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Streszczenie: Celem artykulu jest przyblizenie metody identyfikacji ryzyk dla projektu
kampanii marketingowej. Struktura podziatu ryzyka stanowi jeden z podstawowych doku-
mentéw zarzadzania ryzykiem, jednocze$nie niejednokrotnie najczesciej wykorzystywa-
nych podczas catego projektu. Identyfikacja najwazniejszych obszaréw ryzyk w projekcie
wplywa na zarzadzanie ryzykiem podczas calego przebiegu projektu. Nieuwzglgdnienie
niektdrych istotnych obszaréw moze wptynaé na elementy trojkata projektowego, co daje
mozliwo$¢ znaczgcego wptywu na sukces projektu. Przedstawione studium przypadku po-
kazuje obszary, ktore zostaty zidentyfikowane w prowadzonym projekcie marketingowym
w przedsigbiorstwie.
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Wprowadzenie

Od setek lat mamy do czynienia z zarzadzaniem projektami. Niezaleznie od cza-
sow kazdemu projektowi towarzyszy niepewno$¢ i nieprzewidywalno$¢ w jego rea-
lizacji. Zakres koncepcji zarzadzania projektami jest bardzo rozlegty. Jest on okre-
slony przez prace przygotowawczo-wdrozeniowe, a wigc organizacje i planowanie
przedsiewzigé, analize efektywnosci, wdrozenie projektu, jak rowniez przez meto-
dologi¢ prac badawczo-projektowych. W pierwszym przypadku zarzadzanie projek-
tami to swoista pragmatyka menedzerska, ktora zwigzana jest z administrowaniem
procesOw projektowo-realizacyjnych, w drugim przypadku istota zarzadzania pro-
jektami jest zorientowana na kierownictwo w celu merytorycznego rozwigzywania
zadan projektowych (Stabryta 2006, s. 31).

Ustrukturyzowanie metod zarzadzania wptywa na jakos¢ projektu, a zdobyte do-
$wiadczenie rzutuje na prawdopodobienistwo powodzenia inicjatywy. W catej nie-
pewnosci zarzadzania projektami jedno z najwigkszych wyzwan stanowi zarzadza-
nie ryzykiem. Autor w artykule przedstawia sytuacje, ktore moga wystapi¢ i wptynac
pozytywnie lub negatywnie na projekt. Celem artykutu jest przyblizenie zagadnienia
identyfikacji ryzyka z wykorzystaniem struktury podziatu ryzyk na przyktadzie pro-
jektu kampanii marketingowej.
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Zarzadzanie projektami

Zarzadzanie projektami to wykorzystanie wiedzy, umiejetnosci, narzedzi i tech-
nik, aby osiggna¢ zaktadane cele projektowe. Instytut Zarzadzania Projektem defi-
niuje zarzadzanie projektami jako ,,zastosowanie wiedzy, umiejetno$ci, narzedzi
i technik dziatania projektu w celu zaspokojenia lub nawet przekroczenia potrzeb
i oczekiwan udzialowcoéw zwigzanych z tym projektem” (Mingus 2002, s. 21).
Kontynuujac, mozna powiedzie¢, iz ,,pojecie zarzadzania projektami stosuje si¢ nie-
kiedy, opisujac nastawienie organizacji do zarzadzania dziatalno$cia operacyjna.
Podejscie to, ktore nalezaloby raczej nazwaé zarzadzaniem przez projekty, polega
na traktowaniu wielu aspektow dziatalnosci operacyjnej w taki sposob, w jaki trak-
tuje si¢ projekty [...]. Poznanie zasad zarzadzania projektami jest podstawa wihasci-
wego stosowania zarzadzania przez projekty” (Spatek 2004, s. 20).

Zarzadzanie odbywa si¢ poprzez zbiory grup procesow, takich jak: inicjowanie,
planowanie, wykonywanie, monitorowanie i kontrolowanie (,,istota kontroli zaw-
sze sprowadza si¢ do czynnosci ustalania stanu istniejacego, porOwnywania go
z odpowiednimi wzorcami, dokonywania oceny i formutowania wnioskow pokon-
trolnych, czyli inaczej méwiac, jest to dziatanie polegajace na badaniu istniejacego
stanu rzeczy, zestawianiu faktow z tym, co by¢ powinno, i wycigganiu wnioskow.
Tak wiec punktem wyjscia do okreslenia pojgcia kontroli — w ujeciu prakseolo-
gicznym, w ujeciu nauk o organizacji i zarzadzaniu — sg dwa podstawowe elementy
dziatalnos$ci ludzkie;j:

— Wyznaczenia — np. normy prawne, normy etyczne, procedury, tzw. dobre praktyki —
wskazuja, jaka powinna by¢ dzialalno$¢, okreslaja stan obowiazujacy, bedac wzor-
cami dziatalnosci rzeczywistej, stanowig zarazem kryterium jej oceny;

— wykonania — w przeciwienstwie do wyznaczen to faktyczne dziatanie poszcze-
gblnych os6b lub zespotdéw, mogace stanowi¢ catkowita lub cze$ciowa realizacje
wyznaczen, moga tez by¢ czgsciowo lub catkowicie niezgodne z wyznaczeniami;
zadaniem kontroli jest wigc porownywanie wykonan z wyznaczeniami w celu
stwierdzenia ich zgodno$ci oraz wyjasnianie przyczyn stwierdzonych réznic mig-
dzy wykonaniami a wyznaczeniami” (Katuzny 2008, s. 21))

oraz zamykanie (PMI 2013, s. 5-6). Zarzadzanie projektem nalezy uzna¢ zatem za
proces polegajacy na zapewnieniu efektywnego przebiegu sktadowych cyklu zycia
projektu, poczawszy od jego inicjacji, przez planowanie, realizacj¢, az po zamknig-
cie (Kozminski, Piotrowski 2002, s. 486). Zatem mozna uznac, ze projekty sg rezul-
tatem projektowania, czyli procesu polegajacego na inicjacyjnym wdrazaniu, decy-
dowaniu, ustalaniu zasad i regut postepowania, ktore wskazuja droge do realizacji
okreslonego dziatania.

W literaturze przedmiotu definicje zarzadzania projektami wskazuja na koniecz-
no$¢ zaplanowanego dziatania, ktore wymaga podjgcia w znacznym stopniu pracy
stuzacej realizacji wszystkich funkcji zarzadzania, a w szczegolnos$ci procesOw za-
rzadzania i kontroli (Lock 2009, s. 11-40, 124; Stabryta 2011, s. 10; Pawlak 2006,
s. 27-32; Suf 2001, s. 1-7; Jones 2009, s. 87-96). Sposdb wykorzystania odpowied-
nich instrumentéw zarzadzania projektami przedstawia myslenie oparte na tzw. troj-
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kacie zarzadzania projektami (Patzak, Ratty 2009, s. 219). Jego zakres tworzg ja-
ko$¢, czas i koszty realizacji, ktore stanowia najistotniejsze cechy podlegajace mo-
nitorowaniu oraz analizie. Bardzo cze¢sto réwniez maja one istotny wplyw na oceng
projektow w ramach kryteriow efektywnosci i skutecznosci. Posrdd nastgpnych bar-
dzo istotnych elementéw wptywajacych na realizacje projektow nalezy wyrdznié
takze ludzkie (Struzyna 2010, s. 409) oraz wiedze, jak rowniez ryzyka towarzyszace
kazdej dziatalnosci.

W organizacjach zorientowanych na projekty kierownicy projektow raportuja
swoje dzialania do prezesow organizacji, cztonkoéw zarzadu lub kierownictwa zarza-
dzajacego portfelem projektow. Kierownik projektu w takiej strukturze ma petnag
wladze nad projektem, podczas gdy pozostate dzialy sprawuja funkcje pomocnicze.
Ma on mozliwo$¢ powolywania zespotow projektowych, przydzielania zasobow
i koncentrowania si¢ na pracy nad projektem. Cztonkowie zespotu przypisani do
projektu podlegaja bezposrednio kierownikowi projektu, a ich wylaczna odpowie-
dzialno$¢ obejmuje dziatania specyficzne dla projektu.

Biuro zarzadzania projektami (PMO — project management office) zazwyczaj
nadzoruje zarzadzanie programami i projektami w organizacji. Najczestszym zada-
niem jest ustanowienie i utrzymanie standardow i procedur zarzadzania projektami
oraz zasobami przypisanymi do projektow w PMO. Kluczowym celem biura projek-
tow jest wsparcie dla kierownikoéw projektow w celu zwickszenia prawdopodobien-
stwa ich pomys$lnego zakonczenia. Do zadan nalezy rowniez utrzymywanie doku-
mentacji projektowej do wykorzystania w przysztosci (Heldman 2018, s. 7-17).

Zarzadzanie projektami jest praktykowane bez wzgledu na wielkos¢ projektu.
W przypadku matych przedsigwzie¢ dostarcza modeli postepowania dla przysztych
projektow, w tym tych o wigkszym poziomie skomplikowania. Umozliwia ciaggle
doskonalenie procesu (Rowe 2020, s. 16).

Zarzadzanie ryzykiem

Ryzyko to jedno lub wiele zdarzen, ktére w przypadku wystgpienia moga mie¢
wplyw na powodzenie projektu. Miarg ryzyka jest iloczyn prawdopodobienstwa wy-
stapienia danego ryzyka oraz jego wptywu na cele projektu. Zarzadzanie ryzykiem
(Hahn 2020, s. 13-46) to stosowanie procedur zwigzanych z zadaniami identyfikacji
ryzyka, jego oceny oraz planowania i wdrazania reakcji na nie. Proces zarzadzania
ryzykiem powinien by¢ iteracyjny wraz z pozyskiwaniem dodatkowych informacji
(Axelos 2014, s. 81-83).

Celem zarzadzania ryzykiem w projektach jest dostarczenie organizacji pewno-
sci, ze mozliwe sg do osiggnigcia cele projektowe oraz zidentyfikowanie i wykorzy-
stanie szans na uzyskanie lepszych wynikow. Zarzadzanie ryzykiem na podstawie po-
siadanej wiedzy i jej przegladéw dodaje pewnosci w lepszym podejmowaniu decyzji.
W obliczu niepewnosci alokacja zasobow i wsparcie w zarzadzaniu redukuje naraze-
nie na negatywne skutki wystgpienia ryzyka. Promuje rozwazne podejmowanie ryzyka
w momencie, gdy moze przynie$¢ to organizacji wymierne korzysci (Hillson (ed.)
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2016, s. 75). Spotykane strategie zarzadzania ryzykiem to (Hahn 2020, s. 13-46): igno-
rowanie istnienia ryzyka, transfer ryzyka — ubezpieczenie si¢ od ryzyka, redukcja ry-
zyka przez stosowanie zabezpieczen, ktéra wymaga oszacowania wielkosci ryzyka.

Identyfikacja ryzyk

Celem identyfikacji ryzyka jest minimalizowanie nieznanego. Ryzyka moga wy-
stapi¢ jednokrotnie, wielokrotnie lub nie wystapi¢ nigdy. Moga zaistnie¢ przy okreslo-
nym warunku lub kombinacji wielu warunkéw. Jeden warunek moze powodowaé
wiele konsekwencji lub wiele zdarzen i warunkow moze spowodowac jedng konkretng
konsekwencje. Kazde ryzyko powinno by¢ zarejestrowane, przeanalizowane, opisane
1 winno posiada¢ plan dziatania w przypadku jego wystapienia (IIBA 2015, s. 329).

Struktura podziatu ryzyka (RBS — risk breakdown structure) uzywana w obecnej
formie, ktorg przedstawit w 2002 roku David Hillson, stuzy do lepszego zrozumienia
i rozpoznania powigzanych w logiczne i naturalne grupy ryzyk. Przy tworzeniu hie-
rarchii bazujemy na podstawie doswiadczen organizacji lub na podstawie watpliwo-
sci, ktore moga towarzyszy¢ projektowi. Stworzona struktura stuzy nastgpnie do
identyfikacji, analizy i raportowania ryzyk w danych obszarach. Struktura podziatu
ryzyk pozwala na doglebng analize zagrozen z réznych perspektyw, dlatego wpro-
wadzenie jej jest silnie uzasadnione w organizacji lub projektach, ktore nie miaty
wczesniej wprowadzonego takiego narzedzia. Struktura jako element prezentacji
podkresla znaczace zrodia ryzyk i moze pokazac, jak poszczegdlne zrodta wplywaja
na ryzyka w roznych obszarach. Dla danego typu projektu mozemy wykazac¢ specy-
ficzne i nieodlgczne obszary ryzyka. Obszary, w ktorych zostaly zidentyfikowane
wicksze ilosci ryzyk, sa potencjalnie wigkszym zrodiem ryzyka dla danego projektu.
RBS stuzy do wyjasniania i sortowania informacji o ryzykach, a nie do tworzenia
duzej ilosci nowych danych, co wptywa na jego ogromng przydatnosc¢ i skutecznosc.
W przypadku gdy organizacja ma osobne repozytoria dotyczace ryzyka, pozwala
rowniez na skupienie swoich badan na konkretnych zrédtach tych ryzyk (Pritchard
2015, s. 167-174).

Studium przypadku zarzadzania ryzkiem w projekcie

W tej czesci publikacji przeanalizowany zostanie przyktad zarzadzania projektem
w przedsi¢biorstwie. Zgodnie z przyjeta tematyka, analiza bedzie przeprowadzona
szczegOlnie w odniesieniu do ryzyka towarzyszacego projektowi.

Firma jako jeden z czotowych sprzedawcow sprzetu komputerowego w Polsce pro-
wadzi wiele akcji marketingowych. W przedmiotowym przypadku kampania wycho-
dzita poza dotychczasowe dziatania, ze wzgledu na duza liczbe dostawcow sprzetu,
jak 1 kilkunastu partneréw handlowych uczestniczacych w kampanii. W celu zwigk-
szenia skutecznos$ci zarzadzania kampania zostata zdefiniowana jako projekt i byta za-
rzadzana zgodnie z kanonami zarzadzania projektami obowiazujacymi w PMO.
Do identyfikacji ryzyk wykorzystano struktur¢ podziatu ryzyka (RBS). Podczas tzw.
burzy mézgdéw, czyli na zespotowym spotkaniu, zostaty zdefiniowane i omowione
ryzyka w projekcie. Spotkanie bylo prowadzone w formie wideokonferencji w kilku
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lokalizacjach i przy zaangazowaniu wielu dziatow w firmie. Celem byto uzyskanie
najwickszej liczby oso6b mogacych zidentyfikowac obszary, w ktorych moga wystapic¢
potencjalne zagrozenia z rozbiciem ich na mniejsze czesci.

Po zidentyfikowaniu gtéwnych obszarow potencjalnego ryzyka sprawdzano, czy
mozna byto dopisa¢ kolejne podkategorie, czyli nizsze poziomy, schodzac maksy-
malnie w dot, ale tylko do uzasadnionego poziomu, na ktorym ze wzgledu na ich
ilo$¢ ryzyko moze by¢ nadal zarzadzane.

Skutecznos¢ zarzadzania
ryzykiem

llos¢ zidentyfikowanych ryzyk

Rysunek 1.Skuteczno$¢ zarzadzania ryzykiem

Zrédlo: Opracowanie whasne

Na Rysunku 1 zobrazowano, jak ilo$¢ zidentyfikowanych ryzyk wptywa na sku-
teczno$¢ monitorowania i zarzadzania ryzykiem. Prowadzi to do decyzji wyniesienia
najistotniejszych obszarow do gtownych kategorii i przejscia na zarzadzanie katego-
rig wyzszego rzedu w razie utraty kontroli nad zarzadzaniem ryzykiem w projekcie.

W przypadku projektu nalezy zidentyfikowa¢ obszary dotyczace calej organiza-
cji, aby nie mozna byto poming¢ kluczowych zasobdéw lub elementow, ktore moga
wplynaé na sukces projektu. Na Rysunku 2 przedstawiono ryzyka zidentyfikowane,
omoOwione i wyznaczone do monitorowania.

W glownych kategoriach zostaty zdefiniowane nastgpujace grupy ryzyk:

— Prawne — ze wzgledu na wielostronne porozumienie nalezy uwzgledni¢ czas na
przygotowanie i podpisanie wszystkich umow.

— Budzet — negocjacje budzetow i zarzadzanie budzetem na realizacj¢ poszczegol-
nych zadan.

— Logistyka — ze wzgledu na automatyke funkcjonujaca w centrum dystrybucji be-
dzie konieczna modyfikacja procesu pakowania poprzez dodanie ulotek do wy-
branych paczek, co rowniez wplynie na obsadg magazynu.

— Marketing — ze wzgledu na charakter projektu najszersza identyfikacja ryzyk do-
tyczy marketingu; w szczego6lnosci wyrdznione zostaty takie obszary jak sza-
blony identyfikacji, przygotowanie marketingu przy wykorzystaniu zespotow
wlasnych, marketing po stronie partneréw, ogélne dziatania marketingowe sto-
sowane w pozostalych kampaniach oraz monitorowanie i raportowanie akcji.
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— Partnerzy — musza zosta¢ okreslone produkty Hero odpowiednio wezesniej przed
startem kampanii oraz przygotowane procedury reklamacyjne obowigzujace
U partnerow.

— Techniczne — przygotowanie zaplecza technicznego strony internetowej, strony
akcji, testow wydajnosci, raportow obcigzenia.

— Zasoby — eksperci w salonach i contact center musza zosta¢ odpowiednio wcze-
$niej przeszkoleni i otrzymac¢ wytyczne odno$nie procedur postgpowania dla da-

nej akcji.
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Zrodto: Opracowanie wiasne
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Korzysci z zastosowania podejscia do zarzadzania ryzykiem

Diagram struktury podziatu ryzyk jest metodg wydobywania ryzyk, ktéorag mozna
wprowadzi¢ niezaleznie od wielkosci projektu czy organizacji. Ze wzgledu na prosta
forme¢ moga ja wykorzystywacé kierownicy projektow czy menedzerowie ryzyk
Z mniejszym stazem pracy przy projektach. Uczestnictwo zespotu podczas wydoby-
wania ryzyk pozytywnie wplywa na czlonkéw i moga zosta¢ wskazani naturalni
liderzy dla poszczego6lnych obszarow.

Ograniczenia zarzadzania ryzykiem

Do kazdego z ryzyk w przypadku opracowywania struktury podziatu ryzyka
mozna przypisywaé prawdopodobienstwo wystapienia oraz wptyw na projekt. Pod-
czas identyfikacji, aby nie komplikowa¢ samego procesu, skupienie zostato skiero-
wane tylko na sama identyfikacje¢ obszarow ryzyk.

Podsumowanie

Zarzadzanie ryzykiem w projektach jest kluczowe w kontekscie sukcesu pro-
jektu. Ze wzgledu na niepewno$¢ towarzyszacg projektom zarzgdzanie ryzykiem
W nich jest tak samo wazne jak kontrola budzetu czy harmonogramu prac. Juz na
etapie analizy i inicjacji projektu niezbgdne jest zaplanowanie sposobu zarzadzania
ryzykiem. Nastgpnie nalezy ustali¢ zasady i metody identyfikacji ryzyk oraz zapla-
nowac dziatania i reakcje na wystapienie ryzyka. Monitorowanie i kontrola ryzyka
sg istotne przez caly czas trwania projektu. Pomimo elementarnej wiedzy na temat
kolejnych etapow zarzadzania ryzykiem jest ono najczesciej ignorowanym procesem
w projekcie i dokumentacja zarzadzania ryzykiem jest jednym z ostatnich aktualizo-
wanych dokumentow. Prowadzi to do wnioskow, ze jesli ryzyko zarzadzania w pro-
jekcie ma by¢ nadzorowane i kontrolowane, to lepiej, aby oparto si¢ ono chociaz
na strukturze podziatu ryzyk, ktora jest regularnie przegladana i aktualizowana, niz
na nienadzorowanych rozbudowanych tabelach z wagami i reakcjami na wystapienie
kazdego szczegdtowo opisanego ryzyka, ktore zostaty opracowane wylacznie na
wstepnym etapie projektu i tylko na potrzeby dokumentacji. Zarzadzanie projektem
jest niebywale trudnym przedsigwzigciem wymagajacym sumiennosci, konsekwen-
cji i olbrzymiej determinacji na kazdym etapie tego wielowymiarowego procesu,
zardwno w skali krajowej, jak 1 migdzynarodowej, a realizacja wszystkich zaplano-
wanych zadan §wiadczy o sukcesie menedzerskim, infrastrukturalnym oraz ludzkim.
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RISK IN PROJECT MANAGEMENT - CASE STUDY

Abstract: The aim of the article is to introduce a method of risk identification for a mar-
keting campaign project. The risk breakdown structure is one of the basic documents of risk
management, and at the same time often the most frequently used during the whole project.
Identifying the most important areas of risk in the project influences risk management
throughout the course of the project. Failure to include some important areas may affect the
elements of the project triangle, which may have a significant impact on the success of the
project. The presented case study shows the areas that were identified in the conducted
marketing project in the company.

Keywords: risk, risk breakdown structure, risk management
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