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OCENA RYZYKA A KOOPETYCJA W ZARZADZANIU PROJEKTAMI

Streszczenie. Opracowanie zwigzane jest z zarzadzaniem ryzykiem w analizie
wykonalno$ci nowych projektéw. Zalozeniem artykutu jest zaproponowanie
koopetycji w celu minimalizacji ryzyka. Podczas badan 219 przedsigwzigé
zanotowano 74% projektow zakonczonych niezgodnie z wymaganiami, czego
powodem byly ograniczenia w zasobach ludzkich, technologii 1 procesach.
Przedsigbiorstwa podejmujg si¢ realizacji projektow pomimo danych ograniczen,
ktore znaczaco zwigkszaja poziom ryzyka. Jedna z proponowanych na tym etapie
alternatyw jest koopetycja, jako wspolpraca i konkurowanie w tym samym czasie
z jednostkami zewnetrznymi. Efektem danej wspolpracy bylo m.in. obnizenie
bardzo wysokiego poziomu ryzyka przekroczenia terminéw w 40 projektach
o 45%. Koopetycja jest ryzykowna gra, jednoczesnie zapewnia dodatkowe
zasoby, wsparcie 1 zmniejsza mozliwos¢ wystgpienia zagrozen.

Stowa kluczowe: koopetycja, zarzadzanie projektami, zarzadzanie ryzykiem,
analiza ryzyka

COOPETITION AS A RESULT OF THE RISK ASSESSMENT IN PROJECT
MANAGEMENT

Abstract. The elaboration is related to the risk management in the feasibility
study of the new projects. The article aim is to propose the coopetition as
a purpose of minimizing the risk. During the study of 219 projects, recorded that
74% of them had not been finished in accordance with requirements, and the
reasons there were human resources, technology and processes limitations.
Companies undertake to perform projects despite the limitations mentioned above,
which significantly increase the level of the risk. One of the proposed alternatives
on this stage is coopetition, as a cooperation and competing at the same time with
outside units. The result of such collaboration was, among others, reducing the
very high risk level of exceeding deadlines in 40 projects by 45%. Coopetition is
a risky game, on the other hand it provides resources, support and it minimize the
possibility of potential threats.

Keywords: coopetition, project management, risk management, risk analysis
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1. Wprowadzenie

Intencja autora opracowania jest zaproponowanie koopetycji jako alternatywy wspolnej
realizacji projektow w celu minimalizacji ryzyka. Hipoteza przedstawia si¢ nastepujaco:
Zarzgdzanie ryzykiem moze wspomagac podjecie decyzji o wdrozeniu koopetycji w wybranych
obszarach dziatalnosci przedsiebiorstwa. Aby sprawdzi¢ hipoteze, postuzono si¢ badaniem
zrddet literaturowych, praktycznych przypadkéow, obserwacjami oraz eksperymentami.
Koopetycja, jako rezultat oceny ryzyka w zarzadzaniu projektami, jest istotna ze wzgledu na

wzrost liczby nieudanych projektow w wyniku ograniczonych zasobow.

2. Zarzadzanie ryzykiem

Ryzyko jest kombinacja prawdopodobienstwa i czestosci jego wystgpienia oraz wplywu,
jaki moze mie¢ na organizacje!. Unikanie zagrozef, a takZze wykorzystywanie szans, jakie
moga pojawi¢ si¢ wraz z czynnikami ryzyka, zwigzane sg z kapitatem ludzkim, procesami
i technologia®. Ryzyko mozna postrzega¢ negatywnie, jako zagroZenie, czy tez neutralnie,
jako zagrozenie lub szanse®, niemniej jednak nawet w przypadku szansy istnieje ryzyko braku
mozliwosci skorzystania z okre§lonych sposobnos$ci lub przejecia rynkowych perspektyw
przez konkurentéw organizacji.

Autor artykutu przeprowadzil analize 43 przedsigbiorstw pod katem zarzadzania
projektami w branzach IT, BPO 1 produkcji detali z tworzyw sztucznych. Badane organizacje,
to $rednie 1 duze firmy, ktorych dzialalno$¢ jest nastepujaca:

1. IT —produkcja systeméw ERP, CRM 1 gier komputerowych;

2. BPO — ustugi finansowo-ksiggowe 1 HR;

3. Tworzywa sztuczne — produkcja pindéw, klipdw, uchwytow i czgsci do baku paliwa.

Grupe badawcza stanowitly 72 osoby pracujagce na nastgpujacych stanowiskach:
koordynator IT, lider projektu, manager projektu, dyrektor biura ds. zarzadzania projektami,
service delivery manager, delivery manager, assistant manager, inzynier projektu 1 kierownik
produkcji. Jednym z celow badania byto wykazanie wielko$ci porazek w realizacji projektow
1 identyfikacja przyczyn niepowodzen. Badanie zrealizowano za pomoca kwestionariuszy
ankiet, wywiadow 1 analizy dokumentacji oraz raportéw wskazanych przez przedstawicieli
analizowanych przedsiebiorstw. Wedtug ankietowanych osob 74% z 219 badanych projektow

zostalo zakonczonych niezgodnie z wymaganiami klientow (opdznienia termindéw, niska

! Dionne G.: Risk Management: History, definition and critique. CIRRELT, Canada, Montreal 2013, p. 8.

2 Gasinski T., Pijanowski S.: Zarzadzanie ryzykiem w procesie zrownowazonego rozwoju biznesu. Ministerstwo
Gospodarki, Warszawa 2011, s. 7.

3 Jajuga K. (red.): Zarzagdzanie ryzykiem. PWN, Warszawa 2007, s. 1.
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jako$¢, przekroczenie budzetu itp.). Natomiast 11% projektéw nie ukonczono, ze wzgledu na
zbyt optymistyczne podejscie do wymagan, ktére w efekcie przerosty mozliwosci badanych
firm. Kierownicy projektow wskazali kapitat ludzki jako obszar, ktéry decyduje o przebiegu
projektu — 68% (rys. 1).

m Kapitat ludzki
W Procesy

Technologia

Rys. 1. Obszary wptywajace na sukces lub porazke projektow
Zrbdto: Opracowanie wlasne na podstawie badan.

Organizacyjne kategorie ryzyka to m.in. odpowiednia obsada projektu, skuteczna
integracja zespolu i zawieranie sojuszy z partnerami (joint venture)®. Ryzyko mozna
sklasyfikowaé na ryzyko strategiczne, zmiany, projektowe, operacyjne i nieprzewidywalne.
Ryzyko zwigzane ze zmiang czgsto wystepuje w zwinnych S$rodowiskach zarzadzania
projektami. Podziat ryzyka moze by¢ rowniez nastepujacy®:

1. ryzyko calkowite — suma ryzyk zidentyfikowanych i niezidentyfikowanych,
ryzyko zidentyfikowane — zdefiniowane ryzyko za pomocg réznych technik 1 analiz,
ryzyko niezidentyfikowane — ryzyko jeszcze lub nigdy niepoznane,
ryzyko nieakceptowalne — znaczaco wptywajace na proces/produkt wyjsciowy,
ryzyko akceptowalne — jako nieodtgczna cze$¢ procesu, bez znaczacego wptywu,

AN

ryzyko rezydualne — suma ryzyk akceptowalnych 1 niezidentyfikowanych.

Zarzadzanie ryzykiem to problem pomiaru ryzyka, podejmowania decyzji, identyfikacji,
analizy i kontroli”. M. Wieczorek, U. Naujoks i B. Barlett przedstawiaja schemat zarzadzania
ryzykiem, ktory zawiera ocen¢ ryzyka (identyfikacja, analiza i priorytetyzacja) oraz kontrole
zagrozen (planowanie, rezolucja i monitoring)®.

Wedlug normy australijsko-nowozelandzkiej ,zarzadzanie ryzykiem, to logiczna
1 systematyczna metoda tworzenia kontekstu, identyfikacji, analizy, oceny, dziatania, nadzoru

oraz informowania o ryzyku w sposob, ktory umozliwi organizacji minimalizacj¢ strat

4 Schroeder B., Alkemade J., Lawrence G.: Risk management — a key requirement for project success.
“Pharmaceutical Engineering”, Vol. 31, No. 1, January/February 2011, p. 2.

5> Roberts A., Wallace W., McClure N.: Strategic risk management. Edinburgh Business School, Heriot-Watt
University, Edinburgh 2003, p. 4.

6 U.S. Department of Transportation: Risk management handbook. US 2009, p. 6.

7 Rabechini Jr. R., Carvalho de M.M.: Understanding the impact of project risk management on project
performance: an empirical study. “Journal of Technology Management & Innovation”, Vol. 8, 2013, p. 69.

8 Wieczorek M., Naujoks U., Bartlett B.: Business continuity. Springer, Germany 2002, p. 169.
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i maksymalizacje mozliwosci”™. Istotnym elementem jest identyfikacja kluczowych oséb
podejmujacych decyzje'®. | Strategia zarzadzania ryzykiem wymaga z jednej strony:
uczciwosci, terminowosci, wiarygodnos$ci 1 wystarczalnosci informacji, a z drugiej: wiedzy,
doswiadczenia, znajomosci otoczenia, kompetencji formalnych, zakresu odpowiedzialnosci,

doktadnie sprecyzowanego miejsca w procesie decyzyjnym”!!.

3. Ryzyko w projektach

Problemy projektowe wynikaja w gldéwnej mierze ze zbyt optymistycznej oceny wiasnych
mozliwosci. Podejmowanie si¢ wykonania projektow za wszelka cen¢ podwyzsza poziom
niepewnos$ci w zespotach produkcyjnych, co w efekcie moze doprowadzi¢ do spadku
motywacji uczestnikoOw projektu, wzrostu poziomu stresu i rotacji pracownikow. Rysunek 2
przedstawia niepewnos¢ wystepujaca w poszczegolnych obszarach, wynikajaca z pracy nad
projektami przewyzszajacymi aktualny potencjat analizowanych przedsigbiorstw (zbadano 79
respondentéw: programisci, kierownicy projektu, analitycy i testerzy). Trzy podstawowe
aspekty w zarzadzaniu ryzykiem w projektach s3 nastepujace'?:

1. Harmonogram — Czy termin zostanie przekroczony?

2. Koszt — Czy budzet zostanie przekroczony?

3. Wykonanie — Czy produkt wyjsciowy bedzie zgodny z wymaganiami?

B Ograniczone zasoby ludzkie
M Ryzykowne terminy

Staty i niski budzet
B Czeste zmiany

m Deficytowe technologie

Rys. 2. Obszary niepewnosci wynikajgce z realizacji trudnych projektow

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan 43 przedsiebiorstw (IT, BPO, tworzywa sztuczne).
Wstepne planowanie projektu, ktore powinno zawiera¢ analize¢ wykonalno$ci przedsie-

wzigcia, wskazuje na podstawowe porOwnanie wymagan z aktualnym potencjatem

wytworczym organizacji. Nastepny etap analizy projektu to identyfikacja ryzyka, analiza,

9 Norma australijska/nowozelandzka 4360:1999.

10 Rasmussen J., Svedung 1.: Proactive risk management in a dynamic society. Swedish Rescue Services Agency,
Sweden 2000, p. 50-51.

"'Wréblewski D. (red.): Zarzadzanie ryzykiem — przeglad wybranych metodyk. CNBOP, Jozefow 2015.

12 Galway L.: Quantitative risk analysis for project management. RAND, WR-112-RC, February 2014, p. 5-6.
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priorytetyzacja i planowanie'>. W tym miejscu nalezy uczciwie podjaé decyzje, czy projekt
moze by¢ wykonany wewnetrznie, czy niektore aspekty powinny by¢ oddelegowane na
zewnatrz (outsourcing), czy tez warto rozwazy¢ koopetycje. Niektore przedsigbiorstwa
zobowiazuja si¢ do realizacji projektow, ktorych wedtug badan 39% przekraczato zdolnosci
produkcyjne analizowanych organizacji. Podejmowanie ryzyka zwigzanego z wykonaniem
przedsigwzie¢ przekraczajagcych mozliwosci poszczegdlnych firm wynika z polityki
sprzedazy, braku innych perspektyw, duzej sity nacisku aktualnego klienta, wysokiego
wspotczynnika akceptacji ryzyka itp. Nalezy rozrézni¢ identyfikacje i ocen¢ ryzyka podczas
analizy wykonalnosci projektéw czy tez fazy planowania przedsigwzig¢, a monitorowanie

ryzyka podczas realizacji zadan i1 utrzymania wdrozonych systemow i procesow.

4. Koopetycja w procesie zarzadzania ryzykiem

Koopetycja to wspotpraca przedsicbiorstw, ktore jednocze$nie ze soba konkuruja,
co moze wywola¢ obawy wsrdd osob rozwazajacych dang alternatywe, gdyz moze by¢
postrzegana jako zbyt duze ryzyko w stosunku do korzysci wspdlpracy. Rysunek 3
przedstawia potencjalne ryzyka, zwigzane z ewentualng wspotpraca z konkurencja, co moze
zapewni¢ przedsigbiorstwu zaréwno krotko- lub dlugookresowe korzysci, jak i straty, ktére

moga wynika¢ z braku zaufania lub przewagi konkurowania nad realng checia kooperacji.

M Transfer know-how
B Odkrycie stabych stron przed konkurencjg
Podbieranie zasobow ludzkich

M Pracownicy szukajgcy wakatow u konkurenta

B Ujawnienie wiedzy o klientach

Rys. 3. Ryzyka wynikajace z wdrozenia programu koopetycji
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan.

Uproszczony proces zarzadzania ryzykiem powinien zawiera¢ odpowiedzi na nastgpujace
pytania'*: Co moze pdj$¢ niezgodnie z planem? Jakie jest prawdopodobienstwo wystapienia
niezgodno$ci? Jaki wplyw moga mie¢ poszczegdlne niezgodnosci? W jaki sposdb uniknaé
zagrozenia? Jak zmniejszy¢ prawdopodobienstwo ponownego wystapienia niezgodno$ci?
Z kolei Heinz-Peter Berg w proponowanym przez siebie procesie zarzadzania ryzykiem dodat

13 Cleland D.L.: Field guide to project management. John Wiley & Sons, New Jersey 2004, p. 208.
14 Jennison B.: Zarzadzanie ryzykiem w sektorze publicznym. UE Transition Facility 2004/016-829.01.08, p. 7.
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takie elementy, jak: ustanowienie celow, stata komunikacja, konsulting i raportowanie'®.
W 58% badanych przedsigbiorstw efekty analizy ryzyka nie sa udost¢gpniane klientom,
co zdecydowanie ogranicza role zleceniodawcy w ocenie poszczegodlnych ryzyk!'®. Kolejnym
elementem jest zapewnienie cigglosci procesu zarzadzania ryzykiem, co wedlug podrgcznika
NASA powinno zawiera¢ nie tylko takie elementy, jak identyfikacja, analiza, planowanie,
monitoring 1 kontrola, ale rowniez iteracyjny charakter procesu, gdzie nalezy systematycznie
powtarzaé przebieg postepowania zwiazanego z zarzadzaniem ryzykiem!”.

Przyktadowe pytania w ramach technicznego obszaru przygotowania projektu sa
nastepujace'®: Czy projekt wymaga technologii, ktore sa znane firmie? Czy poszczegolni
wykonawcy posiadaja wiasciwe kompetencje? Czy aktualna infrastruktura moze obstuzy¢
nowe produkty? Kolejnym etapem jest analiza ryzyka, ktora opiera si¢ na dziataniach
zwigzanych z minimalizacjg zagrozen. Analiza ryzyka moze zawiera¢ analiz¢ scenariuszy,
drzewo decyzyjne, diagram PERT, mapowanie ryzyka'® itp. Tabela 1 przedstawia oceng
ryzyk za pomoca zestawienia prawdopodobienstwa ich wystgpienia z oddziatywaniem na

poszczegblne obszary zwigzane z realizacja projektu.

Tabela 1

Mapa ryzyka
-2| Katastrofalne 5 10
E Powazne 4 8 12
"§| Srednie 6 9 12
g Mate 6 8 10
O| Nieznaczne 4 5

. Mato - . .
Rzadkie Srednie Prawdopodobne | Prawie pewne
prawdopodobne
Prawdopodobienstwo

Zrodto: Jennison B.: Zarzadzanie ryzykiem w sektorze publicznym. UE Transition Facility 2004/016-
829.01.08, p. 42.

Sposrod 43 badanych przez autora artykutu przedsigbiorstw 9 organizacji zgodzito si¢ na
przeprowadzenie symulacji w zakresie zastosowania koopetycji dotyczacej wspolnej reali-
zacji projektow. Analizowane firmy zajmujg si¢ produkcja systemoéw ERP dedykowanych dla
rynku matych 1 $rednich przedsigbiorstw zlokalizowanych w Polsce. Badane organizacje
konkuruja ze sobg na tym samym rynku, walczac o tych samych klientow, z tego powodu
podjecie wspotpracy w ramach koopetycji nalezalo do decyzji zarzadu. Grupe badawcza
stanowity osoby pracujace na nastepujacych stanowiskach: kierownik projektu, manager
ryzyka, expert IT, koordynator IT, analityk biznesowy, analityk systemowy 1 manager

15 Berg H.P.: Risk management: procedures, methods and experiences. Bundesamt fiir Strahlenschutz, Germany,
June 2010, p. 82.

16 Badania autora artykulu zwigzane z analiza 43 przedsigbiorstw funkcjonujgcych w branzach IT, BPO
i produkcji detali z tworzyw sztucznych.

7 NASA Risk Management Handbook. NASA/SP-2011-3422, Version 1.0, US November 2011, p. 15.

8 Korczowski A.: Zarzadzanie ryzykiem w projektach informatycznych. Teoria i praktyka. Helion, Gliwice
2009, s. 106-107.

1 Didraga O.: The Role and the Effects of Risk Management in IT Projects Success. “Informatica Economicd”,
Vol . 17, No. 1, 2013, p. 92.
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sprzedazy. Eksploracja zwigzana byta wyltacznie z analiza nowych projektow pod katem
mozliwos$ci ich realizacji poprzez proces zarzadzania ryzykiem. Rysunek 4 przedstawia te
obszary, w ktorych analizowane firmy posiadaty ograniczenia bedace zagrozeniami dla

prawidlowego przebiegu realizacji projektow.

m Zasoby ludzkie
mTechnologia

Infrastruktura

Rys. 4. Obszary wysokiego ryzyka a przyczyny wspolpracy w ramach koopetycji
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan 9 przedsigbiorstw produkujacych systemy ERP.

Najwigksze ograniczenia wystgpowaty w zasobach ludzkich, co w przypadku poszcze-
golnych przedsigbiorstw nie stanowito zadnego niebezpieczenstwa, aby podja¢ si¢ koordy-
nacji projektow, pomimo aktualnie obcigzonych mocy przerobowych. Najwicksze ryzyko
zwigzane bylo z przedsigwzigciami, ktorych wymagania zawieraly nowe dla firmy
technologie, co negatywnie wptywato na precyzje w estymacji ryzyka.

Rysunek 5 jest propozycja umiejscowienia koopetycji, jako alternatywy minimalizacji
zagrozen w procesie zarzadzania ryzykiem podczas estymacji nowych projektow. Istotng
kwestia jest rozdzielenie wstgpnego z finalnym planowaniem projektu, gdyz podczas
poczatkowe] (studialnej) fazy planowania przedsiewzigcia nalezy koncentrowaé si¢ na
wytyczaniu potencjalnych kierunkéw dziatania ze strategicznego punktu widzenia.
Dodatkowo w trakcie poczatkowego etapu warto rozwazy¢ wszystkie mozliwosci, nawet te,
ktore stanowia zagrozenie (koopetycja), gdyz nadmiernie unikajac ryzyka, mozna przeoczy¢
szanse 1 warto$¢ dodang akceptacji ryzyka. W przypadku finalnego planowania projektu

dziatania zawieraja rowniez poziom operacyjny o zwigkszonym stopniu szczegdtowosci.
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Wstepne planowanie
projektu
v
Identyfikacja ryzyka
v
Ocena ryzyka
v
Decyzja:
1. Indywidualna koordynacja.
2. Outsourcing.

3. Koopetycja.
v

Finalne planowanie
projektu

v
Monitoring ryzyka

Rys. 5. Koopetycja jako alternatywa w procesie analizy wykonalnosci projektu
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan 9 przedsigbiorstw produkujacych systemy ERP.

Rysunek 6 przedstawia obnizenie poziomu zagrozen w projektach, ktore byly efektem
wspotpracy z konkurentami w ramach koopetycji. Koopetycja pozwolita na zakonczenie
poszczegblnych etapéw projektow lub dostarczenie finalnego produktu zgodnie z umownymi
terminami — 45% przypadkow, ktore bez podjecia kooperacji badanych przedsigbiorstw nie
ukonczytyby si¢ zgodnie z wyznaczonym czasem realizacji (wedlug oceny ryzyka). Pod
wplywem wspoélpracy z konkurentami w 24% projektow dostawcy nie byli zmuszeni do
ograniczania wymagan klienta (okreslonych cech produktu) na rzecz ukonczenia przedsig-
wzig¢ w terminie. W wyniku koopetycji o 17% obnizono liczbe projektéw zagrozonych
przekroczeniem budzetu, czego rezultatem byto uniknig¢cie nadgodzin i spadku marzy po
stronie dostawcow systeméw ERP. Kierownicy projektu badanych przedsigbiorstw
oszacowali wzrost wydajnosci pracy o 14%, ktory byt spowodowany poszerzeniem zakresu
oferty handlowej, kompetencji, technologii 1 dostgpnosci pracownikow.

M Przekroczenie terminow
W Ograniczanie wymagan klienta
Przekroczenie budzetu

M Niska wydajnosc pracy

Rys. 6. Obszary wysokiego ryzyka zredukowane poprzez dziatania w ramach koopetycji
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan 9 przedsigbiorstw produkujacych systemy ERP.
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Minimalizacja ryzyka pozwala na zwickszenie atrakcyjnosci oferty handlowej, ze
wzgledu na zmniejszenie narzutu na marze, zwigzanego z ryzykiem, co w efekcie pozwala na
obnizenie cen. Rysunek 6 wskazuje przyktadowe zagrozenia dotyczace realizacji projektow,
takie jak: przekroczenie terminéw i budzetu, ograniczanie wymagan klienta przez zespoi
produkcyjny czy tez niska wydajnos¢ pracy. Obnizenie poziomu ryzyka w jakimkolwiek
obszarze moze przyczynia¢ si¢ nie tylko do zwickszenia sukcesow w pozyskiwaniu nowych

klientow 1 projektéw, ale rowniez do usprawnienia procesow realizacji przedsigwziec.

4. Podsumowanie

Opracowanie zawiera badania 219 projektow zrealizowanych w 43 przedsigbiorstwach
funkcjonujacych w branzach IT, BPO i produkcji detali z tworzyw sztucznych. Kazde
przedsigwzigcie zawieralo okre$long liczbe i poziom ryzyk, z ktorych w niektorych
przypadkach mozna byto stworzy¢ list¢ o objgtosci kilku stron. Badane firmy podejmuja si¢
realizacji trudnych projektow, czego efektem bylo zakonczenie 74% przedsigwzige
niezgodnie z wymaganiami klienta. Powodem porazek projektowych sga ograniczenia
zasobow ludzkich, kompetencji, technologii czy tez realizacja zbyt duzej liczby projektow
w stosunku do mocy przerobowych przedsigbiorstwa. Zaproponowano badanym organi-
zacjom wdrozenie modelu koopetycji, bazujacego na wspotpracy z rywalami rynkowymi.
Wigkszo$¢ o0so6b z grupy badawczej odrzucita propozycje ze wzgledu na: ryzyka transferu
know-how, odkrycia stabych stron przed konkurencja, mozliwo$¢ podbierania zasobow
ludzkich, poszukiwanie pracy u konkurenta przez pracownikoéw firmy czy tez ujawnienie
wiedzy o aktualnych klientach. Hipoteza artykutu zostata potwierdzona poprzez nawigzanie
wspolpracy 9 przedsigbiorstw produkujacych systemy ERP, ktére w ramach koopetycji
znaczgco obnizyty ryzyka zwigzane z przekroczeniem termindéw i budzetu, ograniczaniem

wymagan klienta przez zespot produkcyjny oraz niska wydajnoscia pracy.
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