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Zarzadzanie ryzykiem
przedsiewziecia inwestycyjnego

Ryzyko towarzyszy kazdemu dziataniu. Rozumiec je nale-
2y, jako nieprzewidywalnos¢ skutkow dziatania, niebez-
pieczenstwo, mozliwos¢ nieosiggniecia zatozonego celu
czy zakfadanych wczesniej efektow. Ryzyko wynika
w gfownej mierze z niepewnosci, co do wynikow dziafa-
nia. Jest ono pojeciem wieloznacznym i ztozonym. W za-
leznosci od tego, w jaki sposob rozumie sie pojecie nie-
przewidywalnosci, mozna takze roZnie rozumiec pojecie
ryzyka.

Ryzyko, choC skfada sie tylko z dwu podstawowych elementow
(niepewnosci i potrzeby) jest zjawiskiem bardzo ztozonym. Doty-
czy przysztosci, wiec nieprzewidywalne moze byé:

samo zdarzenie (czy zajdzie, czy nie);

moment wystgpienia zdarzenia (jesli zajdzie, to, kiedy);

skutek zdarzenia (jakie moze by¢ to zdarzenie, czy jest nam

znane, czy nie, a takze, jakie ono przyniesie straty lub korzy-
$ci).

Ryzyko wymaga rozpatrzenia wszystkich tych aspektow nie-
przewidywalnosci. Mozemy mie¢ do czynienia z wieloma kombi-
nacjami niepewnosci i skutku.

Pojecie ryzyka wedtug réznych autoréw (tab. 1) pokazuje, po
pierwsze jak rozne mogg by¢ kombinacje nieprzewidywalnosci
i wartosci, a po drugie, ze nie wszystkie logicznie mozliwe kom-
binacje nieprzewidywalnosci moga mie¢ odpowiedniki w rzeczy-
wistosci.

Pojecie ryzyka w literaturze

AH. Willet

Ujecie psychologiczne

|. Pfeffer

F. Knight, 0. Lange

jest subiektywnie postrzegany i interpretowany przez jednostke.

nia.

W zarzadzaniu projektami ryzyko definiujemy jako przyszte
zdarzenie, ktdrego rezultatem jest negatywna lub pozytywna
zmiana w projekcie. NajczeSciej ryzyko w ogoélnym rozumieniu
jest utozsamiane ze stratami. Straty mozna oszacowa¢, mnozac
przez siebie wartosci dwdch parametrow:

prawdopodobienstwa wystgpienia zdarzenia powodujgcego

ryzyko;

wielkosci potencjalnej straty w przypadku wystgpienia zda-

rzenia.

Wielko$¢ prognozowanej straty jest dla menedzera projektu
sygnatem do podjecia lub zaniechania dziatan minimalizujgcych
potencjalng strate. Tworcy wspotczesnych teorii ryzyka w bizne-
sie zakfadaja, ze ryzyko to nie tylko prawdopodobienstwo straty,
ale takze dodatkowego zysku. Kiedy inwestujemy kapitat w ryzy-
kowne przedsiewziecie, nie mozemy okresli¢, czy odchylenia od
planu finansowego bedg dodatnie, czy ujemne.

Ryzyko jest zwigzane z kazdym przedsiewzieciem, z kazdym
procesem i z kazdg decyzjg w czasie trwania przedsigwzigcia.
Dlatego zaleca sig, aby ryzykiem zarzadzano na kazdym etapie
przedsiewziecia i aby proces zarzadzania ryzykiem byt zintegro-
wany zarGwno z procesami zarzadzania przedsigwzigciem, jak
i z procesami zwigzanymi z wyrobem. Kazda osoba jest zaanga-
zowana w zarzadzanie ryzykiem. Strukturalny proces zarzadzania
ryzykiem jest wymagany w celu ufatwienia otwartej komunikacji
i efektywnego pod wzgledem kosztow zarzgdzania ryzykiem.

Warunkiem wstepnym zarzadzania ryzykiem jest szczera
i otwarta komunikacja zarowno wewnetrzna, jak i zewnetrzna

Tabela 1

Ryzyko jako niepewnos$¢ wystapienia okre$lonych skutkow stanu natury. Jest pewng obiektywng prawidtowoscig charakterystyczng dla $wiata realnego, ktory

Ryzyko — stan umystu cztowieka, jezeli stan ten ulega zmianie, to zmienia sig rowniez ryzyko. Ryzyko istnieje wtedy, gdy podmiot ma $wiadomosc jego istnie-

Ryzyko mozna mierzy¢ za pomocg prawdopodobienstwa, niepewno$¢ jest stanem umystu mierzonym stopniem wiary. Oba te pojecia nie moga by¢ tozsame.

Zakfada, ze ryzyko istnieje wtedy, gdy kto$ zdaje sobie z tego sprawe.

Ryzyko jako niepewno$¢ przewidywania zdarzen w przyszto$ci wynikajaca z niepetno$ci i niedoktadno$ci danych statystycznych, na podstawie ktérych dokonu-

je sie szacowania przyszfosci. Przyjmujac istnienie niepewnosci mierzalnej (ryzyko) i niemierzalnej (niepewno$¢ sensu stricto). Podziat ten opiera sie na moz-
liwo$ci lub niemozliwosci zastosowania miar statystycznych do szacowania niepewnosci.

J.K. Sinkey Ryzyko to niepewno$¢ zwigzana z przysztymi wydarzeniami lub wynikami decyzji.
R. Holscher Ryzyko — zagrozenie nieosiggniecia zamierzonego zysku, wynikajace z posiadania niepetnej informacji.
E. Kreim Ryzyko oznacza podejmowanie decyzji, ktére nie sa optymalne z punktu widzenia zatozonego celu ze wzgledu na fakt niepefnej informacii.

M.J. Gardner, D.L. Mills
D.E. Fischer, R.J. Jordan
Komitet Bazylejski

J. Czekaj, Z. Dresler

F.K. Reilly, K.C. Brown

Ryzyko to potencjalne wahania oczekiwanego dochodu.

nych.

Ryzyko to niepewno$¢ przysztego dochodu, rozktad prawdopodobienstwa przysztego dochodu.
Ryzyko bezposredniej lub posredniej straty wynikajacej z niewtasciwych lub zawodnych proceséw wewngtrznych, ludzi i systemow lub tez ze zdarzen zewngtrz-

Ryzyko oznacza sytuacje, w ktdrej przysztych warunkéw gospodarowania nie mozna przewidzie¢ z catg pewnoscia, a znany jest rozktad ich prawdopodobien-

stwa. Ryzyko wystepuje nawet wowczas, gdy tylko jeden z czynnikdw sytuacji nie jest znany, a istnieje prawdopodobienstwo jego wystapienia.

Ryzyko to brak pewnosci, ze jaka$ inwestycja przyniesie oczekiwang stope zwrotu.

Zrédfo: [1, s. 34]

S. Nahotko Ryzyko jest zjawiskiem obiektywnym — dotyczy realnych zjawisk gospodarczych, majacych zwigzek z instrumentem zagrozenia (niebezpieczenstwa) wynikajg-
cego ze zmienno$ci (skali i dynamiki zmian) po stronie popytu, dziatalno$ci konkurencji, warunkoéw kooperacji, dziatan regulacyjnych panstwa (podatkéw, ulg).
Jest takze zjawiskiem subiektywnym, bo jest uwarunkowane stanem wiedzy o procesach gospodarczych.
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w stosunku do przedsigwzigcia, a w analizie ryzyka projektu po-
winny by¢ uwzglednione nastepujace pytania:

Jakie rodzaje ryzyka mogg wystgpi¢ w projekcie?

Jakie jest prawdopodobienstwo straty wynikajacej z ryzyka?

Jaka jest przewidywana wielko$¢ straty w ujeciu pienieznym?

Jakie straty sg przewidywane w przypadku najgorszego scena-

riusza?

Jakie sg inne metody realizacji projektu?

Jak mozemy ograniczy¢ lub wyeliminowac potencjalne straty?

Czy inne metody realizacji projektu wiaza sie z innym pozio-

mem ryzyka?

Analiza ryzyka powinna pomdc w ocenie, czy oczekiwana
strata jest na tyle wysoka, by optacato si¢ podejmowac dziatania
ograniczajace ryzyko. A jezeli tak, to ile mozna zainwestowac
w minimalizowanie ryzyka?

Realizujgc projekt, musimy zarzadza¢ przede wszystkim tymi
rodzajami ryzyka, ktére mogg mie¢ ujemny wptyw na sam pro-
jekt. Wptyw projektu na organizacje jako cato$c¢ nie jest jednak
domeng menedzera projekiu.

Ograniczenie ryzyka, a tym samym doprowadzenie do sukce-
su projekiu, uzaleznione jest od czynnikow:

wsparcie projekiu ze strony zarzgdzajgcych organizacja,

zaangazowanie uzytkownikow,

doswiadczony menedzer projektu,

precyzyjne zdefiniowanie celow projektu,

minimalizowanie zakresu projektu,

korzystanie ze standardowej infrastruktury,

nieprzecigzanie projektu ponadpodstawowymi wymaganiami,

zastosowanie formalnej metodologii,

tworzenie wiarygodnych prognoz,

wiedza i umiejetnoSci pracownikow.

Oczywiscie, brak ktdregokolwiek z wymienionych czynnikow
stwarza realne zagrozenie i moze by¢ przyczyng porazki projektu.

Aby skutecznie zarzadzac ryzykiem, menedzer projektu i ze-
spot projektowy muszg najpierw zidentyfikowac ryzyko, a nastep-
nie uruchomi¢ wtasciwe procesy. Podczas identyfikowania ryzyka
caty zespot projektowy powinien podjg¢ wspolng dyskusije, zmie-
rzajacg do wskazania rodzajow ryzyka w biezacym projekcie. Naj-
lepiej zorganizowac jedno lub wiecej spotkan, poswieconych wy-
tagcznie ryzyku. W ten sposob tatwiej uswiadomi¢ wszystkim
cztonkom zespotu, jak wazne jest zarzgdzanie ryzykiem, a ponad-
to tatwiej jest dojs¢ do konstruktywnych wnioskow, kiedy nad te-
matem pracuje wigcej niz jedna gfowa. Nie nalezy zakfadac, ze
podobne projekty maja podobne ryzyko. Uwzgledniajgc nowe ro-
dzaje ryzyka i sposoby zarzadzania nim, nalezy okresli¢ ryzyko
wiasciwe dla biezacego projektu. Doswiadczony menedzer pro-
jektu moze bez wiekszych trudnosci wskaza¢ obszary ryzyka pro-
jektu, lecz zawodowy menedzer projekiu nie zaktada niczego
7 gory i zawsze identyfikuje ryzyko przed przystgpieniem do reali-
zacji projektu. Zaleca sie, aby kierownik projektu zapewnit do-
stepno$¢ zasobdw do zarzadzania ryzykiem przedsiewziecia, tacz-
nie z odpowiednio doswiadczonym personelem. Zaleca sie, aby
w przedsiewzieciu wzigto pod uwage koszty zarzadzania ryzykiem.
Zarzadzanie ryzykiem zalezy od dostepnosci informacji pocho-
dzacych z innych obszaréw w czasie zycia przedsiewzigcia. Zale-
ca sie ustanowienie i utrzymywanie interfejsow i linii komunikacji
miedzy zarzadzaniem ryzykiem a takimi obszarami, jak:

jako$C i niezawodnosc;

sterowanie konfiguracja;

funkcje komercyjne;

projektowanie i rozwoj;

wspomaganie po realizacji przedsiewzigcia, tgcznie ze wspo-

maganiem wyrobu.

Zaleca sie ustalenie tych interfejsow na wystarczajgcym
poziomie uprawnien i szczegotowoSci w celu umozliwienia
szybkiego reagowania. Minimalizuje to narazenie projekiu na
konsekwencje wystepujacego ryzyka. Skuteczna wewnetrzna i ze-
wnetrzna komunikacja jest wazna w celu zapewnienia, aby osoby
odpowiedzialne za wdrozenie zarzadzania ryzykiem i strony zain-
teresowane rozumiaty podstawe podejmowania decyzji, odpo-
wiednie role i odpowiedzialno$¢ oraz dlaczego wymagane s3
konkretne dziatania. Niezbedne jest raportowanie zagadnien zwig-
zanych z ryzykiem, stuzgce jako wejscie do procesu podejmowa-
nia decyzji odnoszacych sie do zarzadzania i zapewnienie zaufa-
nia, ze cele projekiu sg mozliwe do osiggniecia. Wszystkie
spotkania dotyczace projektu zapewniajg mozliwos¢ przedyskuto-
wania i rozwigzania zagadnien zwigzanych z ryzykiem. Spotkania
dotyczace ryzyka moga by¢ formalne lub nieformalne, ale zaleca
sie zapisywanie i raportowanie wszelkich dyskusji i decyzji. Zale-
ca sie ustalenie kontekstu ryzyka, fgcznie z celami technicznymi,
firmowymi, handlowymi, politycznymi, finansowymi, prawnymi,
wynikajgcymi z umowy i rynkowymi, ktdre mogg ograniczac
przedsiewziecie lub nadawa¢ im nowy kierunek. Zaleca sie, aby
cele przedsiewzigcia, ktore mogg by¢ osiggniete w celu zrealizo-
wania wymagan przedsiewziecia, firmy i klienta na wszystkich
etapach przedsiewzigcia, byty zidentyfikowane i wykorzystywane
jako pomoc w identyfikowaniu ryzyka i ustaleniu rankingu ryzyka.
Zaleca sie rozwazenie kryteriow akceptowalno$ci i tolerowania ry-
zyka. Sg one stosowane do wyznaczenia ryzyka w pozniejszych
etapach procesu.

W ocenie ryzyka musimy wzig¢ pod uwage dwa kluczowe pa-
rametry. Pierwszym jest prawdopodobienstwo wystgpienia zda-
rzenia, powodujgcego ryzyko, a drugim wielkoS¢ potencjalnej
straty. Zawodowy menedzer projektu potrafi wyczu¢, gdzie kryje
sie ryzyko i okresli¢ prawdopodobienstwo jego wystgpienia. Ce-
lem identyfikacji ryzyka jest wykrycie ryzyka, sporzadzenie wyka-
zu i scharakteryzowanie rodzajow ryzyka, ktore moga mie¢ wptyw
na osiggniecie uzgodnionych celow przedsiewziecia lub fazy
przedsiewziecia. Skuteczne zarzadzanie ryzykiem zalezy w zasad-
niczy sposob od identyfikacji rodzajow ryzyka. Dlatego zaleca sie,
aby byt to proces systematyczny. W wigkszosSci przypadkow iden-
tyfikacja ryzyka zalezy od prognozowania i interpretacji obszarow
przewidywanych problemow.

Istnieja liczne metody identyfikacji ryzyka, takie jak:

burza mozgow,

opinie ekspertow,

ukierunkowane wywiady,

kwestionariusze,

listy pytan kontrolnych,

dane z przesztosci,

poprzednie do$wiadczenie,

badania i modelowanie.

Zaleca sie wykorzystanie podczas identyfikacji ryzyka wszyst-
kich dostepnych zrodet. Punktami poczatkowymi mogg byc¢: spe-
cyfikacja wymagan, struktura podziatu pracy i deklaracja pracy.
Podczas identyfikacji ryzyka zaleca sie rozwazenie wptywu ryzyka
na wszystkie cele projektu. Cele te zwykle obejmuja: koszt, czas
i jako$¢. Mogg one rowniez obejmowac inne cele, ktére odnosza
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sie do zgodnos$ci z ustawodawstwem i przepisami, a takze do za-
bezpieczenia, niezawodno$ci, odpowiedzialnoSci, bezpieczen-
stwa, zdrowia i srodowiska. Zatozenia przyjete podczas rozpocze-
cia przedsigwzigcia mogg by¢ zrodtem ryzyka i zaleca sie
okresowe badanie ich waznosci.

Identyfikacja ryzyka moze mie¢ miejsce we wszystkich lub
w niektorych fazach cyklu zycia wyrobu zdefiniowanych w IEC
60300-3-3. W tabeli 2 przedstawiono przyktad niektorych obsza-
row ryzyka, ktére moga by¢ znaczace w roznych fazach cyklu zy-
cia typowego przedsigwziecia lub wyrobu.

Ryzyko moze by¢ dziedziczone z poprzednich faz projektu. Na
etapach przejSciowych projekiu wazne jest okreslenie tych rodza-
jow ryzyka, ktore sg wprowadzone do nastepnej fazy projektu. Dla
organizacji moze by¢ uzyteczne opracowanie listy pytan kontrol-
nych (lub list pytan kontrolnych) w celu objecia obszarow ryzyka
odpowiednich do jego zastosowania lub do przedsiewzigcia.

Zespot projektowy ma za zadanie stworzy¢ liste rodzajow ry-
zyka, podczas burzy mozgow. Na liscie tworzonej przez caty ze-
spot zapewne znajdg sie takze rodzaje ryzyka o matym prawdopo-
dobienstwie wystgpienia. Jezeli prawdopodobienstwo wystapienia
jakiegos$ ryzyka wynosi 50%, nieoszacowanie jego potencjalnych
skutkow bytoby lekkomysinoSciag — 50% to bardzo duza szansa
wystapienia zdarzenia. Jezeli z oceny wynika, ze zdarzenie bedzie
miafo niewielki wptyw na projekt, nie nalezy sie nim zajmowac.
Jednak aby uzyska¢ takg informacje, trzeba podja¢ dyskusje
w zespole projektowym, najlepiej jeszcze przed rozpoczeciem
prac nad projektem. Aby obliczy¢ ryzyko, nalezy pomnozy¢ praw-
dopodobienstwo jego wystapienia przez wielkos¢ straty, jakg mo-
ze ono spowodowac¢. Cho¢ z matematycznego punktu widzenia
ocena ryzyka jest prosta, to szef projektu musi miec¢ szersze spoj-
rzenie. Podstawione do rownania prawdopodobienstwo wystgpie-
nia ryzyka jest w duzej mierze subiektywne. Podobnie jest z war-
toScig potencjalnej straty. DoSwiadczenie i zdrowy rozsadek sg tu
bardzo pomocne.

Analiza ryzyka moze by¢ wykonana jakosciowo lub ilosciowo.
Wstepna analiza jako$ciowa moze by¢ przeprowadzona wczesnie
w cyklu zycia projektu, kiedy jest mato lub nie ma wigzacych da-
nych, a analiza iloSciowa moze by¢ stosowana wowczas, kiedy
dane sg dostepne i gdy jest ich wigcej.

Niektore z rodzajow ryzyka mozna zaakceptowaé bez podej-
mowania postepowania (lub bez dalszego postepowania z ryzy-

kiem). Zaleca sig, aby te rodzaje ryzyka zostaty wigczone do reje-
stru ryzyka przedsiewziecia, tak aby mozna byto przeprowadzic
skuteczne monitorowanie. Postepowanie podejmuje sig z tymi
rodzajami ryzyka, ktore nie sg akceptowane.

Celem postepowania z ryzykiem jest identyfikowanie i wdro-
zenie dziatan efektywnych pod wzgledem kosztow, dzieki ktorym
ryzyko staje sie tolerowalne. Jest to proces podejmowania de-
cyzji i wdrozenia opcji dotyczgcych postepowania ze zidentyfiko-
wanymi rodzajami ryzyka. Moze on obejmowa¢ dziatania majgce
na celu:

catkowite unikania ryzyka;

zmniejszenie prawdopodobienstwa wystgpienia ryzyka;

zmniejszenie konsekwencji, gdyby ryzyko wystapito;

przenoszenie lub podziat ryzyka;

zaakceptowanie ryzyka i opracowanie plandéw powrotu do po-

przedniego stanu.

W kazdym sposobie postepowania z ryzykiem zaleca sie no-
minowanie 0soby odpowiedzialnej za to postepowanie. Najodpo-
wiedniejsza moze by¢ osoba:

odpowiedzialna za dziatania, ktdre sg zrodtem ryzyka;

ktéra moze najlepiej nadzorowa¢ prawdopodobienstwo wystg-

pienia ryzyka;

majgca najlepsza pozycje do reagowania i powrotu w przypad-

ku wystgpienia ryzyka lub zredukowania jego konsekwencji;

majaca odpowiedni poziom uprawnien do postepowania z ry-
zykiem.

Zaleca sie, wybranie opcji postepowania z ryzykiem lub kom-
binacji opcji przez rozwazenie kosztow postepowania z ryzykiem
lub usunigcia ryzyka tgcznie z potencjalnymi korzy$ciami wynika-
jacymi z wdrozenia tych opcji. Rodzaje ryzyka sg wzajemnie po-
wigzane i zalezne od innych rodzajow ryzyka, i dlatego mogg ist-
nieC rozwigzania kompromisowe miedzy roznymi opcjami
postepowania z ryzykiem, ktore zaleca sig rozwazyc.

Zaleca sie rozwazenie ryzyka resztkowego pozostatego po
wdrozeniu opcji, aby sprawdzi¢, czy jest ono tolerowalne. Jesli
sumaryczne ryzyko nie jest tolerowalne, zaleca sie rozwazenie
anulowania przedsiewzigcia lub ewentualnie przeprowadzenie
dalszego postepowania z ryzykiem.

Jesli uznano, ze ryzyko jest tolerowalne i akceptowane, zaleca
sie rozwazenie potrzeby strategii powrotu do poprzedniego stanu
w celu postgpowania z niepozadanymi konsekwencjami. Jesli

Tabela 2

Przyktady niektérych obszaréw ryzyka

Koncepcja i definiowanie Projektowanie i rozwéj Wytwarzanie Instalowanie i przekazanie

do eksploatacji

Uzytkowanie i obstugiwanie Wycofanie z eksploatacji

i likwidacja

Przyja¢ oferte/zrezygnowac Rozwigzania kompromisowe  Podwykonawcy Rysunki Niezawodnos$¢ Bezpieczenstwo
Materiaty Integracja Bezpieczenstwo Zamiana

Budzet Wykonanie/zakup Zasoby Osiagi Wspdtdziatanie Ponowne wykorzystanie

Bezpieczenstwo Osiagi Integracja Niezawodno$¢ Modyfikacje Ponowne wykorzystanie

Gwarancje Wykonalnos$¢ Zmiany konfiguracji Bezpieczenstwo Kary umowne Ztomowanie

Technika Technika Niezawodno$¢ Badania Aspekty prawne Kary umowne

Umowy Niezawodnos$¢ Kary umowne Procedury Gwarancje Ryzyko dziedziczone

Wymagania przepisow Zrodia informacji Bezpieczenstwo Kary umowne Ryzyko dziedziczone

Umowy Ryzyko dziedziczone Gwarancje

Kary umowne Ryzyko dziedziczone
Zarzadzanie przedsigwzigciem Bezpieczenstwo

Ryzyko dziedziczone

Zrédto: [3]
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wymagana jest strategia powrotu, to zaleca sie przygotowanie
planu powrotu do poprzedniego stanu ryzyka wyszczegolniajgce-
go te strategie.

Unikanie ryzyka — ryzyko moze by¢ usytuowane poza przed-
siewzieciem, jesli koszty z tym zwigzane to uzasadniaja, badz
mozna by rozwazy¢ anulowanie przedsiewzigcia.

Zmniejszenie prawdopodobienstwa ma na celu zmniejszenie
lub wyeliminowanie przyczyn ryzyka. Czasami jest mozliwe
zmniejszenie ryzyka przez potgczenie go z innymi rodzajami ryzy-
ka, a ryzyko wynikowe ma inny charakter niz ryzyko pierwotne.
Ryzyko wynikowe moze by¢ bardziej podatne na postepowanie
z ryzykiem. Jednak zmniejszajac ryzyko jednego rodzaju, mozna
wprowadzi¢ ryzyko o innym charakterze.

Konsekwencje ryzyka moga by¢ ograniczone na przyktad
przez projektowanie i planowanie majgce na celu zmniejszenie
niekorzystnego wptywu, jesli ryzyko wystapi, oraz przez planowa-
nie powrotu do poprzedniego stanu.

Kalendarz przedsiewzigcia i kolejnosci, w jakiej sg podejmo-
wane rozne aspekty przedsiewziecia, moze mie¢ wptyw na rozne
rodzaje ryzyka i zdolno$¢ do zarzadzania nimi. Harmonogram
przedsiewzigcia moze by¢ zmieniany w celu udoskonalenia zarza-
dzania ryzykiem z jednoczesnym umozliwieniem osiggniecia ce-
low przedsiewziecia. Wazne jest zapewnienie, aby zostat zidenty-
fikowany kazdy nowy rodzaj ryzyka, kiore moze pojawic¢ sie
w wyniku zidentyfikowanych zmian w kolejnosci dziatan przedsie-
wziecia.

Ryzyko, ktdre pozostaje po jego zmniejszeniu, moze by¢
przeniesione do kogo$ lub podzielone z kim$ poza przedsiewzie-
ciem, kto zaptaci za postepowanie z nim, na przyktad przez pod-
wykonanie lub ubezpieczenie.
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szerszego odzewu spowodowany byt niemoznos$cig dotarcia do
0s6b odpowiedzialnych za komunikacje miejska w wytypowanych
miastach. Szkoda, zwfaszcza, ze s3dzac po nadreprezentaci
miast wtoskich, mozna byto potraktowac udziat w badaniu jako
swoistg promocje regionu i miasta, chwalgc sig rozwigzaniami
ufatwiajgcymi poruszanie sie po miescie, czy wreszcie biorgc
udziat w opisywanej pozniej trasie podrozy przez miasta Europy,
co pozwala zaistnie¢ w Swiadomosci szerszej europejskiej pu-
blicznosci — uzytkownikdéw drég, podrozujacych stuzbowo, tury-
stow.

Miasta, ktore zdecydowaty sig na udziat w badaniu przedsta-
wity dane wiasnego wyboru. Zadne z opisywanych miast nie zde-
cydowato sie na uzupetnienie raportu w cafosci; najblizej takiej
formy byt Krakow, najdalej — Poznan, gdzie zignorowano kon-
strukcje kwestionariusza i opisano w punktach swoj punkt widze-
nia. Wydaje sie, ze szczeg6towych informacji udzielit najmniejszy
z uczestnikow — Szczecinek, odpowiadajgc na wiekszo$¢ pytan.

Systemy ograniczania dostepu do infrastruktury miejskiej
wcigz ewoluujg, bedac dostosowywanymi do aktualnych potrzeb
oraz wyzwan, jakie niesie zarzadzanie ruchem w duzych i mniej-
szych os$rodkach miejskich, wyzwan zaréwno odnoszacych sig
bezposrednio do infrastruktury, jak i tych posrednich, zwigzanych
raczej z jakoscig zycia w danym miejscu, czy poprawg stanu $ro-

Rzadko jest mozliwe catkowite przeniesienie ryzyka, a kiedy
ryzyko jest przeniesione lub podzielone mogg by¢é wprowadzone
nowe rodzaje ryzyka.

Wykonalno$¢ podziatu ryzyka jest determinowana przez
uwzglednienie takich pytan, jak:

ktdra strona moze najlepiej nadzorowac przyczyny wystgpienia

ryzyka?

ktdra strona moze najlepiej zarzadzac i ponosi¢ konsekwencje

ryzyka, jesli wystapito?

jesli ryzyko jest przeniesione, czy sg tworzone nowe rodzaje
ryzyka?

Po zidentyfikowaniu i wybraniu strategii postepowania z ryzy-
kiem projektu nalezy dokonywac przegladu i monitorowania ryzy-
ka celem zidentyfikowania powstajgcych nowych rodzajow ryzyka
i upewnienie sie, ze postepowanie z ryzykiem jest skuteczne.
Przeglady ryzyka podczas cyklu zycia przedsiewzigcia zapewniaja,
ze odpowiednie dokumenty, normy, procedury i rejestry sg uak-
tualniane i utrzymywane.

Po zrealizowaniu przedsigwzigcia zaleca sig przeprowadzenie
przegladu zarzadzania ryzykiem w celu upewnienia sie, ze proces
zarzadzania ryzykiem jest skuteczny, oraz w celu okreslenia, jak
mozna udoskonali¢ proces w przysztych przedsiewzigciach.
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dowiska. Mozliwo$¢ analizowania rozwigzan, na ktore zdecydowa-
ty sie inne osrodki w naszym kraju, wydaje sig sporym utatwie-
niem w przypadku podejmowania decyzji 0 wprowadzeniu lub tez
ulepszaniu istniejgcych juz systemow. Stad tez bierze sie przeko-
nanie o istotno$ci roli dzielenia sie takimi informacjami oraz wy-
razony wczesniej zal, ze inne miasta nie zdecydowaty sie na
udziat w takim badaniu oraz — w konsekwencji — w konczacym go
raporcie. Mozna mie¢ jedynie nadzieje, ze w przysztosci miasta
w Polsce zdecydujg sig na wymiang informacji migedzy sobg takze
i w takiej formie, oraz ze bedg czerpac ze sprawdzonych w innych
o$rodkach sposobow na bardziej przyjazne otoczeniu i uzytkowni-
kom rozwigzania.
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