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Wprowadzenie

naszym zyciu niewiele jest zdarzen, ktérych

mozemy by¢ catkowicie pewni. Mozna zaryzy-
kowa¢ stwierdzenie, ze ich w praktyce nie ma. Benia-
min Franklin stwierdzil wrecz, ze: ,w zyciu pewne jest
tylko to, ze umrzemy i ze musimy placi¢ podatki” Im
problematyka, z jaka mamy do czynienia, jest bardziej
skomplikowana, nowa, niepowtarzalna, tym wigksza
niepewno$¢ ostatecznych efektéw naszych dzialan.
Z taka wlasnie materia mamy do czynienia, w zarza-
dzaniu projektami, szczegdlnie projektami duzej skali,
jakimi sg inwestycje infrastrukturalne. Kazde z takich
wyzwan jest odrebnym przypadkiem, najczesciej reali-
zowanym jednorazowo, bardzo ztozonym, niezaleznym
od powtarzalnej dzialalnosci przedsiebiorstwa, a przy
tym charakteryzuje si¢ bardzo duzym budzetem finan-
sowym. Pomimo ogromnego postepu teoretycznego
i empirycznego, zarzagdzanie projektami ciggle pozosta-
je powaznym wyzwaniem dla wiekszosci menedzerdw.
Wyzwanie jest tym wigksze, im projekt bardziej ztozony
i kosztowny. Nie wolno przy tym zapomina¢, ze kazda
decyzja inwestycyjna wigze si¢ z trwalg zmiang struk-
tury aktywow podmiotu inwestujacego. Plynne aktywa
w postaci srodkéw finansowych zostajg zamienione na
aktywa trwale. Zatrzymanie procesu inwestycyjnego,
jego opoznienie badz przekroczenie budzetu bedzie
w sposéb bezposredni wplywaé na warto$é¢ spotki
z perspektywy wiascicieli. Warto réwniez zauwazy¢, ze
wiele projektéw, w szczegélnosci infrastrukturalnych,
obok zlozonos$ci i wysokich budzetéw ma duze zna-
czenie cywilizacyjne i polityczne. Szacuje sig, ze roczne
zapotrzebowanie na projekty infrastrukturalne w skali
$wiatowej siega 4 bilionéw USD (Strategic Infrastructu-
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re Steps To Operate..., 2014, s. 3). Z drugiej strony, tyl-
ko okolfo 30% projektow jest realizowanych w terminie
i zalozonym budzecie (Standish Group, 2015, CHAOS
Report, 2015, s. 1). Stad rosnaca rola zarzadzania ryzy-
kiem w realizacji przedsiewzieé inwestycyjnych.
Niniejszy artykul jest studium przypadku, opisu-
jacym praktyczne zastosowanie rozwigzan z zakresu
zarzadzania ryzykiem w realizacji projektu budowy
terminala do regazyfikacji skroplonego gazu ziemnego
(LNG) w Swinoujéciu. Projekt o wartosci ponad 3 mi-
liardéw ztotych realizowany byl w formule EPC (En-
gineering, Procurement & Construction), co stwarzalo
dodatkowe trudnosci we wdrozeniu systemu zarzadza-
nia ryzykiem ze wzgledu na okreslony podzial rél i od-
powiedzialnoséci pomiedzy wykonawcg a inwestorem.

Teoretyczne podstawy zagadnienia

roblematyka zarzadzania projektami jest bardzo do-

brze opisana zaré6wno w krajowej (Trocki, 2010; Paw-
lak, 2006), jak i $wiatowej (Bolles, 2002; Kerzner, 2009)
literaturze przedmiotu. Publikacje te po$wiecone sg w ca-
tosci zlozonej problematyce zarzadzania projektami i ich
roli w organizacji (Janasz, Wisniewska, 2014). Odnosza sie
do samej koncepcji oraz szczegélowych zagadnien, takich
jak: planowanie zasobdw projektu, zarzadzanie ryzykiem,
zarzadzanie jako$cia w projekcie, a takze komunikacja
w zespole projektowym (Wysocki, McGary, 2005). Nalezy
mie¢ na wzgledzie, ze kompetencje w zarzadzaniu projek-
tami wynikaja gtéwnie z do$wiadczenia, kumulowanego
w ramach tysiecy realnie zrealizowanych zadan inwesty-
cyjnych na catym $wiecie (Mingus, 2002).



A

Do gromadzenia najlepszych praktyk i standaryzacji
rozwigzan w zakresie zarzadzania projektami powstato
na $wiecie wiele wyspecjalizowanych organizacji. Do
najbardziej znanych i wptywowych naleza: amerykan-
ski Project Management Institute (PMI) i brytyjski
The Association for Project Management (APMG).
Rezultatem ich dzialalno$ci sa wypracowane standar-
dy, bedace podstawg wielu implementacji. Standardy
te s3 baza do powstawania kompleksowych metodyk,
zawierajacych zestawy technik mozliwych do zasto-
sowania w trakcie realizacji projektu. W dziedzinie
zarzgdzania projektami mozna spotka¢ si¢ z wieloma
metodykami, co moze $wiadczy¢ o dojrzaltosci i sa-
modzielnoéci zarzadzania projektami jako odrebnej
dziedzinie zarzadzania. Metodyki te rdznia si¢ co do
zakresu i w zalezno$ci od specyfiki projektu moga
mie¢ rézne zastosowanie. Najszerszy zakres zastoso-
wania majg uniwersalne metodyki, opracowane przez
instytucje zajmujace si¢ rozwojem i rozpowszechnia-
niem wzorcowych metod zarzgdzania projektami. Sa
one tatwo dostepne i niezbyt kosztowne, bywa nawet,
ze s3 udostepniane nieodplatnie. Do najbardziej po-
pularnych i uniwersalnych metodyk nalezy zaliczy¢:
PMBoK Guide (Project Management Body of Know-
ledge), opracowana przez PMI, oraz PRINCE2 (Pro-
jects in Controlled Environments), opracowang przez
APMG. Na bazie wymienionych wczeéniej standardow
powstaly takze inne metodyki, ktére sg popularne
w poszczegdlnych krajach i branzach gospodarki.
W praktyce implementacyjnej znajdziemy réwniez
miedzy innymi: PCM (Project Cycle Management)
- metodyke zarzadzania projektami opracowanag dla
projektéw rozwojowych i europejskich, P2M (Pro-
ject & Program Management System for Enterprise
Innovation) - metodyke opracowang przez japonskie
stowarzyszenie EAAJ (Engineering Advancement As-
sociation of Japan) i APM (Agile Project Management)
- adaptacyjne zarzadzanie projektami (Layton, 2012),
wykorzystujace zbidr réznych metodyk, okreslanych
jako zwinne, lekkie lub elastyczne (Agile Methodo-
logies). Nalezy pamietaé, ze ww. standardy sa do$é
ogoélne i uniwersalne. Wdrozenia moga mie¢ charak-
ter implementacji powyzszych metodyk lub tez moga
przybiera¢ postaé rozwigzan o charakterze opracowan
branzowych lub wlasnych. Zastosowanie tych ostat-
nich jest zazwyczaj ograniczone do organizacji, dla
ktoérej zostaly opracowane. Ostatnig grupe metodyk
stanowig autorskie metodyki zarzadzania projektami,
ktore zostaly przygotowane przez autoréw znaczacych
opracowan i podrecznikéw z zakresu zarzadzania pro-
jektami. Stanowig one synteze wiedzy i do$wiadczen
indywidualnych autordéw, a ich jako$¢ zalezy przede
wszystkim od ich kwalifikacji.

W analizowanym przypadku firma zdecydowala si¢
na zastosowanie metodyki TenStep , ktéra stanowi
rozwiniecie 1 uszczegdlowienie rozwigzan zawartych
w PMBoK Guide. Jej opracowanie zostalo zainicjowane
przez amerykanskiego praktyka zarzadzania projek-
tami Toma Mochala. Metodyka jest wlasnoscig firmy
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TenStep, ktéra rozpowszechnia ja na zasadach licencji
indywidualnej lub zbiorowej. Obecnie metodyka jest
rozwijana przez globalng sie¢ partneréw biznesowych.
TenStep  dostarcza kierownikom projektu zestaw
gotowych proceséw i technik do kierowania ludZmi
i ich pracg, zwigkszajac tym samym szanse sukcesu
projektu. Warto$cig metodyki jest uniwersalno$¢, czyli
mozliwo$¢ jej ponownego uzycia, przy pewnych mody-
fikacjach opracowanych juz proceséw, procedur i sza-
blonéw w réznych projektach. Skraca to znacznie czas
poszczegolnych faz realizacji projektu, w szczegélnosci
przy ponownym konstruowaniu procesdéw i szablonéw.

O wyborze metodyki TenStep  zadecydowaly na-
stepujace czynniki:

. oparta jest na uznanym standardzie miedzynarodo-
wym PMI;

. jest latwa i prosta w implementacji, dzigki ograni-
czeniu do 10 proceséw zarzadczych realizowanych

w zalezno$ci od skali i potrzeb projektu;

. zawiera zbidr gotowych procedur, narzedzi i tech-
nik do wykorzystania;

- jest skalowalna i tatwa do adaptacji i dostosowania;
. zawiera przejrzysta i spojna strukture rél i odpowie-
dzialnosci projektowych, opartych na personalnej

odpowiedzialnosci gléwnych uczestnikéw projek-
tow (Sponsordw, Kierownikéw Projektow).

Rozwiazania TenStepm przeksztalcajg zapisy zawar-
te w PMBoK Guide do postaci kompletnego, spOJnego
oraz tatwego w zastosowaniu systemu. TenStep jest
metodyka elastyczng i kieruje si¢ podej$ciem: ,,small
methodology for small project, large methodology for
large project”. Oznacza to, ze skala projektu odpowiada
poziomowi ztozono$ci proceséw zarzadzania projekta-
mi, jak réowniez czasowi oraz precyzji ich wykonania.
Procesy oraz techniki zarzadzania projektami stuza do
podziatu istniejacych zasobow w taki sposéb, aby osia-
gnal oczekiwane rezultaty. Doswiadczenia pokazujs,
ze duze i bardziej zlozone projekty wymagaja wiecej
formalnych, wystandaryzowanych i ustrukturyzo-
wanych proceséw. Male projekty réwniez potrzebuja
struktury procesowej, jednakze nie musi by¢ ona az tak
ztozona (Trocki i in., 2009 s. 59).

Metodyka TenStep  podzielona jest na rozdzialy,
poswiecone poszczegélnym procesom w zarzadzaniu
projektem (rys. 1). Metodyke rozpoczyna proces de-
finiowania projektu, gdzie kierownik projektu kwalifi-
kuje przedsiewziecie jako male, srednie lub duze. Taki
podzial narzuca pewien stopien szczegdtowosci i za-
kres realizowanych dziatan, dlatego to rozrdznienie jest
zachowane we wszystkich poézniejszych rozdziatach
metodyki. Drugi proces dotyczy tworzenia harmono-
gramu oraz budzetu projektu, natomiast trzeci dotyczy
zarzadzania tymi narzedziami. Pozostale rozdzialy
metodyki opisuja kolejno zarzadzanie kwestiami kry-
tycznymi, zmiang, komunikacja, ryzykiem, zasobami
ludzkimi, jako$cig oraz zarzgdzanie pomiarami pro-
jektu. Tylko pierwsze trzy procesy w metodyce sg ob-
ligatoryjne. Pozostale sg fakultatywne, asynchroniczne
i bardzo czesto sa realizowane réwnolegle.
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1. Definiowanie projektu

2. Tworzenie harmonogramu i budzetu

4. Zarzgdzanie
kwestiami
krytycznymi

6. Zarzqdzanie
komunikacjq

5. Zarzqdzanie
zmianqg

Iijys. 1. Procesy w metodyce TenStep™

3. Zarzgdzanie harmonogramem i budzetem

8. Zarzqdzanie
zasobami
ludzkimi

9. Zarzqdzanie | 10. Zarzqdzanie
Jjakosciq pomiarami

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie metodyki TenStep Project Management Process

Zarzgdzanie ryzykiem zgodnie z metodyka TenStep
polega na identyfikacji ryzyka, a nastepnie ustaleniu
planu zarzadzania ryzykiem, dzigki czemu mozliwe
jest pozbywanie si¢ potencjalnie niepomyslnych zda-
rzen przed ich wystapieniem lub zmniejszenie skutkow
ryzyka w przypadku ich wystapienia.

Istota ryzyka w duzych projektach
infrastrukturalnych

C elem zarzgdzania ryzykiem w projekcie jest zwiek-
szenie prawdopodobienstwa wystapienia zdarzen
pozytywnych i minimalizacja prawdopodobienstwa
wystapienia zdarzen negatywnych (Raydygin, 2013,
s. 91-118). Proces ten koncentruje si¢ na identyfikacji
i hierarchizacji ryzyka (Nicholas, Steyn, 2012, s. 516-
-553). Wymaga zatem antycypacji mozliwych przy-
sztych zdarzen oraz analizy prawdopodobienstwa ich
wystapienia, w polaczeniu z oceng mozliwego wpltywu
na osiggniecie celow projektu (Zawita-NiedZzwiecki,
2013, s. 13-54; Rogowski, Michalczewski, 2005).

Literatura podaje bardzo wiele réznych definicji
ryzyka (Bonham, 2008, s. 183-215; Chapman, Ward,
2003). Dla potrzeb niniejszego opracowania przyj-
miemy za PMI, ze ryzyko projektowe to ,zdarzenie
o pewnym stopniu niepewnosci, ktére jesli si¢ wydarzy,
moze mie¢ negatywny lub pozytywny wplyw na cele
projektu, takie jak zakres, harmonogram i budzet”
(A Guide to the Project Management..., 2013, s. 310).
PMI wskazuje zatem, Ze ryzyko moze by¢ szansg lub
zagrozeniem dla projektu. Dla poréwnania, definicja
wg standardu Prince2 méwi, ze ryzyko to ,zdarzenie
lub zbidr zdarzen, ktére w przypadku wystapienia
moga mie¢ wplyw na osiagniecie celéw” (Prince2
- Skuteczne Zarzadzanie..., 2009, s. 81). Z kolei wg
normy ISO 31000 ryzyko to ,wplyw niepewnosci na
cele”, a zarzadzenie ryzykiem to ,dziatania dotyczace
kierowania i nadzorowania organizacja w odniesieniu
do ryzyka” (PN-ISO 31000, 2012, s. 15).

Mozna przyja¢ za PMBok Guide, ze proces zarza-
dzania ryzykiem obejmuje planowanie sposobu za-
rzadzania ryzykiem, identyfikacje¢ ryzyk i ich analize
(ilo$ciowq i/lub jakosciowa), planowanie reakcji na zi-

dentyfikowane zagrozenia oraz monitoring i kontrole
wdrazania przygotowanych mechanizmdéw mityguja-
cych. Kazde ryzyko musi posiadaé swojego ,wlascicie-
la”, odpowiedzialnego za przygotowanie i wdrozenie
planu reakcji w swoim obszarze.

Zarzadzanie ryzykiem jest dzialaniem realizowa-
nym réwnolegle z pozostalymi procesami zarzadczymi,
musi by¢ zatem odpowiednio wdrozone i zintegrowa-
ne z uwzglednieniem charakterystyki projektu i $ro-
dowiska organizacyjnego, w jakim jest on realizowany.
Standard PMI wymienia kluczowe czynniki sukcesu
dla skutecznego zarzgdzania ryzykiem w projektach
(rys. 2).

Ryzyka projektowe mozna podzieli¢ na ryzyka
wrodzone (generyczne), ktére wynikaja z ogdlnego
charakteru projektu i sg typowe dla branzy, w jakiej
projekt jest realizowany, oraz ryzyka specyficzne, kto-
re wynikaja z uwarunkowan unikatowych dla danego,
konkretnego projektu (np. uwarunkowania geograficz-
ne, zastosowana technologia, aktywno$¢ i nastawienie
najblizszego otoczenia, zmiany rynkowe czy poziom
skomplikowania procedur administracyjnych). Prakty-
ka pokazuje, iz duze projekty maja wigksza podatno$é
na ryzyka wrodzone niz projekty male. Oznacza to, ze
zarzgdzanie ryzykiem w duzych projektach powinno
mie¢ bardziej intensywny charakter.

Omawiane w artykule, wdrozone wielopoziomowe
rozwigzania, pozwolily w radykalny sposéb ograniczy¢
zagrozenia zwigzane z terminem i budzetem inwesty-
¢ji. Zmaterializowane ryzyka byly wykryte na wczes-
nych etapach projektu i minimalizowane, co jednak-
ze nie oznacza, ze zawsze bylo mozliwe ich calkowite
wyeliminowanie.

Zarzqgdzanie ryzykiem
w projekcie budowy Terminala
LNG — perspektywa inwestora

T erminal LNG w Swinoujéciu jest pierwszym tego
typu obiektem w Europie Srodkowo-Wschodniej.
Realizowany byl w formule EPC (Engeenering, Pro-
curement and Construction). Formula EPC oznacza,
ze Generalny Wykonawca Inwestycji (GRI) jest od-
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Docenienie wagi
zarzqdzania ryzykiem
przez organizacje
i interesariuszy

Integracja
z zarzqdzaniem
projektem

Dostosowanie
do projektu

Indywidualne
zaangazowanie/
odpowiedzialnosc¢

Otwarta i szczera
komunikacja

Zaangazowanie
organizacji

Rys. 2. Kluczowe czynniki sukcesu w zarzqdzaniu ryzykiem
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie Practice Standard for Project Risk Manage-

ment, PMI, 2009

powiedzialny za zaprojektowanie, wybudowanie, za-
opatrzenie i uruchomienie projektu w ramach kwoty
uzgodnionej z zamawiajgcym.

Przedsiewzigcie sklada si¢ z czeéci ladowej i mor-
skiej. W czeéci ladowej zlokalizowany jest Terminal
LNG z dwoma zbiornikami na skroplony gaz o pojem-
nosci 160 000 m* kazdy (z rezerwa pod trzeci zbiornik)
oraz instalacja regazyfikujaca o przepustowos$ci 5 mld
m?®/rocznie. W ramach inwestycji zostal réwniez wy-
budowany gazociag przylaczeniowy do krajowe;j sieci
przesylowej. W czeéci morskiej znajduje si¢ port ze-
wnetrzny, sktadajacy si¢ m.in. z nowo wybudowanego
falochronu ostonowego wraz ze stanowiskiem statko-
wym, pozwalajagcym na przyjecie jednostek o pojem-
nosci do 216 000 m?* (tzw. metanowce typu Q-Flex).

W tabeli 1 zaprezentowano pi¢¢ réznych perspek-
tyw postrzegania ryzyka w realizowanym projekcie
budowy terminala. Spojrzenie z wielu perspektyw
pozwolito spélce zbudowaé specjalny system zarza-
dzania ryzykiem, szczegdlnie w obszarach, na ktére
wplyw nie byt ograniczony w zwigzku z formulg re-
alizowanego kontraktu (EPC). Projekt byl bowiem
narazony nie tylko na typowe dla duzych projektow
infrastrukturalnych ryzyka, ale takze na te, wynikaja-
ce ze specyficznych aspektéw spotecznych i politycz-
nych. Ponadto, ze wzgledu na fakt, ze calo$¢ inwestycji
skladata si¢ z cze$ci ladowej i morskiej, projekt byt
realizowany przez czterech inwestoréow, posiadajacych
dodatkowo rézny status prawny. W tym celu wdrozo-
ny zostal specjalny system koordynacji na poziomie
Koordynatora Projektu oraz stworzony zostal spdjny,
kompletny mechanizm identyfikacji i zarzadzania ry-
zykiem, pozwalajacy na:

- identyfikacje ryzyk w Projektach Sktadowych oraz
w Projekcie GIéwnym wraz z ich opisem, oceng po-
tencjalnego wplywu na projekt oraz lista czynnikow,
ktore determinuja dane ryzyko;

- wycene¢ poszczeg6élnych elementéw ryzyka, w celu
ustalenia ich waznoéci dla powodzenia projektu;

- przypisanie personalnej odpowiedzialnosci za za-
rzgdzanie danym ryzykiem;

. rekomendacji zmian w celu zwiekszenia skuteczno-
$ci w zarzadzaniu ryzykiem;

. okre$lenie miernikéw, ktore beda wskazywaé zmia-
ne statusu ryzyka w czasie;

. okreSlenie powiazan miedzy poszczegdlnymi ele-
mentami ryzyka.

Przykladem takiego ryzyka, ktére zostato obstuzone
zgodnie z zaplanowang strategia, bylo ryzyko, jakie
zmaterializowato sie w 2010 roku, zwigzane z mozliwo-
$cig wystapienia na dnie akwenu, stanowigcego plac bu-
dowy, duzej ilo$ci militarnych pozostatosci po II wojnie
$wiatowej. Laczne zestawienie ilo$ci przedmiotéw wy-
buchowych wydobytych w trakcie prac budowlanych
w tym okresie to niespelna 950 sztuk (m.in. bomba
lotnicza, miny morskie, pociski artyleryjskie, granaty
i amunicja). Sygnalizowanym przez Wykonawce prac
morskich skutkiem moglo by¢ znaczne opdznienie
terminu zakonczenia prac. Dodatkowo w wyniku op6z-
nient w pracach zwigzanych z falochronem i nabrzezem
niezbedne bylo uzgodnienie zmiany sposobu wykony-
wania robot, ktére byly prowadzone na jednym akwenie.
Ze wzgledu na obecno$¢ wielu podmiotdéw rozwigzanie
problemu wymagalo specjalnej koordynacji.

Wdrozone mechanizmy stanowily dobra platforme
zaréwno do informowania wszystkich interesariuszy
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Tab. 1. Gtdwne perspektywy ryzyka w projekcie Terminala LNG

Techniczne Organizacyjne Spoteczne Polityczne Biznesowe
Pierwszy tego typu Projekt realizowany Regazyfikacja Projekt o strategicznym | o Podpisana terminowa
projekt w Europie przez cztery rézne skroplonego gazu jest znaczeniu dla umowa na dostawe
Wschodniej wymagajacy podmioty gospodarcze, technologia nows, bezpieczenstwa gazu;
unikatowego know-how; co wymaga specjalnej mogaca budzi¢ obawy energetycznego kraju; Finansowanie
Realizacja w formule koordynacji; spotecznosci lokalnej Podmiotami projektu z funduszy
EPC - inwestycja pod Zréznicowana forma (bezpieczenstwo); odpowiedzialnymi za UE, co wymaga
klucz, co oznacza prawna, struktora Inwestycja lezy projekt s3 podmioty wyjatkowej starannosci
duzg niezaleznos¢ i do$wiadczenie w obszarze chronionym bedace wlasnoscia w zakresie stosowania
Wykonawcy; inwestycyjne »Natura 20007; Skarbu Panstwa badz szczegblnych
Wykonawca jest partnerow; Znajduje si¢ ponadto posiadajace status przepiséw prawa
migdzynarodowe Zréznicowany w bezposrednim urzedu; i sprawozdawczo$ci
konsorcjum; potencjal ludzki, sasiedztwie skupisk Duza liczba
Koniecznoé¢ techniczny i finansowy ludzkich; zainteresowanych
wspotpracy na partnerow; Uzdrowiskowy interesariuszy;
jednym placu budowy Rozna kultura charakter lokalizacji Bardzo duze
z wieloma partnerami, organizacyjna (wplyw na atrakcyjnosé zainteresowanie
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Zrédto: opracowanie wtasne

o zagrozeniach i podejmowanych w zwigzku z nimi
krokach zarzadczych, jak i do poszukiwania wspdl-
nych rozwigzan oraz dokonywania uzgodnien. W sp6l-
ce Polskie LNG zarzgdzanie ryzykiem odbywalo si¢ na
trzech réznych poziomach (rys. 3).

Poziom Korporacyjny

Rys. 3. Zarzqdzanie ryzykiem w spotce Polskie LNG
Zrodto: opracowanie wtasne

Zarzadzanie ryzykiem na poziomie projektowym
bylo realizowane przez spdtke w oparciu o wybrang
i wdrozong metodyke TenStep . Ryzyka byly iden-
tyfikowane i grupowane wedlug obszaréw, za ktére
odpowiadajg poszczegdlne komorki organizacyjne.
Wszystkie ryzyka zostaly opisane na wysokim pozio-
mie szczegbélowosci i dotyczyly kwestii zwiazanych
z pracami realizowanymi przez Wykonawce na placu
budowy, w podziale na obszary, takie jak: projektowa-
nie, dostawy, wykonawstwo czy kwestie srodowiskowe.
Wraz z postgpem prac i wchodzeniem projektu w ko-
lejne fazy lista ryzyk podlegala aktualizacji.

Kazde ryzyko posiadato unikatowy identyfikator,
bylo nazwane i opisane, jak réwniez posiadato przypi-
sang strategie obstugi. W ramach przyjetej procedury

raportowania zespdl odpowiedzialny za zarzadzanie
ryzykiem w projekcie przygotowywal i przekazywatl
(w ukladzie miesiecznym) sprawozdanie ze zrealizo-
wanych dzialan. Okresowo przeprowadzono komplek-
sowy przeglad obszaréw ryzyka (rys. 4) na poziomie
kazdego z czterech Projektéw Sktadowych oraz catego
projektu (Projektu Gtéwnego). Zdezaktualizowane ry-
zyka byly archiwizowane, za$ nowe - zglaszane. Ryzy-
ka dla Projektu Giéwnego oraz wybrane, kluczowe dla
poszczegdlnych Projektéw Sktadowych, byly umiesz-
czane w specjalnym miesiecznym raporcie dla oséb
nadzorujacych caly projekt.

Na poziomie kontraktowym zarzadzanie ryzykiem
koncentrowalo si¢ na terminowej realizacji kluczo-
wych etapow projektu przy wykorzystaniu wszystkich
dostepnych narzadzi kontraktowych. Szczegdlnie istot-
ne bylo aktywne zarzadzanie harmonogramem. Wy-
korzystano do tego metode $ciezki krytycznej (CPM
— Critical Path Method), wspartag metoda Monte Carlo
do szacowania czasu trwania czynno$ci i prawdopo-
dobienstwa ich uzyskania. Metoda ta pozwala uzyskaé
szacunkowe daty osiggniecia poszczegoélnych zdarzen
w projekcie, w tym date jego zakonczenia, w posta-
ci rozkladéw prawdopodobienstwa, a nie wartoséci
punktowych. Zidentyfikowane ryzyka zostaly wpisane
do odpowiedniego rejestru oraz sparametryzowane
pod wzgledem prawdopodobienstwa ich wystapienia
i wpltywu na czas trwania zadania lub grupy zadan, na
ktore oddzialywaly. Nastepnie wykonano symulacje
harmonogramu z wykorzystaniem specjalistycznego
oprogramowania (Oracle Primavera P6).

W jej wyniku powstal raport, ktéry zawieral symu-
lacje czaséw trwania poszczegdlnych czynno$ci oraz
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Rys. 4. Kolejne etapy procesu inwestycyjnego poddawane ocenie ryzyka

Zrédto: opracowanie wtasne

termindw osiagniecia kluczowych kamieni w projek-
cie. Raport byt przedmiotem specjalnych warsztatow
z Wykonawcy, ktére mialy na celu wprowadzenie
ewentualnych zmian i poprawek do harmonogramu.

Na poziomie korporacyjnym ryzyka byly zarzadzane
przy wykorzystaniu wdrozonego w Spotce Systemu Za-
rzgdzania Ryzykiem Korporacyjnym (ERM - Enterpri-
se Risk Management) opartego na normie ISO 31000.
Norma ISO 31000 stanowi spdjny standard dotyczacy
zarzgdzania ryzykiem na poziomie przedsiebiorstwa.
Korzyscig z wdrozenia rozwigzania systemowego byta
zmiana podejscia do ryzyka, z fragmentarycznego na
zintegrowany, z pasywnego na aktywne oraz z dziala-
nia ad hoc na systematyczny i powtarzalny proces. Tym
samym utrwalilo to zmiany w kulturze organizacji,
ukierunkowanej na systemowe zarzadzanie ryzykiem
w przedsiebiorstwie.

Zarzqdzanie ryzykiem na styku
Inwestor — Wykonawca

rojekt budowy Terminalu LNG w Swinoujéciu rea-

lizowany byl w formule EPC, w zwigzku z czym
Generalny Realizator Inwestycji (GRI) zostal zobo-
wigzany do wykonania calosci prac zwigzanych z tg
inwestycja, poczawszy od opracowania projektu wyko-
nawczego poprzez dostawy wszystkich urzadzen i ma-
terialéw, prowadzenie prac budowlano-montazowych,
skoniczywszy na uzyskaniu niezbednych decyzji ad-
ministracyjnych i pozwolenia na uzytkowanie. Cecha
charakterystyczng kontraktu realizowanego w formule
EPC bylo przeniesienie wigkszoéci ryzyk zwigzanych
z prowadzaniem procesu budowlanego na Wykonawce.
Zgodnie z umowg, Generalny Wykonawca Terminala
(GRI) ponosit odpowiedzialno$¢ za terminowe zreali-
zowanie kluczowych prac okre$lonych® w umowie, jak
réwniez w calo$ci odpowiadat za spelnienie wszystkich
warunkéw koniecznych do podpisania protokotu od-
bioru do uzytkowania. GRI ponosit takze koszty prac
zwigzanych z usuni¢ciem wad oraz ewentualnych szkéd
z nich wynikajacych. Ponadto Wykonawca odpowiadat
za relacje z podwykonawcami i dostawcami. Po stronie
Wykonawcy lezala rowniez odpowiedzialno$¢ za szko-
dy na terenie budowy, w tym szkody $rodowiskowe
oraz ryzyka zwigzane z utratg zdrowia lub zycia oséb
przebywajacych na placu budowy.

Z uwagi na opisang powyzej formutle realizacji inwe-
stycji Wykonawca we wlasnym zakresie zarzadzal ryzy-
kami, bedacymi w jego gestii, przy §cistej wspdtpracy
z Inwestorem. Spotka byla aktywnie zaangazowana
w monitoring i kontrole procesu inwestycyjnego. Prze-
glad ryzyk prezentowany byl w miesi¢cznych raportach
stanu projektu przedkladanych przez Wykonawce. Sta-
tus inwestycji omawiany byl takze podczas cyklicznych
spotkan z udzialem przedstawicieli Wykonawcy, Inwe-
stora i Nadzoru Inwestorskiego (spotkania najwyzsze-
go kierownictwa projektu, narady koordynacyjne czy
spotkania zespotéw roboczych). Dla dziatan majacych
kluczowe znaczenie dla projektu, takich jak aktualiza-
cja harmonogramu, Wykonawca sporzadzal szczego-
towg analize ryzyka dla mozliwych scenariuszy, ktéra
nastepnie byla przedmiotem wspdlnych warsztatow
majacych na celu wypracowanie optymalnego planu
dalszych prac.

Podkredli¢ nalezy, ze niezaleznie od opisanej formu-
ty EPC, jak wspomniano wcze$niej, Inwestor prowadzit
wlasnag analize ryzyka na poziomie projektowym czy
korporacyjnym. Dodatkowym zrédlem informacji byty
analizy i raporty sporzadzane przez Nadzor Inwestorski.
Na podstawie zebranych informacji Spoétka identyfiko-
wala ryzyka i zwracala uwage Wykonawcy na poten-
cjalne problemy projektowe. Spétka pomagata réwniez
w wypracowaniu sposobow eliminacji lub ograniczania
skutkéw ryzyka. Inwestor wspieral takze Wykonawce
w kwestiach zwigzanych ze wspdlpracy z administracja
lokalng. Wszystkie wymienione dzialania nie wyelimi-
nowaly jednak opdznienia w projekcie. Bardzo czesto
perspektywa postrzegania ryzyka w projekcie byta inna
ze strony Wykonawcy, a inna ze strony Inwestora. W ta-
kiej sytuacji, ze wzgledu na przyjeta formule realizacji
inwestycji (EPC), decydujace zdanie mial Wykonawca,
jak pokazuje doswiadczenie, jego dzialania nie zawsze
okazywaly sie skuteczne.

Podsumowanie

yzyko wpisane jest w kazde dzialanie, w szcze-
golnosci jest nierozerwalnie zwigzane z realizacjg
zlozonych projektéw infrastrukturalnych. Ryzyka nie
mozna wyeliminowa¢, nalezy nim jednak zarzadzaé
w profesjonalny sposéb. Implementacja zaawanso-
wanych metodyk zarzadzania projektami, w tym
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zarzgdzania ryzykiem, zwieksza szanse na realizacje
projektu w zalozonym terminie i oszacowanym bu-
dzecie. Praktyka uczy jednak, ze nawet najbardziej
zlozone i wielopoziomowe rozwiazania nastawione na
aktywne zarzgdzanie ryzykiem nie gwarantujg sukcesu.
Przyktadem tego jest opisany przypadek, pokazujacy,
ze pomimo bardzo aktywnego podejs$cia i wdrozenia
wielu narzedzi wspierajacych odnotowano opdznienie
w realizacji projektu.

Glebsza analiza przypadku nie pozostawia watpli-
wosci, ze jedna z gléwnych przyczyn tego opdznienia
byl brak mozliwo$ci aktywnego zarzadzania ryzykiem
w obszarze, ktory byl realizowany przez Wykonawce.
Ze wzgledu na przyjeta formule realizacji kontraktu
(EPC) aktywne zarzadzanie projektem mozliwe byto
wylacznie w obszarze, na ktéry mial wplyw Inwestor.
Doswiadczenia z analizy tego przypadku prowadza do
interesujacych rekomendacji. Jezeli posiadamy okre-
$lone kompetencje do zarzadzania projektami, w tym
zarzgdzania ryzykiem, powinniémy zadba¢ o mozli-
wie duzy wplyw na realizacj¢ zadania inwestycyjnego.
Takie podejscie niesie wprawdzie za sobg wieksza od-
powiedzialno$¢, ale pozwala na bardziej proaktywne
zachowania w sytuacji wystepowania ryzyka. Znale-
zienie dobrego kompromisu w tym zakresie pozostaje
niewatpliwie zawsze wyzwaniem dla zarzadzajacych.

dr hab. Jan Chadam, prof. UMCS
UMCS w Lublinie

Wydziat Ekonomiczny

e-mail: jan.chadam@onet.eu
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Risk Management in Infrastructure
Projects. A Case Study

Summary

This article presents a case study of implementation
of risk management measures in liquefied natural gas
(LNG) regasification terminal construction project.
The project worth over PLN 3 billion was carried
out under EPC contract (Engineering, Procurement
& Construction), which posed additional problems
in application of a comprehensive risk management
system due to unconventional structural division
of roles and functions between the contractor and
the employer. Despite the proactive approach,
implementation and evaluation of numerous tools
and measures, the project suffered a substantial delay
predominantly attributable to the incapacity to manage
the risks remaining within the contractor’s obligations.
On that account, the choice of implementation
procedures applied to large and complex projects has
a fundamental impact on the performance and scope
of risk management as well as the efficiency of this
process.
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project management, risk management, EPC, LNG
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