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W artykule scharakteryzowano m.in. ciydia projektu i budowlany proces inwestycyj-
ny. Sperdéd obszaréw wiedzy metodyk zaizania projektami wyehiono elementy procesu
zarzdzania ryzykiem w projektach, a w szczegénaybrane metody identyfikaciji czynnikéw
ryzyka. Zwrécono uwagna uniwersalné¢, wady, zalety i rezultaty tych metod, padekn za-
stosowania ich podczas realizacji projektu budowzm
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WSTEP

Rozwaania o projekcie i budowlanym procesie inwestycyjnyozpoczyna
sig wyjasnieniem, co to jest projekt, metodyki zaszania projektami oraz na czym po-
lega i z jakich elementow sktada fiudowlany proces inwestycyjnyaéznikiem leda
podstawy teoretyczne ryzyka jako niegminego elementu, ktéry musibprany pod
uwag: w przygotowaniu i realizacji projektéw wadych dziedzinach, nie wykluczaj
przedsgwzie¢ budowlanych.

Nalezy zauwayc, ze bardzo ogsto postugujemy sistowemprojekt mapc na
mysli cos, co nie jest zawarte w jego definicji. Dostrzegarsewtasciwe zastosowanie
tego pogcia w stosunku do zadania czy procesu.

Zadanie wchodzi w sktad projektu i jako grupa zZad@zonych i prostych przy-
czynia s¢ do realizacji celéw projektu. Proces natomiast jezbior dziatéa prowada-
cych do wytworzenia nych wyrobéw lub ustug. W zataosci od literatury i sposobu
definiowania, istnieje wiele interpretacji goja projekt Wedtug Stownikagzyka pol-
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skiego projekt tozamierzony plan dziatania, pepbwanie, pomyst, zamigi6]. Nan-
cy Mingus definiuje projekt jaksekwengj zada: podjtych z zamierzeniem qgnie-
cia unikalnych celéw w okfenych ramach czasowy¢hl]. Wedtug autorow w pozy-
cji [18] projekty maj charakter niepowtarzalny zaréwno w zakresie konicejak

i realizacji i 53 odpowiedzj na jakys jednostkow potrzelz. W swojej pracy R. Ham-
mer przypisuje projektom cechigdnorazowo realizowanych dzigtavicksze dziatania
i kompleksowe, wieloprzedmiotowe, w ktorych plamowakierowaniu i realizacji bie-
rze najczsciej udziat wiele dziatbw danego przedsorstwa[13]. Ten sam autor okre-
sla projekty jako dziatanigtorych pocztek i koniec g scisle ustalone Podobnie twier-
dzi K. Kukuta, pisac, ze projekty § to dziataniazwarte w skaczonym przedziale czasu
Z wyr@nionym pocztkiem i kaicem[8].

Metodyczny sposob podeja do zrozumienia istoty definicji projektu znaj-
dziemy rownie w tzw. metodykach zagdzania projektami. Ten upadkowany
i uszeregowany zbiér procesow, sktadsj sk z narzdzi i technik, opisuje, jak sku-
tecznie zargdza projektem, by oagna¢ jego zataone cele i doprowadzido wytwo-
rzenia odpowiednich rezultatéw. #dd znanych i wykorzystywanych metodyk znaj-
dziemy PMBOK Guide, ktory definiuje projekt jakpmczasow dziatalng¢ podejmo-
warng w celu wytworzenia unikalnego wyrobu, dostarczemialnej ustugi bdz osig-
gniecia unikalnego rezultat{d]. Natomiast inna metodyka PRINCEZ2, mocno skuapiaj
ca uwag na prowadzeniu szczegdtowej dokumentacji adazej projektu, formutuje
projekt jakosrodowisko zargdcze stworzone w celu dostarczenia jednego lgksze]
liczby produktow biznesowych zgodnie z {lkreym Uzasadnieniem Biznesowgnaz
jako organizacg powotamy na okrglony czas, w celu wytworzenia unikalnych i wcze-
sniej zdefiniowanych wynikow lub rezultatow w ustglm czasie, przy wykorzystaniu
uprzednio okrdonych zasoboya0].

Powyzszy przegid literaturowy i pogciowy nasuwa szereg spostree pozwa-
lajacych okrali¢ projekty jako:

— szereg zteonych iscisle zaplanowanych dziata

— niepowtarzalne i realizowane jednorazowo;

— zdefiniowane w konkretnym przedziale czasu, z vy okréglonym po-
czatkiem i kohcem,

— dazace do osigniecia zat@onych celdw;

— wytwarzapce unikatowe wyroby, rezultaty lub dostarezaj unikalne ustugi;
— skladajce st z wielu tymczasowo powotanych zespotow realizaggfn

— wykorzystujce uprzednio zaplanowane zasoby.

1. ZARZ ADZANIE PROJEKTEM

Unikalnas¢ samego przedsiziecia, jakim jest projekt, konieczéoscistego re-
alizowania celdw, jak i zaspokojenie jgk@mwych potrzeb klientéw lub odbiorcéw pro-
duktéw projektu, stawia przed realizatorami prajektielkie interdyscyplinarne wy-
zwanie. Aby sprostawszystkim zat@eniom i doprowadZi przedsgwzigcie do finalne-
go sukcesu, projekt musi byarzdzany. Najtatwiej zdefiniowazaradzanie projek-
tami, odnosgc sk do czterech typdw ograniazejakie keda wystepowaly w kadym
projekcie. Nalea do nich: czas, bugt, zakres i jak&. Symbolicznie stanowione
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tzw. tréjkat ograniczé projektu (rys. 1) i pokazaj jak wzajemnie na siebie oddziatu-
jac, przyczynia sie¢ do sukcesu projektu lub jego poka

ZASOBY

ZAKRES

Rys. 1. Tréjlit ograniczé
Zrédto: Opracowano na podstawie [11]

Nie wszyscy autorzy, tak jak Nancy Mingus w swepkse Zarzgdzanie projek-
tami [11] wewmatrz tréjkata umieszczajjakaos¢ i zasoby, pozostag wylacznie przy ja-
kosci. Jednake wszyscy traktuaj tréjkat ograniczé w ten sam sposéb — jako schemat
ideowy, podkrélajacy sciste zalenosci miedzy tworzcymi go parametrami. Z tych
prostych zalenosci, w kontekcie projektu, dowiemy sim.in., ze poziom ustalonego
czasu i budetu ulegnie zmianie na niekokgy jesli niespodziewanie poszerzyesia-
kres projektu. Mana przyp¢, ze jeli kierownik projektu nie zastosuje odpowiednich
dziataa, pozostawiajc czas i buget na zaplanowanym poziomie, uzyskamy zaeez
przechzenie zasobow. Prawdopodobnie ucierpi na tym§akooduktow czy ustug wy-
twarzanych przez projekt, co znaca przyblizy projekt do porzki. Musi wiec w pro-
jekcie by miejsce na szczego6towsanowanie (co trzeba zraf)i organizowanie (jak
nalety to zrobi), implementag (realizacja zaplanowanych czynicg, kontrolowanie
(utrzymywanie wyznaczonego kierunkld] co wedtug R. Joansa sklada sia zara-
dzanie projektami.

Badania przeprowadzone przez The Standish Grougikpwane w raporcie
o nazwieChaos[21], dowodz konieczndci postugiwania si technikami i nargdziami
zarzadzania podczas realizacji projektéw. Pierwsze §@dinegatywne skutki wptywa-
jace na porzki projektéw (opénienia lub catkowite zarzucenie realizacji przeési
wzieé) wywodz sic z bkddw popetnianych na etapie \étae zaradzania. Ze statystyk
i analiz amerykaskich projektéw informatycznych przeprowadzonyctatach 1994 —
2006 mana dowiedzié si¢ co miato zasadniczy wptyw na niepowodzenia tyabjak-
tow. W raporcie The Standish Group zi@alenazna najczsciej wystpujace czynniki
negatywne mage wptyw na realizagjprojektu. Czynniki te przedstawiong rsize;:

— klient nie dostarcza odpowiedniejdtd danych i informacji wegiowych;

— opracowywane w poatkowej fazie projektu wymagania i specyfikacje za-
wieraja bledy i s3 niekompletne;

— podczas realizacji projektu €0 nastpuje zmiana wymagai specyfikacji
produktow i samego projektu;

— kierownicy i zespoly zarglzapce projektem nie uzyskajwystarczajcego
wsparcia ze strony kierownictwa;

— czlonkowie zespotdéw zagdzapcych projektem nie posiadajvymaganych
kompetencji w konkretnej dziedzinie;
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— do projektu nie sprzydzielone stosowne i wystarcaag zasoby ludzkie;

— klient stawia nierealne oczekiwania w stosunku aaliwosci realizacji pro-
jektu;

— cele projektéw s niejasno formutowane;
— zalazenia, co do czasu trwania projektuzsgory nierealne;
— zastosowanie nowych technologii.

Rezultaty bada The Standish Group obrazugytuacg w brarzy informatycz-
nej. Jednake powy:sze wyniki § dos¢ uniwersalne w swej wymowie i mggtanowt
doswiadczenie dla przygotowagych i realizujcych nowe projekty rowniew innych
dziedzinach.

2. METODYKA ZARZ ADZANIA PROJEKTAMI

Tak powszechnie wygbujace, wg The Standish Group, sytuacje, kiedy projekt
przekracza zaplanowany bied i czas, a produkt nie spetnia oczekiwanych stedv
funkcjonalno — jakéciowych stawianych przez klienta, nie molgy¢ niedostrzegane
przez kierownika projektu. Musi on w swym pgxtwaniu zargdczym zastosowa
wiedz, umiegtnasci, narzdzia i techniki[1] sktadajce s¢ na zaradzanie projektami.
Uporzadkowany zbior takich naegzi i technik udosipniaj tzw. metodyki zaradzania
projektami. Dz¢ki wieloletnim déwiadczeniom zostaly zgromadzone najlepsze prak-
tyki, ktére zmienialy si przez lata ich stosowania wraz ze zmieyuini Sk uwarun-
kowaniami gospodarczymi. $k6d najbardziej popularnych i wyznacaajch swiatowe
standardy zarglzania projektamigsamerykaska PMBOK (Project Management Body
of Knowledge) oraz brytyjska PRINCE2 (PRoject INnGolled Enviroment). Charak-
terystycznym dla obu standardéw jest petna univileo$é zastosowania. Nie przypisu-
je sk ich do konkretnych przedsvzi¢¢ i odwrotnie nie odrzuca gistosowania w in-
nych projektach. Dlatego wielké projektu i braga, w jakiej ledzie on realizowany nie
ma znaczenia w implementacji danego p&xaj Zaleca si nawet, w myl nauki o za-
rzadzaniu, zamienne stosowaniezmgch komponentéw natecych do ré@nych meto-
dyk, réwniez tu nie wymienionych. Jedynym ograniczeniem mbg¢ tylko wiedza
I umiejetnosci kadry kierownicze] projektu. Zgodnie z rozwjti nazwy metodyki
PRINCEZ2, czyli projekt w kontrolowanym otoczeniugtmdyka pozwala na konse-
kwentne i metodyczne utrzymanie kontroli nad prtgek od rozpocgia do jego za-
konczenia. Wiaciwie stosowane techniki pomagoéwniez w odpowiedni sposob zaan-
gazowat wszystkie strony (interesariuszy) zainteresowarkeeasem projektu.

Podsumowujc, naley stwierdzé, ze metodyka nie zajmuje esbezpdrednio
procesami produkcyjnymi, ktérey ®bjcte projektem. Nie podaje ona rozwan doty-
czacych narzdzi technologicznych wykorzystywanych \iée w produkcji. Wskazuje
za&, jak zaradza:. Kierownik projektu, dla potrzeby zaspokojenia&lanych potrzeb
lub wykorzystania nadarzgjej st szansy, otrzymuje naydzie wspierajce m.in.: za-
planowanie wszystkich dziata monitorowanie przebiegu prac, budowanie i powoty-
wanie zespotu, ocen ograniczanie ryzyka, zagdzanie catym przedsizigciem.

Skuteczne zanrlzanie projektem z wykorzystaniem PMBOK zapewmag,
zawarte w niej, nagpujace obszary wiedzjl] dotyczicej zaradzania projektami:

— zaradzanie integragjprojektu;
— zarzdzanie zakresem projektu;
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— zarzdzanie czasem w projekcie;

— zarzdzanie kosztami w projekcie;

— zarzdzanie jakécia w projekcie;

— zarazdzanie zasobami ludzkimi w projekcie;
— zarzdzanie komunikagjw projekcie;

— zarzdzanie ryzykiem w projekcie;

— zarzdzanie zamdwieniami w projekcie.

Skutecznét realizacji samego projektu m® zosta osignigta dzkeki scisle wy-
odrebnionym procesom i podprocesom zawartym w obu staladh. Do gtdbwnych
proceséw PMBOK nala: rozpoczcie, planowanie, realizacja, monitorowanie i kon-
trola oraz zakaczenie. Natomiast PRINCE2 opisuje procesy: przygatoa projektu,
inicjowania projektu, zaggzania strategicznego projektem, sterowania etapans-
dzania wytwarzaniem produktéw, zatzania zakresem etapu, zamykania projektu,
planowaniad

3. CYKL ZYCIA PROJEKTU A CYKL ZYCIA INWESTYCJI BUDOWLANEJ

Utrzymanie kontroli i usprawnienie samego przebiegalizacji projektu uwa-
runkowane jest stosownym podzieleniem przebiegedsiavziecia na etapy. Pozwala
to nasciste pohkczenie projektu z dziataldoia operacyjm organizacji, a szczegolnie
utatwia i wspomaga podejmowanie decyzji, co do zkae przebiegu projektu, np. po
zrealizowaniu ktéregoz etapow. Projekt wc w ogolny sposob podzielimy na etapy:
pocatkowy — zawierajcy np. r@éne formy analizy wykonalrigi, inicjujacy pierwsze
dziatania w projekcie, poedni — zajmujcy sk wytwarzaniem zaplanowanych produk-
tow projektu, kacowy — podsumowuggy cate przedsivziecie i przekazujcy rezultaty
projektu do aytku (rys. 2).

Ponw sl

IMaterialy ;

wejicione L Zespdlzarzadl: aJacv
i projektem

' '
i i
ETAPY POCZATKOWV> POSREDMI NR 1 > POSREDNI NR 2 > POSREDNI NR n >KONCOWY

Rezultaty kierowwania 1 | Karta projekiu i Zatwierd:z, eme

projektem Plan Plan bazowy Wieckonanie projektu Skeeptacja

Deklaracja z zakresu | i Przekazanie |

_______________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Produkt i i i Proclukt
projektu i i

Rys. 2. Cyklzycia projektu
Zrédto: Opracowano na podstawie [1]

Przedstawiony logiczny ukiad kolejnych etapow namy cyklemzycia projek-
tu. Nie istnieje jeden wzorcowy cykl. Kdy z wymienionych powiej etapdw, stosow-
nie do potrzeb, mie zosté przez kierownika projektu dodatkowo podzielonynmaiej-
sze etapy. Uzalmimy to od stopnia wspomnianej pokey kontroli. Przy zateeniu, ze
kazdy z zaproponowanych etapéwrkay sk dostarczeniem jakiegoproduktu za-
rzadczego (np. plan inicjowania projektu), potprodykgotowego produktu lub innego

! W edycji 2005 proces planowania wysije jako wyodgbniony natomiast w edycji 2009 planowanie

zostato whczone jako element do wszystkich pozostatych pmees
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jasno okrélonego rezultatu, kierownik po analizie wynikdw dgo etapu podejmie de-
cyzje o przejciu do kolejnego etapu. W sytuacji niestwierdzeagadndci z ustalonym
wzorcem wprowadzi on zawczasu przygotowane dziatzaradcze lub zamknie pro-
jekt zanim spowodowane zostanvigksze straty. Cyklzycia projektu kaczy sk

w momencie oddania rezultatéw projektu lub konkyelnproduktow do zytkowania.
Zamyka s¢ wéwczas faza inwestycyjna, okres naktadow finanstwna realizagj za-
sadniczego produktu, a rozpoczyna faza eksploatacyggzyli okres czerpania zyskow
z wykorzystania rezultatow projektu.

Potrzeba biznesowa, inaczej pomyst n& sowego, to jednoczrie pocatek
cyklu zycia produktu, jak i impuls do uruchomienia dzigtktére przeobra sic w pro-
jekt i opisane powsej jego etapy. Cykkycia produktu, zawieragy w sobie cykkycia
projektu, zakaczy sk ostatecznie po zakozeniu fazy eksploatacyjnej produktu i jego
ztomowaniu, rozebraniu lub utylizowaniu.

Opisany powyej cykl zycia produktu i projektu, wg metodyk zadzania pro-
jektami, jest tatwy do zidentyfikowania w branbudowlanej. Budowlany proces inwe-
stycyjny wywotywany jest konieczdoia spetnienia okrdonej potrzeby. Mge ona zo-
sta zaspokojona na korz§ inwestora jako podmiotu prawnego lub osoby fizyjzn
np. w celach lokaty lub pomaenia kapitatu. Potrzebmaze by réwniez wywiazanie
sie gminy z zobowjzan prawnych, administracyjnych, organizacyjnych naspznych
poprzez budowszkoty czy szpitala dla lokalnej spoteczaio Moze to by réwniez bu-
dowa oczyszczalniciekdw dla miasta w celu spetnienia resych wymaga ochrony
srodowiska. Potrzebbedzie rownie che¢ prywatnej osoby poprawienia warunkow by-
towych, zrealizowana przez budewomu jednorodzinnego. Okres peadey momen-
tem powstania pomystu na ngwwestycg a momentem jej zakazenia i przekazania
uzytkownikowi do eksploatacji nazwany jest budowlanypmocesem inwestycyjnym.
Sktada s on zscisle okr&lonych, sekwencyjnie wyspujacych dziatéd podzielonych
na gtdbwne etapy: przedprojektowy, projektowy i izadji (rys. 3).

Prace . . i ) .
przedprojektowe | Projektowanie | Realizacja |_| Eksploatacja

© 24 © O . € o
KONCEPCIA STUDIUM PRZYGOTOWANIE
I WSTEPNA WYKONALNOSCI DO REALIZACJI | BERRZRCIA ‘ BOZRUCH ‘ EEAEEEER ‘
L I

1 1

h h

1 1

h ] h |

:< CYKLZYCIA PROJEKTU >: !

i :

:< CYKLZYCIA PRODUKTU >

H 1

! |
i

| PROJEKT ‘

LEGENDA:

Pomystnowego projektu.

L Wybhorlokalicaciiiroawigean technicanych,

Decyzjao preejsciu do kolejnego etapu realizacji projektu
Poswolenic na budowe.

Odbiér produktu projektu (obicktu),

Likwidacja obicktu (rozbiorka)

[N ST

Rys. 3. Budowlany proces inwestycyjny
Zrédto: Opracowano na podstawie [9]

Etap eksploatacji natg juz do tzw.petnego cyklwycia inwestycji[9], rozpo-

cz¢tego w momencie powstania pomystu stworzenia obiéktdowlanego. Poza po-
wstaniem pomystu etap przedprojektowy zaktada m.in.
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— ustalenie najlepszych rozazian lokalizacyjnych i ostateczny wybor miejsca
prowadzenia przysziej inwestycji;

— opracowanie i wybranie najkorzystniejszych warunkéehnicznych i tech-
nologicznych obiektu;

— studium wykonalngci jako rozszerzenie wginych zataen;

— wypracowanie decyzji, na podstawie pasgych danych, o kontynuowaniu
procesu inwestycyjnego i opracowaniu projektu —uho&ntacji technicznej
i wykonawczej.

Pozytywny wynik analizy dotychczasowych dzialarganizacyjnych podakem zreali-
zowania ich w zaloonym czasie i budkcie, wspdlnie z zatwierdzeniem studium wyko-
nalngci inwestycji stanows podstaw decyzji zaradczej o przysipieniu do kolejnego
etapu, tj. projektowania zawiesapgo m.in.:

— wykup gruntéw lub przeniesienie wiasieg

— ocena planéw zagospodarowania przestrzennego skaazie warunkéw za-
budowy;

— opracowanie koncepcji i wykonanie projektu budowlgm na podstawie
zgromadzonych informacji: geodezyjnych, geologicinyhydrogeologicz-
nych, prawnych, dotygzych ochronysrodowiska, odzwierciedlagych ist-
niejace obiekty technicznej infrastruktury naziemnepdpiemnej itd.;

— wykonanie kosztorysu inwestyciji;

— uzyskanie stosownych pozwalap.: na prowadzenie olitenych prac bu-
dowlanych, na usuecie drzew i krzewow w obszarze planowanej inwestycj

— dokonanie wyboru wykonawcy (na drodze procedurefargowej w przy-
padku inwestycji finansowanej Zeodkéw budetowych) i przekazanie mu
terenu lub przygotowanego placu budowy.

Ostatnim etapem cyklaycia projektu budowlanego (budowlanego cyklu inwe-
stycyjnego) jest realizacja. Jest to synchroniczegp6t budowlanych czyném tech-
nologicznych, prowadych do wykonania &Zci lub catéci obiektu budowlanego,
zgodnie z dokumentacjtechnicza. Zgodnd¢ z projektem konstrukcyjnym potwier-
dzana jest wedtug ustalonych etapéw wykonawczycbeilu uniknecia rozbienosci
I zachowania jak&i. Przed oddaniem obiektu do eksploatacji usuwaesientualne
usterki, a nagpnie sporzdza dokumentag¢jpowykonawcai.

Zrealizowane trzy zasadnicze etapy budowlanegoucyikiiestycyjnego: przed-
projektowy, projektowy, realizacji rozpoczynapieloletni etap eksploatacji izytko-
wania obiektu. Odpowiedzial&éd za obiekt w tym okresie przejmuje jego inwestor,
uzytkownik albo administrator. Wraz z zalazeniem etapuaytkowania budynku, ez
sto skutkujcym przebudow, a nawet rozbiork zamykany jest ostatecznie cykicia
produktu (petny cykkycia inwestycji budowlaneg)).

4. RYZYKO | ZARZ ADZANIE RYZYKIEM

Inwestycje budowlane kojarzong g prowadzeniem pewnego rodzaju dziatal-
nosci gospodarczej przez okieny podmiot. Przewanie inwestycja jest @%cia bizne-
su, ktéry ma oagna¢ zatazone cele, giéwnie ekonomiczne. Szereg daigeowadzo-
nych w zakresie inwestycji budowlaneja#e st wicc z podejmowaniem wielu decyzji.
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A kazda decyzja gospodarcza zawiera w sobie elemenkayif], ktére jeshaturalnie
wrodzom czscig prowadzenia biznes[B8]. Realizagt inwestycji budowlanej, w ra-
mach prowadzonego biznesu, ramy wkc okreli¢ jako naraona na wysokie ryzyko
ze wzgkdu na takie cechy charakterystyczne, jakzadatazonasé problemow, niepo-
wtarzalng¢, diugi cykl wykonawczo — produkcyjny, kapitatochlmsé, duze zaanga-
zowanie zasobOw materiatowych, skomplikowany systanvespoétdziatania, szeroka
gama uczestnikow (interesariuszy).

W ogolnym rozumieniu ryzyko potraktowanazna jako cé (np. zdarzenie) nie-
korzystnego, co ma niepgdany wptyw na otoczenie i przynosi zazwyczaj negas/
(np. destrukcyjne) skutki. W literaturze ryzyko edfa sk i definiuje na réne sposoby,
m.in. jako prawdopodobistwo straty lub uszkodzenia kaglub czegé w rezultacie
zaistnienia czynnika zagrenia [9].Takie podégie prezentuje T. T. Kaczmarek, twier-
dzac, ze ryzyko to zespot czynnikéw, dziatb czynnéci, powodujcych szkog na
ciele albo straz materialry, bgdZz wywotugcych inne straty{19]. Natomiast wedtug
Stownika gzyka polskiego ryzyko tencliwosé, prawdopodobigstwo,ze ca sie nie
uda, przedgwziecie, ktdérego wynik jest nieznany, niepewny, probtgozny[17]. Po-
wyzsze poddcie do zagadnienia ryzyka kojarzy gi jego negatywastrory, tj. rozpa-
trywaniem skutkow w konteékie strat. Jednak istnieje rownienazliwosé traktowania
ryzyka jako pozytywnej strony dziatalém gospodarczej, tj. wykorzystywania nadarza-
jacej sk szansy na sukces. Takie padeg w swych opracowaniach formutuje kKe-J
dralska [7],jak réwniez J. Bizon — Gérecka, wg ktorgfa ryzykien{5] to jeden ze spo-
sobow na sukces organizacji gospodarczej. W sweiracowaniu P. Tworek [12], pod-
sumowujc bogaty i obszerny przegl literatury dotycacy omawianego zagadnienia,
wymienia kilka zasadniczych cech ryzyka. Jedmich jesppowszechn@, ktGra odnosi
sig do wszechobecrimi | wystpowania ryzyka w kalej dziedziniezycia orazinten-
sywna@¢ mazliwosci przybierania na sile w zaeosci od miejsca i sytuacji wygbowa-
nia ryzyka. Ryzyko wize skt z grozbq powstania stratyco zaktéci cigtos¢ funkcjo-
nowania danej jednostki. Ponagiieebiega w czasiev ktdrym podejmowane powinny
by¢ czynndgci zaradcze, czyli niwelage negatywne skutki ryzyka oraz prowack do
jego catkowitego lub egciowego wyeliminowania.

Wiemy juz, ze ryzyko mae przybieré dwa oblicza. W praktyce szansa lub po-
razka projektu zalee¢ moze od wielu czynnikdw. GZciowo opisuj je wspomniane
wczesniej badania The Standish Group. Pomimo odniesgraienionych badawy-
tacznie do brazy informatycznej, warto skorzystaz ogoélnej wiedzy i déwiadcze
podczas przygotowai realizacji projektdow rownie w innych dziedzinach. M@ to
mie¢ szczegllne znaczenie w braoh, ktérych proces inwestycyjny jest razay
w czasie, jest kosztowny, wymaga zastosowania np@ssgy/ch i innowacyjnych roz-
wigzan technologicznych oraz angge w niejednolity sposob i w zdych odst¢pach
czasu dua liczbe roznorodnych zasobow. Przyktadem tego zmdy¢ budownictwo.
W tak skomplikowanym obszarze zminimalizowanie ptapodobiéstwa wysipienia
porazki catego projektu lub ujawnieniaggpojedynczych sytuacji niekorzystnych ma
osiagma¢ przez zastosowanie zintegrowanego systemuadzania ryzykiem. Wedtug
PMBOK obejmuje on nagbujace procesy: planowania zadzania ryzykiem Risk
Management Planningidentyfikacji ryzyka(Risk ldentyfication)jakasciowe] analizy
ryzyka (Qualitative Risk Analysisjlosciowej analizy ryzykgQuantitative Risk Analy-
sis) planowania reakcji na ryzyk@Risk Response Planningponitorowania i kontro-
lowania ryzykaRisk Monitoring and Control)
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Duze znaczenie w procesiarz;dzania ryzykienprojektu ma opracowanie me-
todyki pracy catego zespotu zadzapcego projektem. Zbudowanie platformy decyzyj-
nej stanowé bedzie staty punkt odniesienia dla wszystkich intareszy projektu
w trakcie realizacji kolejnych etapow procesu zdrania ryzykiem. Powinnogbkre-
§li¢: role i obowazki oséb zargzdzapcych ryzykiem, koszty zagdzania ryzykiem, ter-
miny dziata (kontroli, monitorowania), kategorie i klasyfikaciyzyka.ldentyfikacja
ryzyka,jako kolejny etap zaszlzania ryzykiem projektu, przyczyniagsilo ustalenia,
jakie zagragenia mog sig ujawnic w poszczegoélnych etapach cykiycia projektu.
Identyfikacg przeprowadza siw sposob aigly i wielokrotnie jako uszczegétowienie
juz opracowanych danych lub w reakcji na nowe sytuadgtody identyfikacji czynni-
kow ryzyka (tabela 1) przevmie wymagaj kontaktu wielu os6b w formie spotk&ie-
rownika projektu, zespotu zaidzapcego projektem, oséb odpowiedzialnych za dany
czynnik ryzyka, ekspertow wewtnznych i zewrtrznych, klienta, inwestora i innych
interesariuszy przedsiziccia. Rezultatem indywidualnych lub grupowych waasaiv
jest przewanie lista zidentyfikowanych czynnikéw ryzyka, ktGpedczagakasciowej
i ilosciowej analizypoddane zostanocenie wyznaczagej sposoOlreakcji na ryzyko
Konsekwengj proceswarzdzania ryzykienjest cagty procesmonitorowania i kontro-
lowania. Jest to bowiem zaplanowany nadzor nad przebiegaega projektu i moni-
torowanie ryzyka. Zaréwno czynniki ujawnione w pge@ identyfikacji, jak i te nowe,
ktorych nie zdiagnozowano wczeej a ujawnity s¢ podczas realizacji, podlegagtatej
obserwacji. Monitorowanie ma na celu aktywowani@laaowanych dziata zarad-
czych poprzez wprowadzenie ustalonych reakcji mey @aynnik. Rezultatem iteraciji tj.
ponownego badania danego zdarzeniazenm¢: zmiana statusu waosci czynnika
ryzyka, zmiana zasobu odpowiedzialnego za monitargwczynnik i zmodyfikowane
podefcie do reakcji na jego wygiienie.

Krétko opisany obszar wiedzydotyczicy zaradzania ryzykiem, zawarty
w A Guide to the Project Management Body of Knowledgeacowany przez Project
Management Institute, jest uniwersalinstrukcja” dla kierownika dowolnego projek-
tu. Zalazeniem tworcow PMBOK jest dostarczenie takich pdez i mechanizmow,
ktore skutecznie pozwgl w kazdym projekcie, zmniejszaprawdopodobigstwo wy-
stapienia zdarze niekorzystnych i ich negatywnych skutkéw. Jednéaimedziki state]
kontroli, pomagaj skutecznie reagowa gdy podczas realizacji, mimo planowania
i identyfikacji ryzyka, ujawnione zostarzdarzenie negatywne.

Doswiadczony kierownik projektu, w oparciu o swaoyiedz brarrowa i zna-
jomosé technik zaradzania projektami, powinien zachotvaie elastycznie, dobiergg
narzdzia do realizacji swojego projektu. Dlatego zgednizasagl stosowania najlep-
szych praktyk, kierownik projektu budowlanego zaalo budowlanego procesu inwe-
stycyjnego (rys. 3) zaimplementogvap. techniki zargdzania ryzykiem wg PMBOK.
W pracy autorzy skupili sigtbwnie na identyfikacji czynnikow ryzyka, dlategotabe-

li 1 przedstawiono zestawienie i opis wybranychadetzwracajc uwag na ich mocne
I stabe strony, jak rowniena maliwe do osagniecia rezultaty wynikajce z ich zasto-
sowania.

Korzystapc z uniwersalnéci danej metody w procesie zadzania ryzykiem
(tabela 2), pokazano rowiienozliwos¢é zastosowania metod nazrgch etapach bu-
dowlanego procesu inwestycyjnego (tabela 3).
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Tabela 1. Wybrane metody identyfikacji ryzyka

OPIS METODY

WADY

ZALETY

REZULTATY

ANKIETY EKSPERCKIE

Polega na dokonaniu wyboru odpowiednig
eksperta z danej dziedziny projektu i dostarcze
mu specjalnie przygotowanych pgtaw postaci
ankiety, dotycacych tej dziedziny. Pozyskuj
informacje na temat ryzyka projektu i #tiavych
zagraen W sytuacji jego wyspienia. Gromadzi
wiedz na temat prawdopodoliistwa i skutkow
ujawnienia s zdarzé niekorzystnych. Gromadz
informacje o maliwosciach zapobiegania sytuacjo

krytycznym. Wsgpnie okréla sposoby reakcji na_ wymaga duych umiegtnosci ankie-

czynniki ryzyka. Daje mdiwos¢ identyfikaciji

obszaréw w projekcie, ktorey $zczegolnie podatng

na ryzyko.

ganozliwos¢ wyboru eksperta z nie

jektu,
B- subiektywne rady ekspertow nie glg
petnych informac;ji,
—trudna¢ oceny sdéw ankietowa-
_ nych,
L mozliwoé¢  wystpienia
M w ocenach ekspertow,

ré&nic

tujacego do prowadzenia ankie
~ i utrzymywania rozmowy w zakresi

omawianych problemow,
- mozliwos¢ pozyskania
o stabej jakéci,

informacj

lenia st informacjami,

- przy niskich umiejtnoéciach ankie-
tujacego gromadzenie
moze trwa 2-3 miesgcy.

nipetra wiedz z danej dziedziny pror

e nia ankiet (1-2 dni),

—ograniczona oft eksperta do dzief

informadj

—wybor wiaciwego eksperta, specjalis
z danej dziedziny, unitiwia opracowanie
petnego obrazu ryzyka,
i~ mozliwos¢ identyfikacji ryzyka w innych
dziedzinach projektu nidziedzina ankieto
wanego eksperta (d&i tzw. Swiezemu
spojrzeniu i dyskusji o innych elementa
projektu niezwiazanych z ekspertem),
— metoda stosunkowo prosta w realizacji.
—przy zatgeniu, ze prowadzacy posiadal
y doswiadczenie dé krotki czas prowadze

—do przeprowadzenia ankiety eksperckiej
potrzeba rozbudowanej infrastruktury.

y dostarcza jakiwiowe dane dog
dalszej ilgciowej analizy ryzyka,

- lista monitorowania ryzyka,

- zakres prawdopodoliistwa i nie-
pewndci wystpienia danego czyn
nika ryzyka,

Chdane do budowania planu zarZ
dzania ryzykiem w projekcie,

—sugestie dotyere zaradzania
ryzykiem i reagowania na ryzyko,

r— ocena procesu planowania,

—ocena tolerancji organizacji

Nieryzyko,

—identyfikacja czynnikéw ryzyka,

- sposoby reakcji na ryzyko.

n

SPOTKANIA PLANI

STYCZNE

Spotkania planistyczne prowadzona ® grupie
wszystkich interesariuszy projektu. Zapoznawani
oni z zagadnieniami dotyszymi ryzyka w projekcie.
Na zebraniach planistycznych uzgadniane
poziomy zagreenia, metody zaarizania ryzykiem,
sposoby nadzorowania i raportowania o0 ryzy
Uzgadnia si osoby lub komérki organizacyjn
odpowiedzialne za wdfanie systemOw reagowan
na wystpienie ryzyka. Uzgadniaeizasady kontroli
zidentyfikowanych i maliwych do wystpienia
czynnikdw ryzyka. Ustala siwspdlny mechanizni
zarzdzania ryzykiem w projekcie.

ktikoniecznéé zgromadzenia wszyst
€ kich lub najwaniejszych interesa

—trudnaé¢ w wyznaczaniu poziomty
stolerancji na ryzyko z uwagi nazo
ne déwiadczenia, wiedgi umiejt-
snosci 0s6b biogcych udziat w spo-
tkaniach,

a riuszy projektu,
—mozliwosé¢ utraty kontroli nad pro-

wielowatkowosé¢ problemovy pro-
jektu,

I- zespotowa akceptacja dziatalotyczcych

wadzeniem spotkania z uwagi mpapach.

zarzydzania ryzykiem,

—jednoznaczny przydziat odpowiedziafco
(kto i czym zajmuje siw projekcie podcza
realizacji procesu zagdzania ryzykiem),

— integracja zespotu zamzapcego projek-
tem,

—wywolanie zainteresowania zagadnienia
ryzyka w projekcie na whych jego eta

—uzyskane jakaiowe wyniki trudne

— metodologia zarglzania ryzykiem
w projekcje,

- podziat obowiazkéw i odpowie-

5 dzialndci wsréd uczestnikéw pro

jektu w odniesieniu do nitiwosci

wystapienia danych czynniké

ryzyka,

miopracowane sposoby dziatania
metody nadzorowania ryzyka, r
agowania na ryzyko i kontrolowg
nia ryzyka,

- plan zarzadzania ryzykiem,

37

—uzgodnione i przgte metody
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OPIS METODY WADY ZALETY REZULTATY
do analizy iléciowe;j. dokumentowania procesu zaz
dzania ryzykiem.
PRZEGL AD DOKUMENTACJI
Polega na szczeg6lowej analizie i lekturzarudnaé analizy dokumentdw oprg— nie wymaga szczegdlnych umigjosci od |- lista zidentyfikowanych czynni
dokumentacji ~ wykorzystywanej do realizagji cowanych przez osoby stostg | prowadacego przegid poza ogdla znajo-| kdw ryzyka oraz ictirddet,

projektu pod ktem identyfikacji ryzyka. Przegd
prowadzony jest w celu unikgdia pomingcia
istotnych informacji mogcych pozwolt na
identyfikacg czynnikéw ryzyka. Dokumentacj
poddawana przeglowi powinna pochodzi od
klienta, jak i od realizacych projekt. Metodg
realizowana w momencie opracowywa
pierwszych dokumentéw projektu i w trakc
powstawania kolejnych. Dokumenty poddawg
przeghdom: struktura podziatu pracy, karta projek
kontrakt, zakres robdt, dokumentacja dotgez
wymogow, diagramy sieciowe.

jezyk techniczny,
- mozliwos¢ zanienia jakdci pozy-
skanych informacji o ryzyku w przy

cowanej poniej pazadanego standar

du,
ianiska wraliwosé na ryzyko osoéb
€ prowadacych przegid maze wply-
N&va¢ na stalh jakas¢ pozyskanych
[Uinformacii.

A padku przegldu dokumentacji oprat

moscia istoty projektu i maliwosci wysty-
pienia danego ryzyka,
+—tatwy dostp do dokumentacji wszystkic
0s0b uczestniezych w realizacji projektu,
— umazliwia identyfikacg ryzyka z innych
obszarow projektu nido tej pory rozpatry-
wane,
- niewielki koszt metody.

- syntetyczne notatki i opisy degt
ne dla innych uczestnikéw projek
n tu,
—dystrybucja informacji o nowych
zagrareniach do wszystkich intere
sariuszy projektu.

POROWNANIE ANALOGII

Metoda wykorzystuje zarchiwizowardokumentagj
poprzednio zrealizowanych projektow. e§ajac do

—koniecznd¢ korzystania ze §wie-
zych” danych z uwagi na natiwosc¢

- metoda dé¢ tatwa w zastosowaniu,
—latwy dostp do danych i déwiadczeér za

—lista (rejestr) zidentyfikowanych
czynnikOw ryzyka,

takiej dokumentacji, poszukuje esi proceséw| wystgpowania rénic np. technolo{ posrednictwem archiwizowanych materig- dane do procesu monitorowania
analogicznych ~ z  bigmcym  przedsiwzigciem | gicznych, téw zaradczych i realizacyjnych uprzednio ryzyka,
i zastosowanych uprzednio rozad#, analiz |- wiarygodngé poréwnywanych| zakaczonych projektéw w organizacji, |-dane do przygotowania strategii
i rezultatow oraz otrzymanych wynikow. Pomimo danych zalgna jest od szczeg6towd- analiza poréwnawcza poeguizy zrealizo-| postpowania z ryzykiem,
definicyjnej niepowtarzalni i unikalndici kazdy | sci poprzednich informagii, wanym a nowym projektem pozwala na lep-wyniki analiz  poréwnawczych
projekt jest baz doSwiadczét maziwych do |-dane historyczne mag szybko| sze zrozumienie ryzyka. mozliwe do zastosowania w in-
analogicznego zastosowania w innych podobnychodlege dewaluacji w kontedcie nych procesach zamzania ryzy-
projektach. Takie pod@jie umaliwia skorzystanie| istotnaici zastosowania z uwagi na kiem — klasyfikacja, pomiar, re-
z zachowanych cennych informacji dotycych | zmienng¢ warunkéw w jakich re agowanie na ryzyko.
ryzyka, probleméw, niepowodae i sukcesOw| alizuje sk nowy projekt,
poprzednich realizacji w stosunku do Zieego |- jakos¢ uzyskanych wynikow zaly
przedsiwziccia. od poprawnéci interpretacji danych

historycznych.

OCENA PLANU

Realizacja projektu jest poprzedzona szczegbtowyw niektdrych przypadkach do szcze-pozwala na szybkie wykrycie niekomplgt- pod kytem identyfikacji ryzyka
planowaniem i opracowaniem dokumentacjigotowej analizy ocena planu wyma- nosci istotnych danych lub niekompatybil- ocena struktury podziatu pragy

planistycznej. Okrga ona, co ma hyzrobione, jak

ga zastosowania innych metod (3

ma by wykonane, kiedy i przez jakiego uczestni

ka

n-nosci dokumentoéw,

dostarcza np. informacje: czy z

317



Maciej GORSKI, Dariusz SKORUPKA

OPIS METODY

WADY

ZALETY

REZULTATY

projektu. Aby unika¢ pominicia detali, istotnych
dla sprawnej realizacji projektu, przeprowadza
metodyczin, uwana i wielokrotra analiz
dokumentacji planistycznej projektu. Sprawdza
kompletng¢ i spojné¢ wszystkich materiatow
Jednoczénie jest to sposob na ogebezbkdndici
oraz aktualnéci istotnych  danych. Metod
stosowana w procesie planowania projektu.

kieta ekspercka, burza mézgoéw, m

sitoda crawforda) poszerzaych re-
zultaty analizy,

si gruntowny przegid dokumentacji

moze wymaga zaangaowania do-

datkowych zasobo6w przez co anali

A staje s¢ czasochtonna,

—koszt oceny planéw nie by wy-
soki z uwagi na zastosowanie wys
kiej jakosci zasobdw tj. wysokiej
klasy specjalistow.

“ametoda o bardzo wysokim stopniu doktg

e-wykrywa braki w opisie produktéw gst-
kowych i produktow finalnych projektu,
—-zmniejsza ryzyko pomincia istotnych
jekcie,
nosci i szczegotowsci.

O-

czynndci i dziatah do zrealizowania w prot

staly uwzgédnione wszystkie
czynndci do realizacji w projek-
cie, czy istnieje spojrid migdzy
zadaniami,

—dokumenty: ogodlna i szczegotow

d-macierz ryzyka, katalog ryzykd
uaktualnienia dokumentacji plan
stycznej projektu,

—podwyzszona jaké¢ i spojnGé
dokumentaciji.

TECHNIKA DELFICKA

Metoda polega na wykorzystaniu wiedzy ekspert
danej dziedziny. Pozyskuje esiopinie wszystkich
uczestnikéw badania (dregcorespondencyj) po-
przez wypelnianie opracowanej ankiety z dziedz
ryzyka w danym projekcie. &y sie do uzyskania
wspolnej, jednolitej ekspertyzy wszystkich podg
wanych ankietyzacji. Uczestnicy anonimowo za
znawani § z opiniami innych ekspertéw w celu wy
razenia swojej opinii w tym zakresie lub zweryfik
wania swojego pogtu. W zalénosci od potrzeb
proces powtarzasiwielokrotnie.

Gwvieloetapowé¢  zbierania danych
wydtuza czas prowadzenia analizy,

— uczestnicy bezpgmoednio nie wymie-

inyniaja opini,

- duze wymagania organizacyjne,

Aslabe zaangawanie ekspertow,

POtrudnaici w doborze ekspertéw.

D

- pozyskiwanie informacji bezgrednio od
ekspertéw, ktérych badagsiv ich miejscu
pracy,

- zbieranie opinii 0s6b znajcigych si
w réznych miejscach,

- niezalene opinie, samodzielnie pragaych
ekspertéw,

- anonimowe wyrzanie pogidow i opinii,

- uszczego6tawianie opinii przez wieloetap
WOSC.

- opinie fachowcow odrimie ma:-
liwosci wystapienia ryzyka,

—rezultaty wykorzystywane w prg
cesach identyfikacji ryzyka, klasy
fikacji, pomiaru i przygotowania
sposobow reakcji na wygienie
potencjalnego zag#enia.

o

BURZA MOZGOW

a
L

1

Metoda stuaca pozyskaniu informacji
uczestnikéw spotkania na jasno sprecyzowany p
prowadacego problem dotyezy ryzyka
w projekcie. Kady uczestnik ma midiwosé
wyrazenia swojej opinii, ktdra nie jest oceniana p
wzgledem wartéci informacji. Nie zaklada si
sztywnych ram prowadzenia dyskusji. Istotny jekt
najwigkszy przeptyw informacji bez stereotypowe
myslenia o danym zagadnieniu. Prowadzi to
znacznej otwarkei uczestnikbw i wyrzania
nowych opinii i podawania rozazan.

of- wiarygodnd¢ i doktadndé pozy-

rzeskanych danych i informacji jes
dosé niska,

—tatwos¢ utraty kontroli nad prowa:

0cdzory dyskusj.

a
oo}
do

- latwa i prosta w zastosowaniu,

t nie wymaga zastosowania rozbudowa
infrastruktury,

—wykorzystuje wszystkie grupy uczestnikd
projektu,

- niewielki koszt.

—lista opinii odpowiadajcych na

nepmawiany problem zasgdzania
ryzykiem,

wwspllne  poszerzenie  wiedz
uczestnikéw spotkania o ryzyk
i jego konsekwencjach na p
szczegolne etapy projektu,

—dane do identyfikacji, klasyfikacj
ryzyka,

- identyfikacjazrodet ryzyka,

- opracowanie sposobéw reakcji
dany czynnik ryzyka w projekcie.

c<

na
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OPIS METODY

WADY

ZALETY

REZULTATY

METODA CRAW

FORDA

Jasno sformutowane pytanie lub citomy problem
dotycacy ryzyka w projekcie jest stawial
uczestnikom badania. W  dziesiokrotnie
powtarzajcym Sk procesie zadawania piit
uczestnicy anonimowo i pisemnie udziel
odpowiedzi lub przedstawi@j swop opinie.
Wielokrotngi¢ postawienia takiego samego pytal
lub problemu umdgiwia sukcesywne pozyskani
coraz to nowego spojrzenia na to samo zagadni
Zwigksza s§ wiec Szansa ha ujawnienie nowy
informacji, na temat ryzyka, ktére mogtyby zds
niezauwaone przy mniejszej ikei powtdrzé.

—wymaga bardzo doktadnego sform|

y towania problemu lub pytania,

—duwza ilos¢ danych do przeanalizg
wania.

j

ia

nie.
h
a

uzbieranie bardzo dej informacji o ryzyku
w projekcie w krotkim czasie,

-~ unikanie mylenia grupowego, w rozwa-
niu problematyki ryzyka w projekcie, pg

atywnego dziatania,

- fatwa w zastosowaniu,

—anonimowd¢ udzielania odpowiedzi prze
uczestnikbw pozwala na odway przekaz
swoich pomystow i rozwaizan,

- niskie zaangamwanie infrastruktury i nisk
koszt.

wodujacego blokowanie inwencji i kref

—-wstkpna lista ryzyk zwizanych
Z projektem,

- lista mazliwych metod pozwalaj

- cych na reagowanie na ryzyk
w projekcie,

—wstepny raport ryzyka projektu.

74

ANALIZA SWOT

Kierunkowa metoda identyfikacji ryzyka w projekc
i w szerszym kontecie na poziomie organizacj
Podczas analizy gromadzones $nformacje jako
rezultat stawianych pyta jakie atuty i jakie stabwi
wystkepuja W organizaciji, jakie madiwosci otwiera
projekt oraz jakie zag¢enia niesie realizacja projekt
dla organizacji. Prowadzona w patkowym okresie
planowania projektu prowadzi do opisania ogoéing
ryzyka lub maliwosci realizacji projektu.

e wyniki analizy & dos¢ subiektywne
. dlatego mog by¢ nie w petni wiary-
godne i szczegbtowe,
—-mimo sporej wartéci  wynikéw
nalezy zaktadé, ze doktadné¢ da-
U nych podanych przez uczestnikd
zalezy od ich umiegtnosci | wiedzy,
*dRoniecznd¢ angaowania  0s6b
doskonale znafych specyfik or-
ganizacji, na poziomie ktérej real
zowany ledzie projekt.

—latwe przygotowanie bada niski koszt
przeprowadzenia i niewielkie naktady infr
strukturalne,

- krotki czas realizacji,

- wielofunkcyjna metoda nieograniczeg st

wdo analizy ryzyka.

—akceptowalna i czytelna dla gkszdici
interesariusz forma przedstawiania danyc

—informacja w postaci czteropoldg

a- wego diagramu shacego jako
prezentacja dla kierownictwa o
ganizacji o plusach i minusag
projektu,

- lista zidentyfikowanych ryzyk.

=3

h.

ANALIZA SIECI

OWA

Analiza opiera & na metodach diagramé
strzatkowych i wztowych (nazywam rowniez
diagramem nagpstw), ktdre w sposéb graficzn
czytelnie obrazuj logiczne zalenosci pomigdzy
wszystkimi  zadaniami  lub  grupami dzial
w projekcie. Podstawowa idea opisuje zalé
miedzy zadaniami jako koniec — patzk, mowic,
ze zadanie nagpbne (nasipnik) nie mae sk
rozpocaé¢, jesli nie zakaiczy sk zadanie
bezpdrednio je poprzedzage (poprzednik). Inne
relacje to koniec — koniec, pagek — pocztek,

- koniecznd¢ uczestnictwa wszyst
kich os6b pelnicych kluczowe
y funkcje w projekcie (organizacj
takiego spotkania nie by trudna

1 z uwagi nha ograniczenia czasoy
tych osob),

—analiza wszystkich zada ujetych
w diagramie sieciowym zajmuje bal
dzo duo czasu,

t— brak dokladnéci w opracowaniu
diagramu sieciowego istotnie wph

-—wysoka uyteczngé planowania i kontroli
projektu, jak réwnig dla analizy ryzyka w
a projekcie,

—-wglad we wszystkie dzialania i zdarzeni
vektore realizowaneasw projekcie,
—czytelna i zrozumiata prezentacja i wizua

zacja sekwencyjriigi realizacji poszczegolt

r- nych zada w projekcie,

—latwa analiza czasu rozpacta, zakdcze-
nia i trwania zadadzieki graficznej prezen-

- tacji,

- prezentacja zal®osCi
zadaniami w projekcie,

-rozdziat zasobéw projektu w cz:

a, sie,

—-informacje o maliwosci wyst-

li- pienia zdarzé niekorzystnych i ich
zrédtach pochodzenia,

- dane potrzebne do fazy planowani
projektu,

—dane potrzebne do opracowan

miedzy

a

metod reagowania w sytuacji wy
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OPIS METODY WADY ZALETY REZULTATY
pocatek — koniec. Analiz ryzyka przeprowadzasi| wa na bédna analiz ryzyka, —diagramy sieciowe czytelnie ujawniaj stpienia danego czynnika ryzykal
wyznaczaic  prawdopodobigstwo  zaistnienig-trudnai¢ zastosowania zatg od | trudne sytuacje w projekcie takie jak nawar-raporty o stanie realizacji projekd
niekorzystnych  czynnikéw  negatywnie  (Iyb posiadanych umiejnosci prowa- | stwienie s¢ wielu réwnolegle prowadzot i wplywie ryzyka nasciezke kry-

korzystnie) wptywajcych na koszt i harmonogran
Analiza skupia s ha relacjach porailzy wszystkimi
zadaniami w diagramie sieciowym oraz na ryzy

N. dzacych analiz oraz biegtéci za-
stosowania specjalistycznego opt
Kugramowania do zasidzania projek-

jakie maze zaistnié dla tych zada

tami.

nych zada,

©-stosunkowo niskie koszty analizy pra
zalazeniu, ze nie wymagata opracowan
calego diagramu sieciowego.

c

tyczm projektu.

84
a
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Zrédto: Opracowano na podstawie [2]
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Tabela 2. Zakres wykorzystania metod identyfikagiyka w procesie zagdzania
ryzykiem w projektach

Planowan!e Identyfikacja Jakoéc_iowa llo éci(_)wa Planowanie me- Ne_tdzorowanie
Nazwa metody zarzad_zama ryzyka analiza analiza tod reagowania i kontrola
ryzykiem ryzyka ryzyka na ryzyko ryzyka
Ankiety eksperckie X o] X X X
Spotkania planistyczne 0 X X X
Przeghdy dokumentacji X o] X
Poréwnania analogii o] X X X
Oceny planu 0 X
Technika delficka X (o] X X X
Burza mézgow o} X
Metoda Crawforda 0 X
Analiza SWOT X o} X
Analiza sieciowa X 0 X
Legenda:

0 - zastosowanie podstawowe

X - zastosowanie podi@ne
Zrodto: Opracowano na podstawie [2]

Tabela 3. Zastosowanie wybranych metod identyfikszika w r&znych etapach budowlanego
procesu inwestycyjnego

Prace

Nazwa metody przedprojektowe Projektowanie Realizacja Zamykanie
Ankiety eksperckie o} o] o] o]
Spotkania planistyczne - X o] o]
Przeghdy dokumentacji o] 0 o] o}
Poréwnania analogii X o] 0 0
Oceny planu - X o] o]
Technika delficka 0 0 X
Burza mézgoéw o o] X X
Metoda Crawforda o] o] X X
Analiza SWOT o X X X
Analiza sieciowa - 0 o] X
Legenda:

0 - zastosowanie podstawowe
X - zastosowanie podydne
- - zastosowanie niewielkie
Zrédto: Opracowano na podstawie [2]
Interdyscyplinarné¢  zaradzania  ryzykiem  zmusza  zadzapcych

przeds¢wzigciami do postugiwania siwieloma narzdziami usprawniacymi prag

I podejmowanie decyzji. Sktania to do poszukiwanhigtosowania wyrafinowanych
technik i metod. Umigfne wykorzystanie, przez realiaaych budowlany proces
inwestycyjny, wybranych metod (tabela 1) spowodéowaoze, ze przedsiwzigcie
budowlane zakaczone zostanie sukcesem. Oznécta mae nie tylko samo
ukonczenie np. obiektu, ale oddanie go do eksploatazatazonym terminie.
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Inwestora gtownie dmlzie interesowat czynnik finansowy, czyli zrealizove
projektu w przewidzianym budcie. Utrzymanie wspomnianych parametrow (czas
i koszt) w uprzednio okébnym zakresie zakme jest zarbwno od stopnia petnej
identyfikacji dziat& przygotowawczych, organizacyjnych i technologicznydo
zrealizowania, jak i identyfikacji zdanzeniekorzystnie zaktocagych prawidiowy
przebieg procesu budowlanego. To, co haleykona& w powstagcym obiekcie i jak to
zorganizowa na terenie budowy wynikanaze z norm technologicznych, instrukcyjnego
opisu technologicznego lub zalécproducenta. W patzeniu z wiedz o organizacji
procesow budowlanych oraz @eadczeniem, madiwosciami i umiegtnosciami
wykonawcy budowlanego, w procesie prac przedproygith i procesie projektowania
(rys. 3) powstanie szczegotowy harmonogram czieirdo zrealizowania. W ten sposéb
tworzy sk plan przewidzianych dziatado wykonania. W nagbnej kolejndci nalery si¢
skupt na okrgleniu: co nieprzewidzianego m® st wydarzy, w ktérym momencie
prac mae to nasipi¢, jakie to przyniesie skutki uboczne, jakie akcpdety podpé
w celu przeciwdziatania.

Opisane w tabeli 1 metody identyfikacji ryzyka, ezultacie ich zastosowania
w poszczegoélnych etapach procesu budowlanego dte®)el pozwal na opracowanie
szczegOtowych metod zadzania ryzykiem, ktorych podstawbedzie rejestr ryzyka.
Dokument ten zawieéamaze takie dane, jak: autor — osoba identyfikaj (rozpoznara
ryzyko), opis ryzyka i skutki jego ujawnieniagsikategoria ryzyka (np. ekonomiczne,
prawne, organizacyjne, techniczne itd.), jego wplgev projekt, prawdopodokistwo
wystapienia, przewidziana reakcja na dany czynnik ryz{gapobieganie, redukowanie,
przeniesienie, akceptacja), wd&iel — osoba odpowiedzialna za monitorowanie dane
czynnika ryzyka. Szczegotowoi trafnas¢ zgromadzonych w rejestrze danych zade
bedzie od zastosowanej metody identyfikacji ryzyka.

W tabeli 1 (kolumny 2 i 3) autorzy opisali wadyalety poszczegoélnych metod.
Wybor i skuteczn& poszczegolnych metod zaje gtéwnie od zasobow, jakimi i
dysponuje i maliwosci zastosowania i otrzymanych wynikow. Metody, éajek:ankiety
eksperckie, spotkania planistyczne, technika delfiburza mézgéw, metoda Crawforda,
polegaj na gromadzeniu informacji o ryzyku z wykorzystamiekspertow z danej
dziedziny. Badanie agléw i opinii za pérednictwem indywidualnych rozmow,
grupowych dyskus;ji i ankiet generuje obszerny olpatencjalnej sytuacji niekorzystnej
I mozliwosci zaradczych. Jednak po#gze metody wymagajednoczesnego degiu do
wielu osob (ekspertow), co z uwagi na ograniczérezasu utrudnia kalej ze stron
szybkie podjcie prac identyfikacyjnych. Jak wiélav tabeli nr 3, poszczego6lne metody
majap swoje zastosowanie nazriych etapach procesu budowlanego. &igood uwag
wysoka dynamile i skomplikowanie prac budowlanycheganie po ekspertow musi ¢t
by¢ bardzo dobrze rozplanowane w czasie dla wczesaegtanowania wspolnego
I zgodnego terminu spotkaMozliwos¢ organizowania takich spotkaczy stosowanie
innych metod uwarunkowanezdrie rownie przez dosip do odpowiedniego miejsca,
gdzie mana przeprowadzinp.spotkanie planistyczrezy przeghd dokumentacjia wigc
zgromadzt grupe 0sOb i potrzebpn dokumentag. Poza zasobami w postaci ekspertow
I miejsca istotna jest dokumentacja projektu. Ddkta¢ jej wykonania i stan odniesienia
do projektu stanowibedzie wany materiat analityczny dla ekspertoifle opracowane
lub nieodpowiednio dobrana dokumentacja, podobalebkdnie opracowane ankiety
mog rowniez nie przynié¢ pazadanych rezultatow. Dlatego szukay analogii musi
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zachowa szczegodla ostranos¢ w doborze dokumentéw do porOwnania. Metoda ta
z zalaenia zaklada wygganie wnioskow na podstawie sdadczér z podobnych ji
zrealizowanych w przes&a projektow. Jednade zasada unikaldoi i niepowtarzalngci
projektow nakazuje zachowanie ogtrasci w wyciaganiu wnioskéw bez odniesienia do
aktualnie realizowanego projektu.

ZAKO NCZENIE

Odnoszc sk do literatury przedmiotu m.in. takich autoréw, @k Tworek [12],
D. Skorupka [4], M. Potiski [9], P.S. Godfrey [15], skorzystanazna z déwiadczeé
autorow i rezultatéw ich badanad identyfikag czynnikdw ryzyka w budownictwie.
Wskazuj oni najczstszezrodia ryzyka: politycznesrodowiskowe, urbanistyczne, ryn-
kowe, ekonomiczne, finansowe, naturalne, projekt@wejektu), techniczne (technolo-
giczne), ludzkie (lub innych zasobow), kryminalbezpieczastwa, operacyjne, praw-
ne, kulturowe itd. Lista tadolzie uzupetniona o nowe zidentyfikowamrédta i czynniki
ryzyka wraz z nowymi diwiadczeniami wykonawcéw i innowacyjéma kolejnych
inwestycji budowlanych. Trudno nie zgodzic z twierdzeniem T. Kasprowicza, ktory
pisze,ze ryzyko i niepewn@ charakteryzuje kale zadanie ifynieryjno — budowlane —
budowe, odtworzenie lub modernizacpudynkow, drog, mostow i Zidych obiektéw
inzynieryjnych[19]. Swiadoma¢ taka musi wic posiadé kazdy wykonawca inwestycji
budowlanej. Jego podstawawola powinno by okrelenie, jakiego rodzaju ryzyko od-
dziatywa bedzie na realizowany przez niego projekt budowldPrzeprowadi wigc
powinien stosows identyfikacg zrodet i momentu wygpienia ryzyka. Pomacstuzy¢
mu bgda m.in. metody opisane w tabeli 1. W pateniu z déwiadczeniem wykonawcy
wyniesionym z poprzednich projektow oraz wigdgromadzoa w literaturze, w za-
kresie identyfikacji czynnikow ryzyka, metody tedda szang na zwikszenie prawdo-
podobidgistwa zakéczenia inwestycji budowlanej bez zaktdécenia rowngiwa

LITERATURA

[1] A Guide to the Project Management Body of Knowle&i#BOK Guide Third Edi-
tion, PMIL.

[2] Pritchard C. L.Zarzdzanie ryzykiem w projektach. Teoria i praktyWdg — Press
Warszawa 2002.

[3] Woodward C. P., Singh KManaging Risk on Global Proje¢tAACE International
Transactions, Morgantown 1996.

[4] Skorupka D.Metoda identyfikacji i oceny ryzyka realizacji pisewzie¢ budowla-
nych Wojskowa Akademia Techniczna, Warszawa 2007.

[5] Bizon — Gorecka JGra ryzykiem Zrédtem sukcesu organizacji gospodarcies]
.Przeghd organizacji”, nr 12/1998.

[6] Lam J.,Enterprise Risk management, From Incentives to iGtsmtJohn Wiley &
Sons, Inc., Hoboken, New Jersey 2003.

[7] Jedralska K.,Zachowania przedabiorstw w sytuacjach niepewnych i ryzykownych
Akademia Ekonomiczna im. K. Adamieckiego, Katowl&92.

[8] Kukuta K., Badania operacyjne w przyktadach i zadanigotaca zbiorowa pod red.
Kukuty K., PWN, Warszawa 2001.

[9] Kierowanie budowlanym procesem inwestycyjngod red. M. Potaski, wydaw-
nictwo SGGW, Warszawa 20009.

323



Maciej GORSKI, Dariusz SKORUPKA

[10] Managing Successful Projects with PRINCB#Hice of Government Commerce, 2005.
[11] Mingus N.,Zarzdzanie projektamidelion, Gliwice 2002.

[12] Tworek P.,Ryzyko wykonawcow przegsrie¢ inwestycyjnychAkademia Ekono-
miczna im. K. Adamieckiego, Katowice 2010.

[13] Hammer R.,Technika plandw sieciowycfw:] ,Prace naukowe Instytutu Organi-
zacji i Zaradzania Politechniki Wroctawskiej”, nr 19/1978.

[14] Jones RZarzdzanie projektami, sztuka przetrwaidT Biznes, Warszawa 2009.

[15] Godfrey S. P., Halcrow WControl of risk. A Guide to the Systematic Manage-
ment of Risk from Construction Industry Researct Brformation Association
CIRIA, London 1996.

[16] Stownik gzyka polskiegoPWN, Warszawa 2002.

[17] Stownik gzyka polskiegopod red. M. Szymczyk. Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1996.

[18] Strategor M.,Zarzdzanie firng. Strategie, struktury, decyzje,zamaé, PWE,
Warszawa 1995.

[19] Kaczmarek T. T.Ryzyko i zarzgdzanie ryzykiem, ggie interdyscyplinarneDyfin,
Warszawa 2008

[20] Kasprowicz T., Ryzyko i niepewda@ada: inzynieryjno — budowlanych o strukturze
deterministyczngXLIll Konferencja Naukowa Komitetu #ynierii Ladowej i Wod-
nej PAN i Komitetu Nauki PZITB, Politechnika Pozis&a, Pozna— Krynica 1997.

[21] [online]. [dostp 2011]. Dosipny w Internecie: http://www.ptzp.org.pl/files/ kon
ferencje/kzz/artyk_pdf 2009/035_Galant-Pater.pdf.

SELECTED METHODS FOR IDENTIFYING RISK FACTORS IN
COMPARISON WITH PROJECT LIFE CYCLE AND CONSTRUCTION
INVESTMENT PROCESS

Summary

The article describes the life cycle of a projeatia construction investment process. Using the
knowledge areas of project management methodolotliesauthors focus on the elements of
the risk management process. One of the main pofrémalyses was the selected methods of
identifying risk factors. The focus was on the atilit/, disadvantages, advantages and results
of these methods for their use during a constragtimject.

Key words:project management, risk, risk management, riskofac methodology of project
management, construction project, construction $tment process
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