ZARZADZANIE RYZYKIEM PROJEKTU

1.1. Definicja terminu ryzyka w projekcie

Staty postep techniczny powoduje ciggte poszerzanie sie potencjalnych mozliwosci, ale
takze zwieksza ryzyko, ktére trzeba przezwycieza¢: zadnego przedsiewziecia nie sposob
bezbtednie zaplanowac i zadnego nie uda sie przeprowadzi¢ Scisle wedtug planu. Dlatego
zarzadzanie ryzykiem obejmuje takie dziatania jak rozpoznanie potencjalnego zagrozenia,
ocena jego skutkow, ustalenie czynnosci stuzacych minimalizacji ryzyka oraz ponowne
oszacowanie zdarzen mogacych wywiera¢ niekorzystny wptyw na inwestycje.

Ztozonos¢ projektu oraz niepewnosé (zwigzana z jego unikatowym charakterem) stanowig
istotne czynniki wptywajgce na ryzyko wigzace sie z realizacjg przedsiewziecia. Nowe
rozwigzania techniczne stwarzajg nowe mozliwosci, ale przyczyniajg sie takze do powstawania
nowych rodzajow zagrozen. Jednakze najwieksze potencjalne ryzyko wigze sie z dziatalnoscig
cztowieka.

Chociaz zarzadzanie ryzykiem przedstawia sie jako cigg odrebnych czynnosci, to w
rzeczywistosci jest to proces cykliczny powtarzajgcy sie wielokrotnie w trakcie realizacji
przedsiewziecia. Przystepujac do planowania przedsiewziecia nalezy ustali¢ gtowne rodzaje
zagrozen i przyjg¢ margines rezerwy srodkdw na nieprzewidziane koszty. Inne rodzaje ryzyka
ujawnig sie w toku inwestycji. [Ward, Chapman, 2003, s. 101] Przy szczegdtowym planowaniu
przedsiewziecia nalezy przyjrze¢ sie blizej réznym czynnikom ryzyka z nim zwigzanych i
opracowujemy plan ich niwelowania. W trakcie realizacji przedsiewziecia przeprowadzamy
okresowo ponowng ocene mozliwosci wystgpienia niektorych zagrozen, identyfikujemy nowe,
po czym wprowadzamy w zycie przygotowane plany majgce na celu zapobieganie ich
wystgpieniu lub minimalizowanie ich ujemnych skutkow.

Kazdemu przedsiewzieciu nieodtgcznie towarzyszy pewien stopien niepewnosci. Nawet
majgc bardzo starannie opracowane plany nigdy nie mozna by¢ w pefni przygotowanym i
kontrolowaé wszystkiego, co moze sie zdarzy¢ podczas realizacji. Trzeba stale mie¢ na uwadze
rozne czynniki ryzyka moggce pojawic sie w trakcie realizowania inwestycji, tak aby nie dopuscié
do wystgpienia niepomysinych zdarzen. Z kolei gdy one nastgpig, nalezy minimalizowa¢ ich
ujemne skutki. Jesli projekt nie bedzie nalezycie zabezpieczony przed zagrozeniami, to ryzyko
ich wystgpienia sie zwiekszy wskutek zaniechania dziatan zapobiegawczych, a skutki okazg sie
powazniejsze od przewidywanych. Szef projektu wraz z zespotem znajdzie sie zatem w sytuacji,
w ktorej bedzie zmuszony reagowaé na ujemne w skutkach zasztosci, cho¢ bytoby lepiej
wczesniej podjac kroki majgce im zapobiec lub zredukowac¢ do minimum ich negatywny efekt.
[del Cafio, Cruz M., 2002, s. 479]

Zarzadzanie ryzykiem pomaga zatem poradzi¢ sobie z obarczonymi niepewnoscia
aspektami rozpatrywanego przedsiewziecia. Proces ten daje wieksze pole manewru
umozliwiajgc wybranie takiej opcji realizacji, ktéra w najwiekszym stopniu minimalizuje
prawdopodobienstwo  zaistnienia  negatywnych  skutkéw i stwarza  najwieksze
prawdopodobienstwo osiggniecia pozytywnych rezultatéw. Aktywny i nastawiony na sukces



menedzer projektu potrafi przewidzie¢ i przygotowaé sie na ewentualne wystgpienie
niepomysinych zdarzen opracowujgc alternatywny plan dziatania dajgcy mu mozliwosé
pomysinego doprowadzenia projektu do konca i osiggniecia wytyczonych celéw. W rezultacie,
sukces catego przedsiewziecia staje sie znacznie bardziej prawdopodobny.

Pojecie analizy ryzyka w projekcie nie jest terminem nowym. W tradycyjnym ujeciu
zagadnienie to rozumiane jest jako spodjnos$é tworzenia projektu oraz analiza odchylen
mogacych powsta¢ w trakcie jego wykonywania. Doswiadczenia wielu projektéw ukazujg
jednak inne jego oblicze — jest to mianowicie zarzadzanie dziataniami prewencyjnymi i
korygujacymi bardziej niz ich definicjg czy zagadnieniami ich komplementarnosci.

Jednoczesnie jest to termin ztozony — wieloptaszczyznowy, a samo znaczenie ryzyka moze
podlega¢ modyfikacji w zaleznosci od czynnikow indywidualnych, organizacyjnych i
sytuacyjnych.

Ryzyko projektu to mozliwosé rozwijania sie przedsiewziecia w sposob, w ktorym
niedotrzymane zostajg planowane terminy zakonczenia, koszty lub specyfikacje —gdy
rozbieznosci te w pordwnaniu z zaftozeniami sg trudno akceptowalne lub
niedopuszczalne.

Zaletg takiej definicji jest podkre$lenie faktu, iz ryzyko jest zwigzane zaréwno z
prawdopodobienstwem wystgpienia, jak i z konsekwencjami zdarzenia na przebieg projektu.
Co wiecej, wprowadza rowniez pojecia dopuszczalnosci i poziomu ryzyka.

1.2. Charakterystyka zagrozen projektu

Po zdefiniowaniu pojecia ryzyka projektowego, nalezy przedstawic kilka elementéw, ktére
charakteryzujg ryzyko zwigzane z projektem. Wéréd réznych uzytecznych charakterystyk mozna
wymienic:

1. Nature Ryzyko moze by¢ natury:
technicznej, zwigzanej ze ztozonoscig produktu, transferu rozwigzan technicznych,
wyborem nowej technologii,

— finansowej, zwigzanej ze strukturg finansowg, wyptacalnoscig dostawcow,

— ludzkiej, zwigzanej z konfliktami socjalnymi, dostepnoscig stron zaangazowanych,

— organizacyjnej, zwigzanej z procesem decyzyjnym i zaleznosciami hierarchicznymi,

— menedzerskiej, zwigzanej z niekonsekwencjami w zatozeniach, niedostepnoscia

zasobow,

— sgdowniczej, zwigzanej z problemami rozwigzywania sporow,

— prawnej, zwigzanej z przepisami i normami prawnymi,

— handlowej, zwigzanej z oczekiwaniami rynku i dziataniami konkurencji.

2. Pochodzenie. Zagrozenie moze mie¢ swoje zrédto w problemach:

— instytucji panstwa (niestabilnos¢ polityczna, dtugi, kontyngenty),

— klienta (niewyptacalno$¢, zerwanie kontraktu),

— produktu (ryzykowna technologia, skomplikowana produkcja),

— dostawcow i podwykonawcéw (zawodnosé, niewyptacalnosé),

— wiladzy administracyjnej lub sgdowej (interwencja administracyjna, wprowadzenie

nowych norm modyfikujgcych specyfikacje projektu),



— przedsiebiorstwa (konflikt socjalny, trudnosci w zarzadzaniu).
Takie rozrdznienie jest nieodzowne, jako ze pozwala okresli¢ wstepnie sposdb oszacowania
i postepowania z zagrozeniem.
Skutki. Zagrozenie moze prowadzi¢ do niezaspokojenia potrzeb beneficjantéw projektu,
odejscia stron zaangazowanych w projekt, zniszczenia dobr, spadku reputacji
przedsiebiorstwa, degradacji lub zakwestionowania podstawowych zatozen projektu, a w
skrajnym przypadku do przerwania prac nad projektem.
Wykrywalnos$é, rozumiang jako zdolnos¢ osdb zaangazowanych w realizacje projektu do
przewidywania wystgpienia zagrozen w trakcie kolejnych faz realizacji. Z pojeciem
wykrywalnosci wigze sie rowniez zdolnos¢ do zareagowania w momencie wystgpienia
pierwszych oznak pojawiania sie zagrozenia oraz zdolnos¢ do oddalenia niebezpieczenstwa,
zanim bedzie miato ono wptyw na realizacje projektu. Mozna, wiec rozgraniczy¢ zagrozenia
na:

— wykrywalne, czyli takie, ktore rzadko pojawiajg sie bez uprzedzenia, byty juz wczesniej
zaobserwowane i przeciw ktérym mozna podjac kroki ochronne oraz

— niewykrywalne, czyli mogace pojawi¢ sie w kazdym momencie, bez znakow
uprzedzajgcych i zaktdcajgce przebieg projektu czesto w sposdb, ktory wymaga
ponownego zaplanowania i realizacji niektérych jego czesci.

Takie rozgraniczenie pozwala na okreSlenie rodzaju dziatan, ktére musza podja¢ osoby
zaangazowane w projekt w celu opanowania zagrozenia. W pierwszym wypadku powinny
one zachowad sie w sposéb przewidujgcy i dynamiczny. Oznacza to podjecie krokow
zapobiegawczych w celu unikniecia zagrozen, ktére napotkano oraz uruchomienie dziatan
ochronnych majacych ograniczy¢ ich negatywny wptyw. W drugim wypadku mozna miec
jedynie podejscie bierne, przektadajgce sie na nadzoér, audyt oraz wspomaganie sie
technikami symulacyjnymi. Im ryzyko jest mniej wykrywalne tym wiecej wysitku nalezy
wktada¢ w pilne rozwigzywanie problemdéw ,na biezgco”. Podnosi to problem istnienia
efektywnych procedur i narzedzi wykrywania, pozwalajgcych ujawni¢ ewentualne straty
badz opdznienia (narzedzia kontroli zarzadzania i ksiegowosci, bgdz planowania). Tak, wiec
zarzadzanie ryzykiem zawsze zwigzane jest z opracowaniem procedur i narzedzi wykrywania
zagrozen.

Kontrolowalno$¢. Pozwala na rozréznienie:

— ,zagrozen wybranych”, podlegajgcych s$wiadomemu wyborowi przez osoby
prowadzgce projekt, a przez to bedgcych w znacznym stopniu kontrolowanymi oraz
,zagrozen nagtych”, bedacymi niezaleznymi od woli osdéb prowadzacych projekt, a
przez to trudniejszymi do kontroli.

Rozrdéznienie takie jest istotne, ze wzgledu na wybdr sSrodkéw prowadzgcych do

zmniejszenia zagrozenia. W pierwszym przypadku wskazanym jest przyjecie catosci

zagrozenia i zapanowanie nad nim przez podziat odpowiedzialnosci lub kosztow strat.

Przedsiebiorstwo moze zdecydowal sie na samodzielne stawienie czota zagrozeniu

(uzywajac w miare potrzeb technik pomiarowych ryzyka) lub podziat odpowiedzialnosci z

innymi uczestnikami projektu, lub tez zdecyduje sie pokry¢ ewentualne koszty zwigzane z

ryzykiem. W drugim przypadku przedsiebiorstwo moze uciec sie do srodkdw ochronnych

jak ubezpieczenia lub przeredagowanie kontraktu w celu zmiany gwarancji dawanych przez
wykonawce.

Waga (moc) oddziatywania na projekt. Oznacza ona ewentualng site wptywu zagrozen na

projekt w wypadku ich wystgpienia. Kryterium to pozwala na rozrdznienie ,niewielkich

zagrozen”, nie powodujgcych wiekszych strat, lub w niewielkim stopniu wptywajgce na



zatozenia projektu oraz ,.zagrozen powaznych”, czyli takich, ktére powodujg znaczne straty
i majg duzy wptyw na zatozenia projektu. Rozrdznienie to wymaga jasnego ustalenia progéw
w celu odpowiedniej klasyfikacji zagrozen (np. ryzyko bedzie zakwalifikowane jako
,katastrofa”, gdy o 10% zwiekszy koszty wykonania projektu). Ponadto niezbedne jest ciste,
liczbowe wyrazenie wptywu danego zagrozenia na przebieg projektu (jako straty pieniezne
lub zmiany czasu realizacji). Obiektywna ocena skutkow zagrozenia nie jest fatwa, a czasami
nawet staje sie niemozliwa. Dlatego tez jest wskazane skorzystanie z metod szacowania
skutkow (np. symulacja Monte-Carlo, wykres wptywéw, analiza probabilistyczna). Nalezy
miec wzglad na to, iz waga zagrozenia nie zawsze jest wymierna. Inna moze by¢ w przypadku
szacowania jej dla catosci projektu (wymiar globalny), a inna dla kazdego z jego sktadnikdow
(wymiar indywidualny). W pierwszym wypadku otrzymany rezultat nie zawsze jest
wystarczajgco precyzyjny. W drugim moze pojawic sie efekt kompensacji, jako, ze duza
wartosé jednego z zatozen projektu moze byé wyrdwnana przez mate wartosci dwu innych.
7. Prawdopodobienstwo wystgpienia oznacza realne szanse urzeczywistnienia sie danego
zagrozenia w trakcie realizacji projektu. Termin ten moze oznacza¢ réwniez ,,czestotliwos¢
wystgpienia” (liczba wystgpien w poprzednich projektach). Wybdr jednego z tych znaczen
jest oczywiscie uwarunkowany danymi posiadanymi przed rozpoczeciem analizy zagrozen.
Stosujgc kryterium prawdopodobienstwa wystgpienia mozna rozgraniczy¢:
— ,zagrozenia mato prawdopodobne” lub ,rzadkie”, majgce prawdopodobienstwo
wystgpienia bliskie zeru i ktére w przesztosci nie zaszty praktycznie wcale oraz
— ,zagrozenia prawdopodobne” Ilub ,czeste”, majgce duze prawdopodobienstwo
zaistnienia, lub czesto spotykane przy realizacji projektow.
Nalezy zwrdci¢ uwage, ze kazdy z tych parametréw przedstawia pewne ograniczenia.
Termin ,czestotliwos¢” opiera sie na danych archiwalnych dotyczacych zagrozen. Czesto
zdarza sie jednak, ze dane takie nie istniejg, lub bywajg trudne do przetworzenia. Co wiecej
,czestotliwosc” musi by¢ zwigzana z pewng powtarzalnoscig — niekiedy trzeba bra¢ pod
uwage zagrozenia, ktore nie powtarzaja sie w wiekszej liczbie projektow, a zwigzane s3 ze
specyficznym projektem. Ponadto, gdy zaktadamy podobne jak w poprzednich projektach
prawdopodobienstwo, nie bierzemy pod uwage zmian, jakie nastgpity od tego czasu.
Poleganie, wiec na danych historycznych moze by¢ mylace, jako ze domyslnie zaktadamy
pewne prawdopodobienstwo wystgpienia zagrozenia. Termin ,prawdopodobienstwo” jest
bardziej subiektywny. Jego wielkos¢ bedzie zalezna od oceny grupy ekspertéw
wyznaczonych do jego oszacowania. Tak wiec wartosc ta jest zalezna od wielu czynnikow
takich jak: liczba osdb oceniajgcych, ich wiedza dotyczgca przedsiebiorstwa i projektu lub
ich doswiadczenia. Ostatecznie, nalezy zauwazy¢, ze nie wszystkie zagrozenia sg w podobny
sposéb szacowalne — trudno bowiem oceni¢ niektore losowe zagrozenia natury
organizacyjnej lub ludzkiej.

1.3 Analiza zZrédet ryzyka projektowego

Ryzyko projektowe moze by¢ klasyfikowane wedtug jego przyczyn w dwodch kategoriach:
jako powodowane przez przyczyny zewnetrzne oraz jako powodowane przez przyczyny
wewnetrzne. [Pietras, Szmit, op. cit., s. 78]

1. Przyczyny zewnetrzne. S3 to globalne warunki panujace w sferze politycznej, prawnej i na
rynkach oraz wymagania instytucji panstwowych czy agencji regulujgcych obrot rynkowy.
Kontrola zewnetrzna obejmuje duzy obszar regulacji zwigzanych na przyktad z ekologig oraz
spetnianiem wymogdw obowigzujgcych w tym zakresie. Dyscyplina zarzgdzania dziataniami
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firm i korporacji oznacza liczne obostrzenia prawne. Stopien swobodnego dziatania jest
ograniczony, poniewaz w pewnym momencie pojawiajg sie przeszkody prawne lub
nieoficjalne sprzeciwy o charakterze politycznym, moggce dziata¢ na szkode projektu oraz
jego reputacji.

2. Przyczyny wewnetrzne, zwigzane ze sposobem zaplanowania projektu oraz czynnikami
ludzkimi. Spory na tle biznesowym, niewtasciwa komunikacja, zawodnosc¢ technologii mogg
zaszkodzi¢ projektowi. Wyniki osiggane przez pracownikéw, ich umiejetnosci, zdolnosci
oraz motywacja sg kluczowymi czynnikami przyczyniajgcymi sie do sukcesu projektu.

Szef projektu powinien posiadac¢ odpowiednie umiejetnosci, pozwalajgce na konsekwentne
zarzadzanie ryzykiem, po to, aby utrzymac projekt we wczesniej zaplanowanym ksztatcie
(koszcie, czasie i jakosci). Ryzyka nie da sie wyeliminowa¢, ale mozna wptywac na okolicznosci,
w jakich wystepuje. Niektore rodzaje ryzyka sg do unikniecia. Nalezg do nich te, ktore faktycznie
pozostajg w obszarze kontrolowanym przez szefa projektu.

Pierwsza grupa rodzajéw ryzyka, czyli ryzyko wynikajgce z przyczyn zewnetrznych, w
przewazajgcej czesci pozostaje poza kontrolg menedzera. Jednak w niektérych wypadkach,
pomimo pozostawania zrodet ryzyka poza zasiegiem, project manager moze nauczyc¢ sie dziatac
efektywniej w okreslonych warunkach otoczenia.

Przyktadem mogga tutaj by¢ przepisy prawne. Niewatpliwie szef projektu nie ma na nie
zadnego wptywu. Jednak ryzyko nie tkwi w samych przepisach lecz w ich interpretacji, ktéra
niejednokrotnie moze przyczyni¢ sie do narazenia projektu na wysokie koszty. Przyktadem
mogg by¢ przepisy celne, podatkowe oraz wszelkiego rodzaju koncesje. Niektore regulacje
prawne moga by¢ wykorzystywane przeciwko realizowanym projektom. Mozna jednak
probowac tagodzi¢ szkody wynikajgce z interpretacji przepisow prawnych i podejmowac
dodatkowe Srodki ostroznosci, np. poprzez tworzenie dodatkowych funduszy rezerwowych.
Kierownik projektu jest zmuszony do podejmowania dziatan zwigzanych z zarzadzaniem
ryzykiem w celu jego unikniecia, tworzenia rezerw oraz rozwijania sieci kontaktow
umozliwiajgcych minimalizacje zagrozen projektu.

Istniejg rézne sposoby prowadzenia analizy ryzyka. Wsrdd nich moze sie znalezé

kombinacja nastepujgcych dziatan:

— Obserwacja. Otaczajgce projekt zjawiska mozna doswiadcza¢ albo bezposrednio, albo
z pewnego dystansu, np. obserwowac zniszczenia spowodowane przez zywiot, samemu
pozostajgc w bezpiecznej odlegtosci, mozna badaé negatywne i pozytywne aspekty
procesu gospodarczego, szczegdtowo analizujgc funkcjonujgcy system.

— Prowadzenie dokumentacji dotyczacej przesztosci. Doswiadczenia z przesztosci mogg
by¢ zapisywane w aktach firmy, w sprawozdaniach, raportach analitycznych firm
zewnetrznych czy artykutach zamieszczanych w gazetach, zaréwno w formie
drukowanej, jak i elektronicznej.

—  Wywiad. Mozna zaprasza¢ ludzi majacych najwieksze doswiadczenie w odpowiednim
zakresie na osobiste rozmowy po to, aby okresli¢ nature i zasieg ryzyka wystepujgcego
w konkretnym przypadku.

— Modelowanie. Wykorzystywanie odpowiednich narzedzi do analizy ryzyka, np.
symulacji komputerowych albo innych srodkéw pomocniczych w celu odwzorowania
rzeczywistej formy ryzyka.



1.4. Przebieg zarzqdzania ryzykiem w projekcie

Zarzadzanie ryzykiem jest dziataniem zawierajgcym sie catkowicie w procesie zarzadzania
projektu i w globalnej strategii rozwoju przedsiebiorstwa realizujgcym pie¢ zasadniczych celdw.
1. Dzieki poprawie przeptywu informacji ma sie przystuzy¢ uscisleniu celéw projektu (w sensie

zatozenia termindw, kosztow i specyfikacji technicznych).

2. Wiedzie do lepszego kierowania projektem, przez dopasowanie go do zmieniajgcych sie
warunkow zewnetrznych i przygotowanie go na konfrontacje ze zdarzeniami, ktore moga
zaistniec.

3. Zwieksza szanse powodzenia projektu, dzieki lepszemu poznaniu i zrozumieniu zagrozen
mogacych sie pojawic, a takze przygotowaniu dziatan zapobiegawczych.

4. Informuje strony zaangazowane w projekt o istniejgcych zagrozeniach dla projektu.

5. Zapewnia lepsze poznanie projektu, a co za tym idzie ufatwia podejmowanie decyzji i
wyznaczanie priorytetow.

Wedtug Project Management Body of Knowledge (PMBoK) procesy zarzgdzania ryzykiem

obejmujg szes¢ gtownych elementow [PMI, s. 301]:

1. Planowanie ryzyk — okresla, w jaki sposdb przeprowadzac w projekcie dziatania zwigzane z
zarzgdzaniem ryzykiem.

2. Rozpoznawanie ryzyk — okresla, jakie ryzyka mogg wptywac na projekt oraz dokumentuje
ich cechy charakterystyczne.

3. Przeprowadzenie jakosciowej analizy ryzyk — hierarchizuje ryzyka i umozliwia dalszg ich
analize oraz okreslenie prawdopodobienistwa i skutkow wystgpienia.

4. Przeprowadzenie ilosciowej analizy ryzyk — prowadzi do liczbowej analizy wptywu
rozpoznawalnych ryzyk na ogdlne cele projektu.

5. Planowanie reakcji na ryzyka — opracowywanie mozliwych rozwigzan oraz dziatan
zwiekszajgcych szanse i zmniejszajgcych zagrozenia dla celéow projektu.

6. Kontrolowanie ryzyk — wdrazanie plandéw reakcji na ryzyka, $ledzenie zmian ryzyk,
monitorowanie ryzyk rezydualnych, rozpoznawanie nowych ryzyk oraz ocena skutecznosci

dziatan zarzadczych.

Metodyka Prince2 rowniez pozwala okreslic podstawowe elementy procesu zarzadzania
ryzykiem, definiujgc je zgota inaczej, cho¢ w zamiarze prowadzg one do tych samych efektow,
czyli zapewnienia osiggniecia zatozonych celdw. Proces zarzgdzania ryzykiem opiera sie na kilku
podstawach, tzn.: zrozumieniu kontekstu projektu, zaangazowaniu interesariuszy, ustaleniu
jasnych celéw, opracowaniu podejscia do zarzadzania ryzykiem, jasnym zdefiniowaniu rél i
obowigzkdw, ustaleniu struktury wsparcia oraz Srodowiska wspierajgcego, monitorowaniu
wskaznikdw wczesnego ostrzegania i ustaleniu cyklu przegladdw. Natomiast przebieg procesu
jest zgodny z cyklem Deminga, z tg jednak rdznicg, ze centralnym elementem procesu jest
komunikacja z interesariuszami projektu (por. rys. 1).
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Rysunek 1.
Klasyczny proces zarzqdzania ryzykiem w projekcie

Zrédto: Office of Government Commerce, PRINCE2 — Skuteczne zarzqdzanie projektami, Norwich
2009, s. 84..

Wytyczne zarzgdzania projektami International Project Management Association (IPMA)
poswiecajg rowniez duzo miejsca na ryzyko i zarzadzanie nim jako jednym z wazniejszych
elementéw zarzadzania projektem. Obok wymienianych wczeséniej elementéw procesu
(formutowanych w nieco innych sposdb, jednak prowadzgcych do tych samych efektéw) IPMA
eksponuje tematy, powigzane z zarzgdzaniem projektami. Sg nimi [B. Datkowski i in., Polskie
Wytyczne Kompetencji IPMA v. 3.0, Warszawa 2009, s. 49.]:

— plany awaryjne;

— kosztowe i czasowe rezerwy w projekcie;

— oczekiwana wartos¢ pieniezna;

— ryzyko rezydualne i plan ewakuacji,

— wiasciciele zagrozen i szans;

— strategie i plany reakcji na zagrozenia i szanse;

— sktonnos¢ do podejmowania ryzyka;

— planowanie scenariuszy;

— analiza wrazliwosci;

— analiza SWOT;

— zasada sukcesywnosci.

Ciekawe podejscie do ryzyka prezentujg tzw. metody zwinne zarzadzania projektem (Agile
Project Management — APM), ktdre sg ukierunkowane na tworzenie innowacyjnych rozwigzan.
W praktyce komercjalizacji majg one mniejsze zastosowanie, jednak w poprzedzajacej jg fazie
badawczej stanowig doskonate narzedzie usprawniajgce tworzenie innowacyjnych produktéw.
Ideg APM jest iteracyjne wytwarzanie produktéw projektu, oparte na dostarczaniu elementéw
funkcjonalnosci w poszczegdlnych iteracjach procesu. Z punktu widzenia zarzgdzania ryzykiem
daje to szanse na wtgczenie tego elementu projektu bezposrednio do procesu wytwarzania, a
nie jako proces rownoleglty. Na kazdym etapie planowania i wytwarzania zespoét realizacyjny
oraz klient projektu moga dyskutowac nad ryzykiem, stawiajgc fundamentalne pytania [J.
Highsmith, APM: Agile Project Management. Jak tworzy¢ innowacyjne produkty, Warszawa
2007, s. 60.]:



— jakie elementy sg priorytetowe z punktu widzenia wartosci biznesowej?
(niewytwarzanie elementdéw nie przynoszgcych wartosci prowadzi do unikania ryzyk
zwigzanych z ich realizacjg);

— jakie elementy beda miaty najwiekszy wptyw na redukcje ryzyka.

Takie podejscie zapewnia progresywng redukcje ryzyka w projektach.

Podsumowujgc, zarzadzanie ryzykiem w projekcie to zazwyczaj ciggly iteracyjny proces
wiodacy do identyfikacji i analizy a ostatecznie ocenie i hierarchizacji napotykanych zagrozen.
W dalszej zas kolejnosci do wyboru metody ich opanowania i kontroli.

Proces zarzgdzania ryzykiem mozna podzieli¢ na pie¢ gtéwnych etapow (rysunek 35):

1. Identyfikacja i analiza zagrozen
Ocena i klasyfikacja napotkanych zagrozen
Podejmowanie dziatan zapobiegawczych
Sledzenie i kontrola zagrozen
Kapitalizacja i dokumentacja zagrozen.

vk WS

Identyfikacja zagrozen <

\v4

Ocena i hierarchizacja
zidentyfikowanych zagrozen

v

Opanowanie zagrozen

techniczne organizacyjne
prawne finansowe

Monitoring i kontrola zagrozen

\ v

v

Kapitalizacja i dokumentacja
zagrozen

Rysunek 2.
Klasyczny proces zarzqdzania ryzykiem w projekcie

Zrédto: opracowanie wtasne.

Identyfikacja i analiza zagrozen

W procesie zarzadzania ryzykiem, przed przedsiewzieciem jakichkolwiek innych krokdéw,
nalezy w sposob jak najbardziej systematyczny i rozlegty zajgé sie zestawianiem wszystkich
zdarzen i sytuacji stanowigcych zagrozenie:

— catkowitego wstrzymania realizacji projektu,

— dla sprawnego funkcjonowania projektu,

— dla przyjetych zatozen, a w szczegdlnosci czasu trwania, kosztu i zakresu projektu.

W tym celu uzywanych jest szereg samodzielnych, lub kombinowanych technik (kazda z
technik samodzielnych posiada pewne ograniczenia). Nalezg do nich: [Kasap, Kaymak, 2007, s.
2118]

— analiza istniejgcej dokumentacji (podstawowych zatozen projektu, kontraktu, planu

rozwoju, strukturyzacji zadan),



— organizacja narad lub burz mdzgdéw, zapoznanie sie z bazami danych zagrozen
wczesniej rozpoznanych,

— konsultacje z ekspertami technicznymi, prawnymi i in.,

— uzywanie przygotowanych, przez procedury zarzgdzania projektami w organizacji, list
kontrolnych i kwestionariuszy dla poszczegdlnych czesci projektu.

Burza mdzgow

Jest to metoda szeroko stosowana do rozwigzywania problemoéw o réznym charakterze.
Tworzg jg cztery podstawowe zasady. [Smith S., Techniki pokonywania problemdw, One Press,
Warszawa 2004, s. 69]

1. Krytycyzm jest wykluczony.

2. Fantazjowanie jest mile widziane.

3. llos¢ jest pozadana.

4. Kombinacje i ulepszenia sg oczekiwane.

W zastosowaniu do identyfikacji zagrozen w projekcie, powinna by¢ nieco zmodyfikowana, a
mianowicie:

— celem jest identyfikacja ryzyka, a nie rozwigzywanie problemu. Oznacza to koniecznos¢
zmiany orientacji uczestnikow sesji i wymaog, aby uczestnicy rozumieli zarzadzanie
ryzykiem co najmniej w stopniu podstawowym;

— sesja nie powinna byc¢ oparta o pytania otwarte. Konieczne jest pewne ukierunkowanie
uczestnikdw. Dobrze jest kiedy uczestnicy dogtebnie rozumiejg strukture projektu;

— prowadzacy sesje powinien zapoznac uczestnikow z dokumentacjg projektu;

— sesja powinna zapewni¢ nie tylko liste zidentyfikowanych zagrozen, ale réwniez
mozliwe zalecenia co do dziatan w przypadku ich wystgpienia i okreslenie skutkéw
wystgpienia kazdego z zagrozen;

— sesja powinna trwac nie dtuzej niz 2 godziny, na przyktad: wprowadzenie - 10 min,
identyfikacja zagrozen - 60 min (10-15 min. na zagrozenie), podsumowanie i
zamkniecie sesji - 20 min.

Metoda , Delficka”

Wiele firm probuje rekompensowac znieksztatcenia i ludzkie pomytki, siegajac po opinie z
zewnatrz. Prawdopodobienstwo ryzyka moze zosta¢ ocenione przez grupe ekspertéw zwang
grupg delfickg. Metoda ta pozwala na zasiegniecie opinii kilku ekspertéw na temat jakiego$
specjalistycznego aspektu ryzyka. [Cieslak 2001, s. 57] Polega ona na spotkaniu grupy
ekspertéw pod przewodnictwem moderatora. Kazdy uczestnik jest proszony o anonimowg
ocene zagrozen w projekcie. Uczestnicy nie mogg dyskutowac o swoich ocenach pomiedzy sobg
co pozwala na unikanie konfliktéw w grupie. Nastepnie prowadzacy sesje zbiera wszystkie
opinie i udostepnia je uczestnikom proszac o rewizje dotychczasowych opinii, w Swietle tego co
sugerujg pozostali uczestnicy. W tak skonstruowanym procesie mozna liczy¢ na to, ze
uprzedzenia osobiste jednych ekspertéw zostang zniwelowane przez opinie innych z tej same;j
grupy. Odpowiedzi mogg by¢ zebrane w formie tabelarycznej, dajgcej obraz np. potencjalnych
przysztych kosztéw lub harmonogramu. Proces jest powtarzany do momentu kiedy grupa
osiggnie konsensus lub do momentu, w ktérym prowadzgcy dojdzie do wniosku, ze kontynuacja



procesu nie wniesie juz nic nowego. Koncowym efektem pracy jest raport, ktérego konkluzje sg
przenoszone do rejestru ryzyka projektu.
Metoda ta jest wiec strukturalnym sposobem osiggania konsensusu.

Po zakonczeniu identyfikacji zagrozen nalezy je nastepnie w sposdb mniej, lub bardziej
szczegdtowy zanalizowaé, podac i scharakteryzowac ich przyczyny i mozliwe skutki. Daje to
podstawy do przysztego dziatania, jako ze trudno jest reagowac w sytuacjach, do ktorych w
zaden sposdb nie jesteSmy przygotowani. Jednoczeénie badamy w ten sposéb mozliwe
interakcje i kombinacje, przez co uzupetniamy i poszerzamy juz istniejgca liste zagrozen. To, co
stanowi 0 wadze, ale i trudnosci w przeprowadzeniu tego etapu zarzadzania, to fakt mnogosci
zagrozen i czesto ich wzajemna zaleznosci. Czesto spotkac sie mozna z efektem kumulacji, tzw.
Lkuli $niegowej”. Kazda z przyczyn moze miec¢ szereg efektow, a kazdy z efektow moze byc
wywotany przez kombinacje kilku przyczyn (np.: brak podjecia decyzji moze wynika¢ btednego
know-how lub jego braku, niektére decyzje nie mogg by¢ podjete bez informacji zdobytych w
przesztosci). Nalezy réowniez zwrdci¢ uwage, ze niejednokrotnie trudne jest poznanie i
zmierzenie wzajemnych zaleznosci miedzy poszczegdlnymi czynnikami ryzyka.

W wyniku powyzszych dziatan uzyskujemy liste mozliwych zagrozen, ktére mozna
nastepnie  sklasyfikowa¢ wzgledem typdw przyczyn (technicznych, politycznych,
organizacyjnych) w celu wypracowania dla kazdego z nich odpowiedniego przeciwdziatania.

Identyfikacja zagrozen jest najwazniejszym z etapdw procesu zarzgdzania ryzykiem,
poniewaz wszystkie pozostate sg od niego uzaleznione. Ze wzgledu na fakt, ze wiekszos¢
zagrozen jest identyfikowalna juz w pierwszych fazach projektu, proces identyfikacji nalezy
zrealizowaé jak najszybciej, zamiast stopniowe] realizacji w trakcie wykonywania projektu.
Ostatecznie, trzeba zauwazyé, ze etap ten powinien by¢ wykonywany przez osoby
odpowiedzialne za rdzne zagadnienia projektu — w celu opracowania komplementarnego
zestawu dziatan dla catosci projektu.

Ocena i klasyfikacja ryzyka

Zarzadzanie ryzykiem projektu nie powinno ograniczac sie do prostej analizy jakosciowej,
tzn. inwentaryzacji, mniej lub bardziej szczegdtowej, potencjalnych zagrozen. Powinno ono
objgé réwniez ich bardziej szczegdtowq charakterystyke, opartg na analizie ilosciowej w celu
okreslenia wptywu zagrozen na koszty, terminy lub specyfikacje techniczne projektu.

Ocenie takiej przyswiecajg dwa cele. Po pierwsze, nalezy rozréozni¢ zagrozenia
rozpoznawalne na poczatku projektu (np. staba znajomos$¢ tematyki przez wiekszg czesc
zespotu, oraz takie, ktorych poczatkowo rozpoznac sie nie da, a co za tym idzie nie podlegajgce
analizie (np. mozliwos$¢ pozaru w budynku biura projektu). Nie oznacza to, ze pozar podany jako
przyktad nie moze wystgpié, jednak nie nalezy tego typu ryzyk analizowaé gdy nie ma zadnych
symptomdéw mowigcych o ich prawdopodobienstwie (budynek posiada wazne przeglady ppoz.
i na tzw. ,pierwszy rzut oka” jest sprawny pod wzgledem bezpieczenstwa pozarowego). Gdy w
toku projektu okazatoby sie, ze np. dochodzi do zwar¢, przepie¢ lub innych anomalii w biurze
projektu, to oczywiscie takie ryzyka nalezatoby zidentyfikowa¢ — stato sie rozpoznawalne.

Po drugie nalezy rozpoznac te zagrozenia, ktore w rzeczywisty sposéb mogg mie¢ wptyw na
przebieg projektu i w zwigzku z tym muszg by¢ nieustajgco monitorowane.

Niezaleznie jednak od przypadku nalezy podkresli¢ trudnosé¢ doktadnego, wczesnego
wyznaczenia zagrozen, na jakie moze by¢ narazony projekt. Dlatego tez nie nalezy za wszelkg
cene poszukiwac¢ dokfadnych ocen. Mozna wrecz przyjaé, ze niezaleznie od doktadnosci i
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precyzji prowadzonych pomiaréw — wartosci estymowane bedga niejednokrotnie odmienne od
wynikow rzeczywistych. Wynika to z faktu, ze dane przyjete do wyliczen sg czysto subiektywne
i zalezne od podejscia 0oséb zaangazowanych w ich wyznaczenie.

Drugi etap jest zatem niezwykle istotny, a zarazem wymaga pewnej precyzji. Sprowadza sie
do wyznaczenia prawdopodobienstwa (w miare mozliwosci) zaistnienia kazdego zagrozenia,
sklasyfikowania go, ustalenia jego wagi i ewentualnego, bezposredniego wptywu na projekt.
Celem tego postepowania jest skoncentrowanie sie na najistotniejszych zagrozeniach,
przygotowanie efektywnych zabiegdw ochronnych i ustalenie sposobu dziatania w celu ich
zazegnania.

Wyznaczenie zagrozen w projekcie sprowadza sie do zmierzenia ich ,poziomu”,
(nazywanego rowniez ,wskaznikiem priorytetowym ryzyka” lub ,skalg ryzyka”) i do wstepnego
oszacowania ich skutkow na poczgtkowe cele projektu. Zwigzane jest to z nastepujgcymi
pytaniami:

— Jakie sg wtasciwe kryteria dotyczgce oceny zagrozen projektu?

— Jak oceni¢ zagrozenia projektu?

— Jakie sg uzyteczne metody takiej oceny?

Wyznaczenie poziomu zagrozen w projekcie jest mozliwe dzieki trzem podstawowym
parametrom: prawdopodobienstwu ich wystgpienia, wadze ich konsekwencji i ich
wykrywalnosci. W praktyce jednak ocena wynika ze wspdlnego uzycia dwu pierwszych.
Zagadnienie jest o tyle delikatne, ze konsekwencje zagrozen nie zawsze mogg zostac obliczone.
Co wiecej zas, niekiedy seria zdarzen, pozbawiona pozornie negatywnych skutkdéw dla projektu
— staje sie przyczynkiem do jego niepowodzenia.

W sposdb ogdlny metody klasyfikacji ryzyka mozna podzieli¢ na dwie grupy, jako metody
kwalifikacyjne i wyliczeniowe. Pierwsze z nich majg zazwyczaj charakter opisowy wsparty
obliczeniami podstawowych parametrow projektu: czasu, kosztu i opisie ich wptywu na
koncowy ksztatt projektu. Analizy metodami wyliczeniowymi z kolei opierajg sie gtdwnie o
metody statystyczne. Ich zastosowanie jest mozliwe pod warunkiem zbudowania spdjnego
modelu liczbowego zagrozen i ich skutkéw. Zazwyczaj analiza metodami wyliczeniowymi jest
poprzedzona analizg opartg o metody kwalifikacyjne, co utatwia konstrukcje modeli i definicje
ich parametréw.

Ponizej zostaty przedstawione nastepujgce sposoby oceny i klasyfikacji ryzyka projektu:
1. metoda prawdopodobienstwo-skutek,

2. arkusze ryzyka,

3. metoda ocen eksperckich,

4. drzewa decyzyjne.

Do znanych metod oceny ryzyka projektu nalezg réwniez metody oparte na diagramach
przyczynowo-skutkowych (np. PERT-Time, PERT-Cost, CPM) oraz metoda Monte Carlo.

Ad. 1. Metoda prawdopodobienstwo-skutek

W projektach z duzg liczbg zagrozen wazne jest aby skupi¢ sie przede wszystkim na tych
zagrozeniach, ktore stanowig najwieksze niebezpieczenstwo dla projektu. Jedng z najbardziej
popularnych metod pozwalajgcych uszeregowac zagrozenia jest metoda jednoczesnej oceny
ich prawdopodobienstwa i potencjalnych skutkéw (wagi) wystgpienia.
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Przy wyznaczaniu wagi zagrozenia zaleznej od konsekwencji jego wptywu na projekt,
postepuje sie na kilka réznych sposobdw:

1. Przez odczytanie (z osi predefiniowanych ocen np. 1, 2 i 3) oceny globalnej, odpowiadajgce;j
konsekwencjom dla projektu (np. 1: brak widocznych skutkéw, 2: trzymiesieczne
opoznienie lub dodatkowe koszty rzedu X ztoty, 3: szesciomiesieczne opdznienie lub
dodatkowe koszty rzedu Y ztoty).

2. Przez przyporzadkowanie w sposdb intuicyjny (lub  okreslony poprzednimi
doswiadczeniami) oceny dla kazdego z zagrozen projektu. Suma uzyskanych tg drogg ocen
czgstkowych bedzie stanowié ocene catosci projektu. Przyktadowo dla ocenianego projektu
zidentyfikowano trzy zagrozenia. Przyjmujgc skale od 1 do 4 (gdzie 4 oznacza powazne
konsekwencje, zas 1 konsekwencje mozliwe do zaniedbania) kazdemu z zagrozen przypisuje
sie jego ocene (w skali od 1 do 4). Suma ocen poszczegdlnych zagrozen bedzie liczbg
zawierajgcy sie z przedziale od 3 do 12. Od osdb dokonujacych oceny zalezy rowniez
przyjecie skali opisowej, przyktadowo ocena sumaryczna w przedziale 3-4 — ,zagrozenia
projektu do pominiecia”, 5-7 — ,niewielkie zagrozenie dla projektu”, 8-12 — ,znaczne
zagrozenie dla projektu”. W szczegdlnych przypadkach wyznaczanie ogdlnego zagrozenia
bedzie polega¢ na przyznaniu jednej oceny globalnej jak réwniez na odpowiednim
roztozeniu ryzyka pomiedzy czesci sktadowe projektu - specyficzne dla réznych rodzajéw
badanych projektow.

3. Przez podanie (intuicyjne bagdZz z pomocg metod analitycznych lub symulacyjnych)
przyblizonej wielkos¢ mozliwych skutkow dla kazdego z zatozen projektu. Szacunki te
pomogg nastepnie wyznaczy¢ ogolng wage oddziatywania skutkéw zagrozen, na kazde z
zatozen projektu, jak rowniez na wartos¢ globalng. Tabela 3 przedstawia wartosci
szacunkowe oddziatywania zagrozenia na poszczegolne sktadowe projektu.

Tabela 1. Przyktad tabeli szacunkowych ocen konsekwencji ryzyka

Konsekwencje ryzyka

Komentarz

Zagrozenie

Na termin
realizacji

Na koszty

Na zmiany
techniczne

R1

+2 miesigce

+20%

brak

Ryzyko katastroficzne.
Projekt nie moze byc¢
kontynuowany poniewaz
grozi to funkcjonowaniu

organizacji

R2

+20 dni

+1%

mate

Niewielkie ryzyko,
mieszczace sie w
tolerancji akceptowalnej
przez klienta i sponsora

R3

1.5 miesigca

+7%

zZnaczne

Znaczne ryzyko, majace

wptyw na efekty projektu.

Wymaga konsultacji ze
sponsorem projektu
(Komitetem sterujgcym)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Podobng skale mozna wprowadzi¢ réwniez dla spodziewanych, niepozadanych efektéw,
oceniajgc w arbitralnie wybranych jednostkach wptyw zagrozenia na projekt. Przyktadowe
zestawienie skali ryzyka ze wzgledu na opdznienie prezentuje tabela 4.

12



Tabela 2. Ocena zagrozen wydtuzenia czasu realizacji projektu.

Zagrozenie powoduje wydtuzenie Ocena zagrozenia dla projektu
projektu: (arbitralne jednostki)
do 1 miesigca 0,05
od 1 do 2 miesiecy 0,10
od 2 do 3 miesiecy 0,02
od 3 do 4 miesiecy 0,40
od 4 do 5 miesiecy 0,80

Zrédto: opracowanie wtasne.

Przedziaty wagi ryzyka ze wzgledu na matg ich ilo$¢ sg bardziej czytelne. [Carbonea, Tippett
2004, s. 29] Mozna przyjagé, ze im wieksza liczba przedziatéw wagi ryzyka tym trudniejsze ich
zrozumienie (rdznica miedzy duzg wagg, bardzo duzg, znaczacg i krytyczng nie jest wcale
oczywista). Jednoczesnie skala ta dla dobrego oszacowania natury ryzyka nie moze by¢ zbyt
ograniczona.

Oszacowanie, mimo ze otrzymane w sposéb subiektywny —z pomocg réznych ekspertéw —
musz3a jednak podlegac jednolitej formie zapisu. Wszystkie ze sposobdw oszacowania nie biorg
pod uwage ani mozliwych konsekwencji na rézne cele projektu, ani tez réznic miedzy
analizowanymi projektami. Przyjmuje sie, ze oceniajgcy sg zdolni do wyrazenia opinii
dotyczacych kazdej z kategorii zatozen projektu.

Ocena wagi zagrozenia opiera sie niekiedy na szacunkach ilosciowych pochodzgcych z
analizy lub symulacji, jak rowniez z oszacowan empirycznych, wywodzgcych sie z doswiadczen
wyniesionych z pracy nad innymi projektami — przeniesionych modelem parametrycznym lub
przez analogie. Cho¢ taki sposéb oceny ryzyka jest trudniejszy w realizacji, to z pewnoscig wart
jest uwagi zarowno szefow projektu jak i cztonkdw zespotu projektowego poniewaz oceny
uzyskane w ten sposéb majg niewatpliwg przewage nad ocenami numerycznymi.

Ocena czestotliwosci ryzyka moze przebiegaé np. przez wybranie z osi predefiniowanych
ocen, oceny pozwalajgcej wyznaczy¢ jakosciowo prawdopodobienstwo lub czestotliwosé
pojawienia sie danego zagrozenia (np. wedtug kwalifikacji krzyzowych: niskie lub praktycznie
nieistniejace, niskie lub mozliwe, wysokie lub pewne, bardzo wysokie lub czeste). Innym
sposobem na ocene czestotliwosci jest préoba oszacowania iloSciowego prawdopodobienstwa
lub czestotliwosci pojawienia sie zagrozenia, a nastepnie przez wyznaczenie jakosciowe jego
znaczenia przy uzyciu tabeli szacunkowej. Przyktad takiego zestawienia znajduje sie w tabeli 5.

Tabela 3. Przyktad tabeli wyrazajgcej stownie stopien ryzyka w zaleznosci od
prawdopodobieristwa jego wystgpienia

Pojawianie sig Prawdopodobierstwo zaistnienia
0% - 0,50% Bardzo niskie
0,51% - 5,00% Niskie
5,01% — 10,00% Wysokie
> 10,00% Bardzo wysokie

Zrédfto: opracowanie wtasne.
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Oszacowanie wystgpien jest oczywiscie bardziej racjonalne, poniewaz zwigzane jest z
pewng metodg. Jednoczesnie jest mniej obiektywne, jako ze polega w znacznym stopniu na
kompetencjach i doswiadczeniach oséb oceniajgcych.

Szczegdtowose wszystkich oszacowan jest uzalezniona od wielkosci préby, tak wiec aby
moc wyciggaé wnioski na bazie czestotliwosci wystgpienia, nalezy posiadac probe z duzg liczba
wystapien. Oczywiscie obliczenia czestotliwosci wystgpienia, cho¢ proste w realizacji nie
pozwalajg na precyzyjne oszacowanie prawdopodobienstwa wystgpienia.

Ad. 2. Arkusze ryzyka

Spojrzenie osobno na wage zagrozenia, prawdopodobienstwo jego wystgpienia i
ewentualne szkody, ktére moze spowodowaé w projekcie, nie oddaje w petni skali ryzyka na
jakie jest on narazony. [International Organization for Standardization, Space Systems Risk
Management, ISO 17666]

Dobrym rozwigzaniem jest potgczenie tych dwdch sktadnikdow. Mnozac szacunkowg wage
projektu przez prawdopodobienstwo jego wystgpienia mozna otrzymac tzw. stopien ryzyka, a
zestawiajgc w jednej tabeli stopnie wszystkich zidentyfikowanych zagrozen otrzymuje sie profil
ryzyka projektu. Przyktad takiego profilu zawiera tabela 7 (przyjeto skale wagi ryzyka w
przedziale liczb catkowitych od 1 do 10). Oprdcz przedstawienia danych w tabeli mozna
zastosowac graficzng forme prezentacji (rysunek 16).

Jeszcze ciekawsze efekty daje przedstawienie kompletnych informacji o zagrozeniach i ich
konsekwencjach w formie wykresu bgbelkowego (rysunek 17).

Tego typu wykres prezentuje na osi X prawdopodobienstwo wystgpienia zagrozenia, na osi
Y jego wage, a srednica okregu oznacza wielko$¢ ewentualnej szkody jaka zidentyfikowane
zagrozenie moze wyrzadzi¢ w projekcie. Punkty umieszczone w lewym dolnym rogu wykresu
bedg oznaczaty ryzyko nieznaczne, charakteryzujace sie zaréwno nieznaczng wagg jak i
niewielkim prawdopodobienstwem wystgpienia. Z kolei punkty umieszczone w prawym
gornym rogu to zagrozenia najwieksze, charakteryzujgce sie znaczng wagg i duzym
prawdopodobienstwem wystgpienia.

Tabela 4. Przyktadowy arkusz ryzyka projektu informatycznego

L Zagrozenie zwigzane | Prawdopodobieristwo Waga Stopien Ewentualna strata
P. 2 wystapienia g zagrozenia | w projekcie (tys. zt)
1 | Rozmiarem projektu 50% 5 2,5 15,0
T .

, | Trudnosciami 15% 6 0,9 10,0
technicznymi

3 |Stopniem 30% 7 2,1 15,0
zintegrowania
o~ -

4 |Hozonoscia 75% 2 15 2,0
organizacyjna

5 | Werowadzanymi 60% 5 3,0 20,0
zmianami

6 | Zmiennoscig zespotu 20% 3 0,6 5,0

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Zrédto: opracowanie wtasne.
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Rysunek 4.
Przyktadowy wykres bgbelkowy dla zidentyfikowanych i oszacowanych zagrozZeri

Zrédto: opracowanie wtasne.

Bardzo  uzyteczng formg  przedstawienia  zagrozenn = wykorzystujgc  ocene
prawdopodobienstwa ich wystgpienia i skutkéw zaistnienia sg tzw. profile ryzyka.

Profil ryzyka to rodzaj macierzy, w ktdrej zaznacza sie prawdopodobienistwo wystgpienia i
wage w odpowiedniej skali, przypisujgc poszczegdlnym polom macierzy symbolicznie okreslone
nazwy zagrozen. [United States Department of Defense, 2006]

W efekcie powstaje graficzna prezentacja rozktadu ryzyk uwzgledniajgce zardwno
prawdopodobienstwa jak i wage. W dos¢ tatwy sposéb (graficznie tatwy, jednak wymagajacy
duzego wysitku 0séb przygotowujgcych i oceniajgcych profil), mozliwe jest przedstawienie,
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ktore z czynnikow ryzyka sg akceptowalne, a co do ktérych nalezy podejmowaé dziatania
zapobiegawcze (patrz rysunek 18).

bardzo duza

Waga

R10; R11; R17

mata

R18

bardzo mata

bardzo mate mate duze bardzo duze

Prawdopodobienstwo

Rysunek 5.
Przyktadowy profil ryzyka projektu

symbole R1, R2 ... R18 oznaczajq symbole zidentyfikowanych czynnikéw ryzyka
Zrédto: opracowanie wtasne.

Pola oznaczone czerwonym kolorem oznaczajg ryzyka nieakceptowalne lub trudno
akceptowalne, czyli takie, dla ktérych nalezy podjac dziatania reaktywne. Natomiast jesli ryzyka
znajdujg sie w polach biatych oznacza to, ze sg one akceptowalne (co nie oznacza jeszcze, ze nic
nie nalezy z nimi zrobi¢ — patrz dalsza czes¢ rozdziatu).

Dokonujgc oceny stopnia ryzyka lub wykreslajac jego profil wazne jest okreslenie, kto z oséb
biorgcych udziat w projekcie ma kompetencje do okreslania wartosci prawdopodobienstwa i
wagi oraz wartosci granicznej oddzielajgcej ryzyka akceptowalne od nie- lub trudno-
akceptowalnych. Niewatpliwie koncowy efekt w postaci dokumentu Plan zarzgdzania ryzykiem,
zatwierdza komitet sterujgcy (lub sponsor w przypadku struktury projektowej bez KS) i do jego
decyzji nalezy rowniez okreslenie poziomu akceptowalnosci ryzyka. Przygotowujgcym plan
zarzadzania ryzykiem jest natomiast szef projektu, ktéry oczywiscie moze do tego celu
wykorzysta¢ podlegte mu zasoby.

Uwzgledniajgc potrzebe okreslenia sposobdw minimalizacji zagrozen, arkusz ryzyka
powinien by¢ uzupetniony o propozycje minimalizacji zidentyfikowanych zagrozen, wraz z
podaniem szacunkowego kosztu ich wprowadzenia. Przyktad fragmentu uzupetnionego arkusza
ryzyka znajduje sie w tabeli 7.
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Tabela 5. Fragment petnego arkusza ryzyka projektu informatycznego

projektu

Lp. | Zagrozenie | Prawdopodo- | Waga Stopien Ewentualna Propozycje dziatan
Zwigzane z: bierstwo zagrozenia strataw zapobiegawczych
wystgpienia projekcie
(tys. zt)
1 [Rozmiarem 50% 5 2,5 15,0 1. Szczegdtowa analiza

potrzeb

zamawiajacego
wykonana przed
podpisaniem umowy.
czas: 14 dni

koszt: 3.000 zt

2. Zawarcie w umowie
szczegbtowego
zakresu prac.

Czas: 7 dni
koszt: 500 zt

Zrédto: opracowanie wtasne.

Ad. 3. Oceny eksperckie

Oceny takie pozyskiwane sg zazwyczaj przy pomocy wywiadéw o ustalonej wczesniej
strukturze. Celem jest identyfikacja zagrozen, ocena zagrozen lub oszacowanie danych
niezbednych do zastosowania wyliczeniowych metodach oceny ryzyka.

Udane wywiady wymagajg spetnienia kilku podstawowych regut ich prowadzenia:

1. Osoba prowadzgca wywiad musi dobrze rozumiec obszar kompetencji, w ktérym obraca

sie jej rozmowca.

Cele wywiadu muszg by¢ jasno okreslone i akceptowane przez rozmdéwce.

Wywiad powinien by¢ prowadzony w otoczeniu, ktére nie bedzie rozprasza¢ rozmdwcy.

Czas wywiadu powinien by¢ kontrolowany (nie powinien przekroczy¢ dwdch godzin).

Prowadzacy wywiad powinien zadawad pytania otwarte, umozliwiajgce swobodne

wypowiedzi rozméwecy.

6. Prowadzacy wywiad powinien unika¢ konfrontacji z rozméwca (pewna doza prowokacji
jest dopuszczalna).

7. Po zakonczeniu wywiadu musi by¢ sporzgdzona jasna i rzeczowa dokumentacja.

iAW

Ad. 4. Drzewa decyzyjne

Technika ta jest bardzo pomocna w procesie rozstrzygania o wyborze jednego z wielu
mozliwych rozwigzan. W kazdym przypadku, w ktérym zachodzi koniecznos¢ podjecia decyzji
mamy do wyboru dwa lub wiecej rozwigzan. Sytuacje takg mozna zilustrowa¢ wigzkg dwdch lub
wiecej gatezi wychodzgcych z jednego wezta reprezentujgcego decyzje. Jezeli kazdej decyzji
potrafimy przyporzadkowac jakgs wartos¢ (np. koszt wybranego rozwigzania) to wybor jest
prosty, jednak sytuacja komplikuje sie w momencie, kiedy wartos¢ odpowiadajgca kazdej gatezi
jest wielkoscig niepewng i moze przybieraé, ze zdefiniowanym prawdopodobienstwem, jedng
z kilku mozliwych wartosci. [Wroblewski 2015, s. 69] Koszt kazdej decyzji oblicza sie wtedy jako
sume iloczynow prawdopodobienstwa kazdego mozliwego skutku i jego kosztu (rysunek 18).

W przyktadzie przedstawionym na rysunku 18, koszt 49.500 zt zostat wyliczony w sposéb
nastepujacy:
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K=0ztx 10% + 45.000 zt x 70% + 90.000 x 20% = 49.500 zt

W sposdb analogiczny oblicza sie koszt przeciwnej decyzji. Opcja zmiany dostawcy (33.000
zt) jest mniej kosztowna i ta wtasnie powinna by¢ wybrana.

W najlepszym razie
Koszt wyliczony koszt 0 zt, p = 10%
49.500 zt

optymalnie
koszt 45.000 zt, p = 70%

W najgorszym razie
koszt 90.000 zt, p = 20%

Czy zaangazowac
podwykonawce

w najlepszym razie
koszt 25.000 z}, p = 10%

optymalnie
koszt 35.000 zt, p = 70%

Koszt wyliczony
37.000 zt

W najgorszym razie
koszt 50.000 zt, p = 20%

Rysunek 6.
Przyktadowe drzewo decyzyjne
Zrédto: opracowanie wtasne.
W praktyce drzewa decyzyjne mogga by¢ znacznie bardziej skomplikowane. Wybér jakiejs

opcji moze stawiac¢ nas przed kolejnymi wyborami, koszt kazdego wyboru moze by¢ wielkoscia
niepewngy itd.

Istniejg narzedzia informatyczne utatwiajgce analize bardziej skomplikowanych
przypadkéw. Kluczowym elementem takiej analizy jest zawsze poprawny model.

1.4.1. Podejmowanie dziatan zapobieqawczych

Zarzgdzanie ryzykiem nie sprowadza sie jedynie do jego identyfikacji i oceny, ale polega
rowniez na uwzglednieniu go w projekcie. Tak wiec nie wystarczy pogrupowaé wszystkie
zagrozenia, oszacowac je i sklasyfikowaé. Nalezy je rowniez opanowacé — czyli zdefiniowac i
przedsiewzig¢ stosowne srodki w celu minimalizacji ich konsekwencji Wymaga to opracowania
zestawu dziatan dla kazdego zagrozenia, ktore zapewnig jeden z ponizszych efektéw:

— zniwelowanie konsekwencji ryzyka,

— podziat obcigzenia ewentualnymi stratami i kosztami,

— zmniejszenie poziomu ryzyka (przez zmniejszenie prawdopodobienstwa wystgpienia

lub wagi jego skutkdéw),

— zaakceptowanie ryzyka przy zachowaniu odpowiedniej ostroznosci.

Celem tego etapu nie jest usuniecie wszystkich potencjalnych zagrozen dla projektu lecz
raczej znalezienie sposobu na lepsze opanowanie zagrozen i sprowadzenie ich do
akceptowalnego poziomu.
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W tym celu szef projektu oraz inni jego uczestnicy, powinien wystarczajgco wczesnie
dostrzec zagrozenia, poniewaz opanowanie ich bedzie tym skuteczniejsze im w wiekszym
zakresie bedzie prewencyjne. Zaktada to zatem, ze zagrozenia mogg by¢ szybko identyfikowane,
a odpowiednie osoby sg w posiadaniu srodkéw zaradczych. Praktyka pokazuje jednak, ze
twierdzenie to nie zawsze jest prawdziwe. Uczestnicy projektu (szef projektu, dyrekcja projektu,
grupa projektowa) czesto stwierdzajg bowiem, ze sg postawieni przed faktem dokonanym i ze
jedyne co im pozostaje to pos$pieszna i natychmiastowa reakcja. Tak wiec, im bardziej
nieprzewidziany jest dany problem tym dtuzszy czas jego opracowywania i mniejsza swoboda
przy jego rozwigzywaniu, a co za tym idzie — wiekszy koszt.

Sposoby zmniejszania zagrozenia w fazie opracowywania

Zagrozenie mozna zmniejszy¢ w fazie opracowywania poprzez odpowiednie przygotowanie
i koordynacje planowanych dziatan. Szanse niepowodzenia mozna zmniejszy¢ poprzez wybor
zatozen, technologii i finansowania. W zaleznosci od mozliwosci zastosowania, uzywa sie dwdch
strategii ograniczenia zagrozen w fazie opracowywania projektu. Pierwsza polega na
poszukiwaniu i poprawianiu zrédet informacji i wiadomosci o projekcie. Druga polega na
eksternalizacji - pozbyciu sie na zewnatrz, w catosci lub czesciowo, napotkanych zagrozen.
1. Poprawienie poziomu informacji.
Nigdy nie wystepuje sytuacja, w ktérej szef projektu jest w posiadaniu wszystkich informacji
niezbednych w danym momencie do jego prowadzenia. Jednoczesnie, w trakcie rozwijania
sie projektu, rosnie ilos¢, jakos¢ i doktadnos¢ informacji dotyczgcych projektu. Dotyczy to
celéw do osiggniecia, zadan do realizacji, uzywanych zasobdw, wykorzystywanych
technologii, srodowiska politycznego i handlowego, rodzaju stosunkéw miedzy partnerami
i innych zagadnien. Przy rozpoczeciu pracy nad projektem posiadane informacje s3
zazwyczaj niekompletne i niewystarczajgce. Niski jest rowniez stopien ich wiarygodnosci.
Wyciggane z nich wnioski, dotyczgce zatozen pracy, wyboru technik lub $Srodowiska
projektu, bywajg czesto ryzykowne.
Pierwsza strategia pomniejszania zagrozen polega wiec na poszerzaniu naszej wiedzy o
projekcie i odnajdywaniu pomocnych, powigzanych z nim informacji. Pogtebianie wiedzy
moze przyjmowac rozne formy, jak na przyktad:
— roztozenia zadan na zadania bardziej elementarne,
— doktadnej konsultacji planéw technicznych i ekonomicznych, moggcych siega¢ az do
najnizszych pozioméw hierarchicznych,
— spotkan roboczych dotyczgcych form wspotpracy,
— opracowywania metod zbierania i przekazywania doswiadczen,
— wprowadzania narzedzi typu groupware.
2. Eksternalizacja zagrozen.
Druga strategia, ktorg uzywajg przedsiebiorstwa w celu zredukowania mozliwych zagrozen,
polega na podzieleniu ich na dwie grupy. W pierwszej grupie znajduja sie zagrozenia, ktérym
przedsiebiorstwo jest gotowe przeciwstawic sie samemu. Druga grupa zawiera zagrozenia,
ktore bedg skierowane do:
— bankéw, aby zabezpieczy¢ sie przeciw zagrozeniom natury finansowej
(niewyptacalnosé, brak ptynnosci, rentownosci itp.),
— firm ubezpieczeniowych, aby zabezpieczy¢ sie przeciw zagrozeniom zewnetrznym
(zmianami, zagrozeniami politycznymi, ekonomicznymi, rynkowymi, kleskami
zywiotowymi itp.),
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— klienta, aby ztagodzié niektore z zatozonych w projekcie gwarancji.
Waga niektdrych napotykanych zagrozen moze sktonié przedsiebiorstwo do poszukiwania
pomocniczych, lub sformalizowanych form podziatu odpowiedzialnosci ze swoimi
partnerami lub innymi wyspecjalizowanymi organizmami. W takim wypadku nalezy
przeprowadzi¢ dokfadng analize realnych zalet i obcigzen finansowych kazdego z
przeprowadzonych rozwigzan. Nalezy wystrzegac¢ sie sytuacji, w ktérej eksternalizacja?
drobnych zagrozen bedzie bardziej kosztowna niz ich przyjecie. Od tych wyboréw zalezec
bedzie wielko$¢ kosztéw i rodzaj przedsiewzietych w przysztosci srodkdw. Nie nalezy jednak
zapomina¢, ze w niektérych przypadkach nie ma metody na przekazanie ryzyka na
zewnatrz, a przedsiebiorstwo musi samo opracowaé sposéb przeciwstawienia sie
zagrozeniom.

3. Pomocnicze przekazywanie zagrozen.
W  przypadku, gdy niemozliwe jest efektywne opanowanie pewnych zagrozen,
przedsiebiorstwo moze sprébowacé odnalezienia pomocniczych form podziatu zagrozenia.
W rozsgdnym zakresie moze podzieli¢ ryzyko miedzy inne strony zainteresowane projektem
(np. partneréw, dostawcow, podwykonawcow, wspotpracownikdw, a nawet klienta).
Podmioty te bedg odtad bardziej zainteresowane sukcesem projektu, jako ze zgodzity sie
przyjag¢ na siebie cze$¢ odpowiedzialnosci za niego. Taka technika z punktu widzenia
prawodawstwa polega na zawigzaniu stosunkdéw partnerskich z innymi podmiotami
bedgcymi stronami w projekcie, blizszym zwigzaniu sie z podwykonawcami lub dostawcami
operujgcymi w mniej znajomych dla przedsiebiorstwa fragmentach projektu. W tym celu
korzystne staje sie doktadne zapisanie warunkdw umowy — zobowigzan, odpowiedzialnosci
i praw kazdej ze stron. W podobnych kontraktach nalezy zwrdci¢ rowniez uwage na zapisy
szczegbdtowe, takie jak zyski/straty, zapisy techniczne i administracyjne. Dzieki temu mozna
uzyska¢ pozadany stopien odpowiedzialnosci kazdej ze stron, i dalsze zaangazowanie
owocujgce dotrzymywaniem termindw, podniesieniem jakosci wspotpracy i jasnym
podziatem obcigzen.

Inne od przedstawionych wyzej rozwigzanie zaktada mozliwos¢ finansowego pokrywania
konsekwencji zagrozen. Sprowadza sie to do zakupienia jednej lub wielu gwarancji
ubezpieczeniowych (od odpowiedzialnosci cywilnej, wypadkow przy pracy, eksploatacji).
Stosowane jest ono w przypadkach ubezpieczen od niewypfacalnosci w przypadkach duzych
projektéw miedzynarodowych. Mowi sie wtedy o ,,pokryciu ryzyka” lub ,powetowaniu ryzyka”.
Techniki te sg szczegdlnie uzyteczne przy powaznych zagrozeniach, co nie zmienia faktu, iz
przed ich zastosowaniem nalezy przeprowadzi¢ doktadny rachunek ich optacalnosci. Tak wiec
przedsiebiorstwo musi podjg¢ decyzje dotyczacy przeznaczenia w budzecie projektu, puli na
pokrycie kosztéw konsekwencji nieprzewidzianych zdarzen, lub tez zdaé sie na towarzystwa
ubezpieczeniowe i optaci¢ odpowiednig sktadke. Niekiedy korzystniejszym jest optacenie nawet
wysokiej sktadki niz optacanie ewentualnych konsekwencji. Jednoczesénie, niebezpieczne jest
Slepe zaufanie do mitu, wedtug ktérego ,wszystko jest do ubezpieczenia”. Jest to wyrazenie
przekonania, iz mozemy ubezpieczy¢ sie od wszystkich zdarzen nieprzewidzianych. Takie
rozwigzanie statoby sie jednak zbyt kosztowne i sprawitoby, ze projekt bytby niewykonalny z
punktu widzenia finansowego. Mimo, ze ubezpieczenie czesto jest potrzebne, to nie jest w
stanie pokry¢ wszystkich ewentualnych strat. Nikt nie zwrdci bowiem firmie straconych
klientow, ani straconej reputacji. Ponadto towarzystwa ubezpieczeniowe zgadzajg sie pokrywac
jedynie czes¢ ryzyka, pozostawiajgc pozostatg czes¢ przedsiebiorstwu.

! Eksternalizacja polega na powierzeniu niektérych zadan lub fragmentdw projektu osobom trzecim.
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Podsumowujgc wymienione wyzej zagadnienia wyprowadzenia zagrozen na zewnatrz
firmy, nalezy zwréci¢ uwage na kilka ich elementéw charakterystycznych:

1. Proces ten polega na powierzeniu niektorych zadan lub fragmentdéw projektu osobom
trzecim, przy czym podpisywany kontrakt musi opierac sie analizie funkcjonalnej zawartej
w projekcie. Analiza ta musi byc¢ jasna i spdjna w kwestiach technicznych i ekonomicznych.

2. Oczywistym jest, ze gdy strona pragnaca podzieli¢ odpowiedzialnos¢ za powodzenie
projektu dopusci do zawarcia w kontrakcie nieprecyzyjnych zapiséw (mogacych prowadzi¢
do réznych naduzy¢ i odmiennych interpretacji) nie uzyska w ten sposéb spodziewanej
ochrony przed zagrozeniami.

3. Nawet jesli przedsiebiorstwo stara sie catkowicie przekaza¢ swojg odpowiedzialnosé
cywilng, istnieje mozliwos¢ ze znaczna jej czes¢ bedzie z nim wcigz zwigzana.
Przedsiebiorstwo wcigz bedzie wspodtodpowiedzialne — mimo iluzorycznego zabezpieczenia.

4. Nawigzanie stosunkéw partnerskich lub podwykonanie przez osoby trzecie moze
powodowac pojawienie sie dodatkowych zagrozen, ktére w réwnym stopniu nalezy brac
pod uwage przy zarzgdzaniu ryzykiem.

5. Kontrakt nie moze wszystkiego przewidzie¢. Istniejg zagrozenia, przed ktérymi nie ma ani
czasu, ani mozliwosci nalezycie sie zabezpieczyc.

Techniki zmniejszenia ryzyka w trakcie prowadzenia projektu

Innym sposobem radzenia sobie z zagrozeniami jest opracowanie ,reakcji” — czyli szeregu
odpowiedzi i scenariuszy dziatania majgcych na celu opanowanie zagrozen zaakceptowanych
przez przedsiebiorstwo. Bedzie to oznaczato:

— wprowadzenie systemow ostrzegania, czyli systemow obrobki informacji

pozwalajgcych szybko zidentyfikowadé napotkane zagrozenia,

— wprowadzenie $rodkéw i procedur majgcych na celu ominiecie pojawiajgcych sie

zagrozen lub zmniejszenie ich konsekwencji. Projekt powinien pozwala¢ reagowac na
pojawiajgce sie zmiany w trakcie jego realizacji.

Przy organizowaniu reakcji nalezy odpowiedzie¢ sobie na kilka pytan, takich jak: ,czy nalezy
reagowac?”, ,,czy mozna reagowac”, ,w jaki sposéb reagowac”, ,jakie mamy lub mozemy miec
na to srodki?”, ,kto powinien zareagowac?”, ,kiedy powinno sie zareagowac?”, ,,co powinno
by¢ zrobione w pierwszym rzedzie?”. Ta lista pytan pokazuje, ze problemy zwigzane sg nie tylko
z tworzeniem projektu, ale réwniez z organizacjg dziatan reakcji.

Reakcja przez modyfikacje projektu

Projekt moze zosta¢ zmieniony pod presjg zdarzen zewnetrznych. Moze by¢ réwniez
zmieniony w wyniku nowych informacji, ktére pociggajg za sobg decyzje dotyczgce zmian
sposobu rozwigzywania przewidywanych zagrozen lub reakcji na problemy juz napotkane.
Rozrdznia sie dwa typy reakcji: reakcja przez przewidywanie lub przez dostosowanie sie do
napotkanych zmian.

1. Reakcje przez przewidywanie (reakcja ,na zimno”)

Przebieg niektérych z przysztych zadan moze zostaé uzalezniony od wyboru technik

zastosowanych przy okazji prowadzenia wczesniejszych czesci projektu. Waznym jest zatem

aktualizowanie informacji dotyczgcych zadan, przy ktdrych techniki te sg juz ustalone. W
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kazdym przypadku, pojawiajace sie nowe potrzeby mogg powodowac zmiany w planowaniu

projektu.

Ponadto, planowanie projektu opiera sie na tezie o dostepnosci niezbednych $rodkow. W

interesie 0sob odpowiedzialnych za projekt lezy ciggte dbanie o dostepnos¢ srodkow w

odpowiednim czasie i ilosci. Od momentu ztozenia zamdwienia, do czasu wykorzystania

zasobow zapotrzebowanie na nie moze sie zmieni¢ (w skutek wprowadzania nowych
projektow). Moze rowniez zmienic sie ich dostepnosé, np. przez wytaczenie z eksploatac;i
sprzetu czy zmiany w personelu. W obliczu nowych problemodw czesto podejmowane sg
nowe decyzje, niekiedy niespdjne z decyzjami wczesniejszymi lub kwestionujgce je zupetnie.

W momencie rozpoczecia danego zadania, nalezy liczy¢ sie z pewnymi konsekwencjami tych

niespodjnosci.

Poznanie przewidywalnych zmian dostepnosci, potrzeb i wymagan dotyczgcych personelu i

materiatéw (definiowanych szczegdétowo w kazdym zadaniu) powoduje zmiany w decyzjach

zarzadu (dyrekcji firmy), a co za tym idzie zmiane dotad istniejgcego rozwigzania. Zasadne
jest wiec dostosowywanie rozwigzan do nowo posiadanych danych. Taka wiedza pozwala
na fatwiejsze rozwigzanie pojawiajgcych sie problemow.

Reakcja przez dostosowanie do zmian (reakcja ,na gorgco”)

Inng metoda reagowania na nieprzewidziane zdarzenia jest dokonanie mniej lub bardziej

istotnych zmian w projekcie i w jego poczatkowych zatozeniach. Majgc na uwadze ich

ostateczna realizacje, akceptuje sie jednoczesnie:

— zwiekszenie kosztow projektu przez zgode na uzywanie bardziej kosztownych
rozwigzan technicznych,

— modyfikacje i oddalenie niektérych dat granicznych,

— zmniejszenie wymagan technicznych stawianych projektowi (akceptacja kompromisu).
W tym przypadku wczesniejsze zatozenie nie zostajg osiggniete, co jednak jest do
przyjecia przez klienta.

Taka zmiana zatozen moze zosta¢ odebrana jako porazka. Jednoczesnie poszukiwane sg

inne mozliwosci osiggniecia zatozen. Reakcja powinna w kazdym razie przeformutowac

problem w sposdb, ktéry uwzglednia zdarzenia losowe i zmiany w srodowisku projektu. Ma
rowniez umozliwia¢ szybkie zmiany definicji operacyjnej projektu i przydzielonych mu
zasobow.

Od strony definicji operacyjnej projektu, mozliwym jest zmodyfikowanie logiki powigzania

zadan w projekcie. Oznaczac to moze:

— skrzyzowanie kilku zadan: po zaistniatym opdZnieniu poprzedniego zadania
decydujemy sie na rozpoczecie zadan z niego wynikajgcych, przed zakoriczeniem tego
pierwszego,

— usuniecie okreslonych zadan: usuniecie zadan ,, dodatkowych” lub nie kwestionujgcych
catosci projektu, co przy zastosowaniu ,,analizy wartosci” powinno by¢ utatwione,

— skrocenie czasu trwania zadan krytycznych, niezwigzanych z odwotaniem sie do
dodatkowych zasobdw,

— potgczenie niektorych zadan dodatkowych, w celu lepszego zarzgdzania ryzykiem

Gdy zatozenia techniczne, na ktérych opiera sie projekt muszg by¢ zmienione mozna dziatac

na kilka nastepujacych sposobdéw:

— przez zaniechanie prac nad nowym procesem lub technikg i ponownie wykorzystanie
techniki juz wykorzystywanej,
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przez kontynuacje uzywania nie satysfakcjonujgcych procesow w wypadkach, gdy z
uwagi na czas musimy wystrzegaé sie zmniejszenia jakosci lub przedtuzenia czasu
realizacji projektu,

przez ustalenie dat decyzyjnych, za pomocg ktorych mozemy ustalic czy dalej
prowadzic projekt.

Jesli postawimy sie po stronie zasobdw, mozemy odwotac sie do dodatkowych ich
zrédet, co pozwoli odzyska¢ ewentualne opdznienia. Oznacza to odwotanie sie do:
zasobow wewnetrznych: dodatkowych godzin, pracy w dni wolne, personelu
przydzielonego do innych prac lub projektéw

zasobéw zewnetrznych: w zakresie w jakim sg dostepne: nabdr zewnetrzny,
podwykonawstwo.

Reakcja organizacyjna

Reakcja na zagrozenia powinna brac¢ pod uwage wszystkie aspekty organizacyjne zwigzane
z zarzadzaniem projektem. Aby zmierzyc¢ sie z zagrozeniami nie wystarczy wprowadzi¢ techniki
i procedury ich identyfikacji. Nalezy rowniez przeksztatci¢ i przystosowaé do nich istniejace
struktury organizacyjne, w celu podwyzszenia ich szybkosci reakgji.
Reakcje te oznaczajg miedzy innymi:

Nabycie przez uczestnikdéw projektu pewnych umiejetnosci w dziedzinie planowania,
kontroli, monitorowania i zarzadzania ryzykiem. Sprowadza sie to do opracowywania
programéw pozwalajgcych na ogdlne poznanie problematyki projektow (stownictwo,
metodologia dziatania, uzywanie dokumentéw i standardéw oprogramowania) oraz
kapitalizacje zdobytej wiedzy.

Stworzenie interdyscyplinarnego zespotu, w porozumieniu z szefem projektu,
ztozonego z 0séb kompetentnych we wszystkich dziedzinach, ktorych dotyczy projekt.
Celem zespotu jest szybkie ustalenie rozwigzan problemdw.

Skoncentrowanie odpowiedzialnosci za prowadzenie projektéw wokot lidera (osoby
odpowiedzialnej za projekt), wyznaczonego przez zarzad (dyrekcje firmy)
posiadajgcego znaczng autonomie i faktyczng mozliwos¢ decyzyjna.

Jasne ustalenie rél i odpowiedzialnosci stron zaangazowanych w projekt, wyksztatcenie
wiekszego poczucia odpowiedzialnosci.

Ustalenie narzedzi oraz procedur kontroli i monitoringu pozwalajgcych okresli¢ wybér
strategii, wykry¢ nowo powstate zagrozenia i sledzi¢ te bedgce juz ,pod kontrolg”.
Wymaga to opracowania odpowiednich wskaznikow i ich interpretacji.

Wyksztatcenie trwatych zwigzkéw firmy z dostawcami, pozwalajgcych dotrzymywacd
termindow dostaw i wymaganych od nich specyfikacji technicznych.

Ustalenie szybkiego i sprawnego przeptywu informacji, na podstawie formalnych sieci
dwukierunkowej komunikacji pionowej i poziomej. Ustalenie metod pozwalajgcych na
zdobywanie pewnych informacji (wykrywanie zagrozen, analiza wskaznikéw) i
opracowywanie diagnostyk.

Poprawienie komunikacji w zespole projektowym przez zastosowanie nowych narzedzi
informatycznych w celu zmniejszenia opdznien komunikacyjnych i zmniejszenia ilosci
btedéw wynikajgcych z wielokrotnego wykorzystania dokumentéw o réoznym stopniu
aktualizacji. Nalezy réowniez faworyzowac jasno$¢ w wymianie informacji miedzy
stronami w projekcie.
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— Ustalenie doktadnych regut i procedur zarzgdzania projektem, pozwalajgcych na jego
samo-organizacje i jego dobre funkcjonowanie.

— Decentralizacja decyzji, ktora moze doprowadzi¢ do optymalizacji wymiany informacji
i redukcji niepotrzebnej pracy. Korzystnym jest pozostawienie wiekszej liczby decyzji
osobom odpowiedzialnym za nizsze poziomy projektu i odblokowanie kanatow
decyzyjnych przez zmniejszenie ilosci poziomdw hierarchicznych. Jednoczesénie nalezy
opracowac procedury decyzyjne, pozwalajgce uzyska¢ globalng spdjnosé w
wybieranych rozwigzaniach.

— Jasnos$¢ w ustaleniu zaangazowania zarzadu (dyrekcji firmy) w realizacje projektu.
Sprowadza sie to czesto do wyboru miedzy ,dyrekcjg sponsorujgcy” lub ,dyrekcjg
opiekuncza”.

— Wprowadzenie do projektu zarzadzania dokumentacjg. Zawsze nalezy zapewnié
odpowiednie przechowywanie (oryginatow, kopii), czytelnos¢ (jako$¢ kopii) i
archiwizacje (doktadne miejsce przechowywania).

— Wprowadzenie najlepszych proceséw nadzoru, w celu rozstrzygania konfliktow (w
szczegblnosci dotyczy to przydzielania budzetu i zasobdw, planowania zadan) i
ograniczenia ilosci decyzji podejmowanych przez przetozonych.

— Woprowadzenie metod kapitalizacji know-how, na przyktad przez wprowadzenie

odpowiednich nosnikéw informacji (dokumentacji metodologicznej, baz danych).

1.4.2.  Monitorowanie i kontrola zagrozen

W trakcie rozwoju projektu lista jego zagrozen powinna by¢ poszerzana o nowe wiadomosci
dotyczgce napotykanych zagrozen. Niektére z nich mogty zanikng¢, inne pojawic¢ sie, inne
jeszcze zmienic sie i przyktadowo z poczatkowo urosngc do wielkosci nieakceptowanych przez
przedsiebiorstwo. Tak wiec poziom poszczegdlnych zagrozen moze ulegac¢ zmianie w trakcie
rozwoju projektu. Dlatego tez istotnym jest okresowa kontrola i monitorowanie napotykanych
zagrozen.

Istotg tego czwartego etapu jest uzupetnianie poczgtkowej listy zagrozen (zdobywanymi
informacjami), zawezenie informacji charakteryzujagcych poszczegdlne zagrozenia (w
szczegélnosci informacji o ich czestotliwosci i skutkach), przyblizanie ich poziomu,
kontrolowanie przedsiewzietych akcji zapobiegawczych i obserwacja zwigzanych z nimi zdarzen
i konsekwencji.

Ostatnim etapem zarzadzania ryzykiem jest kapitalizacja zebranych informacji i
doswiadczen w formie szczegétowej dokumentacji zagrozen napotkanych w projekcie. Nawet
jesli przypuszczamy, ze wiekszo$¢ napotkanych zdarzen nie powtdrzy sie w podobnej formie w
przysztosci, cenne jest zebranie ich w celu poszerzenia wiedzy o potencjalnych zagrozeniach.
Wiedza taka moze by¢ w przysztosci pomocna przy identyfikacji zagrozen, ich opanowaniu i
podejmowaniu decyzji o reakcji na wszystkich etapach realizacji projektu.

W tym celu przydatnym jest ustalenie formy pewnych specyficznych dokumentéw, na
przyktad Planu Zarzadzania Ryzykiem lub Zeszytu Zarzadzania Ryzykiem. Plan Zarzgdzania
Ryzykiem (PZR) jest dokumentem opisujgcym przyjete postepowanie dla opanowania danego
zagrozenia. Poza przyblizeniem zatozen tego postepowania opisuje zasady i cykl zarzadzania
ryzykiem (stosowane pomysty, zasady identyfikacji, szacowania i opanowania zagrozen),
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organizacji (stron zaangazowanych, ich rél i zadan, sposobéw komunikacji), odwotan (technik i

narzedzi uzywanych, stosownych dokumentoéw i referencji).

Z kolei Zeszyt Zarzgdzania Ryzykiem jest dokumentem grupujgcym wszystkie informacje
zwigzane z napotkanymi zagrozeniami oraz dokumentacje uzyta przy zarzadzaniu nimi
(portfolio napotkanych zagrozen, pliki i raporty badan, planéw akcji przewidzianych, bilans
zagrozen i podjetych dziatan itd.).

Dokumenty te pozwalajg zapewni¢ dostep do informacji powigzanych z napotkanymi
zagrozeniami, zastosowanymi krokami i ich rezultatami. Jednoczesnie wygodnie jest
zorganizowac zbieranie i archiwizacje uzytecznych informacji (potencjalnych zagrozen i ich
charakterystyki, efektow podejmowanych decyzji, efektywnosci zastosowanych planow
dziatan). Dokumentacja zebranych informacji powinna by¢ przeprowadzona w sposob
okresowy (po zakonczeniu kazdego z etapdw od poczatku realizacji projektu, jak rowniez w jego
znaczacych momentach) w celu oddania globalnego spojrzenia na napotkane i przyszte
zagrozenia oraz oceny stanu ich opanowania.
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