Zarzadzanie ryzykiem

Zarzadzanie ryzykiem to jeden z podstawowych elementow wptywajacych na suk-
ces projektu. Najlepiej, zeby wszyscy cztonkowie zespotu wspétpracowali przy tym
zadaniu i dzielili sie wiedza oraz spostrzezeniami. Kiedy ryzyka sa analizowane, pla-
nowane i przydzielane wspolnie, nie tylko usprawnia to caty proces, lecz takze wzmac-
nia poczucie odpowiedzialnosci. Niektorzy kierownicy projektéw przypisuja siebie do
wiekszosci zidentyfikowanych zagrozen, niemniej takie podejscie nie wywiera nacisku
na zespot ani nie tworzy poczucia wspétodpowiedzialnosci. Istotne jest, zeby wykazac
sie odwaga i wybra¢ odpowiednie osoby odpowiedzialne oraz pozyskac ich zaanga-
zowanie i gotowos¢ do wziecia na siebie petnego zarzadzania danym zagrozeniem.

Kiedy liderzy projektow iich zespoty zidentyfikuja potencjalny problem, rozwazaja
rozne scenariusze i perspektywy, a takze zastanawiaja sie nad wszystkimi elemen-
tami projektu. Uwzgledniaja rowniez ryzyka zwiazane ze strategia i konfliktami miedzy
ludZmi, o czym zapominaja niektorzy mniej doswiadczeni kierownicy projektow. Przy-
ktady ryzyk z tych kategorii to zmiany w strategii klienta, odmienne zinterpretowanie
wymagan albo umowy przez klienta lub dostawce, utrata zaufania przez partnerow
dostarczajacych projekt, starcie osobowosci i charakteréw kluczowych postaci w pro-
jekcie, a takze nieumiejetnosc¢ wspdtpracy lub opdr grupy interesariuszy przed zmiana.

Liderzy projektow organizujg spotkania, ktorych jedynym celem jest identyfikowanie
i zarzadzanie ryzykami. Pytaja wtedy ludzi, co ich niepokoi i co mogtoby im uniemozli-
wic wywigzanie sie ze zobowigzan. Nie czynia tego wytacznie w celu ztagodzenia skut-
kow ryzyka w krétkiej perspektywie, ale rowniez po to, by stworzy¢ kulture Swiadomosci
ryzyka, ktora umozliwi zespotowi skuteczniejsze dostrzeganie zagrozen w przysztosci.

Niemnie] zarzadzanie ryzykiem nie polega jedynie na unikaniu potencjalnych prze-
szkdd. Ryzyka maja czasami pozytywny charakter i stwarzaja ciekawe mozliwosci.
Z pozytywnymi ryzykaminalezy sobie radzi¢ réwnie dobrze jak z negatywnymi, ponie-
waz dajg mozliwos¢ dostarczenia jeszcze wiekszej wartosci klientowi. Wykorzystujac
takie okazje, podwazamy status quo i znajdujemy sposoby, Zeby sie nieustannie dosko-
nali¢ i tworzy¢ innowacje. Ale pozytywne ryzyka nie zawsze sa widoczne na pierwszy
rzut oka - zwtaszcza jesli przywigzujemy nadmierng wage do realizowania przyjetego
planu. Zwykle musimy najpierw nauczy¢ siebie - i innych - dostrzegania takich moz-
liwosci. Wymaga to swiadomego po$wiecania czasu na zastanawianie sie, co mogli-
bysmy robic inacze].

Liderzy projektoéw potrafia réwniez dobrze oceniac profil ryzyka projektu. Ryzyko nie
jest wytacznie etykietka, ktérg mozna przypiac kazdemu pojedynczemu zagrozeniu,
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jako ze ogoblne ryzyko zwigzane z projektem moze by¢ wieksze od sumy wszystkich
poszczegolnych ryzyk. David Hillson, zwany ,doktorem od ryzyka”, podsumowauje to
w ten sposob:

Innym powszechnym zawezajacym podejsciem w rozumieniu ryzyka projektu jest
myslenie wytacznie o pojedynczych zdarzeniach czy uwarunkowaniach w obre-
bie projektu. Pomija sie w ten sposéb fakt, ze projekt sam w sobie stwarza ryzyko
dla organizacji - na wyzszym poziomie, na przyktad dla jakiego$ programu albo
oferty, lub w wymiarze dostarczania strategicznej wartosci. Rozréznienie na
,0g06lne ryzyko projektu” i ,indywidualne ryzyko” jest wazne, poniewaz uswiada-
mia, Ze ryzyko istnieje na réznych poziomach, odzwierciedlajac kontekst projektu.
Wynika z tego, ze musimy zarzadzac zaréwno ogolnym ryzykiem projektu (zagroze-
niem stwarzanym przez projekt), jak rowniez indywidualnymi stwarzajacymi ryzyko
zdarzeniami i uwarunkowaniami (ryzykami w obrebie projektu)>.

Wedtug Elmara Kutscha, wyktadowcy na Uniwersytecie Cranfield, w zarzadzaniu ryzy-
kiem mozna wskazac na jeszcze dwa inne problemy. Kutsch wyjasnia, Ze, po pierwsze,
kierownicy projektéw nie radza sobie w odpowiedni sposéb ze spodziewanymi
ryzykami - czylize znanymi niewiadomymi. Sa to ryzyka, ktére rozumiemy
i ktére potrafimy zidentyfikowac oraz przewidzie¢. Wedtug Kutscha kierownicy pro-
jektow czesto wykazuja sie nadmiernym optymizmem i zwlekajg z zajmowaniem sie
spodziewanymi ryzykami po prostu dlatego, ze tatwiej jest nic nie robi¢ w tej spra-
wie. Jego badania pokazuja, ze ludzie unikaja podejmowania dziatan zmniejszajacych
skutki ryzyka i wybieraja strategie ,poczekamy, zobaczymy”, jak ryzyko sie rozwinie,
zanim cokolwiek w tej sprawie zrobimy®.

Drugi problem wyrozniony przez Kutscha to przywiazywanie przez kierownikow pro-
jektow niewielkiej — albo Zadnej -wagido niespodziewanych ryzyk,czyli nie-
znanych niewiadomych. Wydaje sie, ze istnieje sktonnos¢ do skupiania sie na
znanych i mierzalnych ryzykach, a nie tych, ktorych zespét projektu nie moze przewi-
dzie¢. Jednym ze sposobow poradzenia sobie z ta nieréwnowagg jest wiaczenie osob
spoza projektu do procesu identyfikowania ryzyka. Ludzie myslacy w niekonwencjo-
nalny sposob i majacy inng perspektywe moga dostrzegac niewiadome, ktore umy-
kaja naszej uwadze. Niektorych ryzyk nie sa w stanie dostrzec ani cztonkowie zespotu,
ani osoby z zewnatrz, jako ze sa to zagrozenia ze swej natury nieznane. Przygotowac

5 David Hillson (2010), Managing Risks in Projects: What's New?, The Risk Doctor (http://www.risk-doctor.
com/pdf-files/mar10a.pdf; dostep 19 marca 2019).

6 Elmar Kutsch wystapit na konferencji ,Building the Bridge” zorganizowanej na Uniwersytecie Westmin-
ster w pazdzierniku 2013.
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sie na takie przypadki mozemy jedynie, budujac odporny i elastyczny zespot, ktory
poradzi sobie z wptywem nieoczekiwanego wydarzenia, niezaleznie od jego Zrodta.

~

® Przeprowadz cichg burze mézgéw w sprawie ryzyka

® Pofaczi przeanalizuj ryzyka

® Umiesc¢ ryzyka na macierzy wptywu i prawdopodobienstwa

¢ Zidentyfikuj i zapisz reakcje na ryzyko

e Ustal, kto odpowiada za kazde ryzyko

® Monitoruj i komunikuj ryzyka
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Ilustracja 3.6.7. Szes¢ krokow wspolnego zarzadzania ryzykiem

Zarzadzanie ryzykiem dziata najlepiej, kiedy wspotpracuja przy nim wszyscy czton-
kowie zespotu. Usprawnia to caty proces, pozwala skuteczniej rozlicza¢ pracowni-
kow i wzmacnia ich poczucie odpowiedzialnosci. Przeanalizujmy kroki zwiazane ze
wspolnym zarzadzaniem ryzykiem. Jak poprzednio, skorzystamy z samoprzylepnych
karteczek i tablicy. Jezeli wszyscy cztonkowie zespotu nie pracuja w jednym miejscu,
skorzystaj z narzedzia umozliwiajacego prace online. Przedstawiony tu proces stuzy do
identyfikowania negatywnych ryzyk i zmniejszania ich skutkow, ale dziata w podobny
sposob w przypadku mozliwosci, czyli pozytywnych ryzyk.

Krok 1. Przeprowadz cichqg burze mézgow
w sprawie ryzyka

W pierwszym kroku we wspélnym zarzadzaniu ryzykiem popros cztonkow zespotu,
zeby przeprowadzili w milczeniu burze moézgow, probujac zidentyfikowac wszyst-
kie mozliwe ryzyka. Rozdaj samoprzylepne karteczki i popros, zeby wypisali na nich
wszystko, co ich zdaniem moze péjsc Zle. Zastanawiajac sie nad potencjalnymi prob-
lemami, powinni wypisywac kazdy z nich na oddzielne]j karteczce i przyklejac ja
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na $cianie. Im wiecej wymienia konkretnych ryzyk, tym tatwiej bedzie ustali¢, jak
powinno sie na nie zareagowac.

Niektdre ryzyka beda zwiazane wytacznie z tym konkretnym projektem, inne, ogdlne,
beda bardziej uniwersalne - na przyktad brak mozliwosci skontaktowania sie z uzyt-
kownikami na etapie testowania. Obie kategorie sg wazne, dlatego pozwélcie czton-
kom zespotu wypisac wszystkie rodzaje ryzyka, poniewaz kazde z nich moze sie pozniej
przerodzi¢ w realny problem, jezeli nie zostang w ich sprawie podjete odpowiednie
dziatania zaradcze. Nie popetniaj btedu celowego pomijania niektorych ryzyk, ponie-
waz wydajg sie zbyt niedookreslone, zeby dato sie je przedyskutowac. Pamietaj, ze
znacznie tatwiej jest zarzadzac ryzykiem niz czekac, az przerodzi sie w problem.

Krok 2. Potgcz i przeanalizuj ryzyka

Drugi krok polega na potaczeniu i przeanalizowaniu zidentyfikowanych ryzyk. Odczytaj
kolejno kazde z nichiomow jego prawdziwe zrédto,zadajac pytanie: ,Dlaczego?”.
Rob to tak dtugo, az zespot znajdzie faktyczna przyczyne danego ryzyka. Proces ten
znaczaco utatwi znalezienie najlepszej reakcji na kazde z nich. Jezeli natkniesz sie na
ryzyko, ktére zostato juz omoéwione, mozesz usunac je ze sciany.
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llustracja 3.6.8. Z tradycyjnej macierzy ryzyka mozna korzystac¢ we wspoétpracy z zespotem

Krok 3. Umiesc¢ ryzyka na macierzy wptywu
i prawdopodobienstwa

Kiedy zespot rozumie juz prawdziwe przyczyny kazdego ryzyka, nastepnym kro-
kiem jest ustalenie prawdopodobienstwa jego wystapienia oraz poziomu
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