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JAKOSCIOWA ANALIZA RYZYKA W PROJEKTACH SEKTORA
PRYWATNEGO

Streszczenie. Jakosciowa analiza ryzyka jest procesem, ktory polega na oszacowaniu
wielkosci prawdopodobienstwa oraz skutkow wystapienia czynnikow ryzyka, okreslonych na
etapie identyfikacji. Ma ona umozliwi¢ dokonanie hierarchizacji zidentyfikowanych
czynnikow wedlug ich potencjalnego wplywu na osiagnigcie celéw projektu, wskazujac
kierownikowi projektu ryzyko priorytetowe (ze wzgledu na przyjete kryterium, np. poziom
ryzyka, prawdopodobienstwo lub dotkliwos$¢ skutkow), przeznaczone do dalszej analizy.
W artykule zaprezentowano hierarchi¢ czynnikow ryzyka w projektach planowanych
i realizowanych w sektorze prywatnym, utworzong na podstawie przeprowadzonych badan
empirycznych oraz przedstawiono rekomendacje dla poprawy obecnej sytuacji.

QUALITATIVE RISK ANALYSIS IN PRIVATE SECTOR PROJECTS

Summary. Qualitative risk analysis is the estimation of the probability and impact of
risks that have been identified during identification phase. It should allow to make a hierarchy
of identified risks according to their potential impact on the achievement of the project
objectives. It should also show to the project manager the priority risk (in accordance with
criteria such as the level of risk, the likelihood or severity of effects) for further analysis.
The article presents the hierarchy of risks in private sector projects that is based on empirical
research and makes recommendations for improving the current situation.
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1. Wprowadzenie

Kazde dziatanie podejmowane przez czlowieka, a wigc rdwniez planowanie i realizacja
projektul, bedzie obarczone ryzykiem niepowodzenia. Wynika to z natury ludzkiej, tj. z nie-
mozliwosci kontrolowania i/lub pomiaru przez cztowieka niektorych czynnikéw przyczyno-
wych zdarzen oraz ograniczonych mozliwo$ci przetwarzania przez niego informacji, jak
rOwniez z samej istoty projektu — dotyczy przysztosci, a efektem jego wykonania ma by¢
powstanie unikalnej ustugi lub produktu.

Ryzyko projektu jest niepozadanym zdarzeniem®, ktére moze spowodowaé opdznienia
w projekcie, przekroczenie kosztow, osiggniecie niezadowalajacych rezultatow, zagrozenie dla
bezpieczefstwa lub $rodowiska, a nawet catkowite niepowodzenie projektu®. Poniewaz
catkowita eliminacja ryzyka jest niemozliwa, wiec w trakcie zarzadzania projektem istotne jest
podejmowanie dzialan, ktére pomoga w ograniczeniu wpltywu zidentyfikowanych oraz
potencjalnych czynnikéw ryzyka na osiagniecie celow projektu. Innymi stowy, istnieje potrzeba
zarzadzania ryzykiem projektu, a jednym z gldwnych elementdw tego procesu jest jakosciowa
analiza ryzyka.

Jakosciowa analiza ryzyka, nazywana rowniez klasyfikacja ryzyka, polega na oszacowaniu
wielkosci prawdopodobienstwa oraz skutkow wystapienia czynnikoOw ryzyka, ktore zostaty
okreslone na etapie identyfikacji. W dalszej kolejnosci umozliwia dokonanie hierarchizacji
zidentyfikowanych czynnikow wedlug ich potencjalnego wplywu na osiagnigcie celow
projektu. Nalezy zdawal sobie sprawe, ze hierarchizacja jest dziataniem subiektywnym,
przeprowadzanym przy wykorzystaniu metod nienumerycznych®.

W procesie klasyfikacji ryzyka, obok listy czynnikdéw (rejestr ryzyka), przydatne moga by¢
plan postgpowania z ryzykiem, okres$lenie stopnia zaawansowania prac projektowych,
uwzglednienie czynnikow $rodowiskowych prowadzonej dziatalnosci (m.in. tolerancji
interesariuszy projektu wobec ryzyka, informacji o branzowych badaniach ryzyka czy baz
danych o ryzyku) oraz aktywow procesow organizacyjnych (obejmujacych m.in. wytyczne
dotyczace wiarygodnosci i dostepnosci danych, na podstawie ktorych dokonano identyfikacji

L' W literaturze przedmiotu mozna spotkaé si¢ ze stwierdzeniem, ze projekty sa inicjowane i realizowane przez
sektory prywatny oraz publiczny. Projekty w sektorze prywatnym podejmuja pojedyncze przedsiebiorstwa,
a takze osoby fizyczne. W sektorze publicznym z kolei, projekty sa podejmowane przez rzad panstwa, wladze
samorzgdowe badz przez przedsiebiorstwa panstwowe. W niniejszym artykule podjeto rozwazania na temat
jakosciowej oceny ryzyka w projektach realizowanych wytacznie w sektorze prywatnym.

2 W literaturze przedmiotu ryzyko czesto poza wydzwickiem negatywnym ma rowniez ten pozytywny. W przedsta-
wionych rozwazaniach autorzy uzywajg stowo ,,ryzyko” tylko w kontekscie niekorzystnych warunkow.

® Shenhar A.J., Dvir D.: Nowe spojrzenie na zarzadzanie projektami. APN Promise, Warszawa 2008, s. 178.

* A Guide to the Project Management Body Of Knowledge (PMBOK Guide). Management Training & Development
Center Sp. z 0.0., Warszawa 2013, p. 319-321.
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ryzyka, jak rowniez zasady i procedury oceny skali prawdopodobienstwa i skutkdéw, system
oceny ryzyka, przyjete przez organizacje realizujaca projekt)°.

Podstawowym narzedziem wykorzystywanym w trakcie analizowanego procesu zwigzanego
z ryzykiem projektu jest macierz oceny prawdopodobienstwa i skutkéw, przedstawiona za pomoca
tabeli 1. Dla utatwienia, stosowane skale prawdopodobienstwa i skutkow moga zosta¢ mozliwie
najbardziej uproszczone. Prawdopodobienstwo wystapienia ryzyka moze by¢ wiec przyktadowo
niskie, umiarkowane lub wysokie; dotkliwos$¢ skutkdéw moze by¢ z kolei okreslona przez skutki
tagodne, umiarkowane lub dotkliwe. Dzigki zastosowaniu omawianego narzedzia mozliwa jest
tatwiejsza wizualizacja podziatu czynnikow na te o niskim, srednim i wysokim poziomie ryzyka
(w tab. 1 niski poziom ryzyka zaznaczono kolorem jasnoszarym, S$redni poziom kolorem
ciemnoszarym, a wysoki poziom ryzyka kolorem czarnym).

Tabela 1
Macierz oceny prawdopodobienstwa i skutkow ryzyka

awdopodobienstwo Niskie Umiarkowane Wysokie

prawdopodobienstwo | prawdopodobienstwo | prawdopodobienstwo

Skutki* (1) (2)
Niskie Umiarkowane

. prawdopodobienstwo, prawdopodobienstwo,

Lagodne skutki (1) tagodne skutki fagodne skutki
(I1x1=1) (2x1=2)
Niskie Wysokie

. . prawdopodobienstwo, prawdopodobienstwo,

Umiarkowane skutki (2) umiarkowane skutki umiarkowane skutki

(1x2=2) (3x2=6)

Umiarkowane Wysokie

Dotkliwe skutki (3) prawdopodobienstwo, prawdopodobienstwo,

dotkliwe skutki dotkliwe skutki

(2x3=06) (3x3=9)

* C.L. Pritchard proponuje przypisa¢ skutkom wystapienia ryzyka inne wagi tak, ze ryzyko o wysokim
prawdopodobienstwie i tagodnych skutkach bedzie oceniane nizej niz ryzyko o niskim prawdopodobienstwie,
lecz dotkliwych skutkach. Modyfikacja wartosci skutkéw dokonana przez autorow artykulu wynika
z do$wiadczen wiasnych oraz wynikow badan empirycznych, gdzie 68% przedsigbiorcow uznato, ze obydwa
aspekty (prawdopodobienstwo i skutki) sg tak samo istotne.

Zrédto: Pritchard C.L.: Zarzadzanie ryzykiem w projektach. WIG-Press, Warszawa 2002, s. 35.

Efektem koncowym jakosciowej analizy ryzyka powinna by¢ aktualizacja dokumentow
projektu (w szczeg6élnosci rejestru ryzyka), opierajaca si¢ na dokonanej hierarchizacji
czynnikow ryzyka konkretnego projektu, wskazujaca Kierownikowi projektu ryzyko
priorytetowe (ze wzgledu na przyjete kryterium, np. poziom ryzyka, prawdopodobienstwo lub
dotkliwo$¢ skutkow) przeznaczone do dalszej analizy. Rezultatem moze by¢ roéwniez ogolny

ranking projektu pod katem ryzyka, umozliwiajacy poréwnanie poziomoéw ryzyka rdznych

> Ibidem, p. 26-29, 321-322.
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projektéw — w przypadku kilku projektow realizowanych w przedsiebiorstwie jednoczesnie, na

podstawie ogolnego rankingu mozliwe jest podjecie decyzji np. w zakresie rozdziatu zasobow®.

2. Wyniki badan empirycznych w zakresie jakoSciowej analizy ryzyka

Badania, ktorych wyniki zostaly zaprezentowane w niniejszym punkcie, dotycza procesu
zarzadzania ryzykiem w projektach podejmowanych przez przedsicbiorstwa sektora
prywatnego, a zrealizowane zostaly na probie 25 przedsigbiorstw. Autorzy artykutu zdaja
sobie sprawe, ze szczupto$¢ proby w stosunku do liczby obiektow, ktore mogly byé poddane
badaniom kaze je traktowaé raczej jako sondaz niz dogl¢bne badanie; oczywista jest zatem
koniecznos$¢ zwigkszenia w dalszych badaniach liczebnos$ci préby badawczej.

Dane do analizy uzyskano po zastosowaniu badan ankietowych ekspertow (technika
ankiety i pomocniczo wywiad kwestionariuszowy) w okresie wrzesien 2010 — luty 2011 roku.
Do roli ekspertow zaproszono przedsigbiorcow z catej Polski, nalezacych do Stowarzyszenia
Project Management Polska (obecnie International Project Management Association Polska —
IPMA Polska) oraz stuchaczy studiow podyplomowych ,,Zarzadzanie projektami w przedsie-
biorstwie” na Wydziale Organizacji i Zarzadzania Politechniki Slaskiej w Gliwicach.

Dobor narzgdzi badawczych zostat zdeterminowany gtownie specyfika proby badawczej.
Cztonkowie SPMP odpowiadali na pytania zamieszczone w ankiecie internetowej utworzonej
na stronie Pracowni Badan Rynkowych Ankieter.pl (zmodyfikowana metoda CAWI).
Za pomocg poczty elektronicznej wraz z prosbg o wypelnienie ankiety oraz jej adresem
internetowym, do ekspertow przeslane zostalo hasto chroniace dostgpu do ankiety przed
przypadkowymi osobami przegladajacymi zasoby Internetu. Stuchaczom studiow podyplo-
mowych z kolei rozdano kwestionariusze w formie papierowej.

W trakcie omawianych badan empirycznych analizie zostaly poddane mig¢dzy innymi
prawdopodobienstwo wystapienia oraz dotkliwos$¢ skutkow réznych czynnikdéw ryzyka, ktore
moga wystapi¢ podczas planowania i realizacji projektow. Aspekt ten, zdaniem autorow, jest
niezmiernie istotny, albowiem umozliwia stworzenie hierarchii czynnikow ryzyka.
Przedmiotem badan bylo 49 czynnikoéw, zaproponowanych respondentom na podstawie
analizy literatury oraz do$wiadczen wiasnych autorow. Nalezy zaznaczy¢, ze nikt sposrod
ekspertow biorgcych udziat w badaniu nie pokusit si¢ o rozszerzenie przedstawionej
w kwestionariuszu listy czynnikow, co moze §wiadczy¢ o ich wlasciwym doborze.

Eksperci zostali poproszeni o okreslenie prawdopodobienstwa (majac do wyboru
wysokie, umiarkowane i niskie) oraz skutkow (wskazujac dotkliwe, umiarkowane lub

® Ibidem, p. 325.
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tagodne) oddzielnie dla kazdego z wymienionych czynnikow ryzyka. W celu stworzenia
hierarchii czynnikéw ryzyka, dla zbioru uzyskanych w trakcie badan wynikéw wyznaczono,
osobno dla obydwu aspektow ryzyka, S$rednig wazong. Przy jej wyliczaniu przyjeto,
ze poniewaz wigkszos¢ badanych przedsiebiorcow (68%) stwierdzito, iz obydwa aspekty
ryzyka w badanych przedsiebiorstwach postrzegane sg na réwni, wiec przydzielone zostang
dla dotkliwosci skutkow, a takze prawdopodobienstwa wystgpienia doktadnie tych samych
liczb naturalnych. Zatem dla tagodnych skutkow oraz niskiego prawdopodobienstwa
wystgpienia danego czynnika ryzyka przypisano (1), dla umiarkowanych skutkow oraz
umiarkowanego prawdopodobienstwa (2), natomiast dla dotkliwych skutkow oraz wysokiego
prawdopodobienstwa (3). W ostatnim etapie wyznaczono iloczyn uzyskanych warto$ci
$rednich, osobno dla kazdego czynnika ryzyka.

Dla wydzielenia réznych kategorii ryzyka, przyjeto nastgpujace przedziaty w skali
liczbowej wyliczonych iloczynéw wartosci $rednich: (6, 9]; (3, 6]; [1, 3], dla ktorej
opracowano odpowiadajacg jej skalg opisowa. Zastosowany system oceny ryzyka
przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2
System oceny ryzyka na potrzeby badan w projektach sektora prywatnego

Iloczyn wartosci Srednich wazonych ocen
uzyskanych w badaniach
(w skali liczbowej)

Poziom ryzyka
(w skali opisowej)

Wysoki (6, 9]
Sredni (3, 6]
Niski [1,3]

Zrbdlo: opracowanie wiasne.

Na podstawie przyjetego systemu oceny, wydzielono trzy kategorie czynnikow ryzyka

0: wysokim, $rednim i niskim poziomie. Czynniki te, w ramach poszczegodlnych kategorii,
zaprezentowano w tabeli 3.

Tabela 3

Hierarchia czynnikow ryzyka w projektach sektora prywatnego

Poziom

ryzyka Czynniki ryzyka

Skutki
(Srednia wazona)
(Srednia wazona)
Iloczyn wartosci

srednich wazonych

Prawdopodobienstwo

1. Nierealny harmonogram projektu 2,72 2,48 6,7456
Wysoki 2. Czgste zmiany wymogow 2,56 2,44 6,2464
3. Niewlasciwa identyfikacja potrzeb 2,88 2,16 6,2208
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cd. tabeli 3
Sredni 1. Niewystarczajace kompetencje kierownika projektu 2,68 2,12 5,6816
2. Blad szacowania wartosci projektu (czasu, kosztow itp.) 2,48 2,28 5,6544
3. Nierealny budzet projektu 2,56 2,08 5,3248
4. Zmiana celéw projektu 2,60 2,04 5,3040
5. Problemy techniczne 2,32 2,24 5,1968
6. Nleyvystarc.zaj aca komumkaqa pom1e;f1zy wszystkimi 2.40 2,16 5,1840
poziomami zarzadzania w ramach projektu
7. Brak komunikacji z klientem w trakcie realizacji projektu 2,48 2,04 5,0592
8. Wybdr nieodpowiedniego projektu 2,60 1,92 4,9920
9. Brak J_edn_(?htej metodologii zarzadzania projektem w calej 228 216 49248
organizacji
10. Zmiana zakresu projektu 2,36 2,08 4,9088
11. Niewystarczajace zasoby 2,44 2,00 4,8800
12. Niepetna lub niedoktadna informacja o stanie projektu 2,36 2,04 4,8144
13. Brak postrzegania projektéw realizowanych w przedsig-
biorstwie w kategoriach portfeli projektow 2,16 2,20 4,7520
14. Niewlasciwy wybor wykonawcy 2,56 1,84 4,7104
15. Utrata podstawowych specjalistow 2,52 1,84 4,6368
16. Niedotrzymywanie terminéw przez dostawcow 2,28 2,00 4,5600
17. Ro_zblezn(_)sc pomlé;d_zy oczek_lwamaml kl}ent_a 232 1,96 45472
a zidentyfikowanymi formalnie wymaganiami
18. Klopoty z ptynno$cia finansowa organizacji 2,36 1,88 4,4368
19. Nle_wystarczaj ace umiejetnosei cztonkow zespotu 2.40 184 4,4160
projektowego
20. Brak poparcia dla projektu ze strony kierownictwa 2,44 1.80 4,3920
organizacji
21. NlegtOS(_)_wam_e narzedzi i technik planowania i kontroli 212 2,04 43248
realizacji projektu
22. Zte przydzielenie zasobow 2,28 1,84 4,1952
23. Brak 0dp0w1§dnlch klauzul lub ich niewtasciwe 224 184 41216
sformulowanie w kontraktach
24. Nieoczekiwane zmiany regulacji prawnych 2,28 1,80 4,1040
25. Niekompetentny dostawca 2,44 1,68 4,0992
26. Finansowanie dtugoterminowe 2,08 1,92 3,9936
27. Brak obiektywnych kryteriow akceptacji produktow projektu | 2,00 1,88 3,7600
28. Zmiany popytu na produkty projektu 2,12 1,72 3,6464
29. Niedostepnos¢ personelu 2,20 1,64 3,6080
30. Niestabilno$¢ polityczna/dziatania rzadowe 1,92 1,84 3,5328
31. Spory pracownicze (strajki) 2,24 1,56 3,4944
32. Zmiany konkurencyjne 1,92 1,80 3,4560
33. Wzgjerr}ne zniesienie si¢ efektow realizacji r6znych 1,96 176 3,4496
projektow
34. Prlor}{tety_ proj ektow okaza si¢ niezgodne ze strategia 216 156 3,3696
organizacji
35. Bankructwo dostawcy 2,24 1,48 3,3152
36. Zmiany cztonkéw zespotu projektowego 1,76 1,88 3,3088
37. Niesprawdzone technologie 2,16 1,52 3,2832
38. Zmiany technologiczne 1,84 1,76 3,2384
39. Rzadkie lub specjalne zasoby 1,92 1,64 3,1488
40. Zmiany na rynkach finansowych 1,92 1,64 3,1488
41. Katastrofy §rodowiskowe 2,20 1,40 3,0800
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cd. tabeli 3
Niski 1. Zm!ana osoby kierownika projektu w trakcie realizacji 1,92 156 2.9952
projektu
2. Problemy licencyjne 1,88 1,44 2,7072
3. Pozwy ze strony klientéw 1,84 1,40 2,5760
4. Inflacja 1,72 1,44 2,4768
5. Pozwy ze strony pracownikow 1,68 1,20 2,0160

Zrédto: opracowanie wihasne.

Dokonana jako$ciowa analiza ryzyka pozwala stwierdzi¢, ze wysokim poziomem ryzyka

charakteryzuja sig:

nierealny harmonogram projektu,
czeste zmiany wymogow,

niewtasciwa identyfikacja potrzeb.

Natomiast najmniej ryzykogenne podczas planowania i realizacji projektow w sektorze

prywatnym sg, w $wietle przeprowadzonych badan, nastepujace czynniki ryzyka:

zmiana osoby kierownika projektu w trakcie realizacji projektu,
problemy licencyjne,

pozwy ze strony klientow,

inflacja,

pozwy ze strony pracownikow.

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna rowniez wydzieli¢ najwazniejsze czynniKi

ryzyka ze wzgledu na kazdy aspekt ryzyka oddzielnie. I tak do czynnikow, ktorych

prawdopodobienstwo wystapienia jest najwyzsze mozna zaliczy¢:

nierealny harmonogram projektu,

czgste zmiany wymogow,

btad szacowania warto$ci projektu (czasu, kosztoéw itp.),

problemy techniczne,

brak postrzegania projektow realizowanych w przedsigbiorstwie w kategoriach

portfeli projektow.

Z kolei czynnikami ryzyka o najwickszej dotkliwosci skutkow sa:

niewlasciwa identyfikacja potrzeb,

nierealny harmonogram projektu,

niewystarczajace kompetencje kierownika projektu,
zmiana celow projektu,

wybor nieodpowiedniego projektu.
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3. Propozycje wykorzystania wynikow badan w praktyce zarzadzania
projektami

7 uwagi na ograniczong obj¢tos¢ artykutu w dalszej jego czeSci omowione jedynie zostaty
trzy czynniki ryzyka, wskazywane przez respondentow jako najwazniejsze (zaliczone do
kategorii wysokiego poziomu ryzyka) oraz te rodzaje, ktoére poza owymi najbardziej
ryzykogennymi sklasyfikowano najwyzej, osobno ze wzgledu na prawdopodobienstwo
wystgpienia 1 osobno ze wzgledu na dotkliwo$¢ skutkow. Dla wszystkich wymienionych

czynnikéw ryzyka przedstawiono propozycje zarzadzania tym ryzykiem.

Nierealny harmonogram projektu

Najwyzszym poziomem ryzyka w planowaniu i realizacji projektow sektora prywatnego
wyrdznia si¢ nierealny harmonogram projektu. Bezposrednim skutkiem wystgpienia tego
czynnika moga by¢ opOznienia poszczegdlnych zadan, etapéw prac lub nawet calego
projektu. Jest to szczegdlnie niewskazane w przypadku realizacji projektu, ktorego
harmonogram zaplanowano wedtug daty jego zakonczenia. Analizowana sytuacja wiaze si¢
bowiem najczgéciej z karami umownymi, w przypadku niedotrzymania termindw,
lub z przecigzeniem zasobow oraz przekroczeniem budzetu, gdy kierujacy projektem staraja
si¢ zrealizowac¢ projekt wedlug przyjetego harmonogramu. Inne rozwigzanie, doskonale
ilustrujace omawiang kwestig, zostato zastosowane w trakcie budowy ptywalni olimpijskiej
na letnie igrzyska w Atenach w 2004 roku. Wskutek opdznien podj¢to decyzje o ograniczeniu
zakresu prac (termin rozpoczecia zmagan na obiekcie byt przeciez niemozliwym do
przesunigcia), czego wynikiem byta rezygnacja z pelnego jej zadaszenia (Ateny sg bardzo
ciepla stolica o niskiej rocznej sumie opadéw atmosferycznych, tak wiec nie miato to
wiekszego wplywu na organizacje zawodow).

Autorzy, bioragc pod uwage Kryterium tatwosci zastosowania roznych technik
wspomagajacych proces zarzadzania ryzykiem oraz specyfike polskich przedsi@biorstw7,
dla obnizenia prawdopodobienstwa wystagpienia nierealnego harmonogramu projektu
proponujag wWykorzysta¢ na etapie planowania projektu ocene eksperta, weryfikujacego
opracowany harmonogram, a w przypadku, gdy dysponujemy odpowiednio przygotowanym
zespolem oraz czasem — technik¢ oceny i przegladu programu (PERT). Kluczowym

elementem PERT-u jest wykorzystanie rozktadu prawdopodobienstwa czasu trwania zadan

" W diagnozie aktualnych probleméw dotyczacych zarzadzania projektami w Polsce, dokonanej przez
H. Brandenburga [Brandenburg, 2011, s. 128-134], autor wskazuje m.in. na: brak odpowiednio wyszkolonej
kadry, wynikajacy z nieuznawania przez kierownictwo przedsiebiorstw za konieczng kwesti¢ ksztalcenia kadr
kierownikéw projektow, niedocenianie w odpowiednim stopniu roli kierownictwa projektdow w procesie
rozwoju przedsigbiorstwa oraz traktowanie przez wigkszo$¢ dyrektoréw przedsigbiorstw kierowania projektem
przez pryzmat funkcji, a nie zawodu.
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(czas optymistyczny, najbardziej prawdopodobny oraz pesymistyczny) i wskazanie na tej
podstawie trzech mozliwych scenariuszy realizacji projektu oraz wyznaczenie
prawdopodobienstwa zrealizowania poszczegdlnych etapéw projektu w z gory zadanych
terminach®. Jeszcze innym, jednocze$nie znacznie prostszym rozwiazaniem umozliwiajacym
obnizenie poziomu ryzyka zwigzanego z niercalnym harmonogramem projektu jest tworzenie

rezerw czasowych dla projektu, jego czesci lub zadan.

Czeste zmiany wymogow

Kolejnym czynnikiem charakteryzujacym si¢ wysokim poziomem ryzyka sa czegste
zmiany wymogow. Moga one powodowaé przekroczenie zaplanowanych terminéw i wzrost
kosztow i/lub w konsekwencji niezadowolenie klienta”. W skrajnych przypadkach
nieustannego wprowadzania zmian w wymogach istnieje ryzyko nieukonczenia projektu
w ogole oraz spowodowanej przez ciggle przesunigcia termindw rezygnacji przez przedsig-
biorstwo z innych projektow, czekajacych w kolejce do realizacji.

Rozwigzaniem, ktore mogloby zmniejszy¢ prawdopodobienstwo wystgpienia omawia-
nego czynnika ryzyka jest poswiecenie — na etapie planowania projektu — wigkszej atencji
formulowaniu wymogoéw, na co zwracana jest uwaga w wiekszosci publikacji dotyczacych
zarzadzania projektamilo. Istotne jest, by wymogi =zostaly sformulowane w sposob
jednoznaczny 1 zrozumialy, a nast¢pnie zaakceptowane na pismie przez klienta projektu.
Podejmujac probe ztagodzenia dotkliwosci skutkow wystapienia ,,czestych zmian wymogow”
proponuje si¢ wdrozenie systemu monitorowania zmian wymogow, ktory bedzie nie tylko
informowal klienta oraz wykonawcow o konsekwencjach wprowadzenia danej zmiany na

roézne elementy projektu, ale rowniez pozwoli na rzeczywiste zarzadzanie tymi zmianami™'.

Niewlasciwa identyfikacja potrzeb klienta

Niewlasciwa identyfikacja potrzeb jest ostatnim czynnikiem zaliczonym przez autoréw do
kategorii wysokiego poziomu ryzyka. Jego wystgpienie moze spowodowacé, ze projekt
zostanie rozpoczety, dostarczy produkty, lecz nie te, ktorych oczekiwal klient. W zwigzku

® Idzkiewicz A.Z.: PERT. Metody analizy sieciowej. PWN, Warszawa 1967; Kerzner H.: Project management.
A systems approach to planning, scheduling and controlling. John Wiley & Sons, Inc., Hoboken 2009, p. 494-
523.

® Frame J.D.: Zarzadzanie projektami w organizacjach. WIG-Press, Warszawa 2001, s. 128-129.

19 |bidem, s. 121-128; Por. A Guide to the Project Management Body Of Knowledge (PMBOK Guide).
Management Training & Development Center Sp. z 0.0., Warszawa 2013, p. 105-119, zwlaszcza 115.

1 Zaréwno w standardzie PMBOK (A Guide to the Project Management Body Of Knowledge (PMBOK Guide).
Management Training & Development Center Sp. z 0.0., Warszawa 2013, glownie s. 88-94, 130-134), jak
i PRINCE2 (PRINCE2 — Skuteczne zarzadzanie projektami. Crown Copyright 2010, s. 97-104) wiele uwagi
poswigca si¢ kwestii zarzadzania zagadnieniami w projekcie, ktére moga wywota¢ zmiany.
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z tym, ze potrzeby sa podstawowg przyczyng implementacji projektéw, trudno w takim
przypadku mowi¢ o osiagnigciu przez projekt sukcesu.

Dla zmniejszenia prawdopodobienstwa wystgpienia ,,niewlasciwej identyfikacji potrzeb”
proponuje si¢ wykorzystanie — na etapie koncepcji projektu — metod heurystycznych
(np. popularnegj ,.burzy moézgoéw™) oraz intensywne zaangazowanie Klienta w proces definio-
wania jego potrzeb.

Pozostale czynniki ryzyka o najwyzszym prawdopodobienstwie wystapienia
oraz najwiekszej dotkliwosci skutkow

Wsréd dokonanej klasyfikacji czynnikow ryzyka na uwage zastuguja réwniez te, ktore
okazuja si¢ istotne ze wzgledu na przewidywana, maksymalng warto§¢ prawdopodobienstwa
wystapienia lub dotkliwo$¢ jego skutkow. Zaliczamy do nich:

— dla warto$ci prawdopodobienstwa — btedy szacowania wartosci projektu,

— dla skutkow — niewystarczajace kompetencje kierownika projektu.

Dla zmniejszenia prawdopodobienstwa wystapienia ,,btedow szacowania warto$ci
projektu” proponuje si¢ zastosowanie analizy wrazliwosci (btgdy w zakresie budzetu)
polaczonej z technika PERT (bledy w zakresie harmonogramu) oraz technika poréwnania
analogii. Wykorzystanie doswiadczen z projektow dotychczas podjetych moze mie¢ bowiem
istotny wpltyw na powodzenie nowego przedsigwzigcia (pomimo ze kazdy projekt to cos$
nowego). Szczegotowe dane historyczne pozwalaja wykorzystaé informacje odno$nie
kosztow, czasu realizacji, problemow jakosciowych, oceni¢ 1 zrozumie¢ ryzyko projektu oraz
jego wptyw na nowy projekt. Warto zatem zastanowi¢ si¢ nad stworzeniem w przedsig-
biorstwie bazy danych projektow juz zrealizowanych.

Kompetencje kierownika projektu mozna zwigkszy¢ przez powolanie na to stanowisko
osoby posiadajacej kluczowe umiejetnosci w zakresie zarzadzania projektami (umiejetnosci
zarzadzania zakresem, czasem, kosztami, zasobami ludzkimi, ryzykiem, jakos$cig, zamowie-
niami oraz komunikacjg) oraz zastanowienie si¢, czy wybor zawodowca/branzysty (osoby
majacej specjalistyczng wiedzg w dziedzinie, ktorej dotyczy konkretny projekt, niemajace;j
jednak czesto zbyt duzego pojecia o dziedzinie zarzadzania projektami) begdzie rzeczywiscie
najwlasciwszy. Jak wskazano wczesniej, w wielu krajach Europy Zachodniej pojecie
kierownika projektu traktowane jest jako zawod, w Polsce kierownik projektu wystepuje

najczesciej jako kolejna funkcja realizowana przez pracownikalz.

12 Brandenburg H.: Zarzadzanie lokalnymi projektami rozwojowymi. Uniwersytet Ekonomiczny, Katowice
2011, s. 13, 130-131.
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4. Podsumowanie

1. Ryzyka nie mozna w pelni wyeliminowa¢, ale mozna nim efektywnie zarzadzac,
by ztagodzi¢ jego wplyw na osiggnigcie celow projektu. Jednym z gltoéwnych
elementéw procesu zarzadzania ryzykiem w projekcie jest jako§ciowa analiza ryzyka,
ktora polega na oszacowaniu wielkosci prawdopodobienstwa oraz skutkow
wystgpienia czynnikow ryzyka, a w dalszej kolejnosci umozliwia Stworzenie
hierarchii zidentyfikowanych czynnikoéw wedlug ich potencjalnego wptywu na
osiggnigcie celow projektu.

2. Na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych w zakresie dotkliwosci
skutkow oraz prawdopodobienstwa wystgpienia wskazanych 49 czynnikoéw ryzyka
stworzono ich hierarchi¢, wydzielajac trzy kategorie: 0 wysokim (3 czynniki ryzyka),
srednim (41 czynnikow ryzyka) i niskim (5 czynnikoéw ryzyka) poziomie ryzyka.

3. Dokonana klasyfikacja ryzyka pozwala stwierdzi¢, ze wysokim poziomem ryzyka
w projektach planowanych i realizowanych w sektorze prywatnym charakteryzuja sig:
— nierealny harmonogram projektu,

— czeste zmiany wymogow,
— niewlasciwa identyfikacja potrzeb.

4. W zwigzku z przeprowadzong jakosciowa oceng ryzyka sformutowano zalecenia,
ktérych zastosowanie przez kadre kierownicza oraz kierownikdw projektéw moze
zwiekszy¢ szanse na osiggnigcie sukcesu. Wsrod propozycji rozwigzan znalazty sig te,
ktérych koszt 1 czas poswigcony na wdrozenie jest stosunkowo niski, a tatwo$¢

zastosowania wysoka.
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Abstract

Analysis of risk in each project is one of the most important project manager’s tasks.
To get the most accurate results of this analysis we very often use a “Probability and effect
matrix”, where we can see, which risk is the most important in group of all risks. Research
realized between 2011 — 2012 in group of companies shows 49 kinds of risk (in 3 groups).
From these groups the most important risks are: unreal schedule, change in scope of project
and bad recognising of project goal. As a result of this research authors present, what and how
we must do if we want to do a project without troubles which cam surprise us.



