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1. Ryzyko w przedsiewzieciach

Specyfika réznych przedsiewzie¢, a wiec np. ich unikalnos¢ i wieloaspektowos¢, powodujg, ze niepewnosé
(a wiec ryzyko) stanowi ich nieodtaczng cze$¢. Poziom tej niepewnosci nie zawsze jest taki sam, rézni sie
w zaleznosci od rodzaju przedsiewziecia, sposobu prowadzenia i wielu innych aspektéw. Nalezy pamie-
ta¢, ze nawet w przypadku tzw. bezpiecznych przedsiewziec, gdzie ryzyko jest niskie, poziom ryzyka nie
spada do zera.

Niniejszy e-book jest w catosci poswiecony sposobom radzenia sobie z ryzykiem w projektach ze szczeg6l-
nym uwzglednieniem narzedzi i technik, ktérych mozna uzy¢ w matych projektach.

2. Definicje

Ryzyko - zgodnie z definicja stownikowa ryzyko to mozliwos¢, prawdopodobieristwo, ze co$ sie nie uda,
przedsiewziecie, ktérego wynik jest nieznany, niepewny, problematyczny; odwazenie sie na takie nie-
bezpieczenstwo; ryzykowanie'. W zarzadzaniu ryzykiem jest ono traktowane jako zagrozenie (w aspek-
cie negatywnym) lub szansa (w aspekcie pozytywnym). W projektach ryzyko jest definiowane jako nie-
pewne zdarzenie lub zbiér zdarzen, ktére w wypadku zaistnienia bedzie mie¢ wptyw na projekt (pozy-
tywny lub negatywny). W jezyku polskim stowo ryzyko nie posiada liczby mnogiej — przyjeto sie jednak
uzywac ryzyka takze w liczbie mnogiej ze wzgledu na trudnos¢ w zastapieniu innymi okresleniami, ktére
posiadatyby odpowiednie formy. W szczegdlnosci w ostatnim tlumaczeniu metodyki PRINCE2™ 2009
przyjeto taka konwencje.

3. Metody zarzadzania ryzykiem

3.1.M_o_R, Management of Risk

Management of Risk to metoda i przewodnik zarzadzania ryzykiem w organizacji. Whascicielem meto-
dyki jest OGC? i jest ona spdjna z innymi metodykami OGC (jak np. PRINCE2:2009, Managing Successful
Programmes). M_o_R stanowi ramy do zarzadzania ryzykiem w organizacji, a wiec w szerszym kontekscie
niz projekt, jednak wart jest wspomnienia, gdyz sposoby zarzadzania ryzykiem w M_o_R moga by¢ ada-
ptowane na potrzeby projektéw.

3. 2. Ryzyko w PRINCE2

Zarzadzanie ryzykiem w metodyce PRINCE2 stanowi jeden z tematéw (metodyka sktada sie z pryncypidéw,
proceséw i tematow 3). W wersji 2009 metodyki zostata ona ujednoliconazM_o_R:*

Procedura zarzadzania ryzykiem w PRINCE2 sktada sie z pieciu krokow

1. ldentyfikuj — w tym kroku identyfikowane sg ryzyka majace wptyw na projekt. Ryzyka te sa odnotowy-
wane w Rejestrze Ryzyk.

2. Oceniaj — w tym kroku ryzyka podlegaja analizie. Oceniane s3 takie elementy jak prawdopodobien-
stwo wystapienia, wptyw na realizacje celéw projektu oraz blisko$¢, czyli czas, kiedy ryzyko moze sie zma-
terializowac.

3. Planuj - krok ten obejmuje zaplanowanie dziatan zarzadczych w reakgji na kazde ryzyko. Planowane
i oceniane moga by¢ wiecej niz jedna reakcja w odniesieniu do kazdego z ryzyk. W wyniku przedstawienia
rekomendacji dokonywany jest wyboér jednej reakgji na ryzyko.

4. Wdrazaj — wybrane reakcje na ryzyka sg nastepnie wdrazane, czyli realizowane sg zaplanowane dzia-
tania wobec ryzyk.

5. Komunikuj - ryzyko powinno by¢ stale komunikowane w projekcie. Sposéb i zakres komunikacji zalezy
od rodzaju interesariuszy w projekcie.

1 Stownik jezyka polskiego PWN, 2004.

2 OGC - Office of Government Commerce, brytyjska agenda rzqdowa, http://www.ogc.gov.uk/

3 Metodyki zarzqdzania projektami byly omawiane w e-booku ,Zastosowanie metodyk zarzqdzania projek-
tami w tworzeniu aplikacji internetowych”

4 PRINCE2TM - Skuteczne zarzqdzanie projektami, drugie wydanie polskie, 2010
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Kroki 1-4 sa powtarzane cyklicznie, natomiast komunikacja zachodzi stale. Schematycznie przedstawione

jest to na Rysunku 1.
\\
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Rysunek 1. Procedura zarzadzania ryzykiem w PRINCE2:2009 - ilustracja na podstawie metodyki
PRINCE2:2009

\

Wersja 2009 metodyki PRINCE2 wprowadza dokument zarzadczy nazwany Strategia Zarzadzania
Ryzykiem, ktéry stanowi podstawe do podejscia do ryzyka w projekcie prowadzonym zgodnie z metoda
PRINCE2. Analiza ryzyka jest obowigzkowa w PRINCE2. Aktualizacja informacji nt. ryzyka w projekcie
powinna by¢ przeprowadzona co najmniej na granicy etapoéw. Aktualizacja Rejestru Ryzyk powinna
zachodzi¢ w trakcie catego projektu, przy czym w matych projektach mozna prowadzi¢ zapisy doty-
czace ryzyka w Dzienniku projektu. Metodyka wprowadza reakcje na ryzyka: odpowiednio na zagroze-
nia i szanse.

3. 3. Ryzyko w PMBoK Guide *
Ryzyko w PMBoK jest jednym z obszaréw zarzadzania. Poswiecone zostato temu 6 proceséw

1. Zaplanowanie zarzadzania ryzykiem - jest to proces definiowania w jaki sposob w projekcie przepro-
wadzone bedzie zarzadzanie ryzykiem, jakie metody, narzedzia i techniki zostana uzyte.

2. ldentyfikowanie ryzyka — proces majacy na celu okreslenie, ktére ryzyka maja wptyw na projekt.

3. Przeprowadzenie jakosciowej analizy ryzyka — jest to proces, w ktérym ryzyka sa priorytetyzowane
ze wzgledu na waznos¢ oraz wyodrebnienie tych ryzyk, ktérymi warto sie dalej zajmowac.

4. Przeprowadzenie ilosciowej analizy ryzyka - dokonanie liczbowej analizy ryzyk wyodrebnionych
w jakosciowej analizie ryzyka.

5. Zaplanowanie reakgcji na ryzyko - to proces przygotowania mozliwych reakgcji na ryzyko, wybor
odpowiednich dziatan oraz przypisanie os6b odpowiedzialnych za przeprowadzenie akcji zwigzanych
z ryzykami.

6. Monitorowanie i kontrola ryzyka to proces wdrozenia przygotowanych uprzednio dziatan, sledzenie
wykonania tych dziatan oraz kontrola statusu ryzyk projektowych.

Oproécz tego PMBoK zawiera opis technik zarzadzania ryzykiem takich jak:

1. diagram przyczyn i skutkéw ryzyka (diagram Ishikawy ryzyka), czyli hierarchiczna struktura, w ktorej
przedstawione sg przyczyny dla wymienionych zdarzen w podziale na zdefiniowane kategorie;

2. macierz ryzyka — macierzowa struktura przedstawiajaca zbiorcze zestawienie ryzyk projektowych;

3. burze moézgdw do identyfikacji ryzyka- zastosowanie metody burzy mézgdw (rodzaj techniki kreatyw-
nej) do identyfikacji nowych ryzyk projektowych;

5 PMBoK Guide, czyli A Guide to Project Management Body of Knowledge to kompendium wiedzy zarzqdzania
projektami stworzone przez Project Management Institute (http://www.pmi.org)
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4. struktura podziatu ryzyka jest hierarchiczna struktura podziatu ryzyka na kategorie i podkategorie
co pozwala na ocene tych obszaréw identyfikacji ryzyk nalezacych do podkategorii;

5. pieniezna wartos¢ oczekiwana — statystyczna wartos¢ oczekiwana (iloczyn oszacowanych prawdopo-
dobienstwa i wartosci pienieznej skutkdw materializacji ryzyka);

6. drzewa decyzyjne - metoda podejmowania decyzji w oparciu o mozliwe rozwoje sytuacji oraz oszaco-
wane prawdopodobienstwo réznych scenariuszy rozwoju sytuacji.

Wybrane z powyzszych technik opisanych w PMBoK Guide zostang przedstawione w kolejnych sekcjach.
3. 4. Przyczyna, zdarzenie i skutek

Bardzo wazne w analizie ryzyka jest odréznienie trzech elementéw, ktére zwykle wystepuja w ryzyku:

«  Przyczyna - to zrédto wewnetrzne badz zewnetrzne (czynnik wyzwalajacy), ktére moze miec
wplyw na realizacje celéw projektu.

«  Zdarzenie - to efekt materializacji sie czynnika wyzwalajacego. Zdarzenie to ma juz bezpo-
sredni zwigzek z dziataniami projektowymi, celami badz produktami projektu. Przyktadowo
wylanie rzeki jest czynnikiem wyzwalajacym a zdarzeniem jest zalanie serwerowni umieszczonej
w budynku nad rzeka.

«  Skutek - to efekt zdarzenia wptywajacego na realizacje projektu. Zwykle skutki rozwaza sie w
kontekscie takich aspektéw jak koszt, czas, zakres czy jakos¢ projektu. Analiza ryzyka powinna
ujawni¢ w ryzykach skutki zdarzen oraz oszacowanie ich wagi. Pozwoli to podja¢ odpowiednia
decyzje w stosunku do reakgji na ryzyko. Przyktadami skutkow ryzyka sa opdznienie projektu o 2
miesigce, wzrost kosztow projektu o 20%, nieodpowiednia jakos¢ produktow projektu.

Rozréznienie trzech powyzszych elementéw pozwala na zidentyfikowanie ryzyk i przyczyn ich wystapie-
nia oraz zaplanowanie dziatar dotyczacych przyczyn badz skutkéw.

3. 5. Reakcje na ryzyko

Jednym z elementéw zarzadzania ryzykiem jest planowanie, wykonywanie i monitorowanie dziatan zwia-
zanych z ryzykami. Dziatania te nazywane sa reakcjami na ryzyko.

Ze wzgledu na specyfike wyrdznia sie inne dziatania w odpowiedzi na zagrozenia i szanse. Rézne meto-
dyki zarzadzania projektami definiujg wtasne reakcje na ryzyko — r6znia sie one gtéwnie sposobem klasy-
fikacji reakcji. Ponizsza klasyfikacja oparta jest o metodyke M_o_R i PRINCE2:2009.

Do reakgji na zagrozenia i szanse naleza:

. Unikanie zagrozenia —polega na takiej zmianie projektu, by zdarzenie nie miato wptywu na
projektu. W szczegdlnosci rezygnacja z projektu jest rodzajem unikania ryzyka.

- Redukowanie zagrozenia - polega na zmniejszeniu wptywu zdarzenia lub prawdopodobien-
stwa wystapienia przyczyny ryzyka.

«  Przeniesienie to reakcja zaangazowania trzeciej strony, by wzieta na siebie odpowiedzialnos¢
(zwykle finansowa) za ewentualna materializacje ryzyka. Przykltadem jest wykupienie polisy
ubezpieczeniowej.

+  Wspéldzielenie ryzyka to taki sposéb zaangazowania zewnetrznej organizacji, by miata ona
udziat w zyskach/stratach. Przyktadem jest kontrakt, w ktérym ptatnos¢ za dostarczony system
zalezy od liczby zrealizowanych transakgji.

- Akceptacja ryzyka polega na niepodejmowaniu dziatan, poza obserwacja statusu ryzyka.

«  Wykorzystanie szansy to reakcja polegajaca na wyeksploatowaniu pojawiajacej sie mozliwosci.

«  Wzmocnienie szansy to czesciowe wykorzystanie nadarzajacej sie okazji.

«  Odrzucenie szansy to reakcja polegajaca na Swiadomym niewykorzystywaniu nadarzajacej sie
okazji w projekcie.

Dla kazdego z ryzyk mozemy przypisywac jedna lub wiecej reakcji natomiast po analizie zostaje dokonany
wybor i wdrozona jedna.

4. Techniki i narzedzia zarzadzania ryzykiem

4. 1. Rejestry ryzyka

Jednym z narzedzi, ktére mozna wykorzystywac do zarzadzania ryzykiem jest rejestr ryzyka. Moze by¢ sto-
sowany zaréwno w matych jak i w duzych projektach. Podstawowg ideg prowadzenia rejestru ryzyka jest
zapewnienie jednego miejsca, w ktérym beda gromadzone informacje nt. zagrozen i szans w projekcie,
ich wptywu na projekt, prawdopodobienstwa wystapienia oraz proponowanych i uzgodnionych dziatan
z tym zwigzanych. Rejestr ten posiada forme prostej tabeli, w ktorej wpisywane sg zidentyfikowane ryzyka
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oraz wszelkie powiagzane z nimi informacje. Stuzy jako narzedzie do:

«  komunikacji ryzyka i jego statusu w projekcie — zaréwno caty rejestr jak i pojedyncze pozycje

moga by¢ przekazywane interesariuszom;

. zarzadzania ryzykiem — w rejestrze zapisane sg konkretne dziatania do wykonania oraz bardzo
czesto takze osoby, ktére sa odpowiedzialne za wykonanie tych dziatan.

Przyktadowy rejestr przedstawiony jest w tabeli nizej.

m zdarzenie skutek prawdopodobienstwo m

Opéznienie dostawy

1 | Opodznienie dostawcy || produktu koncowego srednie duzy przeniesienie
Zwiekszenie kosztéw
2 | Ryzyko kursowe zakupu sprzetu mate Sredni akceptacja
Wyciek danych klien-
téw na zewnatrz
Niedostateczne Pogorszenie wizerunku
zabezpieczenie Zmniejszenie liczby
3 | danych klientéw mate duzy redukowanie
4

Tabela 1. Fragment przyktadowego rejestru ryzyka

4. 2. Macierz ryzyka

Jedna z prostych metod wspomagania zarzadzania ryzykiem jest macierz ryzyka. Sposéb wykorzystania
macierzy ryzyka zostanie przedstawiona na przyktadzie zagrozen.

Po zidentyfikowaniu zagrozen kolejnym krokiem w metodykach zarzadzania ryzykiem jest analiza.
O ile rejestr ryzyka jest dobrym narzedziem do zapisywania wynikéw takiej analizy i utrzymywania infor-
macji o statusie oraz decyzjach zwigzanych z pojedynczymi ryzykami, o tyle brakuje tam catosciowego
spojrzenia. Podejscie takie daje macierz ryzyka. W trakcie analizy kazdemu zagrozeniu przypisujemy dwa
skwantyfikowane parametry: prawdopodobienstwo wystapienia zdarzenia oraz wptyw tego zdarzenia na
projekt. Pozwala to umiesci¢ wszystkie ryzyka w tabeli (przyktad takiej tabeli jest pokazany nizej). Im wyzej
znajduje sie zagrozenie, tym wieksze prawdopodobienstwo jego wystapienia. Z kolei najwiekszy wptyw
na projekt majg zdarzenia z prawej strony. W zarzadzaniu ryzykiem istotne jest by méc szacowac ryzyko
catego przedsiewziecia oraz planowac i wdraza¢ reakcje na najwazniejsze ryzyka. Te najbardziej istotne

s3 w prawym gérnym rogu macierzy i to od nich powinnismy zacza¢ planowanie dziatan.

Jedna z istotnych rzeczy, ktdra jest zaznaczona w tabeli jest tzw. linia tolerancji ryzyka. Jest to wyrdznie-
nie w tabeli granicy powyzej ktérej oddziatywanie na projekt bedzie prawdopodobnie najwieksze (ryzyka
o duzym prawdopodobienstwie oraz duzym wptywie). Linia tolerancji ryzyka powinna by¢ ustalana indy-
widualnie dla kazdego projektu — wptyw na jej ustalenia ma nastawienie do ryzyka organizacji oraz spe-

cyfika projektu.

Prawdopodobienstwo

Bardzo duze

Srednie

6.10

Bardzo mate

Bardzo maly

Wplyw

7.

Tabela 2. Przyktadowa macierz ryzyka z zaznaczonymi ryzykami. Na zielono zaznaczony zostat
obszar znajdujacy sie powyzej linii tolerancji ryzyka.

Zarzqdzanie ryzykiem w matych projektach

7

www.parp.gov.pl
www.web.gov.pl




Majac naniesiong linie tolerancji ryzyka mozemy skupic sie na tych zagrozeniach, ktére sg powyzej niej
w macierzy ryzyka. Powyzszy przyktad dotyczyt tylko zagrozen, jednak macierz ryzyka mozna rozszerzyc¢
na szanse rysujac podobna macierz dla szans. Zwykle rysuje sie dla szans lustrzang tabele w stosunku
do tej dla zagrozen. Podobnie jak dla zagrozen najbardziej istotne szanse znajda bedg te, dla ktérych
prawdopodobienstwo i wptyw na projekt beda najwieksze.

Prawdopodobieristwo ZAGROZENIA SZANSE
Bardzo duze

 outy | seani | maty_

Wptyw zagrozenia na projekt Wplyw szansy na projekt

Tabela 3. Macierz ryzyka uwzgledniajgca zagrozenia i szanse
4, 3. Analiza Pareto

Analiza Pareto ¢ nalezy do technik statystycznych. Podstawg jest tzw. regufa Pareto , ktéra méwi, ze w
wielu sytuacjach, w ktérych mamy zwigzek przyczyny-skutki za 80% skutkéw odpowiada 20% przyczyn,
przyktadowo: za 80% przychoddéw firmy odpowiada 20% klientéw, 20% zatogi generuje 80% zyskéw 7.
Reguta Pareto zwigzana jest z rozktadem Pareto, w ktérym 20% zdarzen losowych generuje 80% wartosci
w rozktadzie. Jest to rozktad potegowy, ktéry wystepuje czesto w przyrodzie a takze ekonomii czy socjo-
logii. Mozna sie wiec spodziewac, ze w przypadku skutkéw ryzyk w projekcie bedziemy mieli do czynienia
z podobnym rozktadem.

Analiza Pareto w przypadku analizy ryzyka polega na takim doborze nieduzej liczby ryzyk, by maksymali-
zowac sume ich potencjalnych skutkéw. W ten sposéb w projekcie mozemy zaja¢ sie kilkoma kluczowymi
ryzykami a reszte obserwowac.

4. 4. Tolerancja ryzyka

Waznym terminem zwigzanym z zarzadzaniem ryzykiem jest tolerancja ryzyka. Okresla ona poziom nie-
pewnosci, jaki jest w stanie zaakceptowac inwestor (projekt traktujemy jako inwestycje z ktdrej bedziemy
mieli w przysztosci korzysci) w odniesieniu do negatywnych konsekwencji materializacji ryzyka & Waznym
elementem jest sposéb w jaki wyrazana jest tolerancja na ryzyko. Korzystajac z macierzy ryzyka (patrz
Tabela 2) mozemy wyrazi¢ tolerancje na ryzyko poprzez okreslenie linii tolerancji ryzyka. Méwimy wtedy,
Ze zagrozenia bedace powyzej tej linii przekraczaja tolerancje ryzyka w projekcie i wymagaja dziatania.
Tolerancja na ryzyko moze mie¢ tez wptyw na to, jakie ryzyka komunikujemy w raportach z projektu.
Pojawienie sie (bgdZ zmiana statusu) zagrozenia , ktére przekracza ustalong tolerancje ryzyka moze powo-
dowac¢ koniecznos¢ eskalowania go na wyzszy poziom zarzadzania. Pozwoli to na podjecie odpowied-
niej decyzji dotyczacej projektu a w szczegdlnosci decyzji o przerwaniu badz kontynuacji przedsiewziecia.

Tolerancja ryzyka powinna by¢ okreslona przez osobe decydujaca o przekazaniu srodkéw na projekt aby
kierownik projektu wiedziat, jakie ryzyko jest akceptowalne przez kierownictwo dla tego konkretnego
przedsiewziecia.

4. 5. Pieniezna (finansowa) wartos$¢ oczekiwana

Pieniezna wartos¢ oczekiwania (EMV, czyli z ang. Expected Monetary Value) to sposéb ilosciowego sza-
cowania ryzyka w oparciu o koszt i prawdopodobienstwo. Metoda polega na oszacowaniu badz policze-
niu dla kazdego z ryzyk w projekcie prawdopodobienstwa jego wystapienia oraz kosztéw, jakie gene-
rowatoby zmaterializowanie sie ryzyka. Majac te wielkosci dla kazdej pozycji wartos¢ EMV otrzymujemy
poprzez wymnozenie dodatkowego kosztu przez prawdopodobienstwo wystapienia tego kosztu. Suma
wartosci dla wszystkich ryzyk z projektu jest oszacowana wartoscia pieniezng ryzyka w projekcie.

W szczegodlnosci jesli metode EMV uzupetnimy o szacowane koszty reakcji na konkretne ryzyka to stosu-
jac analize Pareto dla ryzyka jestesmy w stanie znalez¢ efektywny kosztowo sposéb zmniejszania zagro-
zen, badZ wzmocnienia szans.

6 Informacje nt. reguty Pareto moznd znaleZ¢ np. w wikipedii http://en.wikipedia.org/wiki/Pareto_principld

7 What is 80/20 rule? - http://www.80-20presentationrule.com/whatisrule.html |

8 Patrz np. definicje dostepne on-line http://financial-dictionary.thefreedictionary.com/Risk+Tolerance http:/{
Www.investopedia.com/terms/r/risktolerance.asd
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4. 6. Wskazniki wczesnego ostrzegania

Jednym z elementéw zarzadzania ryzykiem jest monitorowanie sytuacji. Stuza do tego wskazniki wcze-
snego ostrzegania (z ang. early warnings indicators). Sa to liczbowe wskazniki, ktérych monitorowanie
moze pozwoli¢ na wczesne wychwycenie sytuacji kryzysowej badz niebezpieczenstwa pojawienia sie
takiej sytuacji.

Wskazniki wczesnego ostrzegania moga by¢ zwigzane z konkretnymi ryzykami badz tez z obszarami,
w ktérych spodziewamy sie, ze moga wystapi¢ problemy. Przyktadowo, jesli zidentyfikowalismy w naszym
projekcie jako jedno z ryzyk - ryzyko kursowe, to wskaznikiem wczesnego ostrzegania dla projektu moze
by¢ kurs wymiany walut. W projekcie, w ktérym spodziewamy sie probleméw z przekroczeniem budzetu
jako skutkiem materializacji jakichs ryzyk wskaznikiem wczesnego ostrzegania moze by¢ np. wskaznik
sprawnosci kosztowej (CPI)° z Metody Wartosci Wypracowanej™.

Kluczem do metody jest ustalenie niewielkiej liczby istotnych z punktu widzenia projektu wskaznikéw
wartych monitorowania.

5. Budzet zwigzany z ryzykiem

Zarzadzanie ryzykiem w projekcie kosztuje. Mozemy moéwic o nastepujacych rodzajach kosztéw zwigza-
nych z ryzykiem

»  koszty zarzadzania ryzykiem a wiec identyfikowanie, analizowanie, monitorowanie i planowa-
nie reakgji na ryzyko,

«  koszty wykonywana akcji zwigzanych z ryzykiem

«  koszty obstugi ryzyka operacyjnego wynikajacego z btedéw szacowania na etapie planowania.

Wszystkie powyzsze rodzaje kosztéw zwigzane z niepewnoscia mozna obstugiwac w projekcie. Ponizej
przedstawiony zostanie jeden ze sposéb odpowiedniego przydzielenia pieniedzy na obstuge ryzyka
w projekcie.

5. 1. Budzet rezerwowy (rezerwa strategiczna)

Budzet ryzyka to pienigdze przewidziane podczas planowania projektu na akcje ttumienia zagrozen badz
wykorzystywania szans w projekcie. Pienigdze te przyznawane moga by¢ uznaniowo (np. procent budzetu
projektu) badZ w wyniku przeprowadzonej analizy ilosciowej ryzyka w projekcie. Pienigdze te sg zwykle
w dyspozycji projektu wyzszego kierownictwa w projekcie, ktére podejmuje decyzje o uruchomieniu tych
srodkéw w wyniku analizy ryzyka w trakcie trwania projektu.

W odniesieniu do budzetu rezerwowego czasem stosuje sie nazwe rezerwa strategiczna, co podkresla fakt
koniecznosci podejmowania decyzji na poziomie strategicznym zarzadzania projektem.

5. 2. Rezerwa operacyjna

Jedng z niepewnosci zwigzang z projektem jest ryzyko planowania. Podczas przygotowywania planu
projektu nie wiemy doktadnie ile beda kosztowaty wszystkie prace w projekcie. Dlatego koszty tych
prac musimy oszacowac i — jak to jest z wszelkimi szacunkami — mozemy sie w nich pomyli¢. Dlatego tez
musimy przewidzie¢ jakies rezerwy zwigzane z niepewnoscig planowania.

Istniejg rézne metody poradzenia sobie z oszacowaniem tej rezerwy. W typowej sytuacji przydziela sie
ok. 10% budzetu na to ryzyko. W bardziej zaawansowanych mozemy stosowa¢ metody statystyczne jak
np. metoda PERT "' czy analiza wariantowa'. Rezerwa operacyjna jest kwota przydzielona kierownikowi
projektu na radzenie sobie z drobnymi odchyleniami od planu kosztéw dziatan operacyjnych w projekcie.

9 Jeden ze wskaznikéw metody Earned Value, wskazujqcy na ilos¢ dotychczas wydatkowanych srodkéw w sto-
sunku do wczesniejszych plandw.
10 Metoda Earned Value to metoda monitorowania zgodnosci przebiegu projektu z zatozonym planem, przy
czym monitorowaniu podlegajq zaréwno koszty jak i stan prac. Metoda zawiera wskazniki efektywnosci
(sprawnosci), ktdre pozwalajq ocenic¢ biezqgcq sytuacje jak réwniez szacowac zaréwno koszt jak i czas catego
projektu bqdz fragmentu (np. etapu) projektu.
PERT - Program Response and Evaluation Technique - metoda oszacowania parametréw rozktadu prawdopo-
dobieristwa poniesionych kosztéw przy zatoZeniu, ze uktada sie ono zgodnie z rozktadem normalnym. Metoda
pozwala nam na okreslenie wartosci Sredniej oraz odchylenia standardowego dla przewidywanego budzetu
projektu.

Metoda wariantowa to rodzaj symulacji komputerowej stworzonego wczesniej modelu budzetu w oparciu
o zestawy rozktaddw prawdopodobieristwa réznych czynnikdw wplywajqcych na te koszty. W wyniku symula-
¢ji otrzymujemy rozktad prawdopodobieristwa wraz z wartosciq Sredniq kosztéw projektu.
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6. Zastosowanie zarzadzania ryzykiem w matych projektow

Zarzadzanie ryzykiem w projektach to spory obszar. Z powyzszych rozwazan widag, ze istnieje takze duza
réznorodnos¢ technik i narzedzi, ktérych mozna uzy¢ do zarzadzania ryzykiem przy prowadzeniu przed-
siewziec. Jak wobec tego podej$¢ do zarzadzania ryzykiem w matych projektach?

1. Nie powinnismy catkowicie rezygnowac z zarzadzania ryzykiem. Grozi to tym, ze prowadzenie projektu
bedzie ciagtym gaszeniem pozaréw, a kierownik projektu bedzie miat wciaz do czynienia z sytuacjami
nadzwyczajnymi.

2. Do minimum trzeba ograniczy¢ formalizmy zwigzane z zarzadzaniem ryzykiem. Analize ryzyka powi-
nien przeprowadza¢ kierownik projektu przy wsparciu wiedzy specjalistycznej zespotu tam, gdzie jest ona
potrzebna.

3. Nalezy pamigta¢ o odpowiedniej swiadomosci konsekwencji zarzadzania ryzykiem wsréd decy-
dentdw - a w szczegdlnosci kosztéw zarzadzania ryzykiem oraz koniecznosci podejmowania decyzji
co do wykonywania akcji zwigzanych z ryzykami.

4. Nalezy przyjac proste narzedzie do utrzymywania informacji o ryzyku w projekcie — wystarczajacy
jest rejestr ryzyka w formie arkusza kalkulacyjnego gdzie spisywane sa informacje o zidentyfikowanych
ryzykach.

5. Do otrzymania ogdlnego obrazu ryzyka w projekcie wystarczy macierz ryzyka z nieduza gradacja
(np. czterostopniowa skala dla prawdopodobienstwa i wptywu, co daje 16 mozliwosci).

6. Dobrze jest ustali¢ poziom tolerancji ryzyka w projekcie (np. jako linie w macierzy ryzyka) by wiedzie¢,
w stosunku do ktérych ryzyk konieczne jest przedstawianie i rekomendowanie akgji.

Budzet projektu

/

/

Budzet Rezerwa Budzet rezerwowy
podstawowy operacyjna (rezerwa strategiczna)

Rysunek 2. Przyklad zaplanowania budzetu projektu z uwzglednieniem ryzyka. Budzet projektu
jest kwota dostepna dla kierownika projektu. Rezerwa strategiczna jest w gestii wyzszego kierow-
nictwa w projekcie lub kierownictwa organizacji. Opracowanie na podstawie wytycznych metodyk
zarzadzania projektami (PRINCE2, PMBoK).

7. Pienigdze na zarzadzanie ryzykiem powinny by¢ jawnie umieszczone w budzecie projektu (patrz
Rysunek 2). Kierownik projektu powinien mie¢ przydzielong do swojej dyspozycji rezerwe operacyjna,
ktéra powinna wystarczy¢ na pokrycie wydatkdw zwigzanych z odchyleniami od oszacowan podczas
planowania. Pozwoli to unikna¢ sytuacji, gdy kierownik projektu musi przy kazdej drobnym odchyleniu
wznawia¢ negocjacje budzetu ze sponsorem. Wartos¢ tej rezerwy mozna policzy¢ metodami analitycz-
nymi badz przyjac¢ zgrubny szacunek ok. 10% budzetu projektu. Druga rezerwa jest rezerwa strategiczna,
ktora jest w gestii sponsora a fundusze z tej rezerwy idg na wykonanie akcji zmniejszenia zagrozen i wyko-
rzystania szans. Pienigdze z tej rezerwy dysponowane sg za kazdorazowa zgoda wyzszego kierownictwa.
Mozna rozwazy¢ wyodrebnienie z tej rezerwy nieduzej sumy, ktéra mogtaby byc¢ uzyta przez kierownika
projektu w sytuacjach wczeséniej okreslonych (np. zajsciu jakich$ zdarzen) w celu uruchomienia planéw
rezerwowych. Taki podziat budzetu zapewnie jednoczesnie kontrole nad wydatkami oraz swobode dzia-
tania operacyjnego kierownika projektu.
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Wida¢ wiec, ze mozna tatwo zarzadzac¢ ryzykiem w nieduzym projekcie. Podstawa do sukcesu jest odpo-
wiednie wykorzystanie narzedzi oraz swiadomos¢ kadry zarzadzajacej dotyczaca ryzyka w projekcie.
Pozwoli to na unikniecie wielu nieprzewidzianych sytuacji a takze, w przypadku projektu, ktérego nie-
pewnos¢ wzrosta ponad akceptowalny przez Sponsora poziom, poméc w podjeciu decyzji o zamknieciu
takiego projektu.

7. Przyktadowe kategorie ryzyka'

Ponizej przedstawione sa kategorie ryzyka z przyktadami zagrozen, ktére moga wystepowac w projek-
tach e-ustugowych.
Strategiczne, handlowe

«  Wykonanie prac ponizej poziomu jakosciowego wymaganego przez projekt.

«  Brak dostepnosci kapitatu do realizacji projektu.

e Zmiennosc¢ rynku, w tym w szczegdlnosci zmiennos¢ oczekiwan odbiorcow e-ustug.
«  Zte okreslenie segmentu docelowego klientow e-ustug.

Ekonomiczne, finansowe, rynkowe
»  Ryzyko kursowe.
Prawne i wynikajace z regulacji prawnych

e Zmiany prawne powodujgce koniecznos¢ implementacji bardziej skomplikowanych zabez-
pieczen.

«  Prawo wiasnosci intelektualnej tworzonego rozwiazania.

«  Zmiany w regulacjach podatkowych.

Organizacyjne, zarzadcze, zwigzane z czynnikiem ludzkim

»  Niekompetentne zarzadzania
«  Brakjasnosci w kwestii rol i obowiazkéw w projekcie

Polityczne
*  Zmiana polityki rzadu (w szczegd6lnosci zmiany w stosunku do e-ustug)
Srodowiskowe

«  Powodzie (np. zalanie serwerowni)
»  Burze $niezne (np. wytaczenie pragdu w wyniku zerwania linii energetycznej)

Techniczne, eksploatacyjne, infrastrukturalne

«  Uszkodzenie infrastruktury $wiadczenia ustug

«  Zagrozenie bezpieczenstwa systemu

«  Niejasne oczekiwania w odniesieniu do produktéw projektu
«  Uzycie niewtasciwej technologii informatyczne;j.

«  Problemy z dostepnoscia serwiséw e-ustug.

8. Zrodta

Project and Program Risk Management, A guide to Managing Project Risks and Opportunities, pod redak-
¢ja R. Max Widemana, PMI 1992

Management of Risk, Guidance for Practitioners, TSO 2007
A guide to Project Management Body of Knowledge (wydanie czwarte), 2008, PMI

PRINCE2. Skuteczne zarzadzanie projektami, wydanie 2009 (wersja polska 2010), TSO.

13 Na podstawie metodyki PRINCE2:2005 - PRINCE2. Skuteczne zarzqdzanie projektami, wydanie 2009 (wer-
sja polska 2010), TSO.
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