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RYZYKO A CONTROLLING W PRZEDSIEBIORSTWACH
REALIZUJACYCH PROJEKTY

1. Wstep

W ostatnim czasie coraz czeSciej jest poruszany temat szczegétowych rozwiazan
controllingu w réznych typach przedsigbiorstw. Szczeg6lng uwage zas zaczyna si¢ po-
Swiecaé przedsigbiorstwom, ktore swoja dziatalno$¢ opieraja na realizacji projektéw.
Z racji specyficznych cech, ktére charakteryzuja projekty, jak niepowtarzalnos$¢, nowa-
torstwo, ograniczono$é czasu, finanséw i wykonawcow, obarczone sa one wysokim
stopniem ryzyka i niepewnosci.

W zwiazku z powyzszym waznym elementem zarzadzania w tego typu przedsigbior-
stwach jest zarzadzanie ryzykiem i wykorzystywanie wszystkich mozliwych metod, aby
to ryzyko zminimalizowa¢. Niniejszy artykut porusza zagadnienia ryzyka w przedsie-
biorstwach realizujacych projekty i roli, jakag moze odgrywaé¢ w jego zmniejszaniu con-
trolling, zwlaszcza operacyjny, a w jego ramach — budzetowanie projektéw.

2. Ryzyko w przedsigbiorstwach realizujgcych projekty

Przedsigbiorstwa, w ktdérych przewazajaca czgé¢ dziatalnosci opiera sie na projek-
tach, nazywa si¢ organizacjami zorientowanymi na projekty. Dzieli si¢ je na organizacje,
ktére wprowadzity metodg zarzadzania przez projekty, i na organizacje, ktére czerpia
dochody gléwnie poprzez realizacjg projektow dla innych podmiotéw [1, s. 24]. Artykut
dotyczy drugiego typu przedsiebiorstw, opierajacych swa podstawowgq dziatalno$é w
przewazajacej mierze na realizacji projektow, a dziatalno$¢ pomocnicza prowadzacych
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gtéwnie na rzecz projektéw. Przedsigbiorstwami tego typu sa m.in. przedsigbiorstwa bu-
dowlane, przedsiebiorstwa oferujace produkty informatyczne, firmy reklamowe, przed-
sigbiorstwa zajmujace sie doradztwem i audytingiem, a takze o charakterze produkcji
jednostkowej i matoseryjnej itp.

Jak wczesdniej zasygnalizowano, dziatalno$¢ przedsigbiorstw realizujacych projekty
jest obarczona jeszcze wigkszym ryzykiem niz dziataino$¢é powtarzalna. Wynika to z
wymienionych cech projektéw, réznigcych je od innych rutynowych dziatan. Nalezy
zwrdci¢ uwage réwniez na to, ze oprocz zagrozen dotyczacych catej dziatalnosci przed-
sigbiorstwa, z kazdym z realizowanych projektéw wiaze sie dodatkowe ryzyko. Monito-
rowaé zatem nalezy nie tylko caty portfel projektow, ale kazdy projekt z osobna.

Ryzyko jest wielkodcia wyrazajaca mozliwo$¢ zaistnienia okre$lonych skutkow (ne-
gatywnych —strat — i pozytywnych — zyskdw). Ryzyko projektow definiuje si¢ jako nie-
pewne zdarzenie lub okolicznos¢, ktéra w razie wystapienia moze mieé korzystny lub
niekorzystny wplyw na cele projektu. Ryzyko projektu to zaréwno zagrozenie celéw
projektu, jak i szansa uzyskania lepszych wynikéw niz zaktadano. Zrédtem ryzyka jest
niepewno$¢ obecna we wszystkich projektach. Ryzyko dzieli si¢ na znane, czyli takie,
ktore zostato zidentyfikowane, przeanalizowane i w odniesieniu do ktdérego mozna prze-
prowadzié proces planowania, oraz ryzyko nieznane, ktérym nie mozna zarzadzac, ale
ktore pozwala zaktada¢ pewna wielkos¢ rezerwy [1, s. 169]. Ryzyko stanowi iloczyn
prawdopodobienistwa zaistnienia zdarzenia i skutkow jakie wystapity w wyniku tego
zdarzenia.

[stniejg rézne klasyfikacje ryzyka, ze wzgledu na wiele kryteriéw.

Ze wzgledu na omawiany problem projektow, istotna jest klasyfikacja wedtug Pro-
ject Management Institute, ktéra wyréznia nastepujace kategorie ryzyka, zwiazane z re-
alizowanym projektem [1]:

— ryzyko techniczne, jakoSciowe i wydajnosciowe,
— ryzyko zarzadzania projektem,

— ryzyko organizacyjne,

— ryzyko zewn¢trzne.

Bardziej szczegdtowo rozréznia si¢ ponadto: ryzyko rynkowe, ryzyko operacyjne,
ryzyko stopy procentowej, ryzyko walutowe, ryzyko kredytowe, ryzyko walutowe, ry-
zyko prawne, ryzyko technologiczne itp.

Zarzadzanie ryzykiem projektu jest definiowane jako sztuka i nauka identyfikowa-
nia, wyznaczania i zapobiegania ryzyku przez cale Zycie projektu w interesie osiggnigcia
jego celow. Zadaniem jego za$ jest maksymalizacja pozytywnych efektow i minimaliza-
cja negatywnych konsekwencji wszelkich zdarzen [8, s. 72].

Proces zarzadzania ryzykiem projektu sktada si¢ z nastepujacych elementow:

— identyfikacji ryzyka,

— klasyfikacji ryzyka,

— pomiaru ryzyka,

— planowania metod reagowania na ryzyko,
— nadzorowania i kontroli ryzyka (por. [5]).
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Jak wczeéniej podano, celem zarzadzania ryzykiem jest zagwarantowanie, Zze zo-
stang osiagniete cele danego projektu. Celem jest zrealizowanie przedsiewzigcia w
zakladanym czasie, po okre§lonym z gory koszcie i przy zachowaniu odpowiednich pa-
rametréw jakosciowych i ilosciowych.

3. Przedsigbiorstwa budowlane jako organizacje zorientowane
projektowo

Do organizacji realizujacych projekty nalezg przedsigbiorstwa budowlane, ktore
prowadza roboty w zakresie inwestycji, remontdw i konserwacji, a efektem ich dziatal-
nosci moga by¢ budynki, budowle, a takze urzadzenia gospodarki wodnej, rolnej i les-
nej, komunikacji czy energetyki. Dalsze rozwazania beda dotyczyly wiasnie
przedsiebiorstw budowlanych.

Przedsiebiorstwa budowlane opieraja swoja dziatalno$¢ na zleceniach od klientow
zewnetrznych, przybierajacych postaé formalnych uméw jako kontrakty budowlane
(projekty budowlane). Projekty budowlane, majace charakter kontraktéw (umow), defi-
niuje sie jako projekty wykonywane dla innej organizacji, prawnie usankcjonowane po-
rozumieniem okre$lajacym warunki i zobowigzania obu stron, w formie umowy
pisemne;j {2, s. 29].

Na uwage zastuguje zatem to, ze ryzyko wiazace si¢ z wykonywaniem projektow, w
tym budowlanych, jest na tyle istotne, iz w celu zmniejszenia niepewnosci i ryzyka z
nimi zwiazanych wprowadzono obwarowania i zabezpieczenia prawne — juz na wstepie,
w formie wspomnianej umowy handlowej (kontraktu), jaka jest zawierana miedzy stro-
nami zaangazowanymi w projekt. Kontrakty sg zatem umowa spoteczna, a jednoczesnie
konstrukcja prawna, narzedziem do zarzadzania niepewnos$cia i ograniczania ryzyka.
Kontrakt (umowa) pozwala inwestorowi i wykonawcy wykona¢ ich umowy w majesta-
cie obowiazujacego prawa [4]. Poniewaz jednym z celdéw umowy jest zarzadzanie ryzy-
kiem, dlatego przed jej sporzadzeniem i podpisaniem powinny by¢ zidentyfikowane
wszelkie mozliwe do wykrycia, przynajmniej na tym etapie, rodzaje ryzyka. Sama za$
umowa powinna zawiera¢ sprecyzowane zasady, warunki i oczekiwania co do wykona-
nia prac obu stron w takiej formie, aby jak najlepiej zabezpieczy¢ strony przed mozliwy-
mi zagrozeniami, wynikajacymi np. z niesolidnosci jednej ze stron.

Kontrakty (projekty) budowlane maja cechy charakterystyczne dla wszystkich pro-
jektow: i nowatorstwo, i ryzyko. Sa to przedsiewziecia niepowtarzalne, o charakterze
jednostkowym. Niosg przy tym ryzyko czasowe, techniczne i ekonomiczne.

Zarzadzanie projektami (project management) [ 1, s. 7}, w tym kontraktami budowla-
nymi, polega na zastosowaniu wiedzy, umiejetnosci, narzedzi oraz technik w
dziataniach realizowanych w projekcie w celu spelnienia wymagan danego projektu.
Osiaga si¢ to za pomoca proceséw rozpoczecia, planowania, realizacji, kontroli oraz za-
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konczenia. W pracach wykonywanych w projektach uwzglednia si¢ trudne do pogodze-
nia ze soba uwarunkowania zakresu, czasu, kosztow, ryzyka i jakosci.

4. Controlling w przedsigbiorstwach realizujgcych projekty

W zarzadzaniu ryzykiem projektow, w tym kontraktéw budowlanych, podkre$lana
jest niejednokrotnie rola controllingu i rachunkowosci zarzadczej, przy czym na etapie
planowania szczeg6lnego znaczenia nabiera budzetowanie, bedace jednym z elementow
zarzadzania ryzykiem [2; 6]. Controlling, petniac funkcje koordynacyjna, przyczynia sie
jednoczesnie do redukcji ryzyka zar6wno pojedynczego przedsigwzigcia (projektu), jak
tez catego przedsigbiorstwa w krétkim i dtugim okresie. Controlling mozna wrecz naz-
wa¢ metoda minimalizowania ryzyka finansowego w ramach realizowanego kontraktu
(projektu).

I. Sobanska [2, s. 56] wydziela nawet dodatkowy typ ryzyka, jakim jest ryzyko syste-
mu rachunkowosci zarzadczej. Generowane jest ono przy realizacji kontraktow, jezeli
system rachunkowosci zarzadczej jest wadliwy i nie tworzy istotnych informac;ji dla pro-
cesOw zarzadzania projektami, w tym zarzadzania zmianami i zarzadzania ryzykiem.

W praktyce przedsiebiorstw controlling projektow najczesciej opiera si¢ na monito-
rowaniu zaawansowania rzeczowego projektu oraz na kontroli kosztéw powstajacych
wraz z zaawansowaniem rzeczowym. Do planowania i kontroli terminu realizacji pro-
jektow stuza harmonogramy. Natomiast do planowania i kontroli kosztéw stosuje si¢
przede wszystkim budzetowanie.

W polskich przedsiebiorstwach budowlanych, ktére podjely juz probe implementa-
cji controllingu, podstawowym jego elementem jest budzetowanie. Tworzenie budze-
tow, czyli zestawien iloSciowo i/lub wartoéciowo wyrazonych wielkosci zadanych do
realizacji na konkretny okres, a nastgpnie poréwnanie rzeczywistego wykonania z wiel-
kosciami budzetowanymi jest dziataniem niezbednym do zapanowania nad wielkoscia-
mi, ktore interesuja menedzeréw z punktu widzenia zarzadzania podmiotem i jego
wewngtrznymi strukturami, a tym samym przyczyniajacym si¢ do redukcji ryzyka.

Podstawowymi budzetami w przedsiebiorstwach budowlanych sa budzety kontrak-
tow (budéw), a wigc budzety projektow. Budzetowanie kosztow kontraktéw polega na
przydzieleniu szacunkowego kosztu catkowitego kontraktu do poszczegdlnych zadan
roboczych w celu okreslenia planu bazowego kosztéw, umozliwiajacego pomiar wyko-
nania projektu 1, s. 116].

Do gtéwnych elementéw controllingu zalicza sie w fazie planowania:

— kosztorys ofertowy (kalkulacje ofertowa),
— harmonogram realizacyjny projektu,
— budzet kontraktowy/budzet realizacyjny.

Kosztorys jest dokumentem okre$lajacym wartos¢ srodkéw produkeji zuzytych na
wytworzenie danego produktu budowlanego i ustalajacym jego ceng, ktora jest suma po-
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niesionych kosztow i zysku [7, s. 30]. Kosztorysy sporzadzane sa w réznym czasie
cafego procesu inwestycyjnego. Dla wykonawcy, czyli przedsigbiorstwa budowlanego
pierwszym istotnym kosztorysem jest tzw. kosztorys ofertowy. Kosztorys ten stuzy do
uzgodnienia ceny obiektu fub robét budowlano-montazowych i remontowych, a
sporzadzany jest przez przedsig¢biorstwo budowlane na zadanie inwestora w momencie
stawania do przetargu lub otrzymania od zamawiajacego propozycji ztozenia oferty na
realizacje robot 3, s. 228]. Podstawa kalkulowania kosztéw sa naktady, wedtug Katalo-
gu nakladéw rzeczowych, oraz ceny jednostkowe, wedtug srednich cen materiatéw, pra-
¢y i najmu sprzetu, stawki robocizny drukowane w specjalistycznych wydawnictwach:
,Orgbud-Serwis”, ,,.Sekocenbud”, ,,Bistyp-Consulting”. Podkresli¢ nalezy, ze o osta-
tecznej formie i zakresie kosztorysu decyduje zamawiajacy. Jest to zatem jedna z cech
odrozniajaca kosztorys od budzetu, ktéry stuzy celom wewngtrznym przedsiebiorstwa.

Po wygranym przetargu, na podstawie kosztorysu ofertowego, informacji z dziatu
zaopatrzenia, bazy sprzetowo-transportowej i innych istotnych danych jest tworzony
budzet kontraktu (budowy). Opiera sie on na kalkulacji naktadow na wykonanie zadan
technologicznych i grupuje koszty wedtug poszczegdlnych rob6t. W momencie przeka-
zania do realizacji staje si¢ budzetem realizacyjnym, ktory razem z ksiazka przedmiaréw
zawierajaca wykaz robét z obmiarami oraz harmonogramem realizacji budowy, stanowi
podstawe rozliczenia budowy. Budzet kontraktu (realizacyjny) tworzony jest na caty
okres trwania budowy, a takze dzielony jest na miesi¢czne budzety czastkowe. Mie-
sieczne budzety czastkowe pozwalaja okresli¢ budzety kosztowe na dany miesiac dla
poszczegolnych kontraktéw oraz okresli¢ cato$ciowe zapotrzebowanie spétki na $rodki
finansowe niezb¢dne do realizacji zadan w poszczegélnych miesiacach.

Do kosztow budzetowanych na poziomie budowy zalicza si¢ nastepujace koszty bez-
posrednie: robocizng bezposrednia, materialy bezposrednie z kosztami zakupu, sprzet i
transport i inne koszty bezposrednie. Po poréwnaniu tych wielkosci ze sprzedaza uzyski-
wana jest marza I, bedaca podstawg oceny dziatalnosci budowy. Po dalszym odj¢ciu kosz-
tow ogolnych i nastepnie narzutu kosztow zarzadu sa generowane kolejno marza Il i marza
111, informujace o rentownosci kontraktéw. W budzecie niezbedne jest uwzglednienie po-
dziahu na prace wykonane sitami wlasnymi i przez podwykonawcow. Najbardziej zasadne
wydaje si¢ takze wprowadzenie budzetowania kroczacego, ze wzgledu na wystepowanie
czestych zmian, a co za tym idzie, na konieczno$é biezacej aktualizacji.

Kolejny dokument to harmonogram projektu. Powinien on zawiera¢ planowana date
rozpoczegcia i oczekiwang datg zakonczenia dla kazdego dziatania realizowanego w pro-
jekcie. Harmonogram projektu mozna przedstawi¢ w formie podsumowania lub szcze-
gotowej. W budownictwie przyjmuje on posta¢ graficzng, najczesciej jako wykres
Gantta (diagram paskowy), przedstawiajacy daty rozpoczecia i zakoficzenia dziatan oraz
ich oczekiwane czasy trwania, a niekiedy takze zaleznosci logiczne. Ich zaleta jest to, ze
sa bardzo czytelne. W przedsigbiorstwach stosujacych zarzadzanie projektami wykorzy-
stywane sa rowniez wykresy kamieni milowych, a takze diagramy sieciowe projektu [I,
s. 100-101].
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W fazie raportowania niezbednymi elementami controllingu i budzetowania sa:

— obmiary wykonanych robdét,

— raporty z budow,

— raporty zuzycia nakladéw (zuzycie materiatéw, sprzetu, transportu),
— rozliczenie godzin pracy (robocizny),

— raporty podwykonawcow.

Raporty z wykonania budzetéw powinny by¢ sktadane minimum raz w miesiacu. W
raporcie dotyczacym budéw, oprécz prac podstawowych wynikajacych z ksiazki obmia-
réw, powinny znalez¢ si¢ informacje na temat robdt dodatkowych i zamiennych, oraz o
wszelkich innych problemach i zakldceniach. Na biezaco nalezy takze prowadzi¢ rozli-
czanie robocizny bezposredniej, zuzycia materiatéw, sprzetu i transportu w ramach kaz-
dego z kontraktéw i na poziomie wszystkich budéw.

Na podstawie raportéw poréwnuje si¢ rzeczywiste wykonanie z wielkos$ciami bud-
zetowanymi, a powstate odchylenia poddaje si¢ analizie, rozpoznajac te uzasadnione i
nieuzasadnione. Analiza odchylen przyczynia si¢ do wprowadzenia dziatan napraw-
czych w toku realizacji procesu budowlanego i zapobiega wystapieniu probleméw w
przysziosci.

Oczywiécie budzetowanie nie ogranicza si¢ tylko do budzetowania kontraktow. W
dalszej kolejnosci budzetowaniem obejmuje si¢ cale przedsiebiorstwo, a wiec dziatal-
no$¢é pomocnicza i pozostate komoérki funkcyjne, nie zwiazane bezposrednio z procesem
produkcyjnym,

5. Podsumowanie

Przedsigbiorstwa, ktére swoja dziatalno$¢ opieraja na realizacji projektow, musza
zdawa¢ sobie sprawe, ze z ich dziatalno$cia zwigzane jest ryzyko duzo wyzsze niz w
przedsiebiorstwach o profilu dziatalno$ci powtarzalnej. W zwiazku z tym musza one
stosowa¢ procedury zarzadzania ryzykiem, wykorzystujac wszelkie mozliwe metody,
aby to ryzyko zminimalizowac.

Niewatpliwie w zarzadzaniu ryzykiem w przedsigbiorstwach zorientowanych pro-
jektowo duza role moze odegraé¢ sprawny system controllingu, a w jego ramach szcze-
gblnie budzetowanie, bgdace jednym z instrumentéw controllingu operacyjnego
najczesciej stosowanych w przedsiebiorstwach.
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RISK AND CONTROLLING IN PROJECT-ORIENTED ENTERPRISES

Summary

Nowadays much more enterprises try to use project management. The building enterprises base their activ-
ity on building projects (building contracts). This article presents projects risk, project risk management and
controlling as modern instrument thanks to which project-oriented enterprises can minimalize the risk.
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