cill propozycje pbatrl)an}}/,cfl propozycje
oz autorow g autorow
pracownikow pracownikow
— planowanie
uwzgledniajace
trudnosci zlecen
(skomplikowane
zamowienia generu-
ja wigcej mozliwo-
$ci uszkodzen np.
przez koniecznosé
wiegkszej liczby ope-
racji niezbednych do
wykonania)
— identyfikacja przy-
czyn
— analiza zatrudnienia
pracownika na okreslenie
stanowisku tzw. W sposob
skoczka (osoby do- wielokryte-
noszacej brakujace rialny pozio-
2 brak czesci - elementy z magazy- — mu zabezpie-
nu) czajacego dla
— poprawa przeptywu poszczego6l-
informacji na linii nych materia-
magazyn—produkcja tow
oraz logistyka zaku-
péw — planowanie
produkcji
1 Ludzie — pracownicy
— konsultacje ze spe-
cjalistami w zakresie
1 przeoczenie wiasci- 3 analizowanych roz- B B
wych rozwigzan wigzan
— wspolpraca migdzy-
wydzialowa
zbieranie
5 i systematyzo-
g realizacja kontroli ja- wanie danych
§ brak sprecyzowa- kos’ci‘ zgodnie z u§talo— dotyczqc?/ch
= T nym i powszechnie wymagan po-
£ le(:h rozwigzan ,d,a- znanym schematem szczegoblnych
2 = |jacych dowolnos¢ - . . - Lo
S . (przy jednoczesnej klientéw oraz
» | akceptacji/braku ak- dbatokei .. ich uwag prz
ceptacii atosci 0 zapewnienie wag przy
speienia wymagan wezesniej re-
klienta) alizowanych
zamoOwie-
niach
I Materialy — surowce, pétwyroby (komponenty), wyroby gotowe

uszkodzenia
pojazdu

utrzymywanie spraw-
- nych narzedzi kontrol-
no-pomiarowych
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Czy istnieje mozliwos¢

Przyczyny zagro- c A przeciwdzialania przez uzycie
Q
- Z sef generowane Propozycja dziatan naprawczych e T
Lp. 5 § przez zasoby Jesli tak, to w jaki sposob?
& W systemie propozycje . propozycje ]
B produkcyjnym badanych pro;:ozyq ¢ badanych p rolzozyq ¢
pracownikéw autorow " autorow
1 Ludzie — pracownicy
1 absencja pracowni- B wprowadzenie list za- B 3
cza stepcoOw
— wprowadzenie list
_ Zastgpcow _ B
2 " wypadek — ubezpieczenia na
"é wypadek wypadku
g — dodatkowa kontrola
S — utrzymanie rezerwy
= © o czasowej niwelujacej
o § |spozniony transport fe opdznicni
3 =) Z | np. w wyniku zbyt 3 powstate opoZnienia _ 3
§ 8 P yni p — egzekwowanie od-
_g oy poznego wyjazau powiedzialnosci za
g brak realizacji wy-
£ .§ sytki
g z — egzekwowanie od-
N . powiedzialno$ci za
& & |niezamdwienie miej- S
9 o . brak realizacji wy-
4 N 2 |sca w srodkach - sylki
= 0 . — —
El; £, | transportu dla pojaz- — wiedza na temat al-
= % |du y h arodet
g0 ernatywnych zrode
2 § podrézowania
= ; =
1T 3 g Materialy — surowce, potwyroby (komponenty), wyroby gotowe
£ — egzekwowanie od-
& powiedzialnosci od
§ kierowcy za uszko-
&= dzenia pojazdu
L — przejazd na trasach
1 uszkodzenie pojazdu - dostosowanych do - -
przewozu wyrobu
oraz postdj na dosto-
sowanych parkin-
gach
— ubezpieczenie AC
. wyrobu
wypadkl' drogowe — szkolenie kierow-
1 powodujace uszko- - ; . - - -
L cow z koniecznosci
o |dzenia pojazdu h .
2 zachowania bez-
kS piecznej jazdy
wypadki drogowe e .
owodujace opos- wezedniejszy wyjazd
2 p - do klienta (zastosowa- - -

nienia w dostawie
pojazdu do klienta

nie buforu czasowego)

* Wiecej J.B. Dilworth [1992, s. 347-348].
Zrodto: oprac. whasne.
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