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Megaprojekty a zarzadzanie

ryzykiem i wartoscia

Dziatalno$é gospodarcza przybie-
ra wspélczesnie réinego rodzaju for-
my organizacyjne i prawne. Jednym z
przykladéw nowego typu dzialalnosci
sa megaprojekty — przedsigwzigcia w
formie projektéw o wielkich rozmia-
rach, mierzonych najcze¢$ciej znacznag
skala zaangazowanych $rodkéw finan-
sowych. W artykule zostaly oméwione
niektére elementy dyskusji dotyczacej
kluczowych wyzwan zwiazanych z zarza-
dzaniem ryzykiem i wartoscia tego typu
przedsiewzigc.

Mozina przyjaé, ze w tradycyjnym
ujeciu mamy do czynienia z przedsigbior-
stwem o $cisle zdefiniowanych granicach,
ktére organizowane jest w celu realizacji
okreslonej strategii biznesowej, w tym
przyjetych gléwnych celéw w dlugim
okresie. W przedsigbiorstwach, w szcze-
gblnosci tych o wigkszych rozmiarach,
wielowymiarowa dziatalno$¢ obejmuje
takie funkcje, jak sprzedaz, zarzadzanie
produktem, finanse i ksiggowos¢, zasoby
ludzkie, marketing, doradztwo prawne (i
inne), a calo$¢ dziatan przedsigbiorstwa
utrzymywana jest i koordynowana dzie-
ki wdrozonej strukturze organizacyjnej i
dziatalnosci kierownictwa.

Na gruncie teorii przedsi¢biorstwa
rozwijaly si¢, i do pewnego stopnia nawet
rywalizowaly podejscia, ktére w rézny
sposob akcentowaty cechy charaktery-
styczne przedsi¢biorstwa. Wielu badaczy
akceptuje poglad, ze dla okreslania cech
konstytutywnych przedsi¢biorstwa jako
kategorii ekonomicznej, wazne jest przy-

jecie maksymalizacji zysku jako jego wy-
tacznego celu®. Badania pokazuja jednak,
ze takie zalozenie nie jest adekwatne do
funkcjonowania obecnych firm. Warto
zauwazy¢, ze bardziej wspolczesne nurty
dyskusji teoretycznych akcentujg znacze-
nie wykorzystywania szansy rynkowej
przez przedsigbiorstwa, ale przy uwzgled-
nieniu intereséw réznych grup interesa-
riuszy, ktére formutuja pewne oczeki-
wania wobec przedsigbiorstwa, i de facto
wspotksztaltuja jego model biznesowy i
sposob konkurowania.

Przedsi¢biorstwo jako podmiot wielo-
wymiarowy z trudem poddaje si¢ precy-
zyjnemu definiowaniu®. Wielowymiaro-
wo$¢ kategorii przedsigbiorstwa wynika z
réznych powodéw. Na przyktad moga ist-
nie¢ réznice w rozwoju przedsi¢biorstwa
jako instytucji pomigdzy réznymi (mniej
lub bardziej rozwinigtymi) czgdciami
$wiatowej gospodarki. Ponadto istnieja
znaczace roznice w dziataniach przedsie-
biorstw w zaleznosci od sektora gospodar-
ki. Co wigcej, istotny wplyw na funkcjo-
nowanie przedsi¢biorstwa ma skala jego
dziatalnosci, a takze zakres dywersyfikacji
prowadzonych dziatan.

Projekt — wspélczesna forma
dzialalnosci gospodarczej
Generalnie, idea projektu we wspél-
czesnym przedsigbiorstwie moze by¢ réz-
nie rozumiana. Projekt to przedsigwzie-
cie, ktéry cechuje si¢ kilkoma waznymi
whasciwosciami. Po pierwsze, projekt ma
charakter wydarzenia typu one-off, czy-



58

KWARTALNIK NAUK O PRZEDSIEBIORSTWIE — 2012/ 2

li jest jedyny w swoim rodzaju, nie jest
zjawiskiem powtarzalnym. Po drugie,
projekty angazuja specjalistéw z réznych
obszaréw funkcjonalnych przedsigbior-
stwa. W konsekwencji, po trzecie, do za-
rzadzania pracownikami zaangazowany-
mi w projekty wymagana jest dodatkowa
struktura zarzadzania®.

Wspélczesne przedsigbiorstwa moga
rozmaicie wykorzystywaé podejscie pro-
jektowe w dziataniu. Dla niektérych rea-
lizacja projektéw stanowi istotg ich dzia-
talnosci. Przykladem sa najwicksze na
$wiecie firmy doradcze, jak Deloitte lub
KPMG. Z kolei w typowych przedsie-
biorstwach sektora finansowego (na przy-
kfad w bankach lub w towarzystwach
ubezpieczeniowych), projekty moga by¢
powolywane do realizacji pewnych nie-
typowych wyzwan biznesowych, czesto
zwiazanych z podejmowaniem nowe;j
dziatalno$ci.

W wielu przedsigbiorstwach, niezalez-
nie od skali ich dziatania, moga by¢ reali-
zowane projekty jako okreslone dziatania
ukierunkowane na osiagnigcie pewnych
zatozonych celéw. W ten sposéb upo-
wszechnito si¢ potoczne uzycie stowa pro-
jekt. Pracownicy bardzo wielu przedsie-
biorstw deklaruja, ze sa zaangazowani w
wiele ,projektéw”. Czgsto jednak projekt
rozumie si¢ jako pewne zadania, ktére
powinny by¢ zrealizowane w okreslonym,
Scile zatozonym czasie. Projekty moga
tez dawaé mozliwo$¢ wyjécia naprzeciw
réznym oczekiwaniom interesariuszy i
wplywaé na rozwéj otoczenia, w ktérym
funkcjonuja firmy.

Megaprojekty
— istota i cechy charakterystyczne
Odrebna, specyficzna grupa projek-
tow sa megaprojekty. Najczedciej zwiaza-
ne s one z szeroko rozumianym sektorem
budowlanym lub deweloperskim. Mega-
projekty cechuje ogromna skala zaanga-
zowanych $rodkéw finansowych, diugi
okres realizacji, a takze wysoki stopient

ztozonosci realizowanych zadand. Czesto
dotycza budowy infrastrukeury, a wiec
ich planowanie i realizacja wymaga réz-
nego rodzaju zaangazowania instytucji
panstwa.

Od czaséw najdawniejszych ludzkosé
realizowata projekty, ktérych rozmach i
wielko$¢ zachwycaja do dzis. W starozyt-
nosci byly to piramidy egipskie, w $red-
niowieczu wielkie katedry, a wigc obiekty
religijne. Tego rodzaju budowle wptywaty
istotnie na zycie spoleczno-gospodarcze
dwezesnych spotecznosci.

Przyktadem wspélczesnych megapro-
jektéw z XX wieku, s3 prowadzone w USA
prace nad wykorzystywaniem energii ato-
mowej w celach obronnych i komercyj-
nych (Manhattan Project), oraz budowa
tunelu faczacego Wielka Brytani¢ z Fran-
c¢ja pod kanatem La Manche (Channel
Tunnel). Do wielkich projektéw przeto-
mu XX i XXI wieku nalezg tez Canary
Wharf — rozbudowa finansowej dzielnicy
Londynu, budowa kolei CrossRail w Lon-
dynie, lub ogromne przedsigwzigcia in-
westycyjne w Zjednoczonych Emiratach
Arabskich: budowa sztucznej wyspy Palm
Jumeirah, najwicksze na $wiecie centrum
handlowe Dubai Mall, oraz znajdujacy si¢
w jego poblizu Burj Khalif - najwyzszy
obecnie budynek $wiata, czy tez podziem-
no-naziemna bezzalogowa (catkowicie au-
tomatyczna) kolej miejska Dubai Metro.

Zaangazowanie Srodkéw finansowych
w megaprojekty ksztaltuje si¢ na poziomie
przewyzszajacym miliard USD. Czgsto
logika megaprojektu jest budowana wo-
két pewnej idei, zasady dobra wspdlnego;
inaczej méwiac megaprojekty sa realizo-
wane poniewaz zaktada sig, iz wptyna ko-
rzystnie na jako$¢ zycia i funkcjonowanie
spofecznosci. Do megaprojektéow zalicza
si¢: mosty, tunele, autostrady, porty lotni-
cze lub morskie, elektrownie, tamy, syste-
my oczyszczania Sciekéw, przedsiewzigcia
dotyczace przestrzeni kosmicznej badz
zbrojen, a takze przebudowe nabrzezy, sy-
stemy transportu publicznego lub realiza-
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cje budynkéw o charakterze publicznym
(w calosci lub w istotnej czesci).

Zarzadzanie ryzykiem i wartoscia
jako czesé procesu zarzadzania
projektem

W zarzadzaniu megaprojektami, po-
dobnie jak i wszelkimi projektami, jest
konieczne stosowanie ztozonej wiedzy. W
dawnych czasach, wiedza na temat zarza-
dzania wielkimi przedsigwzigciami wy-
magata rozlicznych umiejetnosci, np. do-
tyczacych koordynowania prac licznych
zespotéw pracownikéw. Ponadto, przy
projektach budowlanych, wymagana byta
wiedza i kompetencje inzynierskie. Do
czaséw wspdlczesnych dotarfo niewiele
zrédet opisujacych te zagadnienia. Ale do-
wodem wysokiego kunsztu starozytnych
czy $redniowiecznych budowniczych i
menedzeréw jest trwato$¢ konstrukeji,
kt6re wéwczas wykonano.

Wspélczesne doswiadczenia zarzadza-
nia projektami nie s3 dluzsze niz okoto
stu lat. W tym okresie ksztaltowata si¢
intensywnie praktyka zarzadzania pro-
jektami, powstaly liczace si¢c w $wiecie
organizacje grupujace spofecznosci mene-
dzeréw projektéw, oraz os6b zaangazowa-
nych bezposrednio w pracg projektowa,
opracowywano metodyke i standardy,
wprowadzano respektowane w skali mig-
dzynarodowej systemy certyfikacji profe-
sjonalistéw. Jedna z najwazniejszych ta-
kich organizacji jest Project Management

Institute z siedzibg w USA, ktéry ma swo-
je oddzialy w wielu krajach

Najwazniejszym dokumentem o mig-
dzynarodowym zasiggu, ktéry stanowi
kluczowy zaséb wiedzy (standardy i wy-
tyczne) na temat zarzadzania projektami,
jest A Guide to the Project Management
Body of Knowledge (PMBOK® Guide),
Fourth Edition. Dokument ten zostat
opracowany na bazie uzgodnied i kon-
sensusu w odniesieniu do najlepszych
prakeyk dotyczacych zarzadzania pro-
jektami, wyrazonego przez prakeykéw
- woluntariuszy, ktérzy chcieli wlozy¢
pracg w stworzenie tego kompendium
wiedzy, stanowiacego punkt odniesienia
dla profesjonalistéw. Inne znane podejscie
do zarzadzania projektami to metodyka
Prince2, opracowana w Wielkiej Brytanii
i tam szczeglnie popularna.

Standardy i wytyczne opisuja miedzy
innymi na czym polega cykl zycia projek-
tu, jakie powinny by¢ stosowane rozwia-
zania organizacyjne dotyczace zarzadza-
nia, na czym polega zarzadzanie zakresem
i czasem, jakie sg kluczowe aspekty doty-
czace zarzadzania kosztami i jakoscia,
co jest wazne w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi i zarzadzaniu komunikacja w
ramach projektu, az po najlepsze prakty-
ki w zakresie zarzadzania ryzykiem, oraz
zarzadzania zakupami na potrzeby pro-
jektu.

Kluczowe etapy zarzadzania ryzykiem
projektu zaprezentowano na rysunku 1.

Rysunek 1 Kluczowe etapy zarzadzania ryzykiem projektu

ryzykiem
4. Wykonaj ilosciows analize¢
i ryzyka i ryzyko

5. Zaplanuj odpowiedzi na

3. Wykonaj jakosciowa
i analize ryzyka

6. Monitoryj i kontroluj
i ryzyko

Zrédto: opracowanie wasne na podstawie: A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK® Guide,
Fourth Edition, Project Management Institute, Newton Square, Pennsylvania, USA, 2008, s. 274 i dalsze.
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Wyzwania
dotyczace zarzadzania ryzykiem
a megaprojekty

Megaprojekty cechuja si¢ z definicji
ogromna skalg zaangazowanych s$rod-
kéw finansowych, dtugim okresem pro-
cesu inwestycyjnego, a w konsekwencji
bardziej skomplikowanym zarzadzaniem
ryzykiem i warto$cia. Kluczowym czyn-
nikiem, ktéry wzmaga niepewnos¢ co do
mozliwosci realizacji poszczegélnych eta-
péw projektu zgodnie z przyjetym har-
monogramem, jest czas. Jest naturalne,
ze ryzyko ro$nie wraz z wydtuzaniem sig
horyzontu czasu podejmowanych dzia-
tan.

W zarzadzaniu projektami istotne jest
zrozumienie réznicy miedzy ryzykiem a
niepewnoscig. Ryzyko mozna oszacowac
(zmierzy¢), natomiast niepewnos$¢ po-
zostaje niemierzalna. Funkcjonowanie
projektu w warunkach niepewnosci wy-
nikajacej z otoczenia, ale tez z czynnikéw
endogenicznych (zwigzanych z przedsie-
biorstwem, ktére realizuje dany projekt),
mozna wigc odczytywal jako przejaw
dzialania o charakterze przedsigbior-
czym. Innymi stowy, projekt przyniesie
korzysci ekonomiczne w formie zysku,
bedacego nagroda dla przedsigbiorstwa
za jego realizacj¢ w warunkach niepew-
nosci?.

Ponadto badania wskazujg niezwykla
cech¢ megaprojektéw w odniesieniu do
problemu zarzadzania ryzykiem. Mia-
nowicie istnieje tzw. paradoks mega-
projektéw (megaproject paradox), ktory
polega na tym, iz znaczna ich czg$¢ jest
realizowana nieefektywnie  (strikingly
poor performance records) pod wzgledem
finansowym, ale tez maja one niekorzyst-
ny wplyw na $rodowisko przyrodnicze
oraz spolecznosci lokalne. Sukces pro-
jektu jest bardzo czgsto zagrozony przez
przekroczenia zabudzetowanych kosztéw
(cost overruns), badz nizsze niz zaplano-
wane przychody, co podwaza promowany
wizerunek projektu jako skutecznego na-

rz¢dzia wzrostu i rozwoju gospodarczego
kraju lub regionu”.

Istnieja rozbiezne podejscia do kwestii
braku bilansowania si¢ finanséw mega-
projektéw. Z jednej strony wskazuje sie,
ze wobec znacznej skali zaangazowanych
srodkéw nawet nieznaczne odchylenie
rzeczywistych kosztéw projektu od wiel-
kosci planowanych moze powodowal
istotne problemy w budzetach instytucji
finansujacych, zaréwno prywatnych, jak i
panstwa. Bardzo czgsto w literaturze, jak
i w publicznych stwierdzeniach na temat
megaprojektéw, mozna spotkaé okresle-
nia $wiadczace o tym, ze nieprawidlo-
wosci dotycza preliminowania finanso-
wego badZ braku odpowiedniej kontroli
nad wydatkowaniem $rodkéw. Z drugiej
jednak strony padaja glosy, ze szacunki
utrudnia ztozono$¢ podejmowanych re-
alizacji, oraz ze niedociagni¢cia w tym
zakresie moga by¢ zrekompensowane
poprzez pozytywny wplyw inwestycji po
zakoniczeniu i przekazaniu do eksploata-
cji.

Wyzwania dotyczace zarzadzania ry-
zykiem w megaprojektach nie moga by¢
rozwigzane jedynie poprzez ,tradycyjne”
dazenie do tego, aby informacja brana
pod uwage w procesie decyzyjnym miata
lepszy, bardziej ,racjonalny” charakter.
Kluczem staje si¢ wlasciwe zaaranzo-
wanie kwestii instytucjonalnych zwia-
zanych z odpowiedzialnoscia. Inaczej
moéwiae, osoby zarzadzajace megapro-
jektem musza wilaczy¢ szerokie grono
interesariuszy, w tym obywateli, ktérzy
beda mogli podzieli¢ si¢ swoimi opinia-
mi i do$wiadczeniem dotyczacym reali-
zowanego projektu. By¢ moze brzmi to
nieco idealistycznie, ale w rzeczywistosci
megaprojekty sa narazone na naduzycia,
i sa podatne na wplywy réznych grup
intereséw. Ze wzgledu na znaczng skale
zaangazowanych $rodkéw finansowych,
czgsto w praktyce mechanizmy podejmo-
wania decyzji nie s transparentne, maja
miejsce naduzycia”.
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Rysunek 2 Paradoks megaprojektéw

1. Niewystarczajace przedyskutowanie
kwestii ryzyka
(inadequate deliberation about risk)

Paradoks
megaprojektéw

2. Brak odpowiedzialnosci
za proces decyzyjny w projekcie
(lack of the accountability in the project
decisionmaking process)

Zrédto: schemat bazuje na rozwazaniach zawartych w pierwszym rozdziale Megaprojects and Risk: An anatomy of

Ambition, Flyvbjerg B., Bruzelius N., Rothengatter W., Cambridge University Press, Cambridge 2003.

Wyzwania
dotyczace zarzadzania wartoscia
a megaprojekty

W aspekcie finansowym megaprojek-
ty wymuszaja wyjscie poza tradycyjny
spos6b zarzadzania tego rodzaju przed-
siewzieciami. W XX wieku klasyczne
podejscie do projektéw inwestycyjnych
wskazywato na pierwszorzgdne znacze-
nie stosowania finansowych narzedzi
oceny przedsigwzigé. Ocena finansowa
projektu (przedsigwzigcia inwestycyjne-
go) bazowata najczesciej na stosowaniu
znanych narzedzi, takich jak warto$¢
biezaca netto (net present value), we-
wnetrzna stopa zwrotu (internal rate
of return) lub okres zwrotu (payback
period). Pdiniej, w latach ‘80. i ‘90,
nastapil okres znacznej popularnosci
podejscia  podkreslajacego  budowanie
warto$ci dla akcjonariuszy (sharehol-
der value approach), ktére polegato na
tym, aby proces oceny funkcjonowania
przedsi¢biorstw podporzadkowaé wy-
mogom rynku kapitalowego®.

Akcjonariusze najczgsciej kierujg sig
krétkookresowa perspektywa oceny, dla-
tego tez wazne w tym wypadku sa dwa
parametry: cena akgji oraz poziom wy-
placanej dywidendy. Z punktu widzenia
logiki megaprojektdw, takie podejscie jest
dalece niewystarczajace. Moze wystgpo-

waé w tym przypadku rodzaj konfliktu
pomiedzy krétkookresows perspektywa
akcjonariuszy, a dtugim horyzontem cza-
sowym realizowanego megaprojektu.
Wspétczesnie dyskutuje si¢ nad ko-
niecznoscia zasadniczego rozszerzenia
perspektywy oceny megaprojektéow. Klu-
czowego znaczenia nabiera odejscie od
perspektywy finansowej jako jedynej,
lub generowania wartosci dla akcjona-
riuszy, w kierunku uwzgledniania ocze-
kiwan, a — w konsekwencji — generowa-
nia wartosci (korzysci) dla réznych grup
interesariuszy (stakeholders)?.
Zarzadzanie wartoscia projektu z
uwzglednieniem intereséw poszczegél-
nych grup interesariuszy nie jest fatwym
procesem, poniewaz w wielu przypad-
kach cele interesariuszy pozostajqa w
konflikcie.

réwnowagi

Utrzymywanie wlasciwe;j

pomiedzy  oczekiwania-
mi poszczegdlnych grup interesariuszy
moze by¢ utrudnione, zwlaszcza w od-
niesieniu do megaprojektéw realizowa-
nych w uktadach mi¢dzynarodowych,
poniewaz szczegdlnego znaczenia moga
nabiera¢ réznice kulturowe, religijne,
etyczne.

Skala realizowanych megaprojektéow
w $wiecie osiaga bezprecedensowe, nie-
znane wczesniej rozmiary. Zjawisko to
dotyczy gtéwnie krajow, ktére w dyna-
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Rysunek 3 Ewolucja procesu oceny generowania wartosci przez megaprojekty

1. Koncentracja
na finansowej ocenie projektu

dla akcjonariuszy

Zrédto: opracowanie whasne.

miczny sposob przeksztalcaja strukture
swoich gospodarek, starajac si¢ unie-
zalezni¢ w przysztosci od nieodnawial-
nych zasobéw Ziemi, badz tez wielkich
krajéw, w przesztosci mocarstw ekono-
micznych, ktére starajq si¢ utrzymad
swoja pozycj¢ konkurencyjna i znacze-
nie jako $wiatowe centra. Na przyktad
w Arabii Saudyjskiej planuje si¢ budowe
Kingdom Towers, ktérych wysokos¢ w
fazie projektu okreglono na jedna mile.
W Dubaju na pustyni Jebel Ali powsta-
je najwigkszy port lotniczy $wiata A/
Maktoum Airport, ktérego pig¢ paséw
startowych bedzie moglo przyjmowaé
najwicksze obecnie pasazerskie samo-
loty Airbus A 380. W Londynie, mimo
znacznie juz rozwinigtej sieci komunika-
cyjnej, buduje si¢ szybka kolej CrossRail,
ktéra znacznie usprawni potaczenie mig-
dzy wschodnig i zachodnig cz¢dcig aglo-
meracji.

Praktyka dziatalnosci gospodarczej
prywatnych przedsi¢biorstw oraz polity-
ki gospodarczej paistw badz samorza-
déw lokalnych (w tym, w szczegdlnosci
duzych miast) wskazuje, ze idea mega-
projektu moze i powinna by¢ powaznie

2. Wzrost znaczenia perspektywy
generowania wartosci

3. Kompleksowa ocena
kosztéw i korzysci megaprojektéw
w odniesieniu do réznych grup
interesariuszy

rozwazana jako sposéb na budowanie
konkurencyjnoséci i stymulowanie roz-
woju gospodarczego. Z punktu widze-
nia polityki gospodarczej Polski, szans
na powazne wykorzystanie idei mega-
projektéw nalezy upatrywaé w planie
strategicznym Polska 2030. Wyzwania
rozwojowe, przygotowanym przez Ze-
spot Doradcéw Strategicznych Kance-
larii Premiera RP. W tym dokumencie,
jako jedno z kluczowych wyzwan przed
ktérym stoi nasz kraj, wskazano — stusz-
nie — rozwdj réznych elementéw infra-
struktury, ktére sg ,krwiobiegiem” dla
wlasciwie dziatajacego systemu gospo-
darczego (ij. infrastruktury drogowej,
kolejowej, lotniczej, transportu wodne-
go, telekomunikacyjnej i informacyj-
nej).

W odniesieniu do wyzwan rozwojo-
wych dotyczacych infrastruktury, na-
lezy uwzgledni¢ ryzyko polegajace na
tym, ze istotnego wzrostu konkurencyj-
nosci polskiej gospodarki nie moze za-
pewni¢ jedynie poprawa infrastruktury
do poziomu zblizonego do bardziej roz-
winigtych krajéw Europy Zachodniej.
Warunkiem umocnienia pozycji Pol-
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ski w $§wiecie w dlugim okresie bedzie
realizacja megaprojektu (lub wickszej
ich liczby), ktéry mozna byloby okre-
§li¢ jako zadanie przelomowe, ambitne,
istotnie wyrdzniajace Polske na tle in-
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nych krajéow. Realizacja projektow je-
dynie o charakterze imitacyjnym, cho¢
tez cennych i potrzebnych, w obecnym
$wiecie wielkiej konkurencji moze nie
wystarczac.
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