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Wstep

Dostosowanie wspolczesnych organizacji do niespotykanej wczesniej ztozonosci i dy-
namiki otoczenia, a co za tym idzie — do nieprzewidywalnosci zachodzacych w nim
zjawisk, wymaga od funkcjonujacych przedsiebiorstw ciggtej i szybkiej adaptacji sto-
sowanych systemow zarzadzania i modeli biznesowych. Jest to warunkiem koniecz-
nym realizacji zamierzen strategicznych i uzyskania przewagi konkurencyjne;j.

Przedstawione w niniejszym opracowaniu artykuty lokuja si¢ w nastgpujacych
obszarach: modeli biznesowych, sieci mi¢dzyorganizacyjnych, systemow zarzadza-
nia, orientacji procesowej i zarzadzania projektami. Rozwazania autorow osadzone
sg w konteks$cie paradoksoéw i antynomii — wszechobecnych w nauce i praktyce za-
rzadzania.

Poszczegolne artykuly sa oparte na solidnych fundamentach: na szerokich stu-
diach literatury, na interesujgcych wynikach badan empirycznych, a tym samym
nie tylko ukazujg wielowymiarowg natur¢ wspolczesnych organizacji i ztozonos¢
problematyki zarzadzania w erze paradoksow, ale rowniez zachecaja do dyskusji.
Autorzy wskazuja na nowe kierunki badan i inspirujg do ich podejmowania. Zapre-
zentowane wyniki badan i poglady maja rowniez wymiar aplikacyjny, ich lektura
moze bowiem utatwi¢ przedstawicielom praktyki sprawne poruszanie si¢ w ,,dzun-
gli teorii zarzgdzania”.

Janusz Lichtarski, Witold Szumowski
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Streszczenie: Zarzadzanie ryzykiem w projekcie stanowi jeden z najwazniejszych elemen-
tow pracy kierownika projektu i zespotu. Swiadome i uporzadkowane zarzadzanie ryzykiem
pozwala ograniczy¢ niepewnos$¢ w projekcie i zwigkszy¢ prawdopodobienstwo jego sukce-
su koncowego. W praktyce zarzadzania funkcjonuje wiele standardow, ktore moga stanowic
wsparcie dla osob zarzadzajacych ryzykiem projektu. Celem publikacji jest przedstawienie
najpopularniejszych metodyk zarzadzania ryzykiem projektu i ich analiza poréwnawcza.
Przeprowadzono obszerna analiz¢ literaturowa. Na tej podstawie dokonano opisu narzedzi
wspierajacych zarzadzanie ryzykiem w projekcie. Scharakteryzowano strukture kazdego na-
rzgdzia i omowiono poszczegdlne etapy postepowania w ramach metodyki. Nastepnie opra-
cowano schemat analizy poréwnawczej i dokonano poréwnania czterech standardéow. Ostat-
nim elementem analizy jest zestawienie silnych i stabych stron kazdego narzedzia.

Stowa kluczowe: zarzadzanie projektami, ryzyko projektu, metodyki zarzadzania ryzykiem
projektu.

Summary: Project risk management is one of the most important elements in project manag-
er’s and their team’s work. The deliberate and structured risk management helps reduce uncer-
tainty in a project and increase the likelihood of its final success. In practice of management,
there are many standards that can support managing project risk. The aim of the publication is
to present most popular project risk management methodologies and ther comparative analy-
sis. An extensive analysis of the literature has been conducted. The structure of each tool and
sequence of actions has been presented. On this basis, a comprehensive review of project risk
management tools has been done. Then, a scheme for comparative analysis has been devel-
oped and a comparison of described four standards has been done. The last part of the analysis
is a summary of advantages and disadvantages of each methodology.

Keywords: project management, project risk, project risk management methodologies.
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Lepiej mie¢ prosty model wspierany
przez znakomitych ludzi niz odwrotnie

Paul Carrett

1. Wstep

Ryzyko towarzyszy kazdej dziatalnosci cztowieka, wigze si¢ bowiem nierozerwal-
nie z nieprzewidywalnoscig otoczenia, w ktorym funkcjonujemy. Kazda ludzka ak-
tywno$¢ jest zwigzana z ponoszeniem ryzyka porazki i szansy na osiggnigcie suk-
cesu. Kazdemu dziataniu mozna wigc przypisa¢ okreslony poziom ryzyka z nim
zwigzanego. Powszechnie uwaza si¢, ze realizacja zlozonych przedsiewzigé, czyli
projektow, jest obarczona wiekszym ryzykiem niz dzialalno$¢ powtarzalna. Z tego
wzgledu zarzadzanie projektem wymaga stosowania specjalistycznych narzedzi
w odniesieniu do kazdego zagadnienia, w tym zarzadzania ryzykiem. W literaturze
zarzadzania projektami mozna znalez¢ gldwnie analizy porownawcze podejscia do
zarzadzania ryzykiem w metodykach zarzadzania projektami. Nie podejmuje si¢ na-
tomiast analizy metodyk zarzadzania ryzykiem.

Celem ponizszej publikacji jest syntetyczna prezentacja i analiza porownaw-
cza najpopularniejszych standardéw i metodyk zarzadzania ryzykiem w projekcie.
Przedstawiono strukture¢ narz¢dzi, omowiono poszczegdlne etapy zarzadzania ry-
zykiem. Podsumowanie stanowi analiza porownawcza opisanych metod oraz zesta-
wienie stabych 1 mocnych stron poszczegdlnych metodyk.

2. Ryzyko w projekcie — istota zagadnienia

Powszechnie przyjmuje si¢, ze termin ,,ryzyko” wywodzi si¢ od wloskiego risicare,
co oznacza ,,mie¢ odwage, $miatos¢”!. Rzeczywiscie, podejmujac si¢ realizacji pro-
jektu, wykazujemy si¢ odwaga — bierzemy bowiem odpowiedzialno$¢ za osiggniecie
okreslonego celu w warunkach bardzo duzej niepewnosci. Ryzyko bedzie wiec zwia-
zane zZ owg niepewnoscia, ktora w przysztosci moze wptynac na nasze dziatania.
Najprostszg definicj¢ ryzyka mozna znalezé w standardach ISO. ISO
73:2009 — Risk Management Vocabulary definiuje ryzyko jako ,,wplyw niepewno-
$ci na cele” [ISO 73:2009] . Szerszy opis zastosowali autorzy Project Management
Body of Knowledge (PMBoK), ktorzy okreslili to zagadnienie jako ,,niepewne zda-
rzenie, ktore moze mie¢ pozytywny lub negatywny wplyw na cele projektu” [4 gu-
ide... 2013]. Przytoczona definicja wskazuje na dwa wazne aspekty ryzyka projektu.
Po pierwsze, zawsze ma ono przynajmniej dwa parametry, ktore da si¢ oszacowac

! Istnieje rowniez koncepcja, ktora zaktada, ze termin ,,ryzyko” wywodzi si¢ od facifiskiego sto-
wa risicum, co oznacza podwodng skat¢ — wiecej: [Juchniewicz, Metelski, Wyrozebski 2012, s. 196;
Kaczmarek 2008, s. 51].
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— prawdopodobienstwo wystapienia i potencjalne skutki. Po drugie — ryzyko w glo-
balnych standardach (gtownie z obszaru kultury anglosaskiej) postrzegane jest za-
rowno jako zagrozenie, jak i jako okazja. Oznacza to, ze ,,risk” oznacza roOwniez
potencjalny pozytywny wptyw na cele projektu. W naszej kulturze takie rozumienie
terminu ,,ryzyko” nie jest powszechne. Jednak we wszystkich scharakteryzowanych
w publikacji standardach stosuje si¢ definicj¢ zblizong do PMBoK i dlatego zostata
ona przyjeta jako podstawa niniejszego artykutu.

3. Charakterystyka wybranych metodyk zarzadzania ryzykiem
w projektach

W literaturze i praktyce zarzadzania projektami funkcjonuje wiele standardow za-
rzadzania ryzykiem. Najpopularniejsze z nich to M_o R, ATOM, RAMP, COSO,
FERMA, SHAMPU. Obok metodyk funkcjonujg rowniez normy z zakresu zarza-
dzania ryzykiem w projekcie, takie jak np. ISO 31000, ISO/IEC 27001. Z wymienio-
nych powyzej szczegdlowej analizie poddano metodyki najbardziej rozpowszech-
nione w literaturze i praktyce. Sa to:

* metodyka Active Threats and Opportunities Management,

* metodyka Risk Analysis and Management for Projects,

* metodyka Management of Risk,

» zarzadzanie ryzykiem projektu w metodyce PMBoK.

3.1. ATOM

Metodyka ATOM (Active Threat and Opportunities Management) zostata opracowa-
na przez Davida Hillsona i Petera Simona i po raz pierwszy opublikowana w 2007 r.
Wedhug informacji autorow, jest to narzedzie, ktore powstato na podstawie praktycz-
nych doswiadczen praktykow zarzadzania projektami. Jednak najwazniejsza cecha
ATOM jest skalowalnos¢. W zatozeniach autoréw metodyka ta moze by¢ stosowana
zarowno do matych, jak i bardzo duzych przedsiewzig¢. W zwigzku z tym w ramach
ATOM istnieja dwie $ciezki postgpowania. Zostaly one szczegétowo opisane w dal-
szej czesci publikacji.

W ramach ATOM wyro6zniono osiem elementow, ktore tworzg proces zarzadza-
nia ryzykiem w projekcie. Zostaty one przedstawione na rys. 1.

Na etapie inicjowania nalezy uzgodni¢ z kluczowymi interesariuszami projektu
podstawowe parametry procesu zarzadzania ryzykiem. Najwazniejsze elementy to
okreslenie wlasciwego wariantu procesu — odzwierciedlajacego ztozonos¢ projektu
i ustalenie celow dla procesu.

Kolejny krok to identyfikacja. Na tym etapie nalezy rozpozna¢ wszystkie znane
rodzaje ryzyka projektu — uwzgledniajac zarowno szanse, jak i zagrozenia. Autorzy
ATOM wskazuja, ze juz na etapie identyfikacji mozliwe jest wstepne definiowanie
sposobu radzenia sobie z ryzykiem.
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Rys. 1. Schemat etapow postepowania w metodyce ATOM
Zrédto: [Hillson, Simon 2007, s. 25].

Nastepnie przeprowadza si¢ oceng rozpoznanych rodzajow ryzyka. Nalezy osza-
cowac najwazniejsze parametry kazdego ryzyka, takie jak prawdopodobienstwo wy-
stapienia i potencjalne skutki dla projektu. Na tej podstawie przeprowadza si¢ prio-
rytetyzacy; ryzyka. Najwazniejsze grupy ryzyka to:

ryzyko najpilniejsze — jest to grupa rodzajow ryzyka, ktore wymagaja natych-

miastowych dziatan, a ich wplyw na projekt jest znaczny,

* ryzyko nieistotne — w tej grupie znajduja si¢ rodzaje ryzyka, wobec ktorych nie
sa wymagane zadne dziatania poza monitorowaniem.

Po przeprowadzeniu procesu grupowania rodzajow ryzyka niezbe¢dne jest przy-
pisanie im wtascicieli (risk owner).

Na podstawie wynikow oceny sporzadza si¢ plan reakcji na ryzyko. Na poczatku
tego etapu przypisuje si¢ do kazdego ryzyka okreslone kategorie reakcji (takie jak np.
unikanie, akceptacja, redukcja, wspotdzielenie). Kolejnym krokiem jest rozwiniecie
kategorii reakcji do precyzyjnych planéw dziatania. Powinny by¢ one zdefiniowane
jak najbardziej doktadnie — tak, by wiasciciel reakcji mogt podja¢ kroki majace na
celu ich realizacje. Ten etap w metodyce ATOM konczy proces przygotowawczy
w zarzadzaniu ryzykiem. Projekt wchodzi w faze realizacji, w ktorej zadania wobec
ryzyka majg charakter cykliczny.
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Wdrozenie to realizacja zaplanowanych dziatan wobec ryzyka. Ponadto na tym
etapie nalezy identyfikowa¢ wtorne rodzaje ryzyka, ktore mogg si¢ pojawi¢ w wyni-
ku naszych dziatan wobec pierwotnych typoéw ryzyka. W fazie wdrozenia na biezaco
prowadzony jest rejestr ryzyka.

Raportowanie polega na dokumentowaniu procesu zarzadzania ryzykiem i ko-
munikowaniu kluczowych wnioskdéw z jego realizacji. Niezbgdne jest rowniez regu-
larne informowanie kluczowych interesariuszy o statusie ryzyka w projekcie w taki
sposob, by mogli efektywnie petnic¢ swoje funkcje w procesie zarzadzania ryzykiem.

Co jakis czas nalezy przeprowadzi¢ przeglad procesu i wszystkich dokumentow.
W ramach metodyki ATOM okre$lono dwa rodzaje przegladow — duzy i maty. Duzy
przeglad jest wykonywany po zakonczeniu okre§lonego etapu projektu, po osiagnie-
ciu kamienia milowego. Jego gtdéwnym celem jest aktualizacja rejestru ryzyka, we-
ryfikacja skutecznosci juz podjetych dziatan i sporzadzenie raportu okresowego dla
kluczowych interesariuszy. Z kolei maty przeglad jest wykonywany w regularnych
odstepach czasu (autorzy sugerujg interwaty miesieczne dla projektdw o $redniej
skali). Zakres zadan jest podobny jak w przypadku duzego przegladu, jednak nie jest
wymagany wysoki poziom szczegdélowosci. Na rysunku 2 przedstawiono miejsce
przegladow w cyklu zycia projektu.

REGULARNE MALE PRZEGLADY
VAN

A
< FAZA PROJEKTU FAZA PRQJEKTU FAZA PROJEKTU FAZA PROJEKTU FAZA PROJEKTU >

DuZY DUZY DUZY DUZY
PRZEGLAD PRZEGLAD PRZEGLAD PRZEGLAD

DODATKOWY DUZY
PRZEGLAD W SYTUACI
ZNACZNE) ZMIANY

Rys. 2. Cykl przegladow w metodyce ATOM na tle cyklu zycia projektu
Zrédto: [Hillson, Simon 2007, s. 106].

Ostatnim krokiem postepowanie w metodyce ATOM jest przeglad poprojekto-
wy. Gtéwne zadania zespotu na tym etapie to zebranie i udokumentowanie wiedzy,
ktora powstala w trakcie realizacji projektu. Nalezy gromadzi¢ zaréwno dobre, jak
i zte praktyki — w formie, ktora pozwoli wykorzysta¢ je w przysztych projektach.

Jak juz wspomniano, w ramach ATOM zdefiniowano dwie $ciezki postgpowa-
nia — dla matych i duzych projektow. Wprawdzie nie wyznaczono sztywnej granicy
miedzy typami projektow, jednak sama idea jest warta uwagi. Zalozeniem autorow
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byto dopasowanie rozmiarow narzedzia do skali projektu. Czgsto bowiem w prakty-
ce kierownik projektu ma problem z doborem wiasciwej skali metod do problemu.
W ATOM gléwne rdéznice migdzy dwoma podejsciami dotyczg etapu oceny ryzyka
i realizacji przegladow. Na etapie oceny rekomenduje si¢ stosowanie zaawansowa-
nych technik ilosciowych wylacznie w duzych projektach. Z kolei dla matych pro-
jektow wystarczajace jest przeprowadzenie matych przegladoéw, podczas gdy w du-
zych projektach rekomenduje si¢ cykliczng realizacje duzych przegladow.

3.2. RAMP

Metoda RAMP (Risk Analysis and Management for Projects) zostata opracowana
w 1998 r. w Wielkiej Brytanii. W 2005 r. dokonano aktualizacji narzgdzia, natomiast
obecnie trwajg prace nad kolejng edycja. Jest to standard opracowany przez Institute
and Faculty of Actuaries oraz Institution of Civil Engineers.

RAMP sktada si¢ z czterech gtéwnych elementéw, zwanych czynnosciami. Sa to:
* uruchomienie procesu (process launch),

e przeglad ryzyka (risk review),
» zarzadzanie ryzykiem (risk management),
* zamknigcie procesu (process close-down).

Kazda czynnos¢ sktada si¢ z etapow, ktére z kolei sg podzielone na procesy.
Szczegotowa struktura RAMP zostala przedstawiona w tab. 1.

Uruchomienie procesu RAMP — na poczatku wybrany ekspert lub zespot eksper-
tow oficjalnie uruchamia proces. Na tym etapie tworzone sa wszystkie podstawowe
plany i zalozenia projektu.

Przeglad ryzyka — kolejny etap polega na identyfikacji rodzajow ryzyka zwigza-
nych z realizacjg danego projektu i wpisaniu ich do rejestru. Kolejnym krokiem jest
okreslenie ich parametrow, takich jak prawdopodobienstwo, skutki wystapienia, za-
lezno$¢ od innych rodzajow ryzyka i inne. Na tej podstawie tworzy si¢ plany reakcji
na poszczegolne rodzaje ryzyka, ktore tworza tzw. strategi¢ wobec ryzyka. Dzigki
temu mozliwe jest oszacowanie wartosci ryzyka, ktorych nie da si¢ unikng¢ lub zmi-
nimalizowac¢. Jest to podstawa do decyzji o dalszej realizacji projektu. Etap ten jest
realizowany w sposob systematyczny przez caly czas trwania projektu.

Zarzadzanie ryzykiem — ten etap jest realizowany w sposob ciagly pomigdzy
przegladami ryzyka. Gtowne zdania to wdrazanie zaplanowanej strategii wobec
ryzyka i monitorowanie otoczenia projektu w celu identyfikacji nowych rodzajow
ryzyka lub zmiany parametrow juz rozpoznanych. Ci¢zar pracy spoczywa na tzw.
opiekunach ryzyka, ktorzy sa odpowiedzialni za zarzadzanie w ramach swoich ob-
szarow odpowiedzialno$ci.

Zamknigcie procesu — na tym etapie oficjalnie zamyka si¢ proces RAMP. Doko-
nuje si¢ przegladu projektu, ocenia skutecznos$¢ procesu RAMP i formutuje wnioski
na przysziosc.
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Tabela 1. Struktura RAMP

CZYNNOSC ETAP PROCES
A: Uruchomienie Zaplanuj, zorganizuj Potwierdz perspektywe procesu
procesu iuruchom proces RAMP | poyyotai kierownika procesu i zespot

Okresl karte inwestycji

Okresl terminy przegladu ryzyka

Okresl poziom, zakres i cel RAMP

Ustal budzet RAMP

Ustalenia bazowe

Ustal cele i kluczowe parametry inwestycji

Ustal plany bazowe

Ustal podstawowe zalozenia

B: Przeglad ryzyka

Zaplanuyj i zainicjuj przeglad ryzyka

Zidentyfikuj ryzyko

Ocen ryzyko

Okresl parametry ryzyka

Okresl warto$¢ rezydualng ryzyka i zdecyduj o kontynuacji dziatan

Zaplanuj reakcje na ryzyko rezydualne

Komunikuj plan zarzadzania ryzykiem

C: Zarzadzanie
ryzykiem

Wdr6z strategie i plan
zarzadzania ryzykiem

Zintegruj z gldownymi koncepcjami zarzadzania

Zarzadzaj ustalonymi reakcjami na ryzyko

Raportuj zmiany

Kontroluj ryzyko

Zapewnij efektywne wdrozenie i wykorzystanie
Zasobow

Monitoruj postepy

Stale monitoruj i kategoryzuj trendy

Identyfikuj i oceniaj pojawiajace si¢ ryzyko
i zmiany

Jesli to konieczne, zainicjuj pelny przeglad
ryzyka

D: Zamknigcie
procesu

Ocen wynik inwestycji

Pordéwnaj osiagnigte wyniki z zaplanowanymi

Porownaj faktyczne skutki ryzyka ze wstepnie
zdefiniowanymi

Dokonaj przegladu
proceséw RAMP

Ocen skuteczno$¢ proceséw

Zdefiniuj do$wiadczenia na przysztosé

Zaproponuj usprawnienia procesow

Komunikuj wyniki

Zrodto: [RAMP... 2005, s. 27].
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Na kazdym etapie powstaja $ci$le okreslone dokumenty, ktore z jednej strony sg
niezbedne do realizacji procesu RAMP, z drugiej stanowig dokumentacje procesu,
bedaca podstawg pozniejszej oceny. W tabeli 2 przedstawiono spis dokumentow po-
wstajacych w ramach RAMP.

Tabela 2. Dokumenty w procesie RAMP

ETAP DOKUMENT
A: Uruchomienie procesu Plan procesu RAMP
Dziennik ryzyka
B: Przeglad ryzyka Plan przegladu ryzyka
Rejestr ryzyka

Strategia wobec ryzyka

Plan reagowania na ryzyko
Modelowy przebieg inwestycji
Raport z przegladu ryzyka

C: Zarzadzanie ryzykiem Wykres trendu

D: Zamknigcie procesu Raport z zamknigcia RAMP
Zrodto: [RAMP ... 2005, s. 27].

RAMP jest narzedziem ktadacym nacisk na strategiczny poziom zarzadzania
projektem, ze szczegdlnym uwzglednieniem aspektéw finansowych projektu. Stan-
dard ten ktadzie duzy nacisk na szacowanie niepewnosci w projekcie — gtownie ze
wzgledu na fakt, Zze powstat we wspotpracy z organizacja skupiajacg aktuariuszy.

33.M o R

Metodyka M o R (Management of Risk) zostala opracowana w 2002 r. przez Of-
fice of Government Commerce (OGC). OGC byto do 2011 r. instytucja publiczng
powotang przez rzad Wielkiej Brytanii, majaca na celu wspieranie procesow zarza-
dzania w administracji publicznej. Od czasu opublikowania standard ten przeszedt
dwie modyfikacje — w 2007 i 2009 r. Autorzy metodyki wskazujg, ze moze ona by¢
stosowana do zarzadzania ryzykiem na wszystkich szczeblach organizacji — stra-
tegicznym, projektow i operacyjnym. Jednak w praktyce stosuje si¢ ja najczesciej
do zarzadzania ryzykiem w projektach lub programach. Struktura M o R zostata
przedstawiona na rys. 3.
Glowng czes¢ Mo R stanowi proces, podzielony na cztery etapy. Sg to:

* Identyfikacja — na tym etapie zesp6l ma za zadanie rozpozna¢ wszelkie zdarze-
nia, ktorych wystapienie moze zmniejszy¢ (w przypadku zagrozen) lub zwigk-
szy¢ (w przypadku szans) prawdopodobienstwo sukcesu projektu. Efektem tych
dziatan powinien by¢ wypetniony rejestr ryzyka.

* Ocena — na tym etapie przypisuje si¢ parametry do ryzyka, w szczegdlnosci
prawdopodobienstwo wystgpienia i potencjalny skutek oraz bliskos¢.
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Rys. 3. Struktura metodyki M_o_R
Zréodto: [Webster 2010, s. 2].

* Planowanie — na podstawie wynikow oceny zespot podejmuje decyzje, jakg stra-
tegie wobec poszczegdlnych rodzajow ryzyka zastosuje. Przypisuje si¢ wtasci-
ciela ryzyka i wlasciciela reakcji na ryzyko.

*  Wdrazanie — realizacja strategii wobec ryzyka.

W srodku modelu znajduje si¢ modut ,,komunikacja”. Oznacza to, ze na kazdym
etapie zarzadzania ryzykiem nalezy informowac kluczowych interesariuszy o wyni-
kach prac.

Ponadto w M_o_R zdefiniowano tzw. podejscie M_o_R. Oznacza ono, ze w kaz-
dej sytuacji nalezy dostosowac kluczowe elementy metodyki do potrzeb organizacji.
Sa to: polityka zarzadzania ryzykiem, strategia zarzadzania ryzykiem, rejestr ryzyk,
rejestr zagadnien.

Ostatnim kluczowym elementem metodyki M o R sg pryncypia (principles).
Jest to zestaw dwunastu regul, ktore nawigzujg do tadu korporacyjnego. Ich stoso-
wanie wspiera proces zarzadzania ryzykiem.

3.4. Zarzadzanie ryzykiem w PMBoK

Metodyka PMBoK (Project Management Body of Knowledge) zostala opracowa-
na przez Project Management Institute w 1996 r. Obecnie funkcjonuje pigta edycja
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standardu, opublikowana w 2013 r. W ramach PMBoK wyrézniono 10 tzw. obsza-
row wiedzy. Jednym z obszarow jest zarzadzanie ryzykiem.

Proces zarzadzania ryzykiem w PMBoK zostal podzielny na szes¢ etapoéw. Sg to:
* Planowanie zarzadzania ryzykiem
* Identyfikacja ryzyka
* Analiza jako$ciowa ryzyka
* Analiza iloSciowa ryzyka
e Planowanie reakcji na ryzyka
*  Monitorowanie i kontrolowanie ryzyka

Planowanie zarzadzania ryzykiem polega na okresleniu, w jaki sposob zespot
projektowy bedzie zarzadzat ryzykiem w projekcie. Na tym etapie nalezy okresli¢
zasoby niezbedne do zarzadzania ryzykiem, osoby odpowiedzialne, stosowane na-
rzgdzia wspierajace, definicje termindw stosowanych w procesie. Efektem konco-
wym musi by¢ dokument okre§lany mianem planu zarzadzania ryzykiem.

Kolejny krok to identyfikacja ryzyka. Podobnie jak w innych standardach etap
ten polega na rozpoznaniu wszystkich potencjalnych rodzajow ryzyka, ktore moga
wplynac¢ na parametry projektu. Kierownik projektu ma do dyspozycji bogate instru-
mentarium wspierajace — burze mozgow, diagramy przyczynowo-skutkowe, oceng
ekspertow, audyt dokumentacji projektowej i inne.
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Rys. 4. Zarzadzanie ryzykiem projektu w metodyce PMBoK
Zrodto: [Metodyki zarzqdzania... 2012, s. 67].
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Jako$ciowa analiza ryzyka polega na okresleniu wagi poszczego6lnych rodzajow
ryzyka, nadaniu im priorytetow. Mozna w tym celu uwzgledni¢ rézne kryteria, jed-
nak najczgsciej priorytetyzacja opiera si¢ na takich parametrach, jak skutki ryzyka,
jego bliskos¢. Z kolei analiza ilosciowa stanowi uzupelnienie i uszczegoétowienie
analizy jakosciowej. Na tym etapie dokonuje si¢ precyzyjnych obliczen prawdopo-
dobienstwa wystapienia i skutkéw ryzyka i na tej podstawie tworzy si¢ scenariusze
realizacji projektu.

Na bazie wynikow analizy jako$ciowej i ilo§ciowej ryzyka planuje si¢ reakcje na
ryzyka. Polega to na okresleniu zestawu dziatan wobec ryzyka, ktdre majg na celu
zminimalizowanie negatywnych skutkow zagrozen i wykorzystanie pojawiajacych
si¢ szans. Nastepnie nalezy powota¢ wlasciciela ryzyka, ktory bedzie odpowiadat za
prawidtowa realizacje opracowanej strategii.

W trakcie realizacji projektu konieczne jest stale monitorowanie i kontrolowanie
ryzyka. Nalezy identyfikowa¢ nowe rodzaje ryzyka, aktualizowa¢ status juz rozpo-
znanych, weryfikowac skuteczno$¢ realizowanej strategii wobec ryzyka i, jesli to
konieczne, szacowa¢ wptyw ustalen na parametry projektu.

Na rys. 4 przedstawiono schemat zarzadzania ryzykiem w projekcie wedtlug
PMBoK.

4. Analiza porownawcza wybranych standardow zarzadzania
ryzykiem w projektach

Przedstawione metodyki zarzadzania ryzykiem w projekcie charakteryzujg si¢ zbli-
zong konstrukcja. Mozna jednak zdefiniowaé pewne zroéznicowanie w podejsciu
do szczegotowych zagadnien. Ponadto specyfika kazdego narzedzia powoduje, ze
ktadzie ono nacisk na inne aspekty zarzadzania ryzykiem. Z tego powodu nie kaz-
de z opisanych narz¢dzi mozna uzna¢ za uniwersalne. W tej cze$ci przedstawiono
analize porownawcza metodyk zarzadzania ryzykiem projektu z perspektywy naj-
wazniejszych kryteriow.

Tabela 3. Analiza porownawcza metodyk zarzadzania ryzykiem projektu

Zarzadzanie
METODYKA ATOM RAMP M o R ryzykiem w PMBoK
1 2 3 4 5
Charakterystyka | Inicjowanie e Uruchomienie |* Identyfikacja |¢ Planowanie
etapow + Identyfikacja procesu * Ocena zarzadzania
* Ocena (process » Planowanie ryzykiem
* Planowanie launch) *  Wdrazanie o Identyfikacja
reakcji e Przeglad ryzyka
* Przeglad ryzyka (risk * Analiza
*  Wdrazanie review) jako$ciowa
e Zarzadzanie ryzyka
ryzykiem (risk * Analiza iloSciowa
management) ryzyka
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1 2 3 4 5
* Przeglad e Zamknigcie * Planowanie
poprojektowy procesu reakcji na ryzyko
(process *  Monitorowanie
close-down) i kontrolowanie
ryzyka
Dokumentacja Kompleksowa, Kompleksowa, | Kompleksowa, Kompleksowa,
procesu zalecana wymagana wymagana wymagana
Dostepnosé Publikacja ptatna | Publikacja ptatna | Publikacja/ Publikacja/certyfikat
certyfikat — platne |- platne
Certyfikacja NIE NIE TAK TAK (dla catej
metodyki PMBoK)
Skalowalno$¢ TAK TAK TAK Utrudniona
Czy uwzglednia | NIE NIE TAK NIE
zarzadzanie
ryzykiem
programu/
portfela?

Zrédbo: opracowanie wlasne.

W kolejnej tabeli przedstawiono analize zalet i wad poszczegdlnych metodyk.

Tabela 4. Zalety i wady opisanych metodyk zarzadzania ryzykiem projektu

METODYKA ZALETY WADY
ATOM » Skalowalno$¢ metodyki * Niska kompatybilnosé¢
» Latwa w uzyciu z metodykami zarzadzania
* Dostepne przyktadowe struktury projektami
ryzyka w projekcie (RBS — Risk
Breakdown Structure)
RAMP * Bogate instrumentarium * Zbyt duzy nacisk na aspekty
wspierajgce proces finansowe ryzyka i projektu
» Skalowalno$¢ metodyki * Duza ztozono$¢ metodyki
M o R * Mozliwa certyfikacja * Duza ztozonos¢ struktury
z metodyki metodyki
» Kompatybilnos¢ z metodyka * Brak jasno okreslonych kryteriow
PRINCE2 skalowalnosci
Zarzadzanie ryzykiem |+ Stanowi czgs¢ skladowa * Brak jasno okreslonych kryteriow
w PMBoK najpopularniejszego standardu skalowalnosci
zarzadzania projektami na
Swiecie
* Duzo informacji o technikach,
ktore moga wspierac proces

Zrodto: opracowanie wlasne.
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5. Zakonczenie

Prezentacja i analiza porownawcza najpopularniejszych metodyk zarzadzania ryzy-
kiem projektu pozwolita okresli¢ ich mocne i stabe strony.

Z punktu widzenia praktyki zarzadzania przeprowadzona analiza moze by¢
wsparciem dla kierownikdéw projektow w procesie wyboru narzedzia adekwatnego
do specyfiki projektu. Syntetyczny przeglad metodyk zarzadzania ryzykiem w pro-
jekcie moze by¢ roéwniez pomocny w procesie tworzenia autorskich rozwigzan do-
pasowanych do oczekiwan kadry zarzadzajacej.

Z pewnoscig warto rozszerzy¢ analize o kolejne standardy i metodyki, ktore
moga by¢ mniej znane praktykom zarzadzania projektami. Interesujace bytoby row-
niez porownanie konstrukcji metodyk zarzadzania ryzykiem w projektach z ogdlny-
mi standardami zarzadzania ryzykiem, takimi jak np. ISO 31000.
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