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Streszczenie: Kazda préba instytucjonalizacji zarzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwie
wywoluje obawy, ze tak wiele czasu trzeba przeznaczy¢ na zbadanie potencjalnych zagra-
zajacych przedsi¢biorstwu probleméw, ze zadnego z nich si¢ nie rozwigze. Liderzy pro-
jektéw rozwojowych patrza na problem ryzyka z punktu widzenia angazowania w proces
realizacyjny dodatkowej grupy pracownikéw, ktérzy beda wptywali na dodatkowe koszty.
Przy takim podejsciu istota ryzyka cz¢sto schodzi na dalszy plan. W przedsi¢biorstwach,
ktére na co dzien doswiadczajg sukcesow, gdzie niepowodzenia w realizacji projektéw
naleza do rzadkosci, marginalizuje si¢ zarzadzanie ryzykiem w nadziei, ze liderzy projek-
tow posiadaja doskonatg wiedz¢ i umiejetnosci i w kazdym trudnym przypadku sobie po-
radza. Ryzyko bowiem pozostanie kwestig drugorz¢dna, tylko tak diugo, jak dtugo przed-
sigbiorstwu sprzyja szczescie. Predzej czy pdézniej nawet w najlepszym projekcie moze
zdarzy¢ si¢ co$ nieprzewidzianego i wtedy przedsigbiorstwo stono zaplaci, poniewaz li-
der projektu nie przygotowat solidnej strategii.

Artykut wskazuje na mozliwosci wykorzystania procedur zarzadzania projektami dla
ograniczenia ryzyka zwigzanego z dziatalnoscia rozwojowa przedsi¢biorstwa. W prakty-
ce istnieje bogaty zbidr instrumentéw wspomagajacych proces decyzyjny dotyczacy ka-
tegorii utraconych zasobéw, niedotrzymanych terminéw czy przekroczenia budzetu pro-
jektu. Przedstawiona analiza wybranych instrumentéw analitycznych wykorzystanych
w zarzadzaniu ryzykiem projektu wskazuje, ze mozna w sposéb wlasciwy nadzorowac ten
proces.

Stowa kluczowe: zarzadzanie projektami, ryzyko w projekcie, instrumenty zarzadzania
ryzykiem

Wstep

Kazda zmiana w przedsiebiorstwie generuje ryzyko. Ze wzgledu na uwarun-
kowania globalne zmiany s3a nieuniknione i dlatego ryzyko jest nieuniknione.
Poniewaz element ryzyka towarzyszy kazdemu projektowi, czynnikiem decyduja-
cym o tym, ktére rodzaje ryzyka warto podejmowac, a ktére nie, jest czgsto powo-
dzenie projektu. Istotne znaczenie w tym procesie ma dob6r kryteriow oceny ryzy-
ka. W takim przypadku, jesli nie ustalimy hierarchii czynnikéw wptywajacych na
realizacje projektu, trudno liczy¢ na witasciwa identyfikacje ryzyka, ktére moze
zmniejszy¢ szans¢ na powodzenie projektu rozwojowego.

Ryzyko rosnie wraz ze wzrostem ztozonosci technologicznej w przypadku roz-
budowanych projektéw modernizacyjnych i restrukturyzacyjnych przedsigbior-
stwa. Mimo to wigkszos¢ przedsiebiorstw, podejmujac decyzje rozwojowe, ma na
uwadze przede wszystkim cele kosztowe i harmonogramowe, poniewaz latwo
przemawiaja do wyobrazni i tatwo je zmierzy¢. Jednak skutki decyzji kosztowych
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1 harmonogramowych w odniesieniu do ryzyka wydajnosci technicznej czgsto nie
sa catkiem jednoznaczne. W takiej sytuacji niezastgpiona okazuje si¢ formalna
metodologia oceny efektéw podejmowania decyzji i mozliwych do przewidzenia
probleméw. Powinna ona takze poméc w identyfikowaniu praktycznych i skutecz-
nych rozwigzan umozliwiajacych realizacje celéw projektu.

1. Uwarunkowania w procesie zarzadzania projektami

Dziatalnos$¢ przedsiebiorstw zmienia si¢ wraz z postgpujaca komplikacja wa-
runkéw funkcjonowania. Oprécz prostych, powtarzalnych dziatan coraz wiekszego
znaczenia nabieraja dzialania niepowtarzalne, zwane ztozonymi przedsiewzieciami
lub projektami, ktére wymagaja odmiennego podejscia do zarzadzania nimi. Podej-
scie takie, opracowane w drugiej potowie XX wieku jest okreslane mianem zarza-
dzania projektami i rozwineto sie¢ w odrebna od zarzadzania przedsiebiorstwem
dziedzine. Znajomo$¢ zasad, metod i technik zarzadzania projektami to niezbedny
element wiedzy fachowej specjalistéw od zarzadzania.'

Projekty to spos6b na osiagniecie celéw organizacyjnych. Wraz z biezaca dzia-
lalnoscia reprezentuja one aktywnos$é, ktéra wprawia organizacje w ruch. Dostar-
czaja one produktéw i ustug, ktére satysfakcjonuja klientéw 1 wilascicieli firmy.
Kazdy realizuje projekty. Bez wzgledu na to, czy uwazamy je za duze zadania czy
tez za ztozone operacje, projekt to kazda praca wykonywana z mysla o realizacji
celu w ograniczonym czasie i przy skonczonych kosztach. Kiedy zmieniamy spo-
s6b, w jaki pracuja ludzie, zarzadzamy projektem. Kiedy planujemy i wdrazamy
nowe rozwigzanie innowacyjne, zarzadzamy projektem. Kiedy wprowadzamy
system ISO w przedsiebiorstwie, zarzadzamy projektem, ktéry pozwoli na dotrzy-
manie uwarunkowan jakosciowych rynku globalnego. W ramach projektéw po-
wstaja 1 zmieniaja si¢ produkty, wydarzenia, procesy i organizacje. Podczas wpro-
wadzania usprawnien projekty sa narzedziem dziatania.

Czym zatem jest zarzadzanie projektem? Jest to zastosowanie szerokiej gamy
umiejetnosci do prawidtowego zainicjowania, zaplanowania, realizacji, kontrolo-
wania i zamkniecia projektu. Podstawowe umiejetnosci to definiowanie zakresu (to
znaczy opisywanie i uzgadnianie celéw i wymagan projektu), tworzenie harmono-
gramu i szacowanie. Do tego dochodzi radzenie sobie z ryzykiem i niepewnoscia,
zarzadzanie jakoscia, komunikacja, zarzadzanie wlasnym czasem i wspOtpraca
z innymi, w tym z dostawcami towaréw i ustug oraz kazda inng osoba bioraca
udziat w projekcie. Aby umiesci¢ projekt i zarzadzanie projektem w praktycznym
kontekscie, warto spojrze¢ na nie z perspektywy systemowe;j.

Projekty moga przybiera¢ wszelkie formy i wielkosci, poczynajac od drobnych
zmian procesowych na stanowisku pracy, a konczac na restrukturyzacyjnych
zmianach w funkcjonowaniu branz gospodarki narodowej. Jednakze zasadnicze
elementy zarzadzania projektami sa zawsze takie same. Elementy te funkcjonuja
zazwyczaj w ramach czteroetapowego procesu (rys. 1):

— Okreslenie i organizowanie projektu
— Planowanie projektu

"' M. Trocki, B. Gruczy, Zarzgdzanie projektem europejskim, PWE, Warszawa 2007.
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— Zarzadzanie wykonaniem projektu
— Zamknigcie projektu

W pewnym sensie model ten jest liniowy, jednak w praktyce zarzadzanie pro-
jektem nigdy nie jest tak uporzagdkowane. Wielu aspektow projektu nie da sig¢
przewidzie¢. Niektére z nich sa negatywne - na przyktad strajk pracownikéw do-
stawcy komponentéw, co powoduje komplikacje z dotrzymaniem ustalonych
terminéw. Inne moga mie¢ pozytywny wydzwiek - na przyktad w trakcie opraco-
wywania projektu wprowadzenia nowego produktu na rynek cztonek grupy projek-
towej odkrywa nowy rynek dla produktu. Aby zdoby¢ ten rynek, nalezy wprowa-
dzi¢ niewielkie zmiany uzytkowo-techniczne produktu. Skorzystanie z tej szansy
rozwoju rynku wymaga zmian w terminarzu oraz budzecie projektu.

Poprawki
Okresianie Pi N Zarzgdzanie a2 .
i organizowanie anowanie wykonani ecie
Poprawki Nauka
do bieZzgcego projekiu na przysziosdé

Rys. 1. System zarzgdzania projektami

Zrédto: Opracowanie wiasne

Z tych wilasnie powodéw model ten nie jest catkowicie liniowy i dlatego tez
pomigdzy wymienionymi czterema fazami musza pojawiaé si¢ petle informacji
zwrotnej i mozliwos¢ wprowadzania udoskonalen. Nawet ostatni etap tego modelu
zaktada wykorzystanie informacji zwrotnej dla rozpoczecia kolejnego projektu
r0ZWO0jowego.

Przekonanie, ze do sukcesu wystarczy wiedza techniczna i mndstwo ciezkiej
pracy, prowadzi do niepotrzebnego stresu, zbednych przerébek, konfliktéw i wiek-
szego prawdopodobienstwa niepowodzenia. Cho¢ zarzadzanie intuicyjne moze
wydawac sie ekscytujace, nie jest to najbardziej efektywne podejscie do zarzadza-
nia projektami. Dzieje sie tak dlatego, ze projektéw szczeg6lnie tych duzych czesto
nie sposéb zaplanowac i zrealizowaé bez wykorzystania niezbednych instrumen-
téw funkcji zarzadzania.

Nieprawidlowe zarzadzanie projektami prowadzi do niepotrzebnych przerébek
i kosztow, opdznien, niezadowolenia klientéw i wrogich relacji. Przypomnijmy
sobie sytuacje, w ktorych na nas albo na naszych klientéw negatywny wptyw miaty
opOznienia projektu, konieczno$¢ dokonywania przerébek albo nieporozumienia
i chaos, ktérych datoby sie uniknaé dzieki lepszemu planowaniu i $cislejszej kon-
troli nad projektem. Wedtug corocznych raportéw przedstawianych przez The
Standish Group na projekty IT konczace si¢ niepowodzeniem, rokrocznie setki
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firm na calym $wiecie wydaje miliardy dolaréw. Pienigdze te mogltyby by¢ znacz-
nie lepiej wydawane i1 inwestowane, jezeli wiekszg uwage poswieciloby sie na
analize przyczyn niepowodzen projektow. Staje sie to bardzo istotne w warunkach
obecnego kryzysu finansowego, ktéry zmusza do bezwzglednego przestrzegania
zasad efektu ekonomicznego.’

W raporcie zatytulowanym ,,Chaos” w 2009 roku, odnoszacym si¢ do stanu
branzy IT w Stanach Zjednoczonych, wynika, ze aktualno$¢ tych danych co do
specyfikacji niektérych zaleznosci w dalszym ciagu jest pouczajaca. Informacje
w raporcie zgromadzono na podstawie licznie przeprowadzonych ankiet, badan
i wywiadéw z menedzerami projektow. Badaniami objeto duze (rys. 2), Srednie
1 mate firmy z najrézniejszych segmentéw przemystu (np. bankowosci, ochrony,
medycyny, ubezpieczen itp.), w ktérych realizowano projekty informatyczne. Ogoé-
fem w badaniach wzieto udziat 365 menedzeréw, a analizie poddano 8380 aplikacji.
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Rys. 2. Zrédto typowych probleméw zwigzanych z realizacja projektow

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie The Standish Group

Celem, jaki przyswiecat The Standish Group podczas przygotowywania raportu
,Chaos”, bylo znalezienie przyczyn niepowodzen projektéw. Istnieja rowniez inne
czynniki sukcesu, ale te trzy znaczaco wplywaja na zwigkszenie szans odniesienia
sukcesu. Bez nich szanse na niepowodzenie projektu wzrastaja.

W 2008 roku zestawienie czynnikow stanowiagcych, zdaniem analitykéw The
Standish Group, kryterium sukcesu projektu przedstawiono na rysunku 3.

Dobre zarzadzanie projektem zwieksza prawdopodobienstwo sukcesu i prowa-
dzi do lepszych wynikéw, nizszych kosztéw, mniejszego wysitku, krétszego czasu,
lepszych relacji oraz zdolnosci do stalego zwiekszania wydajnosci w kolejnych
projektach. Jednoczesnie trzeba uwazaé, aby nie przesadzi¢ z zarzadzaniem. Zbyt
wiele czegokolwiek oznacza mniejsza produktywnosé. W zarzadzaniu projektami
nalezy dazy¢ do réwnowagi miedzy dyscypling a elastycznoscia.

% I.F. Davidson, Zarzqdzanie projektami w organizacjach, Wig-Press, Warszawa 2001.
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“ Jasno postawione cele i wymagania
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pracownicy
“ I’ozostale

Rys. 3. Podstawowe kryteria sukcesow projektow

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie The Standish Group

Doswiadczenia z realizacji duzych projektéw zewnetrznych wykazaty potrzebe
odpowiedniej struktury organizacji projektu. Wynika to z koniecznosci zapewnie-
nia ciaggtej komunikacji pomigdzy wykonawca i odbiorca projektu.

@ Brak informacji wejs ciowych od
klienta

BNiskompletne wymaganiai
specyfikacje projektu

“Zmianawymagan i specyfikacji
projektu

#Brak wsparcia ze strony kierownictwa

“Brak kompetencji w danejdziedzinie

wBrak zasobéw ludzkich

@Nierealne oczekiwania klienta

@Niejasne cele

“Nierealne ramy czasowe projektu

“Nowe technelogie

“Inne

Rys. 4. Przyczyny niepelnych sukceséw w realizacji projektow rozwojowych

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie The Concours Group

Raport zatytutowany Silence Fails, bedacy podsumowaniem badan przeprowa-
dzonych przez firme¢ szkoleniowa VirtalSmarts i firm¢ The Concours Group, pre-
zentuje pie¢ krytycznych obszaréw nazwanych krytycznymi obszarami, ktére maja
ogromny wplyw na powodzenie i niepowodzenie przedsiewzie¢ biznesowych.
W badaniach wzieto udziat ponad 1000 menedzeréw projektéw i dyrektoréw z 40
duzych firm z najrézniejszych gatezi przemystu w Stanach Zjednoczonych i na
$wiecie - m.in. przemystu farmaceutycznego, budowlanego, lotniczego, korporacji
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finansowych, agencji rzadowych, firm IT itd. Analizami objgto ponad 2200 projek-

téw, o budzetach zaczynajacych sie od dziesiatek tysiecy (np. projekty IT) do mi-

liardéw dolaréw (projekty restrukturyzacji korporacji). Pie¢ krytycznych obszaréw

zidentyfikowanych i opisanych w raporcie nalezy do najbardziej rozpowszechnio-
nych i najdrozszych przeszkdd do osiagnigcia sukcesu, jakie menedzerowie projek-
téw napotykaja w projektach. Do tych obszaréw naleza:

— wstepne planowanie projektu — zbyt szczegétowe planowanie harmonogramu,

— brak zaangazowania zleceniodawcy projektu - zleceniodawcy nie zapewniaja
odpowiedniego wsparcia grupie realizujacej projekt,

— ignorowanie priorytetéw — ignorowanie priorytetéw zadan w projektach przez
cztonkéw projektu,

— ukrywanie faktycznego stanu projektu - lider projektu i cztonkowie zespotu
nie sygnalizuja wystepujacych w projekcie probleméw,

— porazka zespotu - cztonkowie zespotu nie posiadaja odpowiedniej wiedzy, nie
sa w stanie zaangazowac si¢ w efektywng realizacj¢ projektu.

Wyniki badan wykazaly, ze:

— jezeli jedna z powyzszych sytuacji nie zostanie odpowiednio przeanalizowana
1 nie zostang wyciagnigte z niej odpowiednie wnioski w stosunku do prowadzo-
nego projektu, to prawdopodobienstwo zakonczenia tego projektu porazka
wzrasta do 85%. W takiej sytuacji nieuchronnie spadajg takze morale zespotu;

— jesli rozmowy dotyczace krytycznych obszaréw si¢ powioda, to prawdopodo-
bienstwo porazki spada o 50-70%;

— czlonkowie zespotéw czesto nie posiadaja odpowiedniej wiedzy i nie sg w sta-
nie zaangazowac¢ si¢ w efektywna realizacje projektu;

— cecha wspdlna wigkszosci lider6w projektu jest posiadanie znacznie wigkszej
odpowiedzialnosci niz wtadzy w prowadzonym projekcie. Stoja na czele zespo-
16w sktadajacych si¢ ze specjalistow nalezacych do réznych grup kompetenc;i,
posiadajacych swoich przetozonych - cztonkowie zespolu bezposrednio nie
podlegaja liderowi projektu, co jest przyczyna wielu nieporozumien zwigksza-
jacych niepowodzenia projektu;

— w przypadku kiedy liderzy projektu maja problemy z efektywnym poradzeniem
sobie z klopotami wewnatrz zespotéw projektowych, to 4 na 5 projektow kon-
czy sie niepelnym sukcesem (przekraczajac budzet i zaplanowany czas realiza-
cji, o gorszej jakosci i zmniejszonej funkcjonalnosci).?

2. Zarzadzanie ryzykiem w dzialalnosci przedsiebiorstwa

Nie wszystkie projekty wymagaja stosowania sformalizowanych metod zarza-
dzania ryzykiem, ale by osiagna¢ maksymalng wydajnos¢, zarzadzanie ryzykiem
powinno sta¢ si¢ systematycznym procesem stosowanym w zdyscyplinowany spo-
sob. Innymi stowy, nie kazdy projekt rozwojowy musi przej$¢ przez wszystkie
etapy procesu zarzadzania ryzykiem, ale najwazniejsze procedury i rozwigzania
powinny by¢ gruntownie poznane i realizowane.

3 B. Lent, Zarzqdzanie procesami prowadzenia projektéw, Difin, Warszawa 2001.
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Punktem wyjscia w procesie decyzyjnym wielu lideréw projektow jest intuicja.
Trudno mie¢ jakie$ zastrzezenia do takiego podejscia, ale prawdziwie skuteczny
lider musi wyjs$¢ poza intuicje i wlasne doswiadczenie, zwilaszcza gdy jego podej-
mowana decyzja jest obarczona znacznym ryzykiem. Nawet lider z duzym do-
$wiadczeniem w prowadzeniu projektéw rozwojowych nie daje gwarancji, ze
w procesie decyzyjnym uwzgledni wszystkie rodzaje ryzyka. Niektére wykraczaja
poza nasza wyobrazni¢ albo nie pasuja do naszego sposobu myslenia. Innych nie
jestesmy w stanie przewidzie¢, np. skutki powodzi w Polsce czy inne tragiczne
w skutkach zdarzenia, jak tsunami w Japonii.

Systematyczne stosowanie metod zarzadzania ryzykiem w projektach rozwojo-
wych wymaga przezwycigzenia wielu zahamowan. Jest ono niepopularne, zajmuje
sie bowiem tym, co niekorzystne, i skupia si¢ przede wszystkim na potencjale
ztych wiadomosci.

W 2000 roku Komitet Standardéw Instytutu Zarzadzania Projektami (SCPMI-
PMI®) dokonat istotnych zmian w podejsciu do filozofii stosowania zarzadzania
ryzykiem. Dotychczasowa czteroetapowa metodyka zarzadzania ryzykiem zostata
w calo$ci zastagpiona nowymi procedurami i rozwigzaniami, sktadajacymi si¢ na
sze$¢ podstawowych etapow:

— Planowanie procesu zarzadzania ryzykiem - w ramach tego tworzy si¢ infra-
strukture i opracowuje plan zarzadzania ryzykiem dla konkretnego projektu
r0ZWO0jowego.

— Identyfikacja ryzyka - tworzy si¢ przejrzysty opis zdarzen, ktére moga miec¢
potencjalnie negatywny wptyw na realizowany projekt.

— Klasyfikacja ryzyka - ocena ryzyka przy pomocy metod nienumerycznych.

— Kwantyfikacja ryzyka - ocena prawdopodobienstwa oraz skutkéw najwazniej-
szych rodzajéw ryzyka za pomoca parametréw liczbowych.

— Planowanie sposobow reagowania na ryzyko - ocena i komunikacja strategii
neutralizowania lub zapobiegania ryzyku.

— Nadzorowanie i kontrola ryzyka - wdrazanie metod zarzadzania ryzykiem
1 planowania sposobéw reagowania na ryzyko.

Taka rozbudowana struktura metodologiczna zarzadzania ryzykiem pozwala
stworzy¢ warunki do bardziej elastycznych, prostszych w stosowaniu rozwigzan
w ramach zarzadzania projektami rozwojowymi. Kazdy lider uczestniczacy w pro-
jekcie powinien realizowa¢ i dokumentowac jakies dzialania zwigzane z zarzadza-
niem ryzykiem, majace charakter zaréwno jakosciowy, jak tez ilosciowy. W kaz-
dym waznym projekcie rowniez powinno znalez¢ si¢ miejsce na systematyczne
i intensywne dzialania tego typu. W mniejszych lub mniej istotnych projektach
mozna ograniczy¢ si¢ do odpowiednio zredukowanych rozwiagzan. Tak wigc osta-
teczne decyzje dotyczace szacowania ryzyka projektu podejmuja zarzadzajacy
projektem, kierujac sie specyficznymi dla danego projektu ograniczeniami doty-
czacymi kosztéw, termindw oraz planowanych wynikéw projektu.

3. Techniki zarzadzania ryzykiem

Zarzadzanie ryzykiem gospodarczym nie jest jednorazowym aktem czy zbiorem
kilku decyzji, lecz procesem powigzanym w logiczng petle, w ktérej postepujemy
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zgodnie z modelem zarzadzania projektami przedstawionym na rysunku 1. Takie
postepowanie pozwala na ciagte analizowanie wystepujacych zrédet réznorodnych
zdarzen zwiazanych z ryzykiem niedotrzymania harmonogramu projektu rozwojo-
wego albo poniesienia znacznych kosztéw projektu.

Pierwszym krokiem, bez ktérego nie ma nawet mowy o dobrym systemie za-
rzadzania ryzykiem jest u§wiadomienie liderom znaczenia celéw biznesowych dla
rozwoju przedsigbiorstwa oraz jego interesariuszy (rys. 5).

oczekiwania

cele biznesowe interesariuszy

strategia

projekty

operacje

III<

nadrzedne procesy

kluczowe zaleznoci:
Finansowe, Infrastruktury, Reputacji, Rynku

[ 1 [ 1

RYZYKA

Rys. 5. Kontekst zarzadzania ryzykiem

Zrédto: Opracowanie wiasne

W procesach decyzyjnych dotyczacych ograniczenia ryzyka zwigzanego z reali-
zacja projektow rozwojowych mozna wskaza¢ Risk Management Standard stwo-
rzony w 2002 roku przez ekspertéw z trzech brytyjskich organizacji: AIRMIC
(Association of Insurance and Risk Managers), IRM (Institute of Risk Manage-
ment) oraz ALARM (National Forum for Risk Management in Public Sector). Me-
todologia ta jest podobna do modelu australijsko-nowozelandzkiego AS/NZS
4360:2004. Ten drugi, mimo ze bardziej rozbudowany, jest bardziej przyjazny dla
poczatkujacego lidera projektéw.”

Trzeci z najczgsciej wykorzystywanych modeli COSO Enterprise Risk Mana-
gement Framework stworzony w Stanach Zjednoczonych jest ukierunkowany
w szczeg6lnosci na procesy biznesowe. Zgodnie z tym modelem, wilasnie te proce-
sy powinny by¢ szczegdtowo opisane przez menedzeréw przed przystapieniem do
wlasciwych dziatan wiazacych sie z zarzadzaniem ryzykiem. Znajomos¢ celow
biznesowych przedsiebiorstwa oraz poszczegdlnych jego komoérek organizacyjnych
pozwoli na zastosowanie i wykorzystanie wlasciwych instrumentéw dla oszacowa-
nia ryzyka projektu i zaproponowania sposobow na jego ograniczenie.

* Standards Australia International Ltd, Risk Management (AS/NZS 4360. Sydney NSW, Australia
1999.
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Trzeba pamietaé, ze niektére techniki mozna z wiekszym powodzeniem stosowac
w okreslonych fazach projektu anizeli inne techniki. Rézna jest tez zawartos¢ in-
formacyjna poszczeg6lnych technik. Jednym z kluczowych kryteriow wyboru
techniki zarzadzania ryzykiem powinna by¢ zaréwno przydatnos¢ w danej fazie
projektu, jak i pozadany typ informacji. Na przyktad, cho¢ techniki sieci nie po-
magaja analizowaé ryzyka w procesach powtarzalnych, sa one niezwykle przy-
datne w planowaniu i kontroli takich proceséw.

Kryteria doboru kazdej techniki zostaly potraktowane ze szczeg6lng uwa-
ga. Trzy najwazniejsze obszary tej analizy to: wymagane zasoby, mozliwosci
zastosowania oraz otrzymywane wyniki. Wymagania dotyczace zasobéw obejmu-
ja pie¢ obszaréw informacji:

— Koszt odnoszacy sie do kosztu wdrozenia wyrazonego w zasobomiesia-
cach.

— Infrastruktura i wyposazenie projektu jest réwniez istotnym zagadnie-
niem z punktu widzenia wdrazania techniki. Problem polega na tym, czy
organizacje udostepniajag zwykle na potrzeby projektéw infrastrukture nie-
zbedng do wykorzystania danej techniki.

— Czas wdrozenia jest po czesci funkcja informacji uzyskanej na podstawie
kryterium kosztéw. Jesli dysponujemy mniejsza iloscia zasobéw, projekt mo-
ze trwaé dluzej, niz zakladaliSmy. Jesli zasobow jest wiecej, czas realizacji
mozna skrocié.

— Latwos¢ zastosowania dotyczy poziomu szkolenia i umiejetnosci umozli-
wiajacego wykorzystanie techniki. Moze réwniez okresla¢ ztozonos¢ dziatan
wiazacych sie bezposrednio z jej uzywaniem.

— Zaangazowanie czasowe dotyczy ilosci czasu przeznaczanej na nadzoro-
wanie projektu przez jego lidera. Jesli musi on przyjac na siebie dlugoter-
minowe zobowigzania w tym wzgledzie, zaangazowanie okreslane jest jako
duze (D). Jesli projekt me wymaga znacznych zobowiazan czasowych, jest
ono Srednie (S) lub niewielkie (N).

Ze wzgledow praktycznych zaprezentowane zostang wybrane przez autora
techniki, ktére w kazdym projekcie rozwojowym mozna wykorzysta¢ dla jakosci
projektu. Nastepnie zaprezentowane techniki zostana ocenione przez pryzmat
oméwionych powyzej kryteriow decydujacych o jej uzytecznosci w procesie za-
rzqdzgnia ryzykiem w warunkach charakterystycznych dla danego przedsiebior-
stwa.’

3.1. Modelowanie ryzyka

Modele ryzyka opracowuje si¢ po to, by liderzy projektow byli w stanie w spe-
cjalny sposéb rozpoznawaé projekty o wysokim ryzyku lub wysokich mozliwo-
sciach. Wiele organizacji doswiadcza problemu, jakim jest niezdolnos¢ do mierze-
nia ryzyka projektow. Dysponuja wprawdzie narzedziami prognostycznymi
dotyczacymi kosztéw i harmonogramu, ale jesli chodzi o ryzyko, dostepnych na-

3 J.L. Ward, Project Management Terms. A Working Glossary, ESI International Arlington 2000.
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rzgdzi jest bardzo niewiele. Modele ryzyka powstaly, by zapetni¢ t¢ luke i utatwié
jednolita ocene projektéw pod katem ryzyka, na jakie wystawiaja one organizacje,
oraz identyfikacje czynnikéw, ktére zapewniaja najwigksza szanse osiggniecia suk-
cesu.

Modele ryzyka projektu buduje si¢ na ogdt dopiero wtedy, gdy organizacja ze-
tknie si¢ w praktyce z roznymi rodzajami ryzyka lub doswiadczy niepowodzen
w realizacji projektéw 1 w rezultacie zaczyna starac si¢ o to, aby w przysztosci uni-
ka¢ tego rodzaju probleméw. Gotowe modele mozna stosowa¢ na bardzo podob-
nej zasadzie jak kazda inng powazna metode oceny. Sg one przydatne w procesie
podejmowania decyzji rozstrzygajacych o podejmowaniu lub odrzuceniu projektu
oraz we wszystkich punktach decyzyjnych. Modele ryzyka moga okazaé si¢ bar-
dzo efektywne w procesie raportowania statusu projektu, poniewaz pozwalaja
okresli¢ wzgledna statusu obszar6w ryzyka i mozliwosci w poréwnaniu z wcze-
sniejszymi szacunkami.

Wyniki modeli ryzyka moga zdecydowanie przydac¢ si¢ w procesie podejmowa-
nia najwazniejszych decyzji planistycznych. Modele te sa pomocne przy pode;j-
mowaniu decyzji o podjeciu lub odrzuceniu projektu, przy ustalaniu wielkosci
rezerw i przy okreslaniu metod poprawienia punktowej relacji ryzyka i mozli-
wosci.

Strategia wyboru kontraktu réwniez moze skorzysta¢ z modeli ryzyka. Kontrak-
ty o statej, scisle okreslonej cenie mozna wybra¢ dla projektéw cechujacych sig
niskim ryzykiem i znacznymi mozliwosciami, natomiast kontrakty uwzglednia-
jace zwrot poniesionych kosztéw powigkszony o roznego rodzaju premie lub do-
datki beda wlasciwsze w sytuacji, gdy organizacja podejmuje wyzsze ryzyko przy
nizszych mozliwosciach. Dzigki modelom mozna uzyska¢ na wczesnym etapie
wskazowki informujace o tym, jaka tendencja zaczyna dominowaé¢ w projekcie.
Modele ryzyka nie sa uzyteczne przy wyznaczaniu punktéw kontrolnych. Uzytecz-
nos¢ modeli ryzyka w procesie wspomagania projektowania jest ograniczona - chyba
ze wiele z pytan zawartych w modelu dotyczy zagadnien zwigzanych z projek-
towaniem.

Modele ryzyka moga stanowi¢ element wspierajacy propozycje budzetu. Jesli
stosuje sie modele ryzyka do ustalania procentowego lub nominalnego poziomu
rezerw, wtedy ich rola w formulowaniu budzetu moze okaza¢ sie kluczowa.

W modelach ryzyka najwazniejsze jest ich konsekwentne stosowanie i jasne
zrozumienie roli tego narzedzia. Nie opracowuje si¢ w nich szczegétowych list
poszczegdlnych rodzajow ryzyka w projekcie. Zapewniaja one natomiast system
pomiarowy, ktéry mozna stosowaé przy podejmowaniu decyzji o podjeciu lub
odrzuceniu danego przedsiewzigcia, okreslaniu poziomu rezerw oraz identyfikacji
obszar6w wymagajacych wzmozonego zainteresowania lub troski (tab. 1).

Z tych wzgledow modele ryzyka sa narzedziem oceny ogdlnej i w taki sposéb
nalezy si¢ nimi postugiwac.

® H. Kerzner, Project Management. A System Approach to Planning Scheduling and Controlling, Van
Nostrad Reinhold, New York 1995.

81



Tabela 1. Macierz wyboru technik analizy ryzyka

Wymagane zasoby Mozliwosci zastosowania Wyniki
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Spotkania planistyczne 01-1 |1 |01 p IN o [p [N [N D [N [S$ ]S D |D
Metodologie zarzadzania ryzykiem [0,1-3 [N [01-3 |S [$ [D |S N [N [nD [ND |S D |D D
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Analiza SWOT 0,1 T 0,1 T N ND S ND |ND [N ND |ND |N N D
Szablony projektu 0,1 T o T IN [$Dp [N [N IN N0 |§ [ND [D S D
Listy kontrolne 0,5 T 0,5 p|$ D [p |p |p (b [$DIN |§ [N-D|D
Analiza zalozen o1 [t Jor |t |$ [§ o [p |SD D |S [D [$D |N-D [D
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warto$c¢ pieniezna
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programu (PERT)
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Symulacje Monte Carlo 0,2-04|N 02-05[P |$ N D ND |ND |$ N [N |N N N
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N = Nie (zwykle niedostepna) D = duza D = duza

T = Tak (zwykle dostepna) S = $rednia S = $rednia

P = prosta N = niewielka N = niewielka

T = trudna ND = nie dotyczy

S = $rednia

D = duze

S = $rednie

N = niewielkie

Zrédto: J.M. Can, Taxonomy-based Risk Identification, Carnegie Mellon University Software
Engineering Institute, Pittsburgh 1995

3.2. Symulacje Monte Carlo

Metoda pozwala analizowa¢ ryzyko kosztowe i harmonogramowanie nie tylko
dla poszczegblnych dziatan, ale takze dla catego projektu. W tej metodzie traktuje
si¢ ryzyko calosciowo i laczne ryzyko projektu wyraza si¢ z reguty jako rozktad
skumulowanego prawdopodobienstwa tacznych kosztéw i tacznego harmonogramu
projektu.

Na doktadnos¢ wynikéw tej metody wptywa subiektywny charakter wiekszosci
danych zrédlowych wykorzystywanych w analizie. Analiza nie zwigksza widocz-
nosci ryzyka na nizszym poziomie szczegétowosci. Uzyskiwane dzigki niej warto-
sci sa rezultatem agregowania szczegélowych informacji dajacych w rezultacie
informacje o ogélnym ryzyku projektu.
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Ten typ analizy polega na agregowaniu wynikajacej z ryzyka niepewnosci kosz-
towej i harmonogramowej dla dowolnych pakietéw roboczych w celu uzyskania
rozktadu niepewnosci kosztéw i harmonogramu catego projektu. Daje ona liderowi
projektu informacje niezbgdne do udzielenia odpowiedzi na nastgpujace pytania:

— Jakie jest prawdopodobienistwo, ze projekt zostanie ukonczony przy ustalonych
kosztach lub mniejszych?

— Jakie jest prawdopodobienstwo, ze projekt zostanie ukonczony w ustalonym
terminie, a moze wczesniej?

— Jakim budzetem trzeba dysponowac¢, aby mie¢ prawdopodobienstwo osiagnie-
cia sukcesu w ustalonym procencie?

— Jaki okres czasu trzeba zaplanowac na realizacje¢ projektu, uwzgledniajac takze
ryzyko wykonania w czasie, aby mie¢ prawdopodobienstwo ukonczenia w usta-
lonym terminie?

Pytania te stanowia podstawy zarzadzania projektami i sktadaja si¢ na podsta-
wowa wiedze, jaka chciatoby mie¢ wielu lideréw w przedsigbiorstwie, zajetych
realizacja projektéw rozwojowych w momencie ich rozpoczynania.

Trudnos¢ pojawiajaca si¢ przy stosowaniu symulacji Monte Carlo nie polega na
zrozumieniu wynikéw czy nawet na zrozumieniu samych narzedzi, wiaze si¢ ona
raczej ze zgromadzeniem informacji na temat prawdopodobnych rozktadéw czasu
i kosztow dla poszczegélnych dzialan w projekcie. Ze stosowaniem tej metody
wigze si¢ rowniez ryzyko wyplywajace z nieuchronnej ztozonosci i szczegétowosci
dostarczanych przez nig wynikow.

Symulacja Monte Carlo jest oparta na solidnych podstawach matematycznych
1 logicznych, jednak wiarygodnos¢ wynikéw jest bezposrednio zalezna od jakosci
wprowadzanych danych. Istotng wartoscia tej metody jest to, ze pozwala doktadnie
okresli¢ skumulowane wartosci prawdopodobienistw osiagniecia celéw budzeto-
wych lub harmonogramowych.

Ze wzgledu na to, ze analiza Monte Carlo wymaga wielu powtarzajacych sig
obliczen, do zastosowania tej metody w realizacji projektu rozwojowego niezbedne
beda umiejetnosci lideréw w postugiwaniu sie odpowiednim oprogramowaniem
komputerowym, pozwalajacym przeprowadza¢ analize kosztow oraz analize sieci.

3.3. Metodologia PERT

Metoda PERT (Program, Evalition and Review Technique) nalezy do klasyki za-
rzadzania projektami. Poza tym, ze byla jedna z pierwszych metod harmonogra-
mowania, stanowila pierwsze znaczace narzedzie analizy ryzyka zorientowane na
projekt. Wsréd celow PERT znalazly si¢ zarzadzanie ryzykiem harmonogramowym
poprzez ustalanie najkrétszego harmonogramu realizacji, nadzorowanie postepow
projektu oraz zabezpieczenie i wykorzystanie zasobéw niezbednych do utrzymania
harmonogramu.

Podstawa PERT jest zbiér rownan matematycznych znanych jako réwnania
Rungego-Kutty. Opracowuje si¢ najlepsze i najgorsze scenariusze, ktérym przypi-
suje si¢ wage zaleznie od najbardziej prawdopodobnego zbioru zdarzen. Ustala
si¢ czasy trwania dla kazdego dziatania nalezacego do sieci projektu, a nast¢pnie
oblicza sig¢ tak zwang $rednig PERT i odchylenie standardowe PERT. Pozwala to
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liderowi projektu oceni¢ prawdopodobienstwo osiagniecia poszczegdlnych celéw
harmonogramu na podstawie sieci oraz obliczonych czaséw trwania PERT. Po-
niewaz dla wielu organizacji harmonogram jest czesto sprawa kluczowa, nie
sposob przeceni¢ znaczenia doktadnego harmonogramowania. Dzigki temu,
ze PERT uwzglednia wiecej czynnikéw przy ustalaniu czaséw trwania po-
szczegblnych dziatan w ramach projektu, uzyskiwane dzieki tej metodzie har-
monogramy sg bardziej realistyczne.

PERT ufatwia proces raportowania statusu projektu, poniewaz daje pojecie
o realizacji dzialan w ramach harmonogramu. Poniewaz w wielu sprawozda-
niach o statusie projektu wymaga si¢ podania informacji o prawdopodobien-
stwie szacowanego czasu realizacji harmonogramu, przydatnos¢ PERT jest
w tym kontekscie znaczna. Z tych samych oraz innych powodéw PERT
wspomaga réwniez podejmowanie najwazniejszych decyzji planistycznych. Decy-
zje te podejmuje si¢ czesto, wybierajac rozwigzania, ktére najbardziej odpowiadaja
wymaganiom klienta oraz ostatecznym terminom harmonogramu. Poniewaz
metoda PERT dostarcza informacji na temat prawdopodobienstw wywigzania
si¢ z tych termindéw, moze ona odegra¢ znaczaca role w podejmowaniu decyzji
planistycznych.

Metoda PERT moze odegra¢ kluczowa role w wyznaczaniu punktéw kontrol-
nych, ktére sa przeciez funkcja harmonogramu. PERT fatwo zastosowaé do
ustalenia prawdopodobienstwa osiagnigcia okreslonych punktéw kontrolnych
lub oceny ich realizmu. Wprawdzie metoda ta jest pomocna w tworzeniu
harmonogramu, ale nie utatwia zrozumienia danych wykorzystywanych przy
projektowaniu.

PERT jest metoda stosowana przez lideréw projektu od wielu lat, ale jest wcigz
wykorzystywana w ograniczonym zakresie. Jednak dzieki wilaczeniu narzedzi
PERT do wigkszo$ci programéw do zarzadzania projektami, a takze w wyniku
zapotrzebowania na coraz wigksza doktadnos¢ harmonograméw, PERT staje si¢
obecnie metodg coraz bardziej popularng i coraz lepiej rozumiang.

3.4. Analiza sieciowa

Wysokiej jakosci harmonogram, zintegrowana i efektywna w czasie struktura
zadan projektu, ma kluczowe znaczenie dla proceséw planowania, wdrazania
1 kontroli projektu. Koncepcja tworzenia harmonogramu za pomoca metod siecio-
wych nie jest obca liderom projektu. Harmonogramy sieciowe formalizujg we-
wnetrzne funkcje 1 procesy projektu i pod postacig diagramu przedstawiajg kolejne
jego dziatania oraz zaleznosci miedzy nimi:

— informuja one o zaleznosciach pomigdzy innymi funkcjami i zespotami,

— okreslaja terminy ukonczenia projektu nie tyle na podstawie arbitralnych
decyzji, ile rzeczywistych parametréw wydajnosciowych,

— przyblizaja zmiany dotyczace wymaganych zasobéw w czasie, co jest szczegodl-
nie wazne w sytuacji, gdy trzeba dokona¢ jednoczesnej alokacji roznych zaso-
béw do réznych dziatan.

— dostarczaja danych do tworzenia scenariuszy ryzyka.

— zwracaja uwage na dziatania decydujace o dacie zakonczenia projektu.
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Najwazniejsze decyzje planistyczne powinny uwzgledniaé wyniki przegladu
diagraméw sieciowych oraz przedstawionego w nich ryzyka. Nawet niewielkie
zmiany sieci moga mie¢ istotne konsekwencje, dlatego wszystkie wazne decyzje
planistyczne trzeba oceniaé przez pryzmat wnikliwej analizy sieciowej. Analiza
sieciowa wspiera rowniez strategi¢ wyboru kontraktu, gdyz elastycznos¢ harmono-
gramu moze wplywaé na uznanie okreslonych klauzul kontraktu. Poniewaz
punkty kontrolne czesto staja sie centralnymi punktami sieci, wyniki analizy
sieciowej maja kluczowe znaczenie w procesie wyznaczania tych punktow.

W wypadku wspomagania projektowania analiza sieciowa okazuje si¢ pomocna
w celu wyjasniania ryzyka harmonogramowego oraz ogdélnych nastepstw zwia-
zanych ze zmiang kierunku projektowania. Zagadnienia dotyczace harmonogra-
mu moga w pewnym stopniu wptywa¢ na wybdr zrédel. Dlatego analiza sieciowa
réwniez w tym procesie odgrywa pewna role.

Propozycja budzetu to prawdopodobnie obszar, w ktérym analiza sieciowa ma
najmniejsze zastosowanie, cho¢ poziom zaangazowania zasob6w ma czesto wptyw na
ksztatt budzetu. Jesli wykorzystanie zasobow jest roztozone w diuzszym okresie,
budzet powinien by¢ odpowiednio wyzszy. Dlatego nie sposéb nie zauwazy¢ pew-
nej zaleznosci migdzy propozycja budzetu a analizg sieciowa.

Analiza sieciowa ma kluczowe znaczenie w zarzadzaniu ryzykiem, zwazywszy
na jej role w procesie nadzorowania realizacji kolejnych celéw harmonogramo-
wych. Analiza ta koncentruje si¢ na zaleznosciach istniejacych migdzy poszczegdl-
nymi dziataniami oraz ryzykiem, jakim te dziatania sa obarczone. Wprawdzie
niekiedy modele analizy sieciowej nie w petni doceniaja znaczenie ryzyka kosz-
towego, ale za to sprawdzaja si¢ doskonale w poczatkowych etapach projektu,
kiedy stykamy si¢ z najwiekszym ryzykiem harmonogramowym.

Podobnie jak w wypadku wigkszosci narzedzi, nie jest to jedyna metoda kom-
pleksowej oceny i unikania ryzyka. Jednak w potaczeniu z innymi narzedziami
1 technikami analiza sieciowa staje si¢ nieoceniona.

3.5. Analiza decyzji - oczekiwana warto$¢ pieniadza

Analiza decyzji moze postuzy¢ do okreslenia strategii dziatania w sytuacjach,
w ktorych podejmujacy decyzje ma do wyboru kilka roznych opcji i nie ma pew-
nosci dotyczacej potencjalnego ryzyka zwigzanego z tymi opcjami. Zanim wybie-
rze si¢ okreslong technike analizy decyzji, trzeba przeanalizowaé sytuacje, z ktéra
przyszto si¢ nam zmierzy¢. Klasyfikacja sytuacji wymagajacych podejmowania
decyzji uzalezniona jest od tego, jak duzo wiemy o zdarzeniach, ktére wystapia
w przysztosci i ktére sa poza kontrolg osoby podejmujacej decyzjg.

Technikami analizy decyzji, ktére moga by¢ przydatne w identyfikacji ryzyka,
sa te, ktoére zajmujg si¢ decyzjami podejmowanymi w warunkach niepewnosci.
W sytuacjach, w ktérych mozna dokona¢ wysoce prawdopodobnych szacunkéw
dotyczacych stanu natury, najczesciej stosowang technika podejmowania decyzji
jest metoda oczekiwanej wartosci pienieznej (expected monetary value - EMV).
Trzeba jednak pamigta¢, ze w niektérych sytuacjach osoba podejmujaca decyzje
moze nie mie¢ mozliwosci opracowania wiarygodnych szacunkéw stanu otocze-
nia.
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Analizy decyzji stosuje si¢ czesto jako narzedzie okreslajace odpowiedni po-
ziom rezerw w projekcie. W tym celu stosuje si¢ te metody wobec poszczegdlnych
rodzajéw ryzyka w projekcie i oblicza EMV dla najwazniejszych rodzajéw ryzyka.
Najlepiej jesli w obliczeniach tych uwzgledni sig EMV wszelkich mozliwosci oraz
rodzajow ryzyka, aby w nalezyty sposdb odzwierciedlaty wszystkie mogace wy-
stapi¢ problemy.

W procesie raportowania statusu projektu analiza decyzji dostarcza liderowi
projektu informacji ilosciowych o przysztych zdarzeniach. Poniewaz tego rodzaju
informacje mozna uzyska¢ dzigki bardzo niewielu technikom, analiza decyzji
okazuje sie mie¢ znaczng warto$¢ w zarzadzaniu ryzykiem jakosci. Najwazniej-
sze decyzje planistyczne powinny bazowaé na prawdopodobienstwie sukcesu da-
nej opcji. Jest to przedmiot analizy decyzji i dlatego narzedzie to jest w tym wy-
padku nieocenione. Warto$¢ rezerw staje sie niekiedy decydujacym czynnikiem dla
wielu waznych decyzji planistycznych, co réwniez pozwala w duzym stopniu ko-
rzysta¢ z metody oczekiwanej wartosci pienigznej.

Strategia wyboru kontraktu ma na celu zapewnienie sukcesu nabywcom, do-
stawcom, kontrahentom i podwykonawcom angazujacym si¢ w projekt. Poniewaz
decyzje finansowe czesto sa podstawa do wyboru okreslonego typu kontraktu,
EMYV oraz drzewa decyzyjne moga pomoc w ustaleniu, czy dana strategia odpo-
wiada wartosci kontraktu. Podobnie jak strategia wyboru kontraktu, wyznaczanie
punktéw kontrolnych jest najczesciej przeprowadzane na poczatku projektu.
W tym wypadku analiza decyzji ma zastosowanie ograniczone, chyba ze za jej
pomoca okreslamy potencjat sukcesu przez pryzmat harmonogramu. Jezeli zas$
podstawa wyznaczania punktéw kontrolnych staje si¢ budzet, analiza decyzji oka-
zuje si¢ jeszcze bardziej przydatna.

Proces wspomagania projektowania moze bezposrednio korzysta¢ z analizy de-
cyzji, poniewaz rézne opcje projektowania maja rozne implikacje w kontekscie
potencjalnych zyskéw oraz potencjalnego sukcesu technicznego. W procesie wy-
boru zrédet stosuje sie analizy decyzji, jesli dysponujemy danymi historycznymi
na temat rozwazanych dostawcéw. W takim wypadku analiza decyzji okazuje si¢
bardzo przydatna. Analiza decyzji moze mie¢ bezposredni wplyw na propozycje bu-
dzetu, poniewaz niektére organizacje uzywaja tej metody jako czesci rozwazan
dotyczacych alokacji budzetu.

Analiza decyzji stwarza liderowi projektu mozliwos¢ dokonywania wszech-
stronnej analizy pojedynczego zagadnienia oraz daje informacje ilosciowe, ktére
mozna wykorzysta¢ w razie ewentualnego konfliktu. Jesli za pomoca analizy decyzji
badamy wtasciwe problemy, uzywajac wlasciwych danych, staje sie ona jednym
z najmocniejszych narzedzi lidera projektu. Kluczem do efektywnej analizy decy-
zji jest jej poprawne ewentualne uzycie i wykorzystanie w nim aktualnych po-
prawnych i doktadnych danych zrédtowych.

3.6. Nadzorowanie wynikow i pomiar wynikéw technicznych

Pomiar ryzyka technicznego kazdego dziatania, ktérego celem jest rozwdj
technologiczny, nie jest prosty i sam w sobie moze by¢ zroédlem znacznego ryzyka.
Nadzorowanie wynikéw polega na okresleniu kryteriow wydajnosciowych dla
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wszystkich aspektow projektu, a nastepnie ocenie kazdego z aspektéw wzgledem
pozadanych wartosci tychze kryteridw. Niektére z dostepnych metod pomiaru wyni-
kéw moga okaza¢ sie przydatne w celu poréwnywania postepu technicznego pro-
jektu z zatozonymi wczesniej celami.

Raportowanie statusu projektu to podstawowy obszar, w ktérym przejawiaja si¢
atuty tej techniki. Wprawdzie istnieja specjalne narzedzia nadzorowania harmono-
gramu oraz kosztéw, ale nadzorowanie wynikéw zapewnia liderowi projektu moz-
liwos¢ mierzenia i raportowania postepu w realizacji wymogoéw i pozioméw jako-
$ciowych. Zadne inne narzedzie nie oferuje tak duzej szczegétowosci w okreslaniu
poszczegdlnych wartosci dotyczacych dziatan i ich zwiazkéw z wymogami. Wyni-
ki tej metody moga by¢ podstawa najwazniejszych decyzji planistycznych, ponie-
waz informacje uzyskane dzieki nim wskazuja na obszary bedace atutami i stabo-
Sciami organizacji. Poniewaz wigkszo$¢ organizacji poszukuje projektow
1 rozwiazah wykorzystujacych ich atuty, nadzorowanie wynikow jest tutaj technika
niezwykle pomocna.

Strategia wyboru kontraktu zar6wno wspiera, jak 1 sama jest wspierana przez
nadzorowanie wynikéw. W pierwszym przypadku mozna spowodowac, by system
szczegblowego raportowania dostawcy lub kontrahenta odzwierciedlal systemy
wprowadzane przez organizacje gléwna. W drugim przypadku wsparcie przejawia
si¢ przez tworzenie bazy danych historycznych zawierajacych informacje o wyni-
kach osiaganych przez organizacje przy realizacji okreslonych typéw dziatan i tym
samym w powigzaniu z okreslonymi typami kontrahentéw oraz dostawcow.
W procesie wyznaczania punktéw kontrolnych nadzorowanie wynikéw umozliwia
tworzenie catkowicie nowego typu punktéw kontrolnych. Zamiast przypisywaé
punktom kontrolnym procentowa realizacj¢ harmonogramu lub budzetu, nadzoro-
wanie wynikéw pozwala na okreslenie procentowej realizacji docelowego poziomu
satysfakcji klienta na podstawie dotychczasowych wynikéw. Na tej podstawie
mozna nastgpnie identyfikowa¢ czynniki wyzwalajace ryzyko lub poziomy odnie-
sienia dla ryzyka, ktére mozna przeksztalci¢ w punkty kontrolne projektu. Rola tej
techniki w procesie wspomagania projektowania jest podobna jak w wypadku naj-
wazniejszych decyzji planistycznych.

Nadzorowanie wynikéw pozwala identyfikowa¢ atuty, umozliwiajac liderowi
projektu wybieranie kierunkéw prac projektowych wykorzystujacych obszary,
w ktérych organizacja osiaga najlepsze wyniki. Nadzorowanie wynikéw moze
decydowa¢ o wyborze zrodel, zwlaszcza jesli istnieje baza danych zawierajaca
informacje o wczesniej osigganych wynikach. Technika pozwala identyfikowaé
odpowiedzialnos¢ za zadania realizowane na odpowiednim poziomie jakosciowym,
ale réwniez za te, ktére nie spetniaja norm jakosciowych. Dzieki temu lider projek-
tu uzyskuje ilosciowe narzedzie oceny dotychczasowej wydajnosci dostawcow.

Nadzorowanie wynikéw wspiera propozycje budzetu przede wszystkim jako
element kosztéw budzetu. Liderzy projektéw musza bra¢ pod uwage koszty zwig-
zane z nadzorowaniem wynikéw. Ale uzyskanie danych za pomoca tej techniki
pozwala na znacznie bardziej szczegétowa analize kazdego pakietu roboczego oraz
tego, co jest wymagane do osiagnigcia w nim okreslonego poziomu jakosci. Dlate-
go budzet przedstawiony po wstepnej ocenie wynikow tej metody moze okazac sig¢
znacznie bardziej precyzyjny anizeli ten, ktéry opracowano wczesniej.
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Technika nadzorowania wynikéw wymaga od cztonkéw zespotu spetnienia wy-
znaczonych kryteriéw sukcesu dla kazdego elementu projektu. Nie pomija si¢ przy
tym zadnego z waznych sktadnikéw, a cztonkowie zespotu jasno rozumieja, czego
si¢ od nich oczekuje. W wielu organizacjach oznacza to catkowite odejscie od na-
stawienia zespotu polegajacego na dazeniu do osiggniecia ogdlnego poziomu za-
dowolenia z produktu przez klienta. Metoda nadzorowania wynikéw sprawia, ze
organizacja nastawia si¢ na osigganie wyzszej jakosci.

3.7. Przeglady i audyty ryzyka

Przeglady i audyty ryzyka moga przyjmowa¢ réznorodne formy i formaty, ale
zawsze zawieraja wystarczajaco wiele wspdlnych elementéw, by omawiaé je tacz-
nie. Kluczem do solidnego przegladu ryzyka jest przyjecie, ze chodzi o wszech-
stronny przeglad ryzyka, a nie przeglad pojedynczego izolowanego zdarzenia
ryzyka. Celem przegladu ryzyka jest nowa ocena warunkéw srodowiskowych ryzy-
ka, zdarzen ryzyka oraz ich wzglednego relatywnego prawdopodobienstwa oraz
skutkéw. Audyt ryzyka to bardziej wyczerpujacy przeglad ryzyka, obejmujacy
rowniez analize ryzyka dla poszczegdlnych zadan oraz poszczegdlnych rodzajow
ryzyka.

Przeglady ryzyka przeprowadza si¢ w statych odstepach czasu, wtedy gdy pla-
nuje si¢ zmiany lub gdy zmiany nastepuja same. Przy projekcie zaplanowanym
na kilka lat przeglady ryzyka mozna przeprowadzaé kwartalnie, podczas gdy
przy projekcie, ktéry ma trwaé¢ dwa miesigce, mozna ograniczy¢ si¢ do jednego
przegladu w potowie jego trwania lub przeprowadza¢ je co tydzien, w zaleznosci
od stopnia jego zlozonosci oraz od tego, jak wiele organizacja inwestuje w pro-
jekt. Audyt jest bardziej szczegdtowy, dlatego przeprowadza si¢ go albo wraz
z osiggnigciem wyznaczonych wczesniej punktéw kontrolnych, albo wtedy gdy
pojawia si¢ powazny problem, majacy istotny wplyw na perspektywe udanego
ukonczenia projektu. W czasie audytu uwaga koncentruje si¢ czesto na potencjal-
nym sukcesie lub porazce w stosowaniu strategii reagowania na ryzyko.

Przeglady i audyty ryzyka sa bardzo pomocne przy raportowaniu statusu projek-
tu. Przeglady stuza gtéwnie do oceny statusu, za$ audyty, z racji bardziej dogteb-
nej analizy strategii reagowania na ryzyko oraz ich dotychczasowego stosowania,
daja jeszcze bardziej wartosciowa ocen¢ dotychczasowych prac nad projektem oraz
skutecznosci ogdlnego podejscia do ryzyka. Przeprowadzajac przeglady ryzyka,
zyskuje sie informacje pomocne przy podejmowaniu najwazniejszych decyzji
planistycznych, przeglady takie bowiem pokazuja, ktére decyzje planistyczne
w ramach projektu okazaty sie skuteczne i ktére ze strategii reagowania na ryzyko
bytly owocne. Powtdrna ocena strategii utatwia podejmowanie decyzji niezbed-
nych w srodkowej fazie realizacji projektu.

Poniewaz przeglady i audyty ryzyka przeprowadzane sg z reguty w srodkowe;j
fazie realizacji projektu, ich uzytecznos¢ w kontekscie strategii wyboru kontraktu
jest bardzo mata. Niemniej jednak audyty moga odegra¢ istotng role przy identyfi-
kowaniu strategii, jakie moga by¢ bardziej stosowne przy projektach podobnej
natury realizowanych w przysztosci. Audyty i przeglady ryzyka moga by¢ pomocne
przy wspomaganiu projektowania, szczeg6lnie wtedy, gdy spowodowane sg zmianami
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metod realizacji projektu w jego srodkowej fazie. Poniewaz celem przegladéw ryzy-
ka jest wykrycie nowych obszar6w ryzyka oraz wskazanie nowych strategii, grun-
towny przeglad ryzyka moze by¢ pomocny przy wprowadzaniu wszelkich zmian
do projektu. Poniewaz wybér Zrédet rzadko bazuje na analizie ryzyka, przeglad
ryzyka moze by¢ w tym zakresie pomocny przy podejmowaniu decyzji o zrédtach
zaopatrzenia lub dostawcach tylko w fazie srodkowej projektu, gdy rozwaza si¢ po-
trzeby nieuwzglednione w jego fazie poczatkowej.

W miare postepéw w realizacji projektu czgsto pojawia si¢ potrzeba przeformuto-
wania budzetu. Z tego wzgledu przeglady ryzyka sa bardzo pomocne przy opraco-
wywaniu propozycji budzetu. Przy okreslaniu nowych potrzeb dotyczacych fundu-
szy rezerwowych lub finansowania strategii reagowania na ryzyko moze zaistnie¢
silna korelacja miedzy wynikami przegladéw ryzyka a szacunkami budzetowymi
w Srodkowej fazie projektu.

Przeglady i1 audyty ryzyka spelniaja pozyteczna role polegajaca na zmuszeniu or-
ganizacji do spojrzenia na kwestie ryzyka w swietle nowych informacji oraz zmian,
jakie dokonaty sie w warunkach realizacji projektu. Naiwnoscia bytoby zaktada¢,
ze ryzyko projektu pozostaje statyczne przez caty okres jego realizacji. Ryzyko
zmienia si¢ niemal nieustannie, dlatego tak wazne jest zachowanie czujnosci. Prze-
glady ryzyka maja sens wtedy, gdy przeprowadza si¢ je regularnie. Zmieniajg si¢
warunki realizacji projektu, zmienia si¢ ryzyko, dlatego liderzy musza z calg odpo-
wiedzialnoscig uwzglednia¢ wszystkie uwarunkowania wptywajace na ryzyko reali-
zacji projektu.

Podsumowanie

Zarzadzanie ryzykiem projektow rozwojowych postrzega sie czesto jako doraz-
ne rozwiazania tworzone na potrzeby danego projektu lub przez lidera projektu.
Istota takiej metodologii jest jej konsekwencja oraz dbato$¢ o: stosowanie zarza-
dzania ryzykiem, odpowiednig wnikliwo$¢ tego procesu oraz wykorzystywanie na
jego potrzeby najlepszych dostepnych rozwigzan organizacyjnych.

Ryzyko kazdego projektu jest inne ze wzgledu na niepowtarzalny charakter
kazdego z nich, ale metodologia zarzadzania ryzykiem zapewnia mozliwie najdalej
idaca konsekwencje. Umozliwia ona réwniez przekazywanie zdobytych doswiad-
czen i wiedzy z projektu na projekt.

Tworcami metodologii zarzadzania ryzykiem projektow sg czesto przedsiebior-
stwa, czy tez sami liderzy projektéw szczegélnie uczuleni na stosowanie systemow
pozwalajacych skuteczne zarzadza¢ ryzykiem. Trzeba jednocze$nie wspomnieé, ze
kazda zaproponowana metodologia zarzadzania ryzykiem musi by¢ zaakceptowana
1 wykorzystywana przez wszystkich uczestnikéw realizujacych projekty rozwojo-
we w przedsiebiorstwie, czyli wszystkie jednostki organizacyjne istniejace w struk-
turze przedsigbiorstwa.
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Abstract: Each attempt to give the management risk the character of institution in enter-
prises evokes fears that it is necessary to assign many time for research of potential pro-
blem threatening enterprise, that there’s no solution for them. Leaders of development
projects look on problem of risk from the point of view of involving the additional group
of employee into realization this process, who will effect additional cost. Essence of risk
comes down on farthest plan often at such thinking. In enterprises that are successful,
where failures in realization of projects belong to rareness, management risk is marginali-
zed in hope that leaders of projects have perfect knowledge and abilities and they will ad-
vise in each hard case. Risk remains to be a secondary problem, only as long as enterprise
is in success. Sooner or later, even in the best project something unexpected can happens,
and then the enterprise will pay salty as the leader of project has not prepared the solid
strategy. The article indicates capability of utilization the management procedure for limi-
tation of risk related with development activity of enterprise projects. In practice, there is
a rich package of instruments helping decision making process concerning lost stock cate-
gory, unkept deadlines or outreaching budget of project. Presented analysis of chosen ana-
Iytical instrument used in management risk of project shows that it is possible to proper
oversee this process.
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