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1. Wstep

Nie ma projektdéw bez ryzyka. Niezaleznie od sektora, branzy, specyfiki rosngcej
ztozonosci i niepewnosci — projektom towarzysza zjawiska zmiennosci, niepewnosci,
ztozonosci i niejednoznacznosci opisane w tzw. modelu VUCA. Zmieniajgce sie
przepisy, ograniczenia budzetowe, oczekiwania interesariuszy oraz presja czasu
sprawiajg, ze ryzyko na state wpisato sie w ,,krajobraz” zarzadzania. Niestety — czesto
obserwacja praktyki gospodarczej moze prowadzi¢ do konstatacji, ze ryzyko i
zarzadzanie nim jest bardzo czesto traktowane jako przykra koniecznos$¢. Wprawdzie
zaréwno zdrowy rozsadek jak i wiodgce standardy zarzgdzania projektami wskazujg
swiadome i uporzadkowane zarzgdzanie ryzykiem projektu jako kluczowy czynnik jego
sukcesu, menedzerowie, decydenci z réznych przyczyn starajg sie unikac¢ tego
zagadnienia. Jednym z powoddw tego stanu rzeczy jest czesto spotykane zatozenie, ze
przedsiewziecie i tak musi sie udac, a ryzyka i tak wystgpia. Rozbudowany mechanizm
zarzadzania ryzykiem moze zas$ by¢ sugestiag, ze menedzer projektu nie jest
wystarczajgco kompetentny i widzi problemy zamiast je proaktywnie rozwigzywac. Dla
kierownictwa organizacji idealny kierownik to taki, ktory nie widzi zadnych problemow,
ryzyk, niepewnosci. Tymczasem ryzyko istnieje zawsze i niezauwazanie go (mniej badz
bardziej celowe) nie sprawi, ze ono w magiczny sposob zniknie. Ponadto praktyka
wskazuje, ze zazwyczaj duzo tansze jest odpowiednie zarzadzanie ryzykiem w projekcie,
niz ponoszenie kosztow jego materializacji — gtownie w postaci koniecznosci usuwania
skutkéw. Celem niniejszego opracowania jest uporzadkowanie podstawowych
informacji o ryzyku projektu, oméwienie podstawowego procesu zarzgdzania nim,
wskazanie kluczowych narzedzi i dobrych praktyk wspierajgcych ten obszar oraz

wskazanie tematéw i kierunkéw do dalszego samodzielnego pogtebiania wiedzy.

2. Ryzyko w projekcie — podstawowe zagadnienia

W literaturze przedmiotu i praktyce zarzgdzanie ryzyko jest pojeciem
wieloznacznym. W ujeciu anglosaskim ryzyko definiowane jest najczesciej jako
mozliwos¢ odchylenia od wartosci oczekiwanej (ang. expected value), co oznacza, ze
ryzyko obejmuje zaréwno potencjalne straty, jak i szanse. A zatem oznacza jakiekolwiek
potencjalne zdarzenie, ktére moze spowodowac odchylenie od pierwotnych celéw. W

tym podejsciu ryzyko jest zatem neutralnym zjawiskiem — stanowi miare zmiennosci
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uzyskanych celow, efektow wzgledem zamierzen, a jego analiza stuzy zaréwno

minimalizacji negatywnych skutkéw, jak i maksymalizacji pozytywnych efektow.

Ujecie to jest jednak odlegte od m .in. polskiej praktyki zarzadczej, podobnie jak i
wielu systemow ,,kontynentalnych”, gdzie ryzyko jest utozsamiane gtéwnie z
zagrozeniem —zdarzeniem niepozadanym, ktére moze utrudnic¢ realizacje celow
projektu. Takie podejscie, cho¢ intuicyjne, moze prowadzi¢ do pomijania szans, ktére -
przy odpowiednim zarzadzaniu — mogg zwiekszy¢ wartos¢ projektu (np. szybsze

zakonczenie etapu, dodatkowe zrddta finansowania, innowacyjne rozwigzania

WAZNE!

Polska praktyka gospodarcza interpretuje ryzyko raczej jako potencjalne zagrozenie dla
osiggniecia zatozonych celow projektu. Jest to zgodne z intuicyjnym pojmowaniem tego
zjawiska.

Warto jednak zwrdci¢ uwage na ujecie anglosaskie, ktére mowi, ze ryzyko to mozliwosé
odchylenia od wartosci oczekiwanej. W konsekwencji proces zarzadzania ryzykiem w tym
ujeciu obejmuje:

e Szanse/okazje — potencjalne pozytywne odchylenia od wartosci oczekiwanej
e Zagrozenia - potencjalne negatywne odchylenia od wartosci oczekiwanej

technologiczne). Anglosaska interpretacja ryzyka znajduje swoje odzwierciedlenie w
wiodagcych swiatowych standardach zarzadzania projektami.

W dobrze znanym w srodowisku zarzgdzania projektami kompendium wiedzy pt.
A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK® Guide) ryzyko jest
definiowane jako niepewne zdarzenie lub okolicznosci, ktore, jezeli by zaszty, moga
mie¢ negatywny albo pozytywny wptyw na cele przedsiewziecia'. Z kolei metodyka
PRINCE2 méwi o tym, ze ryzyko obejmuje zaréwno szanse jak i zagrozenia. Wreszcie
standard ISO 21500 méwi, ze ,,ryzyko obejmuje niepewnosé skutkéw zdarzen — zaréwno
negatywnych, jak i pozytywnych — ktérych wystgpienie moze wptyna¢ na cele projektu.?”

Podsumowujac nalezy stwierdzi¢, ze ryzyko w projekcie nie zawsze oznacza
cos negatywnego — moze réwniez otwierac¢ droge do okazji, jesli jest odpowiednio

zidentyfikowane i aktywnie zarzadzane.

T PMBoK Guide, 7™ edition, Foundational Concepts, str. 80-81
21SO 21500
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Na koniec rozwazan definicyjnych warto rozdzieli¢ ryzyko od niepewnosci.
Cho¢ pojecia te czesto stosuje sie zamiennie, istnieje miedzy nimi istotna réznica.
Niepewnos$¢é to stan braku petnej informacji o przysztych wydarzeniach — nie wiemy, co
sie stanie i nie mozemy przypisac¢ prawdopodobienstwa poszczegdélnym scenariuszom.
Ryzyko natomiast to niepewnosé, ktérg mozna zmierzy¢ lub oszacowac —znamy
mozliwe scenariusze i potrafimy oceni¢ prawdopodobienstwo ich wystapienia oraz
potencjalny wptyw. W praktyce oznacza to, ze zarzadzanie ryzykiem projektu
koncentruje sie na tych aspektach przysztosci, ktére mozemy w pewnym stopniu
przewidzie¢ i na ktére mozemy sie przygotowaé. Tam, gdzie mamy do czynienia z
catkowitg niepewnoscia, stosujemy podejscia bardziej elastyczne, takie jak np.

zarzadzanie zwinne lub adaptacyjne czy planowanie scenariuszowe.

3. Zrédta ryzyka
Ryzyka projektowe nie pojawiaja sie z prézni — maja swoje konkretne zrddta, ktére
mozna (i warto) kategoryzowac. Zrozumienie tych Zzrédet pomaga nie tylko we wtasciwej
identyfikacji ryzyk, ale takze w projektowaniu skutecznych metod oddziatywania na
ryzyka. Nalezy wyraznie jednak odréznié zrédto ryzyka od samego ryzyka — zrodto to
dopiero czynnik, ktdrego obecnos¢ w projekcie moze (ale nie musi) wywotac okreslone
ryzyko. W tej czesci przedstawiono najczesciej spotykane zrodta ryzyk w projektach.
a. Zrédta rynkowe i biznesowe
Konkurencja
Dziatania konkurentow moga wptynac¢ na wartos¢ i sens realizacji projektu. Kazdy
projekt ma konkurencije.
Przyktady:
¢ Konkurent wypuszcza podobny produkt lub ustuge przed planowanym startem
projektu
e Pojawienie sie darmowego rozwigzania open source zaspokajajgcego podobne
potrzeby
o Konkurencja przejmuje kluczowych specjalistéw oferujac lepsze warunki
Zmiana potrzeb rynkowych
Rynek ewoluuje, a zatozenia sprzed roku moga by¢ juz nieaktualne. W zwigzku z tym

potrzeby klientéw/beneficjentdw mogag sie rowniez diametralnie zmienié.
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Przyktady:
o Technologia, na ktdrej opiera sie projekt, ,,wychodzi z mody”
o Pojawienie sie nowych regulacji zmieniajgcych potrzeby klientéw w danym
obszarze
o Kryzys ekonomiczny redukujacy budzety potencjalnych odbiorcow rozwigzania
e Zmiany urbanistyczne, demograficzne i spoteczne moga catkowicie zmienicé
uzasadnienie projektu lub catkowicie je podwazyc.
b. Zrédta zwigzane z zasobami ludzkimi/personelem
Kompetencje i doswiadczenie
Niedopasowanie umiejetnosci zespotu do wymagan projektu stanowi jedno z
najczestszych zrédet problemdw. Moze to dotyczyé zarowno brakéw w kompetencjach
technicznych jak i zarzadczych.
Przyktady:
e Zespotdeweloperski nie ma doswiadczenia w technologii chmurowej, ktéra
trzeba zastosowac w projekcie
e Kierownik projektu po raz pierwszy zarzadza miedzynarodowym zespotem
rozproszonym
e Zespot projektowy nie zna metodyki zwinnej, ktorg organizacja wtasnie wdraza
Dostepnosc¢ pracownikow iich rotacja
Ludzie chorujg, odchodzg z pracy, biorag urlopy lub sa przydzielani przez kierownictwo
do innych, pilniejszych zadan. Projekty czesto konkurujg o ten sam personel -
szczegblnie w sytuacji jego znacznego ograniczenia.
Przyktady:
e Kluczowy ekspert zostaje "pozyczony" do projektu o wyzszym priorytecie w
krytycznym momencie
e Roéwnoczesne urlopy kilku cztonkoéw zespotu w sezonie letnim
e Konsultant zewnetrzny dostepny tylko 2 dni w tygodniu zamiast petnego etatu

Motywacja i zaangazowanie
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Nawet kompetentni ludzie pracujg ponizej swoich mozliwosci, jesli sg
zdemotywowani lub nie czujg sie zwigzani z projektem. Ponadto przedtuzajace sie
projekty mogg powodowac znudzenie, spadek zainteresowania.

Przyktady:

e Konflikty interpersonalne istniejace wczesniej miedzy uczestnikami projektu
e Wypalenie zawodowe

e Brak perspektyw rozwoju dla cztonkoéw zespotu

e Niejasny podziat odpowiedzialnosci za zadania

c. Zrédta w technologii projektu

Ztozonosc¢ techniczna

Im bardziej skomplikowane rozwigzanie, tym wiecej rzeczy moze pojsc¢ nie tak.
Ztozono$¢ moze wynikac nie tylko ze skomplikowanej technologii ale réwniez z
interdyscyplinarnosci projektu (tgczacego np. obszary IT, edukacji, budowy
infrastruktury)

Przyktady:

e Integracja z kilkoma réznymi systemami zewnetrznymi

e Projekt wymagajacy synchronizacji setek urzgdzen w czasie rzeczywistym

e Budowa systemu o wygdrowanych wymaganiach wydajnosciowych (np. w
zakresie zdolnosci do przetwarzania ogromnych baz danych)

e Zastosowanie wielu rodzajow materiatéw przy budowie

Niedojrzatosc technologii lub niski poziom jej znajomosci

Stosowanie nowych, nieprzetestowanych technologii niesie ryzyko napotkania
nieznanych problemow, btedéw czy ograniczen, ktére dodatkowo ciezko antycypowac
(wobec braku wczesniejszych doswiadczen).

Przyktady:

e Zastosowanie eksperymentalnej funkcjonalnosci Al bez petnej dokumentaciji

e Uzycie materiatéw wprowadzonych niedawno na rynek

¢ Wdrozenie innowacyjnych form edukacyjnych

Bezpieczenstwo

Zagadnienie to jest dzi$ nieroztgcznym elementem niemal kazdego projektu, gdzie

pojawia sie obszar IT, telekomunikacji. Automatycznie w takim srodowisku pojawiaja sie
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watki zwigzane z cyberbezpieczenstwem, ochrong danych czy podatnosciami

systemow na ataki.
Przyktady:
e Charakter instytucji powoduje, ze skupia ona na sobie uwage cyberprzestepcow
e Przypadkowe udostepnienie kluczy APl w publicznym repozytorium
o Koniecznos¢ zarzadzania danymi wielu oséb w projekcie
d. Zrédta w organizacji
Struktura i kultura organizacyjna
Sposdb, w jaki organizacja jest zorganizowana i funkcjonuje, moze stanowié zrédto
ryzyk dla projektéw. Czesto méwimy wtedy o tzw. ryzykach systematycznych — poniewaz
kazdy projekt w danej instytuciji jest na nie narazony.
Przyktady:
o Zbytdtugie sciezki decyzyjne
e Kultura "silosow" utrudniajgca wspotprace miedzy dziatami
e Opor przed zmianami w organizacji
¢ Brakjasnej odpowiedzialnos$ci za podejmowanie decyzji
o Wiele rownolegtych inicjatyw i projektéw bez wtasciwej koordynacji
Procesy wewnetrzne
Procedury obowigzujgce oraz stopien ich standaryzacji w organizacji moga
spowalnia¢ lub komplikowac realizacje projektu.
Przyktady:
¢ Wydtuzajgce sie procesy zakupowe (np. wieloetapowe weryfikacje i
zatwierdzenia procedur przetargowych)Wymaog uzyskania wielu podpiséw na
nawet prostych wnioskach
e Brak elastycznosci w procesach kadrowych uniemozliwiajgcy szybkie
zatrudnienie personelu do projektu
e Skomplikowane procedury bezpieczenstwa
e Obligatoryjna dokumentacja niewspoétmierna do wielkosci projektu
Zarzgdzanie wiedzg
Problemy z przeptywem informaciji i zachowaniem wiedzy organizacyjnej.

Przyktady:
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Brak dokumentaciji z podobnych projektéw przeprowadzanych wczesniegj

Odejscie pracownikéw zabierajacych ze sobg kluczowa wiedze

Rozproszenie informacji w wielu systemach
e. Zrédta zwigzane z zarzadzaniem projektem
Planowanie i szacowanie
Btedy na etapie planowania przenoszg sie na caty projekt i sg czesto trudne do
naprawienia. Czasami moze rowniez powstac¢ sytuacja, gdy btedy z fazy planowania sg
niezwykle trudne do wykrycia przed fazg realizacji.
Przyktady:
e Zbytoptymistyczne szacunki czasu potrzebnego na poszczegdlne zadania
¢ Niedoszacowanie budzetu z powodu pominiecia ukrytych kosztéw lub
nieznajomosci rynku
e Plan nieuwzgledniajgcy zaleznosci technicznych lub logicznych miedzy
zadaniami
e Brak zdefiniowanych buforéw czasowych na nieprzewidziane sytuacje
o Zatozenie petnej dostepnosci personelu przez caty czas trwania projektu bez
uwzglednienia ich innych obowigzkdéw
Komunikacja
Problemy z przeptywem informacji miedzy cztonkami zespotu, interesariuszami czy
kierownictwem.
Przyktady:
e Zespotrozproszony w réznych strefach czasowych bez ustalonego planu
komunikacji
e Brakjednoznacznej dokumentacji podejmowanych decyzji (mozliwe rézne
interpretacje)
e Jezykowe bariery w miedzynarodowym zespole
e Niewtasciwy dobdr kanatéw komunikacji
Zakres i wymagania
Jedna z kluczowych ,,bolgczek” projektdw jest niejasny zakres — czyli nieprecyzyjne
okreslenie, co projekt ma dostarczy¢. W konsekwencji trudno zapanowa¢é nad takim

zakresem — moga pojawia¢ sie niekontrolowane zmiany.
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Przyktady:

Nieustanne dodawanie nowych funkcjonalnosci (tzw. petzanie zakresu)
Niejasne wymagania prowadzgce do btednych zatozen technicznych,
finansowych

Konflikt miedzy wymaganiami roznych grup interesariuszy

Presja na skrécenie harmonogramu bez redukcji zakresu

Brak zaangazowania uzytkownikéw korncowych w odbiory

Pb6Zzne wtaczenie do projektu waznego interesariusza z nowymi wymaganiami
Zmieniajgca sie wizja produktow u decydentéw i innych kluczowych

interesariuszy

Wsparcie kierownictwa

Brak zaangazowania lub zmiana priorytetéw na poziomie strategicznym.

Przyktady:

f.

Sponsor projektu odchodzi z organizaciji, a nowy nie wykazuje zainteresowania
Projekt traci priorytet na rzecz innej inicjatywy strategicznej

Zmiana w kierownictwie prowadzagca do przewartosciowania celéw organizacji
Brak jasnych decyzji w krytycznych momentach z powodu konfliktéw na
poziomie kierownictwa

Zrodta srodowiskowe i zewnetrzne

W tym obszarze bardzo czesto pomocnym narzedziem moze by¢ np. analiza PESTLE.

Regulacje prawne

Zmiany w przepisach moga wymagac przebudowy rozwigzania lub catkowitej zmiany

podejscia.

Przyktady:

Wejscie w zycie nowych przepiséw o ochronie danych

Wejscie w zycie nowych wymogoéw Krajowej Izby Odwotawczej np .w zakresie
dokumentacji postepowan

Zmiana przepisow podatkowych

Nowe wymogi licencyjne dla oprogramowania uzywanego w projekcie

Orzeczenie sadowe zmieniajace interpretacje obowiazujacych regulacji

Czynniki makroekonomiczne

10
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Szersze trendy ekonomiczne wptywajace na projekt.
Przyktady:

e Zmiana poziomu inflacji

e Recesja na okreslonym rynku

o Wozrost stép procentowych

e Problemywtancuchach dostaw

Wydarzenia nadzwyczajne (czesto tez okreslane jako tzw. sita wyzsza)

Nieprzewidywalne zdarzenia o duzym potencjalnym wptywie.

Przyktady:

o Pandemia wymuszajgca przejscie na prace zdalng w srodku projektu
o Konflikt zbrojny wptywajgcy na dostepnos$é zasobdéw lub rynkéw

e Zjawiska pogodowe

« Nagta zmiana sytuacji geopolitycznej

g. Zrédta zwiazane z dostawcami/wykonawcami

W obszarze zamowien/procesu zakupowego jest to szczegdélnie istotny obszar
mogacy stanowi¢ zrodto istotnych ryzyk. Formalnie mozna je zaklasyfikowac do zrédet
zewnetrznych (opisanych w pkt f) — jednak ze wzgledu na ich znaczenie postanowiono
opisac je w osobnym punkcie.

Proces wyboru wykonawcy w trybie zamoéwien publicznych niesie specyficzne ryzyka
zwigzane z jakoscig ofert, zdolnoscig wykonawczg oferentow oraz prawidtowoscia
procedury przetargowej.

Przyktady:

e Ograniczone mozliwosci weryfikacji mozliwosci wykonawczych u potencjalnych
wykonawcow

e Ograniczone mozliwosci wytagczenia poszczegdlnych oferentdw (mimo np.

informacji o wczesniejszych problemach we wspétpracy, nieterminowosci itp.)

e Konkurencja miedzy dostawcami zwiekszajgca prawdopodobieristwo odwotan

do KIO

e Niepetnainformacja o uwarunkowaniach rynkowych mogaca prowadzi¢ do

braku chetnych na realizacje zaméwienia

11
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4. Klasyfikacja ryzyk w projektach

Systematyczne uporzadkowanie ryzyk wedtug réznych kryteriow utatwia ich
identyfikacje i zarzadzanie nimi. W wiekszych projektach powotuje sie czesto zespoty do
zarzadzania ryzykiem, a nawet podzespoty odpowiedzialne za poszczegdlne kategorie
ryzyk. W tej czesci przedstawiono wybrane sposoby klasyfikacji ryzyk.

Klasyfikacja wedtug horyzontu oddziatywania

Ryzyka strategiczne dotyczg zgodnosci projektu z dtugoterminowymi celami
organizacji i moga wptynac na jej pozycje lub zdolnosé do realizacji kluczowych zadan.
Przyktadem moze byé realizacja projektu informatycznego, ktory okaze sie niezgodny z
przyjeta strategig cyfryzacji urzedu, lub inwestycja infrastrukturalna, ktéra nie wpisuje
sie w aktualizowany plan zagospodarowania przestrzennego.

Ryzyka operacyjne zwigzane sa z codziennym funkcjonowaniem projektu i dotycza
procesow, systemow i ludzi zaangazowanych w realizacje. Moga to by¢ problemy z
dostepnoscig cztonkdw zespotu, awarie sprzetu, niedostateczna koordynacja dziatan
czy btedy w wykonaniu poszczegélnych zadan.

Klasyfikacja wedtug obszaru oddziatywania

Ryzyka finansowe obejmujg wszystkie aspekty zwigzane z budzetem projektu:
niedoszacowanie kosztéw, opdznienia w ptatnosciach, wahania kursow walut (w
przypadku zakupéw zagranicznych), zmiany cen rynkowych czy problemy z ptynnoscia
finansowa. W sektorze publicznym szczegdblnie istotne sg ryzyka zwigzane z
kwalifikowalnoscig wydatkow, niewykorzystaniem srodkéw w terminie lub
koniecznoscia ich zwrotu.

Ryzyka prawne wynikajg z obowigzujgcego porzadku prawnego i moga dotyczyc¢
niewtasciwej interpretacji przepisow, sporéw prawnych z wykonawcami, naruszen
procedur zamowien publicznych czy problemdéw z ochrong danych osobowych.
Materializacja takiego ryzyka moze prowadzié¢ do postepowan administracyjnych, kar
finansowych lub nawet odpowiedzialnosci karnej.

Ryzyka technologiczne zwigzane sa z zastosowaniem nowych lub niepewnych
rozwigzan technicznych, problemami z integracjg systeméw, btedami w
oprogramowaniu czy nieefektywnoscia wybranej technologii.

Klasyfikacja wedtug Zrodta pochodzenia
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Ryzyka wewnetrzne majg swoje zrodto w samej organizacji realizujgcej projekt i
mozna na nie wptywac bezposrednio. Nalezg do nich kompetencje zespotu, kultura
organizacyjna, dostepne zasoby, procesy wewnetrzne czy sprawnos$é komunikac;ji.

Ryzyka zewnetrzne powstajg poza organizacjg i zazwyczaj trudno jest na nie
bezposrednio oddziatywac. Mozna je jedynie monitorowac i przygotowywac sie na ich
materializacje. Do tej kategorii naleza zmiany przepisdw prawa, sytuacja polityczna,
warunki rynkowe, dziatania konkurenciji, kataklizmy naturalne czy sytuacja
geopolityczna.

Inne uzyteczne klasyfikacje

Warto tez rozrézniaé ryzyka wedtug mozliwosci przewidzenia (wczesnego
wykrycia) (przewidywalne, nieprzewidywalne), czestotliwosci (jednorazowe,
powtarzajace sie) lub tzw. zarzadzalnos$ci (mozliwosci podjecia reakcji na nie). Dobrze
skonstruowana taksonomia ryzyk utatwia pdézniejsze budowanie rejestru ryzyk i

planowanie reakcji na nie.

5. Proces zarzadzania ryzykiem

Zarzadzanie ryzykiem to proces ciggty, ktory trwa przez caty cykl zycia projektu. To
niezwykle wazna praktyka — czesto bowiem dochodzi do sytuacji, ze proces konczy sie
faktycznie w chwili sporzadzenia rejestru ryzyka (poniewaz jest wymagany do
dokumentaciji) i nie prowadzi sie pézniej zadnych aktywnych dziatan w tym zakresie.
Rdézne metodyki i standardy stosujg wtasne nazewnictwo — mozna jednak zatozy¢, ze
proces ten sktada sie z szesciu gtéwnych etapow, ktére zostaty przedstawione na
schemacie.

Schemat: Proces zarzadzania ryzykiem projektu
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Wstepna
analizaiocena

Monitorowanie
i kontrola ryzyk

Identyfikacja

Planowanie
reakcji na
ryzyka

Analiza
jakosciowa

Analiza

ilosciowa

Zrédto: opracowanie wtasne
Wstepna analizai ocenaryzyka
Zanim rozpocznie sie szczegdtowe zarzagdzanie ryzykiem, warto najpierw
odpowiedzie¢ na fundamentalne pytanie (cho¢ na tym etapie jeszcze ogdélne): jak
ryzykowny jest ten projekt? Wstepna analiza ryzyka, przeprowadzana na samym
poczatku — czesto jeszcze na etapie decyzji o uruchomieniu projektu — pozwala na:
e Okreslenie ogélnego poziomu ryzyka projektu
e Zrozumienie, ktdre obszary wymagajg szczegblnej uwagi
Dostosowanie intensywnosci procesow zarzadzania ryzykiem do charakteru
projektu
e Swiadome podjecie decyzji o kontynuacji lub modyfikacji zatozen projektu
Jednym z najczesciej uzywanych na tym etapie narzedzi wstepnej analizy jest
struktura dekompozycji ryzyka (Risk Breakdown Structure, RBS) — hierarchiczne
przedstawienie kategorii ryzyka, ktére pomaga systematycznie przejrze¢ wszystkie

potencjalne obszary zagrozen. RBS mozna traktowa¢ jako liste kontrolng zapewniajaca,
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ze zaden istotny obszar nie zostat pominiety. Tego typu narzedzie mozna spotkac¢ np. w

metodyce ATOM - Active Threats and Opportunities Management®.
Identyfikacja ryzyk
Wstepna analiza moze stanowi¢ wartosciowe zasilenie do drugiego etapu, jakim jest
identyfikacja ryzyk. Zespot projektowy stara sie rozpoznaé wszystkie mozliwe ryzyka,
ktére moga wptynaé na projekt. Identyfikacja powinna by¢ prowadzona systematycznie i
z udziatem réznych interesariuszy, poniewaz kazdy z nich moze postrzegac¢ zrodta ryzyk
jak i same ryzyka z innej perspektywy.
Techniki identyfikacji:
e Burzamézgow z zespotem projektowym i kluczowymi interesariuszami
¢ Metoda delficka —uporzgdkowany proces zbierania opinii ekspertéow
¢ Analiza lub audyty dokumentacji z podobnych projektéw, w tym tzw. lessons
learned
o Listy kontrolne (checklists) oparte na doswiadczeniach z poprzednich projektow
o Wywiady z ekspertami i doswiadczonymi kierownikami projektéw
o Analiza zatozen - weryfikacja, ktore zatozenia projektu mogg okazac sie btedne
o Diagramy przyczynowo-skutkowe (np. w formie wykreséw Ishikawy, drzew
problemodéw) pomagajace zrozumiec¢ Zrodta problemow
Efektem tego etapu jest wstepna lista zidentyfikowanych ryzyk, najczesciej zapisana
w formie: ,,Moze wystgpic¢ [zdarzenie], co spowoduje [skutek]". Przyktad: ,,Moze
nastapic¢ opdéznienie w procedurze przetargowej, co spowoduje przesuniecie terminéw

rozpoczecia robot budowlanych”.

WAZNE!
Na etapie identyfikacji warto kierowa¢ sie kilkoma kluczowymi zasadami:

e Angazujmy wielu interesariuszy, ktdrzy sg zwigzani z projektem

e Identyfikujmy tak wiele ryzyk jak to mozliwe. Na ich ocene przyjdzie czas pdzniej

e Stosujmy zasade odroczonego wartosciowania — na tym etapie kto$ moze zgtosié
ryzyko, ktére moze wydac sie ,,absurdalne” lub nieprawdopodobne ale w
pdzniejszych etapach moze sie okazaé, ze jest jednak istotne.

Analiza jakosciowa ryzyk

3 Wiecej m. in.: https://atom-risk.com/atom-methodology/
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Poniewaz nie wszystkie zidentyfikowane ryzyka sg jednakowo istotne, konieczna jest
ich ocena i nadanie priorytetéw/znaczenia. Analiza jakoSciowa pozwala na szybkie
okreslenie, ktére ryzyka wymagajg szczegdlnej uwagi. W przeciwienstwie do oceny
ilosciowej, ktéra postuguje sie narzedziami pozwalajacymi precyzyjnie oszacowac
parametry ryzyka, analiza jakoSciowa opiera sie raczej na ocenie eksperckiej,
doswiadczeniu. Na tym etapie zatozenie jest proste — nie nalezy angazowac
nadmiernych srodkéw w szczegdtowg ocene. Dzieki selekcji ryzyk na tym etapie do
analizy ilosciowej trafig tylko ryzyka istotne.

Podstawowa technikg jest ocena kazdego ryzyka wedtug dwéch wymiardw:

o Prawdopodobienstwo wystapienia —jak bardzo prawdopodobne jest, ze dane
ryzyko sie zmaterializuje? Ocena ta powinna uwzglednia¢ wszelkie dostepne
informacje: doswiadczenia z podobnych projektow, opinie ekspertow, sygnaty
ostrzegawcze juz obecne w otoczeniu projektu.

o Wptyw na parametry/cele projektu — co sie wydarzy, jesli ryzyko sie
zmaterializuje? Wptyw mozna ocenia¢ w kontekscie kluczowych parametréw
projektu: harmonogramu, budzetu, zakresu, jakosci, a takze reputacji organizaciji
czy zadowolenia interesariuszy.

Mozliwe jest zastosowanie réznych skal oceny, najczesciej na tym etapie stosuje sie
ocene w skali pieciostopniowej wedtug schematu typu: bardzo mate, mate, Srednie,

duze, bardzo duze.

Analiza ilosciowa ryzyk
Podczas gdy analiza jakosciowa opiera sie na eksperckiej ocenie, analiza ilosciowa
wykorzystuje metody matematyczne i statystyczne do precyzyjnego oszacowania
wptywu ryzyk na cele projektu. Jej gtéwnym celem jest odpowiedz na pytania:
e "Oile moze sie opdznic projekt?"
e ,Oile szybciej mozemy zrealizowac projekt?”

¢ "lle dodatkowych srodkow finansowych moze byé potrzebnych?"
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e ,lle mozemy zaoszczedzi¢ w sytuacji materializacji danego zjakiwska
(okazji/szansy)?

Analiza ilo$ciowa jest bardziej czasochtonna i wymaga specjalistycznych
umiejetnosci oraz narzedzi, dlatego przeprowadza sie jg selektywnie — zazwyczaj dla
najwiekszych projektéw, najbardziej krytycznych ryzyk lub gdy potrzebne jest precyzyjne
uzasadnienie decyzji finansowych —takich jak wielko$¢ rezerwy w budzecie, zakup

instrumentow zabezpieczenia np. przed ryzykiem kursu walut.

WAZNE!

Kiedy przeprowadza¢ analize ilosciowa?
Sytuacje wskazujace na potrzebe analizy ilosciowej:

e Projekt o budzecie przekraczajacym okreslony prég (ustalany indywidualnie dla

organizacji)

e Projekt o krytycznym znaczeniu dla organizacji

e Analiza réznych scenariuszy realizacji projektu

¢ Wymagania kontraktowe lub regulacyjne dotyczace zarzgdzania ryzykiem
Kiedy mozna pominaé analize ilosciowa:

e Mate projekty o ograniczonym budzecie i czasie

e Brak dostepu do danych historycznych lub narzedzi

e Brak kompetencji w zespole do przeprowadzenia analizy

Techniki analizy iloSciowej:
o Analiza wrazliwosci - badanie, jak zmiany poszczegdlnych zmiennych wptywaja
na wyniki projektu
o Analiza oczekiwanej wartosci pienieznej (EMV) - mnozenie
prawdopodobienstwa przez wartos¢ wptywu finansowego
¢ Symulacja Monte Carlo — wielokrotne przeprowadzanie analizy z losowym
wyborem wartosci zmiennych, co pozwala okresli¢ rozktad prawdopodobienstwa
réoznych wynikow
¢ Analiza drzewa decyzyjnego — ocena réznych $ciezek decyzyjnychiich
konsekwencji
Analiza iloSciowa wymaga wiecej czasu i zasobow, dlatego stosuje sie jg selektywnie

dla najwiekszych projektow lub najistotniejszych ryzyk. W sektorze publicznym moze
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by¢ szczegdlnie przydatna przy uzasadnianiu decyzji o utworzeniu rezerwy budzetowej
na nieprzewidziane wydatki.

Podsumowaniem fazy analizy (jakosciowego i iloSciowego) jest najczesciej tzw.
macierz ryzyka. Definiuje ona dwa wymiary — prawdopodobienstwo i skutek/wptyw i
operuje zazwyczaj kolorami znanymi z sygnalizacji Swietlnej.

Rysunek: Macierz ryzyka dla zagrozen

Macierz Prawdopodobienstwa i Wptywu Ryzyka

5
BARDZO
WYSOKIE

4
WYSOKIE
:
SREDNIE

PRAWD OPODOBIENSTWO -

1
BARDZO

Widoczne ograniczenia
kluczowe funkcgje OK

— WPLYW
L (Low) - Ryzyko niskie M (Medium) - Ryzyko érednie
Podstawowe monitorowanie Aktywne zarzadzanie

. H (High) - Ryzyko wysokie . VH (Very High) - Ryzyko bardzo wysokie

Szezegotowy plan reakdji MNatychmiastowe dziatania

Rysunek: Macierz ryzyka dla szans

18



2~ Urzad Zamowien
i Publicznych

Pomoc Techniczna Rzeczpospolita Dofinansowane przez
dla Funduszy Europejskich Polska Unig Europejska

Macierz Prawdopodobienstwa i Wplywu Szans

5

BARDZO

WYSOKIE

2

NISKIE L L L
BﬁRDZO

NISKIE

PRAWD OPODOBIENSTWO -

Minimalna knlz‘,.‘c dla -:-|>=Ika pclpr:ma Zauwazalne uﬁaf-;dn:scl Znaczace korzysc Pr'-*h:rncma wartosc dla
Drﬂ]Pk.tLl e e finansowe lub czasowe ;ijlctu

— WPLYW POZYTYWNY

L (Low) - Szansa niska M (Medium) - Szansa $rednia
Podstawowe monitorowanie Rozwazenie wykorzystania

H (High) - Szansa wysoka . VH (Very High) - Szansa bardzo wysoka

Aktywne dazenie do wykorzystania Priorytetowe wykorzystanie

Planowanie reakcji na ryzyko

Po zidentyfikowaniu i przeanalizowaniu ryzyk nalezy przygotowac¢ konkretne
dziatania, ktore zostang podjete w przypadku ich materializacji lub dla zmiany
parametrow ryzyka. Ze wzgledu na catkowicie odmienny charakter najczesciej reakcje
na ryzyko dzieli sie na strategie wobec zagrozen i szans/okazji. W tej czesci syntetycznie
przedstawiono najwazniejsze kategorie strategii wobec zagrozen i szans.

Strategie wobec zagrozen (ryzyka negatywne):

o Unikanie - eliminacja zrdédta ryzyka lub zmiana planu projektu tak, aby
zagrozenie juz nie wystepowato. Przyktad: rezygnacja z zastosowania howej,
niepewnej technologii na rzecz sprawdzonego rozwigzania.

Przyktad z obszaru zakupdw: rezygnacja z najbardziej ryzykownej opcji trybu
postepowania (np. z dialogu konkurencyjnego) na rzecz prostszego trybu
podstawowego, aby unikngc¢ opoznien i komplikacji proceduralnych.

o Transfer/Przeniesienie — przeniesienie skutkdw ryzyka na strone trzecia,

zazwyczaj poprzez ubezpieczenie lub odpowiednie zapisy w umowach z
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wykonawcami. Przyktad: ubezpieczenie budowy od wszelkich ryzyk
budowlanych.

e Przyktad z obszaru zakupdw: wprowadzenie w umowie z wykonawcag wysokich
kar umownych za opdZnienia oraz wymaganie zabezpieczenia nalezytego
wykonania umowy (np. gwarancji bankowej lub ubezpieczeniowej), ktdre
przenosza ryzyko finansowe opdZnieri na wykonawce.tagodzenie/Redukcja -
podjecie dziatan zmniejszajgcych prawdopodobienstwo wystapienia ryzyka
lub jego wptyw. Przyktad: zatrudnienie dodatkowego eksperta, ktéry pomoze w
skomplikowanych zadaniach, zdublowanie rozwigzan na wypadek awarii
jednego z nich.

Przyktad z obszaru zakupdéw: przeprowadzenie wewnetrznego audytu dokumentacji
przetargowej (SWZ) przed jej publikacjg, zatrudnienie specjalisty ds. zamdwien
publicznych do przygotowania procedury, lub zaplanowanie dtuzszych terminéw
sktadania ofert, aby zmniejszy¢ prawdopodobienstwo bteddw i odwotan do KIO.

e Akceptacja - swiadoma decyzja o niepodejmowaniu zadnych dziatan
proaktywnych, ewentualnie moze tez oznacza¢ przygotowanie planu
awaryjnego (plan B) na wypadek materializacji ryzyka. Stosowana dla ryzyk o
niskim priorytecie lub w sytuacji, gdy koszt dziatah prewencyjnych przewyzsza
potencjalne straty.

Przyktad z obszaru zakupdw: akceptacja ryzyka opdzZnienia procedury przetargowej o
kilka dni ze wzgledu na koniecznos¢ udzielenia wyjasnien oferentom - koszt dziatan
zapobiegawczych (np. drobiazgowe dopracowanie kazdego szczegdtu SWZ)
przekraczatby potencjalng strate z krétkiego opoZnienia.

Strategie wobec szans (ryzyka pozytywne):

e Wykorzystanie — ma na celu zapewnienie, ze szansa na pewno sie
zmaterializuje. Podejmujemy aktywne dziatania eliminujace niepewnos¢ i
gwarantujgce osiggniecie pozytywnego rezultatu.

e Przyktad z obszaru zakupdw: zastosowanie procedury negocjacyjnej z
ogtoszeniem tam, gdzie prawo na to pozwala, aby zagwarantowa¢ mozliwosé
negocjacji warunkow umowy i uzyskania korzystniejszych rozwiazan niz w

trybie podstawowym (eliminujemy niepewnos¢ - gwarantujemy sobie szanse
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na negocjacje).Dzielenie sie — polega na partnerstwie (najczesciej z
podmiotem zewnetrznym), ktéry pomoze wykorzystac¢ szanse lub ma wieksze
kompetencje do jej realizacji. Korzysci sg dzielone miedzy uczestnikow, ale
zwieksza sie prawdopodobienstwo sukcesu. Czesto polega na taczeniu
zasobow, kompetenc;ji.

Przyktad z obszaru zakupdw: organizacja wspdlnego postepowania przetargowego z
innym zamawiajacym (zamowienie centralne lub wspdlne), co pozwala na uzyskanie
lepszych cen dzieki wiekszemu wolumenowi zakupow oraz dzielenie sie kosztami i
ryzykami przygotowania dokumentacji przetargowey.

e Wzmacnianie — koncentruje sie na zwiekszeniu prawdopodobieristwa
wystgpienia szansy lub maksymalizacji jej potencjalnego pozytywnego
wptywu. W przeciwienstwie do wykorzystania, nie gwarantujemy materializacji
szansy, ale aktywnie zwiekszamy jej szanse powodzenia.

Przyktad z obszaru zakupdw: aktywne promowanie postepowania przetargowego
wsrod potencjalnych wykonawcdow poprzez publikacje w dodatkowych portalach
branzowych i bezposrednie zaproszenia, aby zwiekszy¢ liczbe ofert i uzyskac bardziej
konkurencyjne ceny (szansa na oszczednosci budzetowe).

e Akceptacja - oznacza gotowos¢ do wykorzystania szansy, jesli sie pojawi, ale
bez podejmowania proaktywnych dziatan. To bierna postawa — obserwujemy i
jestesmy przygotowani na ewentualne pozytywne rozstrzygniecie.

Przyktad z obszaru zakupdéw: bierna obserwacja rynku po publikacji ogtoszenia - jesli
pojawi sie wiecej oferentdw niz oczekiwano (szansa na lepsze ceny), wykorzystamy to,
ale nie podejmujemy dodatkowych dziatann promocyjnych, gdyz standardowa publikacja
w Biuletynie Zamdwien Publicznych jest wystarczajaca.

Ostatnim etapem w procesie planowania reakcji na ryzyko powinno by¢ okreslenie
odpowiednich rél odpowiedzialnych za proces. Wiekszos¢ metodyk zarzgdzania
projektami lub ryzykiem wymienia ,,wtasciciela ryzyka”. Warto jednak zwréci¢ uwage na
metodyke Management_of_Risk (M_o_R). Jest to brytyjski standard opracowany w
ramach ,,rodziny” standardow powigzanych z metodyka PRINCEZ2. Zaktada on
powotanie dwdch kluczowych rél w procesie:

Whtasciciel ryzyka (Risk Owner)
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Whasciciel ryzyka to kluczowa rola w zarzgdzaniu ryzykiem, zgodnie z metodyka
M_o_R:
e Odpowiada za monitoring konkretnego ryzyka - sledzi, czy ryzyko sie nie
materializuje
o Jest "straznikiem" ryzyka - to jego praca jest obserwowanie sygnatow
ostrzegawczych
e Oceniazmiany statusu ryzyka - aktualizuje prawdopodobienstwo i wptyw w
miare postepu projektu
 Raportuje zmiany - informuje kierownika projektu o wszelkich zmianach
dotyczacych ryzyka
¢ Decyduje o uruchomieniu reakcji — gdy widzi, ze ryzyko sie materializuje,
aktywuje wtasciciela reakcji
Czego wtasciciel ryzyka NIE robi:
¢ Nie wdraza dziatan zaradczych (to rola wtasciciela reakcji)
e Nie ponosi odpowiedzialnosci za skutki zmaterializowanego ryzyka
¢ Nie musi mieé zasobéw do rozwigzania problemu
¢ Nie musi by¢é menedzerem ani mie¢ wysokiej pozycji w hierarchii organizacji
Whtasciciel reakcji na ryzyko (Risk Actionee)
To osobna, rownie wazna rola wprowadzona przez M_o_R, czesto pomijana w wielu
metodykach zarzadzania ryzykiem. Wtasciciel reakcji to osoba, ktéra:
e Wdraza zaplanowane dziatania zaradcze - gdy ryzyko sie materializuje lub
wymaga dziatan prewencyjnych
o Posiadazasoby i uprawnienia do wykonania reakcji na ryzyko
o Odpowiada za skutecznosé¢ dziatan — jego praca jest oceniana po tym, czy
reakcja byta efektywna
¢ Realizuje plan wobec ryzyka lub plan awaryjny zgodnie z wcze$niej ustalonymi
procedurami
¢ Raportuje postep wdrazania dziatan zaradczych
Czego wtasciciel reakcji NIE robi:

¢ Nie monitoruje na biezgco sygnatéw ostrzegawczych
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o Niejest caty czas "w gotowosci" - aktywuje sie na sygnat, ktdry otrzyma od
wtasciciela ryzyka
e Nie musirozumie¢ wszystkich niuansoéw ryzyka, jego skali, parametréw

Monitorowanie i kontrola ryzyk

Zarzgdzanie ryzykiem projektu to proces ciggty i dynamiczny. ldentyfikacja ryzyk na
poczatku projektu i przygotowanie plandw reakcji to dopiero poczatek — kluczowe
znaczenie ma systematyczne monitorowanie ryzyk przez caty cykl zycia projektu.
Sytuacja w projekcie zmienia sie bardzo czesto: niektdre ryzyka sie materializujg, inne
tracg na znaczeniu, a nowe zagrozenia i Sszanse pojawiajg sie w miare postepu prac.
Biezgce monitorowanie ryzyk w projekcie ma wiele celéw i przynosi wiele korzysci:

1. Wczesne wykrywanie materializacji ryzyka Gtéwnym celem monitorowania jest
zauwazenie zjawiska zanim w petni sie rozwinie. Dzieki obserwacji sygnatow
ostrzegawczych mozemy uruchomic¢ adekwatne dziatania wczesniej, gdy sg one tansze i
bardziej skuteczne.

2. Sledzenie skutecznosci dziatan zaradczych Gdy wdrazamy reakcje na ryzyko,
musimy sprawdzié, czy dziata. Monitorowanie pozwala ocenié, czy podjete dziatania
przynosza oczekiwane rezultaty, czy moze trzeba zmieni¢ strategie.

3. Identyfikacja nowych ryzyk W miare postepu projektu pojawiajg sie nowe
informacje, zmieniaja sie warunki, dostepnosc¢ zasobow, postawy interesariuszy.
Regularny przeglad kontekstu projektu pozwala wychwyci¢ nowo powstajgce
zagrozenia i szanse.

4. Aktualizacja ocen dla istniejacych ryzyk Prawdopodobienstwo i wptyw ryzyk nie
sg state. W miare postepu projektu niektore ryzyka staja sie bardziej lub mnigj
prawdopodobne, a ich potencjalny wptyw moze sie zmieniac.

5. Utrzymanie swiadomosci ryzyka w zespole Regularne przeglady ryzyk
przypominajg zespotowi o zagrozeniach i szansach, utrzymujac kulture proaktywnego
zarzadzania ryzykiem projektu i swego rodzaju ,,uwaznosci”.

6. Raportowanie do interesariuszy Sponsor projektu i inni kluczowi interesariusze

potrzebujg aktualnych informacji o statusie ryzyk, aby podejmowac swiadome decyzje.
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6. Rekomendacje dla organizacji wdrazajgcych lub rozwijajgcych
zarzadzanie ryzykiem w projektach

Dla organizacji rozpoczynajgcych droge do dojrzatego zarzgdzania ryzykiem projektu:

1. Zacznij od podstaw — mate kroki, konsekwentnie realizowane — nie prébuj od razu
wdrozy¢ wszystkich procesdw i narzedzi opisanych w tym przewodniku. Wprowadz
prosty szablon rejestru ryzyk i wymagaj jego prowadzenia we wszystkich projektach.
Nawet podstawowa dokumentacja ryzyk to ogromny krok naprzéd w poréwnaniu z ich
ignorowaniem. Czesto znaczne korzysci moze dac proste spotkanie z zespotem i
przedyskutowanie kluczowych ryzyk. Stopniowo dodawaj kolejne elementy: macierz
prawdopodobienstwa i wptywu, wtascicieli ryzyk, sygnaty ostrzegawcze.

2. Inwestuj w edukacje kadry kierowniczej — zacznij od szkolen dla kierownikow
projektow i ich bezposrednich przetozonych. To oni muszg najpierw zrozumie¢ wartosc¢
zarzadzania ryzykiem i nauczy¢ sie podstawowych technik. Dopiero potem ma sens
rozszerzanie szkolen na szersze grono pracownikoéw. Kierownik projektu, ktory nie
wierzy w zarzgdzanie ryzykiem lub nie wie, jak je prowadzi¢, nie bedzie egzekwowat tego
procesu od zespotu.

3. Wtacz zarzadzanie ryzykiem do standardowych procesow projektowych —
identyfikacja i ocena ryzyk powinna by¢ statym punktem na spotkaniu otwierajagcym
(kickoff meeting) projektu. Przeglad ryzyk powinien by¢ obligatoryjnym elementem
regularnych spotkan statusowych. Raportowanie ryzyk powinno byé czescia
standardowych szablonow raportéw projektowych. Im bardziej zarzgdzanie ryzykiem
jest wplecione w "normalny" przebieg projektu, tym mniejsze opory i wieksza szansa na
konsekwentne stosowanie. W jednostkach realizujgcych zaméwienia
publiczne/procesy zakupowe: analiza ryzyk powinna by¢ obligatoryjnym etapem przed
publikacjg kazdej SWZ, z listg kontrolng ryzyk typowych dla postepowan (odwotania do
KIO, btedy formalne, brak ofertitp.).

4. Ucz sie na doswiadczeniach - po zakornczeniu kazdego projektu przeprowadzaj
sesje "lessons learned" z mocnym akcentem na zarzadzanie ryzykiem: Ktdérych ryzyk nie
przewidzieliSmy? Ktére ryzyka sie zmaterializowaty? Jak skuteczne byty nasze reakcje?
Co zrobimy inaczej w nastepnym projekcie? Dokumentuj te wnioski i wykorzystuj je przy

planowaniu kolejnych projektéw. W kontekscie procesu zakupowego szczegdblnie
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wartosciowa jest analiza takich zjawisk jak: przyczyny odwotan do KIO (jakie btedy w
dokumentacji je wywotaty?), uniewaznione postepowania (co poszto nie tak?), problemy
z wykonawcami (jakie sygnaty ostrzegawcze przeoczyliSmy przy wyborze?)"

5. Celebruj sukcesy w zarzadzaniu ryzykiem — doceniaj sytuacje, w ktérych zespot
skutecznie zidentyfikowat i zazegnat powazne ryzyko. Przedstaw konkretne przyktady
wartosci zarzadzania ryzykiem: "Dzieki temu, ze zespot ds. zamoéwien wczesnie
zidentyfikowat ryzyko zbyt restrykcyjnych warunkéw udziatu i przeprowadzit konsultacje
rynkowe, otrzymalismy 8 ofert zamiast spodziewanych 2-3, co pozwolito zaoszczedzi¢
15% budzetu projektu."Takie historie sg potezniejsze niz jakiekolwiek szkolenie w
budowaniu swiadomosci wartosci zarzadzania ryzykiem projektu.

6. Tworz realistyczne plany z rezerwami — organizacja powinna akceptowac
koniecznos¢ tworzenia rezerw czasowych i finansowych na nieprzewidziane sytuacije.
Projekty planowane "na ostro", bez buforéw, z géry skazane sg na problemy, bo ryzyko
zawsze sie pojawi. Akceptacja niepewnosci i Swiadome zarezerwowanie srodkéw na
radzenie sobie z nig to oznaka dojrzatosci, nie stabosci. W harmonogramach projektéw
obejmujgcych zamodwienia publiczne nalezy uwzgledniaé rezerwy czasowe na
procedury przetargowe (minimum 60-90 dni dla zaméwien podstawowych, wiecej dla
ztozonych), potencjalne odwotania do KIO (dodatkowe 2-3 miesigce) oraz czas na
uniewaznienie i powtdrzenie postepowania.

Dla instytucji dojrzatych, z ugruntowanymi praktykami zarzadzania ryzykiem projektu:

1. Rozwijaj zaawansowane kompetencje — inwestuj w certyfikacje dla kluczowych
os6b (PMI-RMP, M_o_R Practitioner), stosuj zaawansowane techniki analizy iloSciowej
tam, gdzie przynoszg wartos¢, wdrazaj specjalistyczne narzedzia wspierajagce
zarzgdzanie ryzykiem. Rozwaz utworzenie funkcji Risk Managera na poziomie organizacji
lub biura projektéw (PMO).

2. Integruj zarzadzanie ryzykiem miedzy projektami — wprowadz zarzadzanie ryzykiem
na poziomie portfela projektow. Analizuj ryzyka wspdlne dla wielu projektdw, korelacje
miedzy ryzykami w réznych inicjatywach, agregowany poziom ryzyka catego portfela.
Niektore ryzyka (np. rotacja kluczowych specjalistéw, zmiany regulacyjne) dotyczg wielu
projektéw jednoczesnie i wymagajg skoordynowanej reakcji na poziomie organizaciji, a

nie pojedynczego projektu.
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3. Automatyzuj gdzie to mozliwe — wykorzystuj narzedzia do automatycznego
monitorowania ryzyk technicznych, integruj rejestry ryzyk z systemami zarzadzania
projektami. Im mniej czasu zesp6t musi poswiecaé¢ na mechaniczne czynnosci
(aktualizowanie arkuszy, generowanie raportéw), tym wiecej moze skupic sie na

rzeczywistym zarzadzaniu ryzykiem.

7. 4.Buduj baze wiedzy dla catej organizaciji - stworz baze wiedzy o ryzykach w
zamowieniach - systematycznie dokumentuj ryzyka, ktore materializujg sie w
Twoich postepowaniach, typowe btedy w SWZ, profile wiarygodnych
wykonawcow. Taka baza stanie sie bezcennym narzedziem dla wszystkich osob
przygotowujgcych dokumentacje przetargowe i zbuduje odpornosc¢ organizaciji
na np. rotacje pracownikéw.Podsumowanie

Zarzadzanie ryzykiem projektu to nie luksus lub fanaberia, ale koniecznos¢. W
warunkach rosngcej ztozonosci projektéw, ograniczonych zasobdw i wysokich
oczekiwan interesariuszy, instytucje nie moga sobie pozwoli¢ na podejscie reaktywne,
reagujgce na problemy dopiero po ich wystgpieniu. Skuteczne zarzadzanie ryzykiem
projektu to inwestycja, ktéra zwraca sie wielokrotnie przez unikniete straty,
wykorzystane lub zwielokrotnione szanse i zwiekszong przewidywalnos¢ w realizacji
projektow.

Zarzagdzanie ryzykiem projektu to nie gwarancja sukcesu — zadna metodyka takiej
gwarancji nie daje. To jednak znaczgce zwiekszenie szans na sukces przez lepsze
rozpoznanie zagrozen i szans, przygotowanie na nie oraz szybszg i skuteczniejsza
reakcje, gdy sie pojawia.

W erze rosnacej ztozonosci, presji na efektywnosé¢ wydatkowania srodkéw
(réwniez publicznych) i wysokich oczekiwan interesariuszy, instytucje nie moga sobie
pozwoli¢ na podejscie "jakos to bedzie". Zagrozenie nie zniknie przez to, ze 0 nim nie
mowimy — przeciwnie, nierozpoznane i nieadresowane zagrozenia majg tendencje do
materializowania sie w najmniej odpowiednich momentach. Szanse, ktorych nie
dostrzegamy raczej sie nie pojawig same z siebie — po prostu nam umkna.

Zarzadzanie ryzykiem projektu to umiejetnosé, ktérej mozna sie nauczyc¢ i ktéra
przynosi wymierne korzysci. Cho¢ nie mozemy w petni przewidzie¢ przysztosci, mozemy
sie na nig znacznie lepiej przygotowac — a to czesto decyduje o tym, czy projekt

zakonczy sie sukcesem, czy porazka.
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