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Koszty ryzyka w projektach

1. Wstep

Zarzadzanie ryzykiem w projektach jest jedng z aktywnosci realizowanych w ramach
prac nad projektem. W metodyce Project Management Institute? jest to jeden z dziewie-
ciu obszarow aktywnosci, jakie sg wyspecyfikowane w ramach prac wykonywanych
przez zesp6t projektowy’. Na prace zwiagzane z zarzadzaniem ryzykiem sktadaja sie:

+ identyfikacja ryzyka;

* ocena ryzyka;

» przeciwdzialanie ryzyku;

» kontrolowanie przeciwdziatania ryzyku.

Zakres poszczegolnych aktywnosci jest dobrze zdefiniowany i istniejg rozne metody
oraz techniki realizacji tych prac. Oczywiscie, w zaleznosci od wagi projektu i zatozen
realizacyjnych poszczeg6lne etapy prac zwigzanych z zarzadzaniem ryzykiem moga
by¢ réznie przeprowadzane. Nalezy zauwazy¢, ze prace te nie powodujg postgpu prac
projektowych, a jedynie majg charakter zabezpieczenia sprawnej realizacji zadan pro-
jektowych i ich wykonania. Zaréwno identyfikacja zagrozen, jak i ocena ich w kontek-
$cie oddzialywania na prace projektowe powinny by¢ wykonane zgodnie ze strategia
realizacji projektu. Kolejna faza zarzadzania ryzykiem, polegajaca na przeciwdzialaniu
ryzyku, moze by¢ realizowana na dwa zasadnicze sposoby*:

1 zszyjew@wneiz.pl.

2 Project Management Institute jest najwigcksza Swiatowa organizacja, ktora zbiera, opracowuje i pu-
blikuje informacje o realizacji przedsigwzig¢¢, wyznaczajac standardy zarzadzania projektami. Metodyka
PMI definiuje dziewig¢ gtownych obszarow aktywnosci, ktore sa podejmowane w zakresie zarzadzania
projektami.

3 W.R. Duncan, 4 Guide to the Project Management Body of Knowledge, PMI Standards Commit-
tee, Project Management Institute, PA 19082 USA.

4 Z. Szyjewski, Zarzqdzanie projektami informatycznymi. Metodyka tworzenia systemow informa-
tycznych. Czynniki sukcesu, wymiarowanie projektu, Placet, Warszawa 2001.
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* reaktywnie;
» aktywnie.

Jednym z zatozen strategii realizacji projektu moze by¢ zasada reagowania na zi-
dentyfikowane zagrozenia, polegajaca na naprawieniu lub minimalizacji negatywnych
skutkéw zagrozenia, ktore si¢ faktycznie pojawi w trakcie realizacji zadan projek-
towych. Przy czym zatoZeniem podstawowym jest to, ze — mimo zidentyfikowania
negatywnego zdarzenia — zaktadamy, ze nie powinno ono wystgpic i nie podejmujemy
zadnych dziatan zapobiegajacych jego wystapieniu lub ograniczajacych jego negatywne
oddziatywanie na proces realizacji lub cele projektu. Wykonujemy zadania projektowe
ze $wiadomos$cia mozliwo$ci wystapienia negatywnego zdarzenia i akcje¢ naprawcza
podejmujemy dopiero wtedy, gdy zdarzenie to nastgpi.

Innym rozwigzaniem jest aktywne podejscie do zidentyfikowanych zagrozen, pole-
gajace na podejmowaniu dzialan zapobiegajacych wystapieniu negatywnego zdarzenia,
ktore stanowi zagrozenie dla sprawnej realizacji projektu, lub daleko ograniczajacych
negatywne oddziatywanie w przypadku jego wystapienia. W tym rozwigzaniu zatoze-
niem jest nieuchronnos$¢ wystgpienia negatywnego zdarzenia i podejmowane dziatania
maja na celu ograniczenie prawdopodobienstwa wystapienia lub ograniczenie nega-
tywnych skutkow wystapienia.

W zaleznos$ci od wielu roznych uwarunkowan realizacji projektu, cech osobistych
kierownika projektu i specyficznych warunkow realizacji projektu podejmuje si¢ jedna
z opisanych strategii zarzadzania ryzykiem w projekcie, ktora wynika ze strategii
realizacji projektu®. Kazda z nich ma okre$lone wady i zalety, a rozwazania majace
na celu podjecie decyzji, ktora z tych strategii przyja¢ w konkretnym projekcie, stano-
wig element zarzadzania ryzykiem w projekcie. Istotnym uwarunkowaniem przyjetej
strategii podejs$cia do zarzadzania ryzykiem jest czynnik kosztowy. Reaktywne po-
dejscie wydaje si¢ mniej obcigzac¢ budzet projektu, gdyz wowczas ponosimy jedynie
koszty reagowania na faktycznie wystepujace negatywne zdarzenia, podczas gdy przy
aktywnym podej$ciu ponosimy koszty dziatan zapobiegawczych w przypadku zaré6wno
zagrozen faktycznie wystepujacych, jak i zagrozen potencjalnych, ktére w procesie
realizacji nie wystapia.

Specyfika projektéw realizowanych w administracji oraz stuzbie zdrowia polega
na specjalnym traktowaniu kosztéw projektu. Budzetowanie dziatalnosci administracji
oraz stuzby zdrowia powoduje, ze rachunek ekonomiczny i polityka kosztowa sg ina-
czej realizowane niz w dzialalnos$ci biznesowej. Trudniej jest uzasadni¢ przeznaczenie
duzych naktadow finansowych na potencjalne, ale tylko prawdopodobne zagrozenia

5 J. Kisielnicki, Zarzgdzanie i informatyka, Placet, Warszawa 2014.
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o charakterze ostonowym w sytuacji permanentnych niedoboréw finansowania konkret-
nych, majacych duze znaczenie spoteczne aktywnosci lub zakupdéw niezbgdnego sprzetu.

Dziatania w administracji i nadzor nad realizacjg budzetu sktaniaja do bycia za-
chowawczym, co polega na wydatkowaniu ograniczonych srodkéw tylko na konkretne
produkty przynoszace efekty. Koszty zarzadzania ryzykiem projektowym sa trudne
do uzasadnienia po zakonczeniu projektu w sytuacji, gdy praktycznie niemozliwe
jest wykazanie zasadno$ci podjetych dziatan®. Specyfika projektéw realizowanych
w administracji i shuzbie zdrowia zmusza do nieco innego spojrzenia na dziatania po-
dejmowane w obszarze zarzadzania ryzykiem w kontekscie kosztéw realizowanych
dziatan i obcigzania nimi budzetu projektu.

2. Zagrozenia w projekcie wynikajgce z niepewnosci

Niezaleznie od przyjetej metodyki realizacji projektu jedng z aktywnosci w za-
rzadzaniu projektami jest zarzadzanie ryzykiem’. Ryzyko realizacji przedsigwzig¢
jest naturalnym uwarunkowaniem projektow, wynikajacym z niepewnos$ci zwigzanej
z uptywajacym czasem i zmianami zachodzgcymi zarowno w obszarze dziatan pro-
jektowych, jak i w szeroko rozumianym otoczeniem projektu. Niepewnos¢ dotyczaca
przysziosci jest szczeg6lnie waznym elementem projektéw realizowanych przy wy-
korzystaniu dynamicznie zmieniajacej si¢ nowej technologii teleinformatycznej. Roz-
woj sprzgtu 1 mocy obliczeniowej oraz technologii pracy z wykorzystaniem sprzetu
informatycznego, technologie mobilne i technologie chmurowe znaczaco zmieniaja
funkcjonalno$¢ rozwigzan biznesowych i powinny by¢ odpowiednio wkomponowane
w rozwigzania projektowe. W szczegolnosci moze wystapi¢ przypadek nietrafnego
rozwigzania informatycznego, czyli niespetniajacego oczekiwan uzytkownika lub
wadliwego technologicznie, zwanego ryzykiem informatycznym?®.

AktywnoS$ci zwiazane z zarzadzaniem ryzykiem nie sa pracami produkcyjnymi,
przynoszacymi okreslony przyrost produktu bedacego wynikiem projektu, ale stanowia
wazne dziatania o charakterze pomocniczym, istotne dla sprawnosci realizacji projektu

¢ Analogicznie do przypadku zastosowania szczepionki przeciw grypie nie wiemy, czy zdrowie za-
wdzigczamy temu zabiegowi, czy innym czynnikom, ktdre pozwolity nam na uchronienie si¢ przed za-
chorowaniem.

7 Z. Szyjewski, Metodyki zarzqdzania projektami informatycznymi, Placet, Warszawa 2004.

8 A. Rot, Podejscie ilosciowe i jakosciowe w analizie ryzyka informatycznego w matych i srednich
przedsiebiorstwach, ,,Prace Naukowe” Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, nr 55, Aspekty in-
Jformatyzacji organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2009.
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i koncowego sukcesu przedsiewzigcia. Jednym z elementow catkowitego sukcesu
projektu jest utrzymanie zdefiniowanych parametrow przedsiewzigcia, a w szczegol-
nos$ci budzetu, ktory zostal zdefiniowany w trakcie negocjacji warunkow kontraktu
na realizacje przedsigwzigcia. Dyscyplina budzetowa jest istotna w konteks$cie catego
portfela projektow realizowanych w ramach strategii informatyzacji, gdyz zatamanie
budzetu jednego projektu moze skutkowac problemami w realizacji innych przed-
siewzig¢ 1 realizacji strategii rozwoju firmy®. Koszty zwigzane z wykonaniem prac
projektowych powinny wigc miesci¢ si¢ w budzecie projektu okreslonym na etapie
podpisywania kontraktu'’.

Prace zwigzane z szacowaniem budzetu projektu koncentruja si¢ na zadaniach
produkcyjnych dotyczacych wytwarzania produktu gtéwnego lub wykonaniu ustug
zwigzanych z jego powstaniem. Przeciwdziatanie potencjalnym, zidentyfikowanym
zagrozeniom, ktore moga wystapi¢ na réznych etapach prac projektowych, to domena
zarzadzania ryzykiem projektu. Koszt prac zmierzajacych do minimalizacji zidentyfi-
kowanych zagrozen stanowi tez koszt projektu i obciaza jego budzet. Nalezy znalez¢
odpowiedni balans pomigdzy dzialaniami produkcyjnymi a dziataniami pomocniczymi
tak, aby zachowac sprawnos¢ realizacji projektu, mie¢ gwarancje sukcesu, ale utrzymacé
si¢ w zdefiniowanym i wynegocjowanym budzecie projektu. W wigkszos$ci metodyk
realizacji przedsigwzie¢ zwraca si¢ uwage na analizg kosztow i korzysci podejmowanych
dziatan projektowych, niezaleznie od tego, czego te dziatania dotycza''.

3. Zarzadzanie ryzykiem w projekcie

Cecha charakterystyczng wszystkich projektow jest niepewnos¢, ktora wynika
z nowatorskiego charakteru realizowanych prac. Duze projekty informatyczne o dtugim
cyklu realizacji z zalozenia sg bardziej zagrozone konieczno$cia wprowadzania innowa-
cji technologicznych. Szybkos$¢ zmian w technologiach informatycznych i wdrazanie
do praktyki nowych rozwigzan jest nieporéwnywalne z innymi obszarami dzialan
projektowych. Projekty informatyczne dotycza najczesciej innych ztozonych struktur,
ktore rowniez podlegaja zmianom w czasie realizacji przedsigwzigcia. Synergia zjawisk

9 A. Kozarkiewicz, Zarzgdzanie portfelami projektow, Wydawnictwo Profesjonalne PWN, Warszawa
2012.

10 Strategiczne zarzgdzanie projektami, red. M. Trocki, E. Sonty-Draczkowska, Bizarre, Warszawa
2009.

11 B. Lent, Zarzqdzanie procesami prowadzenia projektow, Difin, Warszawa 2005.
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zachodzacych w obszarze projektowym oraz otoczeniu projektu stwarza duze ryzyko
niepowodzenia calego przedsiewzigcia'.

W praktyce dziatalno$ci projektowej niepewnosc i ryzyko sa Scisle ze sobg zwia-
zane'®. W literaturze najczgsciej przywotywane jest stwierdzenie, ze ,,ryzyko jest zo-
biektywizowana niepewnoscia wystapienia niepozadanego zdarzenia”!*. Nierutynowy
charakter prac projektowych oraz wynikajacy z tego brak dos§wiadczen i niemoznos¢
odwolania si¢ do wcze$niejszych prac to elementy niepewnosci stanowigce uwarunko-
wania realizacji kazdego przedsigwzigcia. Analizujemy sytuacje i zdarzenia, ktorych
jeszcze nie byto, ale moga mie¢ negatywny wptyw na nasze dziatania projektowe, jesli
zaistnieja w przysztosci. Ryzyko jest wigc potencjalnym niepozadanym zdarzeniem,
ktére moze spowodowac, ze cele realizowanego projektu nie zostana osiagni¢te, tok
prac wykonawczych zostanie w duzym stopniu zaktdcony lub znacznie spadnie jakos¢
rozwigzan projektowych!>. Proces zarzadzania ryzykiem mozna przedstawi¢ schema-
tycznie tak jak na rysunku 1.

Ryzyko

Zarzqdzanie ryzykiem
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Rysunek 1. Model zarzadzania ryzykiem

Zrodto: Z. Szyjewski, Zarzqdzanie projektami informatycznymi. Metodyka tworzenia systeméw informatycznych.
Czynniki sukcesu, wymiarowanie projektu, Placet, Warszawa 2001.

Dziatania dotyczace identyfikacji ryzyka majg na celu okreslenie, jakie zdarzenia
lub fakty moga utrudnia¢ realizacj¢ projektu. Stosowane sa rozne metody i techniki

12 C.L. Pritchard, Zarzqdzanie ryzykiem w projektach, WIG PRESS, Warszawa 2002.

13 J. Kisielnicki, Strategia informatyzowania organizacji w Swiecie ryzyka i niepewnosci, materiaty
z konferencji ,,Strategia systemow informacyjnych 1999”, Akademia Ekonomiczna, Krakow 1999.

14 A H. Willett, The Economic Theory of Risk Insurance, University of Pensylvania Press, Philadel-
phia 1951, s. 6.

15 J. Kisielnicki, Zarzgdzanie..., op.cit.
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identyfikacji, ale najczesciej sg to listy kontrolne, powstale w wyniku zebrania do-
swiadczen dotyczacych innych projektow, rozbudowane o wlasne przemyslenia i uwagi
dotyczace realizowanego projektu. Pracochtonno$¢ prac zwigzanych z identyfikacja
zagrozen stanowi koszt projektu.

Na oceng zidentyfikowanego zagrozenia sktadaja si¢:

* oszacowanie prawdopodobienstwa wystapienia negatywnego zdarzenia;
* oszacowanie potencjalnych negatywnych skutkow dla projektu lub strat.

W przypadku stworzonej listy zidentyfikowanych zagrozen nalezy okreslic, ktore
z nich sg najwazniejsze dla realizacji projektu, co czesto prowadzi do przedstawienia
rankingu zagrozen. Ranking budowany jest po ocenie prawdopodobienstwa wystapienia
danego zagrozenia oraz wpltywu na dzialania projektowe lub warto$¢ poniesionych
strat zwigzanych z wystgpieniem zagrozenia. Prawidlowa ocena parametrow zagro-
zenia moze by¢ bardzo pracochtonna. Lista zidentyfikowanych zagrozen jest utozona
wedlug ocenionej wagi wptywu na projekt w konteksécie sprawnosci realizacji oraz
celow projektowych do osiagnigcia.

Dla kazdego zagrozenia nalezy przygotowac¢ odpowiedni plan zapobiegawczy lub
zdecydowac o tym, ze nie podejmujemy takich dziataf, liczac na pomys$lno$¢ losu i nie-
wystapienie zdarzenia. Decyzje o niepodejmowaniu dziatan zapobiegawczych wobec
zidentyfikowanego zagrozenia nie muszg wynikac¢ z oceny prawdopodobienstwa, ale
powinny by¢ poparte innymi argumentami lub wynikac z przyjetej strategii zarzadzania
ryzykiem. Dzialania zapobiegawcze mogg dotyczy¢ zmniejszenia prawdopodobienstwa
wystapienia zagrozenia lub minimalizacji negatywnych skutkow ich wystapienia.
Idealnym rozwigzaniem jest rOwnoczesne minimalizowanie obu sktadowych oceny
zagrozenia. Oczywiscie, przewidziane dzialania powinny zosta¢ uwzglednione w har-
monogramie prac i stanowig koszt projektu, przy uwzglednieniu pracochtonnosci oraz
zuzytych materiatow.

Realizacja planu zapobiegania ryzyku powinna podlega¢ cyklicznemu monito-
rowaniu oraz ocenie skutecznosci podejmowanych dziatan zapobiegawczych w celu
niezbegdnej korekty. Wszystkie dziatania nalezy odnosi¢ do dokonanych ocen, trzeba tez
kontrolowa¢ zmienno$¢ poczynionych zatozen i szacunkéw. Prace zwigzane z zapobie-
ganiem ryzyku rozszerzaja zakres aktywnosci podejmowanych przez zespot projektowy
i stanowig dodatkowa pracochtonnos¢, ktéra nie powoduje przyrostu produktu finalnego
bedacego wynikiem prac projektowych.

Dziatania zwiazane z zarzadzaniem ryzykiem nalezy powtarza¢ w catym cyklu zycia
projektu w ramach planowanych przegladow ryzyka, zgodnie z opracowanym harmo-
nogramem przedsiewziecia. W miare postgpu prac niektore zagrozenia przestaja by¢
aktualne, ale moga powsta¢ nowe czynniki ryzyka, ktore zostang zidentyfikowane w ko-
lejnym cyklicznym przegladzie. Dynamika zmian i ocen zagrozen bedzie uzalezniona
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od zmienno$ci otoczenia i warunkdw realizacji projektu, ale rOwniez od poniesionych
naktadéw na dzialania zapobiegawcze i podjetych aktywnosci, stad istnieje potrzeba
cyklicznego monitorowania i dostosowywania dziatan do zmieniajacej si¢ sytuacji.

4. Budzet projektu

Budzet projektu najczesciej jest szacowany na podstawie zdefiniowanego zakresu
prac projektowych. Szacunek kosztow realizacji poszczegdlnych zadan stanowi pod-
stawe do wyliczenia kosztow ogodlnych projektu. Nie jest to oczywiScie prosta suma
kosztow wykonania zdefiniowanych zadan, ale powigkszona o koszty innych aktyw-
nosci koniecznych do realizacji w ramach dziatan projektowych. Jednym z elementow
kosztowych, ktore nie wynikajg wprost z szacowania kosztow zadan projektowych, ale
z innych aktywnosci projektowych, sa koszty zwigzane z zarzadzaniem ryzykiem'¢.
Dziatania zwigzane z zarzadzaniem ryzykiem skladaja si¢ z aktywnos$ci zobrazowa-
nych na rysunku 1. Kazda z tych aktywno$ci wymaga okreslonej pracochtonnosci,
czyli poswiecenia pewnej ilodci czasu pracy cztonkow zespotu projektowego, co sta-
nowi koszt i obcigza budzet projektu. Aktywnosci zwigzane z zarzgdzaniem ryzykiem
sg dziataniami nieprodukcyjnymi, gdyz nie realizujg zadnego z zadan projektowych,
ale zuzywaja zasoby projektu i obcigzaja budzet. W przypadku podejmowania dziatan
zapobiegawczych, oprocz zwiekszonej pracochtonnosci, moga wystepowac obcigzenia
wynikajace ze zuzycia zasobow projektu.

Procedura oceny zidentyfikowanych zagrozen zalezy od ich liczby oraz od tego,
czego dotyczy i na czym polega okreslone zagrozenie!”. Ocenie podlega prawdopo-
dobienstwo wystapienia zdarzenia oraz potencjalna strata zwigzana z wystapieniem
negatywnego zdarzenia. Oczywiscie, wielkosci te sg szacowane, ale nie w kazdym
przypadku mozna to zrobi¢ tatwo, szybko i dobrze. W niektorych przypadkach skom-
plikowanych zagrozen wymaga to dodatkowych analiz i badan pomocniczych, ktore
angazujg pracownikow w kolejne nieprodukcyjne dzialania. W przypadku strategii
reaktywnej mozna bardzo pobieznie oszacowaé oba parametry (prawdopodobienstwo
wystapienia i potencjalne straty) lub zrezygnowaé z szacowania i zaktadac¢, ze zagro-
zenie to nie wystapi.

16 J. Rutkowska, D. Rak, Ewolucja narzedzi informatycznych wspierajgcych metode rachunku kosz-
tow dziatan, ,,Zeszyt Naukowy” Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Problemy zarzg-
dzania, Wydawnictwa Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2011.

17 G.R. Herkens, Jak zarzqdzac projektami, Wydawnictwo RM, Warszawa 2003.
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Niezaleznie od ztozonosci dziatan zwigzanych z oceng poszczegolnych zagrozen,
wraz ze wzrostem liczby zidentyfikowanych zagrozen pracochtonno$¢ prac rosnie
i koszt wykonania oceny, realizowany w cyklach przewidzianych sesjami zarzadzania
ryzykiem, uszczupla budzet projektu, nie powodujac przyrostu produktéw projektowych.
Niezaleznie od przyjetej metodyki prac koszt oceny poszczegolnych zagrozen pomniej-
sza budzet projektu. W przypadku stosowania strategii reaktywnej minimalizujemy ten
koszt, minimalizujgc prace oceny i ewentualnego przeciwdziatania oraz koncentrujac si¢
jedynie na ewentualnym pokryciu strat powstatych w wyniku wystapienia zagrozenia.
W praktyce rozsadnym rozwigzaniem wydaje si¢ ograniczenie szacunkoéw do pobieznej
oceny parametrow zagrozenia i pominigcie zagrozen o malym prawdopodobienstwie
wystapienia lub powodujacych mate straty.

Kolejna faza zarzadzania ryzykiem to podjecie dziata¢ zapobiegawczych. Dziata-
nia zapobiegawcze powinny by¢ adekwatne do zidentyfikowanego zagrozenia i jego
oceny. Celem tych dzialan moze by¢ ograniczenie potencjalnych strat w przypadku
wystapienia zagrozenia lub zmniejszenie prawdopodobienstwa wystapienia negatyw-
nego zdarzenia. W szczeg6lnych przypadkach podejmujemy dziatania ograniczajace
negatywny wplyw w obu obszarach.

5. Dziatania zapobiegawcze

Dzialania zapobiegawcze nalezy dostosowa¢ do zagrozenia, zaplanowac, wpisac
w harmonogram dziatan projektowych oraz zrealizowaé. Oczywiscie, dotyczy to tylko
przypadku przyjecia strategii aktywnego reagowania na zidentyfikowane zagrozenia.
Cykliczna analiza skuteczno$ci tych dziatan, realizowana w ramach kolejnych sesji za-
rzadzania ryzykiem, moze modyfikowa¢ zaplanowane dzialania lub wprowadza¢ nowe
rozwiazania. Skala oraz zakres dziatan zapobiegawczych powinny by¢ adekwatne do
oceny zidentyfikowanego zagrozenia w kontekscie wptywu na projekt. W szczeg6lnosci
w wyniku analizy mozemy zmieni¢ strategie z aktywnej na reaktywna, jesli zaistnieja
przestanki takiej zmiany. Efektywnos$¢ podjetych dziatan zapobiegawczych powinna
by¢ oceniona w kolejnym przegladzie ryzyka projektowego, co stanowi podstawe do
modyfikacji tych dziatan.

Dzialania zapobiegawcze maja na celu minimalizacj¢ skutkow zidentyfikowanego
zagrozenia, co mozemy osiggnaé, podejmujac przygotowanie projektu do ograniczenia
lub wyeliminowania strat powstaltych w przypadku zaistnienia niekorzystnego zda-
rzenia. Innym dziataniem zapobiegawczym jest wplywanie na minimalizacj¢ praw-
dopodobienstwa wystapienia negatywnego zdarzenia, prowadzace az do catkowitego
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zapobiezenia jego wystapieniu. Zaréwno jedno, jak i drugie rozwigzanie jest zwigzane
z ponoszeniem dodatkowych, okreslonych kosztéw podejmowanych dziatan zapobie-
gawczych, ktorych celem jest minimalizacja ryzyka. Skala i zakres podejmowanych
dziatan zapobiegawczych moga by¢ rozne pod wzgledem wielkosci kosztow i zakresu.
Na rysunku 2 zobrazowano relacj¢ wskazujaca na zmniejszanie si¢ strat zwigzanych
z potencjalnym ryzykiem wraz ze zwigkszeniem naktadéw na podejmowane dziatania
zapobiegawcze. Wigksze koszty dziatan zapobiegawczych powinny skutkowaé zmniej-
szeniem potencjalnych strat zwigzanych z wystapieniem zagrozenia.

Koszt/strata

A

Koszty taczne

Koszty uniknigcia
ryzyka

w straty

>
Dziatania obnizajace ryzyko

Rysunek 2. Wplyw kosztéw dzialan zapobiegawczych na straty projektowe

Zrodio: Z. Szyjewski, Zarzqdzanie projektami informatycznymi. Metodyka tworzenia systeméw informatycznych.
Czynniki sukcesu, wymiarowanie projektu, Placet, Warszawa 2001.

W kazdym przypadku istnieje minimum kosztéw lacznych, ktore sa wypadkowa
kosztow ponoszonych na dziatania zapobiegawcze w zestawieniu z wartoscig straty
zwigzanej z wystapieniem ryzyka. Na rysunku obrazuje to krzywa opisana jako koszty
laczne. Ponoszone koszty dzialan zapobiegawczych sg pomniejszane o wyliczone
zmniejszenie potencjalnych strat w przypadku wystapienia badanego zagrozenia. Wy-
nika z tego, ze w zalezno$ci od zidentyfikowanego ryzyka nalezy dopasowac do niego
dziatania zapobiegawcze w skali i zakresie adekwatnych do potencjalnych strat wyni-
kajacych z wystapienia tego negatywnego zdarzenia. W przypadku strategii reaktywnej
rozwazania te nie maja zastosowania, gdyz koszty przeciwdziatania sa minimalne,
a potencjalne straty pozostajg na niezmienionym poziomie.

Reaktywna strategia zarzadzania ryzykiem zaktada przychylno$¢ losu i niewysta-
pienie zidentyfikowanego zagrozenia w ciagu prac projektowych. Zatozenie to czasem



296 Zdzistaw Szyjewski

jest nieprawdziwe lub moze dotyczy¢ tylko niektorych zagrozen. Decyzja o niepode;j-
mowaniu dziatan zapobiegawczych w stosunku do zidnetyfikowanych zagrozen jest
$wiadomym dziataniem kierownika projektu, za ktore ponosi pelng odpowiedzialnosci.
W przypadku takim musimy si¢ liczy¢ z konsekwencjami ewentualnego wystapienia
zagrozenia i zwigzanych z nim negatywnych skutkoéw dla projektu. Wybor okreslone;j
strategii jest kolejnym ryzykiem, przed jakim staje zespo6t projektowy. Odpowie-
dzialno$¢ za przyjecie strategii spoczywa na kierowniku projektu, ale konsekwencje
mogg by¢ w niektorych przypadkach bardzo powazne i1 dotyczy¢ catego zespotu lub
okreslonego obszaru przedsiewziecia. Przyjecie odpowiedniej strategii zarzadzania
ryzykiem w sposob naturalny przenosi si¢ na budzet projektu. Oczywiscie, faktyczny
wplyw na budzet projektu bedzie uzalezniony od przebiegu zdarzen i wystapienia lub
niewystgpienia zagrozen projektowych.

6. Podsumowanie

Z przeprowadzonych rozwazan wynika, ze zarzadzanie ryzykiem to nie tylko pro-
cesy zobrazowane na rysunku 1, ale rowniez problem wyboru odpowiedniej strategii
zarzadzania ryzykiem w projekcie. W strategii reaktywnej optymistycznie zaktada si¢
pomyslny zbieg okolicznosci i niewystepowanie zdarzen negatywnych. Podejscie takie
minimalizuje aktywno$¢ zespotu w zakresie zarzadzania ryzykiem oraz bardzo ograni-
cza koszty zwigzane z profilaktyka dotyczacg zidentyfikownych zagrozen. Oczywiscie,
w przypadku niepomys$lnego zbiegu okolicznoS$ci i wystgpienia zdarzen negatywnych
mozemy ponies¢ bardzo powazne konsekwencje lub straty finansowe, m.in. moze dojs¢
do porazki lub znaczacego wydtuzenia czasu realizacji projektu, czgsto taczacego sie
z istotnym wzrostem kosztow projektu.

Zarzadzanie ryzykiem w projektach jest aktywno$cia nieprodukcyjna cechujaca si¢
wysokim stopniem niepewnosci i nieokreslonosci w poczatkowej fazie projektowej,
kiedy szacowane sg koszty projektu. Podejmowanie dziatan zwigzanych z zarzadzaniem
ryzykiem zaczyna generowac koszty w momencie rozpoczecia prac projektowych.
Poczatkowo sg to koszty relatywnie niewielkie, zwigzane ze zwigkszong pracochtonno-
$cig analiz i ocen. Aktywne zapobieganie ryzyku, zwigzane z podejmowaniem dzialan
zapobiegawczych, moze generowa¢ znacznie wigksze koszty, ktore moga zachwiacd
budzetem projektu. W zwiazku z tym poszukiwanie optymalnego punktu kosztow
tacznych (rysunek 2) jest istotnym elementem aktywnosci kierownika projektu w kon-
tek$cie ekonomiki dziatan w ramach prac projektowych. W przypadku wyboru strategii
aktywnej i poprawnego jej realizowania nie bedziemy wiedzieli po zakonczeniu projektu,
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czy koszty poniesione na zapobieganie ryzyku byly konieczne, czy moze wystarczyto
liczy¢ na przychylnos¢ losu.

Wida¢ wiec wyraznie, ze wybor strategii zarzadzania ryzykiem w projekcie (re-
aktywnej lub aktywnej) stanowi kolejno ryzyko, z jakim musi sobie radzi¢ kierownik
projektu. Ponadto, koszt zarzadzania ryzykiem w projekcie stanowi bardziej lub mniej
znaczace obciazenie budzetu projektu. W zwigzku z tym wydaje sig, ze w przypadku
projektéw realizowanych w administracji i stuzbie zdrowia (gdy element kosztowy
stanowi istotny czynnik oceny) naturalne sg skrajne podejscia do zarzadzania ryzykiem.

W zaleznos$ci od temperamentu i pozycji kierownika projektu czgsto nie podejmu-
jemy prawie zadnych dziatan zwigzanych z zarzadzaniem ryzykiem, liczac na przy-
chylnos$¢ losu i wydatkujemy $rodki budzetu projektu tylko na dzialania produkcyjne.
Wowczas istnieje oczywiste zagrozenie poniesienia strat w przypadku wystapienia
zdarzen negatywnych, ale liczymy na zaistnienie potencjalnych zagrozen, co pozwala
nam na najlepsze wykorzystanie srodkoéw przeznaczonych na projekt. Czgsto przestanka
podejmowania takich decyzji jest presja czasu i oczekiwan dotyczacych wynikow
dziatan projektowych.

Innym rozwiazaniem jest maksymalna ostroznos¢ i asekuracja przy podejmowa-
nych dziataniach projektowych, polegajaca na zabezpieczaniu si¢ przed wszystkimi
zidentyfikowanymi zagrozeniami, co skutkuje koniecznoscig ograniczenia zakresu prac
projektowych, gdyz znaczna cze$¢ budzetu zostaje przeznaczona na koszty zarzadzania
ryzykiem projektu. Takie asekuracyjne podejscie gwarantuje odrzucenie zarzutu bycia
niegospodarnym lub niefrasobliwego wydawania srodkow w przypadku niezakonczenia
sukcesem projektu, ktorego zakres musi by¢ ograniczony.
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* k%

The cost of risk in projects

Summary

Managing project risk is an unproductive activity that constitutes a burden on the budget
of a project. In addition to the problems associated with the normal activity related to risk
management, the project manager must adopt a strategy of approaching the risk which is
adequate for the situation. Depending on the active or reactive strategy of response to threats,
the cost of risk incurred on the project budget will vary.
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