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Streszczenie
W artykule przedstawiono koncepcję metodologiczną ilościowego wyrażenia 

bezpieczeństwa i ryzyka w zarządzaniu projektami, z ukierunkowaniem na działalność 
biznesową (przedsięwzięcia rynkowe). 

W rozwinięciu artykułu zawarto następujące zagadnienia: definicje bezpieczeństwa 
i ryzyka w ujęciu standardowym i specyficznym, strukturę metody analizy bezpieczeństwa 
projektów, ekonomiczną wykładnię ryzyka i formuły analityczne.

Summary
The paper presents a methodological concept of describing the quantitative aspect of security 

and risk in project management in the area of business activities (market undertakings). 
The paper discusses the following issues: definitions of security and risk in a standard and 

specific approach, the structure of the method of analysing the security of projects, the economic 
interpretation of risk, and analytical formulas.

Zeszyty Naukowe 
Wydziału Zarządzania GWSH
Nr 16/2021, s. 103-121
DOI: 10.53259/2021.16.13

ISSN 2451-4535



ADAM STABRYŁA104

WPROWADZENIE

Celem artykułu jest przedstawienie koncepcji metodologicznej, która dotyczy 
ilościowego wyrażenia bezpieczeństwa i ryzyka w zarządzaniu projektami, 
z ukierunkowaniem na działalność biznesową. Pojęcia bezpieczeństwa i ryzyka 
są kategoriami, które w praktyce menedżerskiej wymagają odpowiedniej 
operacjonizacji, zarówno dla potrzeb analizy ekonomicznej, jak i w związku 
z wielokryterialnym podejmowaniem decyzji o realizacji określonego rodzaju 
projektów (także wariantów projektowych). Powiązanie zarządzania projektami 
z działalnością biznesową jest założeniem merytorycznym, które sytuują tę 
specjalizację zarządczą w obszarze przedsięwzięć rynkowych. Związek ten może 
mieć znaczenie zasadnicze, jak w przypadku projektów innowacji produktowych 
lub marketingowych, albo wspomagające (dotyczące np. projektów z zakresu 
organizacji systemów obsługi administracyjnej, logistyki, controllingu, 
sprawozdawczości zarządczej).

Wskazane wyżej założenie określa zarządzanie projektami jako funkcję danego 
podmiotu, odnoszącą się m.in. do produkcji wyrobów i świadczenia usług, 
rozwoju infrastruktury, inwestycji gospodarczych, logistyki, marketingu, polityki 
finansowej. Obok kierownictwa nad zespołami projektowymi, do podstawowych 
zadań merytorycznych zarządzania projektami działalności biznesowej należą:
•	 planowanie techniczno-ekonomiczne procesów wytwórczych, 
•	 opracowanie metod i procedur efektywności ekonomicznej projektów, 
•	 analiza prognozowanych przychodów netto z uwzględnieniem bezpieczeństwa 

i ryzyka projektów, 
•	 zarządzanie kosztami projektów, 
•	 dokonywanie alokacji środków pieniężnych na działalność operacyjną 

i inwestycyjną,
•	 analiza produktywności projektów, 
•	 opracowanie metodyki badań nad konstrukcją wyrobów i technologią,
•	 podejmowanie decyzji projektowych dot. funkcjonalności wyrobów, 

niezawodności oraz innowacyjności procesów, 
•	 budowa modelu doskonalenia systemu jakości, 
•	 organizacja strategicznych jednostek biznesu, 
•	 przygotowanie koncepcji ogólnej restrukturyzacji profilu działalności podmiotu. 

Zadania te są nastawione na uzyskanie satysfakcjonujących wyników 
technicznych, organizacyjnych, finansowych, a w szczególności 
ekonomicznych.
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Pomiar bezpieczeństwa i ryzyka ma dualne ukierunkowanie w zarządzaniu 
projektami: diagnostyczne i prognostyczne. Postępowanie diagnostyczne odnosi 
się do projektów będących już w trakcie realizacji i ma na celu sprawdzenie, jaką 
zdolność do przeciwdziałania zagrożeniom posiada dany podmiot. Ten kierunek 
badań jest wspomagany przez monitoring i controlling, analizę wykonalności 
projektów, ustalenie postępów gospodarki podmiotu. Natomiast podejście 
prognostyczne w zarządzaniu projektami – uwzględniające bezpieczeństwo 
i  ryzyko – dotyczy krótko i długoterminowej perspektywy wdrożeniowej. 
W tym przypadku koncepcja pomiaru może być wykorzystana w analizie 
prospektywnej postępowania badawczo-projektowego i w podejmowaniu 
decyzji projektowych (zarówno w zakresie pojedynczych projektów, jak 
i portfela projektów). Jako determinanty oceny bezpieczeństwa i ryzyka można 
m.in. przyjąć: potencjał wytwórczy, gotowość technologii, dynamikę obrotów, 
jakość wyrobów, uwarunkowania zewnętrzne. 

W rozwinięciu artykułu zawarto następujące zagadnienia: wykładnię 
bezpieczeństwa i ryzyka w ujęciu standardowym i specyficznym, strukturę 
metody analizy bezpieczeństwa projektów, prezentację formuł analitycznych 
ryzyka. W niniejszym zakresie została podkreślona strona ekonomiczna, przy 
wykorzystaniu podejścia ilościowego.

POJĘCIE BEZPIECZEŃSTWA I RYZYKA W UJĘCIU 
STANDARDOWYM I SPECYFICZNYM 

Pojęcie bezpieczeństwa w znaczeniu standardowym definiuje się jako stan 
niezagrożonego istnienia i funkcjonowania dowolnego systemu. Jest to więc stan, 
który wyraża wymaganą sprawność działania, jak również trwałość dynamiki 
pozytywnie ocenianych uwarunkowań zasobowych: kadrowych, ekonomiczno-
finansowych, technicznych. Takie uniwersalne znaczenie terminu bezpieczeństwa 
należy jednak dopełnić o przedstawienie jego praktycznej wykładni. Podstawą 
tej wykładni jest stwierdzenie, iż ocena bezpieczeństwa może być interpretowana 
w wymiarze absolutnym lub relatywnym. Wymiar absolutny ma charakter krańcowy, 
któremu odpowiada stan pewności działania systemu (podmiotu, procesu), a także 
jego trwanie (dynamika). Natomiast wymiar relatywny ma znaczenie rozszerzające, 
albowiem określa przedział przewidywanego bezpieczeństwa. Ten przedział zwykle 
jest ustalony w trybie doświadczalnym, zarazem opartym na wiedzy ekspertów 
[Jaźwiński, Ważyńska-Fiok, 1993; Trocki (red.), 2017]. 
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Potwierdzeniem praktycznej wykładni bezpieczeństwa jest ujęcie 
reprezentujące wymiar relatywny, albowiem oznacza to przyjęcia rozwiązania, 
którego wyrazem jest zastosowanie określonej skali wartościującej. Innymi słowy 
ma tu miejsce stopniowanie bezpieczeństwa, np.: absolutne (stan pewności), 
wysokie, średnie, zadowalające. Niniejsza skala może być wykorzystana 
w ocenie bezpieczeństwa projektów, zarówno w odniesieniu do pojedynczego 
projektu, jak i do całego portfela projektów.

Pochodną bezpieczeństwa definiowanego w znaczeniu standardowym 
jest bezpieczeństwo specyficzne. W przypadku działalności biznesowej są to 
głównie następujące rodzaje bezpieczeństwa: kadrowe, finansowe, kredytowe, 
techniczno-produkcyjne, marketingowe. Bezpieczeństwo specyficzne jest 
wyrażone przez dyspozycyjną i sytuacyjną możność działania oraz przedstawia 
określony stan sprawności funkcjonowania danego systemu. Jest to równoważne 
z rzeczywistym poziomem potencjału wytwórczego oraz posiadaniem 
zdolności do przeciwdziałania zagrożeniom. Należy przy tym podkreślić, iż 
bezpieczeństwo specyficzne może mieć zakres kompleksowy lub częściowy. 
Zakres kompleksowy to ujęcie całościowe, w którym ma miejsce powiązanie 
przyczynowe poszczególnych rodzajów bezpieczeństwa, zaś zakres częściowy 
jest ograniczony tylko do jednego lub niektórych rodzajów. 

Szczególnym przedmiotem bezpieczeństwa specyficznego są projekty 
działalności biznesowej. Można tu wymienić przede wszystkim następujące 
klasy rodzajowe projektów: 
•	 projekty ekonomiczne, 
•	 projekty systemów organizacyjnych, 
•	 projekty techniczne,
•	 projekty systemów eksploatacyjnych. 
Projekty ekonomiczne są klasą projekcji, w której podstawową część stanowią: 
•	 plan marketingowy, 
•	 plan produkcji, 
•	 plan kosztów, 
•	 plan inwestycji finansowych, 
•	 plan wyników działalności. 

Niniejsza klasa projektów może mieć charakter mikrosystemowy lub 
makrosystemowy, z ukierunkowaniem na produkcję wyrobów i świadczenie 
usług. Dotyczy to pojedynczych jednostek i wielkich struktur gospodarczych 
oraz instytucji naukowo-badawczych, które działają w kooperacji z podmiotami 
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sektorów rynkowych. Projekty ekonomiczne tworzą szeroko pojmowaną sferę 
planistyczną, poszerzoną o prognozy i programy (strategie) gospodarcze. 
W tym szerokim zakresie projekcji planistycznych istotną rolę ma pomiar 
czynników bezpieczeństwa i ryzyka. Uwzględnienie tych czynników pozwala 
na doskonalenie procesów planowania i kontroli oraz urealnienie planów, 
w związku z przewidywaniem wystąpienia zagrożeń i uzyskaniem niższych 
wyników ekonomicznych (przede wszystkim przychodów netto ze sprzedaży). 
Strategia ostrożnościowa, która zakłada możliwość zaistnienia zagrożeń, jest 
zarazem dyrektywą praktyczną dla wszystkich rodzajów projektów.

Projekty systemów organizacyjnych dotyczą rozwiązań, w których są 
eksponowane funkcje strukturalne, koordynacyjne, integracyjne. Opracowuje 
się je tak w zakresie kompleksowym, jak i odcinkowym. W pierwszym przypadku 
odnosi się to do całokształtu działalności biznesowej lub poszczególnych 
podsystemów podmiotu, w drugim zaś do wyodrębnionych procesów pracy, 
organizacji stanowisk roboczych i procedur administracyjno-biurowych. 
Przykładami systemów organizacyjnych są m.in.: 
•	 struktura organizacyjna podmiotu i poszczególnych podsystemów, 
•	 organizacja przedsięwzięć specjalnych (event management; event marketing),
•	 struktury wirtualne i sieciowe, 
•	 organizacja kooperacji gospodarczej, 
•	 system zarządzania wiedzą i informacjami, 
•	 system zarządzania projektami. 

Projekty techniczne opracowuje się w związku z przyjętym profilem 
działalności biznesowej oraz założoną strategią rozwojową podmiotu. Ich 
podstawą są projekty naukowo-badawcze, do których należą prace teoretyczne, 
eksperymenty, modele, studia analityczne i porównawcze. Jako przykłady 
projektów technicznych należy głównie wymienić: 
•	 projekty konstrukcyjne wyrobów, 
•	 projekty technologii wytwarzania, 
•	 projekty inwestycji inżynieryjnych, 
•	 projekty informatyczne.

Projekty systemów eksploatacyjnych odnoszą się do dziedziny operacyjnej 
podmiotu i stanowią korelat sfery wytwórczej. Tu przede wszystkim wyróżnia 
się następujące rodzaje projektów: 
•	 projekty procesów produkcyjnych wyrobów, 
•	 projekty procesów usługowych,
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•	 projekty monitoringu i controllingu produkcji, 
•	 projekty systemów zarządzania jakością, 
•	 projekty systemów logistycznych. 

Przedstawione klasy rodzajowe projektów wtedy zalicza  się do kategorii 
biznesowych, kiedy są one ukierunkowane na przedsięwzięcia rynkowe. Projekty 
te mają wówczas znaczenie rozwiązań, które włączają się do zewnętrznego 
i wewnętrznego łańcucha wartości oraz wpływają na przychody i efektywność 
ekonomiczną podmiotu [Axon, 2003; Kerzner, 2015; Stabryła, 2019]. 

Z bezpieczeństwem w zarządzaniu projektami działalności biznesowej wiąże 
się w istotnym stopniu kwestia ryzyka. W znaczeniu standardowym pojęcie 
ryzyka interpretuje się jako możliwość nieosiągnięcia zamierzonego celu lub 
efektu. Stosowane miary ryzyka o charakterze standardowym to:
•	 formuły statystyczne (współczynnik zmienności, wariancja, odchylenie 

standardowe, współczynnik beta [Tarczyński, Mojsiewicz, 2001; Stabryła, 
2010; Thlon, 2012; Jajuga (red.), 2019], 

•	 prawdopodobieństwo subiektywne, określane jako wskaźnik potencjalnego 
wystąpienia niekorzystnego zdarzenia1. 
Wartą odnotowania koncepcję ryzyka przedstawia K. Jajuga. Rozróżnia on 

ryzyko rozumiane w sensie negatywnym i ryzyko definiowane jako neutralne. 
Ryzyko pojmowane negatywnie to zagrożenie, wskazujące na możliwość 
nieosiągnięcia zamierzonego w wyniku. Natomiast ryzyko określone w sensie 
neutralnym wskazuje na możliwość uzyskania efektu różniącego się od 
pierwotnie oczekiwanego. Oznacza to, że fakultatywnie może powstać strata 
lub wynik lepszy od przewidywanego. W pierwszym przypadku odpowiada to 
pewnej szkodzie, w drugim zaś dodatkowemu efektowi, definiowanemu jako 
premia za ryzyko [Jajuga (red.), 2019]. 

Ryzyko, które jest ukierunkowane na zarządzanie projektami uznaje się jako 
specyficzne. W tym ujęciu wyraża ono możliwość nieosiągnięcia planowanego 
efektu, ze względu na utrwalone lub zmienne uwarunkowania realizacyjne, 
wiążące się głównie z czynnikami branżowymi lub funkcjonalnymi. Do 
branżowych czynników ryzyka można zaliczyć:
•	 wymagania jakościowe, 
•	 preferencje klientów, 

1  Prawdopodobieństwo subiektywne jest ustalane przez ekspertów, na podstawie własnych 
kompetencji merytorycznych i umiejętności przewidywania.
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•	 konkurencję cenową, 
•	 konkurencję marek,
•	 wzrost importu. 
Natomiast jako funkcjonalne czynniki ryzyka przyjmuje się: 
•	 niską dojrzałość zarządzania projektami, 
•	 złożoność (skomplikowanie) projektów, 
•	 wymagania harmonogramowe, 
•	 ograniczenia budżetowe i kredytowania projektów, 
•	 zawodność sieci kooperacyjnych, 
•	 niekompletne uzgodnienia projektowe w układzie zleceniodawca – zespoły 

projektowe. 
Wymienione wyżej zagrożenia są czynnikami ryzyka specyficznego, które 

ulegają wahaniom (przypadkowym lub powtarzającym się) i są one określone 
sytuacyjnie, względnie stanowią uwarunkowania wewnętrzne. Należy podkreślić, 
iż przedstawione zagrożenia mogą występować w sposób wyodrębniony lub w 
pewnych złożeniach, jako zespoły charakterystycznych zagrożeń. Ich identyfikacja 
i ocena jest dokonywana przy zastosowaniu formuł analitycznych.

METODA ANALIZY BEZPIECZEŃSTWA PROJEKTÓW 

Metoda analizy bezpieczeństwa projektów przedstawia postępowanie 
badawcze, którego celem jest ocena poziomu niezagrożonego opracowania 
i wdrożenia projektów oraz ustalenie wartości oczekiwanej maksymalnych 
wyników. Wykorzystuje się ją dla potrzeb weryfikacji zamierzonych przedsięwzięć 
projektowych, mając na względzie z jednej strony faktyczne i potencjalne 
zagrożenia, z drugiej zaś czynniki zdolności do przeciwdziałania zagrożeniom. 
Dzięki tej weryfikacji urealnia się założone pierwotnie efekty ekonomiczne, jakie 
zaplanowano w związku z przewidzianymi do wdrożenia projektami. Ponadto w 
analizie bezpieczeństwa powinno się mieć na uwadze możliwość odstąpienia od 
realizacji określonych projektów, bądź też ich odroczenia w czasie, a także należy 
uwzględniać rozwiązania wariantowe projektów [Bryde, 2003; Highsmith, 
2004]. 

Etapy metody analizy bezpieczeństwa projektów są następujące: 
•	 identyfikacja stosowanego modelu biznesu, 
•	 klasyfikacja zagrożeń i zabezpieczeń, 
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•	 formalizacja oceny bezpieczeństwa projektów, 
•	 weryfikacja strategii zarządzania projektami, 
•	 obliczenie wartości oczekiwanej efektów ekonomicznych projektów. 

Identyfikacja stosowanego modelu biznesu 
W niniejszym etapie jest prezentowany stan faktyczny sytuacji zewnętrznej 

oraz działalności podmiotu, który realizuje przyjęty model biznesu. Model ten 
jest koncepcją orientacji rynkowej, ukierunkowanej generalnie na podnoszenie 
kondycji finansowej i wartości podmiotu. Do wyróżników modelu biznesu 
można zaliczyć m.in.: zdolność konkurencyjną, generowanie wartości dla 
klienta, doskonalenie produktów, zasoby, skuteczność realizacji procesów, 
aktywność projektową na rynku międzynarodowym, potencjał wiedzy, 
kooperację gospodarczą. 

Efektywność zastosowania danego modelu biznesu powinna się 
charakteryzować satysfakcjonującą wielkością kluczowych mierników 
dokonań, np.: wyników ekonomicznych, wskaźników jakości wyrobów 
i usług, wskaźnikami sprawności funkcjonowania procesów oraz takim 
wolumenem majątku, który gwarantowałby zdolność rozwojową podmiotu. 
Kluczowe mierniki dokonań (KPI – key performance indicators) mają znaczenie 
warunkujące bezpieczeństwo projektów, a zarazem ściśle wiążą się z oceną ich 
ekonomiczności. Przede wszystkim dotyczy to wdrożeń z zakresu marketingu, 
innowacji produktowych, technologii, inwestycji [Parmenter, 2007; Demerjian, 
Lev, McVay, 2012; Niemiec, 2019]. 

Klasyfikacja zagrożeń oraz zabezpieczeń 
Ten etap pełni funkcję enumeracyjną istniejących lub przewidywanych 

zagrożeń (zewnętrznych i wewnętrznych), jak również zabezpieczeń, 
które uznaje się jako czynniki przeciwdziałania zagrożeniom. Zestawienie 
zagrożeń i zabezpieczeń oraz łączne ich ujęcie jest założeniem prezentowanej 
metody analizy bezpieczeństwa projektów2. Projekty przy tym obejmują 
zarówno opracowanie koncepcji oraz dokumentacji, jak i stronę realizacyjną 
(wdrożeniową, wynikową).

2  Łączne ujęcie zagrożeń i zabezpieczeń jest charakterystyczne dla niniejszej metody. Zagrożenia 
to różnego rodzaju ograniczenia w funkcjonowaniu i rozwoju podmiotu, zaś zabezpieczenia pełnią 
rolę kompensat niepowodzeń, strat, dysfunkcji. Zob. tabela 1 i dalej w tekście.
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Poniżej w tabeli 1 przedstawiono przykład listy zagrożeń zewnętrznych 
i wewnętrznych. Są one charakterystyczne dla działalności biznesowej, 
ukierunkowanej w szczególności na projekty ekonomiczne, nowe wyroby 
i usługi, procesy technologiczne, restrukturyzację operacyjną i finansową. 

Miejsce zagrożeń Wyszczególnienie

Zagrożenia zewnętrzne

•	Agresywna polityka przedsiębiorstw konkurencyjnych
•	Wzrost cen surowców, energii i komponentów technicznych
•	Zubożenie społeczeństwa oraz spadek popytu i zmiany preferencji 

zakupów
•	Brak współinwestorów w sferze kooperacji gospodarczej
•	Wzrost oprocentowania kredytów
•	Rygory ochrony środowiska naturalnego
•	Niepewność międzynarodowej sytuacji politycznej i militarnej

Zagrożenia wewnętrzne

•	Ograniczona aktywność wdrażania projektów rozwojowych
•	Spadek produktywności standardowej i strukturalnej
•	Wysoki wskaźnik kosztów zbędnych
•	Utrata płynności finansowej
•	Zużycie eksploatacyjne infrastruktury technicznej
•	Podwyższenie wymagań jakościowych wyrobów
•	Błędna polityka inwestycyjna i niegospodarność
•	Spadek wydajności pracy
•	Braki kadr o wysokich kwalifikacjach zawodowych i kompetencjach 

menedżerskich
•	Wadliwa organizacja pracy

Tab. 1. Lista zagrożeń w działalności biznesowej
Tab. 1. List of threats in business activities
Źródło/Source: opracowanie własne/own elaboration.

Natomiast do zabezpieczeń – traktowanych jako czynniki przeciwdziałania 
zagrożeniom – można zaliczyć: 
•	 dysponowanie rezerwami finansowymi dla potrzeb realizacji projektów,
•	 dywersyfikację profilu produkcji w projektach restrukturyzacji operacyjnej,
•	 stosowanie rozwiązań oszczędnościowych w projektach restrukturyzacji 

finansowej, 
•	 dostępność do kredytów bankowych w związku z projektami podnoszenia 

zdolności eksploatacyjnych, 
•	 opracowanie projektów innowacyjnych w całokształcie działalności 

biznesowej,
•	 dynamizację gotowości technologii, 
•	 wdrożenie projektów w systemów zarządzania jakością. 



ADAM STABRYŁA112

Wskazana wyżej lista zabezpieczeń może być rozbudowana lub zredukowana, 
w zależności od specyfiki działalności biznesowej. W proponowanej metodzie 
analizy bezpieczeństwa projektów z założenia przyjmuje się istnienie 
współzależności zagrożeń i zabezpieczeń. Powiązanie ich ze sobą, a więc 
ujmowanie w sposób łączny (co podkreślono już wcześniej), pozwala na 
ocenę bezpieczeństwa projektów w przekroju różnicowym. Ustalenie tej 
oceny opiera się na doświadczeniu i wiedzy eksperckiej oraz na bazie danych 
retrospektywnych, jak również na podejściu scenariuszowym (prognostycznym) 
[Głodziński, 2017; Spałek, 2020].

Formalizacja oceny bezpieczeństwa projektów 
Na tym etapie stosuje się analityczną procedurę obliczania poziomu 

bezpieczeństwa projektów. Procedura ta jest narzędziem badania zagrożeń 
i zabezpieczeń, co stanowi wyraz wspomagania zarządzania projektami. 
Wspomaganie to ma miejsce zarówno w analizie diagnostycznej, jak 
i w podejściu prognostycznym. W pierwszym przypadku dotyczy to przebiegu 
już realizowanych projektów, w drugim zaś odnosi się do przedsięwzięć 
projektowych, przewidzianych w perspektywie krótko i długoterminowej. 

Kontekstem formalizacji bezpieczeństwa projektów jest relacja współzależności 
zagrożeń i zabezpieczeń3. Tej relacji odpowiada powiązanie stopniowania 
oceny utraty bezpieczeństwa projektów i stopniowania kompensaty zagrożeń 
projektów. Podstawą obydwu rodzajów stopniowania jest odwoływanie się 
do badań, które są oparte na doświadczeniu, wiedzy oraz intuicji ekspertów. 
W związku z tym wyróżnione kwalifikacje należy traktować jako hybrydowe, 
wiążące efekt poznawczy (doświadczenie i wiedzę) ze zdolnością przewidywania, 
co razem jest definiowane jako prawdopodobieństwo subiektywne. Przykłady 
obydwu rodzajów stopniowania przedstawiają tabele 2 i 3.

Rozdzielczość skali stopni oceny, użytej w tabeli 2 może być zwiększona lub 
zredukowana, w zależności od praktycznych wymagań analizy4. Natomiast 
interpretacja poszczególnych stopni oceny ma charakter jakościowy i jest 
przedstawiona w skali porządkowej-opisowej. Zakłada się tutaj swobodę 
i elastyczność sformułowań. Niniejsze uwagi dotyczą również tabeli 3.

3  Zabezpieczenia i właściwe dla nich komponenty są stosowane dla potrzeb wyrównania 
utraty bezpieczeństwa projektów. Wyrażają one zdolność do przeciwdziałania zagrożeniom.

4  W szczególności zwiększenie rozdzielczości skali polega na zwielokrotnieniu ilości 
przedziałów oraz ustalaniu wartości stopni oceny, np. w promilach. Wartości te mogą się zmieniać 
w zależności od rodzaju zagrożenia.
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Stopnie oceny Interpretacja
0,00

0,01-0,10
0,11-0,20
0,21-0,30
0,31-0,50
0,51-1,00

•	Nie zachodzi utrata bezpieczeństwa projektów 
•	Dopuszczalny stopień utraty bezpieczeństwa projektów
•	Ostrzegawczy stopień utraty bezpieczeństwa projektów
•	Znaczący stopień utraty bezpieczeństwa projektów
•	Bardzo wysoki stopień utraty bezpieczeństwa projektów
•	Krańcowy stopień utraty bezpieczeństwa projektów

Tab. 2. Stopnie oceny utraty bezpieczeństwa projektów 
Tab. 2. Degrees of project security loss assessment
Źródło/Source: opracowanie własne/own elaboration.

Stopnie indeksu Interpretacja
0,00

0,01-0,10
0,11-0,20
0,21-0,30
0,31-0,50
0,51-1,00

•	Brak kompensaty zagrożeń projektów
•	Dostateczna kompensata zagrożeń projektów
•	Umiarkowana kompensata zagrożeń projektów
•	Znacząca kompensata zagrożeń projektów
•	Bardzo wysoka kompensata zagrożeń projektów
•	Wyróżniająca kompensata zagrożeń projektów

Tab. 3. Stopnie indeksu kompensaty zagrożeń projektów
Tab. 3. Projects hazard compensation index grades
Źródło/Source: opracowanie własne/own elaboration.

Powyższe tabele pełnią funkcję kluczy analitycznych w procedurze obliczenia 
poziomu bezpieczeństwa projektów. Klucze te służą do wartościowania utraty 
bezpieczeństwa projektów (zagrożeń) i odpowiednio do wartościowania 
kompensaty zagrożeń projektów (zabezpieczeń). Prezentowana procedura 
stanowi ważne narzędzie w zarządzaniu projektami i jest wyrażona przez 
poniższe wzory.

1. Stopień utraty bezpieczeństwa projektów uj: 	

				  

 
 

Rozdzielczość skali stopni oceny, użytej w tabeli 2 może być zwiększona lub 
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porządkowej-opisowej. Zakłada się tutaj swobodę i elastyczność sformułowań. Niniejsze 
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Źródło/Source: opracowanie własne/own elaboration. 
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gdzie: uj – stopień utraty bezpieczeństwa projektów, określony ze względu na j-ty rodzaj 

zagrożenia, ujf – stopień utraty bezpieczeństwa projektów, ustalony przez f-tego eksperta, j = 

1, …, n – zagrożenia, f = 1, …, s – liczba ekspertów.  

Wielkość uj  może być przyjęta za miarę ryzyka, rozumianego w sensie negatywnym i 

zawiera się w przedziale od 0 do 1. 

2. Cząstkowy poziom bezpieczeństwa projektów bij:  
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4 W szczególności zwiększenie rozdzielczości skali polega na zwielokrotnieniu ilości przedziałów oraz ustalaniu 
wartości stopni oceny, np. w promilach. Wartości te mogą się zmieniać w zależności od rodzaju zagrożenia.  

	 (1)

gdzie: uj – stopień utraty bezpieczeństwa projektów, określony ze względu na 
j-ty rodzaj zagrożenia, ujf – stopień utraty bezpieczeństwa projektów, ustalony 
przez f-tego eksperta, j = 1, …, n – zagrożenia, f = 1, …, s – liczba ekspertów. 
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negatywnym i zawiera się w przedziale od 0 do 1.
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gdzie: bij – poziom bezpieczeństwa i-tego projektu, określony ze względu na 
j-ty rodzaj zagrożenia, HSi – poziom pełnego bezpieczeństwa i-tego projektu,  
λ j –  indeks kompensaty j-tego zagrożenia, i = 1, …, m – projekty działalności 
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Normatywna wielkość HSi jest równa 1, zaś poziom bezpieczeństwa projektów 
bij zawiera się w przedziale od 0 do 1, przy czym z założenia uj ≥ λj. Wymiar HSi 
może też być ustalany jako wielkość ponadnormatywna, na przykład HSi = 1,2 
lub 1,5 (z instytucjonalną gwarancją asekuracyjną).
3. Agregatowy poziom bezpieczeństwa projektów: prosty Bi oraz ważony Bi
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gdzie: Bi – agregatowy poziom bezpieczeństwa i-tego projektu, 
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gdzie: Bi – agregatowy poziom bezpieczeństwa i-tego projektu, Bi
*
   – ważony 

agregatowy poziom bezpieczeństwa i-tego projektu, wj – waga poziomu 
bezpieczeństwa projektu bij, ze względu na j-te zagrożenie, pozostałe oznaczenia 
– jak wcześniej. 

Weryfikacja strategii zarządzania projektami
Istotą tego etapu jest przegląd dotychczasowych wyników analizy 

bezpieczeństwa projektów oraz dokonanie korekty strategii zarządzania 
projektami. Niniejsza strategia jest programem zamierzonych przedsięwzięć 
projektowych, zaś jej weryfikacja ma znaczenie sprawdzające i aktualizujące. 
Służy ona potrzebom diagnostycznym, ale także decyzyjnym, przy czym odnosi 
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się zarówno do wyodrębnionych (niezależnych) projektów, jak i do portfela 
projektów. 

Sens diagnostyczny weryfikacji strategii zarządzania projektami sprowadza 
się do porównania wymaganego poziomu bezpieczeństwa projektów z poziomem 
rzeczywistym. Porównanie to wskaże wielkość utraty bezpieczeństwa lub 
potwierdzi zgodność parametrów wymaganych z rzeczywistymi. Na podstawie 
stwierdzonych odchyleń będzie można ustalić kluczowe czynniki, które mają 
negatywny wpływ na poziom bezpieczeństwa projektów, a więc są kwalifikowane 
jako zagrożenia. Może też występować przewaga czynników o pozytywnym 
wpływie na poziom bezpieczeństwa projektów. Niniejsze sytuacje wymagają 
opracowania zmodyfikowanej lub nowej strategii zarządzania projektami. 
Niezbędne jest ponadto przedstawienie odpowiedniej koncepcji prognostycznej, 
takiej mianowicie, która w szczególności dotyczy przewidywanych efektów 
ekonomicznych projektów (np. przychodów netto ze sprzedaży). 

Natomiast sens decyzyjny – zawierający się w strategii zarządzania projektami 
– jest wyrażony przez opracowanie wariantów projektowych, właściwych 
dla działalności biznesowej. Warianty te mogą mieć charakter rozwiązań 
adaptacyjnych, względem istniejących i przewidywanych uwarunkowań 
bezpieczeństwa projektów, albo też stanowią projekcje w znacznym zakresie 
innowacyjne. W strategii zarządzania projektami ma następnie miejsce 
ustalenie możliwości realizacyjnych poszczególnych wariantów projektowych 
w założonym horyzoncie programowania (planowania).

Obliczenie wartości oczekiwanej efektów ekonomicznych projektów
Ten etap zamyka postępowanie badawcze w metodzie analizy bezpieczeństwa 

projektów. W prezentowanej metodzie przyjęto jako efekt ekonomiczny 
maksymalne przychody netto ze sprzedaży, przewidywane dla danego 
przedsięwzięcia w strategii zarządzania projektami5. Efekt ekonomiczny jest 
wielkością planistyczną, której możliwość osiągnięcia jest wyrażona przez 
mierniki poziomu bezpieczeństwa projektów (cząstkowe, agregatowe). Mierniki 
te pełnią funkcję mnożników, określających prawdopodobieństwo uzyskania 
zamierzonego efektu. Jest to prawdopodobieństwo subiektywne, ustalone przez 
ekspertów. 

5  Wprowadzenie do obliczeń przychodów netto ze sprzedaży jako wielkości maksymalnej, 
uzasadnia się stosowaniem zasady optymalizacji w programowaniu działalności biznesowej. 
Można przyjąć również inne rodzaje efektów ekonomicznych, rozliczanych na projekty, np.: 
wartość bieżącą netto, zysk netto, stopy zwrotu, produktywność.
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Wartość oczekiwana (expected value; expectation) efektów ekonomicznych 
projektów może być obliczona w dwóch postaciach: prostej EVi oraz ważonej 
EVi

*
   . Są one przedstawione w następujących formułach: 
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*
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*
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lub  
*

iEV mogą być kategoryzowane – a więc podlegać kwalifikacji jakościowej – z punktu 

widzenia różnicy, jaka zachodzi między nimi, a poziomem 
*
niS . 

 

RYZYKO W FORMULE STATYSTYCZNEJ  

I W POSTACI PRAWDOPODOBIEŃSTWA SUBIEKTYWNEGO 
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gdzie: Ci(Sni) – skorygowane przychody netto ze sprzedaży, odniesione do i-tego 
projektu, Sni – przychody netto ze sprzedaży, rozliczone na i-ty projekt, εj– 
mnożnik korygujący, Vs(Sni) – współczynnik zmienności (podany w procentach), 
i = 1, …, m – projekty działalności biznesowej. 

Ryzyko ujęte statystycznie wyraża współczynnik zmienności Vs(Sni),będący 
względną miarą dyspersji. Zachodzenie zmienności przychodów netto ze 
sprzedaży Sni jest następstwem występowania zespołów zagrożeń, które 
powodują niepowodzenie w osiągnięciu planowanych wyników, [Brigham, 
Gapenski, 2000]. Zagrożenia mogą pojawiać się ze względną powtarzalnością 
i dotyczą określonego rodzaju projektów. Przede wszystkim są to projekty 
marketingowe, projekty inwestycji finansowych i inżynieryjnych, projekty 
procesów produkcyjnych wyrobów i procesów usługowych. Trzeba przy tym 
podkreślić, iż rozliczenie przychodów netto ze sprzedaży, odnosi się z założenia 
do projektów działalności podstawowej, gdzie powtarzalność wykonanych 
zadań projektowych przebiega w utrwalonym rytmie i cyklu planistyczno-
sprawozdawczym.

Zróżnicowanie (rozproszenie) wielkości Sni w poszczególnych okresach cyklu 
planistyczno-sprawozdawczego, będzie podstawą obliczenia współczynnika 
zmienności, jako miary ryzyka projektów. Zmienność wielkości Sni może być 
skutkiem występowania różnego rodzaju zagrożeń, który identyfikuje się 
w  ramach zastosowania analizy przyczynowej. Możliwe jest także pojawienie 
się zdarzeń lub okoliczności korzystnych dla podmiotu i wówczas ryzyko 
nieosiągnięcia zamierzonego celu (wyniku) zostanie ocenione jako neutralne 
[Jajuga (red.), 20197].

Kontekst ekonomiczny ryzyka określonego przy wykorzystaniu 
współczynnika zmienności przedstawiają poniższe wzory:

				    Ui(Sni)= Sni – Ci(Sni),			    (10)

przy czym 				    Sni  ≥ Ci(Sni),			   (11)

gdzie: Ui(Sni) – potencjalna utrata części przychodów netto ze sprzedaży, 
odniesionych do i-tego projektu, pozostałe oznaczenia – jak wcześniej.

7  W przypadku gdy uzyskane przychody netto ze sprzedaży są większe od planowanych, 
wówczas różnica między nimi odpowiada premii za ryzyko. Zakłada się, że ryzyko miało miejsce 
w poprzednim cyklu planistyczno-sprawozdawczym.
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Inną koncepcję analityczną stanowi model badawczy, w którym ryzyko 
wyraża uśredniony wskaźnik zagrożenia. Wskaźnik ten jest ustalony jako 
prawdopodobieństwo subiektywne. Niniejszy model badawczy charakteryzują 
następujące formuły:
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gdzie: Wi(Sni) – skorygowane przychody netto ze sprzedaży, odniesione do i-tego projektu, i

– mnożnik korygujący, Sni –przychody netto ze sprzedaży, rozliczone na i-ty projekt, yi – 

uśredniony wskaźnik zagrożenia, jako prawdopodobieństwo subiektywne, yif – wskaźnik 

zagrożenia, określony dla i-tego projektu przez f-tego eksperta, i = 1, …, m – projekty 

działalności biznesowej, f  = 1, …, s – liczba ekspertów. 

Uśrednione wskaźniki zagrożenia yi są miernikami ryzyka, ustalonego przez zespoły 

eksperckie. Poszczególne rodzaje zagrożeń w prezentowanym modelu są rozpatrywane 

łącznie jako agregat (kategoria zbiorcza), który jest kwalifikowany na podstawie instrukcji 

stosowania analitycznych kluczy wartościujących8. Wielkości yi są równoważne z 

prawdopodobieństwem subiektywnym i zawierają się w przedziale od 0 do 1. Przykład 

stopniowania ryzyka przedstawia tabela 4.  

Tab. 4. Ryzyko w postaci uśrednionych wskaźników zagrożenia yi (prawdopodobieństwo 

subiektywne).  

Tab. 4. Risk in the form of averaged hazard rates yi (subjective probability) 
Uśrednione wskaźniki 

zagrożenia yi 
Interpretacja 

0 
0,1 

0,2-0,3 
0,4-0,6 
0,7-0,9 

1,00 

 Nie występuje ryzyko 
 Niski stopień ryzyka 
 Znaczny stopień ryzyka 
 Wysoki stopień ryzyka 
 Bardzo wysoki stopień ryzyka 
 Krańcowy stopień ryzyka 

Źródło/Source: opracowanie własne/own elaboration. 
 

Ryzyko interpretowane w aspekcie ekonomicznym określają następujące wzory: 

                                                           
8 Ryzyko w niniejszym modelu może być również rozpatrywane jako zagrożenie wyodrębnione. Jest ono 
wówczas ograniczone tylko do jednego rodzaju czynników, np.: konkurencji rynkowej, wymogów 
jakościowych, ograniczeń kredytowych, wzrostu cen surowców i energii.  
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gdzie: Wi(Sni)– skorygowane przychody netto ze sprzedaży, odniesione do i-tego 
projektu, δj – mnożnik korygujący, Sni –przychody netto ze sprzedaży, rozliczone 
na i-ty projekt, yi – uśredniony wskaźnik zagrożenia, jako prawdopodobieństwo 
subiektywne, yif – wskaźnik zagrożenia, określony dla i-tego projektu przez 
f-tego eksperta, i = 1, …, m – projekty działalności biznesowej, f = 1, …, 
s – liczba ekspertów.

Uśrednione wskaźniki zagrożenia yi Interpretacja
0

0,1
0,2-0,3
0,4-0,6
0,7-0,9

1,00

•	Nie występuje ryzyko
•	Niski stopień ryzyka
•	Znaczny stopień ryzyka
•	Wysoki stopień ryzyka
•	Bardzo wysoki stopień ryzyka
•	Krańcowy stopień ryzyka

Tab. 4. Ryzyko w postaci uśrednionych wskaźników zagrożenia yi 

(prawdopodobieństwo subiektywne). 
Tab. 4. Risk in the form of averaged hazard rates yi (subjective probability)
Źródło/Source: opracowanie własne/own elaboration.

Uśrednione wskaźniki zagrożenia yi są miernikami ryzyka, ustalonego przez 
zespoły eksperckie. Poszczególne rodzaje zagrożeń w prezentowanym modelu są 
rozpatrywane łącznie jako agregat (kategoria zbiorcza), który jest kwalifikowany 
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na podstawie instrukcji stosowania analitycznych kluczy wartościujących8. 
Wielkości yi są równoważne z prawdopodobieństwem subiektywnym i zawierają 
się w przedziale od 0 do 1. Przykład stopniowania ryzyka przedstawia tabela 4.

Ryzyko interpretowane w aspekcie ekonomicznym określają następujące 
wzory:
				    Di(Sni) = Sni  –  Wi(Sni) ,			  (15)

przy czym			   Sni  ≥ Wi(Sni), 				    (16)

gdzie: Di(Sni) – potencjalna utrata części przychodów netto ze sprzedaży, 
rozliczona na i-ty projekt, pozostałe oznaczenia – jak wcześniej.

ZAKOŃCZENIE 

Ekonomiczne odwzorowanie bezpieczeństwa i ryzyka może dotyczyć 
nie tylko poszczególnych rodzajów projektów, ale może być rozciągnięte 
na funkcjonowanie całego podmiotu. W tym przypadku będzie to związane 
z  kompleksowym projektem całokształtu działalności biznesowej. Wówczas 
obciążenie ryzykiem odnosi się do sumarycznej wielkości przychodów 
netto ze sprzedaży, wartości dodanej lub wartości dochodowej podmiotu 
(przedsiębiorstwa). 

Ilościowe podejście w ocenie ekonomicznej bezpieczeństwa i ryzyka 
projektów stanowi koncepcję, która wzbogaca stosowane standardy i metodyki 
badawcze [A Guide to the Project Management…, 2017]. Podejście to jest 
ważnym aspektem w planowaniu krótko i długoterminowym podmiotu oraz 
w programowaniu rozwoju. Zarządzanie projektami w niniejszym zakresie 
pełni istotną rolę w  doskonaleniu funkcjonowania procesów wytwórczych. 
Badanie bezpieczeństwa i ryzyka wspomaga controlling menedżerski, nadzór 
korporacyjny, a także podejmowanie decyzji w wyborze wariantów projektowych. 

Należy sądzić, iż nastąpi znaczący postęp w rozwoju metodologii efektywności 
ekonomicznej projektów innowacyjnych, których obciążenie ryzykiem jest 
zwykle większe, aniżeli projektów konwencjonalnych [Stabryła, 2020]. Także 

8  Ryzyko w niniejszym modelu może być również rozpatrywane jako zagrożenie wyodrębnione. 
Jest ono wówczas ograniczone tylko do jednego rodzaju czynników, np.: konkurencji rynkowej, 
wymogów jakościowych, ograniczeń kredytowych, wzrostu cen surowców i energii.



ADAM STABRYŁA120

inwestycje inżynierskie o przeznaczeniu administracyjno-biurowym i socjalnym 
będą wymagały opracowania specjalnych metodyk analizy efektywności 
ekonomicznej. Projekt z tego zakresu, choć należą do sfery pozabiznesowej 
(pośrednio tylko wiążą się z działalnością rynkową), poszerzają profil badań nad 
bezpieczeństwem i ryzykiem. Kontekst ekonomiczny projektów z niniejszego 
obszaru będzie przede wszystkim określony w perspektywie produktywności 
strukturalnej i funkcjonalności.
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