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RozbziAL 10

Ryzyko w zarzadzaniu projektami

Marek Andrzejewski*

10.1. Wprowadzenie

Skuteczne zarzadzanie projektem zwigksza prawdopodobienstwo sukcesu
i prowadzi do lepszych wynikow, nizszych kosztow, mniejszego wysitku, krot-
szego czasu, lepszych relacji oraz zdolnosci do statego zwigkszania wydajnosci
w kolejnych projektach. W zarzadzaniu projektami nalezy dazy¢ do rownowagi
miedzy dyscypling a elastycznoscia. Z drugiej strony nieprawidtowe zarzadzanie
projektami prowadzi do niepotrzebnych przerdbek, wzrostu kosztow, opdznien,
niezadowolenia klientow i wrogich relacji, ktorych datoby si¢ unikna¢ dzigki
lepszemu planowaniu i $cislejszej kontroli nad projektem. Zapewne kazda osoba
majaca styczno$¢ z realizacja projektu zetkneta si¢ z problemem przekroczenia
Czasu, niewystarczajacych zasobow, niedotrzymania parametrow jako$ciowych
czy tez nieoszacowanego budzetu projektu. Mimo coraz lepszych narzedzi
i technik wspomagajacych rézne obszary zarzadzania, podczas realizacji projek-
tow nadal wystepuja powazne problemy i btedy — stawiajace pod znakiem zapy-
tania zasadnos$¢ catego przedsigwzigcia. Projekt w swoim zatozeniu jest ograni-
czonym w czasie dziataniem, majacym na celu dostarczenie okreslonego
produktu badz ustugi, bedacych odpowiedzig na specyficzne wymaganie biznesu.

Ryzyko i niepewno$¢ to jedyne, co jest pewne, i CO powoduje, ze nie da sie
przewidzie¢ rezultatdéw projektu ze stuprocentowa doktadnoscig. Zwigkszenie
prawdopodobienstwa sukcesu projektoéw wymaga oceny stopnia ryzyka i nie-
pewnosci oraz odpowiedniego przygotowania si¢ do ich ograniczania. I chociaz
w polskiej praktyce powszechny jest poglad, Ze ryzyko i niepewnos$¢ jest rzecza
pewng, to jednak wiele 0sob nie chce i nie lubi ich uwzglednia¢ w swoich pro-
jektach. W kraju nadal panuje przekonanie, ze mowienie o sprawach, ktére mo-
g3 si¢ nie udac, szczegdlnie przy projektowaniu, $wiadczy o negatywnym i defe-
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tystycznym nastawieniu. Niektore plany projektow sg sztucznie zawyzane po-
przez przydzielanie dodatkowego czasu i $srodkow. To powoduje, ze projekty
trwaja dtuzej i kosztuja wiecej, niz jest to konieczne i uzasadnione. Co wigcej,
jesli sponsorzy i klienci wiedza, ze projekt jest zawyzony, zwykle domagaja si¢
zarobwno redukcji czasu, jak i kosztow, forsujac wtedy nierealistyczne plany.
Z drugiej strony, niektorzy eksperci od zarzadzania projektami twierdza, ze ty-
powy plan projektu jest zawsze w ponad 50 procentach nadmiernie optymi-
styczny, co oczywiscie skutkuje niedotrzymaniem termindéw i przekraczaniem
budzetu projektow.

Celem rozdziatu jest proba analizy i oceny znaczenia oraz roli ryzyka w za-
rzadzaniu projektami, a takze wskazanie praktycznego sposobu ograniczania
ryzyka w projektach.

10.2. Metodyka zarzadzania projektami

Definicja projektu zaktada, ze jest to ,,jednostkowy proces, sktadajacy si¢ ze
zbioru skoordynowanych dziatan i majacy doktadnie okres$lone daty rozpoczgcia
oraz zakonczenia; jest to przedsiewziecie zmierzajace do osiagniecia zatozonego
celu przy okreslonych ograniczeniach czasowych, kosztowych oraz zasobo-
wych” [Brilman 2002, s. 324]. Inaczej méwiac, projekt to zbidr czynnosci wy-
konywanych w celu osiggnigcia wyznaczonych celéw gldwnych i posrednich
w skonczonym czasie. Zawiera si¢ w nim m.in. planowanie, harmonogramowa-
nie, realizacja i kontrola zadan potrzebnych do osiagniecia celow projektu. Mia-
nem projektu mozna okresli¢ przedsigwzigcie realizowane w ramach okreslonej
organizacji, ktore jest przedsigwzigciem nowym, nietypowym, odmiennym od
dziatan rutynowych, najczgsciej takim, z jakim dana organizacja nie miata nigdy
wczesniej do czynienia [Pawlak 2011, s. 17]. Stwierdzenie, ze projekt jest reali-
zowany w ramach organizacji, nie oznacza, ze nie mogg w nim uczestniczy¢
osoby spoza niej albo inne organizacje. Projekty moga by¢ realizowane takze
przez wiele organizacji na zasadach partnerstwa lub przez osoby fizyczne, a na-
wet jedng osobe.

Zarzadzanie projektem to dziedzina zwigzana z efektywnym osiagganiem ce-
16w projektow przy jednoczesnej neutralizacji wplywu istniejacych ograniczen
i ryzyka, jak rowniez zajmujaca si¢ budowaniem motywacji zespotu projekto-
wego 1 wlasciwa komunikacjg pomiedzy uczestnikami projektu. Zarzadzanie
projektami pozwala na skoncentrowanie wysitku przedsigbiorstwa ,,na dziata-
niach ztozonych, niepowtarzalnych™ [Trocki, Grucza, Ogonek 2003, s. 16].
Mozna zatem powiedzie¢, iz jedng ze sktadowych zarzadzania projektem jest
praktyczna wiedza o eliminowaniu ryzyka porazki na poziomie catego cyklu
zycia projektu. Ryzyko i niepewnos¢ wystepuje w kazdym etapie projektu i naj-
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czes$ciej wynika z dynamiki komunikacji miedzy uczestnikami, zmiennej
wydajnosci zespotow projektowych, blednego planowania oraz czynnikow
otoczenia zewngtrznego. Zarzadzanie projektem to pole dziatania i odpowie-
dzialnos$ci wielu oséb, w tym: sponsora, kierownika projektu oraz uczestnikow
projektu. Ze wzgledu na zakres uprawnien, odpowiedzialnosci, a takze na po-
ziom wymaganych kompetencji najbardziej wyrdzniajacg si¢ role W projekcie
ma kierownik projektu. Uczestniczy on bezposrednio w procesie zarzadzania
projektem, zajmuje si¢ koordynacja zadan projektu pomigdzy uczestnikami
projektu, zapewnia motywacje zespotu projektowego w taki sposob, by zreali-
zowaé zatozone cele projektu, eliminujac po drodze wystepujace problemy
i ryzyka. Istotnym zakresem odpowiedzialnosci kierownika projektu jest po-
prawna komunikacja ze sponsorem projektu oraz uczestnikami projektu celem
jasnego sprecyzowania kierunku kolejnych zmian i identyfikowania nowo po-
jawiajacych si¢ zagrozen. Inng istotng role w projekcie spetnia sponsor projek-
tu, ktory powotuje projekt do zycia. Sponsor projektu jest jednocze$nie osoba
najbardziej uprawniong do podejmowania wszelkich decyzji w projekcie — naj-
czgsciej podejmuje decyzje kluczowe, w tym roéwniez mogace redefiniowac
zakres, budzet lub czas realizacji projektu. Sponsor czesto podejmuje decyzje
co do wyboru kierownika projektu i przez caly czas wspiera go w trakcie reali-
zacji projektu. Wszelkie decyzje sponsora sa zawsze wigzace dla kierownika
projektu.

Fachowa literatura nie podaje jedynej, uniwersalnej metody zarzadzania
projektami. Wigkszo$¢ istniejacych metodologii wskazuje jednak na pie¢ na-
stepujacych faz [Biafore 2007, s. 34].

1. Rozpoczecie, czgsto nazywane inicjalizacjg, stanowi pierwszy wazny,
cho¢ krotki etap zarzadzania projektami. Na tym etapie nalezy odpowiedzie¢ na
pytania, dlaczego akurat ten projekt ma zosta¢ zrealizowany oraz czy warto go
w ogole realizowa¢ w tym czasie. Im doktadniej zostang opisane cele projektu,
tym wigksza be¢dzie szansa na jego udang realizacj¢. Zaniedbanie dzialan maja-
cych na celu zgromadzenie poparcia dla projektu jest w praktyce bardzo istot-
nym btedem. Kazdy projekt wymaga wparcia interesariuszy, by radzi¢ sobie
z problemami dotyczacymi sprzecznych celow, niedoborow zasobow, ryzyka czy
brakéw finansowych.

2. Planowanie to etap opracowania szczegotowej specyfikacji projektu: ce-
16w do osiagniecia, prac do zrealizowania, wykonawcow prac, czasu wykonania
prac i calkowitego kosztu realizacji projektu. Na tym etapie ustala si¢ zasady
wspoOlpracy, wlacznie ze sposobem komunikacji migdzy cztonkami zespotu, za-
sadami zatwierdzania prac i postanowien czy sposobami zarzadzania ryzykiem
I zmianami.
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3. Realizacja projektu (wykonanie) to najdtuzszy etap zarzadzania projek-
tem, gdyz sprowadza si¢ on do urzeczywistniania planu. Zadaniem menedzera
projektu jest zapewnienie, by cztonkowie zespotu pracowali we wiasciwym cza-
sie nad realizacja odpowiednich elementéw planu.

4. Sprawowanie kontroli nad realizacja projektu. Menedzerowie projektow
muszg kontrolowa¢ postepy wykonania planu, by méc okresli¢, czy jego realiza-
cja przebiega zgodnie z harmonogramem, miesci si¢ W wyznaczonym budzecie
I prowadzi do osiagnigcia zaplanowanych celow. Na etapie sprawowania kontro-
li menedzer ma za zadanie obserwowaé postepy realizacji projektu i poréwny-
wac je z zaplanowanymi, dokonywa¢ niezbednych korekt i ponownie obserwowac
postepy W realizacji.

5. Zakonczenie — zanim projekt zostanie uznany za kompletny i zakonczony,
trzeba zadbaC o ostatnie szczegodty, takie jak rozwigzanie uméw, przekazanie
zasoboéw do nowych zadan i zgromadzenie dokumentacji wydajnosci projektu.
Faza zakonczenia nastepuje wtedy, gdy menedzer przedkltada kompletny projekt
do zatwierdzenia jako zrealizowany.

W literaturze wyr6znia si¢ wiele metodyk zarzadzania projektami, bedacych
odpowiedzig na wystepujace podczas realizacji projektow problemy. Do najpo-
pularniejszych z nich naleza [Jones 2009, s. 255]:

— metoda Project Management Book of Knowledge (PMBOK®), ktora opi-
suje dobre praktyki dla kierownika projektu z zakresu zarzadzania projektem
w catym cyklu jego zycia; wyrdznia si¢ tu procesy oraz obszary wiedzy, w sktad
ktorych wchodzi ryzyko;

— metoda PRINCE2®, ktorej celem jest szczegdtowe definiowanie proce-
sow projektéw oraz podziat realizacji przedsigwzi¢¢ na odpowiednie fazy. Me-
todyka PRINCE2® sktada si¢ z pryncypiow, czyli podstawowych zasad, proce-
sow okreslajacych kroki, jakie nalezy wykona¢ w projekcie oraz tematow, ktore
nalezg do grupy istotnych aspektow zarzadzania i powinny znajdowac si¢ w cen-
trum uwagi zarzadzajacych projektem.

10.3. Ryzyko w zarzadzaniu projektami

W literaturze brak jednolitej definicji pojgcia ryzyka, poniewaz ryzyko jest
pojeciem wieloznacznym i ztozonym — bardzo trudno podaé jego $cista, jedno-
znaczng definicje. Samo stowo ,,ryzyko” podchodzi od starowloskiego stowa
risicare, co oznacza ,,odwazy¢ si¢”. Z semantyki tego okreslenia wynika, iz
ryzyko powinno by¢ pojmowane jako wybor, a nie jako nieuchronne przezna-
czenie [Tarczynski, Mojsiewicz 2001, s. 11]. Ryzyko w projekcie zostato zdefi-
niowane przez C. L. Pritcharda [2002, s. 7] jako ,,skumulowany efekt prawdo-
podobienstwa niepewnych zdarzen, ktore moga korzystnie lub niekorzystnie



Ryzyko w zarzadzaniu projektami 113

wplywaé na realizacje projektu”. Jednym z podstawowych elementéw zarzadza-
nia projektami, majacym niewatpliwy wplyw na powodzenie catego przedsie-
wzigcia, jest proces zarzadzania ryzykiem, polegajacy na ograniczaniu i elimi-
nowaniu niepozadanych w projekcie zjawisk. Proces zarzadzania ryzykiem
sktada si¢ z kilku podstawowych etapow. Sa to [Stabryta 2006, s. 325]:

1) planowanie zarzadzania ryzykiem,

2) identyfikacja ryzyka,

3) analiza jakosciowa i ilo$ciowa ryzyka,

4) planowanie $rodkéw przeciwdziatania ryzyku, reakcji na zaistniate ryzyko,

5) monitoring i kontrola ryzyka.

Specyfika roznych projektow, a wige ich unikalno$¢ i wieloaspektowosc,
powoduja, ze niepewnos$¢ i ryzyko stanowig ich nieodlaczng czgs¢. Nawet
w przypadku tzw. bezpiecznych projektow, gdzie ryzyko jest niskie, jego poziom
nigdy nie spada do zera. Ryzyko trzeba zatem identyfikowac i analizowa¢ przed
rozpoczgciem projektu, gdyz potem jest juz za pozno, a realizacja projektu sie
przecigga. Natomiast proces identyfikacji ryzyka trwa az do zakonczenia projek-
tu. Przy planowaniu projektu powinno si¢ przeprowadzi¢ analize ryzyka, ktora
ma jeden cel — przewidzie¢ zagrozenia i terminy, kiedy moga si¢ one pojawic
w realizacji projektu, a ktéore mogg okaza¢ sie istotne dla jego udanej realizacji.
Chodzi o to, aby zmniejszy¢ ryzyko w projekcie poprzez zmniejszenie prawdo-
podobienstwa jego wystgpienia lub zminimalizowanie skutkoéw poszczegolnych
ryzyk. Niezwykle cenne dla menedzeréw projektow jest dziatanie wedlug zasa-
dy: ,jesli nie uderzysz w ryzykowne punkty swojego projektu, to one uderza
w Ciebie” [O’Connell 2009, s. 58].

Zarzadzanie ryzykiem stanowi zatem proces, ktory polega na wyszukiwaniu
potencjalnych zagrozen i definiowaniu metod ich minimalizowania. Niestety,
mankamentem wielu projektow jest to, ze czas poswigcony przez firmy na opra-
cowanie analizy ryzyka jest niewystarczajacy, co niejednokrotnie skutkuje wy-
stgpieniem negatywnego zjawiska lub dzialania znajdujgcego si¢ poza sferg od-
dziatywania zespotu projektowego. W wyniku takich sytuacji czesto dochodzi
do narazenia firm na duze straty. Aby tego unikng¢, potrzebne jest przeswiad-
czenie, ze przeprowadzenie analizy ryzyka jest niezbedne, poniewaz potencjalne
szkody mogg zniwelowac zyski. Do najbardziej powszechnych przyczyn niewy-
konania (btedow) projektow zaliczy¢ mozna [Chroscicki 2001, s. 82]:

1) okreslenie nierealnych celow, ktore okazaty si¢ niemozliwe do osiagniecia;

2) przyjecie przedmiotu projektu i jego celow w sposéb dwuznaczny;

3) negatywne postawy odbiorcow, wykonawcow;

4) niewlasciwe decyzje kierownikéw wyzszego szczebla;

5) zmiany oczekiwan zleceniodawcy;

6) przeszacowany czas wykonania projektu;

7) przeszacowana ocena kosztow i potrzeb finansowych;
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8) nadmierna drobiazgowos¢ zleceniodawcy w stosunku do zespotu;

9) nieprofesjonalnie przeprowadzony nabdor na stanowiska kierownicze
w projekcie;

10) niskie kompetencje kadr zatrudnionych w projekcie;

11) nieuwzglgdnienie warunkéw wewnetrznych pracy zespotu, np. prefero-
wanie interesow wiasnej komorki;

12) nierzetelnie dane dotyczgce wczesniejszych wynikéw badan czy ocen
poprzednich podobnych projektow.

Sporzadzenie planu reakcji na zidentyfikowane ryzyko to kluczowy etap
procesu zarzadzania ryzykiem, gdyz opracowuje si¢ w nim metody reagowania
zarowno na zdarzenia korzystne, jak i niekorzystne. Skuteczno$¢ planowania
reakcji na ryzyka zagrozonych zadan ma bezposredni wptyw na wzrost lub spa-
dek ryzyka realizacji catego projektu. Planowane reakcje musza by¢ proporcjo-
nalne do skutkéw wystapienia niekorzystnych zjawisk, by likwidowaty (lub
niwelowaty) wptywy danego zagrozenia w sposob kosztowo efektywny oraz by
byty realizowane terminowo. W procesie planowania reakcji na ryzyka po-
wszechnie stosuje si¢ rozne strategie. Z pomoca w ich okresleniu przychodza
metodologie zarzadzania ryzykiem, ktore pozwalajg oszacowa¢ kosztowo i cza-
sowo dane zagrozenie oraz zaplanowa¢ odpowiednie dziatania. Do wspomnia-
nych strategii naleza: unikanie ryzyka, transfer ryzyka, fagodzenie ryzyka i jego
akceptacja [Kaczmarek 2005, s. 103 i n.]:

e Unikanie ryzyka polega na eliminowaniu zagrozen poprzez usunigcie
przyczyn ich powstawania. W zarzadzaniu projektami unikanie ryzyka polega na
takiej zmianie projektu, by zagrozenie nie miato w ogdle wplywu na projekt.
Specyficznym rodzajem unikania ryzyka jest rezygnacja z projektu.

o Transfer ryzyka to strategia zaktadajgca przeniesienie odpowiedzialnosci
za ryzyko i jego konsekwencje na innych uczestnikow projektu, czyli zaangazo-
wanie trzeciej strony, by wzigta na siebie odpowiedzialnos¢ (zwykle finansowa)
za ewentualng materializacj¢ ryzyka. Przykltadem jest tu wykupienie polisy
ubezpieczeniowej.

e Lagodzenie (redukowanie) ryzyka obejmuje dziatania polegajace zarow-
no na obnizeniu prawdopodobienstwa wystgpienia zagrozenia, jak i pomniejsze-
niu jego skutkow. Wspoldzielenie ryzyka to taki sposob zaangazowania ze-
wnetrznej organizacji, by miata ona udziat w zyskach/stratach. Przyktadem jest
kontrakt, w ktorym platno$¢ za dostarczony system zalezy od liczby zrealizowa-
nych transakcji.

o Akceptacja ryzyka — to przyjecie przez inwestora, wykonawce i uzyt-
kownika wszelkich konsekwencji ryzyka i obserwacja statusu ryzyka.

Nie ma projektow bez ryzyka, gdyz nie rezygnuje si¢ z projektu, ktory ma
duza wartos$¢, tylko dlatego, Ze jest ryzykowny. Realizuje si¢ wobec tego te pro-
jekty, ktore maja akceptowalny poziom ryzyka. W celu ustalenia mozliwosci
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wystapienia ryzyka konieczne jest zatem wykorzystanie nastepujacych srodkow
[Chong, Brown 2000, s. 61]:

1) wlasne doswiadczenie, dzigki ktoremu otrzymamy bardziej realistyczng
oceng sytuacji;

2) grupa delficka, ktora zostanie powotana w firmie na potrzeby komisji do
oceny ryzyka;

3) dokumentacja przestawiajaca podobne przypadki w przesztosci,

4) heurystyka — zestaw zasad tworczego myslenia, ktore moglyby by¢ zasto-
sowane w danym przypadku;

5) niezalezni eksperci w zakresie ryzyka pochodzacy spoza firmy, ktérzy ma-
ja za zadanie oceni¢ prawdopodobienstwo wystgpienia danego rodzaju ryzyka;

6) symulacja — ocena rezultatdéw wystepujacych w warunkach rzeczywistych
lub zblizonych do rzeczywistych;

7) zestaw narzedzi do analizy ryzyka oparty na systemie komputerowym.

Waznym procesem zwigzanym z zarzadzaniem ryzykiem jest tolerancja ry-
zyka, ktora okresla poziom niepewnosci, jaki jest w stanie zaakceptowac inwe-
stor (projekt traktujemy jako inwestycje, z ktorej bedziemy mieli w przysziosci
korzysci). Tolerancja na ryzyko moze mie¢ tez wpltyw na to, jakie ryzyka komu-
nikujemy w raportach z projektu. Pojawienie si¢ (badz zmiana statusu) zagroze-
nia, ktore przekracza ustalong tolerancje ryzyka, moze powodowac¢ koniecznosé
eskalowania go na wyzszy poziom zarzadzania. Pozwoli to na podjecie odpo-
wiedniej decyzji dotyczacej projektu, a w szczegdlnosci decyzji o przerwaniu
badz kontynuacji przedsigwzigcia. Tolerancja ryzyka powinna by¢ okreslona
przez osobg decydujaca o przekazaniu $rodkéw na projekt, aby kierownik pro-
jektu wiedziat, jakie ryzyko jest akceptowalne przez kierownictwo dla tego kon-
kretnego przedsigwzigcia [Prywata 2010]. Ryzyko, jako prawdopodobienstwo
wystapienia zdarzenia, jest przeciez wypadkowa réznych czynnikéw, z tym ze
mogg to by¢ czynniki nie tylko techniczne, lecz takze srodowiskowe lub nawet
sytuacyjne. Wazne jest jednak, by zarzadzanie ryzykiem wdrazane byto w spo-
sob zdyscyplinowany i systematyczny. Obecnie w praktyce gospodarczej zaczy-
na si¢ stosowaé tzw. podejscie romboidalne [Shenhar, Dvir 2008, s. 11-15],
ktére pozwala na szacowanie ryzyka i korzysSci przedsigwzigcia oraz na zasto-
sowanie wiasciwej metody zarzadzania. W tym ujgciu sporzadza si¢ schemat
rombu, w ktoérym rozroznia si¢ projekty wedtug czterech wymiaréw: tempa rea-
lizacji, ztozonosci, technologii i innowacyjno$ci. Dla kazdego przedsigwzigcia
przyporzadkowuje si¢ odpowiednie reguly i sposob zarzadzania. Zarzadzanie
ryzykiem staje si¢ wigc istotnym elementem procesu realizacji przedsiewzigc,
a dodatkowo ,,wymaga si¢ od menedzera projektu czynnej postawy i gotowosci
do opracowywania planéw awaryjnych, aktywnego monitorowania realizacji
projektu i szybkiego reagowania w sytuacjach wystepowania powaznego ryzy-
ka” [Kerzner 2005, s. 201].
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10.4. Rejestr ryzyka i wykorzystanie rezerw projektu jako podstawowe
dzialania ograniczajace ryzyko w zarzadzaniu projektami

Ryzyko w projektach powoduja specyficzne wydarzenia, ktére pojawiajac
si¢, moga nie tylko utrudnia¢, ale wrgcz wstrzymaé pomyslne zakonczenie pro-
jektu. Stad koniecznos$¢, aby wydarzenia tego typu rejestrowac i ocenia¢ ich
wplyw na projekt. W sytuacji, gdy okazuje si¢, ze ryzyko jest naprawdg wyso-
kie, nalezy wykona¢ specjalny plan awaryjny dla projektu. Przygotowujac pro-
jekt, nalezy mie¢ na uwadze, iz planowanie ryzyka nalezy uwzgledni¢ juz na
etapie planowania projektu [Mingus 2002, s. 163].

Zarzadzanie ryzykiem w projekcie wymaga okreslenia metody skutecznego
postepowania ograniczajgcego zagrozenia w projekcie. Na podstawie doswiadczen
autora metodami skutecznego zarzadzania ryzykiem w projekcie wydajg sie:

1) prowadzenie rejestru ryzyka,

2) tworzenie i wykorzystanie rezerw zabezpieczajacych — zidentyfikowane
i zawarte w rejestrze zagrozenia projektowe?.

Istota tworzenia rezerw zwigzana jest tu przede wszystkim z problemami
wystepowania ryzyka w zarzadzaniu projektami. Rezerwy spelniajg w propono-
wanym postepowaniu funkcje zarowno ograniczajace, jak i zabezpieczajace.
Kazda rezerwa powinna odpowiadac najbardziej pesymistycznemu przebiegowi
projektu, a nie najbardziej prawdopodobnemu. W przypadku zaistnienia wszyst-
kich ryzyk musi by¢ ona bowiem wystarczajaca na pokrycie wszelkich strat,
przy jednoczesnym zachowaniu ptynnoéci finansowe;j.

W praktyce racjonalny budzet i harmonogram projektu ma zawsze ustalone
rezerwy finansowe oraz czasowe, Ktore muszg skompensowaé ewentualne
odchylenia poszczegolnych zadan. Niestety, nie wszystkie zatozenia i zadania
projektowe realizuje si¢ zawsze wedlug planu. Konieczno$¢ rezerw wynika
z potrzeby, aby w przypadku przedtuzenia realizacji lub przekroczenia budzetu
danego zadania, projekt w catosci zmiescit si¢ w ramach ustalonych ograniczen.

Rezerwy harmonogramu lub budzetu mozna dodawaé¢ do kazdego zadania
osobno, ale nie jest to optymalny sposob postepowania. Ustala si¢ wtedy zbyt
wygorowane cele dla osob wykonujacych kazde z zadan, co moze doprowadzi¢
do niepotrzebnego wydania zbyt duzej ilosci pienigdzy lub zuzycia nadmiernej
ilosci czasu na realizacj¢ catego projektu. Wydaje si¢, ze najlepiej planowac
i budzetowa¢ kazde zadanie projektowe stosunkowo rygorystycznie, a oprocz
tego zaplanowa¢ odpowiednie rezerwy czasu i pieniedzy. Takie rezerwy pokryjg
ewentualne odchylenia tych zadan, ktérych budzet lub harmonogram w trakcie
realizacji zostang przekroczone z obiektywnych powodow. Niestety, w praktyce

! Przez pojecie rezerwy nalezy tu rozumieé¢ kazda wielko$¢ gospodarczg rzeczowg lub finan-
sowa, gromadzona i $wiadomie utrzymywana w celu pokrycia przewidywanych skutkow ryzyka
dla zabezpieczenia sprawnego przebiegu podejmowanych przedsigwzigé.
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wystepuje niebezpieczna tendencja, zeby rezerwy te byly jak najwigksze. Oce-
niajac czas trwania prac, uwzglednia sie¢ pewng rezerwe, by w ten sposob ujaé
W prognozach dwa dodatkowe czynniki: stopien niepewnosci dotyczacej wyni-
koéw procesu szacowania czasu trwania pracy realizowanej na podstawie spo-
dziewanej zawartosci merytorycznej danego zadania oraz zagrozenia zwigzane
z danym wycinkiem pracy [Spalek, Bodych 2012, s. 162]. Uwzglednianie re-
zerwy czasowej nie wynika z checi wprowadzania zmian w zakresie definicji lub
celow projektow uzgodnionych juz wczesniej z interesariuszami. Trzeba mieé
jednak $wiadomos$¢, ze kazdy cztowiek, poproszony o oszacowanie czasu, be-
dzie dazyt do ochrony wiasnych interesow i uwzgledni w swoich prognozach
pewne wiasne rezerwy [Young 2012, s. 118].

Rejestr ryzyka zapewnia standardowa metodologie zapisu wszystkich istot-
nych informacji dotyczacych zagrozen. To dokument, w ktérym nastepuje gro-
madzenie i przechowywanie informacji zidentyfikowanych zagrozen lub okazji.
Sktada si¢ z: identyfikatora ryzyka, kategorii ryzyka, przyczyny ryzyka, charak-
teru ryzyka, efektu ryzyka, prawdopodobienstwa spodziewanego skutku, warto-
$ci oczekiwanej, bliskos$ci, kategorii reakcji na ryzyko, statusu ryzyka, wilascicie-
la ryzyka oraz wiasciciela reakcji zwigzanego z ryzykiem [Szczepanska 2012].
Nalezy mie¢ na uwadze, ze rejestr ryzyka to wynik prac zespotu, a nie tylko in-
formacje przygotowane jednostronnie przez pelnomocnika ds. zarzadzania ryzy-
kiem. Musi on by¢ tez okresowo aktualizowany z udzialem wszystkich osob
uczestniczacych w tym procesie (wlascicieli ryzyka). Rejestr ryzyka jest pod-
stawg sporzadzenia planu zarzadzania ryzykiem i jest ,,zywym dokumentem”,
ktéry uwzglednia dynamiczny charakter ryzyka i jego zmiany. W zalezno$ci od
stopnia wplywu sponsora projektu, do§wiadczenia kierownika projektu, umiejet-
nosci uczestnikow projektu oraz biezacego otoczenia projektu, lista ryzyka moze
by¢ zupehie rozna dla realizacji projektu o tym samym budzecie, czasie realiza-
cji i zakresie. Na etapie weryfikacji rejestru ryzyka nalezy sprawdza¢ wszelkie
zagrozenia zidentyfikowane w fazie definiowania projektu. Dla wszelkich nowo
zidentyfikowanych zagrozen, z ktorymi wigze si¢ wysokie ryzyko lub takich,
ktore przesungty sie wyzej w klasyfikacji, nalezy przygotowa¢ nowe plany dzia-
fania. Warto tez zleci¢ menedzerowi gtdwnego etapu biezace obserwowanie sy-
tuacji pod katem mozliwosci pojawienia si¢ tych zagrozen. Unikanie ryzyka jest
zdecydowanie korzystniejsze niz pdzniejsze minimalizowanie ewentualnych
powstatych szkod [Young 2006, s. 131].

10.5. Podsumowanie

Wsréd zagrozen, jakie mogg pojawié sie w zwiazku z realizacjg projektu
najczesciej wystgpuje nieukonczenie go w planowanym terminie. Wplyw na to
moga mie¢ wyzej wspomniane problemy zwigzane z realizacjg merytorycznej
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strony projektu, a sposobem uniknigcia tego ryzyka jest wprowadzenie racjonal-
nych rezerw: czasowych, kadrowych, zasobowych i innych. Duze znaczenie ma
rowniez jako$¢ i sposob pracy zespolu projektowego. Ryzyko zwiagzane z prze-
kraczaniem harmonogramu projektu moze pojawic¢ si¢ takze wtedy, gdy przeka-
zujemy zadania do wykonania podwykonawcom. Opo6znienia pojawiajace si¢ po
ich stronie moga niekiedy sparalizowac caty projekt. Konieczne jest wigc stwo-
rzenie rezerwy podwykonawcow, ktorych wprowadza si¢ w odpowiednim czasie
do projektu. | wreszcie, na opdznienia w projekcie maja wpltyw czynniki
zewnetrzne. Przyktadowo, budowa obiektu moze przeciagnac sie z uwagi na
niekorzystne warunki atmosferyczne, kleski zywiotowe czy tez konieczno$¢
oczekiwania na niezbedne zezwolenia czy decyzje.
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RISK IN PROJECT MANAGEMENT
(Abstract)

Risk and uncertainty are inherent aspects of each project. Effective project planning should
include unforeseen circumstances, problems and changes. The risk in the project arises mainly
from the inability to eliminate the uncertainty associated with future events at each stage of the
project. Primary sources of risk include: dynamics of communication between project participants,
variable performance of project teams, faulty planning and external environmental factors. The
risk is also an important factor in decision-making to execute the project. It means that when
making a plan of a project one should take into account any events that may disrupt the project,
then analyze the likelihood of their occurrence and predict the impact and define appropriate re-
sponses. Project Risk Management requires to determine risk mitigation methods when executing
a project. An effective method risk management could be to run the risk register and usage of pro-
visions protecting threats, which are included in the register.





