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Streszczenie: Celem niniejszego artykułu jest przedstawienie istoty i klasyfikacji ryzyka oraz 
sposobu analizy ryzyka w przedsiębiorstwie realizującym projekt wdrożenia zintegrowanego 
systemu informatycznego. W części teoretycznej artykułu autorzy przedstawili pojęcie ry-
zyka i jego klasyfikację oraz zagadnienie zarządzania ryzykiem projektu. Druga część opra-
cowania poświęcona została analizie ryzyka projektu wdrożenia zintegrowanego systemu 
informatycznego.
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1. Wstęp

Ryzyko, podobnie jak walka z jego skutkami, towarzyszy człowiekowi od zawsze. 
Pierwsze metody przeciwdziałania temu zjawisku ograniczały się jedynie do unika-
nia lub zaniechania podejmowania decyzji. Obecnie widomo, że ryzyko jest, a co 
gorsza, praktycznie nie da się go uniknąć, i to zarówno w sferze życia prywatnego, 
jak i gospodarczego [Saganowski 2001, s. 48-49]. Ponieważ całkowite wyelimino-
wanie ryzyka nie jest możliwe, człowiek godzi się na nie, gdyż chce osiągnąć wy-
znaczony cel. Jednocześnie realizacja tego celu pociąga za sobą skutki finansowe, 
których konsekwencje ponoszą nie tylko osoby podejmujące decyzje, ale także oso-
by trzecie z otoczenia, w tym całe społeczeństwa i narody. Straty, na jakie naraża się 
przedsiębiorstwo w związku z prowadzoną działalnością, a także straty, na które na-
rażane jest jego otoczenie, wyznaczają zakres ryzyka [Kuchlewska 2003, s. 40]. Aby 
zidentyfikować zakres określonego ryzyka, należy ustalić jego przyczyny, a także 
ocenić prawdopodobieństwo zaistnienia ewentualnej szkody oraz przewidzieć moż-
liwe następstwa. Z jednej strony postępowanie takie ma przyczynić się do poprawy 
wyników jednostki, z drugiej zaś zapewnić takie warunki prowadzenia działalności, 
aby przedsiębiorstwo nie ponosiło strat większych niż zamierzone. W praktyce dą-
żyć się więc powinno do tego, aby maksymalnie ograniczać ryzyko i jednocześnie 
zabezpieczać się jak najlepiej przed jego skutkami [Mojsiewicz, Tarczyński 2001, 
s. 35]. 
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Celem niniejszego artykułu jest przedstawienie istoty i klasyfikacji ryzyka oraz 
sposobu jego analizy w przedsiębiorstwie realizującym projekt wdrożenia zintegro-
wanego systemu informatycznego. 

2. Pojęcie ryzyka i jego klasyfikacje

Słowo „ryzyko” pochodzi z języka włoskiego, gdzie ris(i)co oznacza rafę, którą sta-
tek powinien ominąć [Brockhause 1993, s. 440]. W literaturze przedmiotu samo 
określenie „ryzyko” definiowane jest jako:

możliwość niepowodzenia, a w szczególności możliwość zaistnienia zdarzeń •	
niezależnych od działającego podmiotu, których nie może on dokładnie prze-
widzieć i nie może w pełni im zapobiec, a które – przez zmniejszenie wyników 
użytecznych i/lub przez zwiększenia nakładów – odbierają działaniu zupełnie 
lub częściowo cechę skuteczności, korzystności lub ekonomiczności [Nahotko 
1997, s.79];
deficyt informacji co do realizacji jednego wyznaczonego celu lub celów działa-•	
nia [Kaczmarek 2002, s. 16];
możliwość urzeczywistnienia się czegoś niepożądanego – jako negatywna kon-•	
sekwencja pewnego zdarzenia [Rowe 1977, s. 24];
prawdopodobieństwo (lub niebezpieczeństwo) poniesienia straty, a szerzej nie-•	
osiągnięcia celu założonego przy podejmowaniu określonej decyzji [Sierpińska, 
Jachna 1997, s. 232].
Jak wynika z przedstawionych definicji, termin „ryzyko” definiuje się na wie-

le sposobów, w zależności od aspektu (ujęcia) i kontekstu (użycia). Dzięki temu 
możliwe jest stworzenie w miarę pełnego obrazu zjawiska zwanego „ryzykiem”. Na 
podstawie przeprowadzonych analiz T. Michalski sformułował wnioski dotyczące 
natury ryzyka, które ujęte zostały przez niego w następujących punktach [Monkie-
wicz 2000, s. 27]:

ryzyko nie jest czymś jednorodnym – a zatem nie jest możliwe podanie uniwer-•	
salnej, jednoznacznej definicji;
ryzyko występuje w co najmniej dwóch różnych aspektach – w aspekcie obiek-•	
tywnym i w aspekcie subiektywnym;
ryzyko może być badane w różnych kontekstach – jako niebezpieczeństwo, ha-•	
zard, niepewność, prawdopodobieństwo itp.;
ryzyko jest czymś zmiennym i stadialnym (dzielącym się na części) – tzn. bar-•	
dziej jest procesem niż stanem świata zewnętrznego.
W trakcie prowadzenia działalności kierownictwo jednostki gospodarczej sty-

ka się z różnymi rodzajami ryzyka, wynikającego z podejmowania decyzji na od-
miennych szczeblach zarządzania i jednocześnie dotyczącego wielu aspektów jego 
funkcjonowania. Przewidywanie przyszłych warunków funkcjonowania generuje 
wiele problemów, dlatego przy podejmowaniu decyzji kierownictwo podmiotu go-
spodarczego winno rozpoznać rodzaje ryzyka, z którymi może się spotkać. W li-
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teraturze przedmiotu wyodrębnia się wiele różnorakich klasyfikacji ryzyka [Mon-
kiewicz 2000, s. 105; Matkowski 2006, s. 126]. Z punktu widzenia działalności 
organizacji i jej uczestnictwa w rynku istotne znaczenie ma klasyfikacja przedsta-
wiona w tabeli 1. 

Tabela 1. Kategorie ryzyka z punktu widzenia działalności organizacji

Rodzaj ryzyka Charakterystyka

Rynkowe ryzyko poniesienia straty w wyniku zmiany wartości aktywów, które są 
przedmiotem obrotu, będących w posiadaniu przedsiębiorstwa

Kredytowe ryzyko straty finansowej z powodu niemożności wywiązania się ze zobowiązań 
finansowych

Operacyjne ryzyko poniesienia straty w wyniku niesprawności systemów, niewystarczającej 
kontroli, błędów człowieka lub niewłaściwego zarządzania

Prawne powstałe w wyniku działalności wykraczającej poza ramy określonych regulacji 
prawnych i niemożliwości wyegzekwowania (np. warunków kontraktu)

Biznesowe związane z prowadzoną działalnością gospodarczą i powstałe w wyniku podjęcia 
określonych działań

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Mojsiewicz, Tarczyński 2001].

Ze względu na cel niniejszego artykułu istotna jest klasyfikacja ryzyk według 
Project Management Institute, która wyróżnia następujące kategorie ryzyka [Kom-
pendium... 2003]: zewnętrzne, techniczne, organizacyjne i zarządzania projektem.

Występujące zagrożenia mogą być spowodowane zarówno czynnikami zewnętrz-
nymi (gospodarczymi, społecznymi, politycznymi, naturalnymi) jak i wewnętrzny-
mi (cele firmy, organizacja pracy, zaplecze techniczne i technologiczne, nastawienia 
pracowników na osiąganie wyników). Uzależnione są też od indywidualnych cech 
osób podejmujących decyzje. Postawy osób zarządzających wobec istniejącego ry-
zyka wynikają z ich cech osobowości, nabytego doświadczenia, pełnionej funkcji 
i istniejącego w jednostce systemu motywacyjnego. Szybkie tempo rozwoju nauki 
i techniki zwiększa rozmiary i znaczenie ryzyka, co każe liczyć się z nim podmio-
tom podejmującym decyzje i działania. Dlatego też zdolność dostrzegania zagrożeń 
i wybiegania myślą w przyszłość jest niezwykle cenna dla osób podejmujących de-
cyzje, tym bardziej że zyskowność realizowanych przedsięwzięć często zależy od 
tego, czy tym samym śladem podąży konkurencja [Nietyksza 1971, s. 26]. 

3. Zarządzanie ryzykiem projektu

Ryzyko jest nierozerwalnie związane z działalnością gospodarczą, stąd też towa-
rzyszy ono każdej decyzji ekonomicznej. W pewnym zakresie istnieje możliwość 
jego przeniesienia na inny podmiot gospodarczy (na ubezpieczyciela), ale nie na-
leży zapominać, że tego typu działania nie zwalniają kierownictwa przedsiębior-
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stwa z obowiązku nadzoru nad prowadzonymi pracami i realizacją podstawowych 
celów. Dążenie do maksymalizacji zysku, przetrwania i rozwoju organizacji wy-
musiło potrzebę profesjonalnego i planowanego „zarządzania ryzykiem”. Zarządza-
nie ryzykiem nie jest jednorazową akcją − stanowi proces, który swym zasięgiem 
obejmuje całokształt działań podejmowanych przez podmiot w celu panowania nad 
ryzykiem, nastawionych na zapewnienie bezpieczeństwa działalności i osiąganie za-
mierzonych celów, przy jednoczesnym zachowaniu optymalnego poziomu kosztu 
ryzyka [Kuchlewska 2003, s. 70]. Zdaniem Y.Y. Chong i E.M. Brown analizę ryzyka 
można porównać do kreślenia mapy potencjalnych zagrożeń oraz szacowania szkód 
mogących być ich wynikiem, natomiast zarządzanie ryzykiem to wykorzystanie tej 
mapy i podejmowanie decyzji, jak uniknąć wspomnianych zagrożeń [Chong, Brown 
2001, s. 95].

Zarządzanie ryzykiem projektu jest definiowane jako sztuka i nauka identyfi-
kowania, wyznaczania i zapobiegania ryzyku przez całe życie projektu w interesie 
osiągnięcia jego celów. Zadaniem jego jest maksymalizacja pozytywnych efektów 
i minimalizacja negatywnych konsekwencji wszelkich zdarzeń [Wilczek 2004,  
s. 72]. Proces zarządzania ryzykiem projektu składa się z następujących etapów:

etap 1 – identyfikacja i klasyfikacja ryzyka,
etap 2 – pomiar ryzyka, 
etap 3 – planowanie metod reagowania na ryzyko.
Proces zarządzania ryzykiem projektu należy rozpocząć od identyfikacji i kla-

syfikacji źródeł ryzyka związanego z jego realizacją. Do najważniejszych narzę-
dzi ułatwiających identyfikację ryzyka należą: ankiety eksperckie, listy kontrolne, 
wywiady czy też wykresy Ishikawy. Po zidentyfikowaniu źródeł ryzyka jednostka 
powinna przystąpić do oceny skali konsekwencji, wynikających z wystąpienia każ-
dego z nich, oraz oszacować prawdopodobieństwo jego wystąpienia. Na tym eta-
pie pomocne mogą okazać się informacje pochodzące z wcześniej realizowanych 
projektów, a także doświadczenie członków zespołu projektowego. Etap planowa-
nia metod reagowania na zidentyfikowane i ocenione ryzyko zamyka proces za-
rządzania ryzykiem projektu i polega na przygotowaniu odpowiednich sposobów 
ograniczania ryzyka. Zwykle odbywa się to poprzez odpowiedni dobór specjalistów 
i podwykonawców, a także przygotowanie różnego rodzaju programów zaradczych 
(scenariuszy działań, zespołów rezerwowych, planów awaryjnych). Jednym ze spo-
sobów ograniczania negatywnych skutków wystąpienia zidentyfikowanego ryzyka 
może być przypisanie odpowiedzialności za wyznaczone fazy projektu odpowied-
nim osobom (pracownikom). 

W dalszej części artykułu przedstawione zostaną etapy analizy ryzyka przedsię-
wzięcia związanego z realizacją projektu wdrożenia zintegrowanego systemu infor-
matycznego w jednej z trójmiejskich firm. 

W ramach opisywanego projektu wyodrębniono cztery podstawowe obszary ry-
zyka:

ludzkie,•	
organizacyjne,•	
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techniczne,•	
zarządzania projektem.•	
Następnie w ramach każdego z obszarów wyodrębniono czynniki stwarzające 

ryzyko. 
Ocenę zagrożenia wystąpienia danego czynnika ryzyka w przypadku opisywa-

nego projektu oszacowano w skali:
5 − zagrożenie wielkie: ryzyko upadku projektu,
4 − zagrożenie bardzo duże: pogorszenie jakości, przekroczenie czasu i budżetu,
3 − zagrożenie duże: pogorszenie jakości, przekroczenie czasu,
2 − zagrożenie średnie: pogorszenie jakości i przekroczenie budżetu,
1 − zagrożenie małe: przekroczenie budżetu lub czasu lub obydwu.
Natomiast prawdopodobieństwo wystąpienia czynnika ryzyka oszacowano 

w skali:
100% − pewność wystąpienia czynnika,
80% − prawdopodobieństwo wielkie,
60% − prawdopodobieństwo duże,
40% − prawdopodobieństwo średnie,
20% − prawdopodobieństwo małe.
W opisywanym przypadku w ocenie zagrożenia uczestniczyli zarówno pracow-

nicy firmy, będący członkami zespołu projektowego, jak i konsultanci zewnętrzni 
zaproszeni do współpracy. Pracownicy firmy wykorzystali własne doświadczenie 
oraz dokumentację z zapisami na temat tego, co wydarzyło się w innych projektach 
realizowanych w tym przedsiębiorstwie. Natomiast eksperci zewnętrzni dyspono-
wali wiedzą o podobnych projektach realizowanych poza firmą. Dodatkowe źródło 
informacji stanowiły dane pochodzące z osobistych wywiadów przeprowadzonych 
z kierownictwem spółki jako grupą osób mających największe doświadczenie w 
ocenie zagrożeń z danego obszaru ryzyka. Szczegółowe zestawienie zidentyfikowa-
nych zagrożeń przedstawia tabela 2.

4. Zakończenie

Obecna sytuacja rynkowa i coraz większa konkurencja stawiają przed przedsiębior-
stwami wiele nowych zadań – wśród nich zadanie przygotowania systemu informa-
cji zarządczej spełniającego światowe standardy. Dlatego podejście do rachunko-
wości zarządczej i controllingu nie koncentruje się jedynie na kosztach produktów 
czy usług, nowe rozwiązania konstruowane są przy udziale informacji o procesach, 
gdyż to one konsumują zasoby i urealniają się w konkretnych wartościach dla klien-
tów podmiotów gospodarczych. Oznacza to, że od nowo konstruowanych zintegro-
wanych systemów informatycznych oczekuje się danych nie tylko o kosztach, ale 
także o czasie i jakości procesów realizowanych w firmie. Informacja pozyskiwana 
z takiego systemu powinna być wiarygodna i kompletna, dostarczona bardzo szybko 
(on-line) oraz w formie zaakceptowanej przez jej adresata. Zarządzanie procesa-
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mi, w tym w ramach zintegrowanych systemów informatycznych, umożliwia ujęcie 
realizowanych przez podmiot zadań pod kątem konkretnych celów i wskaźników, 
pozwala na dynamiczne oddziaływanie na procesy zachodzące w jednostce oraz 
bieżące wdrażanie ewentualnych działań korygujących. Wdrożenie zintegrowanego 
systemu informatycznego opartego na zarządzaniu procesami przynosi wiele korzy-
ści. Do najważniejszych z nich można zaliczyć:

wspieranie realizacji celów strategicznych firmy,•	
usprawnienie funkcjonowania jednostki poprzez uporządkowanie zachodzących •	
w niej procesów oraz dokonanie ich hierarchizacji,
możliwość prowadzenia szczegółowych analiz obejmujących przepływ infor-•	
macji oraz zakres odpowiedzialności, 
monitoring efektów realizacji planów, a co za tym idzie − możliwość dokonania •	
wyboru najbardziej skutecznych środków realizacji celów długo- i krótkotermi-
nowych,
możliwość optymalizacji poszczególnych czynności realizowanych w ramach •	
procesów,
bieżącą kontrolę kosztów i innych danych dotyczących jednostki (w tym wyniku •	
operacyjnego i wskaźników finansowych), dzięki dostępowi do bieżących da-
nych analitycznych,
obniżenie poziomu ryzyka prowadzonej działalności gospodarczej, poprzez uka-•	
zanie nierentownych obszarów funkcjonowania podmiotu.
Niemniej jednak przedsiębiorstwo, które zamierza wdrożyć zintegrowany sys-

tem informatyczny, musi zdawać sobie sprawę, że takiemu projektowi towarzyszy 
znacznie wyższe ryzyko niż związane z bieżącą działalnością jednostki. Dlatego też 
w przypadku projektu wdrożenia zintegrowanego systemu informatycznego wska-
zane jest przygotowanie szczegółowej procedury zarządzania projektem, wykorzy-
stującej wszelkie możliwe metody eliminacji i ograniczenia ryzyka. 
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The analysis of risk of project of integrated 
information system implementation − case study

Summary: The purpose of this article is to present the nature and classification of risk and 
risk analysis method in a company pursuing a project to implement an integrated information 
system. The theoretical part of the article contains the concept of risk, its classification and 
the issue of risk management project. The second section of the article is devoted to the risk 
analysis of project implementation of the integrated information system.
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