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1. Wstep

Dziatalno$¢ o charakterze projektowym odgrywa coraz bardziej istotna role w funk-
cjonowaniu wspolczesnych przedsigbiorstw. O rosnacym znaczeniu zarzadzania projek-
tami $wiadczy =zainteresowanie ze strony teoretykdw zarzadzania i rozwdj
piémiennictwa naukowego, dotyczacego tej subdyscypliny, rosnace zainteresowanie ze
strony firm doradczych i szkoleniowych, oferujacych szereg szkolen o réznym poziomie
zaawansowania, i — oczywiscie — praktyczne aplikacje koncepcji zarzadzania projektami
w wielu przedsiebiorstwach réznych branz i sektoréw. W praktyce przedsiebiorstw za-
obserwowa¢ mozna wykorzystywanie metod i narzgdzi zarzadzania projektami nie tylko
w takich sytuacjach, jak realizacja projektéw inwestycyjnych czy badawczo-rozwojo-
wych, ale i w przypadku dziatan reorganizacyjnych, wprowadzania nowych systeméw
motywacyjnych, nowych akcji promocyjnych itp.

W dotychczasowym rozwoju zarzadzania projektami wiele uwagi po$wiecano
przede wszystkim narzedziom sfery operacyjnej. Od lat propagowano i doskonalono
metody harmonogramowania, planowania zasobéw czy kontroli realizacji i postepow
prac nad projektem. W ostatnim okresie coraz czgsciej nawiazuje sie do problematyki
zaliczanej do sfery strategicznej projektu — analizuje si¢ projekt z perspektywy réznych
interesariuszy zewnetrznych i wewnetrznych, analizuje wplywy projektu na cele strate-
giczne przedsi¢biorstwa, w tym na kreowanie wartosci dla wiascicieli i klientow.

Rosnaca rola projektéw w organizacjach przyczynita sie rowniez do wyodrebnienia
specyficznej sfery systemu controllingu przedsigbiorstwa — controllingu projektéw. Po-
dobnie jak w odniesieniu do analizy systemu zarzadzania projektami podkresla sig role
sfery strategicznej, tak w controllingu projektow zwraca si¢ uwage na konieczno$é wy-



166

odrebnienia strategicznego controllingu projektow. Podstawowym zadaniem strategicz-
nego controllingu projektéw jest zapewnienie zgodnosci celéw projektow z celami
przedsiebiorstwa. Celem strategicznego controllingu projektéw jest pozyskiwanie infor-
macji zewnetrznych i wewnetrznych, ocena i wybdr projektow i portfeli projektow oraz
kontrola i nadzér strategiczny umozliwiajacy wzmacnianie pozycji konkurencyjne;j i po-
tencjatu strategicznego [5, s. 231].

Jedna z podstawowych grup koncepcji i instrumentéw strategicznego controllingu
projektow sa koncepcje zorientowane na oceng efektywnosci oraz pomiar osiagnig¢ pro-
jektéw. Poniewaz wyniki oceny efektywnosci projektow zaleza bardzo wyraznie od
przyjetych zalozen, prognoz, ocen zasob6w i sytuacji w otoczeniu, dlatego tez sa one
uzaleznione od identyfikacji i oceny ryzyka zwigzanego z realizacja projektéw. Do ce-
16w oceny projektéw w warunkach ryzyka opracowano wprawdzie szereg metod, w tym
takie jak analiza wrazliwosci, metody scenariuszowe i symulacyjne, to jednak nie moga
one by¢ zastosowane w sposob wlasciwy bez odpowiedniego zidentyfikowania zrédet
ryzyka, jego wielkosci, wplywu negatywnego i pozytywnego na ostateczny rezultat pro-
jektu. Wlasciwie przeprowadzony proces zarzadzania ryzykiem projektu powinien po-
przedzaé i uzupetnia¢ oceng¢ projektu — jego efektywnosci ekonomicznej, a przede
wszystkim mozliwosci kreowania wartosci dla réznych grup interesariuszy.

Podstawowym celem artykutu jest analiza procesu zarzadzania ryzykiem projektu —
wyodrebnienie najwazniejszych etapéw tego procesu, okre§lenie ich wzajemnych
powiazan oraz charakterystyka instrumentow zarzadzania ryzykiem, wiasciwych dla
kazdego z wyodrebnionych etapéw.

2. Ryzyko w strategicznym controllingu projektow

Podejmowanie decyzji o realizacji projektéw wymaga wybiegania w przyszio$¢ oraz
przewidywania sytuacji, ktore moga wydarzy¢ si¢ w trakcie realizacji projektu. Ta orientacja
ku przysziosci powoduje, ze we wszystkich decyzjach istotnym problemem staje si¢ problem
ryzyka i niepewnosci'. Przyszle warunki uzaleznione sa bowiem od licznych czynnikéw trud-
nych do przewidzenia, trudno réwniez oceni¢ kierunek i sil¢, z jakg beda oddziatywac na osta-
teczny wynik projektu. Do czynnikéw tych naleza m.in. poziom cen i kosztow, dostepnosé
zasobow, kursy walut, stopy procentowe, zachowania konkurencji, zmiany w poziomie poda-
Zy i popytu na okreslony produkt lub ustuge, pogoda i wiele, wiele innych.

! Sytuacja ryzyka to taka, w ktérej decydent nie jest w stanie przewidzie¢ skutkéw swojej decyzji, ale po-
trafi oszacowaé prawdopodobienstwo ich wystapienia. Ryzyko bywa czesto odrézniane i analizowane odreb-
nie od niepewnosci, o ktorej mowa, gdy brak jest nawet wspomnianej mozliwosci oszacowania
prawdopodobiefistwa. Ryzyko i niepewnos$¢ nie sa tozsame, jednak w praktyce bardzo czgsto nie jest mozliwe
idealne odréznienie obu sytuacji, dlatego brak pewnosci opisywany jest jako ryzyko. W controllingu projekt-
6w przyjecie zalozenia o wsp6lnym terminie ,,ryzyko” w sytuacji braku pewno$ci wydaje sie by¢ jednak wy-
starczajace.
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Poniewaz ryzyko stanowi nieodlaczny element procesdéw decyzyjnych zwiazanych z
planowaniem i realizacja projektow, opracowano rézne narzedzia jego identyfikacji,
opisu, uwzgledniania w ocenie optacalno$ci, zabezpieczania si¢ przed nim i monitoro-
wania go. W literaturze przedmiotu problematyka ryzyka projektéw jest czegsto porusza-
na w kontek$cie dzialalnosci inwestycyjnej przedsigbiorstwa (por. np. [3; 9; 13]).
Problematyka ryzyka projektéw pojawia sie rowniez w wiekszoéci prac z zakresu
zarzadzania projektami, a takze coraz czesciej stanowi wyodrebniony obszar badawczy
(por. [1; L1]).

Analiza ryzyka projektow wymaga poznania jego zrddet i wyodrebnienia rodzajow
ryzyka zwiazanych z realizacja projektéw. Wtasciwa analiza zrédet ryzyka umozliwia
odpowiednie kontrolowanie ryzyka i minimalizowanie ujemnych skutkéw zwiazanych z
jego wystapieniem.

Warto zauwazy¢, ze poziom ryzyka projektu zalezy od fazy cyklu zycia projektu. Po-
ziom ryzyka jest stosunkowo wysoki w poczatkowych fazach definiowania i planowania
projektu, nastepnie maleje wraz z postgpem realizacji projektu. Wynika to oczywiscie z
tego, iz rozszerza si¢ zakres informacji posiadanych przez zarzadzajacych projektem.

ryzyko
projektu

definiowanie planowanie realizacja zakoriczenie

T
~__

cykl zycia projektu

\

v

Rys. 1. Poziom ryzyka projektu a faza cyklu zycia

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie [12, s. 74).

Podobnie mozna zauwazy¢ zwiazek pomigedzy dlugoscia cyklu Zycia projektu a
zwigzanym z nim ryzykiem. W przypadku projektow dhugoterminowych, wraz z
wydtuzaniem cyklu Zycia projektu, roénie ryzyko, ze przebieg realizacji projektu, a co
wazniejsze — rzeczywiste koszty i korzysci beda odbiegaé od prognoz formutowanych
na etapie wyboru i akceptacji projektu do realizacji.
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3. Proces zarzadzania ryzykiem projektow

Zarzadzanie ryzykiem projektu wiaze sie z reakcja na ryzyko sformutowana na pod-
stawie wiedzy o zrédtach i narazeniu na ryzyko oraz na podstawie wiedzy o mozliwych
podejsciach, metodach i technikach wyceny i manipulowania ryzykiem. Z punktu widze-
nia controllingu projektow wydaje sie, ze wlasciwe jest traktowanie procesu zarzadzania
ryzykiem jako sekwencji siedmiu krok6éw (etapow). Ich ukfad prezentuje rys. 2.

KROK 4
4 KRQK ! , Okreslenie potencjalnych dobrych
entyfikacja zagrozen stron kazdego ryzyka
KROK 2 KROKS =
o , Opracowanie planu dziatan
cena zagrozen zaradczych
KROK 6
KROK 3 R .
Pomiar wielkosci ryzyka Odpow'egslgtl:;v';ygowame
KROK 7
Monitorowanie ryzyka

Rys. 2. Podstawowe etapy w procesie zarzadzania ryzykiem projektu

Zrédto: opracowanie wiasne.

Krok 1. Identyfikacja zagrozen

Proces zarzadzania ryzykiem projektu nalezy rozpocza¢ od zidentyfikowania naj-
wazniejszych zrodet ryzyka zwiazanego z realizacjg projektu, uwzgledniajac zagrozenia
wynikajace z dostepnosci zasobow i ich jakosci, z czasu realizacji i wymaganych termi-
now, z mozliwosci technicznych, znajomosci technologii, przewidywanych dziatan kon-
kurencji, sytuacji rynkowej itp. W praktyce stosowane sa rozne narzedzia utatwiajace
identyfikacje ryzyka projektu. Do najwazniejszych naleza listy kontrolne, wykresy Ishi-
kawy, wywiady, burze mdzgdw, ankiety eksperckie i spotkania planistyczne. Waznym
narzedziem, ktére umozliwia nie tylko identyfikacje Zrodet ryzyka, ale rowniez nadaje
ryzyku strukture hierarchiczna, jest struktura podziatu ryzyka (risk breakdown structu-
re). Struktura podziatu ryzyka bazuje na pomysle koncepcji struktury podziatu prac
(work breakdown structure), stosowanej na etapie planowania projektu do witasciwej
identyfikacji dziatan tworzacych projekt, hierarchizacji i prezentacji wzajemnych zalez-
nosci. Podobnie struktura podziatu ryzyka pozwala wyodrebni¢ najwazniejsze zrodta ry-
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zyka projektu, a nastepnie w ramach kazdego z nich stopniowo identyfikowa¢ kolejne
zrodta zagrozen. Na rysunku 3 przedstawiono przyklad struktury podziatu ryzyka hipo-
tetycznego projektu.

Poziom 0 Poziom 1 Poziom 2 Poziom 3
ryzyko — zewngtrzne -1 interesariusze —r—— zmiany regulacji
projektu

‘—— wplyw grup interesu
rynek —r— stagnacja

——— rozwoj konkurencji

—— sytuacja

: —r—— odplyw specjalistéw
ekonomiczna

—— bessa na rynku finansowym
[—— zarzadzania ————— przedsigbiorstwo = ——— sytuacja finansowa

— zmiany organizacyjne

—— relacje zklientem —y—— definiowanie wymagan
konflikty
L zespot projektowy
— braki w do§wiadczeniu
— przydziat zadan
. . —r—— kompleksowos$é
techniczne =~ ———— zakres projektu
réznorodno$¢ wymagan
L— technologia —r—— Nowatorstwo

—— brak do$wiadczenia

Rys. 3. Struktura podziatu ryzyka w hipotetycznym projekcie

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [2, s. 90].

Identyfikacja zagrozen w trakcie realizacji projektu umozliwia odpowiednie im
przeciwdziatanie i ograniczanie ich negatywnego wplywu na wyniki projektu.

Krok 2. Ocena zagrozei

Po zidentyfikowaniu najwazniejszych zrodet zagrozen nalezy przystapi¢ do oceny skali
konsekwencji wynikajacych z wystapienia kazdego z nich, nastepnie do oszacowania prawdo-
podobienstwa wystapienia kazdego rodzaju ryzyka i czasu (etapu projektu), w ktérym dane za-
grozenie bedzie najistotniejsze. W ocenie konsekwencji, prawdopodobiefistw i czasu moga
poméc analizy danych z przesziosci, analizy dokumentaciji, doswiadczenia zespotu projekto-
wego z wczedniej realizowanych projektow, analizy sukceséw i porazek firm konkurencyj-
nych. Po przygotowaniu danych wstepnych mozna sporzadzi¢ mape ryzyka projektu, ktora
umozliwia zestawienie zagrozen (zrodet ryzyka) w potaczeniu z ich prawdopodobna skalg i
konsekwencjami. Przyktad mapy ryzyka dla hipotetycznego projektu przedstawia rys. 4.
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Skala
Rodzaj ryzyka kon(;:ok;‘:lrtlcji Pra\'m?op odo- .o Czas .
zagrozonych bienstwo |(w miesigcach, kwartatach, etapach projektu)
zyskow)
Zewngtrzne
Zmiany regulacji 40 0,2
Wplyw grup interesu 20 0,2
Stagnacja 20 0,1 T
Rozwdj konkurencji 15 0,4 1
Odptyw specjalistow 10 0,4
Wzrost stop procentowych 10 0,1
Zarzadzanie
Sytuacja finansowa 10 0,2
Zmiany organizacyjne 20 0,1 -
Definiowanie wymagan 45 0,3
Konflikty z klientem 20 0,1 S
Brak do$wiadczenia zespotu 25 0,1
Niewtasciwy przydziat zadan 15 0,1
Techniczne
Kompleksowo$é projektu 50 0,2
Réznorodnosé wymagan 30 0,2 N
Nowatorstwo techniczne 20 0,1
Brak do$wiadczen 20 0,1

Rys. 4. Mapa ryzyka projektu — przyktad

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie koncepcji zawartej w pracy: [14, s. 105].

Oprécz map ryzyka w praktyce stosowa¢ mozna inne narzedzia, takie jak oceny
punktowe ryzyka wyrazonego w przyjetej skali, metod¢ ,.$wiatet ulicznych” (por. [4,
s. 417)), czyli graficzne prezentowanie poziomu ryzyka, arkusze ryzyka, profile ryzyka,
wykresy babelkowe i inne podobne metody stowno-graficznego prezentowania ryzyka
projektu (por. [10, s. 88-92]).

Krok 3. Pomiar wielkosci ryzyka

W kolejnym kroku nalezy podjaé wysitki w celu kwantyfikacji ryzyka, czyli wyraze-
nia ryzyka w postaci wymiernej. Najczy$ciej stosowane sposoby pomiaru ryzyka bazuja
na zastosowaniu rachunku prawdopodobiefistwa i miar statystycznych. W tym celu stru-
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mienie gotowkowe, zwiazane z realizacjg projektu, wyznacza si¢ nie w postaci zdetermi-
nowanej (konkretnych liczb), ale w postaci mozliwego rozktadu wartosci — dla kazdego
okresu szacuje sie mozliwe poziomy przeplywu srodkéw pieni¢znych i okresla prawdo-
podobiefistwo ich wystapienia. Nastgpnie mozna dokonaé¢ pomiaru ryzyka projektu,
zakladajac, ze statystycznymi miarami ryzyka sa miary rozproszenia, np. wariancja, od-
chylenie standardowe i wspdiczynnik zmiennosci. Im mniejsze rozproszenie, np. im
mniejsze odchylenie standardowe, tym ryzyko'projektu jest mniejsze. W niektdérych
przypadkach celowe jest rowniez wyznaczenie ryzyka w wartosciach pienigznych, np.
poprzez wyliczenie zagrozonego przeptywu srodkéw pieni¢znych (cash flow at risk).
Ujecie takie ufatwia szybkie porownywanie mozliwych propozycji projektéw lub ich
wariantow.

Krok 4. OkreSlenie potencjalnych dobrych stron kazdego ryzyka

Jak wspomniano, ryzyko oznacza pojawienie si¢ rezultatu innego niz spodziewany,
ale moze to byé¢ zardwno rezultat ujemny, jak i dodatni. Pojmowanie ryzyka nie tylko
jako zagrozenia, ale jako szansy jest podstawa podejscia okreslanego jako proaktywne
zarzadzanie ryzykiem. Proaktywne zarzadzanie ryzykiem zaklada, ze przedsiebiorstwo
powinno kreowa¢ mozliwosci dostosowywania si¢ do zmian w sytuacji zewnetrznej lub
wewnetrznej, aby méc wycofaé sie w razie pojawiajacych sie¢ strat lub aby zaangazowad
wieksze srodki w celu wykorzystania pojawiajacych si¢ szans. Istotnym elementem pro-
aktywnego zarzadzania ryzykiem jest budowanie zdolnosci adaptacyjnych przedsigbior-
stwa oraz analiza opcji rzeczowych (realnych).

Ryzyko poniesione w trakcie realizacji projektu moze w przysztosci oznaczaé bar-
dzo wyrazne ograniczenie ryzyka projektow kolejnych. Na przyktad wejécie na rynek z
nowym produktem moze w przyszlosci pozwoli€ na rozszerzenie oferty o cata linie pro-
duktow, wejécie na nowy rynek geograficzny moze prowadzi¢ do umiedzynarodowienia
przedsigbiorstwa, tzw. podwdjne inwestowanie (double Betting) w rozne, wzajemnie
wykluczajace sie¢ rozwiazania technologiczne moze zakonczyé sie sukcesem w obu
przypadkach i nowatorskimi rozwiazaniami. Nalezy zatem okresli¢ opcje realne
zwigzane z projektem i szanse, jakie stwarzaja w kazdym przypadku.

Krok 5. Opracowanie planu dzialain zaradczych

W ramach dziatan zaradczych nalezy opracowa¢ odpowiednie sposoby manipulo-
wania (sterowania) ryzykiem. Ogélnie rzecz biorac, zestaw dziatan moze obejmowad
unikanie, czyli kierowanie dziatalnoscig w taki sposob, aby nie podejmowaé takich
dziatan, w ktérych nie ma pewnosci efektéw, prewencje, np. poprzez odpowiedni dobér
partneréw i podwykonawcow, wprowadzanie specjalnych zabezpieczen (np. kontrole
procesow, poprawe bezpieczenstwa pracy), kompensacj¢ poprzez samoubezpieczanie,
tworzenie funduszy specjalnych, transfer ryzyka, czyli przeniesienie ryzyka na strone
trzecia (np. wykorzystanie faktoringu, ubezpieczenia zewngtrzne), podziat ryzyka po-
przez wspotprace i uktady partnerskie. Waznym etapem dziatan zaradczych jest przypi-
sanie odpowiedzialnosci za dzialania zaradcze odpowiednim osobom lub zespotom
pracownikéw. Zespdt pracownikéw powinien podjaé decyzje o wyborze rodzaju dziatan
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zaradczych oraz monitorowaé wskazany obszar realizacji projektu. Na tym etapie mapa
ryzyka moze zosta¢ uzupetniona o planowane dziatania zaradcze oraz o wykaz osdb (ze-
spotow) odpowiedzialnych za te dziatania.

Krok 6. Odpowiednie korygowanie zasobéw projektu

Projekty, ktérym przypisano znacznie wigksze ryzyko, wymagaé beda wigkszych
zasobow rzeczowych lub finansowych. Na przyktad moga wymagac¢ dziatan zwiazanych
Z tworzeniem rezerw, stosowania wyzszych kosztow kapitatu, co moze wplynaé¢ na
strukture finansowania projektu i mozliwo$ci pozyskania finansowania zewnetrznego,
moga tez powodowac konieczno$é ubezpieczen zewnetrznych. W niektérych przypad-
kach (np. walut, uzaleznienia od pogody) projekty moga wymagac¢ stosowania bardziej
wyrafinowanych instrumentéw finansowych, takich jak hedging lub derywaty pogodo-
we. W przypadku projektéw kompleksowych zarzad przedsigbiorstwa moze rowniez
rozwazaé wspdtprace z partnerami zewnetrznymi i tworzenie joint-ventures lub innych
form alianséw w celu podziatu ryzyka.

Krok 7. Monitorowanie ryzyka

Wiasciwe zarzadzanie ryzykiem projektu wymaga ciaglej obserwacji i kontroli
zmian zachodzacych w firmie i w jej otoczeniu, majacych istotny wptyw na zidentyfiko-
wane Zrodia ryzyka i na mozliwo$¢ pojawienia si¢ nowych zagrozen.

4. Podsumowanie

Strategiczny controlling projektéw stanowi nowy, interesujacy i dynamicznie rozwi-
jajacy si¢ obszar wiedzy. W strategicznym controllingu projektow stosowane sa metody
i koncepcje znane i popularyzowane w literaturze z zakresu rachunkowosci zarzadczej i
controllingu. Wymagaja one jednak dostosowywania do specyfiki dziatalnosci o charak-
ter jednorazowym i niepowtarzalnym. W przypadku projektow taka jednorazowos¢ i
niepowtarzalno$¢ powoduje, ze szczegblnego znaczenia nabieraja problemy ryzyka i
jego wplywu na efekty projektow.

W artykule zaproponowano podejscie do analizy ryzyka, jego Zrédet, wielkosci,
wplywu dodatniego i ujemnego na skutki projektu. Zaprezentowano proces zarzadzania
ryzykiem projektu i wyodrebniono w nim siedem zasadniczych etapow: identyfikacje
ryzyka, ocene zagrozen, pomiar ryzyka, okreslenie dodatnich stron ryzyka, opracowania
planu dziatan zaradczych, odpowiednie korygowanie zasobéw oraz monitorowanie ry-
zyka. Wsrdd réznorodnych instrumentéw stosowanych w poszczegdlnych fazach tego
procesu szczeg6lng uwage zwrdcono na takie, jak struktura podziatu ryzyka, mapy ryzy-
ka i analiza opcji realnych (np. podwdjne inwestowanie). Oczywiscie lista proponowa-
nych metod zarzadzania ryzykiem jest znacznie dtuzsza — od spotkan planistycznych i
list kontrolnych az po derywaty pogodowe i hedging. Ich dokladna prezentacja stanowi¢
powinna jednak przedmiot odr¢bnego opracowania, zwlaszcza ze kolejne pozycje litera-
tury przynosza nowe propozycje w tej dziedzinie. W zwijzku ze stale rosnacym zainte-
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resowaniem projektami, portfelami projektow i programami realizowanymi w
przedsigbiorstwach, problematyka ta nabiera coraz wigkszego znaczenia zar6wno w ujg-
ciach teoretycznych, jak i pod wzgledem mozliwoéci aplikacji praktycznych.
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THE PROCESS OF RISK MANAGEMENT
IN STRATEGIC PROJECT CONTROLLING

Summary

One of the main groups of concepts and instruments in strategic controlling of projects are concepts aimed
at the assessment of project effectiveness and project performance measurement. Due to the fact that the as-
sessment is based on the forecasts and assumptions, its results depend upon the proper identification and ap-
praisal of risk connected with a project. There are some specific methods prepared to assess projects in the
conditions of risk, such as for instance sensitivity analysis, scenario methods or simulation, however, such
methods cannot be properly used without the identification of risk sources, scope, positive and negative influ-
ences. The properly conducted risk management process seems to be the crucial part of the assessment of any
project.
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