CAPITOLUL 10
MANAGEMENTUL RISCURILOR UNUI PROIECT

10.1. Introducere Tn teoria riscului unui proiect

Managementul riscului reprezinti procesul de identificare, de madasurare, de evaluare a riscului,
urmat de dezvoltarea de strategii pentru managementul (gestionarea propriu-zisa a) riscului.

In Ministerul american al aparirii, managementul riscului se defineste ca fiind procesul de identificare,
evaluare si control al riscurilor care rezultd din actiunea factorilor operationali si luarea de decizii care sd duca la
echilibrarea costului riscului cu beneficiile misiunii (Bujoreanu, 2006). Strategiile folosite includ transferul
riscului ciitre o alta entitate (persoand, organizatie, structura specializata etc.), evitarea riscului, reducerea
efectelor negative ale riscului si acceptarea (asumarea) unora sau a tuturor consecintelor unui risc anume.

In modul traditional, managementul riscului se concentreaza pe riscuri care isi au originea in cauze fizice
sau juridice (de exemplu: dezastre naturale sau incendii, accidente, actiuni in justitie). Managementul riscului
financiar, de exemplu, se concentreaza pe riscurile care se pot gestiona prin utilizarea instrumentelor financiare.
Indiferent de tipul de management al riscului implicat, organizatiile au (sau ar trebui si aiba) echipe de
management al riscului care sa practice activitatea de management al riscului.

In managementului riscului se deruleaza un proces de prioritizare prin care se trateaza mai intdi riscurile
care implica cea mai mare paguba si prezintd cea mai mare probabilitate de producere, riscurile cu probabilitate
de producere mai scazuta si pierderi mai mici urmand a fi tratate ulterior.

10.2. Managementul riscului - intr-o abordare de actualitate

Obiectivul pus in fata managementului riscului este de a identifica i controla riscurile semnificative.
Aceasta implicd existenta catorva faze-cheie, cu feedback Tn procesul de monitorizare.

Esenta procesului de management al riscului este reprezentatid de o serie de cinci pasi (subprocese):
a) stabilirea contextului;

b) identificarea riscurilor;
c) analiza riscurilor;

d) evaluarea riscurilor ;
e) tratarea riscurilor.

Paralel cu procesul de bazi, este necesard realizarea comunicdrii §i consultrii pentru a se asigura ca in
proces se foloseste informatia adecvatd si pentru diseminarea concluziilor analizei. Monitorizarea §i continua
revizuire a activitatii din acest sector reprezintd o parte intrinsecd a procesului, necesard pentru a asigura
executarea procesului in mod oportun, ca si pentru a garanta ca identificarea, analiza, evaluarea si tratamentul
riscurilor sunt mereu de actualitate.

Descrierea subproceselor managementului riscurilor:

a) Stabilirea contextului

Stabilirea contextului include determinarea razei de extindere a analizei, definirea identitatii si
obiectivelor stakeholderilor, care este baza de la care se pleaca in evaluarea riscurilor, care este cadrul in care se
desfédsoard procesul propriu-zis si planul de identificare si analiza.

b) Identificarea riscurilor

Dupa stabilirea contextului, pasul urmator in procesul de management al riscului va fi identificarea
riscurilor potentiale. Riscurile vor fi evenimentele care, in momentul declansirii, vor produce pierderile
avute Tn vedere pentru acel gen de activitate. Din aceste motive se poate deduce ca identificarea riscurilor
poate incepe atét de la sursa problemei avute n atentie, cat si de la insési problema respectiva:

- analiza sursei — sursele de risc pot fi interne sau externe sistemului tintd al managementului de risc;
- analiza problemei — riscurile se relationeaza cu amenintarile identificate.

Cand se cunoste ori cauza, ori problema, se poate face o analizd prin cunoasterea corespunzatoare a
evenimentelor declansate de cauza sau prin manifestarea problemei.

Metoda aleasa pentru identificarea riscurilor poate depinde, in bund masura, de cultura organizationald,
practica si cadrul legislativ din domeniu, permisivitatea in aceste directii, ce se poate obtine la o analiza de acest
fel in organizatia respectivd. Metodele de identificare se sprijind pe algoritmi determinati deja sau care se
creeaza in acel timp pentru identificarea sursei, problemei sau evenimentului.

Metodele comune de identificare a riscului sunt:



- identificarea riscului pe baza obiectivelor — organizatiile, in orice activitate planificatd sau desfasuratd, au
obiective; orice eveniment care poate pune in pericol partial sau complet atingerea unui obiectiv va fi identificat
ca risc;
- identificarea riscurilor pe baza taxonomiilor — taxonomia reprezinta o detaliere a surselor posibile de riscuri;
apoi, pe baza taxonomiei, a cunostintelor si experientei practice pozitive, se completeaza un chestionar, prin
intermediul caruia raspunsurile la Intrebari dezvaluie riscurile cautate;
- verificarea prezentei riscurilor general valabile (general risk checklist) — in cele mai multe domenii ale
societatii — social, economic etc. — exista liste cu riscurile cunoscute pentru acestea; fiecare risc din cadrul listei
poate fi verificat daca se aplica la o situatie particulara definita de cel interesat;
- identificarea riscurilor pe baza scenariilor — se creeaza mai multe scenarii de evolutie al unei organizatii n
anumite situatii, care sunt apoi analizate; scenariile sunt cai alternative de atingere a unui obiectiv sau de analiza
a unei interactiuni de forte 1n cadrul unei confruntari (de exemplu, intr-o piatd competitiva).

Aprecierea riscului

Autori din literatura de specialitate reunesc cele doua subprocese - analiza riscului, respectiv, evaluarea
riscului - sub denumirea de apreciere a riscului, aceasta reprezentand procesul general de analiza si evaluare a
riscurilor.

Aprecierea (stabilirea) riscului (Cooper, 2005) este proiectatad sa furnizeze conducerii organizatiei astfel
de informatii Incat aceasta sa inteleaga cu usurintd care sunt riscurile primare, pentru ca deciziile in legatura cu
managementul riscului sd poata fi ordonate in conformitate cu prioritatile acestora.

¢) Analiza riscurilor reprezintd folosirea sistematicd a informatiei avute la dispozitie pentru a determina cdt
de des pot apdrea evenimentele specificate si care ar fi magnitudinea consecinfelor acestor evenimente;

Dificultatea fundamentald a evaluarii riscului este reprezentatd de frecventa (rata) producerii
evenimentului, 1n situatia cdnd nu se dispune de informatii statistice cu privire la toate tipurile anterioare de
incidente. In plus, evaluarea severitatii (impactului) consecintelor este adesea dificil de realizat pentru valori
nemateriale.

Valoarea bunurilor reprezinti o alti chestiune care trebuie rezolvati. In acest caz, sursele primare de
informatii sunt reprezentate de statisticile existente si opiniile expertilor in domeniu.

d) Evaluarea riscurilor reprezintd procesul in care se compard riscurile analizate cu criterii de risc date,
pentru a determina semnificatia (importanta) riscurilor.

Riscurile trebuie evaluate in raport cu gradul potential de pierdere pe care il pot genera acestea si cu
probabilitatea de producere asociata.

Unele cantitati se pot determina cu usurintd, cum ar fi cazul unei cladiri distruse. Altele sunt aproape
imposibil de determinat cu certitudine, in cazul in care evenimentul respectiv are sanse de producere care il fac
putin probabil. Ca urmare, in procesul de evaluare este foarte importantd realizarea unor predictii cat mai
apropiate de realitate, In scopul acordarii prioritatii corespunzatoare in planul de management al riscului.

Tn orice activitate, este imperativi prezentarea evaluirilor de risc in termeni financiari.

Factori semnificativi in managementul riscului se considera a fi:

- executarea frecventa a evaluarii riscului;
- executarea acesteia cu metode cat mai simple posibil.

Aceasta etapa a procesului de managment al riscului si anume determinarea riscului — genereraza o lista
prioritizatd a riscurilor si o intelegere detaliati a impactului lor (daca se produc) asupra succesului
proiectului. Ratingurile privind consecintele si probabilitatea, precum si prioritizarea acceptata a riscurilor vor fi
toate Tnregistrate in registrul de riscuri.

e) Tratarea (controlul) riscurilor potentiale

Scopul tratarii riscurilor (Cooper, 2005) il reprezintd determinarea a ceea ce va fi facut ca raspuns la
riscurile care au fost identificate. Tratarea riscurilor transforma analizele anterioare de risc in actiuni de substanta
(efective) pentru reducerea riscurilor.

Tehnicile cunoscute de control al riscurilor sunt cuprinse in una sau mai multe din urmatoarele categorii
majore:

- prevenirea (inclusiv evitarea) riscului.

Strategiile de prevenire a riscurilor sunt menite s elimine sursele de risc sau sd reduca substantial
probabilitatea de aparitie a acestora. Exemple de prevenire a riscurilor pot fi: planificarea mai detaliata; stabilirea
de abordari alternative; schimbarea de proceduri; sisteme de protectiec sau de sigurantd; antrenamentul si
imbunatatirea aptitudinilor;

- reducerea (micsorarea) impactului riscului.



Unele riscuri, precum cele asociate cu variatiile economice si conditiile extreme de clima, nu pot fi
evitate. In aceste cazuri, managementul riscurilor trebuie sa fie orientat pentru a face fata impactului si spre a se
asigura ca impactul pentru proiect este minimizat.

Strategiile de reducere a impactului includ: planificarea pentru situatii neprevazute; separarea sau
relocarea de activitati sau de resurse; asigurarea calitatii; termeni si conditii contractuale; planuri de management
ale crizelor si planuri de recuperare dupa dezastre.

- transferul riscurilor (in particular, asigurarea).

Acest proces este numit, mai degraba, impartire (cu o altd organizatie) a riscului, decét transfer, intrucat
riscul este rar transferat Tn totalitate.

Unele riscuri pot fi partial transferate, dinspre organizatie cétre o alta parte, astfel incat aceasta sa poarte
0 parte dintre consecintele initiale, daca riscul se produce. A imparti un risc cu o alta parte determina, de obicei,
costuri suplimentare pentru organizatie. Impartirea riscului apare la negocierea contractelor intre organizatie si
furnizorii sau subcontractorii sai.

Asigurarea este o binecunoscutd strategie de impartire a riscului. Ea este folositd, in mod uzual, Tn cazul
activelor fizice si, limitat, pentru riscuri comerciale; se mai foloseste in cazul riscurilor reziduale cu
probabilitate scizutd, dar impact important.

Asigurarea este relevanta pentru managementul riscurilor reziduale, rdmase dupd implementarea
masurilor active de prevenire si reducere a riscurilor.

- acceptarea (retinerea) riscului.

Cateodatd, riscul nu poate fi evitat sau impartit (transferat) sau costurile pentru acestea sunt ridicate. Tn
aceste circumstante, organizatiile iau riscurile asupra lor, ca parte integrald a conducerii afacerilor lor. in unele
cazuri, organizatiile pot dori ca, in mod constient, sa retina riscurile semnificative, mai ales in ariile in care detin
expertiza necesara managementului riscurilor implicate.

Unele organizatii au obligatii statutare de a retine i manageria riscurile. Acestea vor avea o grija
deosebitd pentru selectionarea si implementarea strategiilor de prevenire, atenuare si control al riscurilor, pentru
a se asigura ca riscurile reziduale pe care trebuie sa le accepte sunt minimizate.

10.3. Elemente privind analiza calitativa a riscului
Analiza riscurilor — date generale

Analiza riscului (Cooper, 2005) reprezinta utilizarea sistematica a informatiei disponibile pentru a
determina cat de des pot aparea anumite evenimente, precum si marimea consecintelor acestora.

Analiza riscului foloseste urmatoarele metode:

- Determinarea consecintelor fiecarui risc care ar putea aparea;
- Estimarea probabilitatii ca acele consecinte sa apara;
- Transformarea ratingurilor de probabilitate i consecinta intr-o prioritizare initiala a riscurilor.

Cine executd analiza de risc? De obicei, orice persoand implicatd de-a lungul ciclului de viatd al
sistemului sau echipamentului folosit in diferite procese ale organizatiei. Aici se pot mentiona utilizatorii sau
operatorii, analistii organizationali, dezvoltatorii de sisteme, inclusiv cei din testarea prototipurilor, oriunde sunt
posibile astfel de activitati.

Deoarece nu pot fi adunate mereu informatii de la toate categoriile de personal implicate, pentru o cat mai
eficientd dezvoltare de produs se recomanda executarea analizei riscului cat mai devreme Tn cadrul ciclului
de viatii al produsului. Tn mod tipic, analiza riscului se executi in perioada de elaborare a cerintelor.

Analiza riscului reprezintd o parte importantad a strategiei de management al riscului aplicatd unei
organizatii.

O definitie a analizei riscului ar putea fi ,,procesul de explorare a riscurilor dintr-o multime sugeratai
anterior, de determinare si documentare a importantei lor relative”. Analiza riscului reprezinta o metoda de
evaluare a probabilitatii de producere a unui eveniment nedorit; se aplicd in organizatii ca parte a planificarii de
recuperare dupa dezastre sau ca parte a planului de dezvoltare a structurii organizationale.

Analiza, de obicei, implicad evaluarea impactului asteptat de la un eveniment nedorit (precum o
calamitate naturald), dupi care, se cauti determinarea probabilitatii de producere a respectivului eveniment
nedorit.

Activitatea de analiza de risc presupune insusirea completd a caracteristicilor constructive si functionale
ale obiectivului sau procesului de protejat si utilizarea sistematica a datelor si informatiilor culese, in scopul
inventarierii activelor i recunoasterii amenintarilor specifice. Procesul continud cu punerea in practica a
metodologiei de evaluare a riscului, adecvata obiectivului sau procesului de protejat.

Obiectivele generale ale analizei riscului pot fi concentrate in urmatoarele patru puncte:

- oportunitatea — mai presus de orice altceva, analiza riscului ajuta la identificarea problemelor cat inca mai
este timp pentru rezolvarea acestora;



- priorititile — dupa identificarea riscurilor pentru organizatie, de obicei, timpul sau resursele necesare pentru
tratarea acestora vor fi insuficiente; cerinta urmatoare este de a desemna prioritati realiste factorilor de risc
identificati;

- agregarea — n activitatea de luare a deciziilor cu privire la organizatie ca un intreg (ca, de ex. la ce data poate
fi gata sa furnizeze un anumit serviciu), este necesard intelegerea nivelului general de risc pe care il reprezinta
aceasta; rezultd necesitatea cerintei de realizare a agregarii mai multor probleme individuale intr-o masura totala
a riscului organizatiei, folosind analiza riscului;

- sprijinul decizional — in final, esenta intregului proces este datd de luarea deciziilor, iar analiza riscurilor
trebuie sa produca informatie intr-o forma care sa ajute factorii de decizie Tn activitatea lor.

Tn managementul riscurilor proiectului, analiza riscului presupune obiective, precum:

- Genereazd o vedere de ansamblu asupra nivelului si caracteristicilor generale ale riscurilor cu care se confrunta
proiectul;

- Concentreaza atentia managementului asupra elementelor de mare risc din lista;

- Ajuta la stabilirea directiei In care este necesard actiunea imediatd i in care planurile de actiune ar trebui
dezvoltate pentru activitatile viitoare;

- Faciliteaza alocarea resurselor necesare aplicarii deciziilor managementului.

Etapele (pasii) analizei de risc atribuie fiecarui risc un rating de prioritate, ludnd in considerare activitatile
existente, procesele sau planurile care urmaresc reducerea sau controlul riscului. Se pot folosi forme de analiza
care merg de la metode calitative simple, pana la abordari cantitative mai sofisticate.

- Analiza calitativa este bazata pe folosirea scalelor nominale sau descriptive pentru a descrie probabilitatea si
consecintele riscurilor. Aceasta este utila, in particular, pentru o vedere initiala sau trecere in revista (radiografie)
a riscurilor sau cand este necesara o estimare rapida;

- Analiza semi-cantitativi extinde analiza calitativa prin alocarea de valori numerice la scalele descriptive. Din
aceste numere folosite deriva factorii cantitativi de risc;

- Analiza cantitativa foloseste scale de ratii numerice pentru probabilitate si consecinte, mai degraba decat scale
descriptive.

Analiza calitativi a riscurilor

Semnificatia (importanta) unui risc poate fi exprimatd ca o combinatie a impactului (consecintelor)
asupra obiectivelor proiectului si probabilititii de aparitie a consecintelor (Cooper, 2005). Acest lucru poate
fi indeplinit prin scale calitative pentru impact si probabilitate si printr-o matrice care defineste importanta
diverselor combinatii ale impactului si probabilitatii.

Tabelul 10.1 ilustreaza principiul general inclus Tn majoritatea proceselor de stabilire a priorititii:
riscurile sunt de prioritate maxima daca problema este probabil sa apara si daca are consecinte importante.

Tabelul 10.1. Stabilirea prioritatii riscurilor

consecinge
probabilitate scdazut ridicat
ridicat risc mediu risc mare
scazut risc mic risc mediu

Sursa: Cooper, D., Project Risk Management Guidelines, 2005; Popa, V., Gatej., M., 2010

Matricea de baza — cea mai simpla, folositd pentru stabilirea prioritatii — utilizeaza pentru probabilitate
termenii de ridicata si scazuta, iar pentru impact: ridicat, respectiv, scazut.

Aceasta reprezintd foarte rar o baza solida pentru a putea lua o decizie eficace. De aceea, extinderea
matricei de baza la una de tip 5x5 da posibilitatea unei mai bune analize si suport pentru decizii eficace, alocand
mai multe clasificari ale prioritatii.

O matrice precum cea din Tabelul 10.2 poate fi structurata potrivit tipurilor de risc implicate in proiect si
n obiectivele organizatiei, criteriilor de analiza si atitudinii fata de risc ale organizatiei.



Tabelul 10.2. Model al unei matrice mai detaliate pentru stabilirea prioritatii

consecinge
probabilitate nesemnificativ Minor moderat major catastrofal
Aproape sigur risc mediu risc mediu risc mare risc mare risc mare
Probabil risc mic risc mediu risc mediu risc mare risc mare
Posibil risc mic risc mediu risc mediu risc mediu risc mare
Improbabil risc mic risc mic risc mediu risc mediu risc mare
Rar risc mic risc mic risc mic risc mediu risc mediu

Sursa: Cooper, D., Project Risk Management Guidelines, 2005

Tn exemplul din Tabelul 10.2, riscul specific nu este simetric, indicdnd faptul ci organizatia este
preocupatd mai mult de evenimentele catastrofale, chiar daca acestea sunt rare. Aceastd abordare poate fi
adecvata acolo unde siguranta oamenilor este amenintatd si organizatia are nevoie si se asigure ci riscurile
asociate au fost manageriate, indiferent de probablilitatea lor de aparitie.

Pentru a implementa o astfel de structurd, este important sa se foloseasca scale foarte clare §i consistente
pentru impact si probabilitate.

Impactul (consecingele)

Consecintele riscului sunt exprimate Tn termeni de impact potential, pe baza unor criterii desprinse
din contextul activitatii, procesului, organizatiei, adesea pe scale descriptive in cinci puncte. Acolo unde riscul
are cateva consecinte asupra diferitelor pérti ale scalei, cea mai importanti consecinta este folositi pentru
a genera ratingul (Cooper, 2005).

De exemplu, dacd se analizeazd impactul asupra criteriilor: performantd, cost, programare,
sustenabilitate ori comunitate, dacd se considera cd impactul cel mai semnificativ este asupra performangei,
atunci criteriul performansa este cel care va genera ratingul asupra celorlalte criterii; astfel, plecand de la
diferitele praguri de gravitate ale impactului asupra performangei, se analizeazd modul in care sunt afectate
celelalte criterii (cost, programare, sustenabilitate, comunitate).

In general, trebuie revazuti cu atentie scala de consecinte care se doreste a fi folositd pentru a fi siguri ca
ea reflectd obiectivele organizatiei si criteriile stabilite pentru succes. Este important de retinut ca scalele trebuie
folosite pentru a evalua prioritatile, astfel incat comparabilitatea si consistenta sunt adesea mai importante decat
numerele absolute.

Probabilitatea

Probabilitatea este exprimata in termeni de aparitie anuali pe o scali descriptiva de 5 puncte, ceea ce
aratd ca probabilitatea riscurilor specifice ce ar putea aparea este legata de nivelul stabilit pentru impact (Cooper,
2005).

Tabelul 10.3 aratd un exemplu de scald potrivitd pentru un proces major de achizitie, in care timpul
stabilit pentru scald este legat, in sens larg, de o duratd normala de viata a articolului de 40 ani.

Tabelul 10.3. Ratinguri ale probabilitatii

Rating Descrierea probabilitatii

Potentialul problemelor ce pot apirea si legdtura cu consecinfele stabilite

Aproape Fo,a rte mqre’ p(.)ate Probabilitate mai | O situatie similara a aparut de citeva ori pe an
A - apdrea de cateva ori pe N T . . ..
sigur an mare de 0.8 in aceeasi locatie, operatiune sau activitate
. Mare, poate aparea cel | Probabilitate O situatie similard a aparut de cateva ori pe an
B Probabil . < . < o
putin odata pe an 0.5-0.8 in aceastd organizatie




Posibil, poate aparea

_ ; N Probabilitate O situatie similarda a aparut la un anumit
C Posibil cel putin odata in o - o
- 0.1-05 moment anterior, In aceasta organizatie
1-10 ani
. N,u |mp95|P|I, proPab!! Probabilitate O situatie similara a aparut la un anumit
D Improbabil |sd apard in urmatorii g PN o
10 - 40 ani 0.02-0.1 moment anterior, intr-o organizatie similara

Foarte scadzut, foarte
E Rar improbabil pe
urmatorii 40 ani

Probabilitate mai | O situatie similara a aparut in acest domeniu (in
micé de 0.02 toata lumea), dar nu in aceastd organizatie

Sursa: Cooper, D., Project Risk Management Guidelines, 2005

Scala din Tabelul 10.3 a fost folositad cu succes in analize de risc pentru proiecte mari. Oricum, ea poate fi
adaptata usor unor analize mai mici si mai putin complexe. Ca si in cazul scalelor de impact, comparabilitatea si
consistenta sunt importante.

Tabelul 10.4 aratd o scala extinsa de probabilitate, care a fost dezvoltata pentru un set de evaluadri multi-
scop. Nivelele de frecventd mari au fost necesare pentru a estima riscurile strategice cu efecte largi asupra
proiectului. Nivelele de frecventa redusa au fost necesare penru a estima riscuri tehnice rare, care au fost incluse
in deciziile de reglare, in conditiile in care au existat unele suprapuneri. Evenimentele care sunt mai mult
decit probabil si aparid — acelea cu o probabilitate mai mare decat 0.8 pe durata proiectului — trebuie
puse separat fata de alte evenimente mai putin probabile. Toate evenimentele considerate mai probabil sa
apari decit si nu aparai trebuie s fie tratate separat prin planurile proiectului (Cooper, 2005).

Tabelul 10.4. Ratinguri extinse ale probabilizatii

Nivel Element Descriere Frecventa Probabilitate

Foarte mare, poate aparea cel

A Aproape sigur putin odatd pe an 1pean 0.8-1.00
Probabil sa apard cel putin

B Probabil odata intr-o perioadd de 1-5 1 pe 5 ani 0.2-0.8
ani
Posibil sa apara cel putin

C Posibil odata intr-o perioada de 1-10 1 pe 10 ani 0.1-02

ani

Nu imposibil, poate apdrea la
D Improbabil un moment dat pe durata de 1 pe 25 ani 0.04-0.1
viatd a facilitatii

Foarte Poate  apdarea  numai in .
E improbabil circumstante extraordinare 1 pe 100 ani 0.01-0.04
F Rar - 1 pe 1000 ani 0.001-0.01
G Foarte rar - 1 pe 10000 ani 0.0001 - 0.001

Sursa: Cooper, D., Project Risk Management Guidelines, 2005

O astfel de scald de probabilitate, combinatd cu o extindere corespunzitoare a matricii de stabilire a
prioritatii, poate fi folositd pentru a asigura comparabilitatea diferitelor iesiri ale proiectului in care a fost
intreprinsa evaluarea riscurilor majore si de a imbunatati ca i consistentd raportarile catre conducere.

Prioritizarea inifiald a riscurilor

In vederea prioritizarii initiale a riscurilor este folositi o matrice simpld pentru a combina ratele de
probabilitate cu cele de impact (Cooper, 2005).

Un astfel de exemplu este prezentat in Tabelul 10.5.



Tabelul 10.5. Ratinguri de prioritate ale riscului

consecinge
nesemnificativ Minor moderat major Catastrofal
probabilitatea E D C B A
A | Aproape sigur Mediu Mediu Mare Mare Extrem
B Probabil Mediu Mediu Mediu Mare Extrem
C Posibil Mic Mediu Mediu Mare Mare
D Improbabil Mic Mic Mediu Mediu Mare
E Rar Mic Mic Mediu Mediu Mediu

Sursa: Cooper, D., Project Risk Management Guidelines, 2005

Output-ul acestei etape de analizd a riscului este o vedere initiald a semnificatiei (importantei)
riscurilor identificate. in anumite situatii, mai ales in cazul schemelor de scoring simple, riscurilor le poate fi
atribuitd o importantd prea mare sau prea micd, la prima trecere in revistd. Urmatoarea etapd presupune
revederea acestor atribuiri, pentru a fi ajustate, acolo unde este nevoie.
probabilitatea, impactul si prioritatile riscului.

Cea mai uzuala este folosirea scalelor de impact si probabilitate din cinci puncte, deoarece acestea sunt
usor de inteles, usor de folosit in exercitii si fac distinctii adecvate intre diferitele caracteristici ale riscurilor
abordate. Se considera ca scalele 1n trei si patru puncte nu fac de fiecare data distinctii critice, iar scalele cu mai
mult de cinci puncte sunt adesea greu de pus 1n practica.

S-au etichetat punctele scalei prin litere de la A la E, litera A avand semnificatia cea mai ,,grea”, evitand
folosirea numerelor, intrucét se puteau crea confuzii cu calculele aritmetice.

S-au folosit cuvinte cu un sens consistent pentru a descrie fiecare punct al scalei, acest lucru dand un sens
unic descrierii unei consecinte, unei probabilititi sau unei prioritati de risc, evitdnd confuzia. Aceste descrieri
consistente sunt redate in Tabelul 10.6.

Tabelul 10.6. Descrierea punctelor scalelor de impact si probabilitate

Punct al scalei Consecinge (impact) Probabilitate Prioritdtile riscului
A Catastrofal sau sever privind riscul Aproape sigur Extrem
B Major Probabil Mare
C Moderat Posibil Mediu
D Minor Improbabil Mic
E Nesemnificativ sau negljabil Rar -

Sursa: Cooper, D., Project Risk Management Guidelines, 2005

Orice proiect este susceptibil sd genereze evenimente nedorite, care nu au putut fi prevazute in momentul
luarii deciziei §i care, in raport cu amploarea lor, pot pune in pericol eficienta in timp a proiectului. Riscul
proiectului se defineste prin variabilitatea probabilid a rentabilitatii viitoare a acestuia (Halpern, 1998).
Orice decizie de afaceri, de alocare a capitalului necesitd previziunea unor evenimente viitoare, in special a celor
referitoare la incasari si cheltuieli (flux de numerar).

Riscul Tn proiect este determinat de o multitudine de cauze obiective, precum: schimbarea conditiilor
economice in timp, schimbari tehnologice rapide, cunoasterea imperfecta a variabilelor exogene, atitudinea
optimista sau pesimistd a echipei de proiect, erori de analiza tehnicd sau economica, interventii ale statului,
impactul mediului inconjurator, modificari ale preturilor sau ale cursurilor valutare etc.

Paradoxul proiectelor este cd acestea au costuri variabile si beneficii fixe - beneficiile sunt fixate prin
Scop si obiective, iar costurile depind de solutia aleasa si implica intreaga organizatie. Aceste aspecte determina



aparitia In cadrul managementului proiectelor a doua clase de risc: riscul de proiect propriu-zis si riscul de
afacere, respectiv expunerea organizatiei in cazul esudrii unui proiect.

in ceea ce priveste riscul de proiect propriu-zis, acesta se poate clasifica Tn numeroase categorii, grupare
ce reprezintd si o etapa importanta in aplicarea managementului de risc.

Orice proiect se referd la o realitate viitoare §i se caracterizeaza prin risc si incertitudine, aspecte ce
trebuie controlate prin gestiunea riscului (planificare, organizare, control) si analiza acestuia referitoare la
senzitivitatea proiectului, punctul critic, probabilitatea de manifestare a laturilor calitative si cantitative.

Influentarea manifestarii riscului se poate asigura prin: schimbarea conceptiei si executei proiectului in
functie de factorii de influenta nou aparuti, redimensionarea necesarului si a structurii resurselor implicate Tn
proiect; identificarea si controlul, pe cat este posibil, a cauzelor generatoare de risc si incertitudine etc.
(Vasilescu, 2004).

Problematica riscului de proiect este deosebit de importanta si actuala deoarece:

- oamenii de afaceri, intreprinzatorii, au fost intotdeauna confruntati cu probleme de risc si incertitudine;

- promovarea noului, a progresului presupune Tntotdeauna un anumit grad de risc;

- teoria §i practica economica dispune din ce in ce mai mult de metode de gestionare a riscului, de modele
matematice care cuantifica riscul si incertitudinea, prin intermediul calculelor probabilistice;

- riscul poate fi un indicator orientativ pentru aprecierea performantelor manageriale si a celor economice de la
un proiect, organizatie economica etc.;

- riscurile pot fi contracarate prin incheierea unor acorduri, contracte, intelegeri bi sau multilaterale intre tari,
organizatii, manageri de proiect etc;

- promovarea principiilor eficientei economice reale poate reduce influenta riscurilor;

- problematica riscului si incertitudinii este dependenta de cadrul juridic si legislativ existent pe plan intern si
international;

- exista posibilitatea transferului de risc de la un intreprinzator la altul sau de participare comuna la asumarea
riscului, de catre mai multi parteneri la elaborarea, realizarea si finantarea proiectelor;

- existd colaborare intre proiectanti, societdti comerciale, finantatori, organizatii internationale pentru asigurarea
gestionarii riscului, pentru elaborarea unor metode de predictie a riscului, Th special a celui de faliment care are
efecte neplacute asupra participantilor direct la proiect, dar si asupra altor persoane, implicate sau neimplicate n
proiect;

- problematica riscului a devenit o problema globald, fapt pentru care metode de analiza a riscului sunt elaborate
la nivel de organizatie, tara, organisme internationale etc.;

- orice investitie presupune o cheltuiald certd de resurse (umane, materiale, financiare), pentru un viitor ce
contine elemente de incertitudine. De aici concluzia ca orice proces investitional se desfasoara in conditii de risc
si incertitudine.

Riscul si incertitudinea in domeniul proiectului pot fi partial gestionate printr-0 simulare a variabilelor de
intrare si iesire, dar ar fi gresit sd se creadd ca existda metode si tehnici care sd permitd controlul evolutiei
fenomenelor viitoare si care sa evalueze influenta acestor modificari.

Ca factori de succes Tn evaluarea riscului putem enumera:

- actiune continua;

apropierea de oameni;

- autonomia si descentralizarea decizionala,
- conducerea supla, bazata pe valori;
realizarea scopului propus;

- pregatirea si motivarea personalului;
controlul eficient i strict.

Riscul intr-un proiect este inevitabil. Aplicarea oricarui proiect se bazeaza pe consumuri certe de resurse
si pe estimari viitoare, incerte, nesigure, referitoare la politici economice, fiscale, sociale, ecologice etc., fapt ce
face ca decidentul sa se afle, el insusi, intr-o stare de incertitudine atunci cand stabileste varianta optima de
proiect.

Managementul riscului proiectului cuprinde procese care privesc planificarea managementului,
identificarea, analizd, raspunsul si monitorizarea si controlul riscurilor proiectului. Obiectivele
managementului riscului proiectului sunt de a creste probabilitatea si consecintele unui eveniment pozitiv si de a
scadea probabilitatea si consecintele unor evenimente negative pentru proiect (PMBOK, 2004).

Riscul unui proiect este un eveniment sau o conditie incerta care, daca apare, are un efect pozitiv
sau negativ asupra cel putin unuia dintre obiectivele proiectului, cum ar fi: timp, cost, scop, calitate
(PMBOK, 2004).

Un risc poate avea una sau mai multe cauze si, dacad apar, unul sau mai multe impacturi. Un exemplu de
cauza poate fi necesitatea (stabilitd prin proiect) unui certificat (aprobare) de mediu pentru a face o anumita
activitate; evenimentul care constituie risc, in acest caz, este ca timpul necesar agentiei de mediu pentru a emite
certificatul sa fie mai mare decat cel planificat prin proiect.



Daci acest eveniment incert apare, el poate avea un impact negativ asupra costului, programului sau
performantei.

De ce acest lucru — managementul (gestionarea) riscului - este atat de important si nu doar o altd tehnica
de management de proiect? ,,Gestionarea riscului are scopul de a identifica acele incertitudini cu potentialul
de a diuna proiectului, evaluarea acestora, astfel incat acestea si fie intelese si si-si dezvolte si sa puni in
aplicare masuri pentru a le opri, de a le reduce la minimum impactul acestora asupra realizirii
obiectivelor. Pentru ca se concentreaza atentia cu privire la incertitudinile care conteaza, fie negativ, fie
pozitiv de gestionare a riscurilor, este un factor critic de succes pentru succesul proiectului (si afacerii). in
cazul in care este ineficientd gestionarea riscului, un proiect poate avea succes doar dacid echipa
proiectului este norocoasi. Eficienta gestionirii riscului optimizeaza sansele de succes chiar si in fata
ghinionului” (Dinsmore, 2006).

Tntr-o lume in permanenti schimbare, in care cele mai importante decizii au rezultate incerte, nu se poate
face nici o distinctie intre un management eficient si un bun management al riscului §i aceasta, pentru ca,
daca am putea cunoaste cu precizie consecintele actiunilor noastre, un bun management s-ar reduce la
o simpla optiune in favoarea actiunii care ar permite maximizarea rezultatului. Or, exceptand cazurile
banale, nu putem cunoaste cu precizie consecintele actiunilor noastre. Mai mult, in economia reala si in sfera
afacerilor, in special, deciziile semnificative sunt luate in contexte situationale complexe si incerte, in care
rezultatele depind de interactiunea mai multor factori, deseori si in mare parte necunoscuti; spre exemplu,
deciziile altor entitati economice, cele ale puterii executive sau legislative.

Intelegerea si anticiparea evolutiilor pietei pe care opereazi o firmi conditioneaza succesul acesteia, in
conditiile in care atitudinea fatd de risc a managerului sau a celor ce formeaza echipa de conducere este
determinanta in comportamentul decizional.

Managerii de proiecte seamdnd cu cautitorii de emotii. Parasutistii isi termind antrenamentul, isi
impacheteaza parasuta, verifica de doud ori echipamentul §i se asigurd ca mai este o parasutd de rezerva in
eventualitatea unei urgente. Managerii de proiecte buni au 0 asemenea maniera. In acest spirit putem spune ca
»managementul riscului este procesul in care managerul de proiecte si echipa de proiect identifica
riscurile proiectului, le analizeazi si le categorisesc, determinind ce actiuni trebuie intreprinse pentru a
evita aceste amenintiri. Asociate acestor procese sunt costurile, timpul si calitatea, preocupari in cadrul
proiectului care sunt solutii la acele riscuri. in plus, reactiile la riscuri sunt analizate pentru ca solutiile
gisite sd nu creeze alte riscuri secundare” (Philips, 2004).

Riscurile secundare sunt acele riscuri care au ca radacina raspunsul impotriva riscului anterior. De
exemplu, raspunsul transferului riscului catre o alta parte poate cere ca o a treia parte sa administreze un risc
neidentificat. Un risc secundar care apare din cauza solutiei anterioare, are loc pentru ca acea a treia parte a esuat
in a-si completa sarcina. Riscul secundar trebuie s fie identificat, analizat si planificat exact ca orice risc
neidentificat.

Obiectivul managementului riscului este situarea Tn cadrul unei arii cuprinse Tntre limite Tn care riscul este
suportabil si costul este rezonabil.

Conditiile de risc pot include aspecte ale proiectului sau mediului organizational care pot contribui la
riscul proiectului, cum ar fi:

- putine practici de management al proiectului in organizatie;
- lipsa sistemelor integrate de management;

- multiple proiecte concurente;

- dependenta de participanti externi care nu pot fi controlati.

Riscul proiectului 1si are originea in incertitudine, care este prezentd in toate proiectele. Riscurile
cunoscute sunt cele care au fost identificate si analizate si este posibil sd se efectueze un plan de managament
pentru acestea. Riscurile necunoscute, insd, nu pot fi manageriate proactiv, iar un raspuns prudent din partea
echipei de proiect ar putea fi planificarea de contingen{d (pentru un caz similar, o altd varianta care poate sa aiba
loc), la fel ca si pentru cazurile riscurilor cunoscute, pentru care este posibil sd nu fie implicate costuri sau
pentru care sa nu se poata actiona proactiv.

Persoanele si, prin extensie, organizatiile, au atitudini vizavi de risc care afecteaza atdt acuratetea
percepteiei riscului, cat si modul de raspuns. Atitudinile fatd de risc trebuie facute explicite ori de cate ori este
posibil acest lucru. O abordare consistenta, care indeplineste cerintele organizatiei, trebuie dezvoltatd pentru
fiecare proiect, iar comunicarea despre risc si abordarea acestuia trebuie sd fie deschisa si onestd. Rispunsul la
risc reflectd balanta perceputa de organizatie intre riscul acceptat si riscul evitat.

Asemanator ciclului de viatid al produsului, proiectele au o perioadd de conceptie, care corespunde
generdrii unei idei, o crestere | dezvoltare, Tn corespondenta cu formularea propriu-zisa, o maturitate, in fazele
de executie si operationalizare si un declin, ce coincide cu obsolenta si disparitia lor.

Astfel, in etapa de pregdtire a proiectului se definesc activitdtile ce compun proiectul, resursele necesare,
participantii si competentele lor in cadrul proiectului, se identifica factorii interni si externi de influenta. Printre



categoriile de riscuri specifice acestei etape se pot enumera riscuri ce apar la stabilirea specificatiilor de proiect si
a necesarului de resurse, generate de factori precum:

- existenta mai multor alternative tehnologice sau constructive, ce conduc uneori la dificultdti de alegere din
partea echipei de proiect;

- lipsa de experienta anterioard in proiectarea sau executia unor activitati, dorinta de a finaliza in timp foarte
scurt activitati complexe;

- ambiguitate in definirea unor obiective dc calitate, tolerantd, durabilitate, fiabilitate, mentenanta etc. sau
neintelegerea lor de catre executant;

- lipsa de logica (incoerenta) in caietul de sarcini al proiectului;

- neidentificarea tuturor resurselor necesare sau insuficienta cunoastere a caracteristicilor unor resurse etc.

Analiza riscurilor n etapa de executie a proiectului porneste de la studiul caracteristicilor tehnice ale
proiectului, echipa de executie, parametrii exogeni (in principal macro-economici) susceptibili si afecteze
sumele necesare finantdrii. In aceasta etapa pot aparea:

- modificari frecvente de competente si responsabilitati pe parcursul implementarii determinate de schimbari
institutionale;

- modificari frecvente de specificatii determinate de resursele disponibile ale momentului;

- riscul tehnologic, care se refera in general la gradul de noutate tehnologica;

- riscul de depasire a costurilor, la care se supune cel care realizeaza proiectul in situatia in care nu s-au
specificat in contract actualizari ale costurilor;

- riscul de intarziere (depasire a duratei stabilite) ce conduce, pe de o parte la cresterea nevoii de finantare,
inclusiv a dobanzilor aferente, iar pe de alta parte la intarzierea intrarii in exploatare cu efecte negative asupra
respectdrii clauzelor fata de furnizori si de clienti;

- riscul de interfatd care este generat de interconditionarea dintre diferiti executanti in proiect. Este un risc ce
deriva din coordonarea executantilor sau din incoerenta intre clauzele diferitelor contracte de executie;

- riscul de subcontractanti la care se supune titularul de contract cand trateaza lucrari in subantrepriza etc.

Tn perioada de exploatare a proiectului cea mai frecventa problemi ce apare este legatd de capacitatea
beneficiarului de proiect de a exploata in mod corespunzator obiectivul fizic realizat, adica de a fi capabil sa
atingd nivelul de performantd stabilit fard a depdsi costurile planificate, iar n aceastd etapa apar: riscul de
depasire a costurilor de exploatare, riscul de aprovizionare, riscul de fortd majora, riscul politic (de repatriere a
veniturilor) sau riscul legislativ.

Gradul de incertitudine in cazul unui proiect se modificd odata cu trecerea acestuia dintr-o etapa in alta a
ciclului sau de viata. Depasirea starii de incertitudine nu se realizeaza decét la finalul proiectului.

in timpul elabordrii studiilor anterioare (de oportunitate, prefezabilitate, tehnice etc.) se incearcd
rezolvarea punctelor cheie mai conflictuale care pot decide Tn mod pozitiv sau negativ realizarea proiectului. Tn
aceasta faza, riscul este foarte ridicat. Din studierea planului principal, deja reies cateva aspecte cheie, dar dat
fiind faptul cd se continud planificarea pe termen mediu si lung, riscul se mentine la nivel inalt. in schimb,
anteproiectul incepe deja sa concretizeze diferite solutii cu privire la conflicte, iar riscul se reduce foarte mult.

Odata cu proiectul de baza incertitudinea ramane delimitata si in linii mari se defineste solutia aleasa. In
teorie, cand se ajunge la proiectul detaliat, riscul ar trebui sa fie combatut. Dar acesta exista, intr-o masura mai
mare sau mai micd, in functie de proiectant sau de managementul proiectului.

Tn timpu/ execufiei, riscul se diminueazi foarte mult si, practic, tot ce se va intampla este previzibil:
prelungirea termenului, cresterea pretului etc. In aceasta faza, buna comunicare intre manager si client este
indispensabila. Deciziile trebuie sa fie luate de comun acord sau, daca trebuie sa le ia managerul, acesta din urma
trebuie sd conteze pe sprijinul absolut al clientului, pentru ca majoritatea deciziilor nu mai pot fi modificate.

Confirmarile care pot avea loc la punerea in functiune a proiectului nu elimind riscul care va exista un
mare numar de ani dupa faza finala. Din punct de vedere traditional, aceste riscuri, care continua sa existe, poarta
denumirea de vicii ascunse, care nu au fost nici prevazute, nici detectate. Importanta acestora depinde in mare
parte, de procesul de management al riscului realizat si de masurile care au fost adoptate. Intotdeauna rimane un
risc - risc rezidual - care ar trebui controlat Tn mod rezonabil.

Varietatea riscurilor enumerate intaresc ideea ca, indiferent de nivelul experientei acumulate in derularea
proiectelor, aparitia riscurilor este un fenomen ce nu poate fi evitat, dar a carui exploatare adecvata poate genera
multiple oportunitati. Aceasta subliniazd necesitatea ca fiecare manager si adopte o abordare structuratd a
riscului ca parte integrald a managementului organizatiei, abordare care este denumitd generic managementul
riscului. Pentru a avea succes, organizatia trebuie sa se dedice unui management al riscului proactiv si consistent
de-a lungul ciclului de viata al proiectului.



Managementul riscului proiectului cuprinde urmatoarele procese:

1) Planificarea managementului riscului;
2) ldentificarea riscului;

3) Analiza calitativa a riscului;

4) Analiza cantitativa a riscului;

5) Planificarea raspunsului la risc;

6) Monitorizarea si controlul riscului.

10.4. Planificarea managementului riscului

Planificarea managementului riscului — se decide cum sa se abordeze, si se planifice si sd se execute
activitatile managementului riscului pentru un proiect.

Planificarea atentd si explicitda imbunatateste probabilitatea de succes a celorlalte cinci procese de
management al riscului.

Prin planificarea proceselor de management al riscului este important sa:
- se asigure cd nivelul, tipul si vizibilitatea managementului riscului sunt comensurabile atat cu riscul, cat si cu
importanta proiectului pentru organizatie;
- se furnizeze suficiente resurse si timp pentru activititile de management al riscului;
- se stabileasca o baza agreata pentru evaluarea riscurilor.

Acest prim proces de management al riscului are drept rezultat Planul managementului riscului, care

descrie cum se va structura si desfagura managementul riscului in proiect.

Definitii de probabilitate a riscului si de impact. Sunt definite calitatea si credibilitatea procesului de
analiza calitativa a riscului, care necesita diferite niveluri de probabilitati ale riscurilor si impacturile. Definitiile
generale ale nivelurilor de probabilitate si ale nivelurilor de impact sunt adaptate la proiectul individual in timpul
procesului de planificare si management a riscurilor pentru utilizarea in procesul de analiza calitativa a riscului.

Figura 10.1. Elementele componente ale managementului riscului proiectului



MANAGEMENTUL RISCULUI PROIECTULUI

1. Planificarea
managementului
riscului

2. ldentificarea riscului

3. Analiza calitativa a riscului

1.1.Input-uri
1.1.1.Factorii de mediu
ai organizatiei
1.1.2.Activele proce-
selor organizationale
1.1.3.Declaratia de scop
a proiectului

1.1.4.Planul manage-
mentului proiectului

1.2 Instrumente si
tehnici

1.2.1.Sedinte de
planificare si analiza
1.3.0Output-uri
1.3.1.Planul manage-
mentului riscului

2.1.Input-uri
2.1.1.Factorii de mediu ai
organizatiei
2.1.2.Activele proceselor

organizationale
2.1.3.Declaratia de scop a
proiectului

2.1.4.Planul managementului
riscului

2.1.5.Planul managementului
proiectului

2.2.Instrumente si tehnici
2.2.1.Studiu documentatie
2.2.2.Tehnici de obtinere a
informatiei

2.2.3.Analiza checklist
2.2.4.Analiza premiselor
2.2.5.Tehnici de trasare a
diagramelor

2.3.0utput-uri
2.3.1.Registrul de riscuri.

3.1.Input-uri

3.1.1.Activele proceselor
organizationale
3.1.2.Declaratia de scop a
proiectului

3.1.3.Planul de mgt. alriscului
3.1.4.Registrul de riscuri

3.2.Instrumente si tehnici
3.2.1.Evaluarea probabilititii
riscului §i a impactului
impactului

3.2.3.Evaluarea calitativa a
datelor privind riscul
3.2.4.Stabilirea categ. de risc
3.2.5.Stabilirea urgentei riscului
3.3.0utput-uri

3.3.1. Registrul de riscuri
(actualizat)

6. Monitorizarea si controlul
riscului

4. Analiza cantitativa a
riscului

4.1.Input-uri
4.1.1.Activele proceselor
organizat.
4.1.2.Declaratia de scop
a proiectului
4.1.3.Planul mana-
gementului riscului
4.1.4.Registrul de riscuri
4.1.5.Planul mg.
proiectului:

- planului mgt. al
programului proiectului

- planul de mgt. al
costului proiectului
4.2 Instrumente si
tehnici
4.2.1.Tehnici de obti-
nere a datelor si de
reprezentare a lor
4.2.2.Tehnici de analiza
cantitativa si de mode-
lare
4.3.0utput-uri
4.3.1.Registrului de
riscuri(actualizari)

5. Planificarea raspunsului
la risc

5.1.Input-uri

5.1.1.Planul managementului
riscului

5.1.2.Registrul de riscuri
5.2.Instrumente si tehnici
5.2.1.Strategii pentru riscurile
negative sau amenintari
5.2.2.Strategii pentru riscurile
pozitive sau oportunitati
5.2.3.Strategii atat pentru
amenintari, cat si pentru
oportunitati

5.2.4. Strategia raspunsului de
contingenta (rezervi)
5.3.0utput-uri
5.3.1.Registrul de riscuri
(actualizari)

5.3.2.Planul de management
al proiectului (actualizari)
5.3.3. ntelegeri contractuale
privitoare la risc

6.1.Input-uri

6.1.1.Planul de management al
riscului

6.1.2.Registrul de riscuri
6.1.3.Cereri de schimbare aprobate
6.1.4.Informatii despre
performantele lucrarii/proiectului
6.1.5.Rapoarte privind
performanta.

6.2.Instrumente si tehnici
6.2.1.Reevaluarea riscului
6.2.2.Auditurile de risc
6.2.3.Analiza tendintelor si a
variantei(abaterilor)

6.2.4 Masuratori ale performantei
tehnice

6.2.5. Analiza rezervelor

6.2.6. Sedinte de analiza a starii de
fapt

6.3. Output-uri

6.3.1.Registrul de riscuri
(actualizari)

6.3.2.Schimbarile cerute
6.3.3.Actiuni corective recoman-
date

6.3.4.Actiuni preventive recoman-
date

6.3.5.Activele  intangibile  ale
proceselor organizationale (actua-
lizari)

6.3.6. Planul mg. proiectului
(actualizari).

Sursa: A Guide to Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide) - Third Edition, 2004

Figura 10.2. Diagrama fluxului proceselor de gestionare a riscurilor n proiect
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Nota: Nu toate interactiunile dintre procese si fluxul de date din cadrul proceselor afisate sunt redate

Figura 10.3. Exemplu de structurd descompusa a riscurilor (RBS)
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Structura desfasurata a riscurilor (RBS — Risks Breakdown Structure) enumera categoriile si sub-categoriile Tn
care pot aparea riscuri pentru un anumit proiect. Diferite scheme RBS sunt aplicabile pentru diferite tipuri de
proiecte si diferite tipuri de organizatii. Un beneficiu al acestei abordari este de a reaminti participantilor ca

aparea in cadrul aceluiasi proiect.

O scala relativa care poate fi utilizata reprezentdnd valorile de probabilitate de la ,,foarte putin probabil”
la ,,aproape de certitudine". Alternativ, se pot utiliza probabilitai cu valoare atribuitd numeric, pe o scald
ricul luat in considerare (de exemplu, gradul de maturitate a proiectului).

In cazul unui risc, scala de impact reflectd importanta impactului, fie negativ pentru amenintiri sau
pozitiv pentru oportunitati, pe fiecare obiectiv de proiect. Balanta de impact este specifica pentru obiectivul cu
potential de impact, tipul si dimensiunea de proiect, strategii de organizare si situatia financiard la momentul
respectiv, precum si sensibilitatea organizatiei la un anumit impact. Scala relativa de impact este o ordonare pe
categorii cu atribute cum ar fi: ,,foarte scazut", ,,scazutd", ,,moderat", ,,ridicatd" si ,,foarte ridicata", reflectaind
impactul in mod gradat crescator asa cum este el definit de organizatie. Alternativ, scala numerica va atribui
valori la aceste impacturi. Aceste valori pot fi liniare sau neliniare. Balanta neliniard poate reprezenta dorinta
organizatiei de a evita amenintarile cu impact negativ major sau de a exploata oportunititile cu impact pozitiv
major, chiar dacd acestea au o probabilitate relativ scizuti. in utilizarea scalelor neliniare, este important a se
sublinia sensul numerelor alocate si relatia dintre acestea, cum au fost ele obtinute si ce efect pot avea in diferite
obiective ale proiectului.

Tabelul 10.7. este un exemplu al definitiei unui impact negativ care poate fi luat in evaluarea riscului de
impact aferent la patru obiective ale proiectului. Aceasta cifrd ilustreaza abordari atat relative, cat si numerice
(In acest caz, neliniar). Cifra nu este destinatd pentru a sugera faptul ca ar exista o echivalenta in termeni relativi
si numerici, ci pentru a arata ca existd doud alternative intr-o singura cifra, chiar mai bund daca ar exista doua.

Matricea probabilititii si impactului.



Riscurile sunt prioritizate In functie de implicatiile posibile pentru atingerea obiectivelor proiectului. Modalitatea
tipica de abordare a prioritizarii riscurilor este de a utiliza un tabel cumulativ sau a unei matrici de probabilitate
si impact (Tabelul 10.7.). Combinatiile specifice ale probabilitatii si impactului care conduc la un risc cotat ca
importanta cu ,,mare", ,,moderat" sau ,,scazut" - cu o importantd corespunzatoare pentru planificarea raspunsului
la risc — sunt, de obicei, stabilite de catre organizatie. Ele sunt revizuite si pot fi adaptate la specificul proiectului
n timpul procesului de planificare de gestionare a riscurilor.

Tabelul 10.7. Definirea scalei de impact asupra a patru obiective ale proiectului

Definirea conditiilor pentru scala de impact a unui risc privind obiectivele unui proiect major
(Exemplele prezentate sunt numai pentru efectele negative)
Obi_eCtiVU|_ Prezentare alternativi a scalelor relative sau numerice
proiectului Foarte scdzut / 0.05 Scazut /0.10 Moderata / 0.20 Ridicat / 0.40 Foarte mare / 0.80
Crestere Cresterea costului . . | Cresterea costului
. . . . Cresterea costului | Cresterea costului -
Cost nesemnificativd a cu mai putin de cu mai mult de
- cu 10-20% cu 20-40%
costului 10% 40%
. Cre.sterea'l - . Cres_t erea Cresterea timpului | Cresterea timpului . Cres_t erea
Timp nesemnificativa a timpului cu mai U 5-10% cu 10-20% timpului cu mai
timpului putin de 5% mult de 20%
Domenii majore Reducere a
Sco Nemodificare Zone mici ale ale sco ulfji scopului Inutilitatea
P esentiald a scopului | scopului afectate P inacceptabild de Proiectului
afectate
finantator
. Degradare Numai conditiile Red'gcerea. - Redu'cer'e. a -
Calitate . - L calitatii necesita calitatii Inutilitatea
nesemnificativd a foarte solicitante . o : -
I aprobarea inacceptabila de Proiectului
calitatii sunt afectate .
finantatorului finantator
Acest tabel prezinta exemple de definitii de impact de risc pentru patru obiective diferite ale
proiectelor. Acestea ar trebui sé fie adaptate in procesul de planificare si de gestionare a riscurilor la proiectul
individual si pragul de risc al organizatiei. Definitiile de impact pot fi dezvoltate pentru oportunitati intr-un
mod similar.

Sursa: A Guide to Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide) - Third Edition, 2004

- Revizuirea asteptirilor partilor implicate. Asteptarile partilor implicate pot fi revizuite Tn procesul de
planificare al managementul riscului, aplicabil unui proiect specific.

- Modalitati de raportare. Descrie continutul si formatul registrului riscurilor, precum si orice alt risc necesar a
fi raportat. Defineste modul in care rezultatele proceselor de management al riscului vor fi documentate,
analizate, $i comunicate.

- Urmirirea. Documentele care vor fi intocmite pentru a evidentia toate aspectele activitatilor cu risc vor fi
inregistrate in beneficiul proiectului curent, nevoilor viitoare si a lectiilor invatate. Documente, oricare ar fi
acestea, vor fi auditate Tn procesul de management al riscului.

Planul managementului riscului include:
- Metodologii privind abordarea, uneltele, sursele de informatii care pot fi folosite pentru a efectua
managementul riscului proiectului;
- Rolurile si responsabilitatile;
- Bugetul;
- Timpul,
- Categoriile de riscuri (nivelul de detaliu Tn identificarea riscurilor);
- Definitii ale probabilitatii si impactului riscurilor (necesare in analiza calitativa);
- Matricea probabilitatii si impactului (combinatiile specifice ale probabilitatii si impactului conduc la o
calificare a riscurilor ca fiind de importantd mare, medie sau scazutd si corespondenta cu importanta pentru
planificarea raspunsului la riscuri);
- Tolerantele revizuite ale stakeholderilor;
- Tipizatele pentru raportare (continutul Registrului de riscuri);
- Notarea (documentele in care se inregistreaza toate fatetele activitatilor managementului riscului, in beneficiul
proiectului curent, nevoilor viitoare si lectiilor invatate).

Rezultatul procesului de identificare a riscului este, de obicei, continut intr-un document denumit registru
de riscuri, care devine parte componentd a planului de management al proiectului. Pregatirea registrului de



riscuri Incepe in procesul de identificare a riscului (contindnd informatiile de mai jos), apoi devine disponibil
pentru alte procese de management al proiectului sau de management al riscului proiectului.

Registrul de riscuri contine:

- Lista riscurilor identificate;

- Lista raspunsului potential;

- Cauzele de baza ale riscului;

- Categoriile de risc reactualizate (identificarea riscurilor poate duce la noi categorii, care s fie adaugate listei
categoriilor de riscuri).

10.5. Identificarea riscului

Identificarea riscului determind riscuri ce ar putea afecta proiectul si documentele si caracteristicile

acestuia. Participantii care identificd activitatile cu riscuri mai mari pot include si pe urmatorii (daca este cazul):
manager de proiect, membrii echipei de proiect, echipa de management a riscurilor (dacé este atribuit), expertii
externi din afara echipei de proiect, clienti, utilizatori finali, manageri de proiect, alte parti interesate, cat si
experti in managementul riscului. In timp ce aceste persoane sunt participantii cheie pentru identificarea
riscurilor, tot personalul de proiect ar trebui sa fie incurajat sa identifice riscurile.
Identificarea riscurilor este un proces iterativ, deoarece riscuri noi pot deveni cunoscute si cand proiectul
avanseaza in ciclul sdu de viatd. Frecventa de repetare si persoanele participante in fiecare ciclu va varia de la
caz la caz. Echipa de proiect ar trebui sd fie implicata in proces astfel incat acestia sa poata dezvolta si mentine
un sentiment de proprietate, precum si responsabilitatea pentru riscurile asociate si actiuni de raspuns la risc.
Partile interesate din afara echipei de proiect pot furniza informatii obiective suplimentare. Procesul de
identificare al riscurilor, de obicei, duce la procesul de analiza calitativa a riscului. Alternativ, se poate duce
direct la procesul de analiza cantitativa a riscurilor, atunci cand aceasta este realizatd de catre un manager de risc
cu experienta. In unele situatii, numai simpla identificare a unui risc poate sugera raspunsul siu si aceasta ar
trebui sa fie inregistratd pentru analiza ulterioara si punerea in aplicare in procesul de planificare a riscurilor de
raspuns.

Figura 10.4. Identificarea riscurilor: intrare, tehnici si instrumente, iesiri
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Identificarea riscurilor: intrari
1. Factori externi organizatiei

Informatii publicate, inclusiv baze de date comerciale, studii academice, benchmarking sau alte studii,
care pot fi utile in identificarea riscurilor.

2. Sarcini in procesul organizational
Informatii din proiecte anterioare pot fi disponibile din documentele proiectelor premergatoare, inclusiv
date actuale si lectii Invatate.

3. Declararea scopului proiectului.
Prezumtiile de desfasurare ale proiectului se bazeaza pe declararea scopului proiectului. Incertitudinea n
dezvoltarea proiectului poate fi evaluata ca o cauza a potentialului de risc al proiectului.

4. Planificarea managementului riscului



Elementele esentiale de intrare pentru planificarea managementului de risc pana la procesul de
identificare al riscului sunt sarcini de rol si responsabilitate, prevedere pentru activitdtile de management al
riscului 1n bugetare si esalonare temporald cat si categoriilor de risc care, uneori, se gasesc expres marcate in
RBS (Figura 10.3.).

5. Planificarea managementului de proiect

Procesul de etapizare a riscului necesita si o intelegere a etapizarii costului si planurilor de management al
calitatii, care se gasesc in planul de management al proiectului. Iesirile procesului de cunoastere ale domeniului
trebuiesc revizuite pentru a identifica posibilele riscuri ce pot aparea in cadrul intregului proiect.

Identificarea riscurilor: tehnici si instrumente

1. Revizuirea documentatiei. O revizuire structuratd trebuie efectuata la  documentatia
proiectului, inclusiv planuri, obiective, Inregistrari anterioare proiectului si alte informatii. Calitatea planurilor
cat si consistenta dintre acestea si cerintele proiectului impreuna cu obiectivele acestuia pot fi indicatori ai
riscului Tn cadrul proiectului.

2. Tehnici de obtinere a informatiilor. Exemple de tehnici de obtinere a informatiilor utilizate in identificarea
riscului pot include:

- Brainstorming. Scopul Brainstorming-ului este de a obtine o lista exhaustivi a riscurilor proiectului. in mod
frecvent, echipa de proiect face sedinte de brainstorming si, cel mai adesea, un grup de experti multidisciplinari,
care nu fac parte din echipd, participa la acestea. Ideile despre riscurile proiectului sunt generate sub conducerea
unui mediator. Categoriile de risc, cum ar fi riscul de cadere al structurii, pot fi utilizate ca o posibilitate de lucru.
Riscurile sunt astfel identificate si structurate pe tipuri de risc, iar definirea acestora este accentuata.

- Tehnica Delphi. Tehnica Delphi este o metoda prin care specialistii pot ajunge la consens. Specialistii in
managementul riscului participa anonim. Un intermediar foloseste chestionarul pentru a solicita idei despre
riscurile importante ale proiectului. Raspunsurile sunt centralizate si apoi circula Intre experti pentru comentarii.
Consensul poate fi atins dupa cateva runde ale procesului. Tehnica Delphi ajuta in sensul unei abordari obiective
a datelor si evita influenta subiectiva a expertilor asupra rezultatului final.

- Interviul. Prin intervievarea participantilor experimentati la proiect, a stakeholderilor si expertilor pot fi
identificate riscuri. Riscurile pot fi intelese mai bine si pot fi grupate in functie de cauze. Pot fi dezvoltate
raspunsuri eficiente la risc daca sunt cunoscute cauzele riscurilor.

- Analiza SWOT (puncte forte, puncte slabe, oportunitati, amenintari). Aceasta tehnica presupune examinarea
proiectului din cele 4 perspective SWOT, cu scopul de a mari varietatea riscurilor luate in calcul.

3. Analiza lista de verificare. Listele de verificare pentru identificarea riscurilor pot fi realizate pe baza
informatiilor din trecut, a cunostintelor acumulate din proiectele similare realizate si din alte surse de informatii.
Cel mai mic nivel al RBS poate fi folosit ca lista de verificare a riscurilor. in timp ce o lista de verificare poate fi
rapida si simpld, este imposibil de realizat una exhaustiva. Elementele ce nu apar pe listd trebuie cercetate cu
grija. Lista de verificare trebuie revazuta la inchiderea proiectului cu scopul de a o imbunatati pentru proiectele
viitoare.

4. Analiza datelor estimate. Orice proiect este proiectat si dezvoltat pe baza unor ipoteze, scenarii sau estimari.
Analiza datelor estimate este un instrument care exploreaza validitatea estimarilor pe parcursul aplicarii lor in
proiect. Identifica riscurile proiectului cauzate de estimdrile eronate, inconsistente, incomplete.

5. Tehnici de analiza a riscurilor prin diagrame. Tehnicile de analiza a riscurilor prin diagrame cuprind:

- Diagrama cauza — efect. Este cunoscutd ca diagrama Ishikawa si este utila pentru identificarea cauzelor
riscurilor.

- Hartile proceselor sau sistemului. Acestea aratd cum sunt conectate diferite elemente ale sistemului si
cauzalitatea acestora.

- Diagrame de influenti. Acestea sunt reprezentari grafice ale unor situatii din care reies influentele cauzale,
ordinea temporald a evenimentelor si alte relatii dintre variabile si rezultate.

Identificarea riscului: iesiri



Iesirile etapei de identificare a riscurilor sunt continute in documentul registrul riscurilor.
1. Registrul riscurilor
- Iesirile primare ale etapei de identificare a riscurilor sunt intrarile initiale in registrul riscurilor, document care
devine o componenta a planului de management al proiectului. Registrul riscurilor va contine, la final, rezultatele
altor procese de management al riscurilor, pe masura ce sunt realizate. Pregatirea registrului riscurilor incepe cu
urmatoarele informatii, iar apoi devine disponibil altor procese de management al proiectului sau de management
al riscurilor proiectului.
- Lista cu riscurile identificate. Riscurile, identificate, inclusiv cauzele — radacina si estimarile. Riscurile pot
acoperi aproape orice temad, de exemplu: cateva produse de mari dimensiuni cu termen mare de proiectare sunt
plasate pe drumul critic. Poate exista riscul ca disputele aparute in relatiile industriale din port si duca la
intarzierea livrarii si, apoi, sa intarzie realizarea etapei de constructie. Alt exemplu este un plan de management
al proiectului care presupune o echipd de 10 oameni, insd sunt disponibili numai 6. Lipsa resurselor poate avea
impact asupra timpului necesar pentru realizarea proiectului si activitatile vor fi intarziate.
- Lista cu raspunsuri potentiale. Raspunsuri potentiale la riscuri pot fi identificate pe parcursul procesului de
identificare a riscurilor. Aceste raspunsuri, dacd sunt identificate, pot fi utile ca intrari in procesul de Planificare
a raspunsului la riscuri.
- Cauzele — radacina ale riscurilor. Acestea sunt conditii sau evenimente fundamentale, care pot duce la
aparitia riscurilor identificate.
- Categorii de riscuri actualizate. Procesul de identificare al riscurilor poate duce la adaugarea de noi categorii
de riscuri. RBS-ul dezvoltat in cadrul procesului de Planificare a managementului riscurilor poate fi imbunatatit
sau actualizat, pe baza iegirilor din procesul de identificare a riscurilor.

10.6. Analiza calitativa a riscului

Analiza calitativa a riscului include metode pentru prioritizarea riscurilor identificate in vederea actiunilor
viitoare, cum ar fi analiza cantitativa a riscului sau planificarea raspunsului la risc. Organizatiile pot imbunatati
performanta proiectelor prin concentrarea asupra riscurilor importante. Analiza calitativa a riscului stabileste
importanta riscurilor identificate pe baza probabilitatii de aparitie, impactul pe care 1l va avea asupra proiectului
in cazul aparitiei, dar si a altor factori cum ar fi perioada de timp si toleranta la risc a costului, programului,
scopului si calitatii proiectului.

Definirea nivelelor de probabilitate si impact, intervievarea specialistilor pot ajuta pentru eliminarea
erorilor din datele care sunt folosite in acest proces. Termenele critice de actiune pot mari importanta unui risc.
O evaluare a calitatii informatiei disponibile asupra riscurilor proiectului ajutd la evaluarea nivelului de
importanta al riscului pentru proiect.

Analiza calitativa a riscului este de obicei, 0 metoda rapida si avantajoasd financiar folosita pentru
stabilirea prioritatilor pentru planul de raspuns la riscuri si care stabileste elementele de baza pentru analiza
cantitativa a riscului, daca este necesara. Analiza calitativa a riscului ar trebui revizuitd pe parcursul duratei de
viatd a proiectului pentru a fi corelatd cu schimbadrile riscurilor proiectului. Analiza calitativa a riscului necesita
iesiri ale proceselor de planificare a managementului riscului si identificare a riscului. Acest proces poate duce la
analiza cantitativa a riscului sau direct la planificarea raspunsului la risc.

Figura 10.5. Analiza calitativa a riscului: intrari, instrumente §i tehnici, iesiri

Intrari Instrumente si tehnici Tesiri
1. Date despre procesele organizationale | 1. Probabilitatea riscului si evaluarea impactului | 1. Registrul  riscurilor
2. Declaratia de scop a proiectului 2. Matricea de impact si probabilitate (actualizari)
3. Planul de management al riscului 3. Evaluarea calitatii datelor cu privire la risc
4. Registrul riscului 4. lerarhizarea riscurilor
5. Evaluarea urgentei riscului

Sursa: Prelucrare dupa: A Guide to Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide), 2004
Analiza calitativa a riscului: intrari

1. Date despre procesele organizationale

Informatiile despre riscurile din proiectele trecute si lectiile invatate pot fi folosite in procesul de analiza
calitativa a riscului.
2. Declaratia de scop a proiectului



Proiectele regulate, obisnuite, tind sd aiba riscuri cunoscute. Proiectele care folosesc tehnici, tehnologii
noi si cele foarte complexe tind sd aiba un grad mai mare de neprevazut. Aceastd situatie poate fi evaluatd
examinand declaratia de scop a proiectului.

3. Planul de management al riscului

Pentru analiza calitativa a riscului, elementele cheie ale planului de management al riscului includ rolurile
si responsabilitatile pentru organizarea managementului riscului, bugetelor, si planificarea activitatilor pentru
managementul riscului, categoriile de risc, definirea probabilitatii si impactului, probabilitatea si matricea
impactului, tolerantele de risc revizuite ale stakeholderilor. Aceste intréri sunt, de obicei, adaptate proiectului n
timpul procesului de planificare a managementului de risc. Daca nu sunt disponibile, pot fi dezvoltate in procesul
de analiza calitativa a riscului.

4. Registrul riscului
Un element cheie din registrul riscului, folosit pentru analiza calitativa a riscului, este lista cu riscurile
identificate.

Analiza calitativa a riscului: instrumente si tehnici

1. Probabilitatea riscului si evaluarea impactului

Evaluarea probabilitatii riscului analizeaza posibilitatea de aparitie a fiecarui risc identificat. Evaluarea
impactului riscului analizeaza efectul potential asupra obiectivelor proiectului referitoare la timp, cost, scop si
calitate, incluzand atat efectele negative ale amenintarilor, cat si efectele pozitive ale oportunitatilor.

Probabilitatea si impactul sunt evaluate pentru fiecare risc identificat. Riscurile pot fi evaluate cu ajutorul
interviurilor si sedintelor cu participanti ce sunt familiarizati cu categoriile de riscuri intilnite. Vor fi inclusi
membrii echipei de proiect §i, dacd este cazul, alti experti din afara proiectului. Analiza unor experti este
necesara deoarece informatia despre riscuri, culeasd din proiectele anterioare ale organizatiei, poate fi
insuficientd. Un mediator experimentat poate conduce discutiile, avand in vedere experienta limitata a
participantilor in evaluarea riscurilor.

Nivelul de probabilitate pentru fiecare risc si impactul aferent asupra fiecarui obiectiv este evaluat in
timpul interviului sau sedintei. Sunt, de asemenea, inregistrate note explicative, inclusiv consideratii ce justifica
nivelurile atribuite. Nivelurile de probabilitate si impact ale riscurilor sunt acordate potrivit definitiilor date in
planul de management al riscului. Uneori, riscurile cu niveluri mici de probabilitate si impact nu vor fi evaluate,
dar vor fi incluse pe o listd pentru monitorizare.

2. Matricea de impact si probabilitate

Riscurile pot fi prioritizate in vederea realizarii analizei cantitative si raspunsului, pe baza ratingului
obtinut. Ratingurile riscurilor sunt acordate pe baza probabilitatii si impactului. Evaluarea importantei fiecarui
risc si a nivelului de atentie acordat este, de obicei, realizatd folosind un tabel sau o matrice de impact si
probabilitate. O astfel de matrice prezintd combinatii de probabilitate si impact, care conduc la obtinerea unui
rating al riscurilor de prioritate scazutid, moderatd, ridicatd. Termeni descriptivi sau valori numerice pot fi
folositi, in functie de preferintele organizatiei.

Organizatia trebuie sd hotarasca ce combinatie de probabilitate si impact rezulta intr-0 clasificare de risc
ridicat (,,stare rosie”), risc moderat (,,stare galbena™), risc redus (,,stare verde”). Tntr-o matrice alb-negru, aceste
stari pot fi reliefate prin diferite nuante de gri. Zona gri inchis (cu cele mai mari numere) reprezinta risc ridicat;
zona cu gri moderat (cu cele mai mici numere) reprezintd un risc redus; zona cu gri deschis (cu numere
amestecate) reprezintd un risc moderat. De obicei, regulile dupa care sunt acordate ratingurile de risc sunt
stabilite de organizatie inainte de inceperea proiectului si sunt incluse in datele proceselor organizationale.
Regulile de acordare a ratingurilor pentru riscuri pot fi ajustate la specificul proiectului Th cadrul procesului de
planificare a managementului de risc.

10.7. Analiza cantitativa a riscului

Analiza cantitativad a riscului — consta in analiza numericd a efectului riscurilor identificate asupra
obiectivelor generale ale proiectului. Analiza cantitativa a riscului se efectueaza asupra riscurilor care au fost
prioritizate in cadrul procesului de analiza calitativd ca fiind potentiale si substantiale ca impact pe linia
indeplinirii cerintelor.

Procesul de analiza cantitativa a riscului analizeaza efectul manifestarii factorilor de risc si atribuie un
anumit rang numeric acelor riscuri. De asemenea, acest proces prezinta o abordare cantitativa in luarea deciziilor
in conditii de incertitudine. Analiza cantitativa utilizeaza tehnici precum simularea Monte-Carlo si analiza
arborelui de decizie, Th vederea:

- Cuantificarii posibilelor implicatii pentru proiect si probabilitatile acestora;



- Stabilirea probabilitatii de a fi atinse obiective specifice ale proiectului;

- Identificarea riscurilor care necesitd mai multd atentie, prin cuantificarea contributiei lor relative asupra
proiectelor generale ale proiectului;

- Identificarea realistd si masurabild a tintelor privind costul, programarea sau scopul, date fiind riscurile
proiectului;

- Determinarea celei mai bune decizii de management ale proiectului cdnd anumite conditii sau rezultate sunt
incerte.

Analiza cantitativa de risc urmeaza, in general, analizei calitative desi, managerii de risc experimentati
pot ajunge aici direct dupd identificara riscului. In anumite cazuri, analiza cantitativi nu va determina
dezvoltarea raspunsului efectiv la risc.

Analiza cantitativa de risc trebuie repetata dupa planificarea raspunsului la risc, la fel ca si in cadrul
monitorizarii i controlului riscului, pentru a determina daca riscurile generale asupra proiectului au fost scazute
ntr-o masura satisfacitoare.

Trendurile pot indica nevoia pentru mai multd sau mai putina actiune privind managementul riscului.

Acest proces are drept rezultat Registrul de riscuri actualizat, iar actualizarile includ:

- Analiza probabilistica a proiectului;

- Probabilitatea de a atinge obiectivele privind scopul si costul;
- Lista prioritizatd a riscurilor cuantificate;

- Trendurile desprinse din rezultatele analizei cantitative de risc.

10.8. Planificarea raspunsului la risc

Planificarea raspunsului la risc constd in dezvoltarea optiunilor si actiunilor pentru a imbunatati
oportunitatile si pentru a reduce amenintarile asupra obiectivelor proiectului.

Planificarea raspunsului la risc este procesul care urmeaza celor de analizd calitativa si analizd cantitativa
a riscului. El include identificarea si desemnarea uneia sau mai multor persoane pentru a prelua responsabilitatea
riscului pentru fiecare risc asupra céaruia s-a cazut de acord si pentru care a fost fundamentat raspunsul la risc.

Planificarea raspunsului la risc se adreseaza riscurilor dupa prioritatea pe care o detin, inserand resurse §i
activitati in buget, program si planul de management, in functie de necesitati. Raspunsul planificat la risc trebuie
sa fie adecvat semnificatiei riscului, cu costuri minime relativ la semnificatia sa, la timp, realist in contextul
proiectului, sd se cadd de acord asupra lui de catre toate partile implicate si detinut de catre o persoana
responsabila. Este adesea cerutd selectarea celui mai bun raspuns din cateva variante (optiuni).

Acest proces are urmatoarele iesiri:

a) Registrul de riscuri actualizat — raspunsurile adecvate sunt alese, se cade de acord asupra lor, fiind incluse in
registrul de riscuri. Registrul de riscuri trebuie redactat la un nivel al detaliului care sa corespunda
prioritatii/rangului riscului si raspunsului planificat.

Adesea, riscurile mari si cele medii sunt abordate in detaliu, pe catd vreme, riscurile considerate a fi de
prioritate mica sunt incluse intr-o listd de monitorizare, pentru urmarirea periodica.

La acest punct, registrul de riscuri poate include:
- Riscurile identificate, descrierea lor, aria din proiect afectata (elementul din WBS), cauzele lor (elementul din
RBS) si cum pot ele afecta obiectivele proiectului;
- Detindtorii riscurilor si responsabilitatile atribuite acestora;
- lesirile proceselor de analiza calitativa, respectiv, analiza cantitativa a riscurilor, inclusiv listele prioritizate ale
riscurilor si analiza probabilistica a proiectului;
- Strategiile de raspuns agreate;
- Actiunile specifice pentru implementarea strategiei de raspuns alese;
- Simptome si semnale de alarma asupra aparitiei riscurilor;
- Bugetul si activitatile din program cerute pentru a implementa raspunsurile alese;
- Rezervele de contingenta referitoare la timp si cost necesare a fi furnizate pentru a indeplini tolerantele la risc
ale stakeholderilor;
- Planurile de contingentd si modurile de declansare a executarii acestora;
- Planurile de refacere de utilizat ca reactie la aparitia unui risc si, cand raspunsul primar se dovedeste a fi
inadecvat;
- Riscurile reziduale, care se asteaptd sa ramana dupa planificarea raspunsului, la fel ca si cele care au fost
acceptate in mod deliberat;
- Riscurile secundare care apar ca rezultat direct al implementarii raspunsului la risc;
- Rezervele de contingentd care au fost calculate pe baza analizei cantitative a proiectului si limitarilor la risc ale
orgnizatiei.
b) Actualiziri ale planului de management al proiectului,



¢) Ingelegeri contractuale referitoare la risc (precum: asiguriri, servicii si altele asemenea, pot fi scrise astfel
incat sd specifice carei parti 1i revine responsabilitatea pentru un risc specific care poate aparea).

10.9. Monitorizarea si controlul riscurilor

Monitorizarea si controlul riscurilor constd in trasarea riscurilor identificate, monitorizarea riscurilor
reziduale, identificarea noilor riscuri, executarea planurilor de raspuns la risc i evaluarea efectelor acestora de-a
lungul ciclului de viata al proiectului.

Monitorizarea si controlul riscurilor este procesul de identificare, analizare si planificare pentru noi riscuri
care pot aparea, pastrand trasarea riscurilor identificate si a celor din lista de urmarire, reanalizare a riscurilor
existente, monitorizare a declansarii planurilor de contingenta, monitorizare a riscurilor reziduale si revizuire a
executiei raspunsului la risc, concomitent cu evaluarea efectelor acestora.

Alte scopuri ale procesului de monitorizare si control al riscurilor sunt de a determina daca:

- Presupunerile proiectului sunt inca valide;

- Riscurile, odata stabilite, s-au schimbat fata de starea lor initiala, cu analiza tendintelor;

- Procedurile si politicile initiale aferente riscurilor initiale au fost urmate;

- Rezervele de cost sau de programare de contingentd trebuie sa fie modificate, in corelatie cu riscurile
proiectului.

Monitorizarea si controlul riscurilor poate include actualizarea proceselor organizationale, inclusiv baza
de date a proiectului cu lectiile invatate si modele de management ale riscului, in beneficiul proiectele viitoare.

Iesirile procesului de monitorizare si control al riscului sunt:

a) Registrul de riscuri actualizat, continand:

- Rezultatele stabilirii riscului, ale auditului de risc si revizuirilor periodice ale riscului (inclusiv inchiderea
riscurilor care nu mai sunt aplicabile);

- legirile actuale ale riscurilor proiectului si ale raspunsului la risc care pot ajuta managerii proiectului in
planificare riscului Tn organizatie, ca si in proiectele viitoare (acestea devin parte a documentelor de inchidere a
proiectului).

b) Schimbarile cerute:

Implementarea planurilor de contingentd are ca rezultat cerinta schimbarii planului managementului
proiectului pentru a raspunde la risc. Schimbarile cerute sunt pregatite si asumate in procesul de control integrat
al schimbdrii ca si iesire a procesului de monitorizare si control al riscului. Cerintele aprobate de schimbare
devin inputuri ale procesului de coordonare i conducere a executarii proiectului si ale procesul de monitorizare
si control al riscului.

C) Actiunile corective recomandate;

d) Actiunile preventive recomandate;

e) Procesele organizationale actualizate — folosindu-se informatia rezultatd din cele sase procese de
management al riscului proiectului.

f) Planul de management al proiectului actualizat

Daca cerintele de schimbare aprobate au efect asupra proceselor managementului riscului, atunci
documentele componentelor corespondente din planul de management al proiectului trebuie revizuite si
eliberate, pentru a reflecta schimbarile aprobate.

Dezvoltarea expertizei si a unui mediu cu capacitati de sesizare a riscului, aplicarea unui cadru integrat de
management al riscului, conjugatd cu activitatile corespunzatoare de gestiune a riscului, va sprijini tranzitia
culturii organizationale spre o fortd de munci si un mediu guvernamental sensibile la risc.

Un astfel de mediu va sprijini cu responsabilitate gestionarea riscului si va oferi un management implicit
al riscului in orice structura organizationald i guvernamentald sau proces de planificare ori activitate propriu-
Zisa.

Ministerele, al caror specific se concentreaza direct pe probleme ce urmaresc evitarea, diminuarea sau
eliminarea de riscuri, au, in general, o atitudine proactiva §i practici un management sistematic al riscului.
Datorita unei lungi istorii de dezvoltare a tolerantei reduse la risc in zone precum securitatea, sdnatatea sau
siguranta, organizatiile care au actionat pentru diminuarea sau eliminarea efectelor riscurilor amintite au
dezvoltat o cultura organizationald eficientd de management al riscului.

Acest nivel crescut de constientizare cu privire la managementul riscului, ca si nevoia de a intelege
si gestiona mai bine diferitele tipuri de risc implica o transformare culturali. Scopul acestei transformari
este de dezvoltare a unei forte de munca sensibile la risc in intreg sistemul structurilor organizationale
guvernamentale. Se va asigura, astfel, constientizarea la risc a functionarilor din structurile guvernamentale, ca si
increderea in aplicarea unor masuri de reducere a riscului proportional cu problema analizatd, precum si ca
instrumentele si procesele necesare sunt utilizate pentru a-i sprijini in aceste demersuri (Bujoreanu, 2006).



Se pune intrebarea: Gestiunea riscului este o preocupare trecatoare §i un simplu mod de conducere
(instrument managerial) sau, dimpotrivd, poate sda conducd la redefinirea organizatiei, sa faca legatura intre
diferitele sale functiuni §i procese, vrand sa devind ea insasi pivotul integrator al sistemului complex care este
organizafia?

Este clar ca orice organizatie, care nu va reusi sa infiinteze o organizatie apta sa gestioneze riscurile,
,riscd” imediat sa piardd beneficiul sdu concurential, sd limiteze nivelul sdu de performanta, putind chiar sa
dispara (Cooper, 2005).

Dupa cum modelele descrise se repetd pentru majoritatea evenimentelor avute in vedere sau incluse in
sfera de acoperire, tot asa si factorii de decizie din orice organizatie trebuie sd facd uz de instrumentele de
management al riscului, care nu reprezintd altceva decat arta supravietuirii in conditiile in care previziunile
realizate anterior cu privire la viitorul incert se dovedesc a fi gresite.



