PRACE NAUKOWE AKADEMII EKONOMICZNEJ] WE WROCLAWIU

Nr 1175 - - — - 2007
Rachunkowo$¢ zarzadcza a ryzyko dziatalnosci gospodarczej

Sabina Rokita

Stowarzyszenie Absolwentow i Studentow
Wyzszej Szkoty Informatyki i Zarzadzania w Rzeszowie

RYZYKO A WARTOSC BUDZETOW
PROJEKTOW BADAWCZO0-ROZWOJOWYCH

1. Wstep

Funkcjonowanie w zmiennych warunkach gospodarki rynkowej stanowi dla przed-
sigbiorstw nieustanne wyzwanie. Aby si¢ utrzymac na rynku i rozwijaé, firmy musza
oferowac coraz bardziej ,,ulepszone” produkty badz tez zaskakiwa¢ klientow nowoscia-
mi. W diuzszej perspektywie nie jest to mozliwe bez dziatalno$ci badawczo-rozwojowej
(B+R), ktora stanowi sile napedowa postepu. Z drugiej jednak strony dziatalno$é B+R
wymaga zaangazowania czgsto znacznych srodkéw firmys, istnieje jednak duza niepew-
no$¢, czy w przyszto$ci przyniosa one korzysci ekonomiczne. Miernikiem tej niepewno-
$ci jest ryzyko. Oczywiscie ryzyko jest tym wieksze, im wigksza jest niepewnosé.
Niepewnos¢ natomiast definiuje sie jako brak informacji, wiedzy lub rozumienia w od-
niesieniu do wyniku dziatania, decyzji lub wydarzenia (por. [1, s. 133]). Z tego, Ze
dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa jest traktowana jako proces ciagly, w ramach ktdérego
mamy do czynienia z poszukiwaniem, przeksztalcaniem, wyborem i tworzeniem no-
wych informacji waznych dla odkry¢ naukowych, wynalazkéw i innowacji, wynika, iz
niepewno$¢ i ryzyko stanowia jej integralng cze$é. Kiedy konczy sie niepewnosé, a wiece
informacja jest znana, odkryta, konczy si¢ réwniez dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa.
Dlatego tez prowadzenie dziatalnosci B+R mozna takze interpretowac jako proces prze-
ksztalcania ryzyka zupetnego w ryzyko coraz bardziej ograniczone w swej wielkosci
(por. [2, s. 23]).

Charakter dziatalno$ci badawczo-rozwojowej powoduje, ze prace prowadzone w jej
ramach najczgéciej organizowane s3 w formie projektow rozumianych jako okreslone
w czasie zadania podejmowane w celu wytworzenia unikatowego produktu lub ushugi
[3, s. 2]. Aby projekt B+R mogt by¢ realizowany, musi wigc mieé okreslony cel, zakres
czasowy oraz budzet. Oprocz ryzyka zwiazanego z samg naturg B+R, ktére mozna na-
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Rys. 1. Zalezno$¢ ryzyka od informacji i niepewnosci
Zrédto: [3, s. 133].

zwa¢ ryzykiem poznawczym, pojawiajg sie dodatkowe, w konteks$cie projektu bowiem
ryzykiem jest kazde potencjalne wydarzenie, ktore moze spowodowaé op6Znienie pro-
jektu, zwiekszenie kosztow lub w inny sposéb wptlyna¢ na niekorzy$¢ projektu [5,
s. 163]. Powstaje pytanie, czy mozna prébowaé w jakis sposob zarzadza¢ ryzykiem, aby
zwigkszy¢ prawdopodobienstwo zakorniczenia sukcesem projektu B+R? Czy da sig to ry-
zyko wyceni¢, a skoro jest ono miara niepewnosci, czy takie dziatanie ma sens?

2. Zarzadzanie ryzykiem w projektach B+R

W literaturze dotyczacej zarzadzania projektami mozna znalez¢ wiele narzedzi i me-
tod majacych na celu wspomaganie efektywnej realizacji projektu, w tym metody od-
noszgce sie do zarzadzania ryzykiem. Mozna uznaé, ze wiekszos¢ z nich sklada si¢ z
nastepujacych etapow (por. [3, s. 134]):

1) identyfikacji ryzyka, ktéra sprowadza si¢ do ustalenia istniejacych zagrozen,

2) jakosciowej analizy ryzyka, polegajacej na okresleniu, jak duze sa zidentyfikowane
zagrozenia dla projektu,

3) ilosciowej analizy ryzyka, ktéra ma na celu okreslenie prawdopodobiefistwa oraz
skutkéw wystapienia poszczegdlnych rodzajow ryzyka i szacowanie ich wptywu na
cele projektu,

4) reakcji na ryzyko, czyli opracowania sposob6éw postepowania zmniejszajacych za-
grozenia cel6w projektu,
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2.1. Obszary ryzyka zwigzane z projektami B+R

W realizacji projektow B+R wérod gléwnych obszaréw niepewnoéci nalezy wymie-
ni¢ (por. [3, s. 135; 4, s. 87]):

Harmonogram — w tym obszarze niepewno$¢ zwiazana jest z niewykonaniem na
czas przewidzianych prac. Opo6znienie w realizacji zadan moze spowodowaé wiele
czynnikéw, np. konieczno$¢ wykonania dodatkowych testow czy badan, ktérych wezes-
niej nie mozna byto przewidzie¢. Jednym z najpowazniejszych skutkéw przekroczenia
czasu realizacji projektéw B+R moze by¢ szybsze wprowadzenie na rynek przez konku-
rencj¢ substytutu produktu, ktéry miat by¢ efektem prowadzonych prac.

Budzet — niepewno$¢ odnosi si¢ do niebezpieczenstwa przekroczenia kosztéw prze-
widzianych na realizacje projektu. Sytuacje taka moze spowodowa¢ zmiennos¢ cen za-
sobow w czasie, lub tez koniecznos¢ przeprowadzenia dodatkowych czynnosci, gdyz
zakres prac badawczo-rozwojowych z natury rzeczy nie jest do konca przewidywalny.
W niektorych przypadkach znaczne przekroczenie budzetu moze doprowadzi¢ do prze-
rwania prac B+R.

Zasoby ludzkie — niepewno$é dotyczaca m.in. dostgpnosci zasobow, kwalifikacji
i umiejetnosci zasobow, wlasciwego zrozumienia powierzonych zadan.

Efekty prac — obszar ten dotyczy niepewnosci co do tego, czy efekty prac badaw-
czo-rozwojowych beda takie, jak zakladano na poczatku.

Wymagania rynku — niepewnos¢, czy powstaty produkt zaspokoi oczekiwania ryn-
ku, a tym samym, czy zostanie przez niego przyjety. Szczegdlnie duze niebezpieczen-
stwo wiaze sie z wprowadzaniem nowych produktéw na rynek, gdyz moze zaistnie¢
sytuacja, w ktorej produkt nie zaspokaja w sposéb zadowalajacy potrzeb klientow, badz
tez potrzeba, ktora produkt miatby zaspokajac, jeszcze nie istnieje. W tym drugim przy-
padku szczegblne znaczenie maja dziatania marketingowe towarzyszace wprowadzaniu
produktu na rynek.

Czynniki zewne¢trzne — leza poza kontrolg firmy, sg kreowane przez jej otoczenie,
np. dziatania konkurencji, pojawienie sie produktéw substytucyjnych, zmienno$¢ cen,
zmiany demograficzne, prawne.

Po zidentyfikowaniu obszar6w zagrozen dla projektéw B+R nastgpuje etap oceny ja-
kosciowej i ilosciowej ryzyka.

2.2. Jakosciowa i iloSciowa analiza ryzyka

Ocena jako$ciowa i ilosciowa ryzyka odbywa si¢ najczesciej przez stworzenie listy
zagrozen, a nastgpnie okreslenie, jaki bedzie skutek dla projektu, gdy dane zagrozenie
faktycznie wystapi oraz jakie jest prawdopodobienstwo jego wystapienia. Do jako$cio-
wej i ilo$ciowej analizy ryzyka mozna uzy¢ przedstawionej tab. 1.
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Tabela |. Formularz szacowania ryzyka

Nazwa projektu Manager projektu W przypadku duzych zagrozen

prawdopo- | skutek x prawdopodo- dziatani przez kogo | planowanie
dobienstwo biefistwo falama i kiedy mozliwych
prewencyjne . .
) 3) realizowane szkod

kto
i kiedy

Potencjalne | skutek
zagrozenia | (1)

(1) skala 1-5, gdzie 1 — maly wplyw na cele, 5 — duzy wplyw na cele;

(2) skala 1-5, gdzie 1 — mate ryzyko, 5§ — duze ryzyko;

(3) liczba punktéw, 1-4 mate ryzyko —zignorowaé, 5-15 $rednie ryzyko (trzeba mieé jego §wiadomo$¢ i moni-
torowagé, a w razie wystapienia — reagowacé), 16-25 — wysokie ryzyko (trzeba zidentyfikowac¢ dziatania i plano-
wac ewentualne szkody).

Uwaga: skala wag oraz punktowe przedzialy reagowania na ryzyko powinny by¢ indywidualnie okreslane dla
kazdego projektu.

Zrodto: [6,s. 51].

Czesto zidentyfikowane zagrozenia prezentowane sa rOwniez graficznie w macierzy
prawdopodobienstw i skutkéw.

Tabela 2. Macierz prawdopodobiefistw i skutkéw zagrozen

Skutek

~ Minimalny | Niewielki $redni Duzy Ekstremalny
Waga | Waga 2 Waga 3 Waga 4 Waga §
Prawdopodobieristwo

Bardzo wysokie

(81-100%) 5 10 15 20 25
Waga 5§

Wysokie
(61-80%) 4 8 12 16 20
Waga 4

Srednie

(41-60%) 3 6 9 12 15
Waga 3

Mate

(21-40%) 2 4 6 8 10
-Waga 2

Bardzo mate
(0-20%) 1 2 3 4 5
Waga |

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie [6, s. 52].
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2.3. Planowanie reakcji na ryzyko

Najczescie) spotykane reakcje na ryzyko to (por. [3, s. 141-143]):

. Unikanie ryzyka — podejmuje si¢ probe takiej zmiany dziataf, aby zagrozenie w ogé-

le nie mogto zaistniec.

Przeniesienie ryzyka — oznacza podjecie takich dziatan, aby w momencie wystapie-
nia niekorzystnej dla projektu sytuacji negatywne jej skutki ponidst ktos inny, np.
ubezpieczyciel.

Akceptacja ryzyka — polega na niepodejmowaniu zadnych dziatan, mimo $wiado-
mosci prawdopodobienstwa wystapienia sytuacji niekorzystnej dla projektu.
Lagodzenie skutk6w ryzyka — to dziatania prowadzace do zlagodzenia skutkow
wystapienia sytuacji niekorzystnej dla projektu.

Plany rezerwowe — sa wcze$niej zaplanowanymi dziataniami, ktére zostaja wykona-
ne, kiedy wszelkie inne metody prewencyjne zawiodly, a niekorzystne dla projektu

sytuacje wystapily.

3. Metody uwzgledniania ryzyka w budzecie projektu

Bardzo waznym aspektem zarzadzania ryzykiem jest odzwierciedlenie prawdopo-

dobienistwa wystapienia zidentyfikowanych najpowazniejszych zagrozen dla projektu w
Jjego budzecie. Baze do oszacowania wartoéci budzetu projektu uwzgledniajacego ryzy-
ko stanowia przewaznie trzy warianty budzetéw, tzn.:

budzet optymistyczny — zawierajacy koszty niezbedne do realizacji projektu B+R,
przy zatozeniu najbardziej optymistycznego toku dziafan;

budzet najbardziej prawdopodobny — zawierajacy koszty niezbedne do realizacji
projektu B+R, przy zatozeniu najbardziej prawdopodobnego toku dziatan;

budzet pesymistyczny — zawierajacy koszty niezbedne do realizacji projektu B+R,
przy zatozeniu najbardziej pesymistycznego toku dziatan.

Budzety opracowane na wspomnianych zalozeniach sa wykorzystywane do szaco-

wania ostatecznego budzetu projektu w technice PERT, metodzie wartosci oczekiwanej
oraz w programach statystycznych.

Technika PERT — ostateczna warto$¢ budzetu projektu uwzgledniajacego ryzyko

ustalana jest za pomocg formuty:

O+4N +P
6

s

gdzie: O — warto$¢ optymistyczna,

N — warto$¢ najbardziej prawdopodobna,
P — wartoé¢ pesymistyczna.
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Metoda warto$ci oczekiwanej do okreslania wartosci budzetu uwzgledniajacego
ryzyko opiera si¢ na formule:

E=0-Po+N-Pn+P- Pp,

gdzie: E — warto$¢ budzetu zawierajacego ryzyko (wartos$é oczekiwana),
O — warto$¢ optymistyczna,
Po — prawdopodobienstwo wystapienia warto$ci optymistycznej,
N — wartos¢ najbardziej prawdopodobna,
Pn - prawdopodobienstwo wystapienia warto$ci najbardziej prawdopodobne;j,
P — warto$¢ pesymistyczna,
Pp — prawdopodobienistwo wystapienia wartosci pesymistyczne;j.
Za pomocg oprogramowania statystycznego szacowanie wartosci budzetu projek-
tu uwzgledniajacego ryzyko odbywa si¢ m.in. na podstawie (por. [3, s. 143]):
1) okreslenia warto$ci minimalnej, najbardziej prawdopodobnej, maksymalnej (np.
kosztow, czasu trwania zadania),
2) wybrania profilu ryzyka (jednostajny, normalny, tréjkatny),
3) okreslenia wszelkich znanych zaleznosci miedzy dziataniami,
4) przeprowadzenia symulacji przy zalozonej ilosci powtorzen.

4. Zakonczenie

Probujac odpowiedzie¢ na pytania postawione we wstgpie:
— czy mozna probowac w jaki$ sposéb zarzadzaé ryzykiem, aby zwiekszy¢ prawdopo-

dobienstwo zakonczenia sukcesem projektu B+R,
— c¢zy dasie to ryzyko wycenic i, skoro jest ono miara niepewnosci, czy takie dziatanie

ma sens,
nalezy podkresli¢, ze problem jest bardzo ztozony. Spotyka sig¢ wrecz skrajne podejscia
0s6b pracujacych przy projektach badawczo-rozwojowych do tematyki zarzadzania pro-
jektami B+R. Zatozyciel laboratoriéw badawczych Kodaka — Kenneth Mees — stwier-
dzit, ze sprawdzajaca si¢ metoda zarzadzania projektami B+R jest ,zatrudnienie
najlepszych ludzi, jakich mozna znalez¢, a nastepnie zejscie im z drogi” [1, s. 365]. Do
dnia dzisiejszego istnieje wielu zwolennik6w tego pogladu. Uwazaja oni bowiem, iz
dziatalnosci badawczo-rozwojowej nie da si¢ wtloczy¢ w ramy czasowe i normy, opiera
sie ona bowiem przede wszystkim na inwencji tworczej i szczgsciu. Doswiadczenia du-
zych firm prowadzacych dziatalnos¢ B+R na szeroka skale wydaja sie wskazywaé na
co$ innego — skuteczno$¢ prowadzonych projektéw B+R nie jest jednak do konaca
dzielem przypadku i zalezy od starannie zaplanowanych dziatan, zmierzajacych do roz-
wiazania dobrze zdefiniowanych celéw (problemow) [1, s. 365]. Faktem jest, iz adop-
tujac narz¢dzia z obszaru zarzadzania projektami do projektéw B+R, trzeba mie¢ na
wzgledzie ich szczegblny charakter i nie do konca okreslone granice. Odnosi sie to réw-
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niez do zarzadzania ryzykiem i prob jego ,,wycenienia” w budzecie projektu. Warto pod-
kresli¢, ze nieujecie ryzyka w budzecie, a wiec niestworzenie rezerwy na wypadek
wystapienia niekorzystnych sytuacji dla projektu, moze mie¢ bardzo powazne konse-
kwencje. Jedna z nich jest wstrzymanie realizacji projektu, gdyz wystapienie zdarzenia
negatywnego dla projektu bedzie wymagato zaangazowania dodatkowych zasobow,
ktére sa w danym momencie niedostepne, kolejna konsekwencja zas moze by¢ utrata
plynnosci finansowej itd. Jest oczywiscie tez ,,druga strona medalu”, tzn. niebezpieczen-
stwo stworzenia zbyt duzej rezerwy, prowadzacej do niepotrzebnej blokady zasobow
firmy, ktére mogty by¢ w tym czasie efektywnie wykorzystane gdzie indziej. W prakty-
ce firmy rzadko stosuja przedstawione powyzej metody uwzgledniania ryzyka w budze-
cie, czesciej ich modyfikacje. Niektore, opierajac sie na wlasnym doswiadczeniu, do
budzetu opartego na najbardziej prawdopodobnym wariancie wydarzen dodaja okres-
lona procentowo rezerwe. Jeszcze inne jako budzet bazowy przyjmuja wariant najbar-
dziej pesymistyczny. Jednak ze wzgledu na wielka trudnos$¢, jaka sprawia wlasciwe
stworzenie rezerwy, znaczna cz¢$¢ firm nie uwzglednia w budzecie projektéw B+R ry-
zyka w ogdle, nie wydaje sie jednak, aby bylo to podejscie wiasciwe.
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RISK AND THE VALUE OF R&D PROJECTS’ BUDGETS

Summary

The main aim of his article is to present problem with the R&D projects’ risk management, particularly
with including risk in budgets. There are described main areas of R&D projects’ uncertainty, ways of assessing
them, reacting to them and methods of including risk in budgets.
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