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Szacowanie
wartosci ryzyka

w realizacji wielkich projektéw

w sektorze energetyki

Motto: ,Obecnie nie jest problemem zdobycie funduszy
kapitatowych na realizacje wielkiej inwestycji w energetyce, ale

problemem jest wykazanie akceptowalnego przez fundatoréw
kapitatu, ryzyka tej inwestyc;ji”

yzyko we wspodtczesnym $wiecie jest obecne w sposob ciggly w kazdej ludzkie;
dziatalnosdci. W obszarze dziatan zawodowych, zwykle ryzyko jest postrzegane
w perspektywie pojawiajgcych sie zmian, wzgledem znanego i ustalonego

wczesniej planu.

Klasycznie rozumiane zarzgdzanie
ryzykiem polega na stosowaniu meto-
dy koncentrujgcej sie na identyfikacji i
kontroli obszaréw lub zdarzen, ktére
mogg prowadzi¢ do niepozgdanych
zmian. Wynika z tej definicji, iz zarza-
dzanie ryzykiem jest i by¢ musi inte-
gralng czescig zarzadzania projektami
inwestycyjnymi, natomiast powinno ono
by¢ czescig metodologii zarzgdzania
projektem, a nie powinno by¢ trakto-
wane odrebnie jako niezalezna funkcja.

Obecnie postrzeganie ryzyka i jego
zarzgdzania staje sie swoistym fety-

szem, na ktérym z nadmierng atencjg
skupiajg strony finansujgce wielkie in-
westycje (banki i fundusze celowe). Nie
jest zaskakujgce, ze ostroznos¢ przed
niepozadanymi skutkami przekroczenia
akceptowalnych granic, jest szczegél-
nie wrazliwa dla srodowiska finanso-
wania inwestycji. Zwykle przysztose,
a jest nim identyfikacja i ocena ryzyka,
jest wynikiem zdarzen przesztych. Jak
pamietamy, w niedalekiej przesztosci
to wtasnie banki wywotaty niekontro-
lowany kryzys gospodarczy, a zatem
nie powinna dziwi¢ obecna ich ostroz-

nos¢ i, tak jak wspomniatem powyzej,
nawet skrajne fetyszyzowanie ryzyka.
Niemniej zauwazy¢ nalezy podstawo-
wa roznice - przeszty kryzys finansowy
wywotaty same banki, a obecnie zrodta
obaw skupiajg one na sektorach innych
niz finansowy. Ta oczywista konstata-
Cja jest w pewnym sensie uzasadniona
bolesnymi doswiadczeniami bankow,
ale rodzi pytanie, czy te doswiadcze-
nia uzasadniajg przenoszenie nadmiaru
obaw na inne sektory gospodarcze?
Moim skromnym zdaniem te sekto-
ry, ktére majg znaczenie infrastruktural-



ne, w realiach zycia gospodarczego sg
obarczone minimalnym ryzykiem lub tez
sg catkowicie jego pozbawione w sen-
sie inwestycyjnym. To twierdzenie gtow-
nie odnosi sie do branzy energetyczne;j,
a w szczegolnosci do inwestyciji elek-
troenergetycznych. Te odwazng teze
oé$mielam sie gtosi¢ z podstawowego
powodu, a mianowicie nikt obecnie nie
wyobraza sobie zycia w cywilizowanym
Swiecie bez energii elektrycznej. Jej po-
wszechna obecnos¢ i zaspokajanie jej
zapotrzebowania, musi by¢ pokryte w
kazdych warunkach. Co najwyzej kaz-
de niezbilansowanie w tym zakresie,
bedzie wymuszato takie zmiany, ktore
doprowadzg do przywrdcenia rowno-
wagi, co najwyzej ,stan rownowagi” mo-
ze by¢ osiggniety w innych zmienionych
relacjach ekonomicznych (cenowych).
Wéwczas zagadnieniem fundamental-
nym staje sie znalezienie odpowiedzi,
kto pokryje te zmiennos$¢ cenowg jakg
wygenerowata stwierdzona zmiana?

Ostatnie pytanie znéw wraca do
alokacji (kto?) pojawiajgcego sie nie-
uchronnie ryzyka. Pamietac jednak
nalezy, iz ryzyko jest kompleksowym
Zjawiskiem, istotnie uzaleznionym od
indywidualnego jego odczuwania. Nie-
ktorzy sg bardziej otwarci na ryzyko, na-
tomiast inni starac sie bedg za wszelkg
cene jego unikac. Takg sytuacje mieli-
Smy w inwestycjach w polskim sektorze
wytwarzania energii elektrycznej, kiedy
postrzegane z nadmierng wrazliwoscig
ryzyko inwestycyjne podyktowane by-
to gtéwnie niepewnoscig legislacyjng,
ktora rzekomo byta przyczyng wstrzy-
mywania decyzji inwestycyjnych. | co?

W chwili obecnej legislacji w jej
ostatecznym uchwalonym ksztatcie
ustaw nadal nie malll

Prawo energetyczne i powigzane z
nim ustawy $rodowiskowe, ,korytarzo-
we”, budowlane nadal sg przedmiotem
debat komisji sejmowych, a zahamowa-
ne przez lata inwestycje obecnie grupy
energetyczne przetamaty impas, po-
dejmujgc decyzje pod pregierzem wy-
obrazni rosngcych potrzeb i brakiem
ich zrbwnowazenia odpowiedniej skali
podazg. Te odwazne i rozwazne decy-

zje udowadniajg, ze nawet w warun-
kach niepewnosci mozna podejmo-
wac decyzje inwestycyjne, bo przeciez
czas utracony tez ma wymierng cene.
Zaniechanie moze powodowac skutki
kosztowe wigksze, niz decyzja podijeta
w warunkach niepewnosci.

Ryzyko jak wida¢ pozostaje kwestig
drugorzedng tak dtugo, jak dtugo inwe-
storowi sprzyja szczescie. Ale predzej
czy pdzniej nawet w najlepiej zorganizo-
wanym projekcie moze zdarzy¢ sie co$
ztego, niezaleznie od woli inwestora.
Dlatego na takg okolicznos¢, model po-
tencjalnego ryzyka i jego szacunek po-
zwoli unikng¢ wysokich strat z powodu
wystgpienia nieplanowanych kosztow.

Kazda proba instytucjonalizaciji za-
rzgdzania ryzykiem przez inwestora nie-
uchronnie wywotuje obawy przed tak
zwanym paralizem analitycznym, czyli
wzbudza niepokdj, ze na ,,cos niepew-
nego” poswieci sie wiele czasu, aby
stale bada¢ potencjalnie zagrazajgce
problemy, przy czym zadnego z nich w
koncu nie rozwigzujgc w sensie realiza-
cyjnym (bo zdarzenia potencjalne moga
nie zaistnie¢ w praktyce). Trzeba jed-
nak ciggle pamietac, ze prawdopodo-
bienstwo ma zawsze sens statystycz-
ny, czyli zdarzenie moze wystgpi¢, co
nie znaczy, ze z pewnoscig sie zdarzy.

Dlatego warto wspomnie¢, ze ka-
dra zarzgdzajgca projektem (Kierownik
Projektu) bedzie skutecznie zarzgdzat
ryzykiem tylko wtedy, gdy bedzie mogt
liczy¢ na wsparcie ze strony swej orga-
nizacji i stosowanych w niej rozwigzan
(procedur). W zwigzku z tym przejrzy-
sty i dobrze rozwiniety zbidr procedur
jest, w ditugiej perspektywie realizacji
wielkich inwestycji, warunkiem bezbo-
lesnego przetrwania kazdej organiza-
cji projektowej. Od razu jednak nalezy
przestrzec, ze nawet najlepiej zorgani-
zowane i pozornie zupetne procedury
nie zwalniajg z krytycznego myslenia
wobec aktualnych mozliwych zdarzen
negatywnie wptywajgcych na projekt.

We wspotczesnych wielkich inwesty-
cjach ryzyko roénie wraz ze wzrostem
ztozonoéci technologicznej. Jesli przyjac,
ze wszystkie nowe technologie bazujg

na wczesniejszych znanych, to ryzyko
moze by¢ rozsgdnie oszacowane i po-
liczalne. Co prawda taki sposob wnio-
skowania przypomina jazde samocho-
du do przodu, podczas gdy kierowanie
nim opiera sie na patrzeniu w lusterko
wsteczne. Mimo to wiekszoS¢ kierow-
nictw organizacji zorientowanych na re-
alizacje projektow, podejmujgc decyzje
0 sposobie wykonania zadan, ma na
uwadze przede wszystkim kontrakto-
we zobowigzania kosztowe i harmono-
gramowe, poniewaz stosunkowo tatwo
przemawiajg do wyobrazni i relatywnie
tatwo je oszacowac. Tyle, ze skutki decy-
zji kosztowych i harmonogramowych w
odniesieniu do ryzyka wydajnosci tech-
nicznej (efektywnosci, sprawnosci) cze-
sto juz nie sg tak jednoznaczne i tatwe
w szacowaniu. W takiej sytuacji nieza-
stgpiona staje sie formalna metodologia
oceny efektow podejmowania decyzji
obarczonych ryzykiem, rozumianym ja-
ko prawdopodobnych problemow. Wte-
dy opracowana metodologia powinna
pomoc w identyfikowaniu praktycznych
i skutecznych rozwigzan umozliwiajg-
cych realizacje celow projektu. Co wie-
cej, pozwala réwniez zbudowa¢ model
rezerw budzetowych niezbednych do za-
pewnienia srodkdw przeznaczonych na
eliminacje takich negatywnych skutkéw
zdarzen, gdyby one zaistniaty.
Systematyczne stosowanie metod
zarzgdzania ryzykiem w inwestycjach
wymaga przezwyciezenia wielu zaha-
mowan, dyktowanych intuicjg i doswiad-
czeniem. Jest ono niepopularne, zaj-
muje sie zagadnieniami jednoznacznie
negatywnymi i niekorzystnymi, a dodat-
kowo ma potencjalnie zte informacije.
Systematyczny proces zmierzajgcy
do skutecznego zarzgdzania ryzykiem
w inwestycjach powinien by¢ metodo-
logicznie podzielony na sze$¢ etapdw:
1. Planowanie procesu zarzgdzania
ryzykiem, tj. tworzenia infrastruk-
tury i zupetnego planu zarzgdzania
ryzykiem dla konkretnego projektu.
2. ldentyfikacja ryzyka, tj. przejrzy-
sty opis zdarzen, ktore mogg mie¢
potencjalnie negatywny wptyw na
przebieg projektu.




3. Klasyfikacja ryzyka, tj. ocena ryzyka
za pomocg metod numerycznych.

4. Pomiar (kwantyfikacja) ryzyka, tj.
ocena prawdopodobienstwa oraz
ewentualnych skutkow najwazniej-
szych rodzajow ryzyka za pomocg
parametrow liczbowych (szacunek).

5. Planowanie sposobow reagowania
na ryzyko (ograniczanie skutkow),
tj. ocena i komunikacja strategii
neutralizowania lub zapobiegania
ryzyku (listy personalne odpowie-
dzialnych za nadzoér wskazanych
zdarzen).

6. Nadzorowanie i kontrolowanie ryzy-
ka, tj. implementacja metod zarzg-
dzania ryzykiem oraz zdefiniowanie
sposobow reagowania na pojawie-
nie sie ryzyka.

Z powyzszych rozwazan wynika, ze
zarzgdzanie ryzykiem w inwestycjach
jest niezbednym procesem, ktdre powin-
no by¢ systematycznie wykonywane, a w
kazdym projekcie nieodzownie powinno
sig je realizowac oraz starannie doku-
mentowac przydzielone personalnie za-
dania dotyczace zarzadzania ryzykiem.

B Zarzadzanie ryzykiem
w praktycznym ujeciu
realizacji inwestycji w
energetyce

Wprawdzie okreslenia ryzyko i nie-
pewnos$¢ mogg by¢ czesto uzywane
zamiennie, jednak nalezy mie¢ $wiado-
moS¢, ze ich znaczenie jest odmienne.
Zwykle ryzyko definiuje sie jako sku-
mulowany efekt prawdopodobienstwa
niepewnych zdarzen, ktére mogg ko-
rzystnie lub niekorzystnie wptywac na
realizacje inwestycji.

Natomiast o charakterze kazdego
rodzaju ryzyka decydujg trzy podsta-
wowe sktadniki:

a. Zdarzenie,
b. Prawdopodobienstwo zajscia,
¢. Dotkliwo$¢ lub skutki zdarzenia.

W wiekszosci inwestycji w przypad-
ku ustalania poziomu ryzyka nie budzg
wiekszych kontrowersji, jesli zmienne
klasyfikuje sie w nastepujgcy sposob:
= Niskie prawdopodobienstwo oraz

Tab. 1. Gradacja prawdopodobienstwa zaistnienia zdarzenia niekorzystnego i jego mozliwy wptyw na

realizacje projektu oraz skutki materialne

Mozliwy wptyw

Prawdopodobienstwo

Skutki ryzyka
Zaden | Zaden | B.Niski| Niski | Wysoki | . >
: VSO Wysoki

0 0

0 0

0 0

0 0

NA | 0

niezbyt dotkliwe skutki oznaczajg

dla inwestora niskie ryzyko,

m Wysokie prawdopodobienstwo
oraz bardzo dotkliwe skutki ozna-
czajg dla inwestora wysokie ryzyko,

m Wysokie prawdopodobienstwo
oraz niezbyt dotkliwe skutki ozna-
czajg dla inwestora niskie ryzyko do
osiggniecia celu inwestyciji.
Gradacje prawdopodobienstwa

zdarzen, jak i ich przewidywanych

skutkdw wystgpienia mozna dowol-
nie ksztattowac, ale tak aby klasyfika-
cja dawata przejrzysty obraz i czytelny
sygnat dla inwestoréw i dostarczycieli
kapitatu lub dla wykonawcow inwe-

stycji o ewentualnych zagrozeniach w

projekcie i wptywie na budzet lub har-

monogram.

Najlepiej graficznie mozna to przed-
stawi¢ w postaci tab. 1 wraz z inten-
syfikacjg uzytych w grafice kolorow. W
poszczegdlnych komdérkach nalezy dla
lepszej informaciji wstawi¢ wartosci licz-
bowe, tak aby czytelnik byt Swiadom
skali klasyfikowanych zdarzen.

W praktyce zarzady i kierownictwa
firm chca sig postugiwac uproszczo-
nym narzedziem, ale jednoczesnie na
tyle rozsgdnie skonstruowanym, zeby
mie¢ mozliwos¢ $wiadomego podejmo-
wania decyzji 0 sposobie reagowania
na pojawiajgce sie ryzyko, jak rowniez
mie¢ wyobrazenie o oczekiwanej war-
tosci pienieznej niezbednej do pokrycia

takiego ryzyka.

W skrajnym przypadku kierujgcy
dang inwestycjg moze podjg¢ najbar-
dziej dramatyczng dla projektu decyzje
0 odstgpieniu (ewakuacji) od realizacjj,
gdy ryzyko przekracza akceptowalng
wartos¢ oczekiwanag.

Kazdy projekt ma podzielone zada-
nia proste lub grupy zadan wg systemu
podziatu prac (WBS). Wybrane zadanie
obarczone ryzykiem mozna przedsta-
wi¢ wraz z opisem mozliwych zmienia-
jacych sie w trakcie realizacji ryzyk jemu
przypisanych, jak w pokazano w tab. 2.

Jedno wybrane zadanie inwestycyj-
ne pokazane w tab. 2 z catego projektu,
stuzy tylko jako przyktad. W praktyce,
realizacja wielkich projektéw WBS zwy-
kle zawiera od 3500 wyodrebnionych
zadan do ponad 6000 zadan. Czesto
sg one pogrupowane wg logiki kolej-
nosci technologicznej ich wykonania w
czasie i wtedy zaréwno ich rozpocze-
cie (wczesny start), jak i zakonczenie
(pézny koniec) moga konczyé pewne
etapy prac nazywane kamieniami mi-
lowymi (mile stones).

W sytuacjach, w ktérych mozna
dokona¢ wysoce prawdopodobnych
szacunkdw dotyczgeych stanu natury,
najczesciej stosowang technikg po-
dejmowania decyzji jest metoda ocze-
kiwanej wartosci pienieznej (Expected
Monetary Value - EMV). Nalezy jednak
pamietac, ze w niektdrych sytuacjach



Tab. 2. Wybrane zadanie budowlane z WBS i mozliwe zdarzenia niekorzystne w jego realizacji

TypwWBS | Nr | Tytutryzyka Komentarz Wiasciciel RIEITEE Biezace Ryzyko K:;‘;‘:(:’e
Przyczyna: Warunki pogodowe moga sie okaza¢
bardziej niekorzystne od przecigtnych (ostra zima,
deszcze w trakcie prowadzenia robét ziemnych,
wichury) co moze spowodowa¢ opéznienia i/lub
§ zwigkszone koszty - =
c <) a o
N — = . - - < = N
I @ = Efekt: powazne zaktdcenie realizacii 8 =3 2.
® = 3 kel >~ S
= | 2] 3 g 2 g
S Uwagi: W skrajnym przypadku wystapienia 3 s 2
3 anomalii majacych zywiotowy charakter, moze mie¢ z
zastosowanie klauzula wystgpienia Sty Wyzszej, a
jej wystepowanie ponad wskazany czas SW, moze
spowodowa¢ zaniechanie projektu.

o0soba podejmujgca decyzje moze nie
mie¢ mozliwosci opracowania wiary-
godnych szacunkdw stanu natury.

Uproszczone szacowanie warto-
Sci monetarnej w najbardziej natural-
nym rozktadzie prawdopodobienstwa
zdarzen niekorzystnych przyktadowo
w pracach budowlanych mozna przed-
stawi¢ w postaci rownania:

EMVbieiace = Pr x 1/6 x( Min +4x
ML +Max), w ktérym

Pr - prawdopodobienstwo zdarze-
nia wyrazone w jednostkach wzgled-
nych z zakresu [0,1],

Min - warto$¢ minimalna kosztu
oczekiwanego zdarzenia wyrazona w
jednostkach monetarnych,

ML - warto$¢ najbardziej prawdo-
podobna zdarzenia wyrazona w jed-
nostkach monetarnych,

Tab. 3. Biezaca ocena ryzyka zadania 10-001

Max - wartos¢ maksymalna zda-
rzenia wyrazona w jednostkach mo-
netarnych.

W oparciu o taki uproszczony mo-
del szacowania wartosci mozna zbu-
dowac dla wybranego zdarzenia tabele
podsumowujgcg ryzyko i jemu odpo-
wiadajgce koszty (tab. 3).

Z zestawienia szacunku ryzyka
dla wybranego zadania czesci bu-
dowlanegj - budowa fundamentu tur-
biny (tab. 3) wynika, ze minimalna
kwota ryzyka poniesienia strat biezg-
cych wymaga od wykonawcy zada-
nia wyasygnowania kwoty zabezpie-
czenia ryzyka biezgcego na poziomie
ok. 260 000 Euro, podczas gdy w
przypadku catkowitego fiaska zada-
nia (100%), ktére wynikatoby ze ztych
warunkow pogodowych i wykroczenia

poza czas wystepowania zjawiska Si-
ty Wyzszej, szacunek kosztu ryzyka
dla wykonawcy zadania wzréstby do
poziomu 863 000 Euro.

Jak wczesniej wspomniatem, wyod-
rebnionych zadan w wielkich projektach
moze by¢ nawet 6000 i przeprowadze-
nie podobnej analizy dla kazdego z nich
wymagac¢ bedzie wykonania bardzo
zmudnej pracy specjalistoéw znajgcych
technologiczng nature zadania. W ce-
lu ograniczenia tak ogromnej pracy, w
praktyce selekcjonowane sg zadania
0 najwyzszym zagrozeniu i najdotkliw-
szych skutkach.

Zatem kwoty zabezpieczen ryzyka
w wielkich projektach infrastrukturalnych
moga by¢ jak wida¢ z wybranego przy-
kfadu niebagatelne, natomiast wydziela-
nie rezerw budzetowych na ich ewentu-

Biezaca ocena ryzyka zadania 10-001
Obecne prawdopodobienstwo 100%
Obecny poziom ryzyka 03
Opis po odpowiedzi Min ML Max Poziom EMV EMVb
Dni spoznienia 10 25 90 Wysoki 259 259
Koszty (kEur) 60 680 2400 Wysoki
Koncowa ocena ryzyka zadania 10-001
Koncowy poziom ryzyka 100%
Opis po odpowiedzi Min ML Max Poziom EMV EMVb
Dni spdznienia 10 25 90 B. wysoki
Koszty (kEur) 60 680 2400 863




alne pokrycie tez ma swoje koszty, stad
beda sie rodzi¢ techniki ograniczania ry-
zyk lub ich delegowania do kooperantow
i/lub do firm ubezpieczeniowych.

Transfer ryzyka

Polega na przenoszeniu odpowie-
dzialnosci lub wymiernych skutkow
zwigzanych z danym rodzajem ryzyka
na inng grupe interesantéw projektu.
Transfer ryzyka jednak prawie nigdy
nie doprowadzi do eliminacji ryzyka,
natomiast wymusza na innych uczest-
nikach realizacji ryzykownego zadania
ztagodzenia jego skutkow, czasami ak-
ceptacji podziatu odpowiedzialnosci
materialnej, ale w wielu przypadkach
do synergii wspoélnych dziatan unika-
jgcych ryzyka koncowego w catosci.
Transferu ryzyka dokonuje sie zwykle
na rzecz innych organizacji lub oséb
nawet spoza Projektu, j.:

m stron ubezpieczajgcych (gwaran-
téw, zyrantow, poreczycieli),

m kontrahentow,

m dostawcodw technologii lub czesci
systemoéw lub urzgdzen,

m partnerdw kontraktowych (uczest-
nikow konsorcjow),

m Klientéw (zamawiajgcych).

lub negatywnych powodujgcych zmiane

prawdopodobienstwa zaistnienia analizo-

wanego zdarzenia/zadania w projekcie.

Zatem, aby dobrze zdiagnozowa¢ biezg-

cy stan ryzyka trzeba umie¢ znalez¢ czy-

telne odpowiedzi na nastepujgce pytania:

1. Czy plany realizacji projektu wyko-
nuje sie zgodnie z przyjetymi zato-
zeniami?

2. Czy metody reagowania na wyste-
pujgce ryzyko okazuijg sie skutecz-
ne?

3. Czy zespodt projektowy lub ,wta-
Sciciel ryzyka” dziatajg zgodnie ze
strategig i procedurami organiza-
cyjnymi?

4. Czy zatozenia projektu nie ulegty
dezaktualizacji?

5. Czy wystgpity zdarzenia lub zjawi-
ska ciggte powodujgce wystgpienie
okreslonej kategorii ryzyka?

6. Czy zmiana uwarunkowan ze-
wnetrznych nie doprowadzita do
zmian profilu ryzyka lub natezenia
jego skutkow?

7. Czy pojawity sie nowe rodzaje ry-
zyka?

Cykliczne przeglady ryzyka z reguty
znacznie mniej formalne od zinstytucjo-
nalizowanych audytow, majg roboczy
charakter, ale umozliwiajg biezgcg oce-

, , Cykliczne przeglady ryzyka z reguty znacznie mniej
formalne od instytucjonalizowanych audytéw, majg
roboczy charakter, ale umozliwiajg biezgcg ocene
prawdopodobienstwa, skutkbw oraz sposobu
reagowania na dany rodzaj ryzyka

Kazdy z wymienionych adresatow
transferu ryzyka powinien jednak mie¢
Swiadomos¢ biezgcego poziomu ryzyka
w projekcie, jak i by¢ przygotowany do
ewentualnej akceptacji jego skutkdw.

Nadzorowanie i
cykliczne przeglady
ryzyka

Nadzorowanie ryzyka to cykliczna
obserwacja i ocena zmian pozytywnych

ne prawdopodobienstwa, skutkow oraz
sSposobu reagowania na dany rodzaj ry-
zyka. W kazdym razie mogg prowadzi¢
do wczesnego (co wazne) stwierdzenia
koniecznosci przeprowadzenia dodat-
kowych szczegétowych dziatan zapo-
biegawczych lub przegladow.

Whioski i rekomendacije

Zakonczenie kazdego etapu reali-
zacji projektu inwestycyjnego (kamienia

milowego) wymaga zarzgdzania biezg-
cym ryzykiem operacyjnym. Nalezy za-
wsze zadbac, aby wszelkie stosowane
w tym celu rozwigzania przeanalizowac
z perspektywy dtugoterminowej cha-
rakterystycznej dla wielkich projektow
infrastrukturalnych, tak by dostarczaty
one interesariuszom projektu (a gtow-
nie Kierownikowi Projektu) pewnych
argumentéw uzasadniajgcych podej-
mowane przez nich decyzje, ktére mo-
ga by¢ nawet obarczone zwaloryzowa-
nym ryzykiem. Zwykle z doswiadczen
i statystyk wynikéw realizacji projek-
téw, dziatania porzadkujgce ryzyko iich
ograniczanie juz w poczatkowej fazie
rozwoju majg podstawowy wptyw na
koncowy poziom wynikéw oraz kosz-
tow przez caty okres jego realizacji. Nie-
zaleznie od tej konkluzji nalezy zareko-
mendowac¢ w analizie ryzyk nastepujgcy
porzgdek:

a. Ryzyko wymaga uwzglednienia
prawdopodobienstwa zaistnienia
analizowanego zdarzenia oraz ma-
terialnego szacunku jego skutkdw.

b. Ocena ryzyka to zwykle subiek-
tywny proces wymagajgcy Scistej
metodologii (eksperckiej, delfickiej,
SWOT, burzy mézgdw lub jakiejkol-
wiek innej).

c. lIstnigje wiele metod klasyfikacji ry-
zyka, ale wszystkie one sg ze sobg
bardzo Scisle powigzane jesli doty-
czg tej samej natury zjawiska.

d. Ryzyko nalezy rozpatrywac¢ z per-
spektywy dtugookresowej (konco-
wej), jak rowniez krotkookresowej
(biezacej).

Analizy ryzyka dokonujg nie tylko
kierownicy projektéw na potrzeby orga-
néw decyzyjnych, ale w ostatnim czasie
banki i fundusze inwestycyjne korzysta-
ja z niezaleznego doradztwa specjali-
stycznych firm monitorujgcych postep
w realizacji inwestycji, ktére zabiegajg
0 wczesne informowanie ich o ewen-
tualnych zagrozeniach w osiggnieciu
celu projektu. O



