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1. Wstep

Stowo ,,ryzyko” w jezyku potocznym kojarzone jest z miarg
zagrozenia bedacego skutkiem niezaleznych od nas nega-
tywnych zdarzen, traktowanych jako zdarzenia losowe. Ety-
mologii tego stowa mozna doszukiwacé sie¢ w greckim stowie
riza, ktdre oznacza rafe stanowigcg powazne zagrozenie
podczas zeglugi na morzu. Poczatkowo badania dotyczace
ryzyka skupiaty si¢ na okreslaniu miary niepewnosci i doty-
czyly analiz prawdopodobienstwa wystgpowania losowych
zjawisk (B. Pascal, Ch. Huygens, E. Halley i inni). Nieko-
rzystnym skutkom potencjalnych zagrozen zapobiegano,
stosujgc rozwiazania nadmiarowe, godzac si¢ ze zwigksza-
niem kosztow [6]. Przyktadem takich rozwiazan jest zwigk-
szanie wymiaréw elementéw maszyn i konstrukcji inzynier-
skich, dublowanie uktadéw sterowania, zwigkszanie rezerw
magazynowych, finansowych, zwiekszanie zapaséw czasu
na realizacj¢ zadan.
Obecnie stosowanym sposobem zardwno zapobiegania, jak
i zmniejszania skutkdw realizacji potencjalnych ryzyk sa
dziatania okre$lane jako zarzadzanie ryzykiem. W wyniku
tych dzialan, zmniejszane jest prawdopodobienstwo wysta-
pienia negatywnych zdarzen (dziatania zapobiegawcze)
oraz przygotowywane sg niezbedne srodki, a takze okresla-
ne metody naprawcze zmniejszajace negatywne skutki zda-
rzen wystepujacych w nastgpstwie realizacji uprzednio zi-
dentyfikowanych ryzyk (techniki zarzadzania ryzykiem).
Zarzadzanie ryzykiem jest technikg zarzadcza, racjonalizu-
jaca podejmowanie decyzji w warunkach niepewnosci. Po-
dejscie takie uwazane jest za najbardziej skuteczne w przy-
padku funkcjonowania w warunkach niepewnosci, pozwala
na zmniejszenie roznego rodzaju zabezpieczen, co ma ko-
rzystny wpltyw na rachunek ekonomiczny dziatan.
Powszechno$¢ i istotno$¢ problematyki zarzadzania ryz-
kiem znajdujg swoje potwierdzenie w dokumentach stan-
daryzacyjnych. W marcu 2012 roku zostata opublikowana
przez Polski Komitet Normalizacyjny norma PN-ISO
31000 Zarzqdzanie ryzykiem — Zasady i wytyczne (polska
wersja normy ISO 31000:2009 Risk management — Princi-
ples and guidelines) odnoszaca si¢ do zarzadzania ryzy-
kiem w organizacji jako catosci lub realizowanych w niej
proceséw. Wedtug zawartych w normie definicji ryzyko to
skutek niepewnosci w odniesieniu do ustalonych celow
(wplyw niepewnosci na cele), a zarzadzanie ryzykiem to
skoordynowane dzialania dotyczqce kierowania i nadzoro-
wania organizacjq w odniesieniu do ryzyka [3].
W normie PN-ISO 31000 przedstawiono zalecane do stoso-
wania zasady, ktorych przestrzeganie powinno zwickszy¢
skutecznos¢ dziatan w ramach zarzadzania ryzykiem [3].
Ponizej zestawiono zasady zarzadzania ryzykiem:
a) Zarzadzanie ryzykiem tworzy i chroni warto§¢ — oznacza
to, ze zarzadzanie ryzykiem przyczynia si¢ do wzrostu
pewnosci osiagania celow.
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b) Zarzadzanie ryzykiem powinno by¢ integralng czgscia
wszystkich procesow w organizacji — prawidtowo wbu-
dowane we wszystkie procesy przyczynia si¢ do zmniej-
szenia niepewnosci tych proceséw oraz optymalizacji
ryzyka, przynoszac wymierne korzysci.

¢) Zarzadzanie ryzykiem jest elementem podejmowania
decyzji — pomaga w podejmowaniu §wiadomych wybo-
réw, ustaleniu priorytetdéw oraz rozpoznawaniu alterna-
tywnych kierunkéw dziatan.

d) Zarzadzanie ryzykiem jednoznacznie odnosi si¢ do nie-
pewnosci — uwzglednianie natury niepewnosci oraz spo-
sobu, w jaki moze ona by¢ identyfikowana, analizowana
i oceniana umozliwia radzenie sobie z niepewnoscia.

e) Zarzadzanie ryzykiem jest systematyczne, ustrukturyzo-
wane oraz terminowe — takie podejscie (w odroznieniu od
akcyjnego) przyczynia si¢ to ciaglej poprawy efektywno-
$ci oraz uzyskania spdjnych, porownywalnych i wiary-
godnych rezultatow.

f) Zarzadzanie ryzykiem wykorzystuje najlepsze dostep-
ne informacje — uwzglednia informacje z wielu zrodet,
w tym dane historyczne, doswiadczenia, informacje
zwrotne od interesariuszy, obserwacje, prognozy i opi-
nie ekspertow.

g) Zarzadzanie ryzykiem jest dopasowane — tylko wtedy
przynosi oczekiwane wyniki, gdy jest dopasowane do
zewnetrznych i wewngtrznych uwarunkowan organiza-
cji 1 profili ryzyk, jakie wystgpuja w danej organizacji.

h) Zarzadzanie ryzykiem bierze pod uwage czynniki ludzkie
i kulturowe — rozpoznaje mozliwosci, percepcje i intencje
0sOb wewnatrz i na zewnatrz organizacji, ktore moga uta-
twi¢ lub utrudni¢ osiagnigcie celow organizacji.

i) Zarzadzanie ryzykiem jest przejrzyste i calo$ciowe —
dzigki odpowiedniemu i okreslonemu czasowo zaangazo-
waniu zainteresowanych pozwala na wtasciwg reprezen-
tacje zainteresowanych oraz uwzglednianie ich opinii.

j) Zarzadzanie ryzykiem jest dynamiczne, iteracyjne oraz
reaguje na zmiany — stale podaza za zmianami i reaguje
na nie, uwzgledniajac wewnetrzne i zewngtrzne zdarze-
nia, zmieniajacy si¢ kontekst i zmieniajaca si¢ wiedzg
oraz pojawiajace si¢ nowe ryzyka.

k) Zarzadzanie ryzykiem utatwia ciagle doskonalenie orga-
nizacji — doskonalenie poziomu dojrzatosci zarzadzania
ryzykiem jest skuteczne w potaczeniu z realizowanymi
réwnolegle innymi aspektami organizacyjnymi.

2. Metody analizy i zarzadzania ryzykiem

W latach 50. XX wieku zostaje sformutowane pojecie za-
rzadzania ryzykiem, w ramach ktérego zwykle ograniczano
si¢ do przenoszenia skutkdéw finansowych realizacji ryzyk
na ubezpieczyciela w drodze wykupu odpowiednich polis.
Tworzono i zarzadzano portfelami ubezpieczen, obejmujac
coraz wigksza ilo$¢ losowych przypadkow. Efektem takich
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dziatan byly uzyskiwane rekompensaty finansowe w przy-
padku wystapienia niekorzystnych zdarzen. Portfel ubez-
pieczen poszerzano przewaznie po wystapieniu niekorzyst-
nego zdarzenia, zabezpieczajac si¢ w ten sposdb przed
skutkami jego ponownego wystapienia. W latach 60. XX w.
rozpoczglo si¢ stopniowe odchodzenie od ubezpieczen
jako gtéwnego sposobu zarzadzania ryzykiem. Doswiad-
czenia wskazywaty, ze w wielu przypadkach nie jest mozli-
we ubezpieczenie ryzyka lub nie zaspokaja ono dostatecz-
nie potrzeb organizacji. Lepszym sposobem jest skupienie
si¢ na dziataniach ukierunkowanych na zapobieganiu stra-
tom, a nie uzyskiwaniu rekompensat po ich wystapieniu
[2]. Zapoczatkowato to dziatania okreslane jako zarzadza-
nie ryzykiem w formie, ktora ewoluowata do postaci obec-
nie stosowanego podejscia przedstawionego w normie PN-
ISO 31000.

Stosowany tradycyjnie sposob zarzadzania ryzykiem
przedstawiono na rysunku 1., jako sekwencj¢ szeregu ko-
lejnych dziatan.

Okreslenie potencjalnych ryzyk — na podstawie analizy
rozwazanego procesu z wykorzystaniem doswiadczenia
sporzadzana jest lista mozliwych do wystapienia niepoza-
danych zjawisk o charakterze losowym, ktore moga miec
niekorzystny wplyw na osiagnigcie celu.

Wybér metody oceny — nie ma obowigzujacych standardow
okreslajacych sposdb oceny poziomu ryzyka w analizowa-
nym zagadnieniu. Stosowana metodyka dla opisywanego
w artykule problemu pozwala okresli¢ poziom ryzyka jako
funkcji punktowych ocen dla czastkowych kryteriéw (me-
toda matematyczna) lub bazujac na tacznej ocenie eksper-
tow (metoda szacunkowa) [2]. Stosowana jest tez ocena
opisowa (nienumeryczna).
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Rys. 1. Zarzadzanie ryzykiem w uktadzie tradycyjnym
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Ocena poziomu ryzyka — oprocz wskazanej powyzej meto-
dy matematycznej i szacunkowej, jako kolejny przyktad
mozna wskazaé stosowang w zarzadzaniu projektami
(zgodnie z metodyka PMBOK Guide ang. A Guide fo the
Project Management Body of Knowledge) oceng zalezna od
dwoch parametrow — prawdopodobienstwa wystapienia
oraz skutkdw niekorzystnego zdarzenia. Iloczyn tych
dwoch parametrow jest miarg liczbowa poziomu ryzyka
[5]. Zamiast miary liczbowej moga by¢ w tym przypadku
stosowane miary opisowe.

Dziatania zapobiegawcze — w przypadku zdarzen o wyso-
kim poziomie ryzyka powinny by¢ podjete dziatania zapo-
biegawcze, majace na celu obnizenie tego poziomu do ak-
ceptowalnej wartosci. Jako przyktad takich zapobiegaw-
czych dziatan mozna wskaza¢ dopuszczanie nadmiarowosci
i zwigkszanie zapasow, przeprowadzenie dodatkowych ana-
liz i symulacji, pozyskanie opinii wigkszej liczby ekspertow.
Monitorowanie skutkéw — jest to obserwacja (czgsto pota-
czona z pomiarem) odchylen w osiaganiu celu wynikaja-
cych z losowo wystepujacych zagrozen.

Analiza skutkéw — obejmuje oceng skutkow tacznie z decy-
zjami dotyczacymi dziatan naprawczych oraz decyzjami
o ponownym uruchomieniu procedury oceny poziomu ry-
zyka, obejmujacej prowadzenie dziatan zapobiegawczych.
Przedstawiona metodyka zarzadzania ryzykiem, w ktorej
powtdrzenie oceny poziomu ryzyka wymaga specjalnej de-
cyzji, ma charakter statyczny. Poziom ryzyka oceniany jest
na podstawie przestanek przed realizacjg procesu, ktorego
dotyczy oceniane ryzyko. Jest to jedyna mozliwa droga
w procesach niepowtarzalnych, realizowanych jednorazo-
wo. Natomiast w procesach powtarzalnych realizowanych
wielokrotnie mozna zastosowac podejscie, w ktorym po-
ziom ryzyka oceniany jest po kazdej realizacji procesu.

3. System adaptacyjnego zarzadzania ryzykiem

W procesach powtarzalnych ocena ryzyka moze by¢ pro-
wadzona na podstawie danych o zdarzeniach zarejestrowa-
nych w trakcie poprzednio realizowanych wystapien proce-
sow. Jest to mozliwe w przypadku automatyzacji przetwa-
rzania danych (akwizycja, sktadowanie, udostgpnianie
i analizowanie danych) o zdarzeniach, pozyskiwanych
z zasobdw bazodanowych informatycznych systemow za-
rzadzania, stosowanych przez organizacj¢. Zadanie to jest
mozliwe do realizacji z wykorzystaniem odpowiednio za-
projektowanego systemu informatycznego do zarzadzania
ryzykiem.

Na rysunku 2. pokazano schemat koncepcji systemu ada-
ptacyjnego zarzadzania ryzykiem. Po kazdej realizacji pro-
cesu wyniki monitorowania zachodzacych zdarzen zwigk-
szajg zasob danych wykorzystywanych w ocenie poziomu
ryzyka. Jest to uklad ze sprzg¢zeniem zwrotnym, reagujacy
na skutki wynikajace z zachodzacych losowych zdarzen.
Dziatanie uktadu ma charakter dynamiczny, a uktad ada-
ptuje si¢ w ocenie poziomu ryzyka do warunkdow wynikaja-
cych z aktualnego stanu.

Uktad moze posiada¢ dodatkowa petle sprzezenia zwrotne-
go, ktora wptywa na modyfikacje dzialan zapobiegawczych.
Moga to by¢ zmiany zaostrzajace lub tagodzace zabezpie-
czenia przed skutkami zwigzanymi z ocenianym ryzykiem.

Strona 47



Koncepcja systemu adaptacyjnego zarzadzania ryzykiem dostaw w procesach produkcyjnych

Okreslenie
potencjalnych ryzyk

V/

Wyb6r metody
oceny

v/

Ocena
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Przyktadem procesu w organizacji, w ktorym
moze by¢ zastosowany system adaptacyjnego za-
rzadzania ryzykiem, jest proces dostaw zaopa-
trzenia materiatlowego w produkcji powtarzalnej.
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nowi kluczowy element osiagania celow produk-
cyjnych. Realizacja dostaw odbywa si¢ w warun-
kach pewnej niepewnosci, powodowanej mozli-
wymi zdarzeniami losowymi w tancuchu dostaw,
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Rys. 2. Adaptacyjny system zarzadzania ryzykiem

Przedstawiona tradycyjna procedura oceny poziomu ryzyka

jest tutaj wykorzystywana jako pierwsze przyblizenie: okre-

$la stan poczatkowy wykorzystywany do momentu zebrania
dostatecznej ilosci danych z kolejnych realizacji procesu.

Przedstawiony model systemu adaptacyjnego zarzadzania

ryzykiem jest zgodny z szeregiem zasad przedstawionych

w normie PN-ISO 31000, a w szczegdlnosci:

 zarzadzanie ryzykiem jest elementem podejmowania de-
cyzji (zasada c) — pozwala podejmowac decyzje odno-
$nie dziatan zapobiegawczych na podstawie stale aktu-
alizowanych rzeczywistych danych;

+ zarzadzanie ryzykiem jednoznacznie odnosi si¢ do nie-
pewnosci (zasada d) — na podstawie stale aktualizowa-
nych rzeczywistych danych moze by¢ obliczana miara
niepewnosci. Przyktadem takiej miary jest prawdopodo-
bienstwo wystapienia zdarzenia;

 zarzadzanie ryzykiem jest systematyczne (zasada e) — nie
jest to jednorazowa akcja poprzedzajaca realizacje pro-
cesu, a sa to systematycznie powtarzane i uaktualniane
analizy;

» zarzadzanie ryzykiem wykorzystuje najlepsze dostgpne
informacje (zasada f) — bazowanie na rzeczywistych da-
nych historycznych pobieranych w kolejnych realiza-
cjach procesu zwigksza wiarygodno$¢ aktualnych ocen;

» zarzadzanie ryzykiem jest dynamiczne, iteracyjne oraz
reaguje na zmiany (zasada j) — jest dziataniem iteracyj-
nym, przez co uwzglednia zmiany pojawiajace si¢ w ko-
lejnych realizacjach procesu.

Zgodnosé z wieloma zasadami przedstawionymi w normie

PN-ISO 31000 umacnia przekonanie o zaletach adaptacyj-

nego systemu zarzadzania ryzykiem i potwierdza zasad-

nos$¢ jego stosowania.
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+ asortyment — niezgodnos$¢ rodzajowa dostawy;

* jako$¢ — niezgodnosc jakosci dostawy z wyma-
ganiami okreslonymi w zamoéwieniu;

* ilo$¢ — niezgodnosc¢ ilosci jednostek dostawy
z iloscig wskazang w zamowieniu;

+ terminowos¢ — niezgodno$¢ terminu dostawy
z terminem okreslonym w zamodwieniu;

+ inne — niezgodno$¢ miedzy wartoscig zmie-
rzong w procesie dostawy i wymagang przez
zamawiajacego w odniesieniu do niewymie-
nionych, specyficznych dla danego procesu za-
opatrzenia.

Czestos¢ wystgpowania niezgodnosci dostaw okreslona na
podstawie danych o zdarzeniach przedstawionych powy-
7ej, pozwala zardbwno na szacowanie ryzyka w podziale na
ryzyka szczegdtowe odnoszace si¢ do pojedynczych para-
metréw, jak i ryzyko calkowite, odnoszace si¢ jednoczesnie
do wszystkich parametrow.

Na rysunku 3. przedstawiono ideowy schemat sytemu ada-

ptacyjnego zarzadzania ryzykiem dostaw.

W ramach systemu nastgpuje dynamiczne (automatycznie

po kazdej realizacji dostawy) szacowanie ryzyka poprzez

wyznaczenie miary i porownania z ryzykiem dopuszczal-
nym. Szacowanie przeprowadzane jest w trzech krokach:

1. W bloku Ocena dostaw porownywane sg wartosci para-
metrow, zawarte w zamowieniu oraz odpowiadajace rze-
czywiscie zrealizowanej dostawie. Roznice pomiedzy
wartosciami tych parametréow stanowig dane do wyzna-
czenia miary ryzyka.

2. W bloku Wyznaczenie ryzyka okreslana jest miara ryzyka
w formie odpowiadajacej szczegétowym potrzebom. Przy-
ktadem miary moze by¢ prawdopodobienstwo wystapienia
niekorzystnego zdarzenia, obliczane na podstawie zbiera-
nych danych historycznych. Prawdopodobienistwo to okre-
$la udziat wystapien niekorzystnego zdarzenia w catym
zbiorze zdarzen. W celu badania stabilnosci dostaw i okre-
$lania tendencji zmian mozna stosowa¢ karty kontrolne,
gdzie ocena ryzyka dokonywana jest na podstawie konfi-
guracji tworzonej przez szereg kolejnych punktow lub ich
usytuowania wzgledem linii kontrolnych.
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Rys. 3. System adaptacyjnego zarzadzania ryzykiem dostaw

3. W bloku Ocena ryzyka pordbwnywane jest aktualnie wy-
znaczone ryzyko z przyjetym jako dopuszczalne dla dane-
go procesu. Wynik oceny determinuje decyzje o ewentu-
alnym rozpoczeciu dziatan korygujacych wplywajacych
na poprawe skutecznosci dostaw.

Dziatania korygujace wymagaja decyzji zaleznych od aktu-
alnej sytuacji. Moze to by¢ zmiana harmonogramu zamo-
wien z uwzglednieniem wigkszych zapaséw czasu, moze to
by¢ korekta uméow lub zmiana dostawcoéw. Innym przykta-
dem dziatan korygujacych moze by¢ decyzja o zwigkszeniu
tzw. zapasu bezpieczenstwa dla danego asortymentu, co
ztagodzi skutki niedostatecznej skutecznosci dostaw.

System jest takze przydatny w przypadku wysokiej skutecz-

nosci dostaw. W takim przypadku informacje pozyskiwane

w ramach systemu moga przyczyni¢ si¢ do zmniejszania za-

pasow magazynowych lub skracania cyklu dostaw. Przekta-

da sig¢ to oczywiscie na lepsze wyniki ekonomiczne przedsig-
biorstwa.

5. Przyklad numeryczny zarzadzania ryzykiem dostaw

W prezentowanym przyktadzie zarzadzanie ryzykiem do-
tyczy jednego dostawcy oraz jednego parametru, jakim jest
terminowo$¢ dostaw. W tabeli 1 zamieszczono dane doty-
czace terminowosci dla 42 kolejnych realizacji dostaw.
Opo6znienia dostaw podawane w dniach rozumiane sa jako
przekroczenie terminu okre$lonego w zamowieniu. Nie
wskazywano przypadkow wczesniejszej realizacji dostaw,
przyjmujac, ze sa to terminowe dostawy (opdznienie rowne
0 dni).

Zgodnie z danymi zawartymi w tabeli 1 najwigksze op6z-
nienie wynosi 5 dni. Na podstawie danych przedstawio-
nych w tabeli obliczono miary ryzyka opdznienia dostaw
(tab. 2). Przyktadowo, z tabeli tej mozemy odczytaé, ze
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opdznienie rowne 2 dni wystapilo 7 razy w analizowanym
zbiorze 42 realizacji dostaw, co stanowi 17%. Prawdopodo-
bienstwo opoznienia dostawy najwyzej o 2 dni (2 dni lub
mniej) wynosi 79%, a prawdopodobienstwo opodznienia
o co najmniej 2 dni (dwa dni lub wigcej) wynosi 38%.
Tak wyznaczona ocena ryzyka pozwala dobiera¢ odpo-
wiednie zapasy czasu przy skladaniu zamowien oraz uza-
sadni¢ wysokos$é poziomu zapaséw magazynowych.

W celu uzupehnienia oceny ryzyka wykorzystano karty
kontrolne [7]. Dane dotyczace terminowosci (tab. 1) po-
traktowano jako zbior testowy do wyznaczenia potozenia
linii centralnej i linii kontrolnych (tab. 3). Przyjeto linig
centralng na poziomie wartosci sredniej z danych przedsta-
wiajacych terminowos¢ dostaw. Wyznaczono odchylenie
standardowe bedace miarg rozrzutu. Gorna linia kontrolna
jest oddalona od linii centralnej o warto$¢ trzech odchylen,
a gorna linia ostrzegawcza o wartos¢ dwoch odchylen stan-
dardowych. Ze wzgledu na specyfike¢ zadania nie wprowa-
dzano dolnej linii ostrzegawczej i kontrolne;.

Na rysunku 4. przedstawiono kart¢ kontrolng z wyrdznio-
nymi liniami: centralna, ostrzegawcza oraz kontrolng na tle
testowego zbioru danych. Okreslajac parametry Karty,
przyjeto, ze zbidr danych testowych odpowiada naturalnej
zmiennosci procesu, ktory zostal utworzony w drodze po-
miaru charakterystyki procesu uznanego za stabilny. Dal-
sze wykorzystanie karty kontrolnej procesu ma umozliwié
identyfikacje¢ zaburzania stabilnosci i w konsekwencji po-
dejmowanie dziatan w celu przywrdcenia stabilnosci pro-
cesu, tzn. przywrdcenia obserwowalnej zmiennosci w gra-
nicach wyznaczonych linig kontrolng (ponownie wyzna-
czong po dokonanych zmianach w procesie).

Przyjecie danych z 42 pomiarow do okreslenia parametrow
karty nie jest wymogiem koniecznym. Zgodnie z zalecenia-
mi wynikajacymi z prawidlowosci statystycznych, powinien
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Terminowos¢ dostaw

Nr dostawy | Opoznienie | Nrdostawy | Opo6znienie | Nrdostawy | Opdznienie
1 2 15 1 29 3
2 1 16 1 30 1
3 0 17 0 31 1
4 0 18 2 32 2
5 3 19 0 33 4
6 5 20 0 34 0
7 1 21 0 35 1
8 1 22 2 36 0
9 2 23 1 37 1
10 0 24 0 38 0
11 0 25 4 39 0
12 3 26 2 40 2
13 4 27 0 41 3
14 3 28 0 42 1

Tab. 1. Terminowos¢ realizacji dostaw
Opdznienie Liczba Prawdopodobienstwo
[dni] zdarzef Doktadnie Najwyzej | Co najmniej
0 15 36%
1 11 26% 62% 64%
2 7 17% 79% 38%
3 5 12% 90% 21%
4 3 7% 98% 10%
5 1 2% 100% 2%
Tab. 2. Miara ryzyka opo6znienia
Karta kontrolna

Parametr Miara [dni]

Srednia 1,36

Odchylenie standardowe 1,39

Goérna linia ostrzegawcza 4,14

Gorna linia kontrolna 5,54

Tab. 3. Parametry karty kontrolnej

6 Gorna linia kontrolna
5
Gorna linia ostrzegawcza
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to by¢ zbidr co najmniej 30 pomiarow; zatem przyjety
w przyktadzie zbior testowy spetnia ten warunek z nadmia-
rem. Wyznaczone na podstawie zbioru testowego parame-
try karty beda wykorzystywane do analizy ryzyka termino-
wosci w kolejnych realizacjach dostaw.

Na tak przygotowanej karcie kontrolnej nanoszone sa wyniki
realizacji kolejnych dostaw. Na rysunku 5. przedstawiono
dane dotyczace 22 kolejnych dostaw. Poczatkowych 12
punktéw na karcie nie wskazuje na zaburzenia naturalnej
zmiennoS$ci. Natomiast nastgpne 10 punktoéw jest sygnatem
sygnalizujacym mozliwos¢ wystapienia zaburzenia stabilno-
$ci zgodnie z testem nr 2, przedstawionym w normie PN-ISO
8258: Test 2. Dziewigé kolejnych punktow w strefie C lub
poza niq po tej samej stronie linii kontrolnej [4].

Jest to jedna z o$miu przedstawionych w normie PN-ISO
8258 konfiguracji opisujacych potozenie kolejnych punk-
tow pomiarowych w stosunku do linii parametréow karty
kontrolnej, ktore sg interpretowane jako symptomy niesta-
bilnosci procesu. Do kazdej z nich mozna przypisaé inter-
pretacje wyjasniajaca przyczyny jej powstania [1]. Sytu-
acja przedstawiona na rysunku 5. jest sygnatem do bardziej
doktadnej analizy procesu dostaw i ewentualnego rozpo-
czgcia dziatan korygujacych. W praktycznych dziataniach
parametry karty kontrolnej powinny by¢ co jakis$ czas kory-
gowane z uwzglednieniem zbioréw testowych zawieraja-
cych dane z kolejnych realizacji procesu dostaw.

6. Podsumowanie

Przedstawiona w pracy koncepcja pozwala na oryginalne
podejscie do zagadnienia zarzadzania ryzykiem w procesach
powtarzalnych. Bazowanie na systematycznie aktualizowa-
nym zbiorze danych o obserwowanych zdarzeniach przyje-
tych do wyznaczania miary ryzyka w kolejnych realizacjach
procesu pozwala zarzadza¢ ryzykiem w sposob dynamiczny
z uwzglednieniem adaptacji do biezacych warunkow. Podej-
Scie takie jest mozliwe tylko z wykorzystaniem systemow
informatycznych, z ktdrych pobierane sa odpowiednie dane.
Do prezentacji koncepcji systemu adaptacyjnego zarzadza-
nia ryzykiem uzyto przyktadu wyznaczenia jedynie wybra-
nego, czastkowego ryzyka skutecznosci dostaw. Budowa do-
celowego systemu wymaga uwzglednienia oceny ryzyka
czastkowego dla pozostatych parametréw zaproponowa-

nych w artykule oraz rozwazenia potrzeby wprowadzania
innych miar, specyficznych dla danego procesu logistyczne-
go. Ponadto, nalezy opracowa¢ sposob oceny tacznego ryzy-
ka skutecznosci dostaw oraz uwzgledni¢ w nim wariant wy-
stepowania wielu dostawcow tego samego asortymentu.
Wreszcie nalezy rozwazy¢ metodg agregowania globalnego
ryzyka skutecznosci dostaw uwzgledniajacego catos¢ (wiele
asortymentow, wielu dostawcow) procesow dostaw.
Kolejnym zadaniem w realizacji koncepcji proponowanego
modelu zarzadzania ryzykiem jest algorytmizacja oceny
ryzyka oraz zastosowanie technik sztucznej inteligencji
w odniesieniu do budowy rozwigzan w zakresie wspoma-
gania decyzji o podejmowaniu dziatan korygujacych (decy-
zji zarzadczych).

Kolejnym zagadnieniem wymagajacym rozwiazania jest
sposOb integracji adaptacyjnego systemu zarzadzania ryzy-
kiem z istniejacym w organizacji systemem informatycz-
nym zarzadzania.
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THE CONCEPT OF ADAPTIVE MANAGEMENT
RISKS OF SUPPLY IN THE PRODUCTION PRO-
CESSES

Key words:
risk, adaptive risk management, supply chain, production
processes.

Abstract:

The analyzed literature points to the important role of risk
management in enterprises. ISO 31000:2009 norm “Risk
management — Principles and guidelines” could be conside-
red as an evidence. Developed in 2009 and published in
polish edition in 2012 (PN-ISO 31000) presents principles
and guidelines, which are recommended for the application
in order to reduce uncertainty in decision-making, increase
the effectiveness of achieving the objectives and improve
operations.

This paper proposes a new approach to risk managing in
supply processes for the repetitive manufacturing, which is
based on an adaptive system with iterative risk assessment
employing data from the management information system
as an essential element.

The paper presents the concept of adaptive management
system of supply risk, proposes a set of measures to evalu-
ate the effectiveness of delivery supply, and then presents
a simple numerical example of risk assessment. In this
example are employed two measures of risk assessment: the
probability of occurrence and an assessment of the stability
of the supply process with using Shewhart control charts.
The presented concept also requires the development of
methodology for implementation. For this purpose it may
serve a specially designed application responsible for col-
lecting information and data needed for risk assessment. It
is also possible to use existing enterprise information ma-
nagement systems through its integration with developed
IT solution for implementing adaptive management of sup-
ply risk.

In summary, the concept of the adaptive management of
supply risk in manufacturing processes is important for
companies, because of the nature of production which is
dependent on regularity and timing of delivery, and com-
pleteness of supply. This is important and applicable idea
both for smaller businesses as well as large, which cover
a very wide supply and quantitatively large range. The pro-
posed solution in the article is utilitarian and can bring tan-
gible benefits to companies that implement a system of ada-
ptive management risks of supply.
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