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Streszczenie: W pracy przedstawiono metodg prognozowania z wykorzystaniem klas
referencyjnych (Reference Class Forecasting Method, RCFM) opracowang przez
Kahnemanna i Tversky’ego w celu planowania i podejmowania decyzji w warunkach
niepewnosci. Metoda zalecana jest przez Amerykanskie Stowarzyszenie Planowania (The
American Planning Association) jako dodatkowa metoda wykorzystywana przy planowaniu
przedsigwzie¢. W metodzie RFC bierze si¢ pod uwage przygotowane plany przedsigwzigc,
jednak nalezy rowniez uwzgledni¢ to, jaki przebieg miaty podobne projekty realizowane
wczesniej. Przekroczenia kosztow 1 termindw wynikajagce z wykonania projektow
historycznych nalezy proporcjonalnie dolicza¢ do planéw aktualnych. W pracy
przedstawiono przyktad wyznaczania wspélczynnika korygujacego nowe koszty
przedsiewzigcia.

Stowa kluczowe: metoda klas referencyjnych, planowanie przedsiewzigé, RCFM.

1. Wstep

Planowanie przedsiewzie¢ jest jedna z najwazniejszych czynno$ci, ktére nalezy
wykona¢ w zwiazku z projektem. W literaturze opisano wiele metod planowania [12, 14,
15, 18, 22], powstalo tez wiele metodyk, ktore definiuja krok po kroku zasady planowania
[19, 20, 21, 23]. Metody te majg na celu takie zaplanowanie przedsiewzigcia, zeby
wszystko zakonczyto si¢ sukcesem. Niestety nawet najlepsze plany nie sa w pelni
wykonywane, dlatego opracowano wiele metod zapewniajacych $ledzenie realizacji
przedsigwzig¢. Przykladem moze by¢ metoda warto$ci wypracowanej (Earned Value),
gdzie analizujac aktualny stan projektu mozna wnioskowa¢ o przewidywanych kosztach i
terminach wykonania. Na rysunku 1 przedstawiono dane potrzebne do obliczen.
Wyznaczenie nowych kosztéw przedsiewzigeia wymaga porownania kosztow planowanych
(na rysunku 1 oznaczonymi jako BCWS) z aktualnie poniesionymi (ACWP) i wartoscia
pracy wykonanej do terminu aktualizacji (BCWP). Na podstawie powyzszych warto$ci
wyznaczane sg roznice harmonogramowa (SV), budzetowa (BV) oraz kosztowa (CV).
Biorac pod uwage dane z réznych terminoéw aktualizacji mozliwa jest doktadniejsza
prognoza kosztow projektu i termindw wykonania prac. Obok metody wartosci
wypracowanej istnieje wiele wyrafinowanych metod $§ledzenia wykonania projektéw oraz
wnioskowania na tej podstawie o ich przysztosci [2, 4, 23, 24, 26, 27].

Mimo stosowania wspomnianych metod planowania i aktualizacji projekty w
wigkszosci nie sg realizowane zgodnie z planem. Flyvbjerg ocenit wiele duzych projektow
pod katem nadmiernie ponoszonych kosztow oraz przekroczen planowanych terminow [9].
Przebadano projekty, z ktorych 258 zostalo ocenionych. 90% z nich miato przekroczone
koszty i terminy wykonania. W zaleznosci od rodzaju projektu koszty byty przekroczone od
20% do 50%, a wartosci te byly niezmienne przez 70 lat. Gdyby zte wykonanie projektow
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bytlo przyczyng takiego stanu z tatwoscia mogloby to by¢ poprawione, poniewaz
wykonawcy i kierownictwo projektow uczac si¢ na bledach doprowadziliby do uzyskania
pozadanych efektow. Mimo wprowadzenia nowych metod zarzadzania nie udawalo si¢
prowadzi¢ projektow zgodnie z planem. W innych badaniach [25] wskazano na wiele
przyczyn takiego stanu. Niektore z nich to niepewno$¢ zwigzana z planowaniem,
niewiarygodne dane, nieadekwatne modele planowania, brak zaangazowania kierownictwa
i wykonawcow projektu, brak wizji, jasnego celu i realnych wymagan w stosunku do
pracownikéw, brak umiejgtnosci prawidtowego planowania i wyznaczenia punktow
kontrolnych, brak kompetentnej kadry i checi do pracy.

Linia skumulowanych wydatkéw
zgodnych z planem bazowym
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Rys. 1. Skumulowany wykres kosztow przedsi¢wzigcia z naniesionymi danymi dla metody
wartos$ci wypracowanej [26]

Obok przedstawionych przyczyn jedng z wazniejszych okazata si¢ losowa zmienno$¢
danych, na podstawie ktorych przygotowywane sg plany. Wykorzystywane w praktyce
metody planowania bazuja na danych deterministycznych, gdzie zmienne reprezentowane
sg za pomocg jednej wartosci. Taka sytuacja nie zdarza si¢ nigdy, a zmienne przyjmowane
do planowania s3 zmiennymi losowymi opisanymi pewnymi rozkladami
prawdopodobienstwa. W celu lepszej oceny przedsigwzigcia mozna skorzystaé ze
stochastycznych metod analizy np. metody Monte Carlo, gdzie z przyjetych rozktadow
zmiennych niezaleznych wielokrotnie losowane sg wartosci i na podstawie wynikow
wyznaczonych z modelu przedsiewzigcia okreSlany jest rozktad prawdopodobienstwa
najwazniejszych zmiennych niezaleznych modelu. Planowanie takie daje bardziej zblizone
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do rzeczywistosci efekty. Warunkiem sukcesu jest dostep do rzetelnych danych
historycznych i che¢¢ ich wykorzystania [3, 4, 6, 7, 10, 11].

Kahnemann badajac przyczyny nie wykonywania projektow zgodnie z planem wskazat
przyczyny psychologiczne i polityczne. Zauwazyl, ze cztowiek ma tendencje do zbyt
optymistycznego widzenia $wiata. Jest to atawistyczna cecha umozliwiajaca przetrwanie.
Gdyby ludzie pamigtali o wszystkich niepowodzeniach i rozwazali wszystkie negatywne
skutki, ktére mogg wynika¢ z podejmowanych dziatan, nigdy nie odkryliby nowych ladow,
nigdy nie angazowaliby si¢ w nowe przedsiewzi¢cia [13].

Do przyczyn politycznych Kahnemann zaliczyt che¢ uzyskania finansowania dla
swojego projektu. Przedstawienie optymistycznych planéw moze skusi¢ decydentow na
wylozenie funduszy na dany projekt. W przypadku duzych projektow, nawet w przypadku
przekroczenia kosztow, nie wstrzymuje si¢ ich realizacji, a znajduje dodatkowe fundusze,
zeby projekt doprowadzi¢ do konca [13]. Zauwazono réwniez, ze szczegolnie w przypadku
duzych projektow zaangazowane osoby chcg uzyskaé korzysci polityczne i finansowe. W
trakcie realizacji projektéw podnosi si¢ ceny za materialy, dodaje nowe wazne wydatki 1
kolejne ustugi. Nieplanowane zadania, oprécz podniesienia kosztow, wydluzaja czas
realizacji przedsiewzie¢. W przypadku duzych projektéw zte ich zaplanowanie moze mie¢
skutki nie tylko eckonomiczne, ale 1 spoteczne, s$rodowiskowe lub zagrozenia
bezpieczenstwa [4, 5, 13].

W celu rzeczywistego oszacowania kosztow i termindw realizacji duzych projektow
Flyvbjerg wykorzystal prognozowanie z pomoca metody klas referencyjnych (Reference
Class Forecasting Method, RCFM). Celem niniejszej pracy jest przedstawienie metody
prognozowania z wykorzystaniem klas referencyjnych oraz zaprezentowanie przyktadu
wyznaczenia wspotczynnika korygujacego koszty projektu w zaleznosci od mozliwego do
zaakceptowania ryzyka.

2. Metoda klas referencyjnych

Metoda prognozowania z wykorzystaniem klas referencyjnych zostala opracowana
przez Kahnemanna i Tversky’ego w celu planowania i podejmowania decyzji w warunkach
niepewnosci. Wedlug autoréw najbardziej popularne metody podejmowania decyzji o
przysztych projektach bazuja na analizie szeregébw czasowych oraz opinii 0sOb
podejmujacych decyzje. Decydenci zbyt optymistycznie oceniajg przyszto$¢ projektow i
przeszacowujg planowane zyski. W metodzie RFC bierze si¢ pod uwagg przygotowane
plany przedsiewzig¢, jednak nalezy rowniez uwzglednic¢ to, jaki przebieg mialy podobne
projekty realizowane wczesniej. Przekroczenia kosztow 1 termindw wynikajace z
wykonania projektow historycznych nalezy proporcjonalnie doliczy¢é do aktualnych
planéw. Dopiero wtedy decydenci beda mieli realny obraz przysztosci. Po raz pierwszy
metode te¢ zastosowal Flyvbjerg. Badania zostaly ukonczone w 2004 roku. Badano
realizacje duzych projektow dotyczacych infrastruktury drogowej. Ogoélne wnioski
dotyczace ocenianych projektow przedstawiono we wstepie do niniejszej pracy [7, 8, 11,
16, 17].

Metoda prognozowania z wykorzystaniem klas referencyjnych obejmuje [10]:

— zebranie danych historycznych;

— pogrupowanie zebranych danych w podobne klasy danych, zwane klasami
odniesienia; nalezy udowodni¢ statystycznie, z wykorzystaniem odpowiednich
testow, lub za pomocg innych metod, ze wartosci nalezgce do poszczegolnych klas
rzeczywiscie sg na tyle spdjne, ze reprezentujg podobne projekty; klasy nie moga
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by¢ zbyt szerokie, poniewaz wnioskowanie na ich podstawie o przebiegu nowych
projektow bedzie zbyt mato doktadne; zbyt waskie klasy odniesienia spowoduja
wzrost ilosci grup referencyjnych i problemy z liczba dostepnych danych oraz z
mozliwoscig przypisania nowego projektu do konkretnej klasy;

— znalezienia rozkladéw prawdopodobienstwa przekraczania kosztow dla kazdej z

zaproponowanych klas;

— znalezienia odpowiedniego wspodtczynnika skalujacego, ktory bedzie mogt byé

wykorzystany do oceny przysztych planow.

Plan nowego projektu tworzony jest z wykorzystaniem standardowych metod,
natomiast dopiero po przygotowaniu jest on poprawiany o wartosci referencyjne.

Metoda prognozowania z wykorzystaniem klas referencyjnych zostata zalecona przez
Amerykanskie Stowarzyszenie Planowania (The American Planning Association) jako
dodatkowa metoda wykorzystywana przy planowaniu. Przedsi¢biorcy sg zachecani do
archiwizowania danych dotyczacych wykonywanych przedsiewzie¢ i uwzgledniania tych
informacji w planowaniu [9].

3. Przyklad zastosowania metody klas referencyjnych

Ponizej przedstawiono przyklad wyznaczenia wspolczynnikow korygujacych dla
nowych projektow z wykorzystaniem metody klas referencyjnych. Na rysunku 2
przedstawiono rozklad przekroczenia kosztow dla grupy projektow realizowanych przez
przedsigbiorstwo. Do danych empirycznych zostal dopasowany rozklad logistyczny na
podstawie testu zgodnosci wykonanego metodg Anderson-Darling. Do warto$ci
rzeczywistych byly dopasowywane rowniez inne rozklady, jednak rozktad logistyczny
zostal wybrany, jako najlepiej odzwierciedlajacy dane. Obliczenia wykonano z
wykorzystaniem aplikacji Oracle Crystal Ball.
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Rys. 2. Rozklad prawdopodobienstwa przekroczenia kosztow projektow realizowanych
przez przedsigbiorstwo. Zrodto: Opracowanie wihasne.
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Wzrost kosztow wyznaczany byt jako warto$¢ wzgledna zgodnie z zaleznoscia:

_ (Ka — Kp)

Ky

AK (1)
gdzie:

AK — wzrost kosztow,

K, — koszty aktualne,

K, —koszty poczatkowe.

Po doborze rozktadu prawdopodobienstwa dla klasy referencyjnej mozliwe jest
obliczenie wspotczynnika korygujacego dla nowych projektow w zaleznosci od sktonnosci
do ryzyka osoby podejmujacej decyzje. Im mniejsza sktonno$¢ do ryzyka, tym wigksza
warto$¢ powinien mie¢ wyznaczony wspotczynnik. Sktonnos¢ do ryzyka okreslono jako
dopeienie dystrybuanty rozktadu prawdopodobienstwa dla klasy referencyjnej (rys.3) [9].
Zalezno$¢ wzrostu kosztow od sktonnosci do ryzyka pozwala odczyta¢ wspolczynnik
korygujacy dla nowego projektu. Jesli decydent nie jest w stanie zaakceptowac ryzyka, to
bedzie potrzebowal zwigkszenia kosztow w wysokosci, jakg zanotowano dla najgorszego
projektu dla danej klasy referencyjnej, jesli przedsigbiorstwo wykonuje wiele projektow i
jest w stanie zaakceptowaé straty, na postawie zaleznosci przedstawionej na rysunku 4
mozna dowolnie zmienia¢ budzet projektu.
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Rys. 3. Dystrybuanta odwrotna rozkladu przekroczenia kosztow projektow realizowanych
przez przedsigbiorstwo. Zrodto: Opracowanie wiasne.
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Wymagany wzrost kosztow
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Rys. 4. Zalezno$¢ wymaganej rezerwy kosztowej projektu w zaleznosci od sktonnosci do
ryzyka. W zaleznosci od sklonnosci do ryzyka nalezy skorygowa¢ budzet planowanego
projektu. Zrodto: Opracowanie wlasne

5. Podsumowanie

Metoda klas referencyjnych nie zdobyta jeszcze popularnosci z uwagi na wiele
czynnikow. Zwykle projekty sa planowane metodami deterministycznymi i opracowane
plany moga zachgcaé do ich zaakceptowania i realizacji. Decydenci majac szczegdtowo
opracowane plany uwazaja, ze jesli projekt jest dobrze zaplanowany i poprawnie
prowadzony, to na pewno zakonczy si¢ sukcesem. Jesli projekty koncza si¢ porazka, to ich
kierownicy nie sa zainteresowani upowszechnianiem takich informacji. Menedzerowie,
ktorym udato si¢ zakonczy¢ projekty zgodnie z planem starajg si¢ takie dane udostgpniac,
podkreslajac swoje kompetencje. Z tego powodu projekty, ktore si¢ nie udaty sg zbyt stabo
reprezentowane w grupie projektow referencyjnych. Przyktadem branzy, w ktorej brak jest
danych o Zle wykonywanych projektach jest budownictwo. Zwigkszone koszty sg czesto
pokrywane z kieszeni wykonawcow, zdarza si¢, ze podwykonawcy bankrutuja, a
informacja o rzeczywiscie poniesionych kosztach nigdy nie zostaje upubliczniona.
Kolejnym problemem moze by¢ ,kreatywne” tworzenie raportow o wykonanych
projektach. Menedzerowie zawsze begdg si¢ starali, zeby w dokumentacji ich projekt
wygladal lepiej. Moze to wynika¢ z checi dbania o wizerunek lub chociazby z checi
uzyskania premii i nagréd zwigzanych z realizacja przedsigwzigcia. Dane pochodzace z tak
spreparowanych sprawozdan nie majg zadnej wartoéci, jednak trudno oceni¢, czy sa
prawdziwe. Problemem moze byé réwniez przypisaniec nowego projektu do okreslonej
grupy projektow. Kadra, szczegolnie w matych i $rednich w przedsigbiorstwach, nie jest
dostatecznie wyksztalcona, zeby korzysta¢ z wyrafinowanych metod statystycznych.
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Jedng z mozliwoéci wykorzystania metody klas referencyjnych jest prowadzenie
wlasnych, rzetelnych archiwow danych dotyczacych projektéw oraz opracowanie
uproszczonych metod obliczen umozliwiajacych oceng projektow nawet osobom
niedostatecznie przygotowanym.
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