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RYZYKO W ANALIZIE I OCENIE PROJEKTOW

Streszczenie: Dziatalno$¢ bazujaca na projektach staje si¢ od pewnego czasu koniecznoscia
w wielu gatgziach gospodarki. Wynika to wprost z turbulentnego otoczenia przedsigbiorstw,
ktérego nastgpstwem jest migdzy innymi konieczno$¢ stosowania elastycznych metod za-
rzadzania. Sama decyzja o wdrozeniu przyjgtej strategii przez realizacjg projektow jest jed-
nak niewystarczajaca dla uzyskania przewagi konkurencyjnej. Niezbgdne staje si¢ ponadto
wspomaganie projektoéw odpowiednio dobranymi instrumentami rachunkowosci zarzadczej.
Istotnym obszarem w analizie kazdego projektu jest ryzyko. Glownym celem niniejszego ar-
tykutu jest przedstawienie ztozonosci zjawiska ryzyka w projektach. Analiza kazdego pro-
jektu bazuje na triadzie wymiaréw: koszty, terminy i wymagania. Jednoczesnie kazdy z tych
parametrow obarczony jest ryzykiem, ktére moze mie¢ znaczacy wplyw na ewentualne po-
wodzenie projektu.

Stowa kluczowe: ryzyko, niepewnos$¢, zarzadzanie projektami.

DOI: 10.15611/pn.2014.344.19

1. Wstep

Dziatalno$¢ bazujaca na projektach (przedsiewzigc) staje si¢ od pewnego czasu ko-
niecznoscia w wielu gatgziach gospodarki. Wynika to wprost z turbulentnego oto-
czenia przedsigbiorstw, ktorego nastgpstwem jest migdzy innymi koniecznos$¢ sto-
sowania elastycznych metod zarzadzania. Sama decyzja o wdrozeniu przyjetej stra-
tegii przez realizacj¢ projektow jest jednak niewystarczajaca dla uzyskania prze-
wagi konkurencyjnej. Niezbedne staje si¢ ponadto wspomaganie projektéw odpo-
wiednio dobranymi instrumentami rachunkowosci zarzadcze;j.

Efektywne zarzadzanie projektami wymaga od zarzadzajacych stosowania wielu
metod oraz technik poprzedzonych nierzadko wnikliwymi analizami. Istota analizy i
oceny kazdego projektu jest natomiast triada wymiardw: czas, koszty oraz wymaga-
nia (traktowane w zaleznosci od indywidualnych preferencji jako jako$¢, wymogi
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techniczne, funkcje lub zakres). Ponad wszelka watpliwos¢ kazdy z tych parametréw
projektu obaczony jest ryzykiem. Wilasciwe zarzadzanie projektami wymaga zatem
rowniez analizy obszardéw ryzyka dotyczacych realizowanych projektow.

Glownym celem niniejszego artykulu jest przedstawienie ztozonosci zjawiska
ryzyka w projektach. Mozna rowniez postawi¢ hipotezy, ze rzetelna analiza i ocena
projektu bezwzglednie wymaga zbadania obszarow ryzyka nie tylko wobec same-
go przedsigwzigcia, ale rowniez w szerszym kontek$cie. Ponadto ryzyka nie po-
winno ogranicza¢ si¢ tylko do zagrozen. Konieczne jest szersze spojrzenie na to
zjawisko. Tylko takie podejscie umozliwi bowiem ograniczenie przypadkowosci w
realizacji projektow.

Aby osiagna¢ zatozony cel oraz zweryfikowa¢ hipotezy, najpierw przedstawiono
istotg ryzyka w zarzadzaniu, nastgpnie wskazano poziomy ryzyka dla projektow, a na
koniec zaprezentowane zostaly etapy zarzadzania ryzykiem w projektach.

2. Ryzyko w zarzadzaniu

Pojecie ryzyka wywodzi si¢ z jezyka tacinskiego, w ktorym czasownik risicare
oznacza omijanie czego$. W jezyku wiloskim na przyklad ryzyko przedstawiane
jest bardziej obrazowo, gdyz rzeczownik ris(i)co oznacza rafg, ktora statki powin-
ny omija¢. Podobny wydzwigk tego pojecia spotykany jest w wielu innych jezy-
kach $wiata. Hiszpanie okresleniem risco definiuja wprost niebezpieczenstwo.
W kazdym z tych przypadkéw, definiujac ryzyko, zauwaza si¢ negatywny aspekt
zdarzen, ktore towarzysza nam w codziennym zyciu. W takim ujgciu, ryzyko pro-
jektow oznaczaé bedzie zbidr zdarzen, ktore negatywnie wpltywaja na realizacje
zadan w ramach projektu Iub decyduja o jego porazce. Poglad taki podzielaja mig-
dzy innymi Y. Chong i E. Brown, uwazajac, ze analiza ryzyka projektu przeprowa-
dzona powinna by¢ z uwzglednieniem nastgpujacych czynnikéw [Chong, Brown
2001]:
— jakoéci lub funkcji (niepowodzenia w osiagnigciu celu),
— kosztow (niepowodzenia w realizacji zatozen budzetowych),
— czasu (niepowodzenia w osiagni¢ciu celu projektu w ramach zalozonego har-
monogramu).

Jezeli ryzyko przy realizacji projektéw analizowane miatoby by¢ tylko w takim
zbiorze, to wowczas pojawiaja sig¢ co najmniej dwie watpliwosci. Pierwsza zwiaza-
na jest z zakresem ryzyka odnoszacego si¢ do samego projektu, bez uwzglednienia
otoczenia przedsigbiorstwa. Druga natomiast dotyczy rozwazania tylko negatyw-
nych zdarzen oddziatujacych na projekty.

Analiza ryzyka ograniczona tylko do parametréow projektu wydaje si¢ niewy-
starczajaca. Przyktadowo finansowa sytuacja przedsi¢biorstwa, jego otoczenie lub
zjawiska o charakterze globalnym moga réwniez bezposrednio lub posrednio zde-
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cydowac o losach wielu przedsigwzigc¢. Szerzej problem ten zostanie zaprezento-
wany w dalszej czg$ci niniejszego opracowania.

Ponadto ryzyko postrzegane moze by¢ nie tylko przez pryzmat zagrozen, ale
réowniez z ujgciem zdarzen nam sprzyjajacych. Takie rozszerzone podejscie moze
zosta¢ wykorzystane do uzyskania dodatkowych korzysci. Ryzyko projektu rozu-
miane jest wowczas jako zbior wszystkich zdarzen, ktére moga mie¢ wplyw na
osiagnigcie zarowno celow czastkowych, jak réwniez celu gtdéwnego projektu. Na-
turalne jest przy tym, ze w pierwszej kolejnosci uwaga zarzadzajacych skupiona jest
na negatywnych zdarzeniach. Wynika to wprost z obawy przed nieosiagnigciem celu
projektu. Niekiedy jednak niedostrzezenie potencjalnych szans moze powodowac
utracone korzysci o wartosci znacznie przewyzszajacej projekt pierwotny. Za przy-
ktad moze postuzy¢ projekt realizowany poczatkowo przez dra Spencera Silvera
w firmie 3M pod koniec XX wieku. Polegal on na stworzeniu wytrzymatego kleju
do taczenia metalu. Pierwotny cel nie zostat osiagnigty i nie udato si¢ naukowcowi
wyprodukowa¢ kleju zgodnie z oczekiwaniami kierownictwa. Przez pomyltke uzy-
skano bowiem klej o bardzo stabych wlasciwosciach lepiacych. Klej uznano za
bezuzyteczny, a Silverowi grozito zwolnienie. Tymczasem inny pracownik firmy —
Arthur Fly, zauwazyl, ze klej mozna wykorzysta¢ w inny sposob. Co prawda, klej
byt staby, ale jednocze$nie tatwo odchodzit od powierzchni klejonej, nie zostawiajac
brudzacych §ladow. Postanowil wigc przykleja¢ tym klejem karteczki, ktore stuzyly
mu jako zaktadki w §piewniku. Karteczki takie mogt nastgpnie tatwo usunac, gdy za-
znaczenie nie byto mu juz potrzebne. Wychwycenie tej pojawiajacej si¢ szansy w
projekcie zaowocowato produkcja karteczek samoprzylepnych Post-it Notes®, uzy-
wanych obecnie codziennie w wielu biurach i domach. Aktualnie sprzedawanych jest
ponad 600 rodzajow tego produktu, w ponad 100 krajach [3M Poland, 2014]. Z tego
powodu zdarzenia pozytywne dla projektu (oprocz negatywnych) rowniez powinny
by¢ doktadnie analizowane. Odpowiednie bowiem wykorzystanie pojawiajacych si¢
szans moze nie tylko zniwelowac skutki zdarzen negatywnych, ale rowniez przy-
nie$¢ dodatkowe korzysci przedsigbiorstwu.

Ryzyko postrzegane szeroko prezentowane jest przyktadowo w pracy K. Mar-
cinka. Wedlug niego zarzadzanie ryzykiem w projektach oznacza z jednej strony
maksymalizacje rezultatdw zdarzen pozytywnych oraz z drugiej minimalizacjg
zdarzen negatywnych [Marcinek 1998]. Wydaje sig to wlasciwym rozwiazaniem,
majac na uwadze przedstawione argumenty.

Przy tej okazji warto zauwazy¢ tez, ze ryzyko nie powinno by¢ utozsamiane z
niepewnoscia. Rozroznienie to wprowadzit F. Knight, uznajac w swojej pracy, ze
ryzyko jest niepewnoscia, ktora mozna zmierzy¢. Natomiast niepewnos¢ w waskim
znaczeniu oznacza¢ bedzie niepewno$¢ niemierzalng [Knight 1921]. Podobne roz-
roéznienie wprowadzit J. Pfeffer, przyjmujac, ze ryzyko mierzone jest prawdopodo-
bienstwem, natomiast niepewnos$¢ mierzy si¢ poziomem wiary [Pfeffer 1956]. Roz-
graniczenie pomiedzy ryzykiem a niepewnos$cia nie zawsze bywa jednoznaczne.
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Przyjmuje sig, ze ryzyko bedace pochodna niepewnosci posiada cechy wymierno-
sci. Mozliwe jest zatem wyznaczenie prawdopodobienstwa jego wystapienia.
W przypadku niepewnos$ci natomiast nie mamy informacji do oszacowania praw-
dopodobienstwa wystapienia okreslonych zjawisk. Niekiedy jednak dysponujemy
niepelnymi lub niespojnymi informacjami. Jezeli tylko mozliwe jest oszacowanie
cho¢by w czgsci prawdopodobienstwa wystapienia pewnych zdarzen, przyjmuje
sig, ze mamy do czynienia z ryzykiem [Ostrowska 2002].

Podsumowujac zatem, nalezy stwierdzi¢, ze realizacja projektow moze si¢ od-
bywa¢ w warunkach niepewnosci, ryzyka lub ich kombinacji. Niekiedy w literatu-
rze z zakresu zarzadzania podaje si¢ rowniez czysto teoretyczne warunki dziatania,
jakim jest pewnos¢. Majac na uwadze obecnie wystgpujace turbulentne otoczenie,
wlasciwsze wydaje si¢ jednak stwierdzenie, ze nie ma pewnych zdarzen. Co naj-
wyzej mozna mowi¢ ewentualnie o wysokim prawdopodobienstwie ich wystapie-
nia, graniczacym z pewnoscia.

W realizacji projektéw zasadne jest réwniez dazenie do zamiany niepewnosci
na ryzyko. Tylko wéwczas bowiem mozliwe jest przeprowadzenie rzetelnej analizy
1 oceny przedsigwzigc. Zamiana taka jest naturalnie zasadna, gdy tylko jest uzasad-
niona kosztowo.

3. Poziomy ryzyka dla projektow

Efektywne zarzadzanie projektami wymaga analizy wielu obszaréw ryzyka. W litera-
turze z zakresu zarzadzania wystepuje mnogosc jego klasyfikacji, np. na podstawie za-
siggu wystepowania, skutkow decyzji, zrodet finansowania i wiele innych kryteriow.

Analiza ryzyka nie powinna przy tym ograniczac si¢ tylko do samych parame-
trow poszczegdlnych projektow. Wskazane jest rowniez, aby zasiggiem rozwazan
objac szerszy zakres tego zjawiska, uwzgledniajac ponadto przedsigbiorstwo oraz
zdarzenia o charakterze globalnym. Pominig¢cie bowiem tych aspektow w analizie
skutkowa¢ moze btedna ocena projektu. Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze ryzyko
powinno by¢ indywidualnie rozpatrywane dla projektu z kompleksowym uwzgled-
nieniem otoczenia blizszego i dalszego. Istnieje jednak mozliwos¢ wyodrebnienia
pewnych grup zdarzen, ktore odnies¢ mozna do wigkszosci projektow. Wsrod nich
wskaza¢ mozna trzy gtdwne poziomy ryzyka:

— makroekonomiczny,
— przedsigbiorstwa,
— projektu.

Na ryzyko w ujeciu makroekonomicznym skladaja si¢ zdarzenia, na ktére ani
zarzad przedsigbiorstwa, ani kierownik projektu nie maja wpltywu. Poziom ten
ksztaltowany jest bowiem przez czynniki o charakterze globalnym, ogdlnogospo-
darczym, jak na przyktad wojna, kryzys lub klgski zywiolowe. Nawiazujac przy
tym do poprzedniej czgsci niniejszego opracowania, zauwazy¢ mozna, ze zdarzenia
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takie jak wojna dla jednych przedsigbiorstw beda oznaczaé zagrozenie, a dla innych
(np. z galezi zbrojeniowej) szansg¢ na rozwoj. To samo dotyczy kryzysow, katakli-
zmo6w i innych tego typu zdarzen. Bez wzgledu jednak na skutki, jakie niosg one dla
przedsigbiorstwa, wyznaczaja kierunki rozwoju. Czesto decyduja wprost o doborze
projektow w portfelu w ujeciu strategicznym. Dlatego tak wazna jest ich analiza.

Do czynnikéw ryzyka o charakterze makroekonomicznym zaliczy¢ mozna
rowniez te o charakterze bardziej lokalnym. Wsrdd nich wymieni¢ mozna migdzy
innymi: polityke podatkowa, polityke fiskalna, regulacje prawne, uwarunkowania
polityczne czy stopy procentowe.

Ryzyko na poziomie przedsigbiorstwa uzaleznione jest w duzej mierze od galezi
gospodarki, w jakiej ono funkcjonuje. Wsrod czynnikéw tego poziomu wymienié na-
lezy miedzy innymi: zachowania konkurencji, ceny surowcdéw, materialow, towarow,
oczekiwania konsumentow czy umiejetnosci kadry zarzadzajacej. Zarzad ma tym sa-
mym posrednio wptyw na te czynniki, gdyz bedac graczem w danej grupie, jednoczes-
nie ksztaltuje otaczajaca dane przedsigbiorstwo rzeczywistos¢. Podobnie jak poprzed-
nio, zdarzenia te moga oznaczac¢ zarowno zagrozenia, jak i szanse.

Granica pomiegdzy ryzykiem na poziomie makroekonomicznym i przedsigbior-
stwa bywa nieostra. Wyznacznikiem jest mozliwo$§¢ wplywania na zdarzenia.
Trudno jest niekiedy jednoznacznie oceni¢, w ktorej grupie powinien znalez¢ sig
dany czynnik ryzyka. Przyktadowo duze koncerny moga lobbowac i w ten sposob
zmienia¢ regulacje prawne zgodnie ze swoimi oczekiwaniami. Problem przypo-
rzadkowania nie stanowi jednak sedna analizy ryzyka. Istotne jest natomiast, aby
mie¢ $wiadomos¢ istnienia potencjalnych zdarzen, ktore moga wptynaé na reali-
zowane projekty i wlasciwie na nie reagowac.

Ryzyko na najnizszym poziomie rozpatrywane jest z uwzglednieniem podsta-
wowych parametrow projektu (koszt, czas, wymagania). Kazdy z nich rozpatruje
si¢ w pierwszej kolejnosci z punktu widzenia zagrozen. Ich rozbudowana liste pre-
zentuja autorzy portalu zarzadzania Biznet [Biznet, 2013]:

A. Zagrozenia zwigzane z harmonogramem:

— niekompetencja zespotu projektowego,

— brak mozliwosci oszacowania czasu trwania zadan lub zbyt optymistyczne
oszacowania,

— brak zaplanowania czasu na uzyskanie niezbg¢dnych akceptacji i pozwolen
przez kierownika projektu,

— brak oszacowania mozliwych op6znien w projekcie i przygotowania rezerwy
czasu na ich usuniecie,

— brak planowania przez kierownika projektu dziatan korygujacych opdznienia,

— niezbilansowana alokacja uczestnikow projektu w naktadajacych si¢ w czasie
zadaniach,

— brak uprawnien decyzyjnych kierownika projektu i niedostgpno$¢ sponsora
projektu,
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— brak systematycznego raportowania zadan w projekcie i tym samym brak wie-
dzy o wystepowanie opdznien,

— brak zarzadzania zmianami w harmonogramie projektu i jego niedostosowanie
do biezacej sytuacji,

— brak lub utrata motywacji uczestnikow projektu,

— brak zatwierdzenia alokacji uczestnikoOw projektu przez kierownika zasobow.
B. Zagrozenia zwiazane z budzetem:

— Dbtedne i nickompletne oszacowanie bezposrednich kosztow materiatowych,

— bledne oszacowanie bezposrednich kosztow zatrudnienia specjalistow w pro-
jekcie,

— brak oszacowania kosztow posrednich powstajacych na etapie realizacji projektu,

— brak zatwierdzenia kosztow przez sponsora projektu,

— duza wadliwo$¢ wykonania zadan przez uczestnikow projektu w zaplanowa-
nym czasie,

— brak systematycznego raportowania kosztow i tym samym brak wiedzy o po-
ziomie wykorzystania budzetu,

— niepelna alokacja zaméwionej pracy uczestnikéw projektu w trakcie realizacji
zadan,

— powstanie op6znien w projekcie na $ciezce krytycznej,

— r6znice kursowe walut dla zakupdéw zagranicznych,

— wzrost cen i brak realizacji zakupoéw z wyprzedzeniem,

— niedostgpno$¢ zaplanowanych materiatow i specjalistow.
C. Zagrozenia zwiazane z zakresem projektu:

— zbyt ogdlne wymagania pozwalajace na bardzo luzna interpretacj¢ zakresu pro-
jektu,

— brak analizy wymagan i okre$lenia zakresu projektu przez kierownika projektu,

— nieznajomos$¢ otoczenia, terminologii i standardow sponsora projektu przez
kierownika projektu,

— brak potwierdzenia zakresu przez sponsora projektu,

— nieokreslenie przez kierownika projektu standardow oceny jakosci realizacji
zakresu projektu dla uczestnikéw projektu,

— niekontrolowane przez kierownika projektu przyjmowanie domys$lnych zatozen
uczestnikow projektu w trakcie jego realizacji,

— brak zarzadzania zmiang zakresu projektu w trakcie jego realizacji,

— brak uzgodnienia ze sponsorem projektu metod weryfikacji postgpu realizacji
zakresu projektu,

— brak systematycznego raportowania i weryfikacji realizacji zakresu projektu i tym
samym brak wiedzy o wystgpowaniu niezgodnos$ci w trakcie realizacji projektu,

— brak zaplanowania akceptacji wykonania zakresu projektu przez sponsora pro-
jektu lub zbyt p6zny termin akceptacji.
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Zdecydowana wigkszo$¢ zaprezentowanych zagrozen zwigzana jest z czynni-
kiem ludzkim. Wynikaja one najczgsciej z niekompetencji lub niedbalstwa ze stro-
ny kierownika projektu lub zespotu zadaniowego. Zdarzenia te sg naturalnie pote-
gowane w miarg¢ wzrostu ztozonosci projektu. Im bardziej skomplikowany jest pro-
jekt, tym wigksze jest prawdopodobienstwo wystapienia ktoérego$ z przytoczonych
zagrozen.

Ryzyko na poziomie projektu to zbior zdarzen, na ktoére zarzad i kierownik
przedsigwzigcia maja najwigkszy wpltyw sposrod pozostatych pozioméw. Istotne
jest przy tym, aby podobnie jak poprzednio, nie zapomina¢ o analizie mozliwych
szans dla projektu.

4. Procesy oddzialywania na ryzyko

Zanim podjgte zostang jakiekolwiek dziatania w stosunku do zdarzen majacych
wplyw na projekt, zasadne wydaje si¢ rowniez ustalenie preferencji osob zarzadza-
jacych lub wiascicieli odnosnie do ryzyka.

W literaturze z zakresu zarzadzania wyrdzniane sa najczesciej trzy odmienne
postawy. Pierwsza z nich zwiazana jest z dazeniem do unikania ryzyka. W takim
przypadku zarzadzanie ryzykiem oznacza¢ bedzie przede wszystkim eliminacje po-
tencjalnych zdarzen, ktére moga zagrozi¢ projektowi. Obawa przed porazka pro-
jektu jest wowczas zdecydowanie silniejsza niz mozliwos¢ uzyskania ewentual-
nych dodatkowych korzysci. Awersja do ryzyka wystgpuje prawdopodobnie naj-
czesciej wsrdd decydentow.

W opozycji do takiej postawy sa osoby lubiace ryzyko. Dla nich dreszczyk
emocji jest niezbedny przy realizacji kazdego projektu. Czesto podejmowane w ta-
kich warunkach dziatania, mogace zagrozi¢ projektowi, nie sa do konca uzasadnio-
ne ekonomicznie. Wynikaja one raczej z wewngetrznej potrzeby czlowieka — poste-
powania w sposob niebezpieczny.

Trzecim typem postaw charakteryzuja si¢ natomiast osoby neutralne wobec ryzy-
ka. Takie podejscie oznacza chtodna, pozbawiong zbednych emocji analiz¢ niepozada-
nych dla projektu zjawisk oraz akceptacje tylko tych niebezpiecznych dziatan, ktore
moga przynies¢ odpowiednio duze korzysci. Wydaje sig, ze jest to najlepszy wariant z
punktu widzenia racjonalno$ci podejmowania decyzji. Jednak wowczas niezbedne jest
okreslenie poziomu akceptowalnego ryzyka wsrod zarzadzajacych lub wiascicieli. Po-
ziom ten powinien by¢ ustalany indywidualnie i za kazdym razem z uwzglednieniem
aktualnej sytuacji. Wszystkie nasze doswiadczenia wpltywaja bowiem na optyke po-
strzegania Swiata i rzutuja na sposob osiagania celow.

Znajac juz postawe, jaka preferuja zarzadzajacy lub wilasciciele wobec ryzyka,
mozna podja¢ dalsze kroki. Zarzadzanie ryzykiem moze si¢ sktadac¢ z 6 procesow,
ktore sa cyklicznie powtarzane w czasie trwania projektu [Kompendium... 2006]:

— planowanie zarzadzania ryzykiem (risk management planning),
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— identyfikacja zrodet ryzyka (risk identification),

— jako$ciowa analiza ryzyka (qualitative risk analysis),

— iloSciowa analiza ryzyka (quantitative risk analysis),

— planowanie reakcji na ryzyko (risk response planning),

— monitorowanie i kontrola ryzyka (risk monitoring and control).

Pierwszym z wymienionych procesow zarzadzania ryzykiem jest planowanie.
Okresla si¢ w nim przede wszystkim sposob postgpowania w przypadku zaistnienia
zdarzen majacych wplyw na projekt. Konieczne jest zatem przede wszystkim wy-
znaczenie poziomu ryzyka, jakie akceptuje zarzad przedsigbiorstwa lub zlecenio-
dawca zewngtrzny, ustalenie metod i technik zarzadzania ryzykiem oraz wskazanie
0s06b odpowiedzialnych za ryzyko w projekcie. Planowanie stanowi tym samym
punkt wyjscia do dalszych procesow.

Identyfikacja Zrodet ryzyka jest proba przewidzenia mozliwie wielu zdarzen,
ktore moga wptynac na osiagnigcie zamierzonego w projekcie celu. W centrum za-
interesowania tego procesu sa zardowno zdarzenia negatywne, jak i pozytywne dla
projektu. Istotne jest przy tym, aby wyeliminowa¢ lub przynajmniej znacznie zmi-
nimalizowa¢ element zaskoczenia (chaosu) podczas realizacji poszczegolnych za-
dan projektu przez przygotowanie adekwatnych dziatan. Typowymi metodami sto-
sowanymi w identyfikacji zrodet ryzyka sa analiza dokumentacji analogicznych,
zakonczonych projektéw oraz burza mozgow. Wyloniony w ten sposob zbior zda-
rzen stanowi bazg dla kolejnego etapu zarzadzania ryzykiem.

Jakosciowa analiza ryzyka polega na wstgpnej ocenie prawdopodobienstwa
wystapienia poszczegolnych zdarzen wraz ze wskazaniem ich skutkow. Najcze-
$ciej oceny tej dokonuje sig, bazujac na podziale prawdopodobienstwa wystapienia
zdarzenia w ujeciu: wysokie, srednie, niskie, oraz skutkéw zdarzenia wedtug skali:
duze, umiarkowane, niewielkie. Efektem tego procesu jest tym samym zhierarchi-
zowany zbior zdarzen wedtug poziomu wpltywania na realizacje celu projektu.

Ilosciowa analiza ryzyka jest dopetnieniem poprzedniego procesu. Polega ona
bowiem na bardziej szczegotowej analizie zdarzen mogacych mie¢ wplyw na reali-
zowany projekt. Wigksza doktadnos¢ analizy uzyskuje si¢ dzigki liczbowemu osza-
cowaniu prawdopodobienstw i skutkdOw pojawienia si¢ rozwazanych zdarzen. Jed-
noczesnie mozliwe staje si¢ wskazanie ryzyka dla catego projektu, czyli prawdo-
podobienstwa osiagnigcia jego celu (przede wszystkim w ujgciu kosztowym i cza-
sowym). Z powodu znaczacej zbieznosci analiza jakosciowa i iloSciowa sa niekie-
dy traktowane jako jeden proces. W projektach zlozonych jednak stosowany jest
podziat na dwa odrebne procesy.

Po identyfikacji zrodet ryzyka dla projektu wraz z oszacowaniem prawdopodo-
bienstwa wystapienia poszczegolnych zdarzen racjonalne jest opracowanie planu dzia-
lania w razie ich wystapienia. Planowanie reakcji na ryzyko oznacza¢ bedzie zatem
wskazanie procedur eliminacji lub ograniczenia niepozadanych zdarzen oraz sposobow
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wzmacniania i wykorzystania szans dla projektu. Zaplanowanie wlasciwych reakcji
nastepuje przy tym tylko wowczas, gdy sa one uzasadnione ekonomicznie.

Monitorowanie i kontrola ryzyka wystepuja niemal na kazdym etapie realizacji
projektu. Istota tego procesu jest sprowadzanie, czy zaplanowane wczesniej reakcje na
ryzyko sa poprawne zarowno pod wzgledem wdrozenia procedur, jak réwniez rezulta-
tow. Otoczenie jest bowiem na tyle turbulentne, ze warunki realizacji projektu moga
si¢ znaczaco zmieni¢. W razie koniecznosci dokonuje si¢ odpowiednich korekt lub
niekiedy nawet powraca do poczatkowych procesow zarzadzania ryzykiem.

Przedstawione procesy wystgpuja w projektach w odmiennych udziatach. Nie-
kiedy zdarza sig¢ rowniez, ze czg¢$¢ z nich pokrywa si¢ ze soba. Uzaleznione jest to
kazdorazowo od specyfiki danego przedsigwzigcia.

5. Zakonczenie

Analiza i ocena kazdego projektu wymaga bezwzglednie rozwazan na temat ryzy-
ka. Zdarzenia mogace mie¢ wptyw na realizacje przedsigwzie¢ moga zdecydowac
bowiem ostatecznie o ich sukcesie lub porazce. Wybor projektéow do portfela row-
niez wymaga wskazania scenariuszy ich realizacji z uwzglednieniem ryzyka. Istot-
ne jest przy tym, aby nie ogranicza¢ si¢ tylko do zagrozen, chociaz sa one zawsze
w centrum uwagi kierownikéw projektow. Pozadana powinna by¢ réwniez analiza
szans dla przedsigwzig¢, gdyz tylko woéwczas mozemy mowi¢ o kompleksowej
analizie ryzyka. Skupienie sig tylko na zagrozeniach moze pozbawi¢ przedsigbior-
stwo mozliwosci zdobycia przewagi konkurencyjnej przez zignorowanie pojawia-
jacych si¢ mozliwosci.

Ponadto analiza ryzyka w waskim ujeciu, skupiajaca si¢ tylko na parametrach
projektu, rowniez wydaje si¢ niewystarczajaca. Pominigcie bezposredniego oto-
czenia przedsigbiorstwa oraz zdarzen o charakterze globalnym prowadzi do myl-
nego postrzegania uwarunkowan realizacji projektu. Niekiedy zdarzenia na pozio-
mie przedsigbiorstwa czy makroekonomicznym moga wrecz poda¢ w watpliwosé
sens realizacji niektorych przedsigwzigc.

Swiadomo$¢ istnienia szans i zagrozen na kazdym poziomie analizy jest z cala
pewnoscia podstawa do zarzadzania ryzykiem oraz do efektywnej realizacji projek-
tow. Umozliwia bowiem uzyskanie wzglednie realnego obrazu rzeczywistosci, w
jakiej realizowane bgda projekty. Jednoczesnie tatwiej sporzadzi¢ jest wowczas dla
nich budzety oraz harmonogramy prac. Ponadto, majac opracowane dziatania na
wypadek wystapienia niektorych zdarzen, znaczaco ograniczamy mozliwos$¢ opoz-
nien projektow. W razie wystapienia na przyklad zagrozenia nie tracimy czasu na
znalezienie sposobu postepowania, lecz wykorzystujemy przygotowane wczesniej
scenariusze. Tym samym ograniczany jest potencjalny chaos w projektach, co
rowniez pozytywnie wptywa na ich realizacjg.
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RISK IN ANALYSIS AND ASSESSMENT OF PROJECTS

Summary: Activities based on projects have become a necessity for some time in various
branches of economy. This is a consequence of the turbulent business environment which
causes the need for flexible management methods. The decision on the implementation of
the strategy by projects is insufficient to obtain a competitive advantage. It is necessary to
support the projects by appropriately selected instruments of management accounting. Risk
is an important area in the analysis of every project. The main objective of this article is to
present the complexity of risk phenomenon in projects. The analysis of every project is ba-
sed on the triad of dimensions: cost, availability and requirements. At the same time every
of these parameters is burdened with risk that can have a significant impact on the possible
success of the project.

Keywords: risk, uncertainty, project management.





