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ZROWNOWAZONE PODEJSCIE DO ZARZADZANIA
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Streszczenie: Artykul prezentuje specyfike projektow europejskich, obecny stan zarza-
dzania ich ryzykiem oraz propozycj¢ zrownowazonego podejscia do zarzadzania tym ryzy-
kiem. Zréwnowazone podej$cie do zarzadzania ryzykiem projektow europejskich oznacza
spojrzenie na ryzyko projektu z punktu widzenia ré6znych udziatowcdéw projektu. Przedsta-
wiono model matematyczny wspomagajacy zastosowanie proponowanego podejécia. Roz-
wigzanie odpowiedniego zadania programowania liniowego wskazuje na taki sposob prze-
niesienia naktadéw z ograniczania jednego ryzyka na ograniczenie innego, by zadne ryzyko
nie zostalo zaniedbane, ale i zadne nie bylo potraktowane w sposob przesadny, a koszty za-
rzadzania ryzykiem byly mozliwie mate.

Stowa kluczowe: zarzadzanie ryzykiem, projekty europejskie, udziatowcy projektu.

1. Wstep

Wykorzystanie dostgpnych dla naszego kraju funduszy europejskich to z pewnoscia
temat wazny dla spoteczenstwa, gdyz sa one od pewnego czasu dostgpne w dos¢
znacznych ilosciach, a jednak ich uzyskanie, a potem wlasciwe wykorzystanie, jest
znacznym problemem. W zasadzie kazdy projekt realizowany z udzialem funduszy
unijnych przez jednostki sektora publicznego znajduje si¢ pod lupa zaréwno spote-
czenstwa, jak 1 wiadz wyzszych szczebli. Taka drobiazgowa i1 wnikliwa analiza sku-
tecznosci 1 efektywnosci wykorzystania funduszy unijnych wiaze si¢ z ko-
nieczno$cia wlasciwego zarzadzania ogromnymi (pod wzgledem zaréwno koszto-
wym, jak i1 zakresowym) przedsigwzigciami. Wlasciwe zarzadzanie projektem jest
pewnego rodzaju sztuka, wymaga znacznych umiejgtnosci, doswiadczenia, lecz na-
wet umiejetnosei i doswiadczenie nie zapewniaja petnej ochrony przed niepowodze-
niem. Niepewnos¢ i ryzyko jest bowiem wpisane w definicje projektu. Ponadto kaz-
dy typ projektu wymaga innego podejscia, umiejetnosci czy doswiadczenia. Dotyczy
to takze projektow europejskich — wspotfinansowanych przez Unig. Przedsigwzigcia

* Badania finansowane przez NCBiR w ramach projektu badawczego rozwojowego N R11 0022
06 pt. ,,Metoda rozliczania kosztoéw wyzszych uczelni oparta na rachunku kosztéw dziatan”.
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te jednakze (ze wzgledu na fakt, ze ich realizacja jest stosunkowo nowa dziedzing)
nie maja wypracowanych metod czy procedur realizacji (jak cho¢by projekty infor-
matyczne), pomimo iz koszty oraz skutki ich niepowodzenia moga by¢ (zwlaszcza ze
spotecznego punktu widzenia) duzo wyzsze niz koszty niepowodzenia jednego
z projektow realizowanych przez firmg informatyczng. Ponadto osoby odpowiedzial-
ne za ich realizacj¢ nie zawsze maja wystarczajaca wiedze 1 doswiadczenie z zakresu
zarzadzania projektami.

Zatem problematyka wlasciwego zarzadzania projektami europejskimi wydaje
sig istotnym tematem badawczym. Szczegolnie istotnym problemem jest problem
zarzadzania ryzykiem tych projektow. Jak zostanie pokazane w dalszej czg$ci artyku-
hu, zarzadzanie ryzykiem projektow europejskich nie jest metodycznie opracowa-
nym i realizowanym procesem, jest wrecz w duzej mierze procesem realizowanym
czesto w postaci szczatkowej, 1 to w sposob raczej przypadkowy. Tymczasem ryzyko
niepowodzenia takich projektow moze mie¢ daleko idace skutki, co wigcej, moze
dotyka¢ bardzo wielu roznych aktorow (chodzi tu o miejscowa spotecznosc
1 szeroko pojete otoczenie projektu, Uni¢ Europejska, a takze urzedy realizujace pro-
jekt), i by¢ przez nich roéznie postrzegane. Jednocze$nie moze by¢ skutkiem zacho-
wania, niewiedzy, niekompetencji tych samych r6znych aktoréw. Dlatego zarzadza-
nie tym ryzykiem musi by¢ usystematyzowane i w pewien sposob zrownowazone —
tak by wszystkie aspekty projektu, w tym zachowania czy percepcje réznych wspo-
mnianych wyzej udziatowcow projektu, byly wzigte pod uwage w taki sposob, by
ogolny poziom ryzyka projektu, we wszystkich jego aspektach, utrzymywat si¢ na
akceptowalnym poziomie. Ten poziom nie musi i nie moze by¢ bardzo niski, bo
koszty zarzadzania ryzykiem musza zosta¢ zaakceptowane przez instytucjg finansu-
jaca, a jak juz wspomniano, kazdy projekt niesie ze soba ryzyko — ale musi to by¢
poziom akceptowany przez wszystkich aktorow. Ten warunek bedzie spetniony, jesli
poziom ten bedzie mierzalny i dla wszystkich aktorow projektu bedzie jasne, w ja-
kich granicach i po jakim koszcie mozna go zmieniac.

Niniejszy artykut zawiera propozycje zrownowazonego podejscia do zarzadzania
ryzykiem projektow wspotfinansowanych przez Uni¢ Europejska, przy czym zrow-
nowazenie obejmuje tu przede wszystkim rozpatrywanie przyczyn i konsekwencji
ryzyka dotyczacych roznych perspektyw, réznych udzialowcéw projektu. Pozwoli
ono na caloSciowe zarzadzanie ryzykiem projektow europejskich, obejmujace
wszystkie ich aspekty, a takze uwzgledniajace naklady zwiazane z zarzadzaniem
ryzykiem i sterowanie nimi w taki sposob, by zréwnowazy¢ ryzyko zwiazane z pro-
jektem na podanym przez decydenta poziomie.

Prezentacja koncepcji zrownowazonego (tzn. rozpatrywanego z réznych pers-
pektyw) zarzadzania ryzykiem projektow wspotfinansowanych przez Unig¢ Europej-
ska zostala poprzedzona zdefiniowaniem projektu europejskiego oraz przedstawie-
niem jego specyfiki, a takze przypomnieniem podstawowych informacji dotyczacych
zarzadzania ryzykiem projektowym. Artykut zawiera przyktad oparty na zrealizowa-
nym juz projekcie europejskim, ktéry zobrazuje omawiane podejscie oraz podkresli
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potencjalng uzyteczno$¢ metody wspomagajacej zrownowazone zarzadzanie projek-
tami europejskimi.

2. Podstawowe informacje dotyczace projektow europejskich

Projekt europejski definiowany jest jako najmniejsza jednostka stanowiaca przed-
miot pomocy. Jest to przedsiewzigcie realizowane w ramach okreslonego programu,
majace stuzy¢ osiaganiu jego celow, ktére jest przedmiotem umowy o dofinan-
sowanie zawartej pomig¢dzy beneficjentem a instytucja zarzadzajaca, instytucja
wdrazajaca lub instytucja posredniczaca (dzialajaca w imieniu instytucji zarza-
dzajacej). Definicja programu okresla go jako dokument realizowany w ramach po-
lityki strukturalnej panstwa. Program jest dokumentem przyjetym przez Rade Mini-
strow oraz Komisj¢ Europejska, zawierajacym zestawienie priorytetow oraz wielo-
letnich dziatan, ktore moga by¢ wdrazane przez jeden lub kilka funduszy europej-
skich, jeden lub kilka instrumentéw finansowych oraz Europejski Bank Inwestycyjny
[Portal funduszy... 2009].

Charakterystyczna cecha projektow europejskich jest koniecznos$¢ stosowania
sformalizowanych regut europejskich, a co za tym idzie, ograniczona zostaje dowol-
no$¢ planowania i realizacji [Trocki, Grucza 2007, s.14].

W procesie realizacji projektu europejskiego uczestniczy wiele podmiotdéw (pro-
jektodawcy, decydenci, wykonawcy oraz beneficjenci), a dodatkowo uczestnicy ci
pochodza z roznych S$rodowisk, reprezentuja rdézne poziomy i obszary wiedzy
i do$wiadczenia, czgsto nie maja wiedzy teoretyczno-praktycznej z zakresu zarza-
dzania projektem, a szczegodlnie ryzykiem projektowym [Trocki, Grucza 2007, s. 14].

Projekty europejskie to przedsigwzigcia, ktorych celem jest realizacja zalozen
polityki unijnej, zwigkszenie atrakcyjnosci regionow, ulatwienie funkcjonowania
obywatelom. Publiczne projekty europejskie to projekty realizowane przez jednostki
sektora publicznego, ktorych realizacja ma przynie$¢ najwigksze korzysci obywa-
telom. Projekty tej grupy to projekty non-profit — nienastawione na zysk, osiagajace
cele pozadochodowe.

Realizacja projektow europejskich wiaze si¢ z wigksza presja i kontrola spo-
feczna niz w przypadku projektow sektora prywatnego. Wynika to z faktu, iz realiza-
cja tych przedsigwzig¢ przebiega w sposob bardziej jawny, a dodatkowo cel projektu
oraz korzysci zwiazane z jego osiaganiem dotycza bezposrednio spoleczenstwa. Po-
nadto projekty te poddane sa bardzo $cistej kontroli komisji europejskiej. W zwiazku
z tym niezwykle wazne jest zakonczenie projektu sukcesem — rozumianym, nawia-
sem moéwiac, cze¢sto w rozny sposob przez lokalna spoteczno$é/otoczenie projektu,
Komisje Europejska i pozostatych udzialowcow projektu. Réwniez réznorodnosé
udziatlowcow projektu powoduje wiele zréznicowanych zrodet (przyczyn) ryzyka.
Dlatego zrownowazone zarzadzanie ryzykiem projektowym europejskich projektow
publicznych jest niezwykle istotne.
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Projekty europejskie pozostajace w sferze zainteresowan autorek to przede
wszystkim projekty budowlane, projekty dotyczace budowy i modernizacji obiektow
inzynierii ladowej lub wodnej, obiektéw uzytecznosci publicznej, szpitali, obiektéw
sportowych, rekreacyjnych oraz wypoczynkowych, budynkéw szkolnych, budynkow
szkot wyzszych oraz budynkow administracji publiczne;.

3. Podstawowe informacje dotyczace zarzadzania
ryzykiem projektu

Ryzyko projektu definiujemy jako potencjalnie mozliwe zdarzenie, ktore — jesli wy-
stapi — bedzie miato niekorzystne konsekwencje dla osiagnigcia przez projekt jego
celow [Courtot 1998, s. 38-42]. Ryzyko zmaterializowane to bgdzie takie ryzyko,
ktore faktycznie miato miejsce w danym projekcie, a ryzyko niezmaterializowane to
ryzyko, ktore w danym projekcie nie wystapilo (co oczywiscie nie znaczy, ze nie
moze wystapi¢ w innych projektach).

Zarzadzanie ryzykiem projektu to cze$¢ procesu zarzadzania projektem, w ra-
mach ktorego realizowane sa procesy identyfikacji, analizy i opracowania metod
reagowania na ryzyko. Proces zarzadzania ryzykiem sklada si¢ z szesciu faz [Pri-
tchard 2002, s. 4]:

1. Planowanie procesu zarzadzania ryzykiem — opracowanie planu zarzadzania
ryzykiem dla konkretnego projektu.

2. Identyfikacja ryzyka — identyfikacja zdarzen, ktéore moga mie¢ negatywny
wplyw na realizowany projekt, opis zrodet ryzyka.

3. Kwalifikacja ryzyka — ocena ryzyka za pomoca metod jakosciowych.

4. Pomiar (kwantyfikacja) ryzyka — analiza ryzyka za pomoca metod
ilo§ciowych, co w najczgstszym przypadku (i taki tylko rozpatrujemy w niniejszym
artykule) oznacza kwantyfikacje dwoch atrybutéw ryzyka — jego prawdopodo-
bienstwa wystapienia oraz skutkow — oraz hierarchizacjg ryzyka na podstawie jego
ocen bedacych iloczynami obu atrybutéw. Oczywiscie sposdb przetlumaczenia
informacji jakosciowych (czgsto wyrazonych w jezyku naturalnym) na wielkosci
ilosciowe nie zawsze jest oczywisty, zakladamy tutaj jednak, iz takie przetozenie
jest mozliwe.

5. Planowanie sposobow reakcji na ryzyko — ocena i komunikacja strategii
przeciwdzialania, zapobiegania ryzyku lub minimalizowania go.

6. Monitorowanie i kontrola ryzyka — wdrazanie metod zarzadzania ryzykiem
i planowania sposobow reagowania na ryzyko.

Aby zarzadzanie ryzykiem byto procesem efektywnym, musi by¢ przeprowadza-
ne systematycznie, a dodatkowo konieczne jest stosowanie sformalizowanych metod.
Dla kazdej z faz literatura podaje odpowiednie metody, sa one jednak zazwyczaj
bardzo ogdlne (niedostosowane do specyfiki projektow europejskich) lub specyficz-
ne dla innego rodzaju projektow (np. projektéw informatycznych). Jesli chodzi o
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zarzadzanie ryzykiem projektow europejskich, wedlug stanu wiedzy autorek brak
jest sformalizowanych metod wspomagajacych zarzadzanie ryzykiem projektowym.

W niniejszym artykule ograniczamy si¢ w zasadzie do faz 2,3 i 4 procesu
zarzadzania ryzykiem.

4. Aktualny stan zarzadzania ryzykiem projektow europejskich

Proces zarzadzania ryzykiem projektu jest niezbgdny do wlasciwej realizacji projek-
tu. Jednakze na podstawie wywiadow przeprowadzonych z osobami, ktore koordy-
nuja realizacje projektow europejskich z ramienia Urzgdu Miasta Wroctawia, mozna
stwierdzi¢, iz w projektach europejskich proces zarzadzania ryzykiem jest traktowa-
ny marginalnie. Przede wszystkim koordynatorzy projektu (urzednicy biura zarza-
dzania funduszami europejskimi) sa zaangazowani w realizacj¢ zbyt wielu projek-
tow, a przez to nadmiernie przeciazeni, atakze nie maja umiejgtnosci, wiedzy
i do§wiadczenia niezbgdnych do wlasciwej identyfikacji, analizy ryzyka projektowe-
go oraz przeciwdzialania mu.

Dodatkowo w projektach europejskich nie sa stosowane sformalizowane metody
zarzadzania ryzykiem, a poszczegolne fazy zarzadzania ryzykiem nie sa prowadzone
w sposob uporzadkowany i usystematyzowany. Niektore (lub wszystkie) fazy — pla-
nowanie zarzadzania ryzykiem, identyfikacja ryzyka, jakoSciowa i ilosciowa analiza
ryzyka, planowanie reakcji na ryzyko oraz monitorowanie i kontrolowanie ryzyka —
nie sa przeprowadzane w ogole.

Dziatania koordynatorow projektéw europejskich sa nieusystematyzowane. Ana-
liza ryzyka projektowego prowadzona jest wybidrczo, mozna powiedzie¢, ze trochg
przypadkowo. Skutkuje to sytuacja, w ktorej kierownik projektu uwzglednia tylko te
ryzyka, ktore akurat ,,przyjda do glowy” pracownikom urzgdéw realizujacych pro-
jekt, a potem jedynie reaguje na pojawiajace si¢ wydarzenia, co zazwyczaj uniemoz-
liwia zapobiezenie ich skutkom. Nie jest on w stanie okresli¢ ryzyka w sposob glo-
balny, nie prowadzi analizy zagrozen z uwzglednieniem wielu aspektow i perspek-
tyw projektu.

Konieczne jest wige znalezienie kompleksowych rozwiazan, ktore usprawnia za-
rzadzanie ryzykiem projektu europejskiego — utatwia lub umozliwia efektywna iden-
tyfikacje, analize i przeciwdzialanie ryzyku projektowemu w celu utrzymania praw-
dopodobienstwa porazki projektu na wymaganym poziomie. My proponujemy zrow-
nowazone podejscie do zarzadzania ryzykiem projektu europejskiego, ktdore wymusi
na zespole projektowym jednakowo powazne potraktowanie ryzyk, ktore moga miec¢
swoje zrodto i/lub konsekwencje w sferach zwiazanych z réznymi udzialowcami
projektu.
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5. Zrownowazone podejscie do zarzadzania ryzykiem
projektow europejskich

Propozycja zrownowazonego podejscia do zarzadzania ryzykiem projektowym opie-
ra si¢ gtownie na opracowaniu perspektyw charakterystycznych dla projektow euro-
pejskich, a takze zrownowazonej ocenie ryzyka projektowego w kazdej wyznaczonej
perspektywie. Perspektywy oceny ryzyka projektowego moga zosta¢ wyznaczone za
pomoca réznych ,kluczy”, sposobéw podziatu, sposobdéw podejscia do projektu eu-
ropejskiego. My proponujemy uzna¢ za podstawowy klucz réznych udzialowcow
projektu, ktorzy maja réozne wymagania, zachowania, punkty widzenia itp., a nie-
uwzglednienie niektdrych z nich w wystarczajacym stopniu w zarzadzaniu ryzykiem
moze mie¢ zdecydowanie negatywny wplyw na wynik projektu.

Okreslenie perspektyw umozliwi przeprowadzenie pelnej analizy ryzyka oraz
pozwoli okresli¢, czy ryzyko projektu jest zrbwnowazone. Zréwnowazenie (w odnie-
sieniu do ryzyka projektowego) moze zosta¢ ocenione w odniesieniu do kazdej per-
spektywy. Ocena zroéwnowazenia przeprowadzana jest systematycznie w kazdej
fazie realizacji projektu. Zréwnowazenie wystepuje wtedy, gdy oceny poszczeg6l-
nych ryzyk ,,zblizaja” si¢ do wartosci ,,docelowych”. Wartosci te maja by¢ podane
przez decydenta. Wartosci docelowe obejmuja w naszym podej$ciu $rednia ocen
ryzyka oraz warto§ci maksymalne — w poszczegolnych perspektywach i dla calego
projektu. Bedziemy zatem dazy¢ do tego, by $rednia ocen ryzyk byta bliska akcep-
towanego przez decydenta poziomu i by odchylenia ,,w gorg” od $redniej tez pozo-
stawaly w narzuconych przez decydenta ramach, z dopuszczona przez decydenta
pewna tolerancja. Odchylenia ,,w dot” nam czgsto nie beda ,,przeszkadzaé”, niemniej
jednak mozemy je w pewnych przypadkach uzna¢ za niepozadane. Swiadcza one co
prawda o bardzo niskim ryzyku, niosa jednakze by¢ moze informacj¢ o zbyt duzych
naktadach poniesionych na minimalizacj¢ danego ryzyka. Biorac pod uwage zrow-
nowazenie projektu, nalezy stwierdzi¢, ze niekorzystna jest sytuacja, w ktorej caty
zespot projektowy koncentruje si¢ na jednym konkretnym ryzyku, angazujac duze
naktady na jego minimalizacjg, pomijajac (Swiadomie lub na skutek niepetnej wie-
dzy) inne ryzyka. Naklady przeznaczone na zarzadzanie ryzykiem oraz jego minima-
lizacjg lub utrzymanie na pewnym dopuszczalnym poziomie powinny si¢ tak rozkta-
da¢ na wszystkie ryzyka, by ryzyko w poszczegdlnych perspektywach i ryzyko cate-
go projektu spelniato narzucone wymagania co do warto$ci $redniej i maksymalne;.
W niektorych przypadkach z punktu widzenia tego celu korzystne bedzie przeniesie-
nie naktadow z minimalizacji atrybutéw jednego ryzyka na minimalizacjg atrybutow
innych ryzyk, ktore moga negatywnie wplynaé na realizacj¢ projektu. Wtedy zespot
projektowy ma akceptowane przez decydenta szanse na zapobiegnig¢cie wszystkim
sytuacjom, ktére moga doprowadzi¢ do porazki projektu. Takie podejscie pozwala na
uniknigcie koncentrowania si¢ na dazeniu do sukcesu projektu widzianego tylko
z jednego punktu widzenia (np. do unikania jedynie ryzyka niespetnienia wymagan
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unijnych badz tylko do unikania ryzyka ,klopotow”, dodatkowych zadan dla pra-
cownikow urzedu).

Rozpatrujemy zatem nastgpujace perspektywy (oczywiscie spojrzenie na projekt
przez pryzmat zestawu innych perspektyw tez jest mozliwe):

1) perspektywa Unii Europejskie;j,

2) perspektywa urzedu realizujacego projekt,

3) perspektywa spotecznosci lokalnej/otoczenia projektu.

W kazdej z tych trzech pespektyw begdziemy szukaé zardwno zrodet ryzyk (a tym
samym mozliwosci zapobiezenia im), jak 1 konsekwencji ryzyk. Te trzy perspektywy
roéznia si¢ — przypisani im udzialowcy inaczej patrza na projekt, inaczej rozumieja
czesto jego sukces czy porazke, a i w inny sposob moga si¢ przyczyni¢ do jego pro-
bleméw. Czym innym jest czas realizacji projektu, jako$¢ projektu czy aspekt funk-
cjonowania miasta lub gminy w trakcie projektu dla spotecznosci lokalnej, komisji
Unii Europejskiej czy urzedu, ktéry dany projekt realizuje.

W ramach perspektywy spolecznosci lokalnej/otoczenia projektu uwzgledniamy
punkty widzenia oraz wptyw na przebieg projektu m.in.:

— mieszkancow okolicy, w ktorej realizowany jest projekt,

— uzytkownikow drog i mostow,

— ckologdw,

— przeciwnikow realizacji projektu,

— przedsigbiorstw funkcjonujacych w okolicy, w ktdrej realizowany jest projekt,
—  podwykonawcow,

— archeologdéw.

W ramach perspektywy urzedu najistotniejsza rolg odgrywaja pracownicy urzg-
du, ich role w projekcie, postrzeganie przez nich projektu, ich kompetencje.

W ramach perspektywy Unii Europejskiej najistotniejsze jest spetnienie wyma-
gan zawartych w strategii rozwoju, spetnienie celow programow europejskich, zgod-
nos$¢ z licznymi formalnymi wymaganiami.

Celem zarzadzania ryzykiem projektowym zgodnego z prezentowanym podej-
$ciem bedzie zapewnienie zrownowazenia ryzyka projektu widzianego ze wszystkich
perspektyw. Ryzyko bedzie w trakcie realizacji projektu monitorowane we wszyst-
kich perspektywach. Jesli zostanie stwierdzony brak zréwnowazenia w zatozonym
stopniu, konieczna bedzie interwencja i poprawa wskaznikow w danej perspektywie.

Chciatyby$my podkresli¢, iz prezentowane podejscie na razie znajduje sig
w fazie przygotowania. Prezentowany material to wstgpna propozycja podejscia.
Model matematyczny pozwala na zréwnowazenie ryzyka projektowego w po-
szczegolnych fazach realizacji projektu, zarowno w poszczegdlnych perspekty-
wach, jak i w ramach catego projektu. W zaleznosci od otrzymanego poziomu ry-
zyka oraz zrownowazenia w poszczegdlnych perspektywach oraz fazach beda mo-
gly zosta¢ przygotowane sposoby reakcji na ryzyko. Najtrudniejszym problemem
bedzie przedstawienie wielkosci jakosSciowych, reprezentujacych poszczegélne
parametry projektu, w postaci mierzalnej, tak, aby mozna bylo hierarchizowaé
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ryzyka i ocenia¢ stopien ich zrownowazenia w poszczegdlnych perspektywach
i w catym projekcie.

Teraz przedstawimy model matematyczny, pomagajacy w ocenie i poprawie ry-
zyka projektu zgodnie z zatozonymi celami dotyczacymi pozadanych wartosci ocen
ryzyka i ich zrbwnowazenia.

Rozpatrujemy P perspektyw, kolejne perspektywy sa oznaczane jako
p;,i=1, .., P,oraz F faz realizacji projektu, oznaczanych jako fj,jzl, v FL

W kazdej z faz 1 w kazdej perspektywie sa identyfikowane ryzyka, niech ich liczba
wynosi N, gdzie i jest numerem perspektywy, a j numerem fazy. s-te ryzyko

zidentyfikowane w i-tej perspektywie w j-tej fazie oznaczymy jako R’

s=1,..., Nl.j. Ryzyko Rjj s=1 ..., szi bedzie mialo pewne atrybuty, zatézmy, ze
beda to tylko dwa podstawowe atrybuty: aktualna ocena prawdopodobienstwa wy-
stapienia (p,s=1,..., N;) oraz aktualna ocena konsekwencji wystapienia

(k% s=1, ..., N;;). Zaréwno prawdopodobiefistwo wystapienia, jak i konsekwen-

cje sa wyrazone w ustalonej skali liczbowej, my przyjmujemy dla obu wartosci
skale od 0 do 10. Spekienie tego zatozenia wymaga oczywiscie odpowiedniego
»przettumaczenia” informacji podanych przez zespot projektowy i innych udzia-
towcow projektu, bioracych udziat w procesie analizy ryzyka. Ocena i hierarchiza-
cja ryzyka odbywa sig, jak juz wspomniano, na podstawie wartosci
HY = p™ . k%, zwanych ocenami ryzyka.

Dla kazdej perspektywy proponujemy policzy¢ $rednia oceng ryzyka w niej zi-
dentyfikowanych oraz ocen¢ maksymalna. Rozwazamy zatem charakterystyki per-
spektyw, takie jak:

o Aktualna srednia ocen ryzyk w i-tej w j-tej fazie perspektywie wynosi:

(1

» Aktualna maksymalna ocena ryzyk w i-tej w j-tej fazie perspektywie wynosi:

M = MAX {H),. )
5=1, 0 Ny

Zaktadamy, ze wlasnie te dwie wartosci stuza decydentowi do oceny ryzyka
w danej perspektywie w danej fazie projektu. Jesli zar6wno aktualna $rednia, jak
i aktualna maksymalna ocena jest dla decydenta zadowalajaca, nie trzeba nic zmie-
nia¢. Zazwyczaj jednak tak nie bedzie. Woéwczas decydent powinien poda¢ docelowe
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(ale takie, ktore z duzym prawdopodobienstwem beda realistyczne) wartosci odpo-
wiednich wielkosci, czyli Sji M, .Bedziemy oczywiScie mieli nierownosci

d _ ga d a . : . . . .
S, <S8, oraz M <M. Decydent musi zdecydowa¢ o podjeciu krokow, ktore by¢

moze zmienig atrybuty poszczeg6lnych ryzyk — tak by w miar¢ mozliwosci zaré6wno
osiagnac¢ docelowa $rednig ocen, jak i, rowniez w miar¢ mozliwo$ci, w ramach do-
puszczonej przez decydenta tolerancji, skupi¢ oceny w obszarze ponizej docelowego
maksimum. Te zmienione, nieznane warto$ci atrybutdw oznaczamy odpowiednio
jako p? i k7.

Nastgpnie dla kazdego ryzyka nalezy okresli¢ mozliwosci zmiany jego atrybu-
tow, wiazac z tymi zmianami koszty. Mianowicie dla kazdego ryzyka RY,
s=1,..., N;nalezy poda¢ zakres wartosci, do jakich moga naleze¢ wartosci p!

i k”.Beda to odpowiednio:

o[B! ke e pp el 0| 1| 226! | <[00 10],
. [lj?,%q,takie ze kYK e[lg?,%?} i [/g?,%i/} <[0,10].

Zauwazmy, ze dopuszczamy zarowno zwigkszenie, jak i zmniejszenie wartoSci
poszczegblnych atrybutéw. Dopuszczamy zwigkszenie, dlatego ze moga istnieC ry-
zyka, przy ktorych poniesiono znaczne koszty na zmniejszenie ich atrybutow, a tym
samym ich oceny, uzyskujac stosunkowo niska oceng, nizsza, niz to wynika z prefe-
rencji decydenta, i jednocze$nie jest mozliwe przeniesienie wysitkow zwigzanych
z redukcja oceny ryzyka na inne ryzyka, majace — zdaniem decydenta — oceng zbyt
wysoka. Dazymy zatem do pewnego rodzaju zrownowazenia ryzyk wokot wartosci

d - . . L. d . .
Sz.'i 1w granicach okreslonych wartoscia M;; — chcemy utrzymag, na tyle, na ile to

mozliwe, wszystkie ryzyka na akceptowalnym poziomie, rezygnujac ewentualnie
z ryzyk o bardzo niskiej ocenie — oczywiscie tam, gdzie jest to mozliwe.
Musimy rowniez okresli¢ koszty zmiany atrybutéw. Mianowicie zaktadamy, ze

aif

.. o jednostke bedzie kosztowato cpg, a zwigkszenie uwolni tylez

zmniejszenie p.
srodkéw pienieznych, czyli bedzie ,kosztowato” — cp”. Analogicznie definiujemy

koszt jednostkowej zmiany dla k% —jako ck”.

aif
K3 9

Niech teraz x” oznacza zmiang warto$ci p.Y, a y’ oznacza zmiang warto$ci

k. xli y] (s=1,.., N;) to zmienne decyzyjne, ktorych wartoSci chcemy wy-

znaczy¢. Moga one przyjmowa¢ wartosci zarowno dodatnie, jak i ujemne. Podsta-
wowy kierunek zmian to oczywiscie zmniejszenie, w takim przypadku zmienne te
beda przyjmowaly warto$ci dodatnie, ale dopuszczalne jest réwniez zwigkszenie
(ujemne warto$ci zmiennych decyzyjnych), dzigki ktoremu beda mogty by¢ zmniej-
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szone atrybuty innych ryzyk, zapewniajac lepsze zrownowazenie ocen ryzyk i lepsza
ich $rednia.

Zaktadamy, ze bedziemy dazy¢ do osiagnigcia zadanych przez decydenta ce-
16w przy kryterium minimalizacji kosztow zmiany atrybutdw ryzyka, przy czym
dopuszczamy roézne stopnie osiagania celow, gdzie jedynka zawsze bgdzie odpo-
wiada¢ pelnemu osiagnieciu celu, a 0 — brakowi osiagnigcia celu. Takie podejscie
wynika z faktu, iz nie zawsze bgdzie mozliwe osiagnigcie wszystkich celow na
w pelni satysfakcjonujacym poziomie. Mianowicie decydent bgdzie musiat podaé
dla i-tej perspektywy w j-tej fazie wartos$ci pigciu parametrow:

o ;. By, €[0.1],L;, L >0,

ij 2

. oy e[O, 1] bedzie oznaczalo stopien osiagnigcia celu: $rednia ryzyka w i-tej
perspektywie i w j-tej fazie ma by¢ nie wigksza niz S; , Z zadang przez decy-
denta wartoscia graniczna Li,j ;

« pBje [0, 1] bedzie oznaczalo stopien osiagnigcia celu: zadana (przez parametr

7y €[0,1]) czes¢ ryzyka w i-tej perspektywie i w j-tej fazie ma oceng nie
d
i

z zadana przez decydenta wartos$cia graniczna ij;

wiekszg niz M
s V€ [O, 1] bedzie wyznaczalo, jaka czg§¢ ryzyk w i-tej perspektywie 1 w j-tej

fazie ma mie¢ warto$¢ nie wigksza niz M 1;1 (W stopniu ﬂij ).

Stwierdzenie, ze wielko$¢ A4 jest nie wigksza od wielkosci B w stopniu
2 €[0,1], z zadana przez decydenta warto$cia graniczna L, pochodzi z teorii liczb
rozmytych [Kuchta 2002, s. 18] i odpowiada spelnieniu nierownosci A< B+
(1—/1)L. Spetnienie tej nierdbwnosci w stopniu 1 oznacza spetienie nierownosci
najmocniejszej (A < B),spelnienie tej samej nierdownosci w stopniu 0,5 oznacza
spelnienie nierownosci nieco stabszej (4 < B+0,5L), a spehienie tej nierownosci
w stopniu 0 oznacza spetnienie nierownosci bedacej ,,granica” wszystkich nieréw-
nos$ci dopuszczanych przez decydenta chocby w najmniejszym stopniu: 4 < B+ L.
Rézne stopnie spetnienia nierownosci sa dopuszczane na wypadek, gdyby nie uda-
fo si¢ zapewni¢ pelnego spelienia nierdéwnosci 4 < B— wtedy decydent musi szu-
ka¢ kompromisu, rozpatrujac inne ograniczenia i warunki problemu.

Jesli decydent poda wymienione parametry, otrzymamy nastgpujacy model
programowania matematycznego, ktérego rozwiazanie nalezy wyznaczy¢ dla i-tej
perspektywy i j-tej fazy (oznaczmy go jako model MOD;):

N.

ZU: (cpijxf +ck?yY ) — min, 3)

s=1
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pl=pl —xls kl =k -yl s=1,..,N;, 4)
H! =pl k!, s=1,..,N;, (6)
Nij
2!
_ s=1 d 1
Sy =< Syt oyl ()

s =1 Ny HY <M+ L3
LZU — { y y y j} 2
! N

i

7y (8)

Poszczegolne elementy modelu nalezy rozumie¢ nastgpujaco:

o (3) jest funkcja celu, reprezentujaca koszt zmian atrybutéw poszczegdlnych
ryzyk. Niektore sktadniki sumy moga by¢ ujemne, czyli pojawia si¢ wolne za-
soby/érodki, ktéore mozna przeznaczy¢ na zmniejszenie ocen innych rodzajow
ryzyka;

e (4) jest zbiorem ograniczen wiazacych nowe warto$ci atrybutdéw poszcze-
golnych ryzyk z wprowadzonymi zmianami atrybutow;

o (5) jest zbiorem ograniczen zapewniajacych, ze zmiany atrybutow zostang do-
konane jedynie w granicach uznanych przez decydenta za dopuszczane;

« (6) to ograniczenia zawierajace uaktualnione wartosci ocen ryzyk;

o (7) to ograniczenie zapewniajace, ze Srednia ocen ryzyk Sij bedzie nie wigksza

niz zadana warto$§¢ docelowa, przy czym nier6wno$¢ ta ma by¢ spetniona
w zadanym stopniu;

e W ograniczeniu (8) symbol | | oznacza liczno$¢ zbioru, a ograniczenie to za-
pewnia, ze procent ryzyk, ktorych oceny w zadanym stopniu spetniaja nieréw-
no$¢ ,nie wigkszy niz zadana docelowa wartos¢ maksymalna” (oznaczony
przez LZ;), bedzie nie mniejszy od zadanej liczby;

+ wprowadzmy réwniez oznaczenie nowego (po zmianach wyznaczonych przez
rozwigzanie modelu MOD)) maksimum z ocen ryzyk: M.

W j-tej fazie realizacji projektu model MODU. zostanie rozwigzany dla kazdego
i, i=1,..., P. Poniewaz chcemy rowniez zapewni¢ zrownowazenie ocen ryzyk mig-
dzy perspektywami, proponujemy przyja¢ dla kazdej perspektywy (i=1,..., P) te

same warto$ci badz zblizone warto$ci Sl;l iM ; . Wartosci te mozna dla poszczegol-
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nych i=1,.., P zréznicowaé, jesli niektore perspektywy uznamy za relatywnie
mniej lub bardziej wazne.

Jesli chcemy maksymalizowa¢ globalne koszty zmian atrybutow ryzyka w celu
zrownowazenia go i skupienia wokot zadanych s$rednich, mozemy rozwigza¢ dla
kazdego j =1, ..., F jeden model, ktory bedzie agregacja modeli MOD,., i=1, ..., P.

[/

Przyjmie on nastepujaca postac (a oznaczany bedzie jako MOD):

N,

L I T
ZZ(cp;’x;’ +ck! yé’)—)min, 9)
i=1 s=1
pl=p —xl k! =k -yl s=1,..,N;, i=1, .., P, (10
i i Y 7 i 7 .
p’ e[gﬁ,ps }; kY e[lgsj,ks} s=1,.,N;, i=1,..,P, (11)
H! =p’ k!, s=1,.., Nl.j, i=1.., P, (12)
Nij
> HY
_ s=1 d 1 .
=<8l raqll, i=l,..,P, (13)

i N

i

s=1,.,N, :H <M+ p.L
Lszi = ‘{ ij ~ ij ij J}‘ > Vi i=1,..,P. (14)

y

W kolejnym rozdziale przedstawiony zostanie przyktad ukonczonego juz projek-
tu europejskiego, ktory ma pokazac, ze zrownowazone podejscie do zarzadzania
ryzykiem projektow europejskich moze by¢ istotne i przydatne.

6. Studium przypadku

Projekt ,,Przebudowa Mostow Warszawskich we Wroctawiu” to projekt wspotfinan-
sowany przez Uni¢ Europejska ze srodkow Europejskiego Funduszu Rozwoju Re-
gionalnego w ramach Zintegrowanego Programu Operacyjnego Rozwoju Regional-
nego. Celem projektu ,,Przebudowa Mostéw Warszawskich we Wroctawiu” byla
rozbudowa i modernizacja infrastruktury drogowo-mostowej przez dostosowanie
jakosci i1 funkcjonalnosci ulic do standardow Unii Europejskiej. Zakres projektu
obejmowat remont starych i budowe nowych Mostow Warszawskich, modernizacje
jezdni na odcinkach objetych projektem wraz z modernizacja torowiska tramwajo-
wego oraz przebudoweg infrastruktury technicznej, a takze budoweg ekrandow aku-
stycznych przy zabudowie mieszkaniowe;j.
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Laczna warto$¢ projektu, poczatkowo zaktadana na poziomie 94 min zl, osta-
tecznie osiagneta warto$¢ ponad 106 min zt. Dofinansowanie projektu ze srodkow
pochodzacych z funduszy unijnych zamknelo si¢ na poziomie ponad 56 min zt. Re-
alizacja prac projektowych trwata od II kwartatu 2006 r. (ogtoszenie o zamoéwieniu
w Urzedzie Zamowien Publicznych zostalo opublikowane 29 sierpnia 2005 r., pla-
nowany termin rozpoczecia prac — I kwartal 2006 r.) do IV kwartalu 2008 r. (pier-
wotna data zakonczenia projektu — II kwartat 2008 r.).

Projekt ,,Przebudowa Mostow Warszawskich we Wroclawiu” zakonczyt sig
z trzymiesigcznym opoznieniem. Ostateczny termin rozliczenia projektu zostat wy-
znaczony na koniec sierpnia 2008 r. Przekroczenie tego terminu wiazatoby si¢ z utra-
ta unijnej dotacji w wysokos$ci ponad 56 min zt. Wszelkie koszty zwiazane z realiza-
cja projektu musiatyby wowczas zosta¢ poniesione w catosci przez miasto Wroctaw.

Podstawowe zmaterializowane ryzyka, czyli utrudnienia i problemy, ktére miaty
bezposredni wplyw na opdznienie projektu i ryzyko utraty dotacji (czyli na — na szczg-
$cie — niezmaterializowane ryzyko zwiazane z perspektywa Unii Europejskiej), to:

— opdznienie zwiazane z procedura przetargowa (perspektywa spotecznos$ci lo-
kalnej/otoczenia i urzedu);

— opdznienie w rozpoczgeiu prac projektowych (powiazanie z innymi remontami
w centrum Wroclawia — perspektywa spoteczno$ci lokalnej/otoczenia);

— opodznienie zwigzane z nieprzewidzianymi odkryciami w czasie prac ziemnych
(wykopaliska — perspektywa spotecznosci lokalnej/otoczenia i urzedu).
Opodznienia zwiazane z procedura przetargowa wynikaly przede wszystkim

z faktu, iz pierwotna decyzja inwestora o wyborze wykonawcy zostata oprotestowa-
na, co z kolei wymagato ponownej oceny ofert, a w ostateczno$ci odwotania si¢ do
zespotu arbitrazowego. Dodatkowo rozpoczgcie inwestycji zostalo opdznione przez
inwestora ze wzgledu na zazebianie si¢ innych remontéw w obrgbie centrum Wro-
ctawia. Inwestor uznatl, iz uruchomienie projektu w zaktadanym terminie spowoduje
zbyt duze utrudnienia komunikacyjne, a w efekcie paraliz komunikacyjny.
W wyniku opoznien przetargowych oraz koniecznosci wstrzymania inwestycji do
czasu udroznienia si¢ alternatywnych ciagéw komunikacyjnych (rowniez w przebu-
dowie sa Most Szczytnicki ipl. Grunwaldzki) prace remontowe rozpoczely sig
z trzymiesigcznym op6znieniem. Dodatkowe opdznienia zwigzane z realizacja tego
projektu zwigzane byty z odkryciem nieprzewidzianych utrudnien w pracach ziem-
nych i wykopaliskowych. W dnie Odry, w miejscu, gdzie miaty by¢ wstawione nowe
filary mostu, odkryto jeszcze pozostatosci po elementach konstrukcyjnych starego
VIII-wiecznego mostu. Elementy nie byly zaznaczone w Zadnej dokumentacji,
a op6znienie wynikto z faktu, iz stawianie nowych pali mostowych mozna byto roz-
poczaé dopiero po wydobyciu starych. W zwiazku z przekroczeniem harmonogramu
prac oraz ryzykiem utraty cato$ci dotacji wykonawca musial zatrudni¢ dodatkowych
pracownikow oraz zwigkszy¢ wymiar czasu pracy (dotyczyto do takze urzedu), aby
zdazy¢ w wyznaczonym przez Ministerstwo Rozwoju Regionalnego ostatecznym
terminie zakonczenia prac oraz rozliczenia projektu.
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W omawianym projekcie nie byt realizowany sformalizowany proces zarzadza-
nia ryzykiem. Z zaprezentowanej analizy ex post wida¢, ze projekt nie odnidst pelne-
go sukcesu (bo si¢ op6znit) oraz byt przez pewien czas narazony na ryzyko ogromne;j
straty finansowej z powodow zwiazanych ze wszystkimi trzema zidentyfikowanymi
perspektywami. Pokazuje to zatem, jak wazne jest uwzglednienie wszystkich trzech
perspektyw w zarzadzaniu ryzykiem projektow europejskich. Potwierdzaja to row-
niez rozmowy z pracownikami urzgdu.

Juz po zakonczeniu projektu przeprowadzono, przy wspoétpracy pracownikow
urzedu, identyfikacje i analize ryzyka ex post dla wszystkich faz realizacji projektu.
W ponizszym przyktadzie liczbowym wykorzystujemy tylko, ze wzgledu na ograni-
czone ramy oraz ilustracyjny charakter niniejszej pracy, po trzy ryzyka z kazdej per-
spektywy dla jednej fazy — fazy planowania projektu. W rzeczywistosci dla kilku faz
realizacji zidentyfikowano w kazdej perspektywie po kilkanascie ryzyk — wydarzen,
ktore, zgodnie z wiedza 1 do§wiadczeniem pracownikow urzedu, mogly si¢ podczas
realizacji rozpatrywanego projektu zmaterializowa¢. Podane wartosci atrybutow
ryzyk zostaty zaproponowane przez koordynatorow projektow europejskich (warto-
$ci liczbowe uzyskano dzigki przetozeniu skali stownej na warto$ci liczbowe). Roz-
wiazania zostaty uzyskane za pomoca dodatku Solver do programu Excel.

Tabela 1. Ryzyka zidentyfikowane w fazie planowania projektu (j = 1) w perspektywie
Unii Europejskiej (i = 1)

Rl Ryzyko nieuzyskania dofinansowania ze wzglgdu na brak dopasowania do strategii
! rozwoju i niespetnienia podstawowych zalozen strategii rozwoju

Rl Ryzyko odrzucenia projektu z powodu niewystarczajacego uwzglednienia
2 wymogow ochrony srodowiska

R Ryzyko odrzucenia projektu ze wzgledu na nieuwzglednienie interesow wszystkich
3 stron projektu

Zrédto: opracowanie wilasne.

Tabela 2. Ryzyka zidentyfikowane w fazie planowania projektu (j = 1) w perspektywie urzedu (i = 2)

R2 Ryzyko opodznien projektu wynikajacych ze zbyt optymistycznych oszacowan
1 czasu realizacji
R2! Ryzyko opdznien zwiazanych z niedostgpnoscia specjalistow, ekspertow lub
2 pracownikow
R321 Ryzyko niewlasciwego sporzadzenia budzetu (zbyt optymistyczne oszacowania)

Zrodto: opracowanie wiasne.

Zgodnie z wprowadzonymi wczesniej oznaczeniami j jest numerem fazy plano-
wania projektu. Zatézmy, ze faza o numerze O to byla faza wnioskowania, a faza
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planowania ma numer 1. Mamy zatem: j =1, P=3,i=1,2,3, N, =3 dlai=1,
2, 3. Ograniczamy si¢ do nastepujacych zidentyfikowanych w ryzyk (tab. 1).

Tabela 3. Ryzyka zidentyfikowane w fazie planowania projektu (j = 1) w perspektywie spotecznosci
lokalnej/otoczenia projektu (i = 3)

Ryzyko op6znien w realizacji projektu ze wzgledu na brak pozwolen na realizacj¢
Rl31 projektu — pozwolenia budowlane, porozumienia z wtascicielami infrastruktury
telekomunikacyjnej (TP SA, Dialog)

R;l Ryzyko protestow ekologow

R331 Ryzyko protestow spotecznych z powodu braku organizacji ruchu zast¢pczego

Zrédto: opracowanie wilasne.

Zastosujemy teraz model MOD, (i =1,2, 3) do oceny i1 poprawienia zrownowa-

zenia zidentyfikowanych ryzyk, z oszacowanymi przez pracownikow urzedu warto-
$ciami atrybutéw ryzyk oraz innymi potrzebnymi w modelu parametrami.

Tabela 4. Zidentyfikowane ryzyka, ich atrybuty i oceny oraz zakres i koszty mozliwych zmian
w fazie planowania projektu (j = 1) w perspektywie Unii Europejskiej (i = 1)

A I I I vl I IR VAN I L e
R s=1 1 2 2 [1,4] [1,8] 6 1
Rl s=2 8 9 72 [1,10] [1,10] 1 2
R, s=3 2 7 14 [1,8] [2,10] 4 5

Zrédto: opracowanie wilasne.

Analizg obecnego stanu ryzyka w 1 perspektywie opieramy na warto$ciach S
i M. Wynosza one odpowiednio 29,33 i 72. Decydent chcialby, zeby $rednia ocen
ryzyka w tej perspektywie byta, o ile to mozliwe, nie wigksza od 12 (S =12),
a maksimum w miare mozliwosci nie przekraczato 15 (M ﬁ =15). Dopuszczalne

tolerancje decydent okreslit za pomoca parametréow o, =0,8, 5, =0,8, y,,=0,6

(ta warto§¢ oznacza w naszym przypadku, przy tylko trzech ryzykach w kazdej per-
spektywie, ze decydentowi wystarczy, by oceny dwoch z trzech ryzyk byty mniejsze

od docelowego maksimum), Iy, =1, L, =1.
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Rozwiazujac model MOD,, z powyzszymi danymi, otrzymujemy rozwiazanie
przedstawione w tab. 5.

Tabela 5. Rozwiazanie modelu MOD;, dla danych z tab. 4

R
R, s=1 -3 1 4 1 4

R, s=2 7 -1 1 10 10
R, s=3 0,4 -3 2,4 10 24,4

Zrodto: opracowanie wlasne.

Jesli wprowadzimy zmiany atrybutow poszczegdlnych ryzyk w rozpatrywanej
perspektywie, zadane poprzez warto$ci zmiennych decyzyjnych xil i yil ,s=1,2,3
(tab. 5), otrzymamy S,,=12,8 (podczas gdy pierwotna $rednia ocen, S;|, wynosita
ponad 29) oraz LZ,= 0,67 (czyli 2/3 ryzyk ma oceny nie mniejsze niz zadane mak-
simum docelowe M ldl = 15, z dopuszczona tolerancja, przy czym maksymalna war-
to$¢ ocen ryzyka po zmianach M, wynosi 24,4 — zatem jest mniejsza niz pierwotne

maksimum M, wynoszace 72). Ponadto minimalna warto$¢ funkcji celu (3) wynosi
—-28.,8, co oznacza, ze cele zadane przez decydenta, polegajace na zrownowazeniu
ocen ryzyka wokoét zadanej docelowej $redniej i ponizej zadanego docelowego mak-
simum (z dopuszczonymi tolerancjami), osiagniemy, nie ponoszac dodatkowych
kosztow, a wreez odzyskujac naktady poniesione ,,niepotrzebnie” — z punktu widze-
nia zadanego przez decydenta poziomu ryzyka rozpatrywanej perspektywy projektu.
W sytuacji pierwotnej, przedstawionej w tab. 4, zbyt wiele nakltadéw zostalo ponie-
sionych np. na minimalizacj¢ prawdopodobienstwa wystapienia ryzyka Rl11 czZy na
minimalizacje¢ konsekwencji wystapienia ryzyka R;l. Okazuje si¢, ze bardziej si¢

optaca drastycznie zmniejszy¢ prawdopodobienstwo wystapienia ryzyka R;l , a przy
pozostatych atrybutach dokona¢ niewielkich korekt ,,w dot” lub ,,.w gore”, dzigki
czemu zmniejszymy koszty zarzadzania ryzykiem, zapewniajac jednoczesnie taki
poziom kontroli ryzyka w danej perspektywie, jakiego wymaga decydent.

Podobnie mozemy postapi¢ w pozostatych dwoch perspektywach. Dane wej-
$ciowe 1 rozwigzanie modelu MOD,, zawieraja tab. 6 1 7, przy czym zakladamy

takie same wartosci parametrow problemu: S¢, =S¢ =12, M¢ =M{ =15, a,, =
=0y =0,8, B, =[5, =0.8, 7, =7, =0,6.
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Tabela 6. Zidentyfikowane ryzyka, ich atrybuty i oceny oraz zakres i koszty mozliwych zmian
w fazie planowania projektu (j = 1) w perspektywie urzedu (i = 2)

|t | e | [ | [T e | e
R s=1 8 2 16 [0.2,10] [1,10] 1 3
R s=2 2 8 16 [1,10] [1,10] 4 4
R, s=3 9 3 27 [1,10] [2,10] 5 6

Zrodto: opracowanie wlasne.

Aktualna $rednia ocen ryzyk w 2 perspektywie wynosi ponad 19, a maksymalna
warto$¢ oceny 27. Rozwiazujac model z powyzszymi danymi i preferencjami decy-
denta wyrazonymi za pomoca podanych wyzej parametrow, otrzymujemy rozwiaza-
nie z tab. 7, o nizszej, wymaganej przez decydenta (z odpowiednia tolerancja) $red-
niej (S = 12,8), przy ktdorym oceny sa bardziej skupione, zrownowazone (bo wigk-
szo$¢ ocen jest mniejsza od zadanej przez decydenta wartosci M ;’1 =15, a nowe

maksimum ocen jest nizsze niz w tab. 6 i wynosi 20. T¢ lepsza (z punktu widzenia
preferencji decydenta) sytuacje osiagamy, nie ponoszac zadnych dodatkowych kosz-
tow (wartos¢ funkcji celu (3) jest rowna 0).

Tabela 7. Rozwiazanie modelu MOD,, dla danych z tab. 6

T
R s=1 -0,4 1 8,4 1 8,4
R3', s=2 1 -2 1 10 10
R}, 5=3 -1 1 10 2 20

Zrodto: opracowanie wilasne.

Podobne polepszenie roztozenia ryzyka zaobserwujemy rowniez w modelu
MOD,,. Warto$¢ funkcji celu (3) wynosi tutaj ok. —2, zatem i w tym przypadku ko-
rzystniejsze roztozenie ocen ryzyk bedzie mozna osiagnac, nie ponoszac dodatko-
wych kosztow, a tylko inaczej je rozkladajac. Dane wej$ciowe i wyniki zastosowania
modelu MOD;, sa zawarte w tab. 819.

W sytuacji wyjsciowej (tab. 8) $rednia ocen wynosita 34, a maksimum ocen byto
najwyzsze z mozliwych, czyli wynosito 100. Po rozwiazaniu modelu MOD,, mamy
srednia ocen 12,8 (zgodna z wymaganiami decydenta), 2/3 ocen jest ponizej wyma-
ganego maksimum, czyli jest mniejsze od 15, a maksymalna ocena jest znacznie
mniejsza niz na poczatku i wynosi 26,4.
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Tabela 8. Zidentyfikowane ryzyka, ich atrybuty i oceny oraz zakres i koszty mozliwych zmian
w fazie planowania projektu (j = 1) w perspektywie spotecznosci lokalnej/otoczenia projektu (i = 3)

| ke et | [ | [RE] | et | e
R s=1 1 1 1 [0.2,4] [1,8] 6 1
R, s=2 1 1 1 [1,7] [1,8] 1 2
R s=3 10 10 100 [1,8] [2,10] 4 5

Zrédto: opracowanie wilasne.

Tabela 9. Rozwiazanie modelu MOD;, dla danych z tab. 8

%! ! P k! H)!
R s=1 -3 0 4 1 4
R s=2 0 -7 1 8 8
R, s=3 7,4 0 2,6 10 26,4

Zrodto: opracowanie wlasne.

Mozna przypuszczaé, ze zastosowanie podejscia zrownowazonego do zarzadza-
nia ryzykiem we wszystkich fazach oméwionego projektu ztagodzitoby skutki nieko-
rzystnych zdarzen, ktore mialy miejsce i doprowadzily do opo6znienia projektu,
a takze problemow zwiazanych z dotrzymaniem nawet tego przesunigtego terminu.
Nawet bez stosowania modelu matematycznego wazne jest, by patrze¢ na ryzyko
projektu europejskiego z roznych punktow widzenia. Pozwoli to utrzymac ryzyko
calego projektu na wymaganym poziomie i uniknaé¢ zbednego rozproszenia ocen
ryzyk, czyli zbednej koncentracji na niektorych ryzykach, a niedoceniania innych.
Jednak model matematyczny i jego rozwiazanie pozwoli na znacznie lepsze panowa-
nie nad ryzykiem calego projektu i wcale nie musi to oznacza¢ dodatkowych kosz-
tow. Czesto wystarczy przenie$¢ naktady z tych ryzyk, ktérym poswigcono wyjat-
kowo duzo uwagi, na inne, ktorym poswigcono uwagi zbyt mato, bo nie traktowano
zarzadzania ryzykiem w sposob systematyczny ani zrOwnowazony.

7. Podsumowanie
W niniejszym artykule zaprezentowano propozycj¢ zrownowazonego podejscia

do ryzyka projektow europejskich. Podejscie to mozna podsumowa¢ w dwoch
punktach:
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1. Na projekty europejskie, a tym samym na zwiazane z nimi ryzyko, nalezy pa-
trze¢ z roznych punktow widzenia, uwzgledniajac oceng projektu (jego sukcesu czy
porazki) z réznych punktéw widzenia, a takze potencjalne zrodia jego probleméw
w roznych obszarach wptywajacych na realizacje projektu. W niniejszym artykule
zaproponowano trzy perspektywy (Unii Europejskiej, urzedu realizujacego projekt
oraz spotecznosci lokalnej/otoczenia projektu), szukajac w tych trzech obszarach
zarOwno roznych spojrzen na wartos¢/sukces projektu, jak i roznych zrédet poten-
cjalnych problemow. Problem definiowania perspektyw jest jednak otwarty. Mozna
je definiowa¢ wedtug innego klucza, bardziej szczegotowo, mozna rozwazy¢ roz-
dzielenie na r6zne perspektywy sposobu postrzegania sukcesu projektu i zrodet po-
tencjalnych probleméw zwiazanych z jego przebiegiem. Niemniej jednak zapropo-
nowane tu trzy perspektywy wydaja si¢ absolutnym minimum, ktére przy kazdym
projekcie europejskim powinno by¢ brane pod uwagg. Te trzy perspektywy reprezen-
tuja podstawowych udziatowcoéw projektu, ktorzy sa bardzo roézni — zar6wno w swo-
im spojrzeniu na projekt, jak i w swoim zachowaniu w odniesieniu do projektu. Jed-
nocze$nie wydaje si¢ oczywiste, ze wszystkie te perspektywy nalezy traktowac
w sposob zréwnowazony. Mieszkancy miasta (perspektywa spotecznosci lokalnej)
musza 1 moga zaakceptowaé pewien poziom ryzyka klopotow komunikacyjnych,
jesli jest to konieczne z punktu widzenia zmniejszenia oceny ryzyka utraty dotacji
(perspektywa Unii Europejskiej) czy ryzyka braku wystarczajacej liczby zasobow
niezbednych do wykonania waznych zadan przy projekcie (perspektywa urzedu).
Rowniez w ramach danej perspektywy nalezy poszczegdlne ryzyka zrownowazy¢
(np. w perspektywie spotecznosci lokalnej nie mozna skupi¢ sie tylko na zaspokoje-
niu wymagan ekologow, zapominajac o licznych osobach, ktére stoja w danym miej-
scu codziennie wiele godzin w korkach, by dojecha¢ do pracy).

2. Zrébwnowazenie zarzadzania ryzykiem (zaré6wno w ramach calego projektu,
jak 1 w ramach poszczeg6élnych perspektyw) mozna ocenia¢ i polepszaé, zgodnie
z preferencjami decydenta, stosujac odpowiednie modele optymalizacyjne. Jesli cho-
dzi o narzedzia, wystarczy tu nawet powszechnie dostgpny Solver — dodatek do
Excela. Umozliwi to korzystanie z modeli rowniez przez osoby niemajace do tego
specjalnego przygotowania. Jednak warunkiem mozliwosci korzystania z modeli jest
kwantyfikacja atrybutow ryzyk, a takze — co jest z pewno$cia znacznie trudniejsze —
mozliwosci 1 kosztow zwiazanych z ich zmiana. Oznacza to umiejgtnos¢ wyceny
zarowno dziatan zmniejszajacych prawdopodobienstwo wystapienia danego ryzyka,
jak 1 dziatan zmniejszajacych jego konsekwencje w razie wystapienia. Dodatkowo
oznacza to umiejetno$¢ wyceny korzysci ptynacych z rezygnacji dziatan zmniejsza-
jacych atrybuty jednego z ryzyk po to, by moc przenies¢ je na inne ryzyko.

Przedstawione w niniejszym artykule podejscie jest zatem propozycja, wymaga-
jaca dostosowania do rzeczywisto$ci — a mozna bedzie tego dokonaé tylko we
wspotpracy z instytucjami i osobami zaangazowanym w realizacje projektow euro-
pejskich. Autorki taka wspolprace juz nawiazaty i maja nadziej¢, ze zaowocuje ona
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powstaniem kompleksowego systemu wspomagajacego zarzadzanie ryzykiem pro-
jektow europejskich. Droga do niego jest jednak jeszcze dhuga.
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A BALANCED APPROACH TO EUROPEAN
PROJECTS RISK MANAGEMENT

Summary: The paper presents the specific features of European projects, the present state
of their risk management and a proposal of a balanced approach to it. The balanced ap-
proach to European projects risk management means looking at the project risk from the
point of view of various project stakeholders. A mathematical model supporting the applica-
tion of the proposed approach is presented. The solution of the corresponding linear pro-
gramming problem indicates such a way of redistributing the cost incurred to limiting indi-
vidual project risks, that on one hand no risk is neglected, and on the other hand none is
treated in an exaggerated way, and the cost of project risk management is kept as small as
possible.
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