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Streszczenie

W artykule przedstawiono koncepcje metodologiczng ilosSciowego wyrazenia
bezpieczefistwa i ryzyka w zarzadzaniu projektami, z ukierunkowaniem na dziatalno$¢
biznesowa (przedsiewziecia rynkowe).

W rozwinieciu artykulu zawarto nastgpujace zagadnienia: definicje bezpieczenistwa
iryzyka w ujeciu standardowym i specyficznym, strukture metody analizy bezpieczenistwa

projektéw, ekonomiczng wyktadnie ryzyka i formuly 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.
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WPROWADZENIE

Celem artykutu jest przedstawienie koncepcji metodologicznej, ktéra dotyczy
ilosciowego wyrazenia bezpieczefistwa i ryzyka w zarzadzaniu projektami,
z ukierunkowaniem na dziatalno$¢ biznesowa. Pojecia bezpieczenstwa i ryzyka
sa kategoriami, ktére w praktyce menedzerskiej wymagaja odpowiedniej
operacjonizacji, zardbwno dla potrzeb analizy ekonomicznej, jak i w zwiazku
z wielokryterialnym podejmowaniem decyzji o realizacji okreslonego rodzaju
projektéw (takze wariantéw projektowych). Powigzanie zarzadzania projektami
z dzialalnoscia biznesowa jest zalozeniem merytorycznym, ktére sytuuja te
specjalizacje zarzadcza w obszarze przedsiewzie¢ rynkowych. Zwiazek ten moze
miec znaczenie zasadnicze, jak w przypadku projektéw innowacji produktowych
lub marketingowych, albo wspomagajace (dotyczace np. projektéw z zakresu
organizacji systeméw obstugi administracyjnej, logistyki, controllingu,
sprawozdawczo$ci zarzadczej).

Wskazane wyzej zalozenie okre$la zarzgdzanie projektamijako funkcje danego
podmiotu, odnoszacg sic m.in. do produkcji wyrobéw i §wiadczenia ustug,
rozwoju infrastruktury, inwestycji gospodarczych, logistyki, marketingu, polityki
finansowej. Obok kierownictwa nad zespotami projektowymi, do podstawowych
zadan merytorycznych zarzadzania projektami dziatalnosci biznesowej naleza:
* planowanie techniczno-ekonomiczne proceséw wytworczych,

* opracowanie metod i procedur efektywnosci ekonomicznej projektéw,
* analizaprognozowanych przychodéw nettozuwzglednieniem bezpieczenstwa

i ryzyka projektow,

* zarzgdzanie kosztami projektdw,
* dokonywanie alokacji $rodkéw pienieznych na dzialalno$¢ operacyjna

i inwestycyjna,

* analiza produktywnosci projektow,

* opracowanie metodyki badan nad konstrukcja wyrobéw i technologia,

* podejmowanie decyzji projektowych dot. funkcjonalnosci wyrobéw,
niezawodno$ci oraz innowacyjnosci procesow,

* budowa modelu doskonalenia systemu jakosci,

* organizacja strategicznych jednostek biznesu,

* przygotowanie koncepcji ogdlnej restrukturyzacji profilu dziatalno$ci podmiotu.

Zadania te sg nastawione na uzyskanie satysfakcjonujacych wynikéw
technicznych, organizacyjnych, finansowych, a w szczegblnosci
ekonomicznych.
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Pomiar bezpieczefistwa i ryzyka ma dualne ukierunkowanie w zarzadzaniu
projektami: diagnostyczne i prognostyczne. Postepowanie diagnostyczne odnosi
sie do projektéw bedacych juz w trakcie realizacji i ma na celu sprawdzenie, jaka
zdolno$¢ do przeciwdzialania zagrozeniom posiada dany podmiot. Ten kierunek
badan jest wspomagany przez monitoring i controlling, analize wykonalno$ci
projektéw, ustalenie postepéw gospodarki podmiotu. Natomiast podejscie
prognostyczne w zarzadzaniu projektami — uwzgledniajace bezpieczenstwo
i ryzyko — dotyczy krotko i dlugoterminowej perspektywy wdrozeniowe;.
W tym przypadku koncepcja pomiaru moze by¢ wykorzystana w analizie
prospektywnej postepowania badawczo-projektowego i w podejmowaniu
decyzji projektowych (zaréwno w zakresie pojedynczych projektéw, jak
i portfela projektow). Jako determinanty oceny bezpieczefistwa i ryzyka mozna
m.in. przyjaé: potencjal wytwoérczy, gotowos¢ technologii, dynamike obrotéw,
jakos¢ wyrobdw, uwarunkowania zewnetrzne.

W rozwini¢ciu artykulu zawarto nastgpujace zagadnienia: wykladnie
bezpieczenistwa i ryzyka w ujeciu standardowym i specyficznym, strukture
metody analizy bezpieczenistwa projektow, prezentacje formut analitycznych
ryzyka. W niniejszym zakresie zostala podkreslona strona ekonomiczna, przy
wykorzystaniu podejscia ilosciowego.

POJECIE BEZPIECZENSTWA I RYZYKA W UJECIU
STANDARDOWYM I SPECYFICZNYM

Pojecie bezpieczefistwa w znaczeniu standardowym definiuje sie jako stan
niezagrozonego istnienia i funkcjonowania dowolnego systemu. Jest to wiec stan,
ktéry wyraza wymagana sprawno$¢ dzialania, jak réwniez trwalo$¢ dynamiki
pozytywnie ocenianych uwarunkowan zasobowych: kadrowych, ekonomiczno-
finansowych, technicznych. Takie uniwersalne znaczenie terminu bezpieczefistwa
nalezy jednak dopelni¢ o przedstawienie jego praktycznej wykladni. Podstawa
tej wykladni jest stwierdzenie, iz ocena bezpieczefistwa moze by¢ interpretowana
w wymiarze absolutnym lub relatywnym. Wymiar absolutny ma charakter kratncowy,
ktéremu odpowiada stan pewnosci dzialania systemu (podmiotu, procesu), a takze
jego trwanie (dynamika). Natomiast wymiar relatywny ma znaczenie rozszerzajace,
albowiem okresla przedzial przewidywanego bezpieczenstwa. Ten przedzial zwykle
jest ustalony w trybie do$wiadczalnym, zarazem opartym na wiedzy ekspertéw
[Jazwinski, Wazynska-Fiok, 1993; Trocki (red.), 2017}.
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Potwierdzeniem praktycznej wyktadni bezpieczefistwa jest ujecie
reprezentujace wymiar relatywny, albowiem oznacza to przyjecia rozwigzania,
ktérego wyrazem jest zastosowanie okreslonej skali wartosciujacej. Innymi stowy
ma tu miejsce stopniowanie bezpieczenstwa, np.: absolutne (stan pewnosci),
wysokie, $rednie, zadowalajace. Niniejsza skala moze by¢ wykorzystana
w ocenie bezpieczefistwa projektéw, zardbwno w odniesieniu do pojedynczego
projektu, jak i do calego portfela projektow.

Pochodng bezpieczefistwa definiowanego w znaczeniu standardowym
jest bezpieczefistwo specyficzne. W przypadku dzialalno$ci biznesowej sa to
gléwnie nastepujace rodzaje bezpieczenistwa: kadrowe, finansowe, kredytowe,
techniczno-produkcyjne, marketingowe. Bezpieczefistwo specyficzne jest
wyrazone przez dyspozycyjna i sytuacyjng mozno$¢ dziatania oraz przedstawia
okreslony stan sprawnosci funkcjonowania danego systemu. Jest to rOwnowazne
z rzeczywistym poziomem potencjalu wytwoérczego oraz posiadaniem
zdolnosci do przeciwdzialania zagrozeniom. Nalezy przy tym podkresli¢, iz
bezpieczenstwo specyficzne moze mie¢ zakres kompleksowy lub czesciowy.
Zakres kompleksowy to ujecie calosciowe, w ktérym ma miejsce powigzanie
przyczynowe poszczegdlnych rodzajéw bezpieczenstwa, za$ zakres czeSciowy
jest ograniczony tylko do jednego lub niektdrych rodzajow.

Szczegblnym przedmiotem bezpieczenistwa specyficznego sa projekty
dzialalno$ci biznesowej. Mozna tu wymieni¢ przede wszystkim nastepujace
klasy rodzajowe projektow:

* projekty ekonomiczne,

* projekty systemdéw organizacyjnych,

* projekty techniczne,

* projekty systeméw eksploatacyjnych.

Projekty ekonomiczne sg klasa projekcji, w ktorej podstawowa czg$¢ stanowia:
* plan marketingowy,

* plan produkgji,

* plan kosztéw,

* plan inwestycji finansowych,

* plan wynikéw dzialalnosci.

Niniejsza klasa projektéw moze mie¢ charakter mikrosystemowy lub
makrosystemowy, z ukierunkowaniem na produkcje¢ wyrob6éw i $§wiadczenie
ustug. Dotyczy to pojedynczych jednostek i wielkich struktur gospodarczych
oraz instytucji naukowo-badawczych, ktére dziatajg w kooperacji z podmiotami
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sektoréw rynkowych. Projekty ekonomiczne tworzg szeroko pojmowana sfere
planistyczna, poszerzona o prognozy i programy (strategie) gospodarcze.
W tym szerokim zakresie projekcji planistycznych istotng rol¢ ma pomiar
czynnikéw bezpieczenstwa i ryzyka. Uwzglednienie tych czynnikéw pozwala
na doskonalenie proceséw planowania i kontroli oraz urealnienie plandw,
w zwiazku z przewidywaniem wystapienia zagrozen i uzyskaniem nizszych
wynikéow ekonomicznych (przede wszystkim przychodéw netto ze sprzedazy).
Strategia ostrozno$ciowa, ktora zaklada mozliwo$¢ zaistnienia zagrozen, jest
zarazem dyrektywa praktyczna dla wszystkich rodzajow projektow.

Projekty systeméw organizacyjnych dotycza rozwiazan, w ktérych sa
eksponowane funkcje strukturalne, koordynacyjne, integracyjne. Opracowuje
si¢ je tak w zakresie kompleksowym, jak i odcinkowym. W pierwszym przypadku
odnosi sie to do caloksztaltu dziatalnosci biznesowej lub poszczegdlnych
podsysteméw podmiotu, w drugim za$ do wyodrebnionych proceséw pracy,
organizacji stanowisk roboczych i procedur administracyjno-biurowych.
Przyktadami systeméw organizacyjnych sa m.in.:

* struktura organizacyjna podmiotu i poszczeg6lnych podsystemoéw,

* organizacja przedsiewzie¢ specjalnych (event management; event marketing),
* struktury wirtualne i sieciowe,

* organizacja kooperacji gospodarczej,

* system zarzadzania wiedza i informacjami,

* system zarzadzania projektami.

Projekty techniczne opracowuje si¢ w zwiazku z przyjetym profilem
dzialalno$ci biznesowej oraz zalozona strategia rozwojowa podmiotu. Ich
podstawa sa projekty naukowo-badawcze, do ktérych naleza prace teoretyczne,
eksperymenty, modele, studia analityczne i poréwnawcze. Jako przyklady
projektéw technicznych nalezy gtéwnie wymienic:

* projekty konstrukcyjne wyrobéw,
* projekty technologii wytwarzania,
* projekty inwestycji inzynieryjnych,
* projekty informatyczne.

Projekty systeméw eksploatacyjnych odnosza sie¢ do dziedziny operacyjnej
podmiotu i stanowia korelat sfery wytwoérczej. Tu przede wszystkim wyrdznia
si¢ nastepujace rodzaje projektow:

* projekty proceséw produkcyjnych wyrobéw,
* projekty proceséw ustugowych,
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* projekty monitoringu i controllingu produkcji,

* projekty systeméw zarzadzania jakoscia,

* projekty systeméw logistycznych.

Przedstawione klasy rodzajowe projektéw wtedy zalicza si¢ do kategorii
biznesowych, kiedy sa one ukierunkowane na przedsiewziecia rynkowe. Projekty
te majag woOwczas znaczenie rozwigzan, ktére wlaczaja sie do zewnetrznego
i wewnetrznego taficucha warto$ci oraz wplywaja na przychody i efektywnosé
ekonomiczng podmiotu {Axon, 2003; Kerzner, 2015; Stabryta, 2019}

Z bezpieczenistwem w zarzadzaniu projektami dziatalno$ci biznesowej wiaze
si¢ w istotnym stopniu kwestia ryzyka. W znaczeniu standardowym pojecie
ryzyka interpretuje si¢ jako mozliwo$¢ nieosiagni¢cia zamierzonego celu lub
efektu. Stosowane miary ryzyka o charakterze standardowym to:

* formuly statystyczne (wspoOlczynnik zmienno$ci, wariancja, odchylenie
standardowe, wspolczynnik beta [Tarczynski, Mojsiewicz, 2001; Stabryta,
2010; Thlon, 2012; Jajuga (red.), 20191,

* prawdopodobiefistwo subiektywne, okreslane jako wskaznik potencjalnego
wystapienia niekorzystnego zdarzenia'.

Warta odnotowania koncepcje ryzyka przedstawia K. Jajuga. Rozr6znia on
ryzyko rozumiane w sensie negatywnym i ryzyko definiowane jako neutralne.
Ryzyko pojmowane negatywnie to zagrozenie, wskazujace na mozliwos§¢
nieosiggniecia zamierzonego w wyniku. Natomiast ryzyko okreslone w sensie
neutralnym wskazuje na mozliwo$¢ uzyskania efektu rézniacego si¢ od
pierwotnie oczekiwanego. Oznacza to, ze fakultatywnie moze powstaé strata
lub wynik lepszy od przewidywanego. W pierwszym przypadku odpowiada to
pewnej szkodzie, w drugim za$ dodatkowemu efektowi, definiowanemu jako
premia za ryzyko [Jajuga (red.), 2019}.

Ryzyko, ktére jest ukierunkowane na zarzadzanie projektami uznaje si¢ jako
specyficzne. W tym ujeciu wyraza ono mozliwos$¢ nieosiggniecia planowanego
efektu, ze wzgledu na utrwalone lub zmienne uwarunkowania realizacyjne,
wiazace si¢ gléwnie z czynnikami branzowymi lub funkcjonalnymi. Do
branzowych czynnikéw ryzyka mozna zaliczy¢:

* wymagania jako$ciowe,

* preferencje klientéw,

! Prawdopodobienistwo subiektywne jest ustalane przez ekspertow, na podstawie wlasnych
kompetencji merytorycznych i umiejetnosci przewidywania.
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* konkurencje cenowg,

* konkurencje marek,

® wzrost importu.

Natomiast jako funkcjonalne czynniki ryzyka przyjmuje sie:

* niska dojrzatos¢ zarzadzania projektami,

* zlozono$¢ (skomplikowanie) projektow,

* wymagania harmonogramowe,

* ograniczenia budzetowe i kredytowania projektow,

* zawodnos¢ sieci kooperacyjnych,

* niekompletne uzgodnienia projektowe w uktadzie zleceniodawca — zespoly
projektowe.

Wymienione wyzej zagrozenia sa czynnikami ryzyka specyficznego, ktére
ulegajg wahaniom (przypadkowym lub powtarzajacym si¢) i sa one okreslone
sytuacyjnie, wzglednie stanowiag uwarunkowania wewngtrzne. Nalezy podkreslic,
iz przedstawione zagrozenia moga wystepowal w sposéb wyodrebniony lub w
pewnych zlozeniach, jako zespoly charakterystycznych zagrozen. Ich identyfikacja
i ocena jest dokonywana przy zastosowaniu formul analitycznych.

METODA ANALIZY BEZPIECZENSTWA PROJEKTOW

Metoda analizy bezpieczefistwa projektéw przedstawia postepowanie
badawcze, ktérego celem jest ocena poziomu niezagrozonego opracowania
i wdrozenia projektéw oraz ustalenie wartoSci oczekiwanej maksymalnych
wynikow. Wykorzystuje si¢ ja dla potrzeb weryfikacji zamierzonych przedsiewzigé
projektowych, majac na wzgledzie z jednej strony faktyczne i potencjalne
zagrozenia, z drugiej za$ czynniki zdolnosci do przeciwdzialania zagrozeniom.
Dzieki tej weryfikacji urealnia si¢ zalozone pierwotnie efekty ekonomiczne, jakie
zaplanowano w zwigzku z przewidzianymi do wdrozenia projektami. Ponadto w
analizie bezpieczefistwa powinno si¢ mie¢ na uwadze mozliwo$¢ odstapienia od
realizacji okre$lonych projektéw, badz tez ich odroczenia w czasie, a takze nalezy
uwzglednia¢ rozwigzania wariantowe projektéw [Bryde, 2003; Highsmith,
20041

Etapy metody analizy bezpieczenistwa projektéw sa nastepujace:

* identyfikacja stosowanego modelu biznesu,
* klasyfikacja zagrozen i zabezpieczen,
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* formalizacja oceny bezpieczefistwa projektdw,
* weryfikacja strategii zarzadzania projektami,
* obliczenie warto$ci oczekiwanej efektéw ekonomicznych projektdw.

Identyfikacja stosowanego modelu biznesu

W niniejszym etapie jest prezentowany stan faktyczny sytuacji zewnetrznej
oraz dziatalno$ci podmiotu, ktdry realizuje przyjety model biznesu. Model ten
jest koncepcja orientacji rynkowej, ukierunkowanej generalnie na podnoszenie
kondycji finansowej i wartosci podmiotu. Do wyréznikéw modelu biznesu
mozna zaliczy¢ m.in.: zdolno$¢ konkurencyjna, generowanie wartosci dla
klienta, doskonalenie produktéw, zasoby, skuteczno$¢ realizacji proceséw,
aktywno$¢ projektowa na rynku miedzynarodowym, potencjal wiedzy,
kooperacje gospodarcza.

Efektywnos$¢ zastosowania danego modelu biznesu powinna si¢
charakteryzowa¢  satysfakcjonujaca  wielkoscia  kluczowych — miernikéw
dokonan, np.: wynikéw ekonomicznych, wskaznikéw jakosci wyrobéw
i ustug, wskaznikami sprawnosci funkcjonowania proceséw oraz takim
wolumenem majatku, ktéry gwarantowalby zdolno$¢ rozwojowa podmiotu.
Kluczowe mierniki dokonan (KPI — key performance indicators) maja znaczenie
warunkujace bezpieczenistwo projektow, a zarazem S$cisle wigzg sie z oceng ich
ekonomicznosci. Przede wszystkim dotyczy to wdrozen z zakresu marketingu,
innowacji produktowych, technologii, inwestycji [Parmenter, 2007; Demerjian,
Lev, McVay, 2012; Niemiec, 2019}.

Klasyfikacja zagrozen oraz zabezpieczefi

Ten etap pelni funkcje enumeracyjna istniejacych lub przewidywanych
zagrozen (zewnetrznych i1 wewngtrznych), jak réwniez zabezpieczen,
ktére uznaje si¢ jako czynniki przeciwdzialania zagrozeniom. Zestawienie
zagrozen i zabezpieczen oraz laczne ich ujecie jest zalozeniem prezentowanej
metody analizy bezpieczefistwa projektow?. Projekty przy tym obejmuja
zaréwno opracowanie koncepcji oraz dokumentacji, jak i strone realizacyjna
(wdrozeniowa, wynikowa).

? Laczne ujecie zagrozen i zabezpieczef jest charakterystyczne dla niniejszej metody. Zagrozenia
to réznego rodzaju ograniczenia w funkcjonowaniu i rozwoju podmiotu, za$ zabezpieczenia pelnia
role kompensat niepowodzen, strat, dysfunkeji. Zob. tabela 1 i dalej w tekscie.
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Ponizej w tabeli 1 przedstawiono przyklad listy zagrozen zewnetrznych

i wewnetrznych. Sa one charakterystyczne dla dzialalnosci biznesowej,

ukierunkowanej w szczeg6lnosci na projekty ekonomiczne, nowe wyroby

i ustugi, procesy technologiczne, restrukturyzacje operacyjna i finansowa.

Miejsce zagrozef Wyszczegoélnienie

Zagrozenia zewngtrzne

* Agresywna polityka przedsiebiorstw konkurencyjnych

* Wzrost cen surowcow, energii i komponentéw technicznych

® Zubozenie spoteczeistwa oraz spadek popytu i zmiany preferencji
zakupow

* Brak wspélinwestoréw w sferze kooperacji gospodarczej

® Wzrost oprocentowania kredytéow

* Rygory ochrony §rodowiska naturalnego

* Niepewno$¢ miedzynarodowej sytuacji politycznej i militarnej

* Ograniczona aktywnos$¢ wdrazania projektéw rozwojowych

Spadek produktywnosci standardowej i strukturalnej
* Wysoki wskaznik kosztéw zbe¢dnych

Utrata plynnosci finansowej

Zuzycie eksploatacyjne infrastruktury technicznej

Zagrozenia wewngtrzne | ® Podwyzszenie wymagan jakosciowych wyrobéw

Bledna polityka inwestycyjna i niegospodarnosé

Spadek wydajnosci pracy

* Braki kadr o wysokich kwalifikacjach zawodowych i kompetencjach
menedzerskich

* Wadliwa organizacja pracy

Tab. 1. Lista zagrozen w dziatalno$ci biznesowe;

Tab. 1. List of threats in business activities

Zr6dto/Source: opracowanie whasne/own elaboration.

Natomiast do zabezpieczen — traktowanych jako czynniki przeciwdziatania

zagrozeniom — mozna zaliczy¢:

dysponowanie rezerwami finansowymi dla potrzeb realizacji projektow,
dywersyfikacje profilu produkcji w projektach restrukturyzacji operacyjne;j,
stosowanie rozwigzan oszczednoSciowych w projektach restrukturyzacji
finansowej,

dostgpnos¢ do kredytéw bankowych w zwiazku z projektami podnoszenia
zdolnosci eksploatacyjnych,

opracowanie projektéw innowacyjnych w caloksztalcie dziatalnosci
biznesowej,

dynamizacje gotowosci technologii,

wdrozenie projektéw w systemdéw zarzadzania jakoscia.
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Wskazana wyzej lista zabezpieczefi moze by¢ rozbudowana lub zredukowana,
w zaleznosci od specyfiki dziatalno$ci biznesowej. W proponowanej metodzie
analizy bezpieczefistwa projektéw z zalozenia przyjmuje si¢ istnienie
wspolzaleznosci zagrozen i zabezpieczen. Powigzanie ich ze soba, a wiec
ujmowanie w sposéb laczny (co podkreslono juz wczesniej), pozwala na
ocene bezpieczenistwa projektéw w przekroju réznicowym. Ustalenie tej
oceny opiera si¢ na do§wiadczeniu i wiedzy eksperckiej oraz na bazie danych
retrospektywnych, jak réwniez na podejsciu scenariuszowym (prognostycznym)
[Glodzinski, 2017; Spatek, 20201.

Formalizacja oceny bezpieczefistwa projektow

Na tym etapie stosuje si¢ analityczng procedure obliczania poziomu
bezpieczenistwa projektéw. Procedura ta jest narzedziem badania zagrozen
i zabezpieczen,, co stanowi wyraz wspomagania zarzgdzania projektami.
Wspomaganie to ma miejsce zardbwno w analizie diagnostycznej, jak
i w podejsciu prognostycznym. W pierwszym przypadku dotyczy to przebiegu
juz realizowanych projektéw, w drugim za$ odnosi si¢ do przedsiewziec
projektowych, przewidzianych w perspektywie krétko i dlugoterminowe;.

Kontekstemformalizacjibezpieczefistwaprojektowjestrelacjawspoétzaleznosci
zagrozen i zabezpieczen’. Tej relacji odpowiada powiazanie stopniowania
oceny utraty bezpieczenistwa projektéw i stopniowania kompensaty zagrozen
projektéw. Podstawa obydwu rodzajéw stopniowania jest odwolywanie si¢
do badan, ktére sa oparte na dos§wiadczeniu, wiedzy oraz intuicji ekspertow.
W zwiagzku z tym wyrdznione kwalifikacje nalezy traktowac jako hybrydowe,
wigzace efekt poznawczy (doswiadczenie i wiedze) ze zdolnoscig przewidywania,
co razem jest definiowane jako prawdopodobienistwo subiektywne. Przyklady
obydwu rodzajow stopniowania przedstawiaja tabele 2 i 3.

Rozdzielczos¢ skali stopni oceny, uzytej w tabeli 2 moze by¢ zwigkszona lub
zredukowana, w zaleznosci od praktycznych wymagan analizy’. Natomiast
interpretacja poszczegdlnych stopni oceny ma charakter jako$ciowy i jest
przedstawiona w skali porzadkowej-opisowej. Zaklada si¢ tutaj swobode
i elastyczno$¢ sformulowan. Niniejsze uwagi dotycza rowniez tabeli 3.

3 Zabezpieczenia i wlasciwe dla nich komponenty sa stosowane dla potrzeb wyréwnania

utraty bezpieczefistwa projektéw. Wyrazaja one zdolnos¢ do przeciwdzialania zagrozeniom.
© W szczegdlnosci zwickszenie rozdzielczosci skali polega na zwielokrotnieniu ilosci
przedzialéw oraz ustalaniu warto$ci stopni oceny, np. w promilach. Wartosci te moga si¢ zmienia¢

w zalezno$ci od rodzaju zagrozenia.
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Stopnie oceny Interpretacja
0,00 * Nie zachodzi utrata bezpieczedstwa projektéw
0,01-0,10 * Dopuszczalny stopiefi utraty bezpieczenstwa projektéw
0,11-0,20 ® Ostrzegawczy stopiefi utraty bezpieczefistwa projektéw
0,21-0,30 ® Znaczacy stopien utraty bezpieczefistwa projektow
0,31-0,50 * Bardzo wysoki stopiefi utraty bezpieczefistwa projektédw
0,51-1,00 ¢ Krafcowy stopien utraty bezpieczefistwa projektow

Tab. 2. Stopnie oceny utraty bezpieczefistwa projektéw
Tab. 2. Degrees of project security loss assessment

Zr6do/Source: opracowanie wlasne/own elaboration.

Stopnie indeksu Interpretacja
0,00 * Brak kompensaty zagrozen projektéw
0,01-0,10 * Dostateczna kompensata zagrozefi projektéw
0,11-0,20 * Umiarkowana kompensata zagrozen projektow
0,21-0,30 ® Znaczaca kompensata zagrozen projektow
0,31-0,50 * Bardzo wysoka kompensata zagrozen projektéw
0,51-1,00 * Wyrozniajaca kompensata zagrozen projektow

Tab. 3. Stopnie indeksu kompensaty zagrozefi projektéw
Tab. 3. Projects hazard compensation index grades

Zr6dlo/Source: opracowanie wlasne/own elaboration.

Powyzsze tabele petnia funkcje kluczy analitycznych w procedurze obliczenia
poziomu bezpieczefistwa projektow. Klucze te stuza do wartosciowania utraty
bezpieczefistwa projektéw (zagrozen) i odpowiednio do wartoSciowania
kompensaty zagrozen projektéw (zabezpieczef). Prezentowana procedura
stanowi wazne narzedzie w zarzadzaniu projektami i jest wyrazona przez
ponizsze Wzory.

1. Stopien utraty bezpieczefistwa projektow z;:

s
0=y ()
s

gdzie: #; — stopien utraty bezpieczenstwa projektow, okreslony ze wzgledu na
j-ty rodzaj zagrozenia, #jy — stopiefl utraty bezpieczefistwa projektow, ustalony
przez f-tego eksperta, j = 1, ..., n — zagrozenia, f = 1, ..., s — liczba ekspert6w.
Wielko$¢ #; moze by¢ przyjeta za miare ryzyka, rozumianego w sensie

negatywnym i zawiera si¢ w przedziale od 0 do 1.
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2. Czastkowy poziom bezpieczefistwa projektow b;:
b, = HS,—u, + 2, , )

gdzie: b; — poziom bezpieczefistwa 7-tego projektu, okreslony ze wzgledu na
/-ty rodzaj zagrozenia, HS; — poziom pelnego bezpieczefistwa 7-tego projektu,
A j— indeks kompensaty j-tego zagrozenia, i = 1, ..., m — projekty dziatalnosci
biznesowej, pozostale oznaczenia — jak wczesnie;j.

Normatywna wielko$¢ HS,jest rdwna 1, za$ poziom bezpieczefistwa projektéw
bij zawiera si¢ w przedziale od 0 do 1, przy czym z zalozenia #;> A, Wymiar HS;
moze tez by¢ ustalany jako wielko$¢ ponadnormatywna, na przyktad HS; = 1,2
lub 1,5 (z instytucjonalna gwarancja asekuracyjng).

3. Agregatowy poziom bezpieczefistwa projektow: prosty B; oraz wazony B
Wielkosci te okreslaja nastepujace wzory:

B =13, . )
n“s

. 1 (L
B =— w.-b. 4)

n

W:Zw. ()

J s
J=1

gdzie: B; — agregatowy poziom bezpieczefistwa i-tego projektu, Bi — wazony
agregatowy poziom bezpieczefistwa 7-tego projektu, w; — waga poziomu
bezpieczenstwa projektu by, ze wzgledu na j-te zagrozenie, pozostale oznaczenia
— jak wezednie;j.

Weryfikacja strategii zarzadzania projektami

Istota tego etapu jest przeglad dotychczasowych wynikéw analizy
bezpieczenistwa projektéw oraz dokonanie korekty strategii zarzadzania
projektami. Niniejsza strategia jest programem zamierzonych przedsigwzigé
projektowych, za$ jej weryfikacja ma znaczenie sprawdzajace i aktualizujace.
Stuzy ona potrzebom diagnostycznym, ale takze decyzyjnym, przy czym odnosi
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sie zar6wno do wyodrebnionych (niezaleznych) projektéw, jak i do portfela
projektow.

Sens diagnostyczny weryfikacji strategii zarzadzania projektami sprowadza
sie do poréwnania wymaganego poziomu bezpieczefistwa projektow z poziomem
rzeczywistym. Poréwnanie to wskaze wielko$¢ utraty bezpieczefistwa lub
potwierdzi zgodno$¢ parametréw wymaganych z rzeczywistymi. Na podstawie
stwierdzonych odchylen bedzie mozna ustali¢ kluczowe czynniki, ktére maja
negatywny wplyw na poziom bezpieczenistwa projektow, a wiec sg kwalifikowane
jako zagrozenia. Moze tez wystepowaé przewaga czynnikéw o pozytywnym
wplywie na poziom bezpieczefistwa projektow. Niniejsze sytuacje wymagaja
opracowania zmodyfikowanej lub nowej strategii zarzadzania projektami.
Niezbe¢dne jest ponadto przedstawienie odpowiedniej koncepcji prognostycznej,
takiej mianowicie, ktéra w szczeg6lnosci dotyczy przewidywanych efektéw
ekonomicznych projektéw (np. przychodéw netto ze sprzedazy).

Natomiast sens decyzyjny — zawierajacy si¢ w strategii zarzadzania projektami
— jest wyrazony przez opracowanie wariantéw projektowych, wiasciwych
dla dziatalnosci biznesowej. Warianty te moga mie¢ charakter rozwigzan
adaptacyjnych, wzgledem istniejacych i przewidywanych uwarunkowan
bezpieczenstwa projektow, albo tez stanowia projekcje w znacznym zakresie
innowacyjne. W strategii zarzadzania projektami ma nast¢pnie miejsce
ustalenie mozliwosci realizacyjnych poszczegdlnych wariantéw projektowych
w zalozonym horyzoncie programowania (planowania).

Obliczenie wartoSci oczekiwanej efektéw ekonomicznych projektéow

Ten etap zamyka postgpowanie badawcze w metodzie analizy bezpieczefistwa
projektéw. W prezentowanej metodzie przyjeto jako efekt ekonomiczny
maksymalne przychody netto ze sprzedazy, przewidywane dla danego
przedsiewziecia w strategii zarzadzania projektami’. Efekt ekonomiczny jest
wielkoscig planistyczna, ktérej mozliwo$¢ osiggniecia jest wyrazona przez
mierniki poziomu bezpieczefistwa projektéw (czastkowe, agregatowe). Mierniki
te pelnia funkcje mnoznikéw, okreslajacych prawdopodobiefistwo uzyskania
zamierzonego efektu. Jest to prawdopodobienstwo subiektywne, ustalone przez
ekspertéw.

> Wprowadzenie do obliczefi przychodéw netto ze sprzedazy jako wielko$ci maksymalnej,

uzasadnia si¢ stosowaniem zasady optymalizacji w programowaniu dziatalno$ci biznesowe;j.
Mozna przyja¢ réwniez inne rodzaje efektéw ekonomicznych, rozliczanych na projekty, np.:
warto$¢ biezaca netto, zysk netto, stopy zwrotu, produktywnos¢.
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Warto$¢ oczekiwana (expected value; expectation) efektow ekonomicznych
projektéw moze by¢ obliczona w dwoch postaciach: prostej EV; oraz wazonej
EV’. Sa one przedstawione w nastepujacych formutach:

EV;:S;'B;‘: (6)

EV: =S -B )

gdzie: EV,— warto$¢ oczekiwana maksymalnych przychodéw netto ze sprzedazy,
przypadajaca na i-ty projekt, §,;— maksymalne przychody netto ze sprzedazy,
przypadajace na 7-ty projekt, B, — agregatowy poziom bezpieczefistwa 7-tego
projektu, B] — wazona warto$¢ oczekiwana maksymalnych przychodéw netto
ze sprzedazy, przypadajacych na i-ty projekt, — wazony agregatowy poziom
bezpieczenistwa z-tego projektu, 7 = 1, ..., m — projekty dzialalno$ci biznesowe;j.

W przypadku, gdy warto$¢ oczekiwana EV;(lub EV) jest mniejsza od S,;, to
réznica miedzy tymi wielko$ciami oznacza realne (biezace) lub przewidywane
zmniejszenie maksymalnych przychodéw netto ze sprzedazy, rozliczonych
na -ty projekt. Wielkosci EV; lub EV; moga by¢ kategoryzowane — a wiec
podlega¢ kwalifikacji jakosSciowej — z punktu widzenia réznicy, jaka zachodzi
miedzy nimi, a poziomem §;.

RYZYKO W FORMULE STATYSTYCZNE]J I W POSTACI
PRAWDOPODOBIENSTWA SUBIEKTYWNEGO

Ryzyko przedstawione w formule statystycznej wskazuje na zmienno$é
parametréw okres$lonego projektu®. Taka formule ryzyka, odniesiona do
przychodéw netto ze sprzedazy, mozna ujaé w nastepujacy sposob:

G (Sni) =&-S,, (8)
. _100-V.(S,) )
' 100 ’

¢ Ryzyko rozumiane w sensie statystycznym moze by¢ okreslone — jak zaznaczony juz wczesniej
— m.in. przez wspolczynnik zmiennosci, wariancje, odchylenie standardowe, wsp6tczynnik beta.
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gdzie: C(S,,) — skorygowane przychody netto ze sprzedazy, odniesione do 7-tego
projektu, §,; — przychody netto ze sprzedazy, rozliczone na i-ty projekt, &—
mnoznik korygujacy, V(5.) — wspoélczynnik zmiennosci (podany w procentach),
7 =1, ..., m— projekty dzialalnosci biznesowe;j.

Ryzyko ujete statystycznie wyraza wspolczynnik zmiennosci V(S.;),bedacy
wzgledna miarag dyspersji. Zachodzenie zmiennosci przychodéw netto ze
sprzedazy S, jest nastgpstwem wystgpowania zespoléw zagrozen, ktore
powoduja niepowodzenie w osiagnieciu planowanych wynikéw, {Brigham,
Gapenski, 2000}. Zagrozenia moga pojawial si¢ ze wzgledng powtarzalnoscig
i dotycza okreslonego rodzaju projektéw. Przede wszystkim sa to projekty
marketingowe, projekty inwestycji finansowych i inzynieryjnych, projekty
proceséw produkcyjnych wyrobéw i proceséw ustugowych. Trzeba przy tym
podkresli¢, iz rozliczenie przychodéw netto ze sprzedazy, odnosi si¢ z zalozenia
do projektéw dziatalno$ci podstawowej, gdzie powtarzalnos¢ wykonanych
zadan projektowych przebiega w utrwalonym rytmie i cyklu planistyczno-
sprawozdawczym.

Zrbznicowanie (rozproszenie) wielkosci S,; w poszczeg6lnych okresach cyklu
planistyczno-sprawozdawczego, bedzie podstawa obliczenia wspélczynnika
zmienno$ci, jako miary ryzyka projektéw. Zmienno$¢ wielkosci Sni moze by¢
skutkiem wystepowania réznego rodzaju zagrozen, ktéry identyfikuje sie
w ramach zastosowania analizy przyczynowej. Mozliwe jest takze pojawienie
si¢ zdarzenr lub okolicznosci korzystnych dla podmiotu i wéwczas ryzyko
nieosiggniecia zamierzonego celu (wyniku) zostanie ocenione jako neutralne
{Jajuga (red.), 201971

Kontekst ekonomiczny ryzyka okreslonego przy wykorzystaniu
wspolczynnika zmienno$ci przedstawiaja ponizsze wzory:

US.)= 8. — CLS), (10)
przy czym Sii = CLSw), (1D

gdzie: U(S,) — potencjalna utrata czeSci przychodéw netto ze sprzedazy,
odniesionych do i-tego projektu, pozostale oznaczenia — jak wczesniej.

7 W przypadku gdy uzyskane przychody netto ze sprzedazy sa wieksze od planowanych,
wowczas réznica miedzy nimi odpowiada premii za ryzyko. Zaklada sig, ze ryzyko mialo miejsce
w poprzednim cyklu planistyczno-sprawozdawczym.
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Inng koncepcje analityczng stanowi model badawczy, w ktérym ryzyko
wyraza usredniony wskaznik zagrozenia. Wskaznik ten jest ustalony jako
prawdopodobienstwo subiektywne. Niniejszy model badawczy charakteryzuja
nastepujace formuly:

W;(Sni):é‘i.Sni H (12)

g=1-y,, (13)
1 N

V== DV (14)
s

gdzie: Wi(S,;)— skorygowane przychody netto ze sprzedazy, odniesione do 7-tego
projektu, 8, — mnoznik korygujacy, S, —przychody netto ze sprzedazy, rozliczone
na i-ty projekt, y; — usredniony wskaznik zagrozenia, jako prawdopodobienistwo
subiektywne, y; — wskaznik zagrozenia, okre$lony dla i-tego projektu przez
J-tego eksperta, 7 = 1, ..., m — projekty dzialalnosci biznesowej, f = 1, ...,
s — liczba ekspertow.

Usrednione wskazniki zagrozenia y, Interpretacja
0 * Nie wystepuje ryzyko
0,1 * Niski stopief ryzyka
0,2-0,3 ® Znaczny stopien ryzyka
0,4-0,6 * Wysoki stopien ryzyka
0,7-0,9 * Bardzo wysoki stopiefi ryzyka
1,00 * Krafncowy stopien ryzyka

Tab. 4. Ryzyko w postaci usSrednionych wskaznikéw zagrozenia y;
(prawdopodobiefistwo subiektywne).
Tab. 4. Risk in the form of averaged hazard rates yi (subjective probability)

Zr6dto/Source: opracowanie wlasne/own elaboration.

Usrednione wskazniki zagrozenia yi sa miernikami ryzyka, ustalonego przez
zespoly eksperckie. Poszczegodlne rodzaje zagrozen w prezentowanym modelu sa
rozpatrywane tacznie jako agregat (kategoria zbiorcza), ktéry jest kwalifikowany
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na podstawie instrukcji stosowania analitycznych kluczy wartosciujacych®.
Wielkosci yi sa rownowazne z prawdopodobiefistwem subiektywnym i zawieraja
si¢ w przedziale od 0 do 1. Przyklad stopniowania ryzyka przedstawia tabela 4.

Ryzyko interpretowane w aspekcie ekonomicznym okreslaja nastepujace
wZOory:

Di(Sﬂi) = Sﬂi - Wi(Sni) ) (15)
przy czym Sy = WiS.), (16)

gdzie: D«(S,) — potencjalna utrata cze$ci przychodéw netto ze sprzedazy,
rozliczona na i-ty projekt, pozostale oznaczenia — jak wczesniej.

ZAKONCZENIE

Ekonomiczne odwzorowanie bezpieczefistwa i ryzyka moze dotyczyé
nie tylko poszczegélnych rodzajéow projektéw, ale moze by¢ rozciagniete
na funkcjonowanie catego podmiotu. W tym przypadku bedzie to zwigzane
z kompleksowym projektem caloksztattu dzialalnosci biznesowej. Wowczas
obciazenie ryzykiem odnosi si¢ do sumarycznej wielkosci przychodow
netto ze sprzedazy, warto$ci dodanej lub warto$ci dochodowej podmiotu
(przedsiebiorstwa).

Ilosciowe podejscie w ocenie ekonomicznej bezpieczenistwa i ryzyka
projektéw stanowi koncepcje, ktéra wzbogaca stosowane standardy i metodyki
badawcze [A Guide to the Project Management..., 2017}. Podejscie to jest
waznym aspektem w planowaniu krétko i dlugoterminowym podmiotu oraz
w programowaniu rozwoju. Zarzadzanie projektami w niniejszym zakresie
pelni istotng role w doskonaleniu funkcjonowania proceséw wytwoérczych.
Badanie bezpieczenistwa i ryzyka wspomaga controlling menedzerski, nadzor
korporacyjny, a takze podejmowanie decyzji w wyborze wariantéw projektowych.

Nalezy sadzi¢, iz nastapi znaczacy postep w rozwoju metodologii efektywnosci
ekonomicznej projektéw innowacyjnych, ktérych obciazenie ryzykiem jest
zwykle wieksze, anizeli projektéw konwencjonalnych {Stabryta, 2020}. Takze

8 Ryzyko w niniejszym modelu moze by¢ rowniez rozpatrywane jako zagrozenie wyodrebnione.
Jest ono wéwczas ograniczone tylko do jednego rodzaju czynnikéw, np.: konkurencji rynkowe;j,
wymogdw jakosciowych, ograniczen kredytowych, wzrostu cen surowcéw i energii.
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inwestycje inzynierskie o przeznaczeniu administracyjno-biurowym i socjalnym
beda wymagaly opracowania specjalnych metodyk analizy efektywnosci
ekonomicznej. Projekt z tego zakresu, cho¢ naleza do sfery pozabiznesowe;
(posrednio tylko wiaza si¢ z dziatalno$cia rynkowa), poszerzajg profil badan nad
bezpieczenistwem i ryzykiem. Kontekst ekonomiczny projektéw z niniejszego
obszaru bedzie przede wszystkim okre$lony w perspektywie produktywnosci
strukturalnej i funkcjonalnosci.
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