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Streszczenie

Celem rozprawy bylo opracowanie autorskiej metodyki zarzadzania ryzykiem
w innowacyjnych projektach w polskiej branzy zbrojeniowej wraz ze wskazowkami jej
wdrozenia 1 dostosowania do potrzeb danej organizacji i projektu. Obejmuje ona studia
literaturowe, analize¢ przyjetych standardow biznesowych, zalecen amerykanskiego
ministerstwa obrony, metodyk wiodacych organizacji sektora kosmicznego (jako pokrewnego
obronnosci). Przeprowadzono takze analize¢ uwarunkowan prawno-formalnych sektora,
zard6wno w konteks$cie migdzynarodowym, jak i krajowym oraz badania jako$ciowe dobrych
praktyk zarzadzania ryzykiem. Tytulowa metodyka jest zgodna z obowigzujacymi w branzy
zbrojeniowej systemami zarzadzania jako$cig, regulacjami dotyczacymi Regionalnych
Przedstawicielstw Wojskowych oraz porozumieniami mi¢dzynarodowymi STANAG. Badania
terenowe przeprowadzono przez polaczenie roznych metod jakosSciowych: analizy
dokumentow wewnetrznych firm oraz projektow, obserwacji uczestniczacej, analizy
wielokryterialnej, studium przypadku oraz badan ankietowych. Rozprawa zawiera roéwniez
propozycje narzgdzia do diagnozowania poziomu dojrzalosci zarzadzania ryzykiem w branzy
zbrojeniowej. Ustalono 1 wskazano, w jaki sposob uwzglednia¢ nastgpujace kryteria: rodzaj
innowacji, zasoby finansowe 1 pozafinansowe organizacji, rozmiar zespotu projektowego,
kulture organizacyjng, zrodta pozyskania innowacji 1 poziom gotowosci technologicznej.
Zaimplementowano takze wnioski z badan praktyki gospodarczej w postaci zalecen
zgloszonych przez uczestnikow procesu badawczego, dotyczacych takich kwestii jak: spojnos¢
metodyki, nacisk na wytrwato$¢ procesowa (konsekwencje i dyscypling), uwzglednianie
odpowiedzialno$ci oraz komunikacje. Pozwolito to na osiggniecie relatywnie tatwej
w implementacji 1 stosowaniu, zgodnej z obowigzujacymi regulacjami, skutecznej metodyki
wraz z zaleceniami pozwalajagcymi na jej adaptacj¢ do potrzeb réznych firm branzy

zbrojeniowe;j.

Stowa kluczowe: zarzadzanie ryzykiem, innowacja, projekty innowacyjne, branza

zbrojeniowa, przemystowy potencjat obronny



Abstract

The aim of dissertation was to develop original method of innovative risk project management
in Polish defense sector. It contains results of literature studies, analysis of accepted business
standards, recommendations of US Departament of Defence as well as methodologies
implemented in top space enterprises (as similar to defense sector). The analysis of specific to
the sector formal and legal conditions have been conducted as well as quality research of
managerial practice in chosen Polish defense companies. The aim of dissertation was to create
risk management method ready to be implemented in such projects with the adaptation and
implementation directions for a given organization and a given project. The method is
compliant with quality assurance systems obligatory in defense sector as well as national and
international government compliance processes (cooperation with armed forces representatives
and STANAG regulations). Field research was conducted by combining different methods such
as formal analysis of internal project regulations, active research, multicriteria analysis, case
study and survey research. The dissertation offers a proposition of risk management maturity
level diagnostic tool to be applied in defense sector. Following aspects were identified and
covered in created method: innovation type, financial and non-financial resources, number of
project members, organizational culture, innovation source and technology readiness level. The
method also incorporates experts recommendations resulting from the field research such as
coherency, contingency, responsibility aspects and establishing effective communication
process. Due to strong links with business practice the created method is efficient and effective,
relatively easy in implementation, compliant with obligatory regulations and adaptable to
specific company’s and / or project’s needs.

Key words: risk management, innovation, innovative projects, defense sector, military industry
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i srodowiskowe — rozszerzona analiza PEST

patrz: TRL

Polska Grupa Zbrojeniowa

Projektowanie 1 Rozwdj

ang. Project Management Body of Knowledge, Ksiega Zarzadzania Projektami
ang. Project Management Institute, Instytut Zarzadzania Projektami
Przemystowy Potencjat Obronny

ang. Project In Controlled Environments, projekty w sterowanym $rodowisku,
- metodyka zarzadzania projektami oparta na produktach

ang. Project Resource Organization Management Planning Technique,
technika planowania organizacji zasoboéw projektowych

ang. Research and Development, badania i rozwdj

ang. Risk Identification, Assessment and Communication - Formularz
identyfikacji, oceny 1 komunikacji ryzyka

ang. Risk-Informed Decision Making, podejmowanie decyzji bazujacych
na informacji o ryzykach

ang. Risk and Opportunities Management Board, zespot zarzadzajacy ryzykiem
1 szansami

ang. Risk and Opportinities Management Plan, plan zarzadzania ryzykami
1 szansami

Rzeczpospolita Polska

Rejonowe Przedstawicielstwa Wojskowe / Rejonowy Przedstawiciel
Wojskowy

ang. structural equation modeling, modelowanie rownan strukturalnych

ang. Specific, Measurable, Achievable, Relevant, Time-bound, precyzyjny,
mierzalny, osiggalny, adekwatny, okreSlony w czasie - kryteria dobrze
zdefiniowanego celu

Cel Gtowny Studium Przypadku

Cel Szczegotowy Studium Przypadku

Sprzet Wojskowy

ang. Standardization Ageement, umowa standaryzacyjna NATO

Studium Wykonalnosci

ang. Strenghts, Weaknesses, Opportunity, Threats, mocne 1 stabe strony, szanse
1 zagrozenia - wymiary modelu analizy strategicznej

Sity Zbrojne (Rzeczpospolitej Polskiej)

ang. Technological Readiness Level, Poziom Gotowosci Technologicznej
Unia Europejska

patrz: DoD
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VTC
VUCA

WAT
WCNIJiK
WITU
WPRW
WSK
WT
WZTT
ZPD
ZSRR
ZTT

ang. Video Tele Conference, spotkanie zdalne

ang. Volatility, Uncertainty, —Complexity, —Ambiguity,
nieprzewidywalnos¢, ztozonos¢, niejednoznaczno$é
Wojskowa Akademia Techniczna

Wojskowe Centrum Normalizacji, Jakosci 1 Kodyfikacji
Wojskowy Instytut Techniki Uzbrojenia

Wojskowe Przedsiebiorstwo Remontowo-Produkcyjne
Wewnetrzny System Kontroli

Warunki Techniczne

Wstepne Zalozenia Taktyczno-Techniczne

Zbiorczy plan dziatan

Zwiazek Socjalistycznych Republik Radzieckich
Zatozenia Taktyczno-Techniczne

12
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Wprowadzenie

Kontekst problemu badawczego

Od czasu opracowania przez Petera Schumpetera modelu innowacji [Harvey i in. 2010]
w naukach o zarzadzaniu innowacyjnos$ci przypisuje si¢ kluczowg role w kreowaniu rozwoju
gospodarczego. Innowacje sa odpowiedzia na osigganie przez firmy granic wzrostu
wynikajacych z optymalizacji efektywnosci, konkurencji cenowej, stanowig warunek
konieczny gry rynkowej, wplywaja na pozycje konkurencyjng nie tylko poszczegdlnych
przedsiebiorstw, ale w dobie globalizacji i tzw. gospodarki 4.0. czy 5.0 rowniez poszczegolnych
gospodarek krajowych na rynku miedzynarodowym. Nalezy rowniez mie¢ na wzgledzie, ze to
juz nie pojedyncze wynalazki, takie jak niegdy$ prasa drukarska czy maszyna parowa,
wyznaczajg tempo rozwoju, ale zdolno§¢ do wytwarzania ztozonych systemow, w ktorych
poszczegodlne technologie implementowane sg przez rézne podmioty (lub rézne dziaty tej samej
organizacji) w celu realizacji coraz bardziej skomplikowanych funkcji spetniajacych coraz
wyzsze wymagania uzytkownikow. Rozpatrujac techniczne innowacje produktowe nalezy
zauwazy¢, ze ztozonos$¢ systemdéw wymaga integracji oprogramowania zar6wno wysoko-, jak
1 niskopoziomowego z elementami fizycznymi, a poziom ich skomplikowania praktycznie
wyklucza realizacje catego systemu przez jeden podmiot — konieczne staje si¢ nawigzywanie
wspoOtpracy zaré6wno poziomej w ramach konsorcjow, jak i pionowej w ramach lancucha
dostaw i podwykonawstwa. Niezbedne staje si¢ zapanowanie nad czynnikami umozliwiajacymi
integracje w catym cyklu rozwoju produktu, od koncepcji po wdrozenie, we wszystkich
projektowych wymiarach przedsigwzi¢¢: czasowym, budzetowym, przedmiotowym /
zakresowym 1 jakosciowym. Nie jest to mozliwe bez odpowiednio skutecznego zarzadzania
ryzykami operacyjnymi, czyli wszelkimi mozliwymi odstgpstwami od oczekiwan, majgcymi
wplyw na zaplanowane lub projektowane parametry. Zarzadzanie ryzykiem jest wyjatkowo
istotne w branzach charakteryzujacych si¢ wysoka zlozono$cig, dlugimi cyklami Zycia
wyrobow, wysokimi wymaganiami niezawodno$ciowymi i niskimi tolerancjami na odstepstwa
od zatozen. Takie uwarunkowania sg szczeg6lnie widoczne w sektorze lotniczym, kosmicznym
1 obronnym (ang. aeronautic, space & defence sector) 1 s3 odzwierciedlone w dedykowanym
branzowo, amerykanskim standardzie jakosci AS 9001 [Barker 1998], opublikowanym w maju
1997, rozszerzajacym wymagania z normy zarzadzania jakoscig ISO 9001 o 28 wymagan,
6 notatek 1 3 definicje zgodnie z zebranymi wymaganiami Departamentu Obrony Standéw
Zjednoczonych (dalej w rozprawie stosowany jest skrét DoD — U.S. Department of Defense),

amerykanskiej Narodowej Agencji Aeronautyki i Przestrzeni Kosmicznej (NASA — National
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Aeronautics and Space Administration) oraz amerykanskiej Federalnej Administracji
Lotnictwa (FAA — Federal Aviation Administration). Rowniez w obszarze zarzadzania
projektami potrzebg branzowego dostosowania standardow biznesowych wida¢ we wspdlne;j
publikacji DoD oraz Project Management Institute (PMI) ,,Dodatek DoD do PMBOK” [PMI
2003].

W polskiej branzy zbrojeniowej obowigzuja: miedzynarodowe standardy AQAP, wprowadzone
w ramach porozumienia standaryzacyjnego NATO — STANAG 4107 [WCNIJiK 2019],
wymagajace certyfikacji na zgodno$¢ systemu zarzgdzania z normg ISO 9001 oraz polskie
(wzorowane na europejskich) normy obronne i podreczniki normalizacji obronnej [Decyzja
2021a]. Dodatkowe czynniki ryzyka wprowadzaja wymagania formalne zwigzane
z dzialalno$cig koncesyjng [Ustawa 2019], kontrolg obrotu [Ustawa 2000], procesem oceny
zgodnosci [Ustawa 2006] oraz procesem zapewniania jako$ci [Decyzja 2015; Decyzja 2019].
Niezaleznie od uwarunkowan formalnych 1 zwigkszonych wymagan jako$ciowych
w zarzadzaniu ryzykiem w projektach innowacyjnych branzy zbrojeniowej nalezy uwzglednia¢
czynniki zwigzane z biznesowa praktyka projektowsa, a wiec te wplywajace na zakres, budzet
i czas realizacji danego przedsiewziecia, dobrze opisane zarowno w literaturze naukowej, jak
1 standardach biznesowych pod nazwa ,trojkata projektowego” (niekiedy z dodaniem stowa:
ztoty lub zelazny) [Trocki (red.) 2012; Juchniewicz 1 Metelski 2015; Juchniewicz 2016;
Gtodzinski 2017; Trocki (red.) 2017; Buktaha 2019], a takze elementy szerszej 1 gwattownie
si¢ zmieniajace] rzeczywistosci gospodarczej. Takie podejscie wspiera $wiadomosc,
ze skuteczne zarzadzanie ryzykiem musi uwzglednia¢ zarowno uwarunkowania branzowe, jak
1 wymagania formalno-prawne [Staniec 2021 s. 291].

Metodyka zarzadzania ryzykiem w innowacyjnych projektach branzy zbrojeniowej, oparta
zarowno na studiach literaturowych, jak i na wynikach badan faktycznie stosowanych praktyk
w polskiej branzy zbrojeniowej, ma szans¢ utworzenia pomostu pomiedzy teorig a praktyka
zarzadzania, tj. ponad tzw. ,,doling $mierci” miedzy nimi [De Frutos-Belizon 1 in. 2019 s. 929
— 935] (kwestia ta jest oméwiona w dalszej czgsci tekstu), a jednoczesnie umozliwienia
wdrozenia spdjnego systemu zarzadzania ryzykiem, uwzgledniajacego kluczowe wymagania
i specyfike sektorowa. Jest to szczegdlnie pozadane w branzy, ktéra charakteryzuje sie¢
wysokimi ekonomicznymi i spotecznymi kosztami zmaterializowanych ryzyk i1 ktéra jest
kluczowa dla poziomu bezpieczenstwa narodowego ze wzgledu na geopolityczne potozenie
Polski. Warto rowniez zauwazy¢, ze po udanym pilotazowym wdrozeniu w wybranym
przedsigbiorstwie, metodyka moze by¢ przeniesiona i zaadaptowana do innych podmiotow

polskiego potencjatu obronnego, a nawet by¢ wykorzystana w przysztym polskim przemysle

14



jadrowym, charakteryzujacym si¢ podobnymi cechami do branzy zbrojeniowej (niska
tolerancja na ryzyko, wysokie koszty incydentéw, dhugie cykle zycia produktow z wydluzong

faza eksploatacyjna, wysokie wymagania niezawodnosciowe).
Stan wiedzy i luka naukowa

Problem badawczy dotyczy zarzadzania ryzykiem w przedsiebiorstwach polskiej branzy
zbrojeniowej. Uwarunkowania funkcjonujace lokalnie, pomimo wielu determinant
miedzynarodowych, powoduja, ze opracowania zagraniczne moga by¢ zastosowane wytacznie
po adaptacji powodujacej uwzglednienie czynnika krajowego. Z tego powodu analiza stanu
wiedzy zostata przeprowadzona przede wszystkim w odniesieniu do polskich publikacji
naukowych. Stan wiedzy zostatl ustalony na podstawie przegladu artykutéw opublikowanych
w latach 2015 — 2021 w wybranych 77 czasopismach (zatacznik nr 1 zawiera szczegotowa liste)
figurujacych w bazie TechBaz z obszaréw zarzadzania i organizacji (w tym zarzadzania
produkcja, jakosci, nauk o bezpieczenstwie), wydawnictw uczelni wojskowych i instytutéw
badawczych zwigzanych z branzg obronng (ASW, AMW, AWL, ITWL, WAT, WITU) oraz
uzupetniajacego doboru z bazy EkonBaz publikacji posiadajacych w stowach kluczowych
wyrazenia ,,zarzadzanie ryzykiem” oraz ,zarzadzanie projektami”. W rezultacie analizie
poddano 149 publikacji, z ktorych 37 przypisano do nastgpujacych obszaréw: innowacja,

projekt, wojskowos¢ — rozktad przypisania przedstawia rysunek 1.

mnowacja proj ekt

wojskowosc

Rysunek 1. Podziat artykutow dotyczacych ryzyka na obszary tematyczne

Zrédlo: opracowanie wlasne

Pozostale artykuty prezentujg zarzadzanie ryzykiem w poszczegdlnych gateziach gospodarki
(lotnictwo, przemyst stoczniowy, goérniczy, motoryzacyjny), odnosza si¢ do procesu

decyzyjnego w warunkach niepewnos$ci i jego optymalizacji lub poszczegdlnych obszarow
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zarzadczych w przedsiebiorstwie: zarzadzania personelem, jako$cig, produkcjg lub ogolnie

odnoszg si¢ do kwestii zarzadzania ryzykiem oraz stosowanych przy tym metod i narzedzi.

Z powyzsze] analizy wynika, ze obszar przecigcia, czyli zarzadzanie ryzykiem
w innowacyjnych  projektach  branzy zbrojeniowej nie jest reprezentowany
w literaturze krajowej. Kazdy z elementéw skladowych tematu rozprawy (zarzadzanie
innowacjami, zarzadzanie projektami oraz wojskowo$¢) znajduje odzwierciedlenie
w publikacjach naukowych, zarowno krajowych, jak i1 zagranicznych, i zostat szczegotowo
przeanalizowany w dalszej czesci rozprawy. Dodatkowe zrodia wiedzy stanowig standardy
zarzadzania projektami (takich jak Prince2, PMBOK, standardy jako$ciowe (np. ISO 9001, ISO
31000), regulacje dotyczace branzy zbrojeniowej (AQAP, akty krajowe), a takze, na zasadzie
wzorcow dobrych praktyk, zalecenia Departamentu Obrony Standéw Zjednoczonych oraz

metodyki wysokotechnologicznych organizacji migdzynarodowych.

Jednoczesnie stwierdzono, ze nie bylo dotad badan jakosciowych pozwalajacych
na zestawienie wiedzy literaturowej z praktycznymi rozwigzaniami stosowanymi przez
przedsigbiorstwa branzy zbrojeniowej, a takze umozliwiajacych walidacje i modyfikacje
modelu teoretycznego przez dostosowanie go do realiow wyzwan, z ktérymi mierza sie¢
te organizacje. Z kolei z badan opublikowanych w rozprawie doktorskiej ,,Doskonalenie metod
identyfikacji ryzyka operacyjnego przedsigbiorstw polskiego przemystu zbrojeniowego”
[Kisiel 2019, s. 137] 81,6% ankietowanych menadzerdéw spdtek Polskiej Grupy Zbrojeniowej
(PGZ) uznalo za celowe wprowadzenie regulacji standaryzujacych metodyke zarzadzania
ryzykiem. Oznacza to, ze opracowanie takiej metodyki bedzie stanowilo faktyczny wktad
w praktyke gospodarcza, a takze wniesie znaczacy przyczynek w dorobku naukowym
dyscypliny nauk o zarzadzaniu i jako$ci. Na zasadno$¢ poglebienia wiedzy o zarzadzaniu
ryzykiem, zar6wno w konteks$cie epistemologicznym, jak i metodycznym, oraz na konieczno$¢
prowadzenia prac zmierzajacych do dokladniejszego umiejscowienia zarzadzania ryzykiem

w problematyce zarzadzania organizacjg wskazuje réwniez praca Iwony Staniec [2021 s. 6].
Problem i proces badawczy

Postawionym w niniejszej rozprawie problemem badawczym jest opracowanie metodyki
zarzadzania ryzykiem w innowacyjnych projektach w przedsiebiorstwach polskiej branzy
zbrojeniowej. Trudno$cig praktyczng, z ktorg zmagajg si¢ menadzerowie w tym sektorze, jest
wysoki poziom ryzyka w prowadzonych przedsigwzigciach, a takze koszty incydentéw

(materializujgcych si¢ ryzyk) rosngce wraz ze stopniem zaawansowania projektu. Dtugi cykl
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zycia wyrobu od koncepcji do utylizacji (zakonczenia eksploatacji), konieczno$¢ integracji

w systemach nadrzednych (takich jak systemy zarzadzania polem walki, multisensorowe

systemy §wiadomosci operacyjnej czy systemy kierowania ogniem), zmiennos$¢ technologiczna

otoczenia 1 wymagan uzytkownikow stanowig dodatkowe zrodla potencjalnych ryzyk.

Jednoczes$nie projekty w tej branzy prowadzone sg pod szczegdlng presja: czasu, restrykcji

finansowych oraz wysokich wyzwan technicznych.

Takie ujecie problemu prowadzi do nastepujacego sformutowania celéw rozprawy.

Celem gléwnym (CQ) jest opracowanie metodyki zarzadzania ryzykiem w innowacyjnych

projektach w polskiej branzy zbrojeniowe;.

Nastepnie ustalono nastgpujace cele szczegdtowe (CS):

® poznawcze:

o

CS1: Identyfikacja podej$¢ do zarzadzania projektami i innowacjami, w tym
projektami innowacyjnymi
CS2: Identyfikacja podej$¢ do zarzadzania ryzykiem, zarzadzania ryzykiem

w projektach i projektach innowacyjnych

e metodyczny:

o

CS3: Identyfikacja podej$¢ do tworzenia metodyk zarzadzania

e aplikacyjne:

(0]

CS4: Identyfikacja uwarunkowan branzy zbrojeniowej, w tym uwarunkowan
zarzadzania ryzykiem oraz praktyk stosowanych przez zagraniczne przedsigbiorstwa
zbrojeniowe 1 wysokotechnologiczne

CSS5: Opracowanie metodyki zarzadzania ryzykiem w innowacyjnych projektach
w branzy zbrojeniowe;j

CS6: Weryfikacja 1 uzupetlienie metodyki zarzadzania ryzykiem w innowacyjnych
projektach w branzy zbrojeniowej o uwzglednienie ograniczen wdrozeniowych

w spotkach zbrojeniowych

Dla kazdego z celow szczegotowych od 1 do 5 sformutowano pytanie badawcze, a w przypadku

celu 6 — dwa pytania:

CS1: PB1 Jaki jest stan wiedzy na temat zarzadzania projektami, zarzadzania

innowacjami i zarzadzania projektami innowacyjnymi?

e (S2: PB2 Jaki jest stan wiedzy na temat zarzadzania ryzykiem, zarzadzania ryzykiem

w projektach i projektach innowacyjnych?
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CS3: PB3 Jakie sg wytyczne do tworzenia 1 utrzymywania metodyk zarzadzania?

CS4: PB4 Jakie sg uwarunkowania branzy zbrojeniowej, w tym uwarunkowania

zarzadzania ryzykiem oraz najlepsze praktyki

stosowane przez zagraniczne

przedsigbiorstwa zbrojeniowe 1 wysokotechnologiczne?

CS5: PB5 Jak powinna wyglada¢ metodyka zarzadzania ryzykiem w innowacyjnych

projektach w branzy zbrojeniowe;j?

CSé:

o PB6.1 Jak wyglada praktyka zarzadzania ryzykiem w innowacyjnych projektach

w branzy zbrojeniowe;j?

PB6.2 Jakie sa mozliwosci i ograniczenia wdrozeniowe metodyki zarzadzania

ryzykiem w innowacyjnych projektach w branzy zbrojeniowej w poszczegdlnych

spotkach zbrojeniowych?

Proces badawczy podzielono na 8 etapow, zgodnie z procedura badawcza w badaniach

jakosciowych [Czernek 2020 s. 178]. Dla kazdego etapu zidentyfikowano cele etapowe oraz

dobrano metody badawcze, co zostato przedstawione w tabeli 1.

Tabela 1. Program badan

Id Etap Metody badawcze Cele etapu
zP;f;gcllzgnziile(r:zpektami Krytyczna analiza Zrodet Usystematyzowanie wiedzy z
1 innoe\lzvac‘amipi ) > | literaturowych zakresu zarzadzania projektami,
ro'ektaﬂn ; Analiza standardow innowacjami i projektami
Proj] . . biznesowych innowacyjnymi
innowacyjnymi
Przeglad zalecen Krytyczna analiza Zrodet Usystematyzowanie wiedzy z
) zarzadzania ryzykiem w | literaturowych zakresu zarzadzania ryzykiem w
projektach i projektach | Analiza standardow projektach, innowacjach i
innowacyjnych biznesowych projektach innowacyjnych
Przeglad zaleceh . Krytyczna analiza Zrodet Identyfikacja zalecen dla tworzone;j
3 | dotyczacych tworzenia literaturowych metodyki
metodyk zarzadzania
Przeglad uwarunkowan
polslgego scktora Analiza przepisOw prawa . ,
zbrojeniowego oraz olskiceo i Identyfikacja uwarunkowan
standardow po & , | (stanowigcych warunki brzegowe)
miedzynarodowego, zalecen . e
4 | stosowanych przez koniecznych do uwzglednienia w
. Departamentu Obrony .
zagraniczne .7 metodyce oraz najlepszych praktyk
rzedsigbiorstwa metodyk zarzadzania mie¢dzynarodowych
przedsie . ryzykiem NASA oraz ESA w2y y
zbrojeniowe i
wysokotechnologiczne
Opracowanie Okreslenie struktury metodyki
5 | podstawowej wersji Analiza wynikow etapow 1-4 zarzqdzgma ryzyklerr'lr . ,
metodyki Ustalenie punktu wyj$cia badan
uzupehiajacych
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Analiza dokumentow
wewnetrznych, obserwacja
6 | Studium przypadku uczestniczaca spotkan,
informacje pozyskiwane od
pracownikoéw organizacji

Identyfikacja praktyki biznesowej
zarzadzania ryzykiem w
innowacyjnych projektach w
firmach zbrojeniowych

Okreslenie gotowosci
7  |spotek do wdrozenia
metodyki

Zidentyfikowane uwarunkowania
oraz okreslenie usrednionego
profilu respondentdw ankiety

Ankiety e-mail, analiza
odpowiedzi

Opracowanie zalecen w | Analiza zidentyfikowanych | Metodyka zarzadzania ryzykiem z

zakresie adaptacji i uwarunkowan procedurg adaptacji gotowa do
implementacji metodyki | poszczegodlnych wdrozenia w przedsiebiorstwach
dla r6znych spotek przedsiebiorstw branzy zbrojeniowej

Zrbdto: Opracowanie wlasne

Zastosowane metody badawcze przyporzadkowano do poszczegoélnych pytan badawczych,

co zostato przedstawione w tabeli 2.

Tabela 2. Metody i pytania badawcze

Metoda badawcza Pytania badawcze

PB1 Jaki jest stan wiedzy na temat zarzadzania projektami,
zarzadzania innowacjami i zarzadzania projektami innowacyjnymi?

Analiza zrédet PB2 Jaki jest stan wiedzy na temat zarzadzania ryzykiem, zarzadzania
literaturowych i standardow | ryzykiem w projektach, zarzadzania ryzykiem w innowacjach, w tym
biznesowych zarzadzania ryzykiem w projektach innowacyjnych?
PB3 Jakie sg wytyczne do tworzenia i utrzymywania metodyk
zarzadzania?
Analiza przepiséw, zalecen | PB4 Jakie sg uwarunkowania branzy zbrojeniowej, w tym
Departamentu Obrony uwarunkowania zarzadzania ryzykiem oraz najlepsze praktyki
Stanow Zjednoczonych, stosowane przez zagraniczne przedsigbiorstwa zbrojeniowe i

metodyk NASA oraz ESA | wysokotechnologiczne?

PBS Jak powinna wyglada¢ metodyka zarzadzania ryzykiem w

Analiza wielokryterialna innowacyjnych projektach w branzy zbrojeniowe;j?

Studium przypadku PB6.1 Jak wyglada praktyka zarzadzania ryzykiem w innowacyjnych
Obserwacja uczestniczaca | projektach w branzy zbrojeniowej?

PB6.2 Jakie sg mozliwosci 1 ograniczenia wdrozeniowe metodyki
Ankieta e-mailowa zarzadzania ryzykiem w innowacyjnych projektach w branzy
zbrojeniowej w poszczegolnych spoétkach zbrojeniowych?

Zrédlo: opracowanie wlasne
Cele poznawcze zrealizowano poprzez przeglad literatury, stosujac metody systematycznego

przegladu literatury, celowego doboru oraz metode kuli $niezne;.

W zwiagzku ze stwierdzonym niewielkim zbiorem publikacji dotyczacych zarzadzania ryzykiem
taczacym tematyke zaro6wno projektow jak i innowacji oraz z powodu oddzielnego rozwoju
tych dwoch subdyscyplin w naukach o zarzadzaniu, zdecydowano o przeprowadzeniu badan

literaturowych w nast¢pujacych krokach:
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1. Kwerenda wstepna ogolna — prowadzona metoda doboru celowego oraz kuli $nieznej
pozwalajaca na uwzglednienie uwarunkowan zarzadzania projektami w ujeciu
naukowym, ktdrej rezultaty zawarte sa w podrozdziatach 1.1., 1.2. oraz biznesowym
(podrozdziat 1.3.).

2. Kwerenda szczegdtowa w zakresie zarzadzania innowacjami prowadzona metoda
systematycznego przegladu literaturowego, ktdrej wyniki przedstawiaja podrozdziaty
1.4 oraz 1.5.

3. Kwerenda ogdlna w zakresie zarzadzania ryzykiem, ktoérej rezultaty zawierajg
podrozdziaty od 2.1. do 2.7.

4. Kwerenda szczegdtowa — uzupehniajgca w zakresie zarzadzania ryzykiem w projektach
prowadzona metoda systematycznego przegladu literaturowego — wyniki zawiera
podrozdziat 2.8 oraz zarzadzanie ryzykiem w popularnych standardach biznesowych —
rezultaty opisane sg w podrozdziale 2.9.

5. Kwerenda szczegétowa — uzupeiniajaca dotyczaca zarzadzania projektami /
przedsigwzigciami innowacyjnymi oraz zarzadzania ryzykiem w takich projektach,
ktdrej rezultaty zawieraja podrozdziaty 2.10 oraz 2.11.

6. Kwerenda uzupelniajaca — zawierajaca ujecia tworzenia metodyk w naukach
o zarzadzaniu — wyniki tej kwerendy zawierajg podrozdziaty od 3.1. do 3.4.

7. Kwerenda szczegdtowa dotyczaca sektora zbrojeniowego (rezultaty zawarte
w podrozdziatach 3.5., 3.6. oraz w Zalaczniku 2), wraz z przegladem wytycznych

1 metodyk zagranicznych organizacji wysokotechnologicznych (podrozdziat 3.7.).

Zarzadzanie innowacjami — systematyczny przeglad literatury

Do analizy wybrano artykuly podlegajace recenzji, opublikowane w czasopismach w latach
2010 —2021, o tematyce dotyczacej innowacji produktowej oraz prac badawczo-rozwojowych,
uwzglednione w trzech bazach naukowych: Scopus, World of Science i Emerald (krok 1).
Na podstawie analizy tytulow, abstraktow 1 stow kluczowych dokonano wykluczen artykutow
odnoszacych si¢ do matych i $rednich przedsigbiorstw oraz zielonych innowacji, a takze
innowacji otwartych procesowo (krok 2). Polaczono rezultaty z trzech baz dokonujac
deduplikacji (krok 3). Na podstawie dalszej analizy wytypowano artykuty istotne dla badanego
zagadnienia (krok 4). Liczbe publikacji uwzglednionych w kazdym kroku kwerendy

przedstawia tabela 3.
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Tabela 3. Wybor publikacji — zarzadzanie innowacjami

Scopus World of Science Emerald
Krok 1 54 72 125
Krok 2 30 23 37
Krok 3 84
Krok 4 79

Zrodto: Opracowanie wlasne

Charakterystyka artykutow

Dominujacg grupa sa publikacje z badan empirycznych — 66 artykulow, z czego 60 (76%
wszystkich) dotyczy metod ilosciowych, a jedynie 6 — jakoSciowych. Pozostate 14 artykutow
to prace teoretyczne, w tym dwa przeglady literaturowe [Kalluri i Kodali 2014; Rieken i in.
2019] i1 jedna poswigcona wylacznie najpopularniejszym artykutom Journal of Product
Innovation Management [Biemans 1 in. 2010]. Ws$réd metod iloSciowych najbardziej
reprezentowana jest metoda modelowania rownan strukturalnych (ang. structural equation
modeling — SEM), a w$rod jakosciowych — studium przypadku. 11 sposrdd prac empirycznych
bazowato na danych zebranych w roznych latach w badaniach wspdlnotowych na temat
innowacji (ang. Community Innovation Survey — CIS) lub innych publicznie dostgpnych danych
krajowych takich jak japonskie narodowe badania innowacji (ang. Japanese National
Innovation Survey) [Haneda 1 Ito 2018] czy wynikdw badan przeprowadzonych
przez Europejski Bank Odbudowy 1 Rozwoju w zakresie zarzadzania, organizacji i innowacji

(ang. Management, Organization and Innovation Survey) [Sidorkin 2019].

Artykuty opublikowane byty w 57 czasopismach, z ktoérych najbardziej reprezentowane
(powyzej 2 artykulow) przedstawia tabela 4.

Tabela 4. Zestawienie czasopism

Czasopismo Liczba publikacji
European Journal of Innovation Management
Journal of Product Innovation Management
International Journal of Operation & Production Management
Journal of Manufacturing Technology Management
Zroédto: opracowanie whasne

EENIE NV, | o o)

Najwigcej publikacji miato miejsce w latach 2018 — 2019, w pozostalych latach liczba

wyselekcjonowanych artykutow nie przekraczata 10.

Zarzadzanie ryzykiem w projektach — systematyczny przeglad literatury

Do analizy literaturowej w zakresie zarzadzania ryzykiem w projekcie wybrano baze Scopus
jako odpowiednio reprezentatywna dla publikacji w tym obszarze. Analizowano ostateczne
wersje artykuldow opublikowane w latach 2018 — 2022 w kategorii Biznes, zarzadzanie

1 ksiggowo$¢ (ang. Business, Management & Accounting), ktére w tytule, abstrakcie
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lub stowach kluczowych zawieraty fraze ,,zarzadzanie ryzykiem w projekcie” (ang. ,, project

risk management”).

Wyszukanie przyniosto 72 artykuly, wsrdod ktérych, na podstawie analizy abstraktow,

dokonano wykluczen 35 publikacji:

e skoncentrowanych na branzy budowlanej — 20,
e odnoszacych si¢ do wybranych, specyficznych rél w projekcie — 6,
e dotyczacych projektow nietechnicznych — 6,

e 0 zarzadzaniu ryzykiem portfela projektowego — 3.
Do analizy petnotekstowej wyselekcjonowano 37 artykutow.

W badanym okresie nie wida¢ znaczacych zmian w liczbie publikacji — utrzymuja si¢ na
poziomie 17 — 18 dla wszystkich analizowanych lat, z wyjatkiem niepelnego roku 2022.
Artykuly pochodzity z 27 r6znych czasopism — przy czym tylko 6 z nich opublikowalo wiece;j

niz 1 z wybranych artykutéw — te czasopisma wraz z liczbg artykutéw przedstawia tabela 5.

Tabela 5. Wykaz czasopism

Czasopismo Liczba artykuléw
International Journal of Managing Project in Business 4
Journal of Modern Project Management 3
International Journal of Information Systems and Project Management 3
International Journal of Computer Information Systems and Industrial 2

Management Applications

International Journal of Project Management
Journal of Management in Engineering 2
Zrédto: opracowanie wlasne

\S]

W  wyniku przeprowadzonej analizy pelnotekstowej metoda kuli $nieznej wybrano

dodatkowych 7 artykutow.

Realizacje studium przypadku zaplanowano zgodnie z metodyka opisang przez Wojciecha

Czakona [2020a s. 119 — 139]:

e dobor przypadku,

e opracowanie narzedzi gromadzenia badan,
e przeprowadzenie badan terenowych,

e analiza zgromadzonych danych,

e formulowanie uogoélnien,

e konfrontacja z przegladem literatury,

e uogdlnienie: podstawowa wersja metodyki zarzadzania ryzykiem.

22



Ankiety natomiast rozestano do spotek reprezentujacych rozne galezie przemystu

zbrojeniowego, tj. producentow przemyshu ciezkiego, elektroniki, systeméw uzbrojenia,

systemow czujnikdéw, systeméw dla platform morskich. Taki profil respondentow

odzwierciedla specyfike polskiego przemystu zbrojeniowego i jest reprezentatywny w zakresie

prowadzonych w nim projektéw innowacyjnych zwigzanych z rozwojem uzbrojenia 1 sprzetu

wojskowego.

Realizacje badania terenowego podzielono na nastepujace fazy, zgodnie z metodyka opisang

przez Davida Nachmiasa oraz Chave Frankfort-Nachmias [2001 s. 240 — 265]:

e FAZA I - Badania wlasciwe 1 analiza materialu w trakcie badan terenowych:

o

o

o

opracowanie studium przypadku oraz ankiety,
realizacja badan,

analiza danych,

e FAZA II — Analiza materiatu po zakonczeniu studium przypadku:

o

o

o

(@]

analiza zgromadzonych danych,

okreslenie ewentualnego uzupetnienia pozyskanych danych,

ewentualna reinterpretacja zebranego materiatu,

sformutowanie ~ podstawowej  wersji  metodyki  zarzadzania  ryzykiem

w innowacyjnych projektach sektora obronnego,

e FAZA IIl - Opracowanie wynikow badan:

(@]

o

sformutowanie wnioskow z badan pod adresem teorii 1 praktyki,
rozszerzenie podstawowej wersji metodyki zarzadzania ryzykiem w innowacyjnych
projektach w branzy zbrojeniowej o procedure adaptacji do uwarunkowan

konkretnego przedsigbiorstwa.

Plan badawczy uwzglednia zasade triangulacji, pozwalajagc na zastosowanie kryteriow

intersubiektywnosci, rzetelnosci i trafno$ci, w nastgpujacych obszarach [Kostera 2015 s. 42 —

441:

e triangulacja danych:

(@]

zrodla danych: dane zaczerpnig¢te z publikacji naukowych, aktéw prawnych,
uregulowan branzowych,
obszary geograficzne: dane z Polski, Stanéw Zjednoczonych 1 organizacji

mig¢dzynarodowych,
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o pochodzenie danych: akty prawne, standardy miedzynarodowe, metodyki biznesowe,
dane zebrane w czasie prowadzonych badan,
o dane badawcze: rozne profile i lokalizacja spotek,
e triangulacja teoretyczna: obszary innowacyjnosci, zarzadzania ryzykiem, zarzadzania
projektami,
e triangulacja metodyczna: analiza literatury i dokumentow formalno-prawnych, studium

przypadku, ankieta mailowa.
Struktura pracy

Rozprawa sktada si¢ z czterech gldownych rozdzialow poprzedzonych Wprowadzeniem oraz

zwienczonych Zakonczeniem.

Wprowadzenie omawia kontekst problemu badawczego w zakresie technicznych innowacji
produktowych w dobie rosnagcych wymagan uzytkownikdéw, przyspieszenia technologicznego
oraz znaczgcego wzrostu niepewnosci gospodarczej w projektach o wysokiej ztozonosci,
dhugich cyklach zycia wyrobu oraz wysokich wymaganiach niezawodno$ciowych. Nastgpnie
zdiagnozowano aktualny stan wiedzy w polskiej literaturze i na jego podstawie wskazano luke
naukowag — brak artykuldéw w polskich bazach (TechBaz i1 EkonBaz) odnoszacych si¢
jednoczesnie do trzech zagadnien tematycznych: innowacja, projekt oraz wojskowos$¢. Problem
badawczy okreslono jako opracowanie metodyki zarzadzania ryzykiem w innowacyjnych
projektach w branzy zbrojeniowej, wskazano cel gtéwny (CG) oraz cele szczegdtowe (CS)
rozprawy (dwa poznawcze, jeden metodyczny 1 trzy aplikacyjne) wraz z przypisanymi do nich
pytaniami badawczymi. Opisano proces badawczy sktadajacy si¢ z 8 etapdw powigzanych w
pierwszej kolejnosci z metodami badawczymi oraz celami etapowymi, a nastgpnie wskazano
powigzanie pomig¢dzy planowanymi metodami a pytaniami badawczymi. Plan procesu badan

zakonczono opisem trzech faz badania terenowego.

Rozdzial pierwszy (1) przedstawia zarzadzanie projektami 1 zarzagdzanie innowacjami w ujgciu
wybranych koncepcji zarzadzania. W podrozdziatach 1.1., 1.2. i 1.3. przedstawiono
odpowiednio definicje¢ projektu, perspektywe naukowa zarzadzania projektami oraz
perspektywe biznesowa zarzadzania projektami. Natomiast w podrozdziatach 1.4. 1 1.5. —
definicj¢ innowacji oraz wybrane koncepcje zarzadzania innowacjami, W podrozdziatach
1.5.1.,, 1.5.2., 1.5.3. 1 1.5.4. przedstawiono wybrane nurty badawcze zarzadzania innowacjami:

nurt organizacyjny, nurt bazujacy na teorii zasobowej, nurt przedsigbiorczy oraz nurt zachowan
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konsumenckich. Rozdziat konczy podsumowanie realizacji celu CS1 rozprawy zawierajace

wnioski/wytyczne dla projektowanej metodyki wynikajace z przedstawionych analiz.

Rozdzial drugi (2) koncentruje si¢ na zarzadzaniu ryzykiem przedstawiajac kolejno: definicje
ryzyka (2.1.), charakterystyke ryzyka (2.2.), taksonomi¢ ryzyka (2.3.), koncepcje systemu
zarzadzania ryzykiem (2.4.), proces zarzadzania ryzykiem (2.5.), doskonalenie procesu
zarzadzania ryzykiem (2.6.), narzg¢dzia stosowane w zarzadzaniu ryzykiem (2.7.), wybrane na
podstawie analizy literaturowej koncepcje zarzadzania ryzykiem w projektach (2.8) oraz
przeglad zarzadzania ryzykiem w wybranych standardach biznesowych, tj. PMBOK Guide
(2.9.1.), PRINCE2 (2.9.2.), TenStep (2.9.3.), M_o R (2.9.4.) oraz COBIT2019 (2.9.5) oraz ISO
31000 (2.9.6.). Kolejne podrozdzialy Rozdziatu 2 poswigcono zarzadzaniu projektami
innowacyjnymi: ich definicji (2.10.) oraz wybranym koncepcjom zarzadzania ryzykiem
w projektach innowacyjnych (2.11.). Rozdziat konczy podsumowanie realizacji CS2 rozprawy,
identyfikujace podejs¢ do zarzadzania ryzykiem, zarzadzania ryzykiem w projektach

i projektach innowacyjnych ze wskazaniem ich wplywu na projektowang metodyke.

W rozdziale trzecim (3.) w podrozdziale 3.1. podjgto temat definicji metodyki zarzadzania
w rozbiciu na definicje¢ metodyki (3.1.1.), definicje zarzadzania (3.1.2.) oraz syntetyzujaca
poprzednie — definicje metodyki zarzadzania (3.1.3.). Nastepnie rozwazono, czy taka metodyke
nalezy tworzy¢ czy adaptowac (3.1.4.), a po uznaniu, ze korzystniejsze bedzie stworzenie
autorskiej metodyki przedstawiono jej definicje (3.1.5.). Kolejne podrozdzialy zawieraja
wytyczne opracowania metodyki i determinanty jej skutecznosci (3.2.), modele zmian pomocne
przy jej wdrazaniu (3.3.) oraz opis pokonywania barier, na ktére moze natrafi¢ implementacja
metodyki (3.4.). Ta pierwsza czg$¢ rozdzialu 3 stanowi realizacje CS3 pracy. Nastepnie
przedstawiono uwarunkowania sektora zbrojeniowego: jego definicje (3.5), specyfike
w warunkach polskich (3.6) oraz wybrane wzorce zagraniczne (3.7.): DoD Risk Management
Guide for Defence Aquisition Programs (3.7.1.), DoD Extension to PMBOK Guide (3.7.2.),
NASA Risk Management Handbook (3.7.3.) oraz ESA space project management — risk
management (3.7.4), co pozwolilo na realizacj¢ CS4 rozprawy. Kolejny podrozdziat (3.8)
przedstawia autorska metodyke zarzadzania ryzykiem w podziale na informacje wstgpne
(3.8.1.), opis struktury metodyki (3.8.2.), przedstawienie zastosowania metodyki (3.8.3.),
analize kontekstu projektu (3.8.4.), uwzglednienie charakterystyki projektu (3.8.5.) przypisanie
wag parametrom projektu (3.8.6.), przypisanie 6l i odpowiedzialnosci (3.8.7.), ustalenie zasad
komunikacji (3.8.8.), ustalenie zasad raportowania (3.8.9.), przedstawienie procesu zarzgdzania

ryzykiem (3.8.10.) oraz zarzadzania incydentami (3.8.11) i zalaczniki metodyki (3.8.12),
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zawierajace dodatkowe informacje oraz wykorzystywane szablony dokumentéw. Cz¢s¢ 3.8
wraz z jej podrozdziatami stanowi realizacje CS5. Rozdzial konczy podsumowanie odnoszace
si¢ do wytycznych metodycznych, specyfiki branzowej oraz zaprezentowanej metodyki

(realizacja CS3, CS4, CS5).

Rozdziat czwarty (4.) zawiera weryfikacje metodyki przez przeprowadzenie badan terenowych.
W  pierwszym podrozdziale (4.1) opisano zatozenia studium przypadku, nastepnie
przedstawiono raport ze studium przypadku (4.2.) w podziale na histori¢ i profil dzialalno$ci
zaktadu (4.2.1.), zarzadzanie ryzykiem w ujeciu procesowym (4.2.2.), zarzadzanie ryzykiem
w ujeciu systemu zarzadzania jakoscig (4.2.3.), poziomy zarzadzania ryzykiem (4.2.4.), opis
uczestnikow procesu (4.2.5.), dokumenty (4.2.6.), parametry opisu ryzyka (4.2.7.), przeglady
ryzyk (4.2.8.), kroki procesu zarzadzania ryzykiem (4.2.9.) oraz opis narze¢dzia wspierajacego
zarzadzanie ryzykiem (4.2.10.). Te czgs¢ konczy podsumowanie studium przypadku (4.3).
W nastepnej cze$ci znajduja si¢: zatozenia badan ankietowych (4.4.), raport z badan
ankietowych (4.5.) w podziale na omdéwienie wynikow ankiety (4.5.1.), okreslenie poziomu
dojrzatosci na podstawie ankiety (4.5.2.) oraz typowy profil dojrzatosci (4.5.3.). Na podstawie
wynikow ankiety opracowano zalecenia adaptacyjne (4.6.) dla kolejnych poziomow
dojrzatosci: z poziomu 1 do poziomu 2 (4.6.1.), z poziomu 2 do poziomu 3 (4.6.2.), z poziomu
3 do poziomu 4 (4.6.3.) oraz z poziomu 4 do poziomu 5 (4.6.4). Zalecenia w postaci pytan
kontrolnych zawiera podrozdziat 4.7. Rozdzial konczy dyskusja otrzymanych wynikéw (4.8.)

oceniajaca realizacje¢ CS6 rozprawy.

Ostatnia czeScia rozprawy jest zakonczenie, skladajace si¢ z podsumowania dysertacji,
wskazania ograniczen przeprowadzonych badan, wypunktowania kluczowych dla rozprawy
wnioskow, opisu wkladu wilasnego do nauki i znaczenia dla praktyki, a takze wskazanie

kierunkoéw potencjalnych dalszych badan, na ktorych realizacje nie pozwolily zakres i tematyka pracy.

Rozprawa zawiera rowniez elementy obligatoryjne, takie jak: spis tresci, abstrakty ze stowami
kluczowymi w jezyku polskim 1 angielskim, spis wykorzystywanych skrétow i oznaczen
na poczatku, a spis rysunkow, spis tabel oraz bibliografi¢ w podziale na pozycje literaturowe,

zrddla internetowe oraz akty prawne na koncu.
Dysertacja obejmuje tez trzy zalgczniki:
e zalgcznik 1: lista czasopism wykorzystana do okreslenia luki naukowe;j,

e zalacznik 2: szczegotowa analiza uwarunkowan polskiej branzy zbrojeniowe;,

e zalacznik 3: ankieta badawcza wraz z wyjasnieniem jej budowy.
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«Rozdzial 1. Zarzadzanie projektami 1 innowacjami
w ujeciu wybranych koncepcji zarzadzania

1.1. Projekt — definicja

W teorii zarzadzania projekt to unikatowe, niepowtarzalne przedsiewzigcie majace wyraznie
okreslony poczatek i1 koniec, posiadajace okreslony zakres, koszt, czas/termin realizacji, zespot
wykonawcow 1 klienta/interesariusza [Adamska (red.) 2004 s. 447]. Definicja taka stuzy
rozroznieniu projektow od procesow — standardowo powtarzalnych, raczej uznawanych
za mniej ryzykowny sposéb organizowania i realizacji pracy. Jeszcze prosciej projekt definiuje
rozpowszechniona na $wiecie metodyka biznesowa PMBOK Guide, tj. jako ograniczony
w czasie wysitek przedsigbrany w celu opracowania unikatowego produktu, ustugi lub wyniku
[Lexicon of Terms | pojecie ,,projekt”]. Z kolei w podrgczniku metodyki PRINCE2 podane sg
dwie definicje projektu [Office of Government Commerce 2006a s. 7]:

1. ,$rodowisko zarzadcze stworzone w celu dostarczenia jednego lub wigkszej liczby
produktow biznesowych zgodnie z okreslonym Uzasadnieniem Biznesowym”

2. ,organizacja powotana na okreslony czas, w celu wytworzenia unikatowych 1 wcze$niej
zdefiniowanych wynikoéw lub rezultatbw w ustalonym czasie, przy wykorzystaniu
uprzednio okreslonych zasobow”

Zjawisko rosnacej popularnosci projektow, bedacej pochodna rosngcej zmiennosci otoczenia
podmiotéw  biznesowych, wplywa na dostosowywanie struktur organizacyjnych
przedsigbiorstw, a w szerszym ujg¢ciu rowniez ich kultury organizacyjnej, do realiow
zarzadzania projektami, co okresla si¢ mianem projektyfikacji organizacji [Ballesteros-Sanchez
11in. 2019; Blomquist i Ludin 2010; Packendorff i Lindgren 2014]. Zjawisko to jest szczegdlnie
powszechne w branzach technicznych i inzynierskich [Ballesteros-Sanchez i1 in. 2019 s. 524].
Jedna z konsekwencji projektyfikacji, majaca bezposredni zwigzek z przyjmowang definicja
projektu, jest tzw. bledne koto projektyfikacji [Packendorff 1 Lindgren 2014 s. 15], w ktorym
zaniedbanie kwestii mocy przerobowych — zasoboéw (ang. capacity) powoduje opdznienia
1 przekroczenia zaktadanego budzetu.

Jednoczesnie mozna przywota¢ definicje projektu jako spotecznego konstruktu [Blomquist
1 Ludin 2010], w ktérym tak naprawde wystarczy posiadanie wspdlnego celu do realizacji
1 grupy osob zaangazowanych — takimi projektami moga by¢ na przyktad zadania dotyczace
opracowania nowej misji firmy. Do jeszcze szerszej definicji odwoluje si¢ teoria

»projektyfikacji wszystkiego” [Jensen 1 in. 2016], w ktorej zycie ludzkie, nie tylko zawodowe,
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ale rowniez prywatne sktada si¢ z serii projektow. Popularno$¢ projektow jest odpowiedzig
ostatniego potwiecza na zanikajaca przewidywalnos¢ i rosngcg mobilno$¢ spoteczng, ktora
umozliwia szybka reorganizacje¢, mozliwos¢ wlaczania si¢ w spektrum dzialan wydarzen
incydentalnych oraz umiejgtnos¢ wykorzystywania informacji zwrotnej z otoczenia. Co wigcej,
metodyki zarzadzania projektami mozna postrzega¢ jako metody ,,odprojektowania
projektow”, jako ze proba ograniczenia niepewnosci i ryzyka jest de facto proba eliminacji
kluczowego czynnika definiujgcego przedsiewzigcia projektowe — jest to szczegdlnie widoczne
w drugiej definicji metodyki PRINCE2: parametry projektu sag w niej z gory zatozone, podobnie
jak jego cele 1 wyniki. Takie ujecie jest przyjete w metodykach kaskadowych (tradycyjnych,
zwanych tez ,,twardymi”), jednak w metodykach zwinnych (ang. agile) zakres projektu nie jest
znany w momencie przystgpowania do projektu, tylko jest wypadkowa okolicznosci i potrzeb
0sOb zaangazowanych w projekt oraz ich wspolnych ustalen dokonywanych w czasie trwania
projektu. Stad proba zdefiniowania projektu wylacznie poprzez oczekiwang wartosé
dla organizacji: ,,projekt jest sekwencja skonczonych, zaleznych od siebie aktywnosci, ktorych
ukonczenie z powodzeniem powoduje osiggnigcie oczekiwanej warto$ci biznesowej, ktora
uzasadniata jego podjecie” [Wysocki 2019 s. 7]. Unikatowos¢ projektu jest tutaj zdefiniowana
tylko przez skonczono$¢ dziatan, w odréznieniu od aktywnos$ci procesowych (nieskonczonych,
cyklicznych). Podzial na cztery rodzaje projektow wedlug kryterium znajomosci celu
1 rozwigzania prezentuje rysunek 2.

Rozwigzanie

Znane Nieznane
P
€
_ E Treksemalny Ekstremalny
— Z
LY
o
B , .
g Tradycyjny Zwimny
N

Rysunek 2. Podzial projektoéw wg znajomosci celu i rozwigzania

Zrodto: Wysocki 2019 s. 8

Uwaga: Okreslenie , treksemalny” zostalo przywolane jako ttumaczenie , Emertxe” czyli stowa
., Extreme” pisanego od konca.

Na potrzeby niniejszej pracy przyjeta zostaje nastgpujaca definicja projektu: okreslony w czasie

wysitek przedsigbrany przez wigcej niz 1 osobe w celu uzyskania unikalnego rezultatu.
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1.2. Zarzadzanie projektami — perspektywa naukowa

Poczatki $§wiadomego opracowywania technik postegpowania w celu poprawy parametrow
realizacji przedsiewzi¢¢ projektowych (lub w skrajnych przypadkach wrgcz umozliwienia ich
realizacji) wigza si¢ z przedsiewzigciami opracowywania nowych rodzajow sprzetu
wojskowego i eksploracja kosmosu na przetomie pierwszej i drugiej potowy XX [Trocki 2019
s. 3, Engwall 2012 s. 595 — 6]. Zlozono$¢ takich projektow przerosta tradycyjne metody
organizacji pracy, a opracowane w latach 40., 50. 1 60. XX wieku zasady 1 techniki sg obecne
w praktyce zarzadczej do dzi$. Tabela 6 przedstawia wybrane z nich [Johnson 2013 s. 670

1 dalsze].

Tabela 6. Projekty i metody zarzadzania projektami

OKkres . .
stosowania Opracowane i wykorzystane metody Projekty
1938-1945 | Analiza funkcjonalna (ang. operations research) Opracowanie radarow
1944-1948 | Integracja systemowa B-29, P-61, Mark 56
1942-1945 Rownoleglosé prac I’OZWO_]OW}/Ch,. strukturyzacja Projekt Manhattan

produktu (ang. product organization)
1950-1953 Strukturyzacja produktu (systemy obronne — ang. Amerykanskie projekty
weapon system approach), integracja systemow lotnicze
1958-1962 | Zarzadzanie konfiguracija Minuteman
1956-1960 Wspdtbieznosé, konkurencja wewnetrzna, centrum Polaris
zarzadcze, PERT
Prowadzenie prac rozwojowych wiasnymi srodkami,
nauka na .bie;dach, 1ntegraCJa systemow, organiczna Redstone, Jupiter, Saturn
1950-1965 | decentralizacja, tygodniowe raportowanie,
. s (Apollo)
bezwarunkowa odpowiedzialno$¢, centrum
zarzadcze, PERT
1950-1960 Inzymen.a systemowa, koqtrola konﬁguracp, Whirlwind, SAGE
ewolucyjne opracowywanie wymagan
Departament Obrony Stanow
1960-1965 | Planowanie etapowe, analiza systemowa Zjednoczonych — nadzor nad
wieloma projektami

Zrodto: Johnson 2013 s. 679

Rozwijane narzedzia i techniki byty implementowane do projektow badawczo-rozwojowych
obejmujacych uzbrojenie, branz¢ kosmiczna, lotnicza i1 sektor elektroniczny przez seri¢
regulacji amerykanskich wydanych w 1960 roku, a nastgpnie wzmocnione reformami
McNamary skoncentrowanymi na poprawie estymacji kosztow i harmonogramoéw [Johnson
2002 s. 69 — 72, Lenfle i Loch 2010 s. 40]. Rowniez odnotowane wowczas wyzwania
projektowe pozostaty aktualne do dzis: estymacja kosztéw, harmonogramu, efektywnos¢
1 skuteczno$¢ realizacji projektow. Rozne, rozwijane pozniej, perspektywy badawcze odnosity
si¢ do tych zagadnien zgodnie z przyjmowanymi zalozeniami [Padalkar i Gopinath 2016

s. 1309 — 1311]:
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e perspektywa deterministyczna: od lat 60 XX wieku, skoncentrowana na planowaniu,
optymalizacji czasu 1 kosztu realizacji projektéw, szczyt jej popularnosci przypadt
na lata 80. XX wieku, obecnie jest kontynuowana z mniejszg intensywnoscia,

e perspektywa eksplanacyjna: od potowy lat 80, koncentrujaca si¢ na empirycznym
poszukiwaniu poprzednikow efektywnos$ci projektowej wérdd zjawisk takich jak style
przywodcze, zarzadzanie interesariuszami, efektywne praktyki projektowe, metody
kontroli etc., aktualnie przezywa najwigksza popularnos¢,

e perspektywa niedeterministyczna: od potowy pierwszej dekady XXI wieku, wynikajgca
z potrzeby refleksji nad zarzadzaniem projektami, traktowania projektu jako ztozonego
systemu spolecznego, z rosngcym znaczeniem wspotzalezno$ci, nieliniowosci oraz

potaczeniem podejscia empirycznego i koncepcyjnego.

Z podejscia deterministycznego w zarzadzaniu ryzykiem w projektach innowacyjnych
pochodzi wskazanie ryzyk zwigzanych z suboptymalnym dzialaniem, niewlasciwym
lub obcigzonym niepewnos$cia planowaniem budzetu i harmonogramu, a z perspektywy
eksplanacyjnej — uwzglednienie ryzyk zwigzanych z nieefektywnos$cia prowadzenia projektow,
wpltywem roznych czynnikow takich jak metody kontroli czyryzyka zwigzane

7 interesariuszami.

Z kolei brak aspektu niedeterministycznego powoduje wysoka nieskuteczno$¢ opracowanych
narzedzi ze wzgledu na brak uwzglednienia aspektu spotecznego zespotu i1 psychologicznego

poszczegblnych cztonkow projektu.

Podobne podej$cia badawcze wyrdznit rowniez M. Trocki [2019], zauwazajac dodatkowo

najnowszy trend podejscia zrObwnowazonego:

e operacyjne — nastawione gtéwnie na poprawe skutecznos$ci procesOw operacyjnych
wewnatrz projektéw, powszechne od poczatku publikacji naukowych na temat
zarzadzania projektami,

e procesowe — obejmujgce szersze ujecie projektu: wraz z procesami wspomagajacymi
1 zarzadczymi, ktore pojawilo si¢ w potowie lat 80 XX wieku,

e organizacyjne — postrzegajace projekt jako system wplywajacy na funkcjonowanie catej
organizacji, zauwazalne od poczatku XXI wieku,

e zrownowazone — uwzgledniajace rowniez szerszy kontekst, zardbwno wewngtrzny,

jak 1 zewnetrzny, obecne w literaturze po roku 2010.
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Ostatnie podejscie znajduje poparcie w identyfikacji tematow badawczych dokonanej
na podstawie petnotekstowej analizy 3 544 publikacji z zakresu zarzadzania projektami
przeprowadzonej przez Wawaka 1 Wozniaka [2020 s. 878 — 9] przez wyrdznienie tematu
zrOwnowazonego zarzadzania projektami (ang. sustainable project management). Syntetyczne
ujecie zatozen ontologicznych, aksjologicznych i epistemologicznych tych czterech podejsc

prezentuje tabela 7.

Tabela 7. Podejscia badawcze

Podejscia / Operacyjne Procesowe Organizacyjne Zréwnowazone
Kryteria 1960 - 1980 - 2000 - 2010 -
System Procesy i struktury
Procesy projektowe | zarzadzania projektowe, kontekst
Zalozenia Procesy operacyjne, projektami, wewnetrzny i
. operacyjne / wykonawcze, programami i zewnetrzny,
ontologiczne . .
wykonawcze pomocnicze, portfelami, perspektywa
zarzadcze rozwigzania czasowa od krotko-
organizacyjne do dlugoterminowej
Skutecznose Skutecznos¢ i
realizacji Uvtecznodé Warto&é Zroéwnowazony
. (zakres, czas, yieezr . , rozwoj, spetnienie
Zalozenia - Kodé. termin rezultatow projektu | rezultatow oczekiwan
aksjologiczne J ’ > | 1 efektywno$¢ projektu dla ) .
koszt) na . . interesariuszy
. procesu ich organizacji .
koniec realizacii projektu
projektu :
Badanie i
optymalizacja Badanie i
petego cyklu zycia uSbrawnianie
. rojektu w . prawnanie
Badanie i proje: Badanie i realizacji projektu z
... | wymiarze o s
optymalizacji strukturalnvm usprawnianie uwzglednieniem
Zatozenia przebiegu 7850 my ’ systemu wymagan i
epistemologiczne | projektu, zasob‘c))vv}&,/ r’n organizacyjnego | ograniczen
metody (zakres 13;1 teoracia realizacji interesariuszy,
racjonalizacji interesz:riusz%: 13, projektow realizacja spotecznej
’ odpowiedzialnos$ci
ryzyka, rojektow
komunikacja, proJ
koszty, budzet)

Zrodto: Trocki 2019

Przedstawionych powyzej podejs¢ nie nalezy traktowac¢ rozitgcznie, lecz inkluzywnie, tzn.
przyja¢, ze kolejne podej$cia zawierajga elementy wypracowane w ramach podejs¢
poprzedzajacych. Ograniczenie perspektywy wytacznie do kryteridéw optymalizacji operacyjnej
(podejscie operacyjne) pomimo precyzyjnie postawionych celow co do zakresu, czasu, jakosci
czy kosztu nie zawsze przynosi oczekiwane przez dang organizacj¢ lub poszczegodlnych
interesariuszy korzysci. Rownie istotna jest bowiem efektywno$¢ procesowa (podejscie
procesowe), a w szczegdlnosci skuteczne wykorzystanie dostepnych aktywow, podejmowanie

racjonalnych decyzji na poziomie realizacji czgsci projektow poza organizacja (outsourcing,
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kooperacja, poddostawstwo). Projekty w organizacji nie istnieja bez szerszego kontekstu:
zazwyczaj konkuruja o te same zasoby, dlatego prowadzony w danym przedsigbiorstwie zbior
projektéw musi by¢ traktowany systemowo, a metody zarzadcze musza uwzgledniaé¢ rowniez
zarzadzanie portfelem jako calosScig dziatalnosci projektowej (podejScie organizacyjne).
Trudno sobie réwniez wyobrazi¢ sukces realizowanego portfela projektéw rozumianego
wylacznie krotkoterminowo z pominigciem zagadnien zréwnowazonego rozwoju

czy szerszego kontekstu spotecznego.

Podobnie podziatu na projekty twarde 1 migkkie [Crawford i Pollack 2004 s. 646 i dalsze],
przedstawiony w tabeli 8, rowniez nie mozna stosowac jako ostrego rozgraniczenia. Bardzo
czesto nawet projekty techniczne, a wigc spelniajace kryteria projektu twardego w zakresie
celu, w duzym stopniu uwzgledniaja kryteria jakosciowe sukcesu, podlegaja wptywom
otoczenia, a dyskutowane szeroko rozwigzania alternatywne maja na celu wybdr
wielokryterialny, z bardzo czesto zachodzacymi wymianami pomigdzy poszczegodlnymi

aspektami wyrobu koncowego (ang. trade off).

Tabela 8. Charakterystyka projektow ,,twardych” i ,,miekkich”

Kryterium Twarde Miekkie
Cel projektu Zdefiniowany Niezdefiniowany
Materialno$¢ celu Materialny Niematerialny
Mierniki sukcesu Ilo§ciowe Jako$ciowe
Odporno$¢ projektu na ,
Izolowany od wptywow . , .
ryzyko poza kontrola . Zalezny od wptywow otoczenia
. otoczenia
projektowa
Liczba mozliwych Preferowane rozwigzanie Dyskutowane rozwigzania
rozwigzan najefektywniejsze alternatywne
Stopieh zaangazowania Rple ek'splerckle, wykonywane Role’ deﬁnlqwane poprzez.
niezaleznie wspolprace i zaangazowanie

Racjonalne, niezmienne w
Oczekiwania interesariuszy | czasie, skoncentrowane na
organizacji

Zrodto: Crawford i Pollack 2004 s. 646 i dalsze

Uwzgledniane indywidualne
preferencje i wartosci

Kolejny popularny podziat na dwa typy metodyk prowadzenia projektow, tj. kaskadowe,
ktorych przyktadem jest model faza-bramka oraz zwinne, zaprezentowany w tabeli 9, rowniez
nie pozwala na jednoznaczny wybor jednej z nich. Projekty zbrojeniowe powinny rozpoczynaé
si¢ od zbioru wymagan stawianych wyrobowi koncowemu oraz okreslenia planowanego
budzetu i harmonogramu, co wskazywatoby na zastosowanie metodyki kaskadowe;j. Jednak
obserwowane przyspieszenie technologiczne, zmieniajace si¢ wymagania i oczekiwania
interesariuszy, konieczno$¢ integracji z rozwigzaniami powstajagcymi réwnolegle, a nawet
napotykane wyzwania techniczne i technologiczne powoduja, ze coraz wigksza rolg odgrywa

zarzadzanie zmiang, wspoipraca zaangazowanego zespotu oraz uwzglednianie w niej

32



indywidualnych kompetencji. Podobny wptyw (zwigkszajacy znaczenie elementow zwinnych)
ma oprogramowanie obecne w wickszo$ci rozwigzan sprzetowych, a podlegajace
specyficznym, iteracyjnym procesom wytwarzania i testowania. Niemniej jednak sposob
sprawowania kontroli, szczegoétowos¢ dokumentacji, identyfikacja 1 identyfikowalnos¢,
formalne procedury zatwierdzania dokumentacji 1 zmian do niej powoduja, ze wigkszos¢
warunkéw brzegowych nawigzuje do metodyk kaskadowych, jedynie z uwzglgdnieniem

wybranych aspektéw zwinnych.

Tabela 9. Poréwnanie modelu faza-bramka i metodyk zwinnych

Model faza — bramka Metodyki zwinne

Cel Zgodny ze schematem SMART OI.) racowywany w czasie zgodnic z
klientem
Proces Sekwencyjny Iteracyjny
Czas Calosciowy (od poczatku do konca) | Podzielony na niewielkie odcinki
Odpowiedzialnoéé Jasno qkreglone ’ro.le i Caiyy zespot ponosi
odpowiedzialno$ci wspotodpowiedzialnosé
Zaangazowanie Zaangazowany w punktach Zaaneazowany stale
klienta decyzyjnych (bramki) & Y
Wiadza Kontrola od gory Samoorganizujace si¢ zespoly
. Ustrukturyzowana i . . .
Informacja identyfikowalna (ang. traceable) Mowiona i osobista
Dokumentacja Szczegotowa i identyfikowalna Brak dokumentacji
Podejsc1e do Odstepstwo od planu (problem) PqtenCJai wzrostu jakosci i satysfakcji
zmian klienta
Mierniki Odnoszace si¢ do pierwotnego Odnoszace si¢ do koncowego,
procesowe planu funkcjonujacego produktu
Wytwarzanie Poprzez sekwency jne wnioski (ang. Poprzez iteracyjny proces uczenia,
. lessons learned) i zarzadzana w s . ,
wiedzy . L refleksji i dostosowanie zachowan
systemie zarzadzania wiedza

Zrodto: Gustavsson i Hallin 2014 s. 573

Oprocz parametrow projektowych, podzialty na twarde 1 migkkie aspekty zarzadzania
w literaturze s3 odnoszone réwniez do roli 1 umiejetnosci menadzerskich (twarde: zarzadzanie
finansami, nadzér nad kosztami i harmonogramem, mierzalne wskazniki efektywnosci;
migkkie: negocjacje, zarzadzanie zmiang, zarzadzanie interesariuszami) oraz aspektow
projektowych (twarde: czas, koszt, jakos$¢, planowanie, harmonogramowanie, nadzor; miekkie:
zarzadzanie spoleczno$cig/interesariuszami, wplyw na Srodowisko, odpowiedzialnosé¢
spoteczna, zarzadzanie wartoscia, komunikacja, niepewnos$¢) [Gustavsson i Hallin 2014 s. 571].
W tym przypadku wiasciwie trudno jednak moéwi¢ o podziale — w kazdym projekcie obecne sa

zardwno aspekty miekkie, jak 1 twarde.

Kolejnym podejsciem pozwalajagcym na uwzglednienie réznych aspektow rzeczywistosci jest

koncepcja trzech $wiatow Habermasa, wedlug ktorej kazda sytuacja ludzkiej aktywnos$ci
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rozgrywa si¢
w trzech $wiatach:

e materialnym — niezaleznym od cztowieka, istniejacym niezaleznie od obserwatora,

e personalnym — skladajagcym si¢ z indywidualnych mysli, emocji, do$wiadczen

1 przekonan,
e spotecznym — intersubiektywnym i wykraczajacym poza poziom pojedynczej osoby

[Habermas 1993, za: Cristobal i in. 2016, s. 1231].

Praktyka i pragmatyka zarzadzania projektami, szczegdlnie w przypadkach projektéw
ztozonych o duzym poziomie ryzyka, wymaga uwzglednienia wszystkich trzech $wiatow.

Interesujace jest w szczegolnosci ztozenie koncepcji Habermasa z podej$ciem czterech krokéw

[Cristobal i in. 2016 s. 1231], przedstawione w tabeli 10:

e rozpoznanie (ang. appreciation) sytuacji zgodnie z jej dostgpnoscia i perspektywami

agentow,

e analiza (ang. analysis) zaleznosci systemowych, warunkéw brzegowych okreslajacych

sytuacje,

e ocena (ang. assessment) alternatyw czyli mozliwych zmian w sytuacji zgodnie

z warunkami brzegowymi 1 zalezno$ciami systemowymi,

e akcja (ang. action) — wprowadzenie pozadanych lub uzgodnionych zmian.

Tabela 10. Wymiary projektu a teoria trzech $wiatow Habermasa

Wymiary projektu

Interwencja Spoleczny Osobisty Materialny

Kult . ,

HIITOWEED, Osobistych pogladow,
spotecznego, , , .. . .
. . przekonan, znaczen, emocji, Fizycznych i
.| politycznego otoczenia, .. :

Rozpoznanie , potrzeb, zdolnosci, obrazu mechanicznych

zachowan spotecznych, . .. ,

.. ) .. wlasnego, solidarnosci, uwarunkowan
relacji wladzy i relacji rrvwodztwa
miedzyludzkich przy
Réznic pomigdzy percepcija a

Analiza Wypaczen, konfliktow, | osobistg racjonalnoscia, Ukryte struktury

interesOw umiejetnosci rozwigzywania przyczynowe

probleméw

Sposobow na zmiang Alternatywne Alternatywne fizyczne i
Ocena N L . -

istniejacych struktur konceptualizacje i konstrukcje | strukturalne ustawienia

Opracowanie Opracowanie dostosowan i Mobilizacja zasobow,
Akcja wzmocnienia i konsensusu; rozwigzywanie wybor i wdrozenie

o$wiecenia konfliktow najlepszych alternatyw

Zrodlo: Cristobal i in. 2016 s. 1231

Przejscie przez wszystkie powyzsze aspekty zapewnia peilne zrozumienie sytuacji na roznych

poziomach 1 w réznych wymiarach. Pozwala na uporzadkowanie niezbednych czynnosci /
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spostrzezen, po to by podejmowane dziatania dotyczyly wiasciwego wymiaru. Podejscie to
szczegOlnie sprawdza si¢ w sytuacjach niejednoznacznych, gdzie kryteria wyboru czy
optymalizacji nie sg oczywiste dla wszystkich interesariuszy. Uzupehieniem tych perspektyw
jest wiedza, okreslana przez M. Trockiego jako instrumentalna, pragmatyczna (dotyczgca
bezposrednich zaleznosci pomigdzy celami zarzadzania projektami i sSrodkami ich osiggnigcia).
Jej sktadnikiem jest bardzo rozwinigta technologia zarzadzania projektami, bg¢daca wynikiem
,Zbierania, uogoélniania i wymiany doswiadczen metodycznych przez liczne instytucje —
wyzsze uczelnie, instytuty badawcze, stowarzyszenia fachowe, firmy doradcze i szkoleniowe
iich przetwarzania w warto$ciowe standardy metodyczne” [Trocki (red) 2011 s. 10].
Instrumentarium to jest bardzo bogate, obejmujac zaréwno migkkie, jak i twarde aspekty
zarzadzania projektami, ze wzgledu na pragmatyczng uzyteczno$¢ obu podej$¢ zgodnie
Z ujgciem L. Sutkowskiego ,Wsrod menadzerow dominuje wiara
W neopozytywistyczne narzedzia zarzadzania, ale praktyka wskazuje interpretatywnag
i konstruktywistyczng rolg¢ metodyki pragmatycznej” [Sutkowski 2020 s. 442 — 3]. To wlasnie

wzbogacenie owego instrumentarium jest celem niniejszej rozprawy doktorskiej.
1.3. Zarzadzanie projektami — perspektywa biznesowa

Duze znaczenie w rozwoju zaréwno zarzadzania projektami jako dyscypliny naukowe;j, jak
1 pragmatyki zarzadzania projektami odegrala dos¢ szybka instytucjonalizacja zarzadzania
projektami — Mig¢dzynarodowe Stowarzyszenie Zarzadzania Projektami (ang. International
Project Management Association — IPMA) zatozone w 1965, oraz Instytut Zarzadzania
Projektami (ang. Project Management Institute), zalozony w 1969, szybko zdobyly uznanie
1 pozycj¢ [Seymour 1 Hussein 2014 s. 235]. Jednak dopiero opracowanie 1 wydanie w 1986 roku
jednego z najpopularniejszych do dzi§ standardéw — Kompendium wiedzy o zarzadzaniu
projektami (ang. A Guide to the Project Management Body of Knowledge — PMBOK Guide)
zaowocowalo pewng unifikacjg zarzadzania projektami w praktyce biznesowej [Wyrozebski
2017a s. 100]. Rownolegle rozwijany byl kolejny popularny obecnie standard: PRINCE?2,
ktérego historia sigga opracowanej w latach 70. XX wieku metodyki Technika Planowania
Zarzadzania Zasobami Projektowymi Organizacji (ang. Project Resource Organization
Management Planning Technique — PROMPT), ktérej rozw0j zaowocowat powstaniem w 1989
metodyki PRINCE, a nastepnie w 1996 roku wersji PRINCE2. Warto zauwazy¢, ze metodyki
te koncentrujg si¢ na efektywnej, technicznej realizacji czynno$ci zmierzajacych do osiggnigcia

konkretnego celu biznesowego.
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PMBOK Guide, cyklicznie aktualizowany, identyfikuje 42 procesy pogrupowane w 5 grup

19 obszarow wiedzy, co prezentuje tabela 12.

PRINCE2 natomiast uwzglgdnia 7 pryncypiow — zasad (ang. principles), 7 tematow (ang.

themes) 17 procesOw (ang. processes), co przedstawia tabela 11.

Tabela 11. Pryncypia, tematy i procesy w metodyce PRINCE2

Pryncypia Tematy Procesy
Ciggla zasadno$¢ biznesowa Uzasadnienie biznesowe Przygotowanie projektu
Korzystanie z do§wiadczen Organizacja Inicjowanie projektu
Zdefiniowane role i obowigzki Jako$¢ Zarzadzanie strategiczne projektem
Zarzadzanie etapowe Plany Sterowanie etapem
Zarza(dzg.me z wykorzystaniem Ryzyko Zarzadzanie dostarczaniem produktu
tolerancji
Koncentracja na produktach Zmiana Zarzadzanie koncem etapu
Dostosowanie do warunkow . .
projektu Postepy Zamykanie projektu

Zrodto: Wyrozebski 2017b s. 145 — 165

Istota PMBOK Guide i PRINCE2, jak i innych standardow biznesowych, jest podejscie
skupione na zagadnieniach organizacyjnych: planowaniu, organizacji zadan oraz realizacji
celéw, 1 jako takie moga by¢ postrzegane jako zorientowane obiektowo, z pominigciem lub
niewielkim uwzglednieniem cech indywidualnych uczestnikow 1 interakcji spotecznych
pomigdzy nimi [Kopczynski 2013 s. 76]. Pominigcia takie bywaja krytykowane gldwnie przez
nurt rewaluacji zarzadzania projektami (ang. rethinking project management) widoczny w
literaturze XXI wieku, w ktorym zidentyfikowa¢ mozna nastepujace watki tematyczne [Svejvig

1 Andersen 2015 s. 283]:

e kontekstualizacja — rozszerzenie koncepcji projektu na otoczenie 1 strategi¢
organizacyjna,

e uwzglednienie aspektow spotecznych i politycznych — wplywy struktur wiadzy,
emocjonalnosci etc.,

e rewaluacja praktyki — poszerzenie metodyk o edukacje, refleksyjnos¢,

e zlozono$¢ 1 niepewnos$¢ — nowe metody do zarzadzania zloZzonymi i niepewnymi
projektami,

e rzeczywisto$¢ projektowa — potrzeba badan terenowych praktyki prowadzenia
projektow,

e szersza konceptualizacja — wyjscie poza obecne ograniczenia w perspektywach

postrzegania projektu, zarzadzania projektem i sukcesem projektu.
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Tabela 12. Procesy metodyki PMBOK Guide

Obszary wiedzy Grupy proceséw zarzadzania projektami i
. . , Grupa proceséow .
o zarzadzaniu | Grupa procesow , . Grupa procesow o . . Grupa procesow
. . o e .. Grupa procesow planujgcych monitoringu i .
projektami inicjujacych wykonawczych - konczacych
sterowania
4.4 Monitorowanie i
Zarzadzanie kontrolowanie prac w
£ArzaCze 4.1 Opracowanie | 4.2 Opracowanie planu 4.3 Kierowanie i zarzadzanie | projekcie 4.6 Zamykanie
integracja . . . . . . .
rojektu karty projektu zarzadzania projektem realizacja projektu 4:5 Przeprowgdzenle . projektu lub etapu
p zintegrowanej kontroli
zmian
Zarzadzanie 3.1 Zbieranie wymagan 5.4 Weryfikacja zakresu
5.2. Precyzowanie zakresu .
zakresem w . 5.5 Kontrolowanie
A 5.3. Tworzenie struktur
projekcie . zakresu
podziatu pracy
6.1 Okreslenie dziatan
6.2 Okreslenie kolejnosci
dziatan
Zarzadzanie 6.3_ Sz?cowame zasobow 6.6 Konirolowanie
czasem w dziatan harmonoeramu
projekcie 6.4 Szacowanie czasu trwania &
dziatan
6.5 Opracowywanie
harmonogramu
fgg;?:;?ae 7.1 Szacowanie kosztow 7.3 Kontrolowanie
S 7.2 Okreslanie budzetu kosztow
projekcie
‘Zarz?}d.zame C o, 8.2 Przeprowadzanie 8.3 Przeprowadzanie
jakoScig w 8.1 Planowanie jako$ci SN T
L zapewniania jako$ci kontroli jakosci
projekcie
Zarzadzanie 9.2 Pozyskiwanie zespotu
zasobami 9.1 Opracowywanie planu projektu
ludzkimi w zasobow ludzkich 9.3 Ksztattowanie zespotu
projekcie projektu
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9.4 Zarzadzanie zespotem
projektu

Zarzadzanie 10.1 10.3 Dostarczanie informacji 10.5 Przekazvwanie
komunikacja w | Rozpoznawanie 10.2 Planowanie komunikacji 10.4 Ksztaltowanie o Y .
L . . . . raportéw z wykonania
projekcie interesariuszy oczekiwan interesariuszy
11.1 Planowanie zarzadzania
ryzykiem
11.2 Rozpoznawanie ryzyka
Zarzadzanie 11.3 Przeprowadzanie 11.6 Monitorowanie i
ryzykiem w jako$ciowej analizy ryzyka koﬁ trolowanie ryzyka
projekcie 11.4 Przeprowadzanie
ilosciowej analizy ryzyka
11.5 Planowanie reakcji na
ryzyko
Zarzgdz.an.le . . e 12.2 Dokonywanie 12.3 Administrowanie 12.4 Zamykanie
zamOwieniami w 12.1 Planowanie zamdwien e, e e
projekcie zamowien zamoOwieniami zamowien

Zrodto: Wyrozebski 2017a's. 100 — 106
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Gtowne aspekty rewaluacji zarzadzania projektami w porownaniu do ujg¢cia klasycznego

prezentuje rysunek 3.

Rewalnacja zarzadzania

Klasyczne zarzadzanie projektami

! z: projektami
Wylkonalnogé, prostota, Nauczalnodé, zwielokrotnienie,
tymczasowose, tymezasowosc,
11ﬂ1'3“_'05c= kﬂﬂUD]D“’_z_lﬂ':'S':= komplebzowodd, niepewnodt,
instrumentalnodgé spolecznodé

Rysunek 3. Rewaluacja zarzadzania projektami
Zrddto: Svejvig i Andersen 2015 s. 280

Perspektywe krytyczng zarzadzania projektami mozna przyporzadkowa¢ do nurtu
kwestionujagcego w pelni racjonalne, organizacyjne, techniczne podejscie do projektu
i czynnosci wykonywanych w celu osiggnigcia sukcesu definiowanego w kategoriach
biznesowych — wraz z rosngca ztozonoscia 1 niepewnoscig zar6wno otoczenia, produktow, jak
1 samych uczestnikow, ktérych emocjonalnos¢ 1 zachowania spoteczne nie zawsze
odzwierciedlajg racjonalne interesy organizacji. Odpowiedzig na postulaty nurtu rewaluacji
zarzadzania projektami jest rozwodj] metodyk zwinnych, poczatkowo wykorzystywanych
glownie w projektach realizacji oprogramowania (jedng z pierwszych firm wykorzystujacych
to podejscie byt Lockheed Martin, amerykanska korporacja zbrojeniowa [por. Gregg i in, 2016,
Dove 1 in. 2018]), szybko zyskaly popularnos¢ rowniez w innych obszarach, w tym w tak
zdominowanych przez metodyki tradycyjne jak budownictwo [Owen 1iin. 2006].
Opublikowany w 2001 Manifest Agile (ang. Agile Manifesto) opracowany przez praktykow
programistow 1 menadzerow stanowi podsumowanie zwinnych (nielinearnych) podejsé¢

do zarzadzania projektami [www.agilemanifesto.org]:
,»Odkrywamy nowe metody programowania dzigki praktyce w programowaniu 1 wspieraniu

w nim innych. W wyniku naszej pracy, zaczgliSmy bardziej ceni¢:

e ludzi i interakcje od procesow i narze¢dzi
e dzialajace oprogramowanie od szczegdtowej dokumentacji
e wspoOlprace z klientem od negocjacji umow

e reagowanie na zmiany od realizacji zatozonego planu.
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Oznacza to, ze elementy wypisane po prawej sg warto$ciowe, ale wickszg wartos¢ majg dla

nas te, ktore wypisano po lewe;.
Wyznajemy nastepujace zasady:

e Najwyzszy priorytet ma dla nas zadowolenie klienta dzigki wczesnemu 1 cigglemu
wdrazaniu warto$ciowego oprogramowania.

e Badzcie gotowi na zmiany wymagan nawet na péznym etapie jego rozwoju. Procesy
zwinne wykorzystujg zmiany dla zapewnienia klientowi konkurencyjnosci.

e Dostarczajcie funkcjonujace oprogramowanie czesto, w kilkutygodniowych Ilub
kilkumiesiecznych odstgpach. Im czesciej, tym lepie;.

e  Zespoly biznesowe 1 deweloperskie musza $cisle ze sobg wspotpracowa¢ w codziennej
pracy przez caly czas trwania projektu.

e  Tworzcie projekty wokot zmotywowanych ludzi. Zapewnijcie im potrzebne srodowisko
oraz wsparcie 1 zaufajcie, ze wykonaja powierzone zadanie.

e Najbardziej efektywnym i wydajnym sposobem przekazywania informacji zespotowi
deweloperskiemu 1 wewnatrz niego jest rozmowa twarza w twarz.

e Dzialajace oprogramowanie jest podstawowg miarg postepu.

e Procesy zwinne umozliwiajag zrownowazony rozwdj. Sponsorzy, deweloperzy oraz
uzytkownicy powinni by¢ w stanie utrzymywac rowne tempo pracy.

e C(Ciggle skupienie na technicznej doskonato$ci 1 dobrym projektowaniu zwigksza
zwinnos¢.

e Prostota — sztuka minimalizowania ilo$ci koniecznej pracy — jest kluczowa.

e Najlepsze rozwigzania architektoniczne, wymagania 1 projekty pochodza
od samoorganizujacych si¢ zespotow.

e W regularnych odstepach czasu zesp6t analizuje mozliwos$ci poprawy swojej
wydajno$ci, a nastgpnie dostraja i dostosowuje swoje dziatania do wyciagnigtych

wnioskow.”

Dyskusja pomigdzy zwolennikami metodyk tradycyjnych i1 zwinnych zaowocowata licznymi
probami ,,pogodzenia” tych podej$¢ lub znalezieniem dla nich wlasciwego miejsca w réznych
fazach realizacji projektu, réznych branzach etc. [por. Sliger 2008, Ciric i in. 2019, Dong i in.
2024].
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1.4. Innowacja — definicja
Stownik wyrazow obcych definiuje innowacje¢ jako ,,wprowadzenie czego§ nowego; rzecz
nowo wprowadzona; nowos¢, reforma”, a jako jej zrodlostow wskazuje tacinskie stowo
Linnovatio”, zawierajace rdzen wspolny ze stowem ,,novus” (nowy), oznaczajace ,,odnowienie”
[Tokarski (red.) 1980 s. 307].
W naukach ekonomicznych jako pierwszy teori¢ innowacji sformutowat Joseph Alois
Schumpeter wymieniajgc nastepujace ich typy [Schumpeter 1934 s. 66 za: Harvey i in. 2010
s. 528]:

e nowa metoda produkcji — nowa technologia,

e nowe zrodlo zaopatrzenia w surowce lub potfabrykaty,

e nowy produkt lub produkt o nowej jakosci,

e opracowanie nowego rynku zbytu,

e powstanie lub upadek monopolu.
Opracowany przez niego w 1912 roku model innowacji, oparty na teorii podazowe;j, jako
gléwng sile sprawcza wskazywat procesy zarzadcze oraz wilasng dzialalno$¢ naukowo-
badawcza przedsigbiorstw. Mimo przedstawien liniowego przejscia pomigdzy modelem
podazowym a modelem popytowym [Sonta-Draczkowska 2018 s. 33] wydaje sie,
ze w przypadku kluczowych, przetomowych innowacji trudno oczekiwac¢ od rynku pomystu,
arola konsumentdw ogranicza si¢ do wskazywania brakéw i niezaspokojonych potrzeb,
a nastgpnie ewaluacji wdrozonej innowacji. Innowacja stanowi przedmiot zainteresowania
wielu dyscyplin naukowych: spotecznych — takich jak nauki o zarzadzaniu, lecz réwniez
socjologii, psychologii czy nauk technicznych [Knosala 1 Deptuta 2020 s. 22]. Jej typologie
obejmuja nie tylko elementy praktyczne/biznesowe, ale réwniez aspekty poznawcze
1 paradygmatyczne [por. Jasinski i1 in. 2019 s. 13 — 15; Sonta-Draczkowska 2018 s. 48 — 51;
Spatek 2016 s. 133].
Probe systematyzacji, oparta na analizie klastrowej danych z systematycznego przegladu
literatury, przedstawiono w tabeli 13.

Tabela 13. Analiza klastrowa wymiaréw innowacji

Klaster ModalnoSci

inkrementalna / radykalna

ciggta / nieciggla

Intensywno$¢ | ewolucyjna / rewolucyjna

inkrementalna / prawdziwie nowa / radykalna
platformowa / pochodna
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mikro / makro

lokalna / globalna

komponentowa / podsystemowa / systemowa
odbiorca / rynek / gospodarka / sSrodowisko naukowe

Gtebokosé

technologiczna / nietechnologiczna

produkt / proces / pozycjonowanie / paradygmat (model biznesowy)

Zakres technologiczna produktowo-procesowa / ustugowa / marketingowa / organizacyjna /
komponentowa / systemowa

produkt repozycjonowany / zmieniony produkt / produkt oryginalny

Zrédto: El Hanchi i Kerzazi 2019 s. 5

Podejscie pragmatyczne do definiowania zakresu innowacji prezentujg publikacje regulacyjne,
cho¢ 1 one podlegaja ewolucji, czego dowodem mogag by¢ definicje w kolejnych wydaniach
Podrecznika Oslo zaprezentowane w tabeli 14.

Tabela 14. Definicje innowacji w publikacjach OECD

Data Definicja Zrédlo

Innowacja "technologiczna" definiowana jako obiektywne

01.09.1994 || czenie w dziataniu produktu,

[OECD 1994]

Technologiczne innowacje produktu i procesu (ang. technological
product and process — TPP) obejmuja wdrozone technologicznie
nowe produkty lub procesy i znaczace technologiczne ulepszenie w
produktach i procesach.

03.04.1997 [OECD 1997]

Cztery typy innowacji:
- produktowe,

10.11.2005 |- procesowe, [OECD 2005]
- organizacyjne,
- marketingowe

Innowacja produktowa — nowy lub ulepszony wyréb lub ustuga
roznigca si¢ znaczaco od bedacych uprzednio w ofercie dane;j
firmy, ktéry zostat zaoferowany odbiorcom.

22.10.2018 | Innowacja procesowa — nowy lub ulepszony proces biznesowy dla
jednej Iub wickszej liczby funkcji biznesowych, rézniacy si¢
znaczaco od uprzednio wdrozonych w firmie, wdrozony do
dziatania w przedsigbiorstwie.

[OECD and
Eurostat 2018]

Zrodto: opracowanie wlasne

Powyzsze definicje akcentujg etap komercjalizacji (innowacje produktowe) lub wdrozenia
(innowacje procesowe), a zatem koncentruja si¢ na wyniku. Do implementacji innowacji
prowadzi szereg czynnosci, procesOw 1 dziatan, stad konieczno$¢ zdefiniowania nadrzg¢dnej
(procesowej, a wiec szerszej od wynikowej) kategorii dziatalnosci innowacyjnej obejmujacej
wszystkie rozwojowe, finansowe i1 komercyjne dziatania podejmowane przez firm¢ z intencjg
uzyskania innowacji przez t¢ firm¢ [OECD and Eurostat 2018 s. 68]:

e dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa (B+R, ang. R&D),
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e dzialalno$¢ inzynieryjna, projektowanie i inne dziatania kreatywne,

e marketing i dziatlania zwigzane z warto$cig marki,

e dzialalno$¢ zwigzana z pozyskaniem lub wytworzeniem wlasnosci intelektualne;,

e szkolenia pracownikow,

e wytwarzanie oprogramowania i baz danych,

e dziatalno$¢ inwestycyjna polegajaca na pozyskaniu lub najmie aktywow materialnych,

e zarzadzanie innowacjami.

W  przypadku tych dzialan konieczne jest uwzglednienie dodatkowego kryterium
intencjonalnego — zamiaru wytworzenia innowacji. W przypadku dzialalnosci badawczo-
rozwojowej jest to szczegolnie istotne, wedlug bowiem przyjetej definicji [GUS 2020 s. 420]
w dzialalno$ci B+R mozna wyroznié trzy fazy:

e badania podstawowe (ang. basic research) — prowadzone w celu zdobycia
lub poszerzenia wiedzy o przyczynach zjawisk i faktow,

e badania stosowane (ang. applied research) — prowadzone w celu zdobycia
lub poszerzenia wiedzy majacej konkretne zastosowania praktyczne,

e prace rozwojowe (ang. experimental development) — w szczegdlnosci prace
konstrukcyjne, technologiczno-projektowe i doswiadczalne, lacznie z przygotowaniem
prototypu lub instalacji pilotazowe;.

Przestanke intencjonalng w oczywisty sposob spetniaja dwie ostatnie fazy, jednak rowniez
badania podstawowe zaliczane s3 do dziatalnoSci innowacyjnej, niezaleznie od ich
ukierunkowania [OECD and Eurostat 2018 s. 87]. Przekladajac to na realia przedsigbiorstw
dziatalno$¢ innowacyjna obejmuje wszystkie etapy od nieukierunkowanych poszukiwan
naukowych (badania podstawowe), az do proceséw wdrozeniowych 1 produkcyjnych majacych
na celu komercjalizacj¢ innowacji. Z tego zakresu przedmiotowego wylaczone sg dziatania
posprzedazowe, chyba Ze zaowocuja kolejnym dzialaniem ukierunkowanym na implementacj¢
kolejnej innowacji.

Mniej restrykcyjnie do etapu powdrozeniowego podchodzi si¢ w literaturze przedmiotu,
definiujgc innowacje¢ sensu largo jako obejmujaca caloksztalt dziatan, od tych poprzedzajacych
pomyst na innowacj¢, az do pelnej komercjalizacji, sprzedazy i kolejnych etapoéw zycia
produktu [Knosala i Deptuta 2020 s. 17 — 23]. Takiemu ujeciu sprzyja nadawanie kluczowego
znaczenia innowacji we wspolczesnej ekonomii, a nawet definiowanie jej w konteksScie
makroekonomicznym jako zaréwno czynnika sprawczego, jak 1 konsekwencji czasow

VUCA/BANI. Innowacje sg obecnie kluczowym elementem wspolczesnej gospodarki — mimo
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trudnosci definicyjnych wsrdd badaczy panuje zgoda, ze ich wptyw na ekonomig jest znaczacy,
powszechnie poprawiaja warunki zycia ich odbiorcow, a takze podwyzszaja pozycje
konkurencyjng przedsigbiorstw i catych gospodarek narodowych. W literaturze przedmiotu
nalezy zwraca¢ uwagg na czesto autorskie definiowanie terminu innowacja, ze wzgledu na brak
powszechnie przyjetej w nauce definicji tego pojgcia. Statystyka panstwowa w Polsce,
uzgadniajac znaczenie z przytoczonymi powyzej publikacjami OECD, definiuje dziatalnos¢
innowacyjng jako ,,wszelkie dziatania rozwojowe, finansowe i komercyjne majace na celu
wytworzenie innowacji oraz dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa niezaleznie od jej celu”
[Gtowny Urzad Statystyczny, pojecie ,,dziatalno$¢ innowacyjna”].

Inaczej kwestia definicji innowacji wyglada w literaturze naukowej — przyktadowe zestawienie
zostato zaczerpnigte z pracy Lopes iin. [2016s. 17]:

e Innowacje w produkcji przemystowej moga by¢ implementowane za pomocg starannie
zaplanowanego procesu innowacyjnego, skladajacego si¢ nastepujacych krokow:
sformutowanie celéw, poszukiwanie potencjalnego produktu, licencji lub rozwdj
produktu, negocjacje i wprowadzenie na rynek,

e innowacja produktowa jest stalym i interdyscyplinarnym procesem obejmujacym
1integrujacym rézne kompetencje wewnatrz 1 na zewnatrz organizacji. To proces
przeksztatcania szans biznesowych w namacalne produkty 1 ustugi,

e zarzadzanie innowacjami w zmiennym S$rodowisku wymaga od firm umiejetnosci
zamiany elastyczno$ci procesu projektowania (ang. development process)
w elastyczno$¢ cyklu zycia, ktéra charakteryzuje si¢ umiejetnoscia wprowadzania
innowacji podczas wszystkich faz zycia produktu,

e przemystowa innowacja technologiczna moze by¢ postrzegana jako proces obejmujacy
techniczne, projektowe, wytworcze, zarzadcze i komercyjne czynno$ci zwigzane
z marketingiem nowego lub ulepszonego produktu lub pierwszego uzycia nowego
lub ulepszonego procesu wytworczego lub wyposazenia,

e innowacja wigze si¢ ze zmiang, ktorg firma proponuje $wiatu (innowacja produktowa /
ustluga), sposobow wykorzystywanych do tworzenia i dostarczania oferty (innowacja
procesowa), metod wprowadzania nowego produktu lub ustugi na ustabilizowany rynek
(innowacja pozycjonowania rynkowego) 1 postrzegania zmian 1 szans (innowacja
modelu biznesowego),

e innowacja jest wywotywana przez umiejetnosci firmy do tworzenia relacji, dostrzegania

1 wykorzystywania szans, zarOwno otwierajacych nowe rynki, ale takze
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wprowadzajacych nowa oferte na ustabilizowane 1 dojrzale rynki. Innowacja moze
przyjmowac¢ formy od inkrementalnej do radykalnej i ma cztery wymiary okreslane jako
»przestrzen innowacji”: paradygmat (model mentalny), produkt (ustuga), pozycja

1 proces”.

Rowniez samo umiejscowienie zarzadzania innowacjami w przestrzeni subdyscyplin nauk
o zarzadzaniu, wskazuje na interdyscyplinarno$¢ tej tematyki, w szczegoélnosci wyroznié
mozna nastgpujgce obszary badawcze: zarzadzanie strategiczne, zarzadzanie projektami,
zarzadzanie wiedzg, zarzadzanie produktem, typy innowacji (taksonomie i klasyfikacje),

innowacje technologiczne, otwarte innowacje [Lopes i in. 2016 s. 21].

Na potrzeby niniejszej rozprawy przyjmuje si¢ nastepujaca definicje innowacji produktowe;j
bazujaca na definicji OECD and Eurostat (2018): ,,nowy lub ulepszony wyrdb rdéznigcy si¢
znaczaco od bedacych uprzednio w ofercie danej firmy, ktory zostat zaoferowany odbiorcom.”.
Wybdr takiej definicji wspieraja rowniez nastgpujace definicje w regulacjach branzy

zbrojeniowej [Decyzja 2021b]:

e ,nowy SpW — SpW, ktory nie zostat dotychczas wprowadzony do Sit Zbrojnych,
z wylaczeniem eksploatowanego SpW, ktory na mocy niniejszej decyzji nie podlega
wprowadzeniu do Sit Zbrojnych”,

e _modernizacja — proces unowoczesnienia SpW, o ktorym mowa w decyzji Ministra
Obrony Narodowej w sprawie pozyskiwania sprze¢tu wojskowego, w wyniku ktorego
powstaje nowy SpW”.

e _modyfikacja — proces unowoczesniania SpW, o ktorym mowa w decyzji Ministra
Obrony Narodowe] w sprawie pozyskiwania sprzgtu wojskowego, w wyniku ktorego

nie powstaje nowy SpW”.

Tym samym rozprawa (a wigc i metodyka) w zakresie innowacji obejmie pierwsze dwa
terminy: nowy SpW oraz modernizacja SpW. Modyfikacja nie bedzie w rozumieniu niniejszej

rozprawy innowacjg, cho¢ moze zawierac jej elementy w znaczeniu chociazby definicji GUS.
1.5. Zarzadzanie innowacjami

Dla potrzeb niniejszej pracy najbardziej interesujace jest przecigcie zarzadzania innowacjami
1 zarzadzania projektami. Syntetyczny podziat okresow historycznych z uwzglednieniem
aspektu zarzadzania projektami innowacyjnymi zaproponowata Sonta-Draczkowska [2018

s. 34 — 5], co zostato zaprezentowane w tabeli 15.
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Tabela 15. Modele zarzadzania projektami innowacyjnymi

powojennych do
polowy lat 60

organizacyjnych

Model g(())st[;)océ;:;(;e Striiegs;ﬁilzztcl;;l;?ry Zarzadzanie projektami
Generacja [: model
pchnigcia .
technologicznego - B+R dotowane . post%) teghnologlfzny - brak profesjonalnych
(ang. technology rzadowo, ! naé)@l fZ anlie WEEOSHL, praktyk zarzadzania
push), - popyt konsumencki model funkeyjny w projektami w procesie
okres od czasow przewyzsza podaz ramach struktur innowacji

Generacja II: model
ciagnigty przez
rynek (ang. market
pull, need pull),

- okres gospodarczej
prosperity

- wzrost
gospodarczy nieco
wyhamowuje, popyt
zrownuje si¢ z

- strategie organizacji
daza do wzrostu i
wykorzystania efektow
skali, jak rowniez do
dywersyfikacji ryzyka
finansowego, dominuje

- innowacje sa
zarzadzane przez
projekty,

- obszary funkcyjne staja
si¢ wewnetrznymi
klientami,

okres od potowy lat . - wielodywizyjny model | - innowacje sa
60 do p6znych lat 70 Ei()dg;?&zﬁl}kl stajg organizacji, dziaty B+R | zorganizowane w ramach
¢ J $3 zorganizowane multidyscyplinarnych
konkurencyjne f .
matrycowo zespolow projektowych

Generacja I11:
potaczenie modelu

- wystapienie dwoch
kryzysow
paliwowych,

- inflacja oraz

- wicksza elastycznos¢
struktur
organizacyjnych,

- odpowiedzialnosci sa
w wigkszym stopniu
delegowane do
jednostek biznesowych,
- wiedza na temat

- projekty innowacyjne
staja si¢ czescig portfela
projektow
dostosowanego do

clagniecia przez . .. . realizacji strategii
aghiecia przez nasycanie si¢ technologii i rynku jest . gl
rynek i pchnigcia . - dominuje model
. popytu, wykorzystywana i ) .
technologicznego, .. . ) . sekwencyjny z petlami
- podaz jest wigksza | integrowana w procesie . .
od wczesnych lat 70 i . . zwrotnymi w procesie
niz popyt, mnowacji, . .
do wczesnych lat 90 . . _ oraz interakcja z
- zwigksza si¢ - formowane sg sieci . .
;. . . . potrzebami rynku i
wskaznik bezrobocia | wspotpracy i . .
Komunikacji z istniejacg technologia
partnerami
zewnetrznymi i
wewnetrznymi
. - strategiczne znaczent - Scie projektow
- globalizacia, strategiczne znaczenie | - podejsct'e projektowe do
. : technologii, innowacji,
Generacja [V: - zwigkszona . L .
. . . - strategie organizacji - zarzadzanie
innowacje w konkurencja na .° .
. . koncentrujg si¢ na zewngetrznymi
aliansach, otwarte arenie . o
. . . . kluczowych powiazaniami z
innowacje, miedzynarodowe;j, . . :
, . : .” .| kompetencjach, ich otoczeniem,
réwnolegla i - hiperkonkurencja i L .
: o rozwoju i lewarowaniu, | - procesy pracy
zintegrowana utowarowienie, . . . - 1
. . . . znaczenia nabierajg rownolegtej, ktore
innowacja, - orientacja na . . Lo L
. alianse strategiczne oraz | angazujg wielu aktorow i
od wezesnych lat 90 | klienta, sieci wspotprac zwigkszajg tempo prac
do poczatkow XXI | - zmienno$¢ i pOIpracy, wxsza)g terpo prac,
. . o - otwarte innowacje, - kompleksowos¢
wieku niepewnos$¢ . . L
. - innowacje w modelu przedsiewzicé
otoczenia . . .
biznesowym innowacyjnych
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- skupienie procesu
. o rozwoju na uzytkowniku
- hiperkonkurencja i L , .
. - wykorzystanie wiedzy | koncowym, odbiorcy
utowarowienie, . i
) . uzytkownikow do prac — kluczowym
- przyspieszenie o . . )
. . tworzenia innowacji, interesariuszu procesu,
Generacja V: technologiczne, . . .
oy Lo e - dazenie do angazowanie
popytowe podejscie | - usieciowienie - . .
. . zrozumienia uzytkownika wyprzedza
do innowacji, gospodarek, . . . .
. . . . rzeczywistych potrzeb etap inicjowania projektu
Intensywny rozwoj - orientacja na ) g . .. .
. uzytkownikow oraz 1 odbywa si¢ juz na etapie
od 2000 r. klienta, . . ‘ ,
. o bardziej systematyczne | poszukiwania pomystow
- zmienno$¢ i . . . . .
. . angazowanie innowacyjnych i
niepewnos$¢ . 0 . .
. uzytkownikow wspottworzenia ich z
otoczenia .
klientem lub
uzytkownikiem

Zrédlo: Sonta-Draczkowska 2018, s. 34 — 5

I znéw, podobnie jak w przypadku poprzednich klasyfikacji, tutaj rowniez ciezko uznaé ten
podziat za $cisle rozlaczny. Projekty zbrojeniowe tacza w sobie cechy innowacji réznych

generacji:

e 7 generacji I: finansowanie przez panstwo oraz innowacje projektowane w wyniku
opracowania nowych technologii,

e z generacji II: innowacje zarzadzane projektowo przez multidyscyplinarne zespoty,

e z generacji III: projekty innowacyjne sa sposobem realizacji strategii przedsigbiorstw,

e z generacji IV: zarzadzanie zewngtrznymi powigzaniami oraz coraz wigksza zlozono$¢
innowacji,

e z generacji V: skupienie procesu rozwoju na uzytkowniku koncowym, okreslenie jego

wymagan czgsto wyprzedza inicjacj¢ projektu.

Podobna wielo$¢ panuje réwniez w podejsciach badawczych — tabela 16 przedstawia nurty
wyroznione przez Sontg-Draczkowska [2018], a kolejne akapity podsumowujg najwazniejsze
ich koncepcje na podstawie systematycznego przegladu literatury (ktorego zalozenia sg opisane
w czesci Proces 1 problem badawczy).

Tabela 16. Nurty w zarzadzaniu innowacjami

Nurty w zarzadzaniu
innowacjami

Problematyka Koncepcje

- formy organizacji dziatan - dylemat innowatora,

innowacyjnych, . . .
L e . - teoria przetomowych innowacji,
- tacznie dziatalnosci biezacej oraz . A
. . . . - teoria oburecznosci
Nurt organizacyjny organizacyjnej, . S
S , organizacyjnej,
- organizacja wspOltpracy z ; .
. - otwarte 1nnowacje,
otoczeniem,

. L - innowacje modelu biznesowego
- modele biznesowe przedsiebiorstw . &

Nurt bazujgcy na teorii
zasobowej

- formy organizacji dziatan
innowacyjnych w przedsiebiorstwach

- teoria zasobowa,
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- teoria dynamicznych
kompetencji (ang. dynamic
capabilities)
.y - odkrywanie szans rynk h - teoria przedsigbiorczosci
Nurt przedsigbiorczy odkrywanie s ans rynkowych conap eds Qb. orczosct,
poprzez kreowanie lub imitowanie - teoria efektuacji
Nurt zachowan - rozprzestrzenianie si¢ innowacji . .
) L .. - nurt dyfuzji innowacji
konsumenckich - komercjalizacja innowacji

Zrédto: Sonta-Draczkowska 2018 s. 33

1.5.1. Nurt organizacyjny

Dylemat innowatora [Nicholas 2021 s. 122 — 3] i jego krytyka [np. przez Akiike i Iwao 2015,
s. 231 —246] nie ma zastosowania do firm opracowujacych sprzet wojskowy — innowacyjnosé
jest wymaganiem a priori zaistnienia na rynku, a jego podzial wynika ze specjalizacji
poszczegblnych przedsigbiorstw 1 wysokich barier wejécia. Bardziej odpowiednia
do reprezentacji strategicznych wybordw w sytuacji ograniczonych zasobow jest teoria
obureczno$ci — rozrozniajaca pomiedzy dwoma glownymi formami zarzadzania — jedng
zwigzang z akumulacjg 1 eksploatacja zasobow a zarzadzaniem skoncentrowanym na wiedzy,
eksploracji 1 innowacyjnosci [Munoz-Pascual 1 Galende 2020 s. 3967]. Jednak jak zwracaja
uwage Pal i Aneja [2017, s. 3] w procesie innowacyjnym osiggni¢cie wysokiej skutecznosci
wymaga dzialan w obu tych obszarach: na etapie opracowywania innowacji — eksploracji,
anaetapie komercjalizacji 1 industrializacji — eksploatacji. Podobne ujecie tematu
przedstawiaja Blank i Naveh [2021 s. 1045]: nacisk na swobodne dziatania kreatywne
w pierwszych fazach projektu (eksploracja), a w pdzniejszych — $cislej okreslone 1 bazujace
na zasobach zarzadzanie procesowe (eksploatacja). Istniejg rowniez w literaturze badania,
ze awersja do ryzyka (ang. uncertaintity avoidance) powoduje przesuni¢cie dziatan w kierunku
eksploatacji [Broekhuizen i in. 2017 s. 2080], co powoduje, ze umiejetne i metodyczne
zarzadzanie ryzykiem, szczegolnie na poczatkowych etapach projektow innowacyjnych bedzie
sprzyjalo rozwojowi innowacyjnos$ci, ubierajac ja w akceptowalne dla organizacji ramy.
Ciekawe jest rowniez badanie przeprowadzone ws$rod pracownikéw Sojuszniczego
Dowddztwa ds. Transformacji (ang. ACT — Allied Command Transformation), ktore wykazato,
ze zachowania oburgczne tj. nastawione zaré6wno na eksploracje jak i eksploatacj¢ u lidera
W organizacji sg pozytywnie skorelowane z zachowaniami sprzyjajacymi innowacjom [Akinci

iin. 2022].

Rozréznienie pomigdzy poczatkowymi dziataniami a dalszymi etapami procesow
innowacyjnych znalazto odzwierciedlenie w teorii rozmytego poczatku innowacji (ang. fuzzy

front innovation). Nieokreslony poczatek bierze si¢ z niepewnosci dotyczacej réznych
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obszarow projektowych, takich jak: wizja produktu, potrzeby odbiorcow, znajomos¢
konkurencji, a nawet wybdr technologii do zastosowania [Zhang i in. 2019, s. 178].
Na poczatkowym etapie opracowywania innowacji wazniejsza rolg wyzszego kierownictwa
wydaje si¢ wyznaczenie ram i kontekstu projektu niz racjonalne planowanie czy nawet
wdrazanie strategii [Leitner 2015, s. 187 — 188]. Z tego powodu na poczatkowym etapie
zarzadzanie ryzykiem powinno wspieraé wyznaczenie jego akceptowalnego poziomu,

co z kolei pomaga okresli¢ pule rozwazanych rozwigzan.
Kolejng koncepcja bazujaca na obserwacji projektow i procesow innowacyjnych jest koncepcja
otwartych innowacji pochodzaca z prac Henry’ego Chesbrough z pierwszych lat XXI wieku,

taczaca w jeden system procesy pozyskiwania wiedzy zewnetrznej 1 zewngtrznego

wykorzystywania wiedzy wewnetrznej [Huizing 2011 s. 3].

Klasyczng ilustracje lejka otwartych innowacji Chesbrougha prezentuje rysunek 4.

ROZWOT

| _» O —> O —» Nowy rynek

Projekty
badawcze

\;O

— O —» Obecny rynek

7

e

Rysunek 4. Lejek otwartych innowacji
Zrédto: Chesbrough 2003 s. 37, za: Vanhaverbeke i Cloodt 2014, s. 258

Wprowadzony podzial na badania i rozw¢j odpowiada fazom rozwoju innowacji. Na rysunku
wida¢, ze projekty badawcze powstaja zarbwno wewnatrz firmy, jak i na zewnatrz, a takze
na pograniczu firmy i otoczenia zewnetrznego. Niektore z nich trafiajg na ustalony (obecny)
rynek, a niektore z nich kreuja nowe rynki, ktory moga (cho¢ nie muszg) by¢ umiejscowione
poza granicami przedsigbiorstwa. Autor tej koncepcji w swoich publikacjach zwracat uwage
na rézne aspekty otwartosci innowacji, w tym na rozroéznienie pomi¢dzy otwarto$cig procesu

1 wyniku innowacji, co doprowadzito do podziatu zaprezentowanego w tabeli 17.
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Tabela 17. Taksonomia otwarto$ci innowacji

Proces innowacyjny

Wynik innowacji

ZamKkniety

Otwarty

Zamkniety

Innowacje zamknigte (ang.
closed innovation)

Innowacje publiczne (ang.
public innovation)

Otwarty

Prywatne otwarte innowacje
(ang. private open innovation)

Innowacje otwartego zrodta
(ang. open source innovation)

Zrédto: Huizingh 2011, s. 3

Otwarto$¢ innowacji moze by¢ ograniczona wytacznie do procesu, wytacznie do wyniku lub
obejmowac oba te aspekty. W duzej mierze zalezy to od kultury organizacyjnej, standardow
branzowych oraz fazy rozwoju rynku. Innowacje zamknigte powstaja wewnatrz
przedsigbiorstw, stanowig ich tajemnice 1 na og6ét odgrywaja duza rolg¢ w utrzymaniu przewagi
rynkowej. Innowacje prywatne otwarte osiagaja zamknigty wynik dzigki otwartemu procesowi
— z zaangazowaniem réznych graczy lub wykorzystaniem réznych dostepnych technologii,
w odrdznieniu do innowacji publicznych, w ktérych zamknigty proces prowadzi do wyniku
udostepnionego szerokiemu gronu odbiorcéw. Innowacje otwartego zZrddla to najbardziej
otwarty rodzaj innowacji — zaréwno proces jak 1 wynik s3 udostepnione i mogg by¢
doskonalone przez réznych graczy lub samych uzytkownikoéw. Organizacje zbrojeniowe sg
oparte na systemie biurokratycznym, dlatego aby wdrozy¢ model otwartych innowacji
(niezaleznie od jego klasyfikacji) nalezy przej$¢ bariery polityczne, kulturowe oraz techniczne
wynikajace z konieczno$ci ochrony wlasnej wiedzy oraz niecheci do wspotdzielenia wtasnosci
intelektualne] z partnerami zewngtrznymi, istotnym aspektem jest dbalo$¢ o interes
bezpieczenstwa narodowego, wymagajaca zachowania poufnosci zar6wno metod jak
i wynikow prac. Co ciekawe proby wprowadzenia modelu otwartych innowacji
w organizacjach biurokratycznych moga mie¢ negatywny wptyw na wyniki innowacyjne (ten
wplyw moze by¢ odwrocony poprzez wykreowanie kultury innowacyjnej, co z kolei wymaga
duzych naktadoéw finansowych i czasowych) [Heeren i in. 2024 s. 116 i nastepne]. O duzym
zamknigciu instytucji na polskim rynku zbrojeniowym moze $wiadczy¢ konieczno$¢ mitygacji
sporow zwigzanych z prawami wilasnos$ci intelektualnej pomigdzy spotkami w ramach
zawigzanych konsorcjow. Panuje jednak coraz wigksza $wiadomos$¢, ze bez wspotpracy
osigganie znaczacej przewagi, zarowno konkurencyjnej jak 1 w efekcie na polu walki, jest juz
niemozliwe. Stad widoczne w ostatnich latach odwrdcenie trendu przenikania innowacji, od lat
90tych XX wieku ze sfery cywilnej do wojskowej, czego przyktadem moze by¢ dziatalnosé

DIU (ang. Defence Innovation Unit — Jednostki Innowacji w Obronno$ci) powotanej przez

Departament Obrony Stanéw Zjednoczonych w celu przyspieszenia wdrazania w sektorze
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zbrojeniowym cywilnych technologii takich jak sztuczna inteligencja czy uczenie maszynowe

[Evron i Bitzinger 2023 s. 80 i kolejne].
1.5.2. Nurt bazujacy na teorii zasobowej

Rozwdj teorii zasobowej (ang. resource based view) w latach 80. XX wieku wynikat z dwoch
przestanek: przekonania, ze uniwersalne zatozenie, traktujace firmy na danym rynku
za rownowazne, prowadzi do unifikacji strategii takich przedsigbiorstw, zamiast bardziej
zrozumialego opierania strategii na analizie unikatowej kombinacji mocnych i stabych stron
konkretnej organizacji oraz z faktu, ze przyszie zasoby moga by¢ budowane na obecnych
zasobach firmy [Lockett i in. 2008, s. 1126 — 7]. Na bazie teorii zasobowe]j rozwingty sie
w pbézniejszych latach w szczegodlnosci koncepcja kluczowych kompetencji (ang. core
competences) oraz teoria zdolno$ci dynamicznych [Lockett i in. 2008 s. 1132]. Innowacyjnos¢
w $wietle tych teorii w szczegdlnosci wigzana jest z takimi zdolnos$ciami, jak przetwarzanie
wiedzy [Ramayag i in. 2020, s. 1021], ktéra wedlug niektorych badaczy zajmuje gtownag role
jako zasob organizacyjny, co z kolei postuzyto do opracowania koncepcji teorii opartej
na wiedzy (ang. knowlegde-based view) [Munoz-Pascual i Galende 2020 s. 3969].
Umiejetnosci pozyskiwania wiedzy, jej rozpowszechniania i wykorzystywania staty si¢
podstawa okreslenia ,,potencjatu absorpcyjnego” organizacji (ang. absorptive capacity),
ktorego zwigzek z innowacyjnoscia jest dos¢ dobrze udokumentowany w literaturze [Bogers
1 Lhuillery 2011, s. 605, Ramayah 1 in. 2020, s. 1032; Zhang 1 in. 2018, s. 507]. Wsr6d innych
zdolnosci wigzanych z innowacyjno$cia mozna wymieni¢ zdolno$ci w obszarze badan
irozwoju [Lee 1 Xuan 2019 s. 65, Tarraco i in. 2019 s. 651] czy zdolno$¢ uczenia si¢ [Munoz-
Pascual 1 Galende 2020 s. 3984, Zjang 1 in. 2018 s. 507]. Warto tez doda¢, ze w niektorych
yjeciach zdolnos¢ innowacji produktowej (ang. product innovation capability) wystepuje jako
dynamiczna kompetencja przedsigbiorstwa [Sharma i Martin 2018, s. 374, Sattayaraksa i Boon-
itt 2018, s.231]. Mozna réwniez znalez¢ powigzania pomigdzy nurtem potencjatu
absorpcyjnego a subdyscypling nauk o zarzadzaniu — zarzadzaniu wiedzg oraz koncepcja
Gospodarki 4.0. Teoria zasobowa ma wigksze zastosowanie w przypadku zarzadzania
organizacja czy zarzadzania strategicznego niz zarzadzania projektowego. Ze wzgledu jednak
na innowacyjne cele projektu w metodyce zarzadzania ryzykiem nalezy uwzgledni¢ zagrozenia

dla zdolnosci uczenia si¢ zespotu i umiejg¢tnosci pozyskiwania i przetwarzania wiedzy.
1.5.3. Nurt przedsi¢biorczy

Rozw¢j nurtu przedsigbiorczego wigze si¢ z literaturg zaliczang do klasyki przedmiotu:

w szczegdlnosci pracami Schumpetera z lat 30. 1 40. XX wieku (opisujacymi m.in. zaleznosci
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pomiedzy przedsigbiorczos$cig a innowacyjnoscia) oraz ksigzka Petera Druckera ,,Innowacje
1 przedsigbiorczo$¢” (zwracajaca uwage na cel obu tych dziatan i ich systematyczno$¢) [Sonta-
Draczkowska 2018, s. 30]. Z prac Schumpetera wywodzi si¢ liniowy model rozwoju innowacji:
od badan podstawowych, przez badania stosowane, prace rozwojowe, az po produkcje [Weresa
2012, s. 14]. W przypadku projektow zbrojeniowych taki model jest odzwierciedlony
w regulacjach prawnych, co nie znaczy, ze konkurencyjna teoria efektuacji (ang. effectuation)
oparta na zalozeniu, ze posiadajgc ograniczone $rodki przedsigbiorca wybiera taki cel, ktory
tymi srodkami moze zosta¢ osiggni¢ty [Sarasvathy 2001 s. 245], nie ma w nich zastosowania,
w szczegbOlnosci na etapie decyzji o realizacji poszczegdlnych projektow. Porownanie
pomiedzy procesem przyczynowo-skutkowym (kauzacyjnym — ang. causation process)

a procesem efektuacji przestawia tabela 18.

Tabela 18. Poréwnanie procesu przyczynowo-skutkowego i procesu efektuacji

Kategorie Proces przyczynowo-skutkowy Proces efektuacji
Dane Skutek Niektore srodki i narzgdzia
Pomaga wybiera¢ pomig¢dzy Pomaga .wybl'e?ac pqmle;dzy .
. . X . skutkami mozliwymi do osiggni¢cia
. . . srodkami, aby osiggna¢ . . .
Kryteria podejmowania : za pomocg danych $rodkow, bazuje
.. zaktadany efekt, bazuje na i N
decyzji . . . . na gotowosci do poniesienia straty
oczekiwanej stopie zwrotu, jest .
. lub akceptowalnym ryzyku, jest
zalezny od skutku .
zalezny od wykonawcy (aktora)
;Z:gl;);zystywane Wiedza Okolicznosci (ang. contingency)
Zasady, prawa, Dziatania ludzkie
Kontekst znajduje zastosowanie w otwarcie wyrazone zatozenie
statycznym, liniowym i dynamicznego, nieliniowego i
niezaleznym $rodowisku ekologicznego srodowiska
Natura nieznaneeo Nacisk na przewidywane Nacisk na kontrolowalne aspekty
& aspekty niepewnej przysztosci nieprzewidywalnej przysztosci
Zatozenie logiczne u Do pewnego stopnia mozemy Do pewnego stopnia mozemy
odstaw & przewidywac przysztos¢ i ja kontrolowa¢ przyszto$¢, nie ma
P kontrolowa¢ potrzeby jej przewidywania
Wyniki Udziat w istniejagcym rynku Nowe rynki dzieki aliansom i innym
Y poprzez strategie konkurencyjne | strategiom kooperacyjnym

Zrodto: Sarasvathy 2001, s. 251

Z powyzszego porOéwnania wynikaja ciekawe implikacje dla projektowanej metodyki —
w szczegblnosci potozenie nacisku na przewidywanie niepewnej przyszto$ci obecne w teorii
kauzacyjnej odpowiada tradycyjnemu podejsciu do zarzadzania ryzykiem, podczas gdy nacisk
na kontrolowalne aspekty nieprzewidywalnej przysztosci zdecydowanie koresponduje
z zarzagdzaniem odpornoscig projektu (ang. project resilience management). RoOwniez
uwzglednienie mozliwosci 1 uwarunkowan konkretnych graczy 1 sojuszy na rynku

zbrojeniowym jest konieczne do wlasciwego odwzorowania praktyki gospodarcze;.
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Przyktady zachowan zgodnych z modelem efektuacji dla trzech dynamicznych zdolnosci

(nastluchiwania, wykorzystywania i przeksztatcania) przedstawia tabela 19 [Figueira i in. 2024

s. 13].

Tabela 19. Dynamiczne zdolnosci a zachowania zgodne z teorig efektuacji

Dynamiczna zdolnos¢ Wykorzystanie zgodnie z Zidentyfikowane zachowania
teoria efektuacji (przyklady)
Nastuchiwanie Korzystanie z nieformalnych Rozmowy na targach, wymiana
informacji rynkowych informacji o nowych rynkach
Postrzeganie niespodziewanych | Mozliwo$¢ sprzedazy w Afryce
wydarzen jako szans ze wzgledu na konflikt
ukrainsko-rosyjski
Probowanie kreatywnych Identyfikacja mozliwos$ci
pomystow sprzedazy ciezkich maszyn
w krajach objetych konfliktem
zbrojnym
Wykorzystywanie Wybdr szans ze wzgledu na Dostosowanie do wymogow
posiadane zasoby rynku zbrojeniowego
Korzystanie z szans w zakresie | Rezygnacja z ptatnosci
tolerancji ryzyka zaliczkowych w przypadku
wieloletnich partneréw
biznesowych
Wspotpraca w zakresie Wejscie na nowe rynki za
wykorzystywania szans z posrednictwem dystrybutora
partnerami i interesariuszami
Przeksztalcanie Organiczna zmiana struktury i | Przekierowanie towaréw
procesow z Somalii do Turcji w celu
obej$cia barier eksportowych
Decentralizacja organizacji i Wykorzystanie partnerow
usieciowienie operacji zewngtrznych do
wprowadzenia produktow na
nowe rynki w celu unikniecia
dystansu kulturowego

Zrodto: Figueira i in. 2024, s. 13

Logika decyzyjna efektuacji lub kauzacji jest definiowana na trzech poziomach: mikro
(przedsiebiorca), mezo (firma) i makro (kontekst rynkowy), co wiecej wykorzystanie jednej
znich, nie wyklucza korzystania z innej w przypadku innych okolicznosci lub innego
scenariusza rozwoju firmy [Kogut 1 in. 2023 s. 10]. Warto jednak zauwazy¢, ze debata nie jest
w literaturze rozstrzygnigta — kiedy i kto korzysta z ktorej logiki — wystarczy poréwna¢ model
symulacyjny, w ktérym dominujacy jest aspekt makro i umieje¢tnos$¢ lub szczescie trafnego
przewidzenia go (przewidywalnos¢ powyzej 75%), aby kauzacja co do efektéw przewyzszyta

logike efektuacji [Welter 1 Kim 2018 s. 112].
1.5.4. Nurt zachowan konsumenckich

Najbardziej charakterystycznym wkladem w zarzadzanie innowacjami tego nurtu jest

pochodzacy z lat 60. XX wieku model dyfuzji innowacji Karla Rogersa [Sahin 2006 s. 1] —
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sktadowe oraz etapy dyfuzji innowacji, a takze podziat odbiorcéw innowacji przedstawiaja

tabela 20 oraz Rysunek 5 i Rysunek 6.
Tabela 20. Elementy dyfuzji innowacji

Element Opis
Pomyst, praktyka albo projekt postrzegany jako nowy przez osobg lub

Innowacja . . .
inny podmiot adaptujacy
Kanat pomiedzy zrodtami wykorzystywany do tworzenia informac;ji i
Kanaty komunikacyjne dzielenia si¢ nimi (taki jak mass media lub komunikacja
interpersonalna)
Czas Konieczny do uwzglednienia wymiar dyfuzji innowacji

Zbior powiagzanych jednostek zaangazowanych we wspdlne

System spoleczny rozwiazywanie problemow w celu osiagnigcia wspolnego celu

Zrodlo: Sahin 2006s. 1 —2

Kanaly komunikacyjne

Uwarunkowania wstgpne:

1. wezesniejsze doswiadczenia

2. odezuwane potrzeby / problemy
3. innowacyjnosé

4. normy systemu spolecznego

PERSWAZIA DECYZJA IMPLEMENTACJA POTWIERDZENIE

[~ Adopcja ———————» Utrzymana adopeja
e ¥ Poina adopcja

Cechy jednostki decyzyjnej: Pastrzegane cechy inbnowacji: A Brak kontynuacji
1. warunki socjoekonomiczne 1. relatywna przewaga Odrzucenie ————» Utrzymane odrzucenie
2. zmienne osobowoiciows 2. kempatybilnos¢ i
3. zachowania komunikacyjne 3. zloionosé
4, dostepnoi¢ do testéw
5. dostepnoéé do obserwacji

Rysunek 5. Etapy dyfuzji innowacji
Zrodto: Sahin 2006, s. 2

wezesni
innowatorzy — nasladowey wezesma wigkszosé — poZna wigkszodc maruderzy
(2,5%) (13.5%) (34%) (34%) (16%)

Rysunek 6. Grupy odbiorcéw wg nastawienia do innowacji
Zrodto: Sahin, 2006, s. 6

Mozna by powiedzie¢, ze w przypadku projektow zbrojeniowych model dyfuzji innowacji nie
ma zastosowania — innowacja wdrazana i rozpowszechniana jest rozkazem, a poprzedzona
opracowaniem 1 zatwierdzeniem dokumentacji oraz  przeprowadzeniem badan

potwierdzajacych spelnienie wymagan. Niemniej jednak w ujeciu rynku zbrojeniowego
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1 opracowanych technologii czy kopiowania rozwigzan wdrozonych w innych krajach mozna

moéwié o specyficznej odmianie (ograniczonej) dyfuzji innowacji. Opracowanie takiego modelu

dla tego rynku napotkaloby z pewnoscig na trudno$ci zwigzane z dostgpem do utajonych

danych oraz niewielkg liczba przypadkow mozliwych do przesledzenia.

1.6. Podsumowanie

Whnioski:

projekty innowacyjne charakteryzujg si¢ wyzszym poziomem niepewnosci niz inne
dziatania realizowane przez przedsigbiorstwa,

w sektorze zbrojeniowym mamy do czynienia gtéwnie z innowacjami zamknietymi lub
zamknigtymi publicznymi innowacjami, cho¢ pewnie najczesciej funkcjonuje model
mieszany, w ktorym czegs$¢ projektu jest dostepna publicznie, a cz¢§¢ np. parametry
taktyczno-techniczne sg utajnione — zamknigte,

proces zarzadzania ryzykiem w projektach innowacyjnych powinien uwzglednia¢
zarbwno samg organizacje, jak 1 jej otoczenie zewngtrzne, wyglada¢ inaczej
w poczatkowych stadiach projektu (konieczno$¢ zapewnienia ram strukturalnych oraz
akceptacja niepewnos$ci zwigzanych z faza eksploracyjng), a inaczej w pozniejszych
(industrializacja innowacji przypomina bardziej projekty eksploatacyjne),

do uwzglednienia w ramach projektowanej metodyki sg koncepcje zidentyfikowane

w literaturze, wskazane w tabeli 21.

Tabela 21. Gléwne koncepcje wptywajace na projektowang metodyke

Nazwa w jezyku
Nazwa angielskim Wybrany artykul
Teoria efektuacji Effectuation Saravathy 2001
. . . . Rethinking project Svejvig i Andersen,

Rewaluacja zarzadzania projektami management 2015
Model otwartych innowacji Open innovation Chesbrough 2017

. . . . . Herstatt i Verworn
Koncepcja rozmytego poczatku innowacji Fuzzy front innovation 2004
Koncepcja odpornosci projektu Project resilience Rahi i in. 2021

Zrddto: opracowanie wlasne

W szczegolnosci:

teoria efektuacji powinna zosta¢ uwzgledniona w analizie wptywu ograniczen 1 nie

w pelni racjonalnego procesu decyzyjnego,
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e zrewaluacji zarzadzania projektami nalezy wtaczy¢ do projektowanej metodyki aspekty
kontekstualizacji, indywidualizacji i szerszej konceptualizacji zarzadzania projektami,
w tym zarzadzania ryzykiem,

e model otwartych innowacji nalezy uwzgledni¢ poprzez okreslenie liczby podmiotow
majacych dostep do informacji projektowych,

e wlaczenie koncepcji rozmytego poczatku innowacji powinna powodowac inng
strukturyzacje¢ zarzadzania ryzykiem na r6znych poziomach gotowosci technologicznej,

e odporno$¢ projektu natomiast nalezy wlaczy¢ do projektowanej metodyki w postaci

zarzadzania incydentami (jako uzupelienia zarzadzania ryzykiem).

W kontekscie prowadzonych badan rozdzial stanowi realizacj¢ etapu 1 Programu Badan, tj.
dokonanego za pomoca krytycznej analizy zrodet literaturowych i standardow biznesowych
przegladu zalecen dotyczacych zarzadzania projektami, innowacjami 1 projektami
innowacyjnymi. Zrealizowano cel szczegélowy CS1: identyfikacja podej$¢ do zarzadzania
projektami i innowacjami, w tym projektami innowacyjnymi oraz udzielono odpowiedzi
na pytanie badawcze PB1: Jaki jest stan wiedzy na temat zarzadzania projektami, zarzadzania

innowacjami i zarzadzania projektami innowacyjnymi?
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Rozdzial 2. Zarzadzanie ryzykiem w ujeciu wybranych
koncepcji zarzadzania

2.1. Ryzyko — definicja
Stownik [Tokarski (red.) 1980 s. 660] podaje dwie definicje ryzyka:
1. przedsigwzigcie, ktorego wynik jest nieznany, niepewny; mozliwo$¢, ze co$ si¢ uda lub
nie uda; zdecydowanie si¢ na takie przedsiewziecie.

2. prawdopodobienstwo zajscia szkody.

Krzysztof Jajuga [2019 s. 17] wskazuje, ze juz na podstawie stownikowej definicji mozna
wskaza¢ dwie koncepcje: negatywna koncepcje ryzyka (ryzyko traktowane jako zagrozenie)
oraz neutralng koncepcje ryzyka (ryzyko traktowane jako niepewnos¢, ktorej rezultat moze by¢
zardwno pozytywny — szansa, jak i negatywny — zagrozenie). Warto réwniez zwroci¢ uwage
na rozroéznienie pomigdzy ryzykiem a niepewnos$cig — oba te pojecia zostaty odnotowane juz
w XVIII wieku w ksigzce R. Cantillona ,,Essai sur la nature du commerce en general” (fr. risque
(hasard) — ryzyko, fr. incertitude — niepewno$¢). Pierwsza probe ich systematycznego
rozroznienia podjat A.H. Willett w 1901 rozprawie ,,The Economic Theory of Risk and
Insurance”, dopiero jednak rozstrzygnigcia opublikowane niezaleznie przez F.H. Knighta
1 JM. Keynesa w 1921 roku zyskaly uznanie jako klasyczne [Bochenek 2014 s. 49 — 52].
Koncepcja Keynesa opiera si¢ na rozrdznieniu niepewnosci jako uwarunkowania, w ktorym
zawodza racjonalne metody wnioskowania, a decyzje podejmowane sa wylacznie na podstawie
indywidualnych postaw — instynktow zwierzecych (ang. animal spirits), od sytuacji, w ktorych
mozliwe jest okreslenie prawdopodobienstwa (niezaleznie czy jest ono wyrazone numerycznie,
czy nie, czy pozwala na dokonywanie poréwnan czy nie). Podobnie, cho¢ mocniej, precyzuje
to Knight wskazujac, ze mierzalna niepewnos$¢ jest de facto ryzykiem wlasciwym
(prawdopodobienstwo definiowane a priori lub statystycznie), natomiast dziatanie
w warunkach niemierzalnej (wlasciwej) niepewnosci moze opiera¢ si¢ wylacznie
na oszacowaniach lub osadach [Sakai 2019 s. 49 — 53]. Niepewnos$¢ (rozumiana jako suma
niepewno$ci wlasciwej 1 ryzyka wlasciwego w rozumieniu Knighta) moze by¢ pojmowana
dwojako: organicznie — jako cecha rzeczywistosci wynikajaca z akcydentalnosci zdarzen
1 osobliwie — jako wynikajacg z niepelnej 1 niedoskonatej percepcji obserwatora / osoby
dokonujacej oceny [Zawita-Niedzwiecki 2007]. Z badaniem ryzyka i osobistych postaw

w relacji do zdarzen niepewnych wiaze si¢ rozwoj teorii gier, koncepcja wartosci oczekiwanej
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1 osobistych krzywych oboj¢tnosci wskazujacych, za pomocg rozroznienia pomiedzy wartoscig
gry a uzytecznos$cia, wartosci oczekiwanej z gry przez osoby ze sktonnoscig do ryzyka i osoby
z awersja do ryzyka [Varian 1995 s. 227 — 237]. Encyklopedia Zarzadzania [Penc 2008 s. 838
— 839] definiuje ryzyko jako czynnik, ktéry musi by¢ uwzgledniany w procesie decyzyjnym.
Neutralna definicja ryzyka wystepuje rowniez w metodykach biznesowych: PRINCE2,
M o R, PMBOK Guide, a takze w normie zarzadzania ryzykiem ISO 31000:2018, co zostato

zestawione w tabeli 22.

Tabela 22. Definicje ryzyka w metodykach biznesowych i normie ISO

Metodyka / Definicja Zrédio
norma

Ryzyko moze by¢ zdefiniowane jako
niepewno$¢ uzyskania zaplanowanego wyniku
PRINCE2 (w kontekscie pozytywnym — traktowana jako
szansa, lub negatywnym — widziana jako
zagrozenie).

Niepewne zdarzenie lub okolicznos¢ ktore, w
przypadku wystapienia, ma pozytywny lub [Lexicon of Terms | pojgcie
negatywny wptyw na jeden lub wiecej celow “ryzyko”]

projektu.

Ryzyko jest definiowane jako niepewne
zdarzenie lub zbior niepewnych zdarzen, ktore,
jezeli by zaszly, to wplyna na osiagalno$¢
celow. Ryzyko jest mierzone kombinacja
prawdopodobienstwa materializacji
przewidywanego zagrozenia lub okazji oraz
stopnia ich ewentualnego oddziatywania na
cele.

Wplyw niepewnosci na cele, dopisek 1: wptyw
jest odchyleniem od oczekiwan. Moze by¢
pozytywny, negatywny lub mieszany
(pozytywny i negatywny) i moze odpowiadac,
stwarza¢ lub by¢ przyczyna wystapienia szans
i zagrozen.

Zrodto: opracowanie wlasne

[Office of Government
Commerce 2006a s. 227]

PMBOK Guide

Mo R [Axelos 2021 s. 4]

ISO 31000:2018 [ISO 2018, punkt 3.1]

Z przegladu definicji biznesowych ryzyka mozna wyltoni¢ nastgpujace jego parametry:

1. cecha przyczynowa: niepewnosc,

2. forma: zdarzenie, ciagg zdarzen lub okolicznosci,

3. dziatanie: wplyw (pozytywny lub negatywny),

4. przedmiot dziatania: wynik, rezultat, cel (projektu), oczekiwania.
Niniejsza rozprawa koncentruje si¢ na ryzyku operacyjnym, ktore jest wymieniane jako jedna
z odmian ryzyka, a jego przyjeta prawnie na terenie Unii Europejskiej dla sektora bankowego

definicj¢ podat Bazylejski Komitet Nadzoru Bankowego. W ostatniej publikacji ,,Basel II:
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Finalising post-crisis reforms” [Basel Il 2017 s. 128] brzmi ona nastepujaco: ,,Ryzyko straty
doznanej w wyniku nieadekwatnego lub zawodnego procesu wewngtrznego, czynnika
ludzkiego lub systemowego, lub w wyniku wydarzen zewnetrznych.”. Doprecyzowuje ja
Krzysztof Jajuga — ,ryzyko operacyjne jest to ryzyko straty wynikajace z niewtasciwych
1 nieprawidlowo dziatajacych proceséw wewnetrznych, ludzi 1 systemoéw oraz ze zdarzen
zewnetrznych” [2019 s. 36]. Z kolei Janusz Zawita-Niedzwiecki proponuje nastepujace
podejscie, opierajace si¢ na zestawieniu przypisania skutkdw i przyczyn do samej organizacji
lub jej otoczenia, co zostato przedstawione w tabeli 23.

Tabela 23. Systematyzacja ryzyka w zalezno$ci od obszaru przyczyny i skutku

Obszar przyczyny | Obszar skutku Przyklad
. . Obnizenie rentownosci produkcji w wyniku wzrostu warto$ci
Otoczenie Organizacja .
waluty narodowej
Organizacja Organizacja Przestoj spowodowany bledem organizacji
Organizacja Otoczenie Ujawnienie wady wyrobu w okresie posprzedazowym
Otoczenie Otoczenie Uszczupls:me rynku zbytu w nastepstwie odlegtej katastrofy
naturalnej

Zrodo: opracowanie whasne na podstawie: Zawila-Niedzwiecki 2018 s. 50

Ciekawy jest, zaproponowany dalej przez Janusza Zawita-Niedzwieckiego [2018 s. 52], podziat
ryzyka wlasnego organizacji na ryzyko biznesowe (ryzyko dziatalnosci zwigzane z istnieniem
przedsigbiorstwa i objawiajace si¢ w zagrozeniach takich jak utrata rentownos$ci czy ptynnosci)
1 ryzyko operacyjne (ryzyko dzialania czyli zaburzenie operacji, procesu wykonywanego
W organizacji) oraz zaprezentowane przez niego 1 Iwon¢ Staniec wyniki badan pracownikow
okreslajace czynniki obarczone najwigkszym ryzykiem przedstawione w tabeli 24.

Tabela 24. Przyczyny ryzyka

Lp Przyczyna % wskazan

1 Procesy zewnetrzne 66,02%
1.1 Procesy polityczne 62,14%
1.2 Procesy prawne 53,40%

2 Procesy wewnetrzne 42,72%
2.1 Sprawy informacyjne 54,37%
2.2 Procesy techniczne i technologiczne 52,43%
23 Sprawy ludzkie 45,63%

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Staniec i Zawita-Niedzwiecki (red.) 2008 s. 47
Zastanawiajgc si¢ nad przyczynami ryzyk, warto réwniez odnies¢ si¢ do nosnikoéw ryzyka (ang.
risk drivers), ktérymi sg: zmiana, ztozono$¢, samozadowolenie, moce przerobowe, mozliwosci

oraz dostepnos$¢ [Staniec 1 Zawita-Niedzwiecki (red.) 2008 s. 38].

Z kolei analizujac rézne definicje ryzyka spotykane w literaturze mozna wyr6zni¢ ich

nastepujace cechy [Staniec 2021 s. 25]:
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e podkreslenie zmiennos$ci warto$ci docelowej w stosunku do oczekiwanej,

e odniesienie do przyczyn ryzyka,

e wskazanie negatywnego zwigzku pomiedzy ryzykiem a wiedza,

e akceptacja aspektu decyzyjno-skutkowego,

e utozsamianie ryzyka z rozkladem prawdopodobienstwa.
Na potrzeby niniejszej pracy ryzyko w projekcie innowacyjnym branzy zbrojeniowej
definiowane bedzie jako niepewne przyszite zdarzenie lub niepewna przyszta zmiana stanu
wewnatrz lub na zewnatrz organizacji majgca negatywny wplyw na realizowane
przedsiewziecie. Poza zakresem pracy pozostaja ryzyka dotyczace catosci dziatalno$ci firmy

(w tym ryzyka finansowe organizacji).
2.2. Charakterystyka ryzyka

Istnieja dwa gléwne Zrédta niepewnos$ci, ktéorych synonimy znajdowane w literaturze

przytoczone sg za van Asseltem [2000 s. 85]:

e zmienno$¢, okre§lana rowniez jako ,,obiektywna niepewno$¢”, ,stochastyczna
niepewno$¢”, ,,pierwotna niepewnos¢”, ,,zewnetrzna niepewnos¢” lub ,przypadkowa
niepewno$¢” — system lub proces moze przyjac rézne stany lub wartosci, niepewnos¢
w tym rozumieniu stanowi sktadnik rzeczywistosci,

e brak wiedzy, okreSlana jako ,subiektywna niepewno$¢”, ,niepetna informacja”.
»informacyjna niepewnos$¢”, ,,wtdrna niepewnos¢” lub ,,wewnetrzna niepewnos¢” —

brak wiedzy jest atrybutem cztowieka i/ lub stanu wiedzy.
Niepewnos$¢ wynikajaca z braku wiedzy mozna podzieli¢ nastepujaco [van Asselt 2000 s. 86]:

e zawodno$¢ wiedzy (ang. unreliability):

o niedoktadnos¢ — btad pomiaru — ,,wiemy mniej wigcej” (ang. we roughly know),

o brak obserwacji lub pomiarow — mogly by¢ zebrane, ale nie zostaly — ,,mogli$my
to wiedzie¢” (ang. we could have known),

o niepraktyczno$¢ pomiaru — mozna dokona¢ pomiaru, ale jest on trudny / niemozliwy
do przeprowadzenia w praktyce: jest zbyt kosztowny, trwa zbyt dlugo etc. — ,,wiemy,
czego nie wiemy” (ang. we know what we do not know),

e strukturalna / systematyczna niepewno$¢ (ang. stuctural or systematic uncertainty):
o sprzeczno$¢ dowodow — roézne zestawy danych sg dostepne i moga podlegaé réznym

interpretacjom — ,,nie wiemy, co wiemy” (ang. we do not know what we know),
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o redukowalna ignorancja — mogg istnie¢ procesy 1 interakcje, ktorych nie badamy i nie
wyobrazamy sobie teoretycznie w danym momencie, ale prawdopodobnie objawig si¢
w przyszto$ci — nie wiemy, czego nie wiemy (ang. we do not know what we do not
know),

o stochastyczno$¢ — znamy podstawowe zasady i prawa, ale nie mozemy ich w pelni
przewidywaé — nigdy nie bedziemy wiedzie¢ (ang. we will never know),

o nieredukowalna ignorancja — mogg istnie¢ procesy lub interakcje pomiedzy nimi,
ktore nie moga by¢ (albo przynajmniej nie w sposob jednoznaczny) poznane ludzkimi

zdolno$ciami i mozliwo$ciami — nie mozemy wiedzie¢ (ang. we cannot know).

Poza zakresem niniejszej pracy jest przedstawienie historycznego zarysu zmieniajacego si¢
podejscia do niepewnos$ci, warto jednak zaznaczy¢, ze jej poczatki mozna odnalezé juz
w starozytno$ci [Heller 2012 s. 26 — 27]. Klasyczne zarzadzanie ryzykiem, w tym zarzadzanie
ryzykiem w projektach, odpowiada na ryzyka w wickszo$ci mierzalne, ktore obejmuja
wyzwania wynikajace z zawodno$ci oraz stochastycznos$ci. Znajduje to odbicie w klasycznym
definiowaniu celu zarzadzania ryzykiem, ktére mozna uzna¢ za racjonalizacj¢ dzialania
w warunkach ryzyka: ,,dazenie cztowieka do poznania istotnych czynnikow ryzyka i praw
rzadzacych ich zmianami tak by postepowanie na etapie decyzyjnym miato charakter
racjonalny” [Staniec 1 Zawita-Niedzwiecki (red.) 2008 s. 48]. Z kolei Jajuga [2019 s. 375]
proces zarzadzania ryzykiem 1 jego cel definiuje jako ,,podejmowanie decyzji i realizacje
dzialan prowadzacych do osiagniecia przez przedsigbiorstwo akceptowalnego poziomu
ryzyka”. W literaturze mozna rowniez odnalez¢ definicje wychodzace od dziatalnosci
procesowej organizacji jak np. ,,zarzadzanie ryzykiem to przedsigwzigcie majace na celu
planowa i celowa analiz¢ oraz sterowanie poszczegdlnymi rodzajami ryzyka poprzez ich
monitoring 1 kontrolg. Przedsigwzigcie to powinno mie¢ charakter celowy i planowy,
a podejmowane dziatania powinny by¢ systematyczne i dtugofalowe, a ponadto majg dotyczy¢

wszystkich sfer dziatalnos$ci organizacji” [Staniec 2021 s. 41].

Dla podanych wyzej definicji znaczenie ma réwniez okreslenie obszaru dzialania zarzadzania
ryzykiem na tle kompleksowego funkcjonowania organizacji — w tym ujeciu zasadne jest
rozroznienie pomiedzy zarzadzaniem ryzykiem sensu stricte, w ktorym proces ten traktowany
jest jako organizowanie (czyli przydziat zasobow z odpowiednimi uprawnieniami
1 odpowiedzialno$ciami do realizacji zadan) oraz kierowanie (przewodzenie) realizowanymi
zadaniami i1 pracownikami, a zarzadzaniem ryzykiem sensu largo, w ktorym realizacja tego

procesu wptywa 1 ksztattuje wszystkie skladowe organizacji [Staniec 2021 s. 71].
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Kompleksowe podejscie do zarzadzania ryzykiem w danej organizacji odzwierciedlone jest
w koncepcji zarzadzania ryzykiem przedsigbiorstwa (ang. Enterprise Risk Management —
ERM), ktérego cel mozna zdefiniowaé jako ochrong wartosci przedsigbiorstwa przez bardziej
racjonalne decyzje menadzerskie, lepsze wykorzystanie szans oraz trafniejsze przygotowanie
i reakcje w odpowiedzi na zagrozenia [Przetacznik 2020 s. 74 — 5]. Warto tez zauwazyc,
ze ryzyko organizacyjne moze by¢ rozpatrywane rowniez sensu stricte jako ryzyko zwigzane
Scisle z aspektem organizacyjnym zarzadzania — czyli przydzielaniem zadan, uprawnien
1 odpowiedzialno$ci oraz przygotowaniem procesOw (pod katem pracochtonnosci,
dlugotrwatosci, terminowosci, przestrzeni, informacji zarzadczych oraz doboru metod pracy)

oraz istnieniem zagrozen i zakldcen tego procesu [Stasiuk-Piekarska 2018 s. 34].

Oprocz aspektu zakresu zarzadzania ryzykiem nalezy réwniez zwroci¢ uwage, ze moze ono
przebiega¢ na roznych poziomach — obejmujac coraz bardziej zaawansowane narzg¢dzia

1 mechanizmy, co przedstawia tabela 25.

Tabela 25. Poziomy dojrzatosci organizacji w obszarze zarzadzania ryzykiem

Poziom Opis
: Inicjacja zarzadzania ryzykiem: brak formalnych procedur i standardow, dziatania
Poziom 1
ad hoc
. Strukturalizacja i powstanie standardow: dziatania organizowane zgodnie z przyjeta
Poziom 2
metodyka
Standardy organizacyjne: procedury zarzadzania ryzykiem zintegrowane
Poziom 3 z procedurami organizacyjnymi, zdefiniowane zarzadzanie ryzykiem,
wykorzystywane mierniki oceny i priorytetyzacji ryzyka
Zarzadzanie procesem: procedury zarzadzania ryzykiem monitorowane sg pod
Poziom 4 katem jakosci i efektywnosci, decyzje podejmowane sa w oparciu o wskazniki
i pomiary
. Optymalizacja procesoéw: standardy sa stale ulepszane, doswiadczenia stuza
Poziom 5 . . o . .
nieustannemu doskonaleniu dziatan w obszarze zarzadzania ryzykiem

Zrédto: Staniec 2021 s. 227 — 8

W zwigzku z ograniczeniem zakresu obszarowego planowanej metodyki do aspektu dziatan
projektowych w organizacji, mozna przyjac, ze rozpatrywane bedzie zarzadzanie ryzykiem
sensu stricto, jednak jak wynika z modelu dojrzatosci — bez uwzglednienia przynajmniej
niektoérych aspektow semsu largo (kultura i1 standardy organizacyjne, objecie zarzadzania
ryzykiem zasadami zarzadzania procesami takimi jak monitorowanie czy optymalizacja) nie

jest mozliwe opracowanie dojrzatej metodyki zarzadzania ryzykiem.

Wobec powyzszego mozna przyjac, ze planowana metodyka zarzadzania ryzykiem oznacza

zbior racjonalnych zasad 1 regul stosowanych procesowo, celowo 1 planowo,

62



wpisanych funkcjonowanie catej organizacji majacych na celu maksymalizacje! wartosci

przedsigbiorstwa / projektu.
2.3. Taksonomia ryzyka

Przywolujac przyjeta w pracy definicje ryzyka operacyjnego mozna wyr6zni¢ nastgpujace

rodzaje ryzyka [Kaczmarek 2005 s. 56 — 94]:

e ryzyko ekonomiczne — rozumiane nie tylko jako ryzyko odchylenia od zatozen
budzetowych projektu, ale réwniez odbiegajace od przewidywanych strumienie
przysztych przychodow wynikajacych z implementacji rezultatu projektu,

e ryzyko produkcyjne — obejmujgce miedzy innymi procesy takie jak zaopatrzenie,
procesy technologiczne i wytworcze,

e ryzyko prawne — zwigzane z regulacjami lub ich brakiem oraz nieprecyzyjnymi
umowami handlowymi 1 porozumieniami,

e ryzyko organizacyjne — dotyczace kwestii zwigzanych z pracownikami, zagadnieniami
technicznymi, procesami organizacji i kontroli w przedsigbiorstwie,

e ryzyko polityczne — zwigzane z makroekonomicznym 1 geopolitycznym otoczeniem
firmy,

e ryzyko zwigzane z nowymi technologiami i ekologig - w podziale na ryzyka techniczne,
technologiczne i przyrodnicze,

e ryzyka psychologiczne — aspekty zwigzane z percepcja ryzyka i podejmowanymi
dziataniami przez poszczegdlnych pracownikow,

e ryzyka etyczne, socjologiczne, cywilizacyjne 1 kulturowe — ktore mozna odnies$¢

zaré6wno do kultury organizacyjnej, jak 1 do postaw poszczegolnych pracownikow.

Wazne jest traktowanie powyzej wymienionych ryzyk jako przecinajacych si¢
w poszczegllnych przypadkach, np. niewlasciwe zachowanie pracownika moze stanowié
ryzyko ekonomiczne, techniczne, psychologiczne, etyczne lub kulturowe, dlatego istotne

znaczenie ma precyzyjne definiowanie zagrozen na etapach ich identyfikacji 1 oceny.

Jajuga [2019 s. 414 — 6] podaje nastepujace charakterystyczne kategorie ryzyka operacyjnego

dla instytucji publiczne;j:

! Ze wzgledu na uwzglednienie podejmowania racjonalnych decyzji w odpowiedzi na pojawiajgce si¢ ryzyka
w celu wykorzystania szans stojacych przed organizacja / projektem.
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e ryzyko organizacyjne,

e ryzyko decyzji,

e ryzyko dokumentacji,

¢ ryzyko nadzoru i kontroli,

e ryzyko informacji i komunikacji,

e ryzyko zasobow ludzkich,

e ryzyko regulacji wewnetrznych 1 umow,

¢ ryzyko relacji z otoczeniem,

e ryzyko systemow informatycznych,

¢ ryzyko infrastruktury.

Uwarunkowania zarzadzania ryzykiem mozna réwniez podzieli¢ ze wzgledu na obszar ich

genezy [Staniec 2021 s. 43]:

e zewngetrzne (egzogeniczne) — regulacje formalno-prawne, globalne ryzyka,

e wewngetrzne (endogeniczne) — audyt, kontrola wewngetrzna, system informacyjny firmy,

uwarunkowania kadry menadzerskie;j,

e procesowe — uwzgledniajace wykorzystywane metody i techniki zarzadzania ryzykiem.
ysty y ryzy

Jednoczesnie warto zauwazy¢, ze powszechnym zdarzeniem jest rozpatrywanie rdéznych
przyczyn lacznie, w zwigzku z tym, ze ryzyka pochodzace z rdéznych obszaréw moga
w rezultacie powodowaé ten sam skutek [Staniec 2021 s. 31]. W branzy zbrojeniowe;j
wystepuja specyficzne uwarunkowania w kazdym z tych obszarow: egzogeniczne sg migdzy
innymi regulacje krajowe 1 miedzynarodowe, wewngtrzne wynikajg ze specyfiki produktu oraz
profilu przedsigbiorstw, a branzowe standardy zapewniania jako$ci i zgodnoS$ci stwarzaja

koniecznos$¢ funkcjonowania w tych organizacjach specyficznych procesow wewnetrznych.

Probe stworzenia kompleksowej klasyfikacji stanowi nastgpujacy podziat wedlug réznych

kryteriow 1 typow [Mtodzik 2013 s. 441 —442]:

e wedhug typu ryzyka wyrdzni¢ mozna ryzyka:

o

o

o

polityczne,
spoleczne

prawne,

stopy procentowej,
walutowe,

ptynnosci,
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o zarzadzania,
o zasobow ludzkich,
e wedlug miejsca wystgpienia:
o systematyczne — niezalezne od danego podmiotu),
o specyficzne — podlegajace czgsciowo kontroli badz przewidywaniom,
e wedhlug skutku:
o czyste — biorgce pod uwage jedynie mozliwos¢ wystgpienia szkody,
o spekulacyjne — biorgce pod uwage zarowno straty jak i korzysci wynikajace
z niepewnych przysztych zdarzen,
e wedlug horyzontu czasowego:
o strategiczne — dtugookresowe dotyczace bytu danej organizacji
o operacyjne — odnoszace si¢ do biezacego funkcjonowania,
e wedlug zmienno$ci otoczenia:
o statyczne — niezalezne od dziatania cztowieka
o dynamiczne — rozumiane jako nastgpstwo rozwoju cywilizacyjnego
e wedtug mierzalnos$ci skutkow:
o finansowe — dla ktérych mozliwe jest ustalenie wptywu na wynik finansowy.
o pozafinansowe — gdy trudne lub niemozliwe jest ustalenie wplywu na wynik

finansowy.

Jesli jednak przyjrzymy si¢ podziatowi na ryzyko operacyjne i strategiczne, przydatne okazuje
si¢ podej$cie zaprezentowane na rysunku 7, gdzie uwzgledniony jest nie tylko horyzont

czasowy, ale rowniez struktura organizacyjna.

Poziom
zarzgdzania

- »  Rodzajryzyka [« > Struktura organizacyjna

i 1
1 |
| H |
|
1 ] 1
I I _|:| I
i | 1
H Zarzadzanie Ryzyko ! 1
I I
1

! strategiczne A strategiczne A o I ] !
I b 4 : | | | | | | | |
1 ] 1
b e ] R Py yupmpepeiiiosspnyay puppnpeyiiiospyuny puppmnpliispspmn prysyepnp iU )
[l 1
1 1
i 1
! ! | | | | !
1 ] 1
1 ] 1
! 4 h 4 ' ]
1 1 ]
1 .
1 Zarzadzanie . Ryzyko __: | | | | 1
i operacyjne operacyjne \ ,

Rysunek 7. Hierarchizacja zarzadzania ryzykiem
Zrédlo: Buta 2015 s. 22
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Dzigki polaczeniu zarzadzania ryzykiem strategicznym 1 ryzykiem operacyjnym mozna
stworzy¢ kompleksowe zarzadzanie ryzykiem, czyli takie, ktére obejmie ,,cala organizacje,
wszystkie procesy w niej zachodzace, jednostki organizacyjne oraz funkcjonalne oraz poziomy
zarzadzania” [Buta 2015 s. 46]. Poniewaz metodyka dotyczy zarzadzania ryzykiem czystym,
mozna mowi¢ o ujeciu w niej wylacznie ryzyka operacyjnego (co jednak nie znaczy, ze nie sg
uwzgledniane w niej rézne poziomy zarzadcze, komorki organizacyjne, procesy i obszary
organizacji). Rozszerzenie podej$cia do kompleksowego zarzadzania ryzykiem wymagatoby
bowiem wiaczenia do projektowanej metodyki zarzadzania ryzykiem spekulacyjnym na etapie
podejmowania decyzji o realizacji danego przedsigwzigcia, cho¢ 1 wtedy pozostawalyby poza
jej obszarem zagadnienia zwigzane z zarzadzaniem ryzykiem portfela projektow,
zapewnieniem ciaglosci dziatania, szeroko rozumianym bezpieczenstwem czy parametry
mozliwe do ujecia kompleksowo wylgcznie na poziomie catej organizacji takie jak np. ptynnosé

finansowa.

Kolejna klasyfikacja systematyzuje ryzyka pod katem podejscia do nich pracownikow
i organizacji [Staniec 2021 s. 87]:

e znane pracownikom — poddane procesowi zarzadzania,
e znane pracownikom co do mozliwo$ci wystapienia, ale pomijane w procesie zarzgdzania
ryzykiem ze wzgledu na obawy pracownikow i/ lub niewiedze¢ co do mozliwych reakcji
1 odpowiedzialnosci,
e przyszlosciowe — mozliwe do przewidzenia wylacznie przez ekspertow.
W tym ujeciu kluczowe staje si¢ wlaczenie drugiej kategorii w jak najwigkszym stopniu
do procesu zarzadzania ryzykiem, a takze uwzglednienie w nim wiedzy eksperckiej,

np. zgodnie z modelem refleksji menadzerskiej (pauza-zatrzymanie-weryfikacja-

obiektywizacja-zwrot) [Akatov 1 in. 2019 s. 252], co zostato przedstawione na rysunku 8.
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Rysunek 8. Refleksyjny model zarzadzania ryzykiem

Zrodlo: Akatov i in.

Ryzyka objete planowana metodyka beda pochodzi¢ ze wszystkich obszaréw (ryzyka

egzogeniczne, endogeniczne i1 procesowe) i beda rozwazane w podziale na nastgpujace

kategorie:

pracy),

2019 s. 252

menadzerskie (decyzji, kontroli, nadzoru),

zespotu (kompetencje, wiedza, wspdlpraca, komunikacja),

etapach powstawania rezultatu projektu),

organizacyjne (zwigzane z przebiegiem procesOw wewnetrznych, sposobem organizacji

formalne (dotyczace dokumentacji, regulacji wewnetrznych 1 zewngtrznych),

techniczne i1 technologiczne (zwigzane z wyzwaniami inzynierskimi na wszystkich

budzetowe (zwigzane z odchyleniami od planu zaréwno w konteksécie finansowym —

kosztowym 1 przychodowym, ale rowniez czasowym i zasobowym),
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Przyjete w metodyce zasady beda uwzglednialy nastawienie do ryzyka catej organizacji
1 poszczegdlnych pracownikow, a takze angazowaty w proces zarzadzania ryzykiem ekspertow

wyznaczajac im stosowne zadania.
2.4. System zarzadzania ryzykiem

Iwona Staniec [2021 s. 65 i dalsze] wyr6znia nastepujace dwie sktadowe budowy skutecznego
systemu zarzadzania ryzykiem: opracowanie polityki zarzadzania ryzykiem oraz
wypracowanie planow reagowania. Jednocze$nie zwraca uwageg, ze system, aby wiasciwie
funkcjonowat musi podlega¢ statemu monitorowaniu i przegladom (ze wzgledu na zmienno$¢
otoczenia 1 organizacji), raportowaniu i komunikowaniu (opartemu na rejestrze ryzyk
zawierajagcym wskazniki umozliwiajace wczesng diagnoze ryzyka). Stoi to w zgodzie
z postulatem uwzglednienia aspektow zarzadzania sensu largo w planowane] metodyce

1 wlaczeniu w nig aspektow dziatan procesowych.

Skuteczne zarzadzanie ryzykiem w instytucjach publicznych powinno spetnia¢ réowniez
postulaty koncepcji nowego zarzadzania publicznego (ang. new public management NPM)?,
koncepcji, ktora narodzita si¢ w drugiej polowie XX wieku, aby upodobni¢ zarzadzanie
w instytucjach panstwowych, do zarzadzania w przedsigbiorstwach prywatnych przez
wzmocnienie skuteczno$ci 1 nastawienia na realizacj¢ celow [Jajuga 2019 s. 402]. Jajuga

wskazuje na mozliwos$ci identyfikacji ryzyka w odniesieniu do [2019 s. 407]:

e celow i zadan przypisanych do procesow,
e celow i zadan przypisanych do komorek organizacyjnych,

e celow i1 zadan przypisanych do plandéw finansowych.

Postulaty te mozna przetozy¢ na zarzadzanie projektami jako obszary proceséw (projekty
korzystaja z wycinkéw procesOw funkcjonujagcych w  organizacjach), zespotow
(odpowiadajacych komoérkom organizacyjnym) oraz budzetow (odpowiednikow plandéw

finansowych).

Jako sktadowe systemu zarzadzania ryzykiem w instytucjach publicznych mozna wymieni¢

[Jajuga 2019 s. 447]:

2 Nalezy zaznaczy¢, ze w subdyscyplinie zarzadzania publicznego praktycznie od poczatku toczy sie¢ debata
dotyczaca zasadnosci tej koncepcji, krytyka dotyczy jednak gldwnie aspektow rynkowych NPM [zob. Funck
i Karlsson 2019], co nie ma bezposredniego zwigzku z zagadnieniami poruszanymi w rozprawie.
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identyfikacj¢ zagrozen,

analize ryzyka,

reakcje na ryzyko,

mechanizmy kontroli,

dokumentowanie procesu zarzadzania ryzykiem,
informacj¢ i komunikacj¢, rowniez na szczeblu zarzadu,
monitorowanie i oceng,

przypisanie r6l w systemie zarzadzania ryzykiem,

wdrozenie systemu.

Prowadzi to do okre$lenia nastepujacych koniecznych elementow wlasciwego funkcjonowania

systemu [Staniec 2021 s. 66]:

ustalenie metodyki,

okreslenie rol i odpowiedzialnosci,

okreslenie budzetu,

realizacja procesu,

okreslenie kryteriow akceptowalnosci ryzyka,
zdefiniowane formy sprawozdawczo$ci 1 raportowania,

zasady monitorowania, $ledzenia i kontrolowania.

Porzadkujac powyzsze zasady mozna ustali¢, ze metodyka zarzadzania ryzykiem powinna

obejmowac:

kroki procesu zarzadzania ryzkiem (identyfikacja, analiza, reakcje z uwzglednieniem
akceptowalnego poziomu ryzyka, monitorowanie, kontrole, optymalizacje — doktadniej
opisang w kolejnym podrozdziale),

okreslenie rdl, odpowiedzialno$ci i zadan (przypisanie rél, w tym okreslenie zasad
zarzadzania budzetem ryzyka),

komunikacje (w tym $ciezki eskalacji),

dokumentowanie procesu (sprawozdawczos$¢, raportowanie),

zasady doskonalenia.

Patrzac na system zarzadzania ryzykiem mozna odzwierciedli¢ w nim caloksztalt organizacji —

zarOWno poziom strategiczny, programowy, projektowy, jak i operacyjny, podobnie mozna

uwzgledni¢ oddziatywania na kultur¢ organizacyjng oraz ingerencj¢ w procesy takie jak
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wdrazanie nowych pracownikow czy posiedzenia organdow zarzadczych (Zarzadu, Rady
Nadzorczej itd.). Warto zauwazy¢, ze systemem zarzadzania ryzykiem bgda w takim ujgciu nie
tylko procesy i projekty, ale réwniez obszary funkcjonowania firmy, czy jej funkcje takie jak

zapewnienie cigglosci dziatania czy ochrona danych osobowych.
2.5. Proces zarzadzania ryzykiem

Pomimo wczesniejszej $wiadomosci niepewnosci zwigzanej z prowadzeniem dzialalnosSci
gospodarczej, dopiero lata 70. XX wieku przyniosty pierwsze proby uogolnionego podejscia
do =zarzadzania ryzykiem 1 propozycje Gustawa Hamiltona, aby w szwedzkich
przedsigbiorstwach panstwowych wprowadza¢ krag zarzadzania ryzykiem przedstawiony

na rysunku 9.

OCENA

TN

KOMUNIEACTA EKONTROLA

\ /

FINANSOWANIE

Rysunek 9. Krag zarzadzania ryzykiem
Zrédto: opracowanie wlasne, na podstawie Staniec 2021 s. 34

W miarg rozwoju wiedzy naukowej 1 praktyki biznesowej krag zarzadzania ryzykiem zaczat
obejmowac kolejne elementy 1 modyfikacje. Jajuga proces zarzadzania ryzykiem dzieli

na nastgpujace cztery etapy [2019 s. 378]:
e identyfikacja zagrozen,
e analiza i pomiar ryzyka,
e sterowanie ryzykiem,

e monitorowanie i kontrola ryzyka.

Z kolei sze$¢ faz zarzadzania ryzykiem zaproponowanych przez T. Kaczmarka [2005 s. 98]

prezentuje tabela 26.

Tabela 26. Fazy zarzadzania ryzykiem wg T. Kaczmarka

Kolejne fazy Podejmowane dzialania
1. Identyfikacja ryzyka: - ustalenie przyczyny ryzyka
w tym system wczesnego - stwierdzenie mozliwych nastepstw
ostrzegania - identyfikacja podmiotow dotknietych ryzykiem
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2. Analiza ryzyka

- ustalenie prawdopodobienstwa zaistnienia zdarzenia
- ustalenie konsekwencji danego zdarzenia

3. Sformutowanie wariantOw

- ustalenie mozliwych alternatyw
- analiza naktadow i kosztow poszczegolnych alternatyw
(wariantow)

4. Ocena ryzyka

- stwierdzenie gotowosci oraz ustalenie zdolno$ci podmiotu
(spotki) do podejmowania ryzyka

- ustalenie faktycznego poziomu ryzyka

- kwalifikacja zastosowania mozliwych alternatyw do
opanowania ryzyka

5. Decyzje i dziatania w
obszarze ryzyka (sterowanie
ryzykiem)

- wyboér narzedzi
- ustalenie priorytetow
- zastosowanie optymalnej kombinacji

6. Kontrola, monitoring i ocena
podjetych dziatan

- sprawdzenie i ocena ex post skutkéw podjetych dziatan
- nowe uformowanie procesu zarzadzania ryzykiem — w
przypadku blednej decyzji

- dalsze korzystanie z narzedzi, ktore zapewnily sukces w

zarzadzaniu ryzykiem

Zrodlo: Kaczmarek 2005 s. 98

Nieco inne fazy, cho¢ zawierajace podobne elementy sktadowe, przedstawia rysunek 10.

. Ak dejécie d . .
Planowanie Ocena ryzyka fywne podejscie do Monitorowanie ryzyka
ryzyka
ry ry
Identyfikacja zagrozen Oszacowanie ryzyka
“+ Dokumentacja >

Rysunek 10. Proces zarzadzania ryzykiem wg 1. Staniec i J. Zawila-Niedzwieckiego
Zrddto: Staniec i Zawita-Niedzwiecki (red.) 2008 s. 50

Warto tutaj zwrdci¢ uwage na wiaczenie elementéw procesowych w postaci planowania

i dokumentacji. Jeszcze inng organizacj¢ powyzszych elementdw prezentuje dwuetapowy

model zarzadzania przedstawiony na rysunku 11 [Staniec 2021 s. 47].
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| Listy kontrolne ‘

‘ Identyfikacja zagrozen | —"| Metody heurystyczne ‘
/ \| Inne metody ‘
Szacowanie ryzyka
/ \ /v| Metody jakosciowe ‘
‘ Analiza ryzyka | ~—'P| Metody mieszane ‘

Zarzadzanie \| Metody ilosciowe ‘

ryzykiem
| Redukcja ryzyka
\ //_////”//'| Tolerowanie ryzyka

Ustosunkowanie sie |

do ryzyka

|
|
Unikanie ryzyka \
— Transfer ryzyka \
\»| Monitorowanie ryzyka |

Rysunek 11. Dwuetapowy proces zarzadzania ryzykiem
Zrédto: Staniec 2021 s. 47

Ostatnie podej$cie uwzglednia nie tylko podstawowe kroki zarzadzania ryzykiem: szacowanie,
podzielone tutaj na identyfikacje i1 analiz¢ oraz ustosunkowanie si¢ do ryzyka, ale rowniez

metody wykorzystywane na poszczego6lnych etapach.

Na podstawie przedstawionych uje¢ mozna zaproponowaé utozenie elementow sktadowych
procesu zarzadzania ryzykiem przedstawione na rysunku 12. Caly proces objety jest
dzialaniami planowania, monitorowania i kontroli, ktore odnoszg si¢ do wszystkich elementow
zarzadzania ryzykiem. Zewngtrzne ramy wyznaczone sg przez metaprocesy: przypisania rol
1 odpowiedzialnosci, komunikacji, doskonalenia 1 dokumentowania, ktore znajduja
zastosowanie zardwno w konkretnym obszarze (projekcie, funkcji, komorce organizacyjnej —
zarzadzanie ryzykiem sensu stricte), jak i wptywaja na calg organizacj¢ (zarzadzanie ryzykiem
sensu largo) 1 powinny by¢ osadzone zarowno w kulturze organizacyjnej, jak i w standardach
funkcjonujacych w przedsigbiorstwie. Wewnetrzny krag zarzadzania ryzykiem to kolejne kroki
(wywotane przez planowanie, monitorowanie lub kontrole), na ktory sktadaja sie: identyfikacja
zagrozen, analiza i ocena ryzyka, przeglad mozliwych reakcji, wybor najbardziej odpowiednie;j
(odpowiednich), wdrozenie reakcji, a nastgpnie analiza wynikow zasilajgca metaprocesy
dokumentacji 1 doskonalenia. Jednocze$nie w procesie korzysta si¢ z repozytorium narzedzi,
metod 1 technik, ktére réwniez podlega metaprocesom dokumentacji 1 doskonalenia oraz

zawiera komponent komunikacyjny.
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Rysunek 12. Uogdlniony proces zarzadzania ryzykiem
Zrbdto: opracowanie wlasne

Identyfikacja zagrozen polega na ustaleniu mozliwych zrodet 1 przestanek zaktocen

[Kaczmarek 2005 s. 99]. Nie jest to mozliwe bez znajomosci specyfiki danego przedsigwzigcia

lub obszaru, a takze dotychczasowych doswiadczen organizacji [Staniec 2021 s. 45].

Ocena ryzyka polega na ocenie mozliwych skutkow i1 ich wpltywu na organizacj¢ oraz
prawdopodobienstwa ich wystapienia, dwa najpopularniejsze podejscia praktyczne stosowane

do szacowania ryzyka to [Staniec 2021 s. 52 — 3]:

e operujace punktacja (najczesciej skala od 1 do 5),
e okreslajace przyblizong warto§¢ prawdopodobienstwa oraz skutku (przedstawianego

kwotowo).

Przy ocenie punktowej stosowane sg skale o rozniej liczbie punktow, przy czym warto
zauwazyC, ze skale o nieparzystej liczbie punktow powoduja koncentracje ocen w okolicy
oceny srodkowej. [Jajuga 2019 s. 428 — 432]. Poszczegolne branze 1 przedsigbiorstwa majg
mozliwo$¢ ustalenia wilasnych kategorii klasyfikacji ryzyka — przykltadem moze by¢

klasyfikacja opracowana przez Urzad Lotnictwa Cywilnego [Kardach i in. 2019 s. 376 — 7]:

e ocena prawdopodobienstwa:
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©)

©)

czesto — wystapi wielokrotnie (czestos¢ wysoka),

od czasu do czasu (czgsto$¢ umiarkowana),

odlegle — moze wystapic (czestos$¢ niska),

nieprawdopodobne — prawdopodobnie nie wystgpi (cz¢stos¢ nieznana),

ekstremalnie nieprawdopodobne — trudne do wyobrazenia,

e ocena skutkow:

o

(@]

o

o

katastrofalne — ofiary $miertelne, zniszczenie sprzetu,

niebezpieczne — obnizajace poziom bezpieczenstwa, powodujace dyskomfort
fizyczny lub naktady pracy do poziomu uniemozliwiajacego wykonanie funkcji,
krytyczne — znaczace obnizenie poziomu bezpieczenstwa, slabe wykonywanie
funkcji,

marginalne — trudnos$ci lub ograniczenia operacyjne,

zaniedbywalne — konsekwencje bez znaczenia.

Podobng skal¢ mozna zastosowa¢ w badaniach obszaru ryzyka — traktowana moze by¢

wowczas jako skala Likerta z nast¢pujacymi definicjami [por. Gaschi-Uciecha 2017 s. 144 —

5]:

e ocena czestotliwosci:

(0]

o

o

o

o

bardzo rzadko (kilka razy w ciggu roku),
rzadko (raz w miesiacu),

czasami (kilka razy w miesiacu),

dos$¢ czgsto (raz w tygodniu),

bardzo czgsto (codziennie),

e ocena skutkow:

©)

nieznaczny — rozwigzanie problemu wymaga nieznacznego naktadu czasu
lub zasobow, moze powodowac krotkotrwate lub niewielkie zaktocenia
w dziatalnosci,

maty — rozwigzanie problemu wymaga pewnego naktadu czasu lub zasobow,
usuni¢cie skutkow bedzie wymagalo czasu, moze spowodowaé zakldcenia
w dziatalnosci,

$redni — rozwigzanie problemu wymaga umiarkowanego naktadu czasu lub zasobow,
usuni¢cie skutkow bedzie wymagalo czasu 1 moze spowodowaé niezrealizowanie

kluczowego celu przedsigbiorstwa,
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o powazny — rozwigzanie problemu wymaga duzego naktadu czasu lub zasobow,
usuni¢cie skutkow bedzie trudne 1 wywrze istotny wplyw na dziatalno$é,
prawdopodobnie doprowadzi niezrealizowania kluczowego celu przedsigbiorstwa,

o katastrofalny — rozwigzanie problemu wymaga bardzo duzego nakladu czasu
lub zasobow, usuniecie skutkéw bedzie bardzo trudne lub niemozliwe 1 wywrze
istotny wplyw na dziatalno$¢, prawdopodobnie doprowadzi niezrealizowania

kluczowego celu przedsigbiorstwa.

Aby uzmystowi¢ sobie jak bardzo poszczegodlne oceny beda r6znic si¢ w zaleznosci od sektora
gospodarki 1 rodzaju ocenianego ryzyka warto przytoczy¢ nastgpujace kryteria oceny

wypadkow lotniczych [Woch i in. 2016 s. 243]:

e cl: wszyscy uczestnicy wypadku z niewielkimi obrazeniami lub bez zadnych obrazen,
e ¢2: uczestnicy z powaznymi obrazeniami,

e ¢3: $miertelno$¢ wsrdd uczestnikow ponizej 50%,

e c4: $miertelno$¢ wsrdd uczestnikow pomiedzy 50%, a 100%,

e ¢5: Smiertelnos¢ wsrod uczestnikow 100%.

Do powszechnie stosowanych narz¢dzi nalezy mapowanie ryzyka na matrycy czestotliwosci
wystepowania (prawdopodobienstwa) i wielkosci konsekwencji [Staniec 1 Zawita-Niedzwiecki
(red.) 2008 s. 42 — 3]. Na przyktad dla oceny obu parametréw na skali 1-5 zbudowana matryca
sktada si¢ z 25 pdl, podzielonych na 3 kategorie w zaleznosci od sumarycznej oceny [Kardach
i1 1in. 2019 s. 377], co zostato przedstawione na rysunku 13. Podzial na kategorie odpowiada
okresleniu istotno$ci ryzyka (w podziale na istotne i nieistotne w zalezno$ci od poziomu

tolerancji), a nastepnie utatwia jego hierarchizacje [Jajuga 2019 s. 424].

Rysunek 13. Matryca ryzyka
Zrodto: Kardach i in. 2019 s. 377

Z kolei ocena ilosciowa najczesSciej bazuje na danych historycznych dotyczacych
materializujgcych si¢ wczesnie] ryzyk oraz na szacowaniu wielkosci mozliwej straty

(w wymiarze finansowym) czyli szacowania maksymalnej mozliwej straty, maksymalnej

75



prawdopodobnej straty oraz zwyklej straty [Staniec 1 Zawila-Niedzwiecki (red.) 2008 s. 41].
Przykladem procesu majacego na celu ilo§ciowe zwymiarowanie ryzyka moze by¢ proces
zarzadzania ryzykiem bazujacy na metodzie FMEA (ang. Failure Mode and Effect Analysis),
ktory sktada si¢ z 6 krokéw 1 jest przedstawiony na rysunku 14 [Machmood i Shevtshenko 2015
s. 117].

Mapowanie biznesowych procesow
produkcyinych:
- opis
- identyfikator bledu
Strategia monitorowania: Identyfikacja ryzvka:
- monitorowanie ryzyka - potencjalne bledy
- opis - taksonomia
Poziom ryzvka: Konsekwencje:
- ocena ryzyka - ocena bledow
- powod - uzasadnienie
Prawdopodobietistwo bledu:
- prawdopodobna przvczyna
- istniejaca kontrola
- ocena
- uzasadnienie

Rysunek 14. Proces zarzadzania ryzykiem bazujacy na metodzie FMEA
Zrodto: Machmood i Shevtshenko 2015 s. 117

Zaréwno jedno, jak i drugie podejsScie ma swoje zalety — w przypadku podejscia ilosciowego,
opartego na prawdopodobienstwie jest nig trafnos¢ wnioskowania — wysoka w przypadku
modeli matematycznych czy statystycznych [Staniec 1 Zawita-Niedzwiecki (red.) 2008 s. 51],
do zalet podejscia jako$ciowego mozna dla odmiany =zaliczy¢ tatwos$¢ zastosowania
1 zrozumienia przez szerokie grono pracownikoOw oraz mozliwo$¢ zastosowania zardéwno
do ryzyk mierzalnych (utrata zysku), jak i1 niemierzalnych (utrata reputacji) [Jajuga 2019
s. 427]. Z drugiej strony w literaturze pojawiaja si¢ wskazania, ze metody nie powinny by¢
stosowane roztacznie, gdyz kazdej mierze iloSciowej odpowiada (w celu uczynienia jej
zrozumialg) odpowiednia aksjologiczna interpretacja werbalna, brak natomiast uznanego
1 powszechnie stosowanego podejscia metodycznego pozwalajgcego na odzwierciedlenie miar
jakosciowych jezykiem matematyki [Galanc i in. 2020 s. 65]. Pewng nadziej¢ metodyczng

mozna wigza¢ z zastosowaniem teorii zbiordw rozmytych, w szczegolnosci z zastosowaniem
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trzech podstawowych funkcji przynaleznosci stopniujgcych klasyczng dychotomig:

»przynalezy” / ,nie przynalezy”:

e typu s — modelujaca pojecia: duzo, wiele, szybko,

e typu z — modelujaca pojecia: mato, niewiele, wolno,

e trapezowa — modelujaca pojecia: okoto, srednia.
Takie rozréznienie powoduje mozliwos¢ odzwierciedlenia trzypunktowej skali jako$ciowe;j
jezykiem logiki rozmytej [Dembicka i Motas 2019 s. 11 — 12]. Nalezy jednak zauwazy¢, ze

brak jest aktualnie wypracowanego, powszechnie akceptowanego zastosowania teorii rozmytej

w zarzadzaniu ryzykiem [por. Papis 1 Matyjewski 2019 s. 36 — 37].

Analiza mozliwych reakcji — w literaturze przedmiotu mozna znalez¢ rézne enumeracje

(zawierajace od trzech do kilkunastu pozycji) reakcji na ryzyko. Podzial na trzy podstawowe

reakcje na ryzyko jest nastepujacy [Jajuga 2019 s. 386]:

e unikanie ryzyka — powstrzymanie si¢ od dziatalno$ci ryzykownej,
e zatrzymanie ryzyka — brak dziatan w kierunku zmniejszenia ryzyka,

e mitygowanie ryzyka — w aspekcie finansowym oznacza transfer ryzyka na inny podmiot

lub zarzadzanie aktywami 1 zobowigzaniami.

Z kolei podzial na cztery kategorie (plany reagowania, tolerowanie, zapobieganie
1 monitorowanie) pozwala powigza¢ te kategorie z szacowaniem ryzyk i ich skutkow

przedstawionymi powyzej, co zostato przedstawione na rysunku 15.

Duzy destrukcyjny
wphyw

Zapobieganie
- usuwanie podatnosci na ryzyko

Mate prawdopodobienstwo lub Duze prawdopodobieristwo lub
czestosc wystgpienia czgstosc wystgpienia

MONITOROWANIE
(Rutynowe dziatania)

Plany reagowania

Tolerowanie

Rysunek 15. Postgpowanie ze zidentyfikowanym ryzykiem
Zrodto: Staniec 2021 s. 63

Doktadniejszy podziat odnoszacy si¢ do ryzyka operacyjnego przedstawia T. Kaczmarek [2005
s. 104]:

e ponoszenie ryzyka — przejecie ryzyka na siebie,
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e wilasne pokrycie ryzyka — tworzenie rezerw z wlasnego kapitatu, kalkulowanie
odpowiednich cen,

e dywersyfikacja ryzyka — rdzne sposoby rozproszenia ryzyka na produkty, klientow
i rynki,

e przeniesienie ryzyka — na partnera, ubezpieczenia, na inne podmioty,

e unikanie ryzyka — zaniechanie dzialania.

Z kolei norma ISO 9001 wymienia nastepujgce reakcje na ryzyko [Wysokinska-Senkus i Gorna
2018 s. 489]:

e unikanie ryzyka,

e podjecie ryzyka w celu wykorzystania szansy,

e usuniecie zrodla ryzyka,

e zmian¢ prawdopodobienstwa lub nastepstw,

e dzielenie si¢ ryzykiem,

e zatrzymanie ryzyka na podstawie §wiadomej decyzji.

Warto rowniez wspomnie¢, ze reakcje na ryzyko moga by¢ rozpatrywane jako opcje realne
zwigzane z prowadzong dziatalno$cig obejmujace: opcje opdznienia (jesli sytuacja ma ulec
poprawie), opcje wzrostu (rozwazanie dzialan w dtuzszej perspektywie), opcje rezygnacji,
opcje¢ przelaczenia (zmiany alokacji zasobdw), opcje zmiany skali (dostosowanie zakresu

do aktualnych uwarunkowan) [Jajuga 2019 s. 391 —2].

Decyzja i implementacja — do czynnikow wplywajacych na podjecie decyzji odnosnie

do reakcji na ryzyko mozna zaliczy¢: apetyt na ryzyko, mozliwos¢ wptywu na dany rodzaj
ryzyka, relacja kosztow reakcji 1 korzysci z niej wynikajacych, dotychczasowe doswiadczenia,
dostgpnos¢ alternatyw oraz adekwatnos¢ reakcji w stosunku do istotnosci ryzyka [Jajuga 2019

s. 437].

Ocena dziatan — po wdrozeniu dziatan nalezy oceni¢ ich skuteczno$¢, aby mozliwe bylo
w przysztosci odwotanie si¢ do zdobytych doswiadczen [Staniec i Zawila-Niedzwiecki (red.)

2008 s. 41].
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2.6. Stale doskonalenie procesu zarzadzania ryzykiem?

Poczatki procesu doskonalenia siegaja poczatkow teorii organizacji — pierwszym modelem
udoskonalania procesow byt opracowany przez Henry’ego Le Chateliera uniwersalny proces,

sktadajacy sie z pieciu etapow:

e ustalenie celu do osiagnigcia,

e analiza zasoboéw 1 warunkow potrzebnych do osiagnigcia celow,
e zebranie potrzebnych zasobow,

e wykonanie planu poprawy,

e kontrola wydatkow.

Bazujace na tych samych zatozeniach jest podejscie diagnostyczne (czyli skoncentrowane

na przyczynach niezadawalajacego stanu rzeczy), sktadajace si¢ z nastgpujacych krokow:

e identyfikacja celu i przedmiotu studium,

e rejestracja stanu obecnego (co? kto? gdzie? kiedy? jak?),

e krytyczna ocena stanu obecnego (dlaczego?),

e diagnoza,

e wariantowe opracowanie rozwigzan 1 wybor najlepszego z nich,
e przygotowanie warunkow i wdrozenia,

e kontrola efektywnosci i ocena rezultatow.

Z kolei w klasycznym dla japonskich firm produkcyjnych (a w szczegdlnos$ci Toyoty) podejsciu

KAIZEN wyrézniamy nast¢pujace fazy:

e [ —ang. identification — identyfikacja problemu, zebranie danych,

e P —ang. plan — znajdowanie rozwigzania, planowanie wdrozenia,

e D —ang. do — dziatanie — pilotazowa implementacja,

e C—ang. check — sprawdzenie, wprowadzenie ewentualnych poprawek,

e A —ang. act— aktualizacja dziatania, udoskonalony proces utrwalony w organizacji.

Mozna spostrzec podobienstwa pomigdzy podejsciem wykorzystywanym w KAIZEN
a klasycznym podej$ciem Deminga — PDCA (ang. Plan, Do, Check, Act).

3 na podstawie [Kosieradzka i Rostek (red.) 2021]
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Nastepnym systemem zapewniania jakosci rowniez opartym na statym doskonaleniu jest

Six Sigma i proponowany w nim proces DMAIC:

e D —ang. Define, zdefiniuj w liczbach sposéb diagnozowania obecnego procesu,

e M —ang. Measure, zbierz dane pomiarowe,

e A —ang. Analyze, za pomocg narzedzi statystycznych zanalizuj zebrane dane,

e [ —ang. Improve, popraw czyli sprawdz planowane zmiany,

e (C—ang. Control, sprawdzaj dziatanie poprawionego procesu.

Modele dojrzatosci organizacji w r6znych obszarach 1 zakresach uwzgledniaja cykliczng ocene,

a przez to same stajg si¢ narzedziem ciaglego doskonalenia, $wiadczy¢ o tym moze zestawienie

najwyzszych pozioméw dojrzatosci w réznych modelach, zaprezentowane w tabeli 27.

Tabela 27. Przeglad modeli dojrzatosci

Maturity Model

Model dojrzalosci Autor Rok . Ostatni poziom
opracowania
Sdiiﬂﬁi%gzgement P. Crosby 1979 Poziom 5 — Pewno$¢
European Foundation for Europ can Foundation Poziom 3 — Nagroda
Quality Management for Quality 1992 Doskonatosci EFQM
Management
Strategic Aligment Maturity T Luftman 1996 Poziom 5-— Procesy
Model zoptymalizowane
Kerzner Project Management Poziom 5 — ciggte
Maturity M(J)del : A. Kerzner 1998 doskonalenie ¢
Risk Management Maturity . Poziom 4 —
Model D.Hillson 1997 Zarzadzany
Capability Maturity Model Software Engineering 2000 Poziom 5 —
Integration Institute Optymalizujacy
Migdzynarodowa Poziom 5 —najlepsze
ISO 9004 Organizacja 2001 osiagnigcia w danej
Normalizacyjna klasie
Business Process Maturity Object Management 2002 Poziom 5 —
Model Group innowacyjny
Prince2 Maturity Model Office of Goverment 2003 Poziom 3 —
(P2MM) Commerce zdefiniowany
Organizational Project Project Management 2003 Poziom 4 — Ciagle
Management (OPM3) Institute usprawnianie
Business Continuity Maturity Virtual Corporation 2003 Poziom 6 — Synergia
Model
P3M3 Cabinet Office 2006 Poziom 5 — Procesy
optymalizowane
Risk and Insurance Poziom 5 —
Management Society S.Minsky 2006 p S dot
Maturity Model Zywocziwo
Process and Enterprise Poziom 4 — Proces jest
A. Hammer 2007 najlepszy w swojej

klasie
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Process and Enterprise

Poziom 4 — Proces jest

Maturity Model A. Hammer 2007 Lliulc?pszy W swojej
asie

Management of Risk Poziom 5 —
Maturity Model Axelos 2007 Optymalizowany
Strategic Management Balance Scorecard 2010 Poziom 5 — Ciagte
Maturity Model Institute doskonalenie

. Poziom 5 — Procesy
Model zarzqd;qma A. Kosieradzka 2012 produkcyjne
produktywnoscia ’

optymalizowane

Control Objectives for . .
Information and Related ir'l;st(i}t?l::rnance 2012 Eoflﬁnrl;lfzgvsgfom
Technology (COBIT 5.0) Pty Y
Business Process Maturity Firma konsultingowa b.d Poziom 5 — Procesy
Model Garther o zoptymalizowane
IT Service Management Poziom 5 —
Maturity Model CT Partners S.A. b.d. Optymalizowany

Zrédto: Smagowicz 2021, s. 45 — 64

Z przedstawionych 19 modeli ponad potowa jako ostatni poziom wskazuje procesy

optymalizowane, zoptymalizowane, optymalizujace (7) lub ciagle doskonalenie (3). Pozostate

jako poziom najwigkszej dojrzato$ci wskazuja: bycie najlepszym (2), a pojedyncze modele

przywoluja nastepujace oceny: innowacyjny, zdefiniowany, pewnos¢, nagroda doskonatosci,

zarzadzany, przywodztwo oraz synergie.

2.7. Narzedzia wykorzystywane w procesie zarzadzania ryzykiem

Do technik zarzadzania ryzykiem na poziomie organizacji mozna zaliczy¢ [Staniec 2021 s. 203

—4]:

e analiz¢ SWOT (analiza mocnych 1 stabych stron organizacji oraz szans i zagrozen

wynikajacych z jej otoczenia),

e analiz¢ PEST (analiza czynnikéw politycznych,

kulturowych i technologicznych),

ekonomicznych,

spoteczno-

e przeglad kluczowych wskaznikdéw efektywnosci organizacji (KPI),

e analize interesariuszy (ang.

zaangazowania 1

komunikacji,

stakeholders analysis) polegajaca na rozpisaniu

obszarOw zainteresowania interesariuszy wraz z metodami

e analize ilosci 1 rodzaju przeptywajacych przez infrastrukture organizacji materialow —

identyfikacja wplywu na sprawno$¢ dziatania i efektywnos$¢ podejmowanych dziatan

(ang. flow-chart),
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analiz¢ przyczyn zrédtowych za pomoca diagramu ryby Ishikawy (po prawe;j stronie —
w glowie ryby umieszczamy opis problemu, a po lewej na poszczegolnych osciach
dochodzacych do kregostupa potencjalne przyczyny),
analizg $ciezki krytycznej CPM lub PERT (wycena czasowa poszczego6lnych zadan —
w metodzie CPM deterministyczna, w metodzie PERT najcze$ciej wyliczana jako
srednia wazona optymistycznego, przewidywanego i pesymistycznego czasu trwania,
anastgpnie wyznaczenie zadan, ktorych wydluzenie powoduje przesunigcie
ostatecznego terminu zakonczenia projektu),
analize rodzajow skutkéw 1 krytycznosci uszkodzen (FMECA) polegajaca
na wykonaniu nastepujacych krokdéw:

o zdefiniowanie badanego systemu,

o skonstruowanie diagramu blokowego

o okreslenie mozliwych wadliwych wynikow

o analiza konsekwencji

o analiza krytycznosci

o wybor i rekomendacja metod zapobiegawczych

o dokumentacja i wdrozZenie.

W procesie identyfikacji ryzyka dodatkowo wymieniane s3 nastgpujace techniki [Staniec 2021

s. 49]:

Bow-Tie — drzewa bteddéw 1 zdarzen mapujace zarowno zagrozenia jak i rezultaty,
modelowanie ryzyka kolizji za pomocg modeli matematycznych,

drzewa bledow diagnozujagce mozliwe przyczyny zagrozenia FTA (Fault Tree
Analysis),

analiza zagrozen osobowych,

mapy mysli,

ustugi eksperckie.

Do narzgdzi pozyskiwania informacji mozna zaliczy¢ nastgpujace metody [Kaczmarek 2005

s. 101]:

metoda delficka,
metoda wywiadow, ankiet,
metoda burzy mozgow,

metody morfologiczne.
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Gtowne metody wykorzystywane w analizie ilosciowej to [Staniec 2021 s. 54]:

metody zarzadzania strategicznego np. metody scenariuszy,

e metody finansowe np. progu rentownosci, wskaznikowe, instrumenty pochodne,

e metody badan operacyjnych np. optymalizacyjne, symulacyjne,

e metody statystyczne np. analiza struktury, metoda Bayesa, analiza szeregow

czasowych.

Z kolei jako gldwne metody analizy jako$ciowej mozna wymieni¢ [Staniec 2021 s. 55]:

analiz¢ opisowa — pozwalajace na zidentyfikowanie przyczyn i oceng skutkow,

o listy kontrolne — identyfikacja wystepujacych zagrozen,

e analize profilowa — poglebione analizy zagrozenia i jego perspektyw,

e systemy wczesnego ostrzegania — systemy informacyjne pozwalajace zyskaé czas
na odpowiednig reakcje,

e metody heurystyczne — wykorzystujace wiedzg, umiejetnosci 1 skojarzenia osob

zaangazowanych lub niezaleznych ekspertow.
2.8. Wybrane koncepcje zarzadzania ryzykiem w projektach

Jednym ze zidentyfikowanych nurtéw badawczych w naukach o zarzadzaniu jest analiza
krytycznych czynnikdw sukcesu (ang. critical success factors) — nurt ten jest rowniez obecny
w subdyscyplinie zarzadzania projektami, praktycznie od poczatku jej powstania tj. od lat 60
XX wieku [Fortune 1 White 2006 s. 53] — jego podsumowanie dokonane na podstawie analizy

63 publikacji w tym obszarze badawczym przedstawia tabela 28.

Tabela 28. Krytyczne czynniki sukcesu

. Liczba
Czynnik publikacji
Wsparcie wyzszego kierownictwa 39
Jasnookre$lone, realistyczne cele 31
Stale aktualizowany, szczegotowy plan 29
Dobra komunikacja, informacja zwrotna 27
Zaangazowanie klienta / uzytkownika 24
Wyszkolony, wykwalifikowany, wystarczajgco liczny zespot projektowy 20
Efektywne zarzadzanie zmiang 19
Kompetentny menadzer projektu 19
Mocne uzasadnienie biznesowe, mocne podstawy projektu 16
Wystarczajace / dobrze alokowane zasoby 16
Przywodztwo 15
Sprawdzona / znana technologia 14
Realistyczny harmonogram 14
Ocena i zarzadzanie ryzykami 13
Sponsor projektu 12
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Efektywna kontrola 12
Adekwatny budzet 11
Organizacyjna adaptacja / kultura / struktura 10
Niezawodno$¢ dostawcow / kooperantow / konsultantow 10
Zaplanowane zamkniecie / przeglady / akceptacja mozliwo$ci porazki 9

Szkolenia 7

Stabilno$¢ polityczna 9

Poprawny wybor / doswiadczenie z metodologia i narzgdziami zarzadzania 6

projektami

Wplywy srodowiska 6

Nauka z poprzednich doswiadczen 5

Charakterystyki projektu (wielko$¢, ztozono$¢, wielkosé zespotu) 4

Docenianie réznorodnosci punktéw widzenia / perspektyw 3

Zrodto: Fortune i White s. 55 — 56

Zarzadzanie ryzykiem per se pojawito si¢ wsrod krytycznych czynnikéw sukcesu, warto jednak
odnotowa¢ jedna z krytyk tego nurtu zarzucajaca mu nieuwzglednianie potaczen i interakcji
pomiedzy poszczegdlnymi czynnikami. Zarzadzanie ryzykiem moze mie¢ wplyw na takie
czynniki jak: komunikacja, zarzadzanie zmiang (zmiana jako reakcja na materializujgce si¢

ryzyko), kontrole, adaptacj¢ organizacyjna, nauke z poprzednich dos§wiadczen.

Miejsce zarzadzania ryzykiem w zarzadzaniu projektem i jego wplyw na powodzenie (ktore
samo podlega trudnosciom definicyjnym) jest szeroko dyskutowane w literaturze — niektorzy
autorzy ryzyko postrzegaja jako zagadnienie centralne dla powodzenia projektu [Chen i in.
2018, Dandage i1 in. 2020], inni na podstawie zaréwno literatury, jak i1 badan wiasnych
wskazuja, ze sukces odnoszg tez projekty, w ktorych nie byto formalnego zarzadzania ryzykiem
[Rahi 1 in. 2021, Fernando 1 in. 2018]. Powigzanie sukcesu projektu 1 zarzadzania ryzykiem
bywa tez modelowane za pomoca zjawisk posrednich (ang. moderating), takich jak nastawienie
do ryzyka osob odpowiedzialnych za realizacj¢ projektu, gtownie kierownika [Moeini i Rivard
2019], sukces zarzadzania projektem (ang. project performance success) [Fernando 1 in. 2018]
lub innowacyjnos¢ [Twari 1 Suresha 2021]. Zagadnieniem widocznie obecnym w literaturze
jest model dojrzatosci zarzadzania ryzykiem — w analizowanej literaturze mozna znalez¢ rézne
przyktady okreslenia zar6wno badanych wymiarow, podwymiarow i wskaznikow, jak i samych
poziomow. Porownanie wymiaroOw zawiera tabela 29. Warto zauwazy¢, ze niektore wskazane
przez Chapmana [2019] wymiary uwzglednione s3 jako podwymiary dwoch bardziej
syntetycznie prezentowanych klasyfikacji, np. komunikacja jest podwymiarem wymiaru
Hkultury 1 przywodztwa” u Hartono, zarzadzanie zasobami ludzkimi w wymiarze
,doswiadczenie” u Baharuddina, a nastawienie do ryzyka i $wiadomos¢ zarzadzania ryzykiem

jako sktadowe wymiaru ,kultury” u Chapmana, Hortono i Baharuddina. W tych trzech
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modelach uwzglednione jest stale doskonalenie — czesto wymieniane jako koncowy etap

rozwoju dojrzatosci zarzadzania ryzykiem (por. tabela 27).

Tabela 29. Poréwnanie wymiaréw modeli dojrzatosci

Chapman | Hortono | Baharuddin, | Crispin
2019 iin. 2019 | Yusof 2018 iin.
2018
Przywodztwo TAK TAK TAK
Kultura TAK TAK
Zgodnos¢ (ang. compliance) TAK
State doskonalenie / do§wiadczenie TAK TAK TAK
Komunikacja TAK
Struktura i kontekst TAK
Ludzie TAK
Proces TAK TAK TAK
System TAK
Narzedzia i metody TAK TAK
Swiadomo$¢ zarzadzania ryzykiem TAK
Internalizacja koncepcji zarzadzania ryzykiem TAK
Zdolno$ci zarzadzania ryzykiem TAK
Nastawienie do ryzyka TAK

Zrédto: Chapman 2019, Hortono i in. 2019, Baharuddin i Yusof 2018, Crispin i in. 2018

Podobne zréznicowanie panuje, jesli chodzi o okreslenie pozioméw dojrzalo$ci zarzadzania

ryzykiem w projektach, co przedstawia tabela 30.

Tabela 30. Poréwnanie poziomdéw modeli dojrzatosci

Chapman 2019 | Hortonoiin. | Baharuddin, | Crispiniin.
2019 Yusof 2018 2018
Poziom 1 Podstawowy Ocena punktowa | Ad hoc Ocena
Poziom 2 Rozwijajacy sie | poszczegdlnych | Wstepny zdolnosci do
Poziom 3 Ewoluujacy wymiarow Powtarzalny | dziafania,
Poziom 4 Zaawansowany Dojrzaty zaangazowania
Poziom 5 Wiodacy 1 wiedzy

Zrodto: Chapman 2019, Hortono i in. 2019, Baharuddin, Yusof 2018,

Crispin i in. 2018

W publikacjach w paradygmacie dominujacym mozna zaobserwowac trzy tendencje:

e rozwijanie modelu / procesu zarzadzania ryzykiem przez uwzglednianie kolejnych

elementow takich jak ryzyka wtorne [Zuo 1 Zhang 2018],

e doskonalenie narzedzi oceny ryzyka: map ryzyka, oceny prawdopodobienstw i wptywu,
analizy SWOT [Entacher i Sander 2018; Asadi i in. 2018, Dandage 1 in. 2019],

e wlaczanie narzedzi i modelowania matematycznego w celu osiggnigcia wigkszej

obiektywizacji procesu zarzadzania ryzykiem takich jak sieci bayesowskie [Prokopenko

1 Grigor 2018].

Jesli chodzi o zakres tematyczny, to wyraznie zaznaczajg si¢ nastgpujace zagadnienia:
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e zlozono$¢ projektéw (ang. complexity) — ktéra modyfikuje lub powinna modyfikowaé
stosowane narzedzia zarzadzania ryzykiem [Hortono i in. 2019, Crispim 1 in. 2018,
Chapman i Quang 2021, Charrel i Galarreta 2007, Thomas i Mengel 2008],

e reakcje w odpowiedzi na ryzyka — zar6wno wspierane lepszymi modelami
matematycznymi czy uwzglednianiem dodatkowych czynnikéw takich jak nastawienie
czy apetyt organizacji na ryzyko, jak réwniez narzedziami pochodzacymi z teorii
podejmowania decyzji, modelami logiki rozmytej czy uczeniem ontologicznym (ang.
ontology learning) [Zaouga 1 Rabai 2021, Parsaei i Bamdad 2022, Asadi i in. 2018],

e polaczenie zarzadzania ryzykiem z zarzadzaniem zasobami ludzkimi i przywodztwem

[Dandage i in. 2019, Lima i in 2019, Holweg i Maylor 2018].

Publikacje dotyczace matematyzacji podejmowania decyzji czy oceny ryzyka mozna zaliczy¢
do nurtu prébujacego w ramach paradygmatu dominujgcego zaadresowaé rowniez postulaty
nurtu krytycznego, zwracajacego uwage na nieracjonalno$¢ podejmowanych dziatan, nawet
przy pelnej wiedzy dotyczacej ryzyk [Lee i in. 2019, Moeini i Rivard 2019]. Kluczowa debata
dotyczy jednak samej istoty ryzyka — czy istnieje zgodnie z metodykami biznesowymi i nurtem
normatywnym mozliwos¢ zarzadzania wylacznie ryzykiem mierzalnym, dla ktorego jest
mozliwo$¢ oszacowania (r6znymi metodami) prawdopodobienstwa i wptywu na cele projektu,
czy tez zarzadzanie ryzykiem nalezy rozszerzy¢ tak, aby dzialaniami menadzerskimi objaé
rowniez zdarzenia nieprzewidywalne lub wrecz pozostajagce poza $wiadomoscia 0sOb
decyzyjnych. Ryzyka klasycznie objete zarzadzaniem ryzykiem, w wersji dos¢ rozbudowanej,

ale z zachowaniem podziatlu na zakres, zasoby 1 harmonogram przedstawia rysunek 16.
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Ryzyka projektowe

Ryzyka zakresu Ryzvka zasobow Ryzyka
harmonogramu
/ \‘ / r / |
MZmiany zakresy H Bledy zakresu | ¢ Ludzie Finanse M Outsourcing | = Opéinienia | 4 Szacunki | Zalefnosci
PLuki w zakresie p{Bledy Oprogra-) o Opozniony p Opozmony | Czesci b K_rzw..'a »  Prawne
mowaria start start uczenia
Pelzanie Chwilowa Opozniony , . .
- b ; ) . > Yol ; . .
Jakresn Bledy sprzetu M e dostepnosé wynik Decyzje ¥ Terminy » Projektowe
Zaleznosci Bledy Stala Niewlasciwy Infrastrukiu-
* o I . . > kg v ; 2
zakresu integracji niedostepnoscé wynik Sprzet Oceny ralne
» Motywacja | Informacja
™ Kolejkowanie

Rysunek 16. Klasyfikacja zrodet ryzyk

Zrodto: Kendrick 2015, za: Shishodia i in. 2018 s. 896

Tymczasem, jak opisano we wczesniejszych rozdziatach, istniejg niemierzalne rodzaje ryzyk

i niepewnosci, do ktorych nie odnosza si¢ normatywne metodyki [Rahi i in. 2021]. Dyskusja

zaczyna si¢ juz na poziomie terminologii — zgodnie z propozycja Warda 1 Chapmana [2003

s. 101] samo zastgpienie okreslenia ,,ryzyko” stowem ,,niepewnos¢” spowodowatoby zmiane

podejscia do zagadnienia i spowodowatoby szersze poszukiwanie rozwigzan niz zmiana planu

projektu: przyktady postulowanych termindéw zawiera tabela 31.

Tabela 31. Poréwnanie zarzadzania ryzykiem i zarzadzania niepewnoscia

Zarzadzanie ryzykiem

Zarzadzanie niepewnoScia

Ryzyko o negatywnym wplywie

Zagrozenie

Ryzyko o pozytywnym wplywie

Szansa

Ryzyko (o pozytywnym lub negatywnym wptywie)

Zrédlo niepewnosci

(Mozliwe) zrédlo ryzyka

Zrédo niepewnosci

Problem Zagadnienie

Wplyw Konsekwencja / efekt

Stabo$¢ Zagadnienie

Z%a alokacja Niewlasciwa / niejasna alokacja
Nieadekwatny Niewlasciwy

Unikanie ryzyka Rozwigzanie niepewnosci
Mitygowac Modyfikowaé

Brak Niedomiar lub nadmiar

Duze ryzyko Znaczaca niepewnos¢

Nieobecno$¢ (ang. absence)

Dostepnos¢

Zrédto: Ward i Chapman 2003 s. 102

Podobne zastrzezenia sa3 wysuwane w stosunku do samych metodyk: sg ograniczajace, nie

gwarantuja odpowiedniego dzialania,
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nieprzewidzianych, nie uwzgledniajg nieracjonalnosci osob decyzyjnych, ich nastawienia
do ryzyka ani checi unikania odpowiedzialno$ci [ Tiwari i Suresha 2021, Moeini i Rivard 2019,
Limaiin. 2019, Rahi i in. 2021, Holweg i Maylor 2018, Geambasu 2011]. Warto tez doda¢, ze
proby obiektywizacji procesu zarzadzania ryzykiem przez rekomendacj¢ zaawansowanych
modeli decyzyjnych czy matematycznych napotykajg na ktopoty zwigzane z trudno$ciami we
wdrozeniu, nawet tak prostymi jak bledy podstawienia do proponowanych wzoréw [Crispim
1in. 2018] czy celowe kierowanie si¢ kryteriami nieuwzglednionymi w procesie zarzadzania

ryzyka w celu np. wygrania przetargu [Willumsen i in. 2019].

Proby konceptualizacji objecia zarzadzaniem, czy cho¢by monitoringiem, reakcji
na wydarzenia nieprzewidziane i nieprzewidywalne przyniosty proby przeniesienia teorii
odpornosci (ang. resilience) na grunt zarzadzania projektami. Zgodnie z definicja bazujaca
na przegladzie literatury odpornoscia mozna nazwac funkcj¢ (zdolnos¢, umiejetnos¢, potencjat
etc.) obiektu (systemu, organizacji, osoby etc.) utrzymywania $wiadomos$ci otoczenia
(aktywnosci proaktywne) i adaptacji (aktywnos$ci reaktywne) w celu odzyskania sprawnosci
(ang. recover) po destrukcyjnym wydarzeniu (ang. distruptive event) [Rahi i in. 2019 s. 72].
W takim ujeciu mozna wyrdzni¢ dwie sktadowe: swiadomos¢ otoczenia (ang. awereness) oraz
adaptacje (ang. adaptive capacity / capability), ktéra niekiedy bywa tez okreslana mianem
zwinnosci (ang. agility). Uzupetniajac schemat koncepcyjny zarzadzaniem podatnosciami (ang.
vulnerability management) otrzymuje si¢ caloSciowy schemat zarzadzania nie tylko znanymi
i mierzalnymi ryzykami, ale rowniez wzmacnianiem odpornosci projektu na nieznane
zagrozenia oraz mozliwo$ci podejmowania trafniejszych decyzji zarowno w przypadku
jednych 1 drugich zaburzen dla realizacji celow projektu. Koncepcje takiego systemu

przedstawia rysunek 17.
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Rysunek 17. System zarzadzania ryzykiem i odpornoscia projektu
Zrédto: Rahi i in. 2021, s. 14

Podobne do pojecia zwinno$ci czy adaptacyjnosci projektowej jest pojecie elastycznosci
projektu (ang. flexibility), ktére obejmuje umiejetnos¢ dynamicznego zarzadzania zdolnosciami
(1 zasobami) w nieprzewidywalnym otoczeniu [Tiwari 1 Suresha 2021]. Koncepcj¢ powigzania
zarzadzania ryzykiem 1 elastyczno$ci projektu z funkcjonowaniem projektu oraz sukcesem

biznesowym za pomocg innowacyjnosci jako czynnika posredniego przedstawia rysunek 18.

Innowacyjnoscé
projekty Sukces projektu

——————————————————————— |
|
|
Zarzadzanie ryzykiem Efektywnoéé !
w projekcie projektu !
|
i
|
Elastycznosé Sukces 1
projektu biznesowy !
I
|
______________________ 1

Wielkosc

projektu

Rysunek 18. Powigzanie elastyczno$ci projektu i zarzadzania ryzykiem
Zrédto: Tiwari i Suresha 2021 s. 185

W ramach badan tej koncepcji uzyskano potwierdzenie znaczacego wptywu zaréwno
zarzadzania ryzykiem. jak i elastyczno$ci projektu (czerpigcego z teorii zapewniania ciaglo$ci
dziatania — ang. contingency theory) na funkcjonowanie projektu i odniesienie sukcesu

biznesowego [Tiwari 1 Suresha 2021 s. 189 — 90].
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2.9. Przeglad zarzadzania ryzykiem w wybranych standardach biznesowych

Oprocz koncepcji opisanych w literaturze przeanalizowano réwniez przyktady zarzadzania

ryzykiem w najpopularniejszych metodykach biznesowych. Ponizej znajduje si¢ krotki

przeglad wybranych z nich.

2.9.1. PMBOK Guide*

Ryzyko wedlug PMBOKa to niepewne zdarzenie, ktore moze mie¢ pozytywny lub negatywny

wplyw na projekt lub jego czes¢. Standard zaktada zarzadzanie ryzykami, dla ktérych mozna

okresli¢ prawdopodobienstwo oraz wielkos¢ wptywu na parametry projektu, nie przewiduje

zadnych wytycznych dotyczacych dziatan w odniesieniu do niemierzalnej niepewnosci.

Zarzadzanie ryzykiem sktada si¢ z nastepujacych procesow:

1.

planowanie ryzyk: okreslenie zakresu, strategii, znaczenia oraz przydzielenie odpowiednich
zasobOw 1 czasu na realizacj¢ zarzadzania ryzykiem, a takze ustalenie zasad oceny ryzyk.
W wyniku procesu powstaje plan zarzadzania ryzykiem, ktory obejmuje opis metodyki, rol
i zakresOw odpowiedzialno$ci, budzet, harmonogram (cze¢stotliwo$¢), przyjetych kategorii
oceny z matryca oceny ryzyk, poziomu tolerancji interesariuszy, raportowania oraz
sposobow $ledzenia i dokumentowania podejmowanych dziatan.

Rozpoznawanie ryzyk: lista ryzyk moze by¢ przygotowywana przez rdznych uczestnikow
procesu, w tym kierownika projektu, cztonkow projektu, ekspertow, interesariuszy, proces
moze by¢ wywolany na kazdym etapie projektu

Przeprowadzenie jako$ciowej analizy ryzyk: uszeregowanie ryzyk w zaleznosci od ich wagi
dla projektu 1 wptywu, co umozliwia nadanie im priorytetow; proces moze by¢ wywotywany
na kazdym etapie projektu w miare¢ potrzeb

Przeprowadzenie iloSciowej analizy ryzyk: poglebiona analiza ryzyk, majaca na celu
przedstawienie ich wplywu na projekt w postaci warto$ci mierzalnych (wartosci pieni¢znej,
liczby dni etc.)

Planowanie reakcji na ryzyko: opracowanie wariantow dziatan, ktore moga by¢ podjete
w odpowiedzi na ryzyko (lub szanse), kazde ryzyko, do ktorego przypisana jest
przynajmniej jedna reakcja w tym procesie uzyskuje wlasciciela ryzyka odpowiedzialnego

za realizacje reakcji, rejestr ryzyk jest rozbudowany do postaci obejmujgcej m.in. opis

4 na podstawie Wyrozebski 2017a s. 130-134
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ryzyka, charakterystyke, skutki dla projektu, wtascicieli ryzyka, przyjete strategie 1 reakcje,

symptomy i sygnaty ostrzegawcze, budzet, harmonogram, tolerancje, plany awaryjne.

Kontrolowanie ryzyk: proces zapewnia identyfikacje i analizowanie nowych ryzyk,

sledzenie, rewaluacje, wdrazanie reakcji oraz weryfikacj¢ ich zasadnosci 1 skutecznosci.

2.9.2. PRINCE2S

Ryzyko w standardzie PRINCE?2 jest jednym z tematow®, co oznacza jego stala obecnosé

w procesach zarzadczych. PRINCE2 definiuje ryzyko w koncepcji neutralnej — czyli

dowolne zjawisko majace wptyw na odchylenie od planow.

Zarzadzanie ryzykiem w tej metodyce opiera si¢ na pryncypiach M_o R:

zrozumieniu kontekstu projektu,

zaangazowaniu interesariuszy,

okresleniu celéw projektu,

opracowaniu podejscia do zarzadzania ryzykiem,

regularnym raportowaniu,

zdefiniowaniu rél 1 odpowiedzialnosci,

ustanowieniu odpowiednich struktur organizacyjnych i kultury,
monitorowaniu wskaznikow ostrzegawczych,

ustanowieniu cyklicznych przegladow,

statym doskonaleniu

1 sktada si¢ z nastgpujacych pigciu krokow:

identyfikacja kontekstu projektu 1 umieszczenie ryzyk w rejestrze ryzyka,
ocena ryzyk czyli szacowanie prawdopodobienstwa i ich skutkéw
ewaluacja ich lacznej wartosci,

planowanie reakcji na ryzyka,

wdrozenie zaplanowanych dziatan, monitorowanie ich efektywnosci
podejmowanie dziatan korygujacych,

komunikowanie ryzyk do interesariuszy.

> na podstawie Wyrozebski 2017b s. 154 — 155

oraz

oraz

® W najnowszej 7 edycji metodyki Prince2 okre$lenie ,,tematy” zostato zamienione na ,,praktyki” [PRINCE2 UK,

2024]
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2.9.3. Metodyka TenStep’

Zadaniem zarzadzania ryzykiem jest identyfikacja zagrozen dla rezultatéw projektu, ich

eliminacja lub ograniczenie ich wplywu na projekt za pomoca nastepujacych 5 dziatan:

e planowanie zarzadzania ryzykiem,
¢ identyfikacja ryzyka,

e analiza ryzyka,

e planowanie reakcji na ryzyko,

e zarzadzanie ryzykiem.

2.9.4.M o RS

Model M_o_ R oparty jest na czterech podstawowych koncepcjach:

pryncypiaM o R,
podejsciedo M _o R,

proces M o R,

wdrozenie 1 przeglady M_o R.

Zarzadzanie ryzykiem w projektach 1 programach przynalezy do perspektywy

srednioterminowe]j (dlugoterminowa to perspektywa strategiczna, a krotkoterminowa —

operacyjna).

Pryncypia M_o R sa zaleceniami, a nie nakazami; sa jednak uniwersalne czyli majace

zasadno$¢ w kazdej organizacji, sprawdzone przez lata praktyki oraz pomocne, bo wskazuja

wlasciwy kierunek zarzadzania ryzykiem. Pryncypiow M_o R jest osiem, z czego ostatnie jest

wynikowe tj. ma miejsce pod warunkiem wilasciwego zarzadzania ryzykiem:

Zgodnos$¢ z celami: ,,zarzadzanie ryzykiem stale nadaza za celami organizacji”,
Dopasowanie do kontekstu: ,,zarzadzanie ryzykiem jest tak pomyslane, aby pasowato
do aktualnego kontekstu”,

Angazowanie interesariuszy: ,zarzadzanie ryzykiem angazuje interesariuszy
1 uwzglednia ich rézne percepcje ryzyka”,

Jasne reguly: ,,zarzadzanie ryzykiem udostepnia interesariuszom jasne i spojne reguly”,

7 na podstawie Metelski 2017 s. 202 — 203

8 na podstawie Axelos 2021
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e Wsparcie w procesie podejmowania decyzji: ,,zarzadzanie ryzykiem jest powigzane
1 wspiera informacyjnie system podejmowania decyzji w calej organizacji”,

e Ciagle doskonalenie: ,zarzadzanie ryzykiem wykorzystuje dane historyczne oraz
wspomaga proces cigglego uczenia si¢ i doskonalenia”,

e Wspierajaca kultura: ,,zarzadzanie ryzykiem kreuje kulturg, w ktorej akceptuje si¢
niepewnos$¢ 1 rozwazne podejmowanie ryzyka”,

e Wymierne efekty: ,zarzadzanie ryzykiem umozliwia uzyskanie w organizacji

wymiernej warto$ci dodanej”.

Podejscie do zarzadzania ryzykiem oznacza stworzenie Polityki zarzadzania ryzykiem, Opisu
procesu zarzadzania ryzykiem oraz Strategii zarzadzania ryzykiem dla kazdego
przedsiewzigecia w organizacji, ktére okreslaja dzialania, sekwencje tych dzialan oraz role
1 zakresy odpowiedzialnosci. Dodatkowo podejscie do M_o R rekomenduje stworzenie
uzupetniajacych dokumentow: zapisoOw (rejestr ryzyka, rejestr zagadnien), planow (plan
rozwoju zarzadzania ryzykiem, plan komunikacji, plan reakcji na ryzyko) oraz raportow (raport
o stanie ryzyka). Nietypowe w porownaniu do innych standardéw jest okreslanie poziomow
tolerancji oraz skali oceny ryzyka dla kazdego obszaru / przedsigwzigcia indywidualnie —
odbiega to od standardowej praktyki postugiwania si¢ jedna skalg 1 jednym poziomem tolerancji

dla calej organizacji.
Kroki procesu wg M_o_ R, opierajace si¢ o pryncypia M_o_R, sg nastepujace:

e identyfikuj (w podziale na kontekst 1 ryzyko),
e oceniaj (w podziale na szacowanie i ewaluacje),
e planuj,

e wdrazaj.

Oddzielnie potraktowane zostaly komunikacja oraz wdrozenie 1 przeglady procesu, gdyz

obejmujg wszystkie powyzsze etapy procesu.

Szczegoty poszezegdlnych krokow, ich wejscia 1 wyjscia, a takze stosowane techniki zawiera
tabela 32.
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Tabela 32. Opis krokow metodyki M o R

probabilistycznych modeli
ryzyka

Nazwa Wejscie Techniki WyjScie
Indentyfikuj — Obowiazujace zasady i Analiza interesariuszy, Analiza
kontekst regulacje, analiza PESTLE, przedsiewzigcia,
polityka zarzadzania analiza SWOT, strategia
ryzykiem, obserwacja horyzontu zarzadzania
opis procesu zarzadzania | zdarzen, ryzykiem,
ryzykiem, definicja siatki mapa
dokumentacja prawdopodobienstwo- interesariuszy,
przedsiewzigcia, wplyw zebrane
zebrane do§wiadczenia. doswiadczenia
Identyfikuj — Analiza przedsiewzigcia, | Listy kontrolne, Rejestr ryzyka,
ryzyko strategia zarzadzania lista obszarow, wskazniki
ryzykiem, diagramy przyczynowo- wczesnego
mapa interesariuszy, skutkowe, ostrzegania
zebrane do$wiadczenia, techniki grupowe: burza
zagadnienia mo6zgow, technika grup
normalnych, metoda
delficka,
kwestionariusze,
wywiady indywidualne,
analiza zalozen,
analiza ograniczen,
zasady opisu ryzyka
Oceniaj — Rejestr ryzyka Ocena Rejestr ryzyka
szacowanie Wskazniki wczesnego prawdopodobienstwa,
ostrzegania ocena wplywu,
ocena bliskosci,
obliczanie wartosci
oczekiwanej
Oceniaj — Rejestr ryzyka Wynikowy profil ryzyka, | Wynikowy profil
ewaluacja obliczanie catkowitej ryzyka,
warto$ci oczekiwanej, powiazania i
probabilistyczne modele wspotzaleznosci
ryzyka,
drzewa
prawdopodobienstwa,
analiza wrazliwo$ci
Planuj Wynikowy profil ryzyka, | Planowanie reakcji na Wiasciciel ryzyka,
powiazania i ryzyko, wlasciciel dziatan,
wspotzaleznosci, analiza koszty-korzysci, rejestr ryzyka wraz
obecna polityka drzewa decyzyjne z reakcjami na
ubezpieczeniowa, ryzyko i ryzykiem
zebrane do$wiadczenia wtornym,
plan reakcji na
ryzyko
Wdrazaj Wriasciciel ryzyka, Aktualizacja wynikowych | Raporty o stanie
wlasciciel dziatan, profili ryzyka, ryzyka
rejestr ryzyka, trendy ekspozycji na
plan reakcji na ryzyko ryzyko,
aktualizacja

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Axelos 2021 s. 29 — 48
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M o R zawiera rowniez opracowanie problematyki wdrazania zarzadzania ryzykiem
w organizacji 1 barier, na ktére wdrozenie moze napotkaé oraz opis cyklicznych przegladéw,

ktoére zapewniaja state doskonalenie modelu.

W dodatkach metodyka zawiera opis dokumentow, repozytorium technik, w tym generyczne
typy reakcji na ryzyko, liste kontrolng przegladu stanu zarzadzania ryzykiem oraz model
dojrzatosci  wzgledem pryncypiéw zawierajacy nastepujace poziomy: poczatkowy,

powtarzalny, zdefiniowany, zarzadzany i optymalizowany.

2.9.5. COBIT 2019°

COBIT 2019 jest modelem pozwalajacym zaprojektowa¢ system nadzoru nad informacjami
i technologia w organizacji, postrzegajacym zarzadzanie ryzykiem w tych obszarach jako
kluczowg aktywnos¢ generujacag wartos¢ poprzez realizacj¢ korzysSci (ang. benefit realization),
optymalizacje ryzyka (ang. risk optimization) 1 optymalizacje zasobOow (ang. resource

optimization).

COBIT bazuje na 6 wymaganiach systemu nadzoru tj.
e spetnia potrzeby interesariuszy,
e jest zbudowany z wielu roznych wspotpracujacych ze sobg komponentow,
e zmienia si¢ zgodnie ze zmianami zachodzacymi w organizacji,
e wprowadza rozréznienie pomiedzy nadzorem i zarzadzaniem,
e jest dostosowany do potrzeb przedsigbiorstwa,

e obejmuje wszystkie elementy zwigzane z przetwarzaniem informacji i technologia.

Nadzor zwigzany jest ze spelnianiem celow nadzoru i celéw zarzadzania, ktére na potrzeby
COBITu utozone sg nastepujaco:
e cele nadzoru: ocen, ukierunkuj i monitoruj (ang. EDM — Evaluate, Direct and Monitor),
e cele zarzadcze:
o skoordynuj, zaplanuj 1 organizuj (ang. APO — Align, Plan and Organize),
o zbuduj, pozyskaj, wdrdz (ang. BAI — Build, Acquire and Implement),
o dostarczaj, stuz, wspieraj (ang. DSS — Deliver, Service, Support),

o monitoruj, oceniaj, sprawdzaj (ang. MEA — Monitor, Evaluate, Assess).

% na podstawie ISACA 2018
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Ryzyko pojawia si¢ w dwoch z tych celow: zarzadczym i1 menadzerskim (EDMO0O3 —
Zapewniona optymalizacja ryzyka, ang. Ensured Risk Optimization, APO12 — Zarzadzone
ryzyko, ang. Managed Risk), jak rbwniez jako cel przedsi¢biorstwa (EG02 — zarzadzone ryzyko
biznesowe, ang. Managed business risk) oraz cel dostosowania: AG02 — zarzadzone ryzyko

informacji i technologii, ang. Managed & T-related risk).
Poziomy dojrzatosci procesowej i obszarowej w modelu COBIT przedstawia tabela 33.

Tabela 33. Poziomy dojrzatosci wg COBIT

Poziom - —
dojrzalosci W ujeciu procesowym W ujeciu obszarowym
Proces osiaga cele, jest dobrze Optymalizowany —
5 zdefiniowany, mierzony celem przedsicbiorstwo koncentruje si¢
wprowadzania usprawnien na ciggtym doskonaleniu
Proces osiaga cele, jest dobrze Mierzony ilo§ciowo —
4 zdefiniowany i mierzony przedsicbiorstwo opiera si¢ na
iloSciowo danych, ocena dziatania ilo§ciowa
Proces osiaga cele wykorzystujac Zdefiniowany — wdrozone
3 aktywa przedsigbiorstwa, na og6t standardy w catym
jest dobrze zdefiniowany przedsi¢biorstwie
Proces osiaga cele poprzez Zarzadzany — ma miejsce
2 podstawowe, ale kompletne planowanie i ocena dziatania w
dziatania formie niewystandaryzowane;j
Proces osigga czgsciowo cel
poprzez niekompletny zestaw Poczatkowy — praca jest
1 dzialan, ktore mozna okresli¢ jako wykonywana, ale cel nie jest
poczatkowe lub intuicyjne - osiagniety w pelni
niezbyt zorganizowane
Brak zdolnos$ci, nicokreslone cele, Nlek(.)mple,tny — praca moze by¢
0 by¢ moze spetnia zatozenia (lub nie by¢) wykonywana w celu
Y P spetnienia celéw nadzorczych i
praktyczne procesu
zarzadczych

Zrodto: ISACA 2018, s. 39 — 40

COBIT 2019 proponuje réwniez wdrozeniowa mape drogowa oparta na trzech okrggach
dziatan: zarzadzanie programem, umozliwienie zmiany 1 ciggte doskonalenie oraz na 7 krokach:
uzasadnienie, diagnoza, stan docelowy, metoda, sprawdzenie, kolejne kroki, co zostalo

przedstawione na rysunku 19.
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/—-_— o ——
7. Jﬁfk Uil'l}'l_llﬂé 1. Co nas motywuje?
energie do zmiany?

o Zarzgdzanie prograomem
Inicjacja programu (zewnetrzne kofa)

Sprawdzenie efelktywnoscl

Wzbudzenie
checi
Zmiany

6. Czy dotarlismy tam, 2. Gdzie jesteimy teraz?

gdzie cheieliSmy?

Definio-
wanie
problemaw 1
szans

Monitorowa-
nie iocena

Operacjo-
nalizacja

Umaodliwienie zmiany
(srodkowe kofa)

Definicja
stamu
docelowego

5. Jak sie dostac tam, 3. Gdzie chcemy by¢?

gdzie chcemy bye?

Planowanie programu Ciggte doskonalenie

(wewnetrzne kofo)

4. Co trzeba zrobic?

Rysunek 19. Wdrozenie nowej metodyki wedlug COBIT
Zrodto: ISACA 2018, s. 50

Ujecie powyzsze przypomina niektorymi elementami model zmiany Kottera [1996 s. 33 — 158]:
e wzbudzenie potrzeby zmian (krok 1, koto §rodkowe)'?,
e stworzenie koalicji na rzecz zmiany (krok 2, koto srodkowe),
e stworzenie wizji 1 strategii (krok 3, koto zewngetrzne),
e upowszechnienie wizji (krok 3, koto srodkowe),
e umozliwienie dziatania na rzecz wizji (cate koto srodkowe),
e planowanie krotkookresowych zwycigstw (brak konkretnego odpowiednika),
e konsolidacja udoskonalen i1 rozwijanie zmian (krok 5, koto wewnetrzne),
e instytucjonalizacja nowych podejs¢ (krok 6, koto srodkowe).

2.9.6. I1SO 31000

Norma ISO 31000 w zakresie zarzadzania ryzykiem stanowi rekomendacje¢ normy ISO 9001

(obowiazkowej do regularnej certyfikacji przez spotki posiadajace koncesj¢ oraz podlegajace

10 W nawiasach podano odpowiedniki w modelu COBIT.
!'Na podstawie: ISO 2018 oraz PECB 2018
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WSK). Jednoczes$nie warto zaznaczy¢, ze standard zarzadzania ryzykiem ISO 31000 nie

podlega certyfikacji, a jedynie zawiera zalecenia porzadkujace proces zarzadzania ryzykiem.

Podsumowanie sktadowych systemu w zakresie zasad, modelu oraz procesu zarzadzania

ryzykiem przedstawia rysunek 20.

Zasady (rozdzial 4) Model (rozdzial 5) Proces (rozdzial 6)

mtegracja projektowanie zakres, kontekst, kryteria
ustrukturyzowanie i kompleksowos¢ wdrozenie S o ocena ryzyka z
dostosowanie ewaluacja é g indentyfikacja = %
mkluzywnosé ulepszanie é 2 analiza % g
dynamizm integracja Q % ewaluacja ® §
najlepsza dostgpna informacja podejscie do ryzyka @

czynniki ludzkie i kulturowe
stale udoskonalanie Dokumentowanie i raportowanie

Rysunek 20. Wytyczne zarzadzania ryzykiem wedtug ISO 31000:2018
Zrodto: ISO 2018

Zasady, w ktorych centrum stoi kreowanie i ochrona wartos$ci:

integracja — powiazanie zarzadzania ryzykiem z zarzadzaniem wszystkimi aspektami
organizacji,

ustrukturyzowanie 1 kompleksowo$¢ — systematyczne i1 wszechstronne podejscie
do ryzyka,

dostosowanie — powigzanie z celami organizacji i dopasowane do jej kontekstu,
inkluzywno$¢ — wiaczenie wszystkich interesariuszy, uwzglednienie ich wiedzy,
pogladow 1 percepcii,

dynamizm — zapewnienie odpowiedniej reakcji na zmiany wewngtrzne 1 zewnetrzne,
najlepsza dostepna informacja — branie pod uwage wszystkich niepewno$ci i ograniczen
w zakresie danych historycznych 1 biezacych oraz oczekiwan odno$nie do przysztosci,
czynniki ludzkie 1 kulturowe — zaréwno zachowanie pracownikéw jak 1 kultura
organizacyjna wplywa znaczaco na zarzadzanie ryzykiem, dlatego musi by¢ brana pod
uwage,

state udoskonalanie — zarzadzanie ryzykiem powinno podlega¢ stalemu doskonaleniu.

Model, oparty o przywodztwo 1 zaangazowanie:

projektowanie — zaprojektowanie systemu zarzadzania ryzykiem,
wdrozenie — wprowadzenie zasad do stosowania,

ewaluacja — ocena adekwatnosci systemu 1 wdrozenia,
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ulepszanie — poprawa nieoptymalnych elementow,

integracja — powigzanie ulepszonego rozwigzania z dziatalno$cig organizacji.

Proces zarzadzania ryzykiem:

ustalenie kontekstu — wewnetrznego (cele, strategia, struktura organizacyjna, kultura
organizacyjna) i zewnetrznego (czynniki polityczne, spoteczne etc.)

identyfikacja ryzyka — formalny, ustrukturyzowany proces, ktory obejmuje
identyfikacj¢ potencjalnych obszaréw ryzyk, zagrozen i konsekwencji,

analiza ryzyka — analiza kazdego z ryzyk zidentyfikowanych na etapie identyfikacji
ryzyka, ocena prawdopodobienstwa i konsekwencji oraz klasyfikacja akceptowalnos$ci
danego ryzyka, a w przypadku nieakceptowalnosci — zaplanowanie dziatan
wplywajacych na ryzyko tak, by sprowadzi¢ je do poziomu akceptowalnego,
ewaluacja ryzyka — wprowadzenie mechanizmu pozwalajagcego na ocene wzgledne;j
waznosci ryzyk, a przez to priorytetyzacji,

podejscie do ryzyka — podejmowanie racjonalnych i opartych na informacji decyzji
o reakcji na ryzyko takich jak np. unikanie czyli pomini¢cie aktywnosci bedacej
zrédlem ryzyka, podziat ryzyka, zarzadzanie ryzykiem poprzez ustalenie poziomow
kontrolnych, akceptacja ryzyka i1 brak dziatan albo ponoszenie i1 eksploatacja ryzyka
w przypadku korzystania ze zidentyfikowanych szans,

komunikacja 1 konsultacje — komunikacja powinna promowa¢ $wiadomos$¢, rozumienie
ryzyk, mozliwosci reagowania 1 konsultacje oraz dostarcza¢ informacji zwrotnej oraz
danych do procesu decyzyjnego,

dokumentowanie 1 raportowanie — wyniki zarzadzania ryzykiem powinny by¢
we wlasciwy sposob dokumentowane i przekazywane do odbiorcéw, aby wszyscy
mogli korzysta¢ z danych podejmujac decyzje,

monitorowanie 1 rewizja — poniewaz Srodowisko zewngetrzne 1 wewngtrzne stale si¢
zmienia, ten krok pomaga organizacji zapewnic statg wartos$¢ i efektywnos$¢ zarzadzania

ryzykiem.

2.10. Projekt innowacyjny — definicja

Projekt innowacyjny to potaczenie dwoch pojec: ,,projekt” 1 ,,innowacja”, zatem jest to taki

projekt, ktorego zalozonym rezultatem jest uzyskanie innowacji. Chociaz przyjecie innowacji

jako celu projektu wyczerpuje definicj¢ dziatania projektowego — jako dziatalno$ci

skoncentrowanej na celu, unikatowej i niepowtarzalnej — to bardzo dtugo biznesowe metodyki
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zarzadzania projektami koncentrowaly si¢ na projektach przewidywalnych — tradycyjnych,
tymczasem przynajmniej jeden aspekt (cel lub rozwigzanie) w projektach innowacyjnych jest
nieznany. Opracowaniami w literaturze, odnoszacymi si¢ do projektow innowacyjnych, jest
nurt rozwoju nowych produktow (NPD — New Product Development) oraz zagadnienie
projektow eksploracyjnych, a tym samym teoria oburgcznos$ci [Sonta-Draczkowska 2018 s. 20
— 28]. Warto tez wspomnie¢ o coraz wigkszym uwzglednianiu w teorii zarzadzania czynnika
zmienno$ci 1 niepewnosci (kluczowych w przypadku projektow innowacyjnych) wystepujace
na przyktad w teorii efektuacji, czyli dostosowywaniu celéw dziatan do posiadanych srodkow,
w odroznieniu od decyzyjnosci przyczynowej, w ktorej wyznaczony cel powoduje okreslenie

potrzebnych srodkéw [Read i Sarasvathy 2005; Sarasvathy 2001].

2.11. Wybrane Kkoncepcje zarzadzania ryzykiem w  projektach
innowacyjnych
W literaturze z zakresu innowacji mozna znalez¢ odwotania do metodyk zarzadzania ryzykiem
w projektach (np. powotanie na PMBOK Guide w [Lis 2018 s. 25]). Specyfika przedsigwzigc
innowacyjnych uwzgledniana jest albo poprzez uwzglednienie poszczegdlnych faz realizacji
innowacji, albo poprzez wymienienie obszarOw charakterystycznych dla innowacji bedacych
potencjalnymi zrédtami ryzyk.
Przykladem pierwszego dziatania jest oparcie analizy o model komercjalizacji innowacji wg
Coopera tj. ocena dokonywana na poszczegolnych etapach zgodnie z ponizszym wyliczeniem
[Knosala 1 Deptuta 2018 s. 25]:
e Faza odkry¢:
o ocena i selekcja pomystow, kryterium: stan gotowosci na realizacj¢ inwestycji,
e Okreslenie zakresu pomystu:
o druga ocena 1 selekcja pomystow, kryterium: minimalizacja rozwigzan
o krotkim cyklu Zycia produktu,
e Analiza biznesowa:
O ocena szans rozwoju, kryterium: minimalizacja rozwigzan nierozwojowych,
e Rozwoj projektu:
o ocena przed testowaniem, kryterium: minimalizacja zaklocen zwigzanych
z procesem uzytkowania wyrobu,
e Testowanie projektu:
o ocena szans na rynku, kryterium: konkurencyjno$¢ rozwigzania innowacyjnego,

e Wprowadzenie na rynek:
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o ocena po wprowadzeniu, kryterium zgodne z celem projektu np. poziom

sprzedazy, penetracja rynku, zwigkszenie udziatu w rynku etc.

Kazda wymieniona wyzej ocena stanowi potencjalne zroédto zagrozen tj. ryzyk powodujacych

negatywng ocen¢ np. gotowos$¢ na realizacj¢ innowacji moze obejmowacé ryzyko braku

personelu, braku srodkow finansowych, ale rowniez braku odpowiedniej wiedzy eksperckie;,

braku do§wiadczen z dang technologia, braku §rodkow produkc;ji etc.

Przykladem drugiego podejscia jest nastgpujace wyliczenie [Knosala i Deptuta 2018 s. 108 —

109]:

minimalizacja negatywnego oddzialywania na srodowisko,

minimalizacja uchybien proceduralnych, mogacych skutkowa¢ brakiem zezwolenia
na rozpoczecie produkciji,

konkurencyjnos$¢ rozwigzania innowacyjnego,

stan gotowosci na realizacj¢ innowacji,

minimalizacja rozwigzan o krotkim rynkowym cyklu zycia produktu,

minimalizacja zaktocen zwigzanych z procesem uzytkowania wyrobow,

minimalizacja uchybien zwigzanych z efektywnymi przeptywami materiatow /
podzespotow etc.,

minimalizacja zakt6cen w procesie odbioru wyrobu oraz obstugi reklamacji,
minimalizacja rozwigzan nierozwojowych technologicznie,

minimalizacja btedéw zwigzanych =z przedlozeniem blednej dokumentacji
konstrukcyjnej wyrobu,

minimalizacja zagrozen w zakresie sporzadzania kart technologicznych, instrukcji
obrébki, montazu, kontroli, kalkulacji kosztow,

minimalizacja zaklécen w procesie zmian ksztattu, wymiaréw, jakosci powierzchni lub
przemian fizykochemicznych wyrobu,

minimalizacja zagrozen w zakresie bltedow powstalych w wyniku laczenia czesci
1 podzespotéw sktadajacych si¢ na calos¢ wyrobu,

minimalizacja projektow, ktore nie spetniajg wymogoéw klienta w zakresie aspektow

technicznych i ekonomicznych.

Na potrzeby niniejszej rozprawy w docelowej metodyce zarzadzania ryzykiem

w innowacyjnych projektach branzy zbrojeniowej zostang uwzglednione obszary bedace

potencjalnym zrédltem ryzyk — wynikajace zar6wno z procesu opracowania innowacji

produktowych (koncepcja, konstrukcja, model, prototyp, opracowanie technologii,
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produkcja, w tym montaz, sprzedaz, obstuga posprzedazowa) jak i1 poszczegoélnych

obszar6w (spelnienie wymogoéw normatywnych, prawnych, zatozen taktyczno-

technicznych, zapewnianie jakosci, testy i badania kwalifikacyjne itd.).

2.12. Podsumowanie

Zidentyfikowane trendy badawcze w obszarze zarzadzania ryzykiem w projektach to:

krytyczne czynniki sukcesu wskazujace na ryzyko jako kluczowy obszar
z towarzyszacym mu nurtem krytycznym,

skonstruowanie modeli dojrzatosci zarzadzania ryzykiem, w tym zarzadzania ryzykiem
w projektach,

rozszerzanie procesu zarzadzania ryzykiem o dodatkowe elementy takie jak ryzyka
wtorne czy zarzadzanie zasobami ludzkimi,

doskonalenie narzedzi oceny ryzyka: map ryzyka, ocen prawdopodobienstw i wptywu,
wlaczanie narzedzi i modelowania matematycznego w celu obiektywizacji procesu
zarzadzania ryzykiem,

zarzadzanie ryzykiem jako element zarzadzania ztozono$cia (ang. complexity) projektu,
rozszerzenie zagadnienia ryzyka rowniez o niepewnos$¢ obiektywna i powigzanie
z koncepcjami odpornosci projektu (ang. resilience) 1 elastycznos$ci projektu
(ang. flexibility),

w popularnych metodykach biznesowych brakuje aspektow zidentyfikowanych juz
w literaturze takich jak odpornos¢, ztozonos¢ czy elastyczno$¢ projektu,

tworzenie nowych narzedzi i technik napotyka na trudno$ci implementacyjne,
zjawisko zarzadzania ryzykiem wykracza poza zarzadzanie ryzykami mierzalnymi
1 powinno by¢ wzbogacone o zarzadzanie niepewnos$cig i podatno$cig projektu,
zalozenie, ze cztonkowie projektu / osoby odpowiedzialne za wybdr i wdrozenie reakcji
na ryzyko postgpuja racjonalnie, uwzgledniajac jedynie dane z formalnego procesu
zarzadzania ryzykiem, nie odpowiada wnioskom ptynagcym z badan terenowych,
proces zarzadzania ryzykiem powinien uwzglednia¢ aspekty ,,migkkie”, takie jak
zarzadzanie zespotem projektowym, $wiadomos¢ otoczenia, komunikacje etc.,
potrzebne s3 badania eksploracyjne pokazujace zarzadzanie niepewnos$ciami
w ztozonych projektach, aby umozliwi¢ weryfikacje koncepcji teoretycznych (lub
rozwo6j nowych) oraz odpowiedzie¢ na postulaty praktykow odno$nie do potrzebnych

narzgdzi (zasypywanie doliny $mierci pomigdzy teorig a praktyka).

102



Na podstawie powyzszych wnioskow mozna zauwazy¢, ze tematyka zarzadzania ryzykiem
w projektach przezywa aktualnie okres redefinicji i prob znalezienia odpowiedzi, jakie
konceptualizacje, metody i metodyki przystuza si¢ najlepiej skuteczniejszej realizacji celow
projektu. Przyczyn takiego stanu rzeczy mozna upatrywac¢ w rosnacej ztozonosci projektow,
wzroscie niepewnosci tak wewnatrzprojektowej, jak i wewnatrzorganizacyjnej, a takze rosngcej
nieprzewidywalnos$ci otoczenia, konieczno$ci uwzgledniania aspektéw behawioralnych i gier
interesow cztonkéw projektu. Proby doskonalenia narzedzi, dobrze zakotwiczonych w praktyce
gospodarczej, napotykaja na problemy z implementacja i upowszechnieniem. Rozdrobnienie
badawcze, wielo$¢ podejs¢ i1 koncepcji uzasadnia powr6t do ontologii zarzadzania projektami
i studia eksploracyjne, majace na celu zbadanie praktycznego zarzadzania szeroko rozumianym
ryzykiem, w szczegodlnosci w projektach ztozonych o wysokim poziomie niepewnosci
technologicznej. Takie badania moga postuzy¢ zar6wno wzbogaceniu praktyki gospodarczej
(upowszechnienie dobrych praktyk), jak i weryfikacji koncepcji teoretycznych zarzadzania

ryzykami / niepewnos$ciami / podatno$ciami w projektach.

Standardy biznesowe w r6zny sposob podchodza do zarzadzania ryzykiem:

e PMBOK Guide traktuje zarzadzanie ryzykiem jako proces ztozony z 6 podprocesow
(planowanie, rozpoznawanie, analiza jakosciowa, analiza iloSciowa, planowanie
reakcji, kontrolowanie),

e PRINCE2 ryzyko opiera na 10 pryncypiach M o R (kontekst, interesariusze, cele,
podejscie do zarzadzania ryzykiem, raportowanie, role i odpowiedzialnosci, struktura
organizacyjna 1 kultura, wskazniki ostrzegawcze, cykliczne przeglady, state
doskonalenie) oraz wymienia 5 krokéw: identyfikacja kontekstu, ocena ryzyk,
planowanie reakcji, wdrozenie zaplanowanych reakcji, komunikacja do interesariuszy,

e W metodyce TenStep zarzadzanie ryzykiem sktada si¢ z planowania ryzykiem,
identyfikacji, analizy, planowania reakcji oraz zarzadzania,

e COBIT 2019, sformalizowany model zarzadzania zmiang w organizacji opiera si¢ o 13
celow organizacji, 13 celéw synchronizacji, 5 celdéw nadzorczych oraz 35 celow
zarzadczych, na kazdym poziomie uwzglednia cel zwigzany z ryzykiem, a nastgpnie
definiuje ogdlne zasady tworzenia systemu nadzoru oraz wdrozenia zmian
W organizacji,

e M o R uwzglednia 4 kroki i 3 perspektywy oraz jako jedyny macierz oceny ryzyka
oraz poziom tolerancji przenosi z poziomu organizacji na poziom danego

przedsigwzigcia.
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Jak wida¢ pierwsze trzy standardy prezentuja podejScie obecne réwniez w literaturze
przedmiotu, czwarty jako ogolniejszy koncentruje si¢ na zarzadzaniu przedsigbiorstwem,
a zarzadzanie ryzykiem traktuje jako jego szczegolny przypadek, czym wykracza poza zakres
projektowanej metodyki, natomiast pigty uwzglednia zarzadzanie ryzykiem w projektach jako

jedng z perspektyw.

Zarzadzanie ryzykiem w przedsigwzigciach / projektach innowacyjnych moze polegac
na wykorzystaniu standardowego zarzadzania ryzykiem w projektach, z uwzglgdnieniem
charakterystycznych faz wytworczych innowacji lub specyficznych obszaréw bedacych

zrodtami ryzyka.

Rozdziat stanowi realizacj¢ 2 etapu Programu Badan: przeglad zalecen zarzadzania ryzykiem
w projektach i projektach innowacyjnych, a po krytycznej analizie zrodet literaturowych
osiggnigcie drugiego celu szczegdtowego rozprawy: identyfikacja podejs¢ do zarzadzania
ryzykiem, zarzadzania ryzykiem w projektach i projektach innowacyjnych, tym samym jest
realizacja drugiego etapu procesu badawczego oraz udziela odpowiedzi na pytanie badawcze
PB2: Jaki jest stan wiedzy na temat zarzadzania ryzykiem, zarzadzania ryzykiem w projektach

1 projektach innowacyjnych?
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Rozdzial 3. Autorska metodyka zarzadzania ryzykiem
w innowacyjnych  projektach branzy zbrojeniowe;j:

wytyczne i wersja podstawowa

3.1. Metodyka zarzadzania — definicje
3.1.1. Metodyka — definicja

Stownik wyrazow obcych podaje dwa znaczenia stowa metodyka [Tokarski (red.) 1980 s. 471]:
1. Zbior zasad i1 sposobow dotyczacych wykonywania jakiej$ pracy i zmierzania
do okreslonych celow.

2. W pedagogice — dydaktyka szczegdtowa jakiego$ przedmiotu szkolnego omawiajaca cele
1 sposoby nauczania tego przedmiotu.

Stowo to rézni si¢ od dwoch stéw pokrewnych: metoda (1. $wiadomie i konsekwentnie

stosowany sposOb postepowania dla osiggniecia celu. 2. w nauce — sposob badania rzeczy

1 zjawisk; ogot regut stosowanych przy badaniu rzeczywisto$ci; droga dochodzenia do prawdy)

[Tokarski (red.) 1980 s. 471] oraz metodologia (nauka o metodach badan naukowych,

o skutecznych sposobach dociekania ich wartosci poznawczej) [Tokarski red. 1980 s. 471].

Pojecie metody do wspodtczesnych rozwazan naukowych wprowadzit Réné Descartes [1918]

w XVII wieku w swojej rozprawie o metodzie, gdzie wytozyt podstawowe zasady stuzace

poznaniu (1. Nie przyjmowac rzeczy za prawdziwe, 2. Trudnosci dzieli¢ na jak najmniejsze

czgsci, 3. Uporzadkowa¢ mys$li od najprostszych do ztozonych, 4. Tworzy¢ dokladne
wyszczegolnienia 1 przeglady). Duzo trudniejsze jest wskazanie metodologicznych podstaw
pojecia metodyki — na pewno mozna ja wigza¢ z praktycznym dziataniem, aplikacja

1 odpowiedzig na pytanie, wobec postawionego celu: ,,jak to nalezy zrobi¢?” [Wroblewski (red.)

2018 s. 128]. Metodyka stanowi uporzadkowany zbior regut postepowania (takze metod)

wskazujacych dziatania ukierunkowane na osiggnigcie celu. Jest to swoiste narzedzie

pozwalajace na ustrukturyzowanie okre$lonych dzialan, precyzujace metody i techniki
postgpowania [Szpitter 2020 s. 12 — 13]. Coraz wigksza zltozono$¢ organizacji, zjawisk

1 rzeczywistosci wymaga operacjonalizacji sposobow postepowania — nie jest mozliwe, ani

zasadne, indywidualne podejscie do kazdego przedsiewzigcia. Metodyke mozna tez rozumieé

jako wzorzec (ang. exemplar) — modelowe rozwigzanie probleméw w rozumieniu rozwinig¢cia

teorii paradygmatu naukowego Thomasa Kuhna [Psillos 2007 s. 174].
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3.1.2. Zarzadzanie — definicja

Stownik Jezyka Polskiego [Doroszewski (red.) 1997] termin zarzadzanie definiuje przez
odwotanie do czasownika zarzadzaé¢ — zarzadzié, dla ktérego podane sg dwa znaczenia:

1. wydawac polecenie, kaza¢ co§ wykonac.

2. wykonywa¢ czynnos$ci administracyjne, kierowa¢ czym; sprawowaé zarzad,

administrowac.
Wedhug Encyklopedii Zarzadzania [Penc 2008 s. 1156 — 1161] zarzadzanie to zespdt czynnosci
obejmujacych formutowanie celow, tworzenie plandw, podejmowanie decyzji odno$nie
do pozyskiwania i1 rozmieszczania juz posiadanych zasoboéw oraz kontrolowanie osigganych
rezultatow umozliwiajacy sprawna, skuteczng i efektywna (dazaca do optymalnej) organizacje
i koordynacje¢ dzialalno$ci przedsigbiorstwa.
Jednoczesnie zarzadzanie to cze$¢ dyscypliny naukowej — nauki o zarzadzaniu i1 jakosci
sa sklasyfikowane jako cze$¢ dziedziny nauk spotecznych [Rozporzadzenie 2018]. Podobnie
wyglada klasyfikacja dokonana przez OECD [2007]. Kategoria ,5.2. Business
and Management” przynalezy do obszaru 5. (ang. major field) nauk spotecznych i subkategorii
2. Ekonomia i biznes (ang. Economics and Business). Jako obiekt nauki, zarzadzanie jest
stosunkowo nowym obszarem badan — pierwsze uczelnie nauczajace ekonomii, finansow
1 zarzadzania powstaly w Europie 1 w Stanach Zjednoczonych dopiero w X VIII wieku, jednak
dopiero kolejne stulecie przyniosto otwarcie szkét biznesu o zasiegu ponadlokalnym [Parker
2019 s. 13 - 15].
Zgodnie z teorig rewolucji naukowych i paradygmatéw Thomasa Kuhna pojawienie si¢ nowej
nauki (dyscypliny) oznacza zaadoptowanie wspolnego paradygmatu przez spotecznos¢ tej
tworzacej si¢ dyscypliny [Psillos 2007 s. 131]. O ile wigkszo$¢ badaczy podziela poglad, ze
nauki o zarzadzaniu to nauki wieloparadygmatyczne, to trwaja spory co do ich wyodrgbnienia
1 definiowania [Sutkowski 2020 s. 430]. Jednym z najbardziej rozpowszechnionych punktow
odniesien, nie tylko dla nauk o zarzadzaniu, ale i catej dziedziny nauk spotecznych, jest
zaproponowany przez G. Burrella i G. Morgana [2016] podziat wedlug kryterium
obiektywizmu (obiektywny vs subiektywny) oraz nastawienia na zmian¢ (regulacyjny
vs postulujacy zmiang). Probe dodania kolejnego wymiaru na osi nastawienia na zmiang podjeli
Hassard i Cox [2013 s. 1714] proponujac przypisanie: nastawienia regulacyjnego — nastawieniu
strukturalnemu, postulujacego zmiang — nastawieniu antystrukturalnemu oraz dodajac

nastawienie poststrukturalne. W literaturze polskojezycznej adaptacji podziatu Burrela-
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Morgana dokonal m.in. Lukasz Sutkowski proponujac nastepujace doprecyzowania [2020
s. 435]:

e subiektywizm i regulacja: paradygmat interpretatywno-symboliczny,

e obicktywizm 1 regulacja: paradygmat neopozytywistyczno-funkcjonalistyczno-

systemowy,

e subiektywizm i zmiana: paradygmat radykalnego humanizmu (postmodernizm),

e obiektywizm i zmiana: paradygmat radykalnego strukturalizmu (nurt krytyczny).
Na przykladzie przytoczonych definicji i dyskusji dotyczacych paradygmatéw mozna
zaobserwowa¢ rozdzwigk pomiedzy zarzadzaniem jako dyscypling naukowa a zarzadzaniem
jako dzialaniem praktycznym — wytycznymi shuzagcymi dziataniom operacyjnym
nakierowanym na osiagni¢cie zaktadanego celu. Zjawisko to okreslane bywa w literaturze jako
,»dolina $mierci” pomig¢dzy teorig a praktyka zarzadzania. Proby rozwiazania tego rozdzwicku
obejmowaly zaréwno postulaty zupeinego oddzielenia nauki od sfery aplikacyjnej, jak
i podporzadkowania nauki praktyce, a takze proby budowania relacji pomiedzy obydwiema

[De Frutos-Belizon i in. 2019 s. 929 — 935].

Jedna z odpowiedzi ostatnich lat na wyjScie z zarysowanego powyzej dualizmu w zarzadzaniu
jest paradygmat krytyczno-realistyczny (por. paradygmat radykalnego strukturalizmu
w [Sutkowski 2020 s. 438]), w ktorym z jednej strony przyjeto rozroznienie pomiedzy
ontologig (tym, co jest) a epistemologia (wiedza o tym, co jest) [Fletcher 2017 s. 5], a z drugie;j

— przyjeto strukturg wspolistnienia poszczegélnych poziomow zaprezentowang na rysunku 21.

Poziom empiryczny: percepcje,
do$wiadczenia, interpretacje

Poziom faktyczny: zjawiska (events)
(zarbwno obserwowane, jak 1 nieobserwowane)

Poziom rzeczywisty: mechanizmy i struktury
powodujace wystepowanie zjawisk

Rysunek 21. Struktura ontologii i epistemologii paradygmatu krytyczno-realistycznego
Zrédto: Hoddy 2019 s. 2013, por. Fletcher 2017 s. 6

3.1.3. Metodyka zarzadzania — definicja

Wspomniana wyzej ,,dolina §mierci” pomie¢dzy naukg a praktykg zarzadzania, a takze zmiany

w otoczeniu i dziataniu przedsigbiorstw sprawity, ze cele stawiane zarzadzaniu (optymalizacja
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lub wzrost efektywnosci stabilnej, a nawet rytmicznej pracy) ulegly znaczacej zmianie od lat
90. XX wieku na rzecz podejécia elastycznego, polegajacego na gotowosci do nieustannego
okreslania zarowno celdéw, jak i srodkow stosowanych w zarzadzaniu [Morawski 2009 s. 13 —
15]. Do opisu rzeczywistos$ci zaczal by¢ stosowany akronim VUCA (volatility — niestabilnos¢,
uncertainty — nieprzewidywalnos¢, complexity — ztozono$¢, ambiguity — niejednoznacznosc)
[Mink i in. 1993 s. 54-55, za: Whiteman 1998 s. 15; Bennet i Lemoine 2014 s. 313]. Jeszcze
nowszg probe definiowania nieprzewidywalnego okresla podobny akronim BANI (ang. brittle
— krucho$¢, ang. anxious — niepokdj, ang. nonlinear — nielinearnos¢, ang. incomprehensible —
niezrozumiatos$¢), ktéry zostat zaproponowany z powodu coraz czesciej wystepujacych
“sytuacji, w ktorych warunki nie sg po prostu niestabilne czy ztozone, ale chaotyczne, ktorych
wyniki nie sg trudne do przewidzenia, ale nieprzewidywalne (...), ktore nie sg po prostu
niejednoznaczne, ale niezrozumiate” [Cascio 2020]. Tym bardziej wigc obecne warunki
wymagaja od przedsiebiorstw szybkiej, efektywnej 1 skutecznej adaptacji. Warunkiem
przetrwania staje si¢ efektywnos$¢ operacyjna, nie tylko w aspekcie wytwarzanego produktu czy
ustugi, ale rowniez w aspektach zarzadczych: zarzadzania projektami, procesami, wiedza czy
zmiang. Przedsigbiorstwa oczekuja realnego wsparcia pozwalajacego na skuteczng realizacje
celow biznesowych, organizacyjnych i finansowych — takim narz¢dziem staja si¢ metodyki
zarzadzania, ktore zgodnie z przytoczonymi wczesniej definicjami stanowig zbidr metod
zarzadzania, czyli usystematyzowanych, powtarzalnych 1 skutecznych sposoboéw postgpowania
ukierunkowanego na realizacje celow organizacji [Btaszczyk (red.) 2008 s. 10]. Metodyki
zarzadzania mozna wskaza¢ jako narzedzia realizacji jednego z postulatow zblizenia $wiata
nauki 1 praktyki (zarzadzanie oparte na faktach — ang. fact-based management [De Frutos-
Belizon 1 in. 2019 s. 934 — 935]). Metodyki zarzadzania, podobnie jak samo zarzadzanie,
dotykaja roznych aspektow funkcjonowania przedsigbiorstwa — zgodnie z teorig oburgcznos$ci
(ang. ambidexterity) znajduja zastosowanie zar6wno w odniesieniu do aspektu powtarzalnego,
eksploatacyjnego — zarzadzania procesami, jak 1 innowacyjnego, eksploracyjnego —
zarzadzania projektami [Szpitter 2020 s. 69].

Metodyki podlegaja tez hierarchizacji w zalezno$ci od obszaru, ktorego dotycza — taka strukture
przestawit Michat Trocki [(red) 2017 s. 28] w odniesieniu do metodyk zarzadzania projektami,

mozna ja jednak uogolni¢ na wszystkie metodyki zarzadzania, co przedstawiono na rysunku 22.
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Wytyczne metodyczne

Uniwersalne metodyki zarzadzania projektami

Branzowe metodyki zarzadzania projektami Problemowe metodyki zarzadzania projektami

Specyficznosé
9SOUBSIOMIU)

Firmowe metodyki zarzadzania projektami

Autorskie metodyki zarzadzania projektami

Rysunek 22. Hierarchia metodyk zarzadzania.
Zrédto: Trocki (red) 2017 s. 28

3.1.4. Opracowanie czy dostosowanie

Zardwno w literaturze, jak 1 w rzeczywisto$ci biznesowej funkcjonuja liczne metodyki
zarzadzania ryzykiem. W mysl stalego doskonalenia sg nieustannie aktualizowane w zwigzku
ze zmieniajacy si¢ rzeczywistoscia i rozwijajacymi si¢ praktykami biznesowymi, takimi jak
zarzadzanie projektami metodykami zwinnymi czy rozwdj gospodarki cyfrowej. Warto
zauwazyC, ze wiele z przywotywanych metodyk wymaga dostosowania do realiow danej
organizacji (PRINCE2) lub nawet przedsiewziecia (M_o R). Cze$¢ metodyk w zakresie
zarzadzania ryzykiem stanowi jedynie wskazowki 1 zalecenia (ISO 31000, M o R), nie
wymuszajac zadnych konkretnych dziatan. Jednoczes$nie wiele elementow jest wspdlnych lub
podobnych (katalogi reakcji, kolejne kroki procesu, przywotywane techniki). Aby zaspokoi¢
potrzebe branzowej metodyki zarzadzania ryzykiem w innowacyjnych projektach wybrano
metod¢ opracowania autorskiej metodyki — pozwala ona na najwigksze uwzglednienie
dos$wiadczen biznesowych (co jest zgodne z przeslanka bazowania na do$wiadczeniach),
a takze na odwzorowanie elementéw branzowych i innowacyjnych, ktore sa typowe dla tego
sektora w Polsce — takich jak wspolpraca z Regionalnymi Przedstawicielstwami Wojskowymi,
zgodno$¢ z regulacjami prawnymi czy proces zapewniania zgodnos$ci 1 wprowadzenia wyrobu
na uzbrojenie. Minusem takiego rozwigzania jest mozliwo$¢ opracowania jedynie wyjsciowe;j
tre$ci metodyki, aktualnej na dzien jej opracowania, i pozostawienie dalszego jej doskonalenia
organizacjom, w ktorych zostanie wdrozona. Jest to jednak rownowazone przez wysitek jaki
organizacja musi podja¢, aby dostosowaé generyczng, rynkowa, aktualizowang metodyke
do wilasnych realiow. Dlatego podjeto decyzj¢ o autorskim opracowaniu metodyki zarzadzania

ryzykiem w innowacyjnych projektach branzy zbrojeniowe;j.
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3.1.5. Autorska metodyka zarzadzania ryzykiem w innowacyjnych projektach branzy

zbrojeniowej — definicja

Na potrzeby niniejszej pracy przyjeto nastepujacg definicje autorskiej metodyki zarzadzania
ryzykiem w innowacyjnych projektach branzy zbrojeniowej: opracowany zbidér regut, metod
1 technik umozliwiajacych operacjonalizacje, unifikacje podej$cia do zarzadzania ryzykiem
operacyjnym w celu strukturyzacji i zwigkszenia trafnosci decyzji strategicznych i taktycznych
podejmowanych przed podjeciem innowacyjnych projektow branzy zbrojeniowej i w czasie ich
trwania.

Opracowanie takiej metodyki ma na celu operacjonalizacje podejscia do ryzyka operacyjnego
w projektach innowacyjnych, cechujacych si¢ wysokim poziomem niepewnosci, a tym samym
wymagajacych statego procesu identyfikowania, oceniania i podejmowania decyzji (reakcji)
dotyczacych dziatan wynikajacych z wczes$niejszych identyfikacji i ocen. Metodyka bedzie
dostosowana do charakterystyki sektora obronnego 1 specyfiki zakresu projektow
innowacyjnych prowadzonych przez te przedsigbiorstwa: ukierunkowanych na konstruowanie
i wytwarzanie broni, amunicji, wyrobow 1 opracowywanie technologii o przeznaczeniu
wojskowym lub policyjnym, objetych koncesja i restrykcjami dotyczacymi obrotu, o dlugim
okresie eksploatacji (resurs), realizowanych na potrzeby polskiego sektora bezpieczefstwa.
Metodyka przyczyni si¢ do zmniejszenia niepewnos$ci W procesie zarzadzania
przedsiewzigciami innowacyjnymi oraz trafniejszymi predykcjami odnos$nie ich szans
powodzenia 1 rentowno$ci. A to dzigki ustrukturyzowanemu uwzglednianiu ryzyk
w podejmowanych decyzjach w czasie realizacji takich projektow. Opracowanie,
uwzgledniajace specyfike projektow innowacyjnych w branzy zbrojeniowej, przyczyni si¢ nie
tylko do uzyskania przewagi konkurencyjnej przez wdrazajgce metodyke przedsiebiorstwo, ale
przede wszystkim wplynie pozytywnie na jako$¢, efektywnos$¢ kosztowa i1 terminowo$¢
realizowanych projektéw, co przetozy si¢ na atrakcyjnos¢ oferty przedsigbiorstwa adresowane;j

do Sit Zbrojnych Rzeczpospolitej Polskiej 1 innych odbiorcow.
3.2. Wytyczne opracowania metodyki oraz determinanty jej skutecznos$ci

A. Metodyka zarzadzania ryzykiem w innowacyjnych projektach branzy zbrojeniowej powinna

spetnia¢ nastgpujace postulaty [Staniec 2021 s. 196]:

e Al. uniwersalno$¢ — mozliwos¢ zastosowania do roznych elementéw dziatalnosci,
o A2. szczegotowos¢ — stanowienie podstawy do organizacji pracy,

e A3. kompletno$¢ — wlaczenie wszystkich aspektow dziatalnosci,
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A4. pragmatyzm — mozliwo$¢ wdrozenia do praktyki biznesowe;.

B. Kazdy z tych aspektéw (w réznym stopniu) podatny jest na trzy zrodta niepewnosci [Jajuga

2019. 100 -1]:

B1. niepewnos¢ struktury — ryzyko ominigcia istotnych elementow,

B2. niepewno$¢ estymacji —  przyjecie  wartoSci  charakterystycznych,
niereprezentatywnych jako uniwersalnych,

B3. niepewno$¢ zastosowania — nieodpowiednio$¢ metodyki dla konkretnej organizacji,

uwarunkowan czy okolicznosci.

C. W literaturze mozna roéwniez znalez¢ wytyczne skutecznego zarzadzania ryzykiem, ktore

muszg zosta¢ uwzglednione w tworzonej metodyce. T. Kaczmarek [2005 s. 95 — 7] podaje

nastgpujace wytyczne skuteczno$ci zarzadzania ryzykiem (C):

C1. jednoznaczna odpowiedzialno$¢ menadzeréw za powierzone obszary zarzadzania,
C2. wdrozenia sprawnego systemu wczesnego ostrzegania,

C.3 uwzglednianie szerokiego wachlarza ryzyk, wlacznie z mato prawdopodobnymi,
C4. wlaczenie zarzadzania ryzykiem do celow zarzadczych zarzadowi oraz
kierownikom $§redniego szczebla,

CS. stanowienie integralnej czgsci procesu planowania, kierowania i raportowania.

D. Dodatkowe zasady przedstawiajg Staniec 1 Zawita-Niedzwiecki [(red.) 2008 s. 41 1 dalsze]:

D1. kazdy incydent spelnienia zagrozenia nalezy zbada¢ pod katem przyczyn
1 konsekwencji, a nastgpnie zarejestrowac tworzac bazg¢ ryzyk stanowigca punkt
odniesienia w szacowaniu przysztych zagrozen,

D2. informacja o ryzykach powinna trafia¢ na odpowiednie poziomy zarzadcze,

D3. monitorowaniu ryzyka sprzyja utworzenie wskaznikow kontrolnych,

D4. zarzadzanie ryzykiem powinno sta¢ si¢ integralnym elementem kultury

organizacyjne;j.

E. Kolejne czynniki skutecznego zarzadzania ryzykiem wskazuje Staniec [2021 s. 282 — 3]:

El. bazy danych zawierajace informacj¢ o zdarzeniach, skutkach i przyczynach tych
zdarzen,

E2. wykorzystywanie oprogramowania wspierajacego zarzadzanie,

E3. wspolne spotkania zarzadu, kierownictwa z audytorami,

E4. udziat zarzadu i kierownictwa w identyfikacji ryzyka,
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E5.  systematyczna  analiza  raportéw  satysfakcji  klienta, identyfikacji
1 monitoringu ryzyka,

E6. okresowa analiza procesOw problematycznych dla firmy,

E7. okresowe zasigganie opinii ekspertow,

E8. motywowanie pracownikow do ograniczania ryzyka,

E9. konstruowanie nowych modeli zarzagdzania ryzykiem dostosowanych do aktualnych
uwarunkowan,

E10. wsparcie najwyzszego kierownictwa,

E11. systematyczne doskonalenie,

E12. wymiana pogladow,

E13. komunikacja wewngtrzna,

E14. cykliczne spotkania przegladowe,

E15. weryfikacja zarzadzania ryzykiem,

E16. integracja z dziataniami operacyjnymi,

E17. rozwdj kadr,

E18. wptyw na wyniki organizacji.

F. Z kolei w kontek$cie kultury organizacyjnej metodyka powinna promowac nastepujace

cechy organizacji przedsigbiorstwa, sprzyjajace skutecznemu zarzadzaniu ryzykiem [Staniec

2021 s. 282]:

F1. koncentrowanie uwagi zarOwno na warto$ciach materialnych, jak i niematerialnych,
F2. taczenie okazji, szans 1 nadziei z kompetencjami pracownikéw 1 uwarunkowaniami
organizacji,

F3. posiadanie otwartego systemu komunikacji ze sprz¢zeniami zwrotnymi,

F4. promowanie zespotowych form pracy i wspotpracy,

FS. popieranie 1 nagradzanie pracownikdw zaangazowanych w proces zarzadzania
ryzykiem,

F6. wykorzystywanie wiedzy na temat zagrozen do podejmowania racjonalnych

decyzji.

Ciekawe wytyczne oparte na klasyfikacji systemow socjotechnicznych plyna z pokrewnej

dyscypliny nauk o bezpieczenstwie, a w szczegdlnosci teorii postgpowan powypadkowych,

rozwijajacej si¢ od potowy lat 80. po publikacji pierwszego wydania ksigzki ,,Normal
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Accidents” [Perrow 1999]. Zaprezentowano w niej koncepcj¢ rozpatrywania podziatu
systemow socjotechnicznych wedtug dwoéch osi:
e 0§ interakcji (ang. interaction) miedzy elementami: zlozone (ang. complex) i liniowe
(ang. linear),
e 0§ sprzezenia (ang. coupling) poszczegolnych elementow: Sciste (ang. tight) 1 swobodne
(ang. loose).

buduje matryce, ktora z przyktadami poszczegdlnych systemow prezentuje rysunek 23.
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Rysunek 23. Interakcja i sprz¢zenie systemow.
Zrédto: Perrow 1999 s. 97

W kontekscie powyzszej klasyfikacji innowacyjne projekty w branzy obronnej mozna
zdecydowanie zaliczy¢ do projektow zlozonych oraz swobodnych na nizszych poziomach

gotowosci technologicznej, a $cistych na wyzszych poziomach.

G. W nurcie nauk o bezpieczenstwie opracowane zostaty wytyczne oceny modelu 1 metod
analizy wypadkow, uwzgledniajace zar6wno aspekty ludzkie (socjo- i psychologiczne), jak
i techniczne, ktore mozna zastosowaé réwniez do opracowywanej metodyki [Hollnagel
i Speziali 2008 s. 22 — 3]:
e @Gl. analityczno$¢ (ang. analytic capability) — zdolno$¢ do przeprowadzenia analizy
retrospektywne;,
o 2. predykcyjno$¢ (ang. predictive capability) — mozliwo$¢ przewidywania wydarzen
na podstawie modelu,

e (3. podstawy techniczne (ang. technical basis),

113



e (G4. odniesienie do istniejacych taksonomii (ang. relations to existing taxonomies) —
spojnos¢ z istniejgcymi klasyfikacjami,

e (5. praktyczno$¢ (ang. practicality) — mozliwo$¢ zastosowania w codziennym
funkcjonowaniu,

o (6. efektywnos¢ kosztowa (ang. cost-effectiveness) — odpowiedni stosunek kosztéw

do korzysci.

Jak wida¢ z powyzszych list wiele analiz zwraca uwage na te same (lub zblizone) aspekty
zarzadzania ryzykiem i jego umocowania w organizacji. W czasie analizy zalecenia
te pogrupowano nastepujaco i przedstawiono w tabeli 34.

e kompletnos$¢ (Al, A3, B1, B2, C3, ES, F1, G3, G4),

e pragmatyzm (A2, A4, B3, E2, F2, G5),

e powigzanie z kulturg organizacyjng 1 dziataniami firmy (D4, C5, E6, E16, E18, F6, G6),

e predykcyjnos¢ i stale doskonalenie (C2, D1, D3, E1, ES, E7, E9, El1, El4, E15, G1,

G2),
e zaangazowanie pracownikéw w zarzadzanie ryzykiem (C1, E8, E15, F5),
e zaangazowanie zarzadu i wyzszego kierownictwa (C4, D2, E3, E4, E10),

e komunikacja (E12, E13, F3, F4).

Tabela 34. Parametry metodyki zarzadzania ryzykiem

A B C D E F G | wynik
Kompletnosé v v v v | NV V| o
Pragmatyzm v v v v v 5/7
Powiazanie z reszta firmy v | VvV v v N | ST
Predykceyjnosc 1 state doskonalenie v v v v 4/7
Zaangazowanie pracownikow v v v 3/7
Zaangazowanie zarzadu v | Vv v 3/7
Komunikacja v | vV 2/7

Zrodto: Opracowanie whasne
Ze wzgledu na ograniczenie projektowanej metodyki wylacznie do zarzadzania ryzykiem
w innowacyjnych projektach branzy zbrojeniowej uwzglednione w niej zostang nastgpujace
aspekty: kompletno§¢, pragmatyzm (wdrazalno$¢), predykcyjnos¢, stale doskonalenie,
zaangazowanie cztonkoéw projektu oraz komunikacja. Zaangazowanie zarzadu oraz powigzanie
z resztg firmy wykraczajg poza zakres projektowanej metodyki, z pewnoscig jednak stanowig

dobre wytyczne kreowania w organizacji kontekstu jej stosowania i kultury zarzadzania.
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3.3. Modele zmian pomocne przy wdrozeniu metodyki

Wybrane modele zmian, ktére mogg si¢ okaza¢ przydatne przy wdrazaniu nowych metodyk

[Buktaha i Cabata 2022 s. 124 — 128]:

e Metamodel J. Hayesa — ogdlny model wdrazania zmian, zawiera fazy identyfikacji
potrzeb i1 zainicjowania zmiany, diagnoze 1 wizj¢ zmiany, przygotowanie wdrozenia,
wdrozenie i1 utrzymanie efektow,

e Metamodel APMG Change Management — rozpisanie zmiany na nastgpujace fazy:
potrzeba zmiany, powolanie zespotu, okreslenie wizji i warto$ci, komunikowanie
1 angazowanie, wzmacnianie zaangazowanych, wdrazanie zmiany i optymalizacja,
wzmacnianie zmiany,

e Model zmiany organizacyjnej W. Bridgesa — raczej stosowany do duzych zmian
o okreslonym terminie wdrozenia, wyrdznia nastepujace fazy: zakonczenie stanu
obecnego, wejscie w strefe neutralng i wdrazanie zmiany, nowy sposob dziatania
1 ugruntowanie zmiany,

e Model zmiany organizacyjnej R.J. Bullock i D. Battena: zmiana traktowana jako proces
przebiegajacy w 4 krokach: badanie, planowanie, dzialanie, integracja — podobny
do cyklu stalego doskonalenia, zalecany do matych i1 przewidywalnych zmian z niskimi
barierami,

e Model zmiany organizacyjnej C. Carnall: zmiana kreowana przez menadzeréw poprzez
ich wptyw na kulture organizacyjng i zarzadzania polityka,

e Model zmiany organizacyjnej L. Clarke: model siedmiofazowy: przewidywanie
1 minimalizowanie oporu, stworzenie wizji zmiany, destabilizacja status quo, wdrozenie
otwartej komunikacji o zmianie, ustalenie momentu wdrozenia zmiany, opracowanie
1 realizacja planu wdrozenia, wzmacnianie zmiany,

e Model zmiany organizacyjnej J. Kottera: model o$miofazowy: wywotanie poczucia
pilno$ci zmiany, zbudowanie koalicji, okreslenie wizji, komunikacja wizji, delegowanie
zadan, planowanie szybkich sukceséw (ang. low hanging fruits), konsolidacja
usprawnien 1 realizacja kolejnych zmian,

e Model zmiany organizacyjne] K. Lewina: trojfazowy ogélny model: rozmrozenie,
zmiana, zamrozenie,

e Model zmiany organizacyjnej McKinsey 7S: strategia (ang. strategy), struktura (ang.
structure), procedury (ang. systems), styl (ang. style), pracownicy (ang. staff),

umiejetnosci (ang. skills), wspolne wartosci (ang. shared values),
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e Model zmiany oddolnej ADKAR: $wiadomo$¢ potrzeby zmiany (ang. Awareness),
pragnienie uczestnictwa i wspierania zmiany (ang. Desire), Wiedza o sposobach
wdrozenia zmiany (ang. Knowledge), zdolno$¢ do wdrozenia odpowiednich

umiejetnosci i zachowan (ang. 4bility), utrwalenie zmiany (ang. Reinforcement).
W tabeli 35 przedstawiono poréwnanie fazowych modeli zmiany.

Najwigcej réznorodnych krokow wida¢ w fazie przygotowania: potrzeba zmiany, diagnoza
sytuacji, zadbanie o ludzi / zespot, stworzenie wizji zmiany, destabilizacja stanu obecnego
(zakwestionowanie obecnych rozwigzan), komunikacja, wyksztalcenie umiejetnosci,
stworzenie planu zmiany. Nast¢pnie mamy realizacj¢ planu / zmiany, z dodanymi przez model
Kottera szybkimi sukcesami podtrzymujacymi zaangazowanie i wiar¢ w sens zmiany oraz etap
stabilizacji.

Model McKinsey 7S mozna traktowac jako liste kontrolng zadbania o rozne aspekty zmiany —

zardwno w fazie przygotowania, jak i realizacji, a na koniec stabilizacji.

Z kolei model C. Carnall jest szczeg6lnie zalecany przy wdrazaniu trudnych metodyk i zmian
do organizacji — zgodnie z zasadami pokonywania barier opisanymi w podrozdziale 3.4. —
zaangazowanie wyzszego kierownictwa 1 przywddztwo menadzerow jest warunkiem

koniecznym udanego wdrozenia (lub doskonalenia) zarzadzania ryzykiem w organizacji.
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Tabela 35. Porownanie krokow w modelach zmiany

P . Bullock i .
Faza | Uogolnienie Hayes APMG Bridges Batten Clarke Kotter Lewin ADKAR
identyfikacja .
) poczucie
potrzeba potrzeb i . o . ‘
. o . potrzeba zmiany pilnosci swiadomos$¢
zmiany zaincjowanie :
: zmiany
zmiany
diagnoza badanie
. | A . owolanie rzewidywanie i . ragnienie
ludzie / zespot | diagnoza i P przewicywar koalicja pragnie
. . zespolu ’ ) minimalizacja oporu uczestnictwa
o Wwizja zimiany .- ... | zakonczenie o
$= .. . okreslenie wizji L okreslenie
S | wizja zmiany . L stanu obecnego stworzenie wizji .
2 1 wartosci WiZ]1
5 T rozmro-
2 e destabilizacja status o
S | destabilizacja zenie
> quo
N
Y o komunikowanie wdrozenie komuni- .
komunikacja . . . .. L wiedza
1 angazowanie kacji o zmianie
. . wzmacnianie -
umiejetnosci . zdolnosci
zaangazowanych
ustalenie momentu
. przygotowanie . | wdrozenia
planowanie A planowanie
wdrozenia
. wejscie w strefe opracowanie i
< wdrazanie . L .
.8, . L neutralng i L wdrozenie planu delegowanie .
9 |zmiana zmiany i L dziatanie f zmiana
8 L wdrazanie zadan
= optymalizacja .
s zmiany
& | szybkie WdI‘OZGIll? 1 szybkie
sukcesy utrzymanie sukcesy
efektow - .
& nowy sposob kosolidacja i
= = |utrwalenie wzmacnianie dziatania i . .| wzmacnianie realizacja . . |utrwalenie
iy . . . integracja . . zamrozenie .
=t zmiany zmiany ugruntowanie zmiany kolejnych zmiany
by . .
v zmiany zmian

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Buktaha i Cabata 2022 s. 124 — 128
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3.4. Pokonywanie barier wdrozenia metodyki zarzadzania ryzykiem!2

Zarzadzanie zmiang jest oddzielng subdyscypling nauk o zarzadzaniu i jakosci, ktora posiada
sw0j dorobek oraz wypracowane i sprawdzone w praktyce modele. Przedstawienie tej tematyki
znaczaco wykracza poza zakres niniejszej pracy. Ponizej zaprezentowane sg gldéwne bariery
oraz sposoby ich pokonania przedstawione w metodyce M o R, na tyle jednak ogolne,
ze majace zastosowanie do zadan zwigzanych ze zmiang metod zarzadzania ryzykiem

niezaleznie od ich pochodzenia.
Gloéwne bariery:

e niesprzyjajaca kultura organizacyjna — brak zarzadzania ryzykiem jako naturalnego
elementu spotkan na réznych poziomach zarzadczych, brak wiedzy i umiejetnosci
w zakresie zarzadzania ryzykiem ws$rdd personelu, niech¢é do identyfikowania,
zglaszania i eskalowania ryzyk, brak $wiadomosci korzysci ptynacych z zarzadzania
ryzykiem;

e brak jasnej, czytelnej i zrozumialej dokumentacji — w organizacji nie wdrozono zrédta
wiedzy na temat w jaki sposob zarzadza si¢ ryzykiem, jakie sa role i odpowiedzialnosci
W tym procesie,

e brak wiedzy, szkolen, jasnych wytycznych powodujacych precyzyjne okreslenie, w jaki
sposOb dana osoba powinna zaangazowac si¢ w proces zarzadzania ryzykiem,

e brak wsparcia ze strony najwyzszego kierownictwa — brak efektywnych S$ciezek
eskalacji 1 zaangazowania na poziomie zarzagdu powoduje, ze zarzadzanie ryzykiem
staje si¢ dzialalno$cig oderwana od rzeczywistosci biznesowej, co powoduje brak
mozliwo$ci odnoszenia korzysci,

e brak zachet do uczestniczenia w zarzadzaniu ryzykiem,

e brak regularnej komunikacji kierowanej do personelu i zespotow, powodujacy,

ze zarzadzanie ryzykiem realizowane jest sporadycznie, bez zachowania ciggtosci.
Dobre praktyki pozwalajace zmitygowaé wpltyw wyzej wymienionych barier:

e wlaczenie zarzadzania ryzykiem do szkolen wstepnych,
e wiljczenie zarzadzania ryzykiem do opisow stanowisk,

e wlaczenie zarzadzania ryzykiem do agendy posiedzen zarzadu,

12 Na podstawie Axelos 2021 s. 52 — 55
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e agregacja poszczegolnych rejestrow ryzyk na poziomie catej organizacji,

e regularne cykliczne badania $wiadomosci dotyczacej zarzadzania ryzykiem z analiza
zachodzacych zmian i trendow,

e wigczenie tematyki ryzyka do ocen pracowniczych,

e opracowanie wlasciwej komunikacji i raportowania na rézne szczeble zarzadcze,

e wykorzystywanie zmian organizacyjnych oraz pojawiajacych si¢ zagrozen
do promowania zarzadzania ryzykiem,

e naglasnianie sukcesow osigganych dzieki zarzadzaniu ryzykiem.

3.5. Branza zbrojeniowa — definicja

Najszerszym pojeciem powigzanym z obronnoscia jest bezpieczenstwo narodowe — elementy

sktadajace si¢ na system bezpieczenstwa narodowego przedstawia rysunek 24.

System bezpiecznstwa narodowego
Podsystem kierowania
Podsystemy wykonawcze
Podsystemy operacyjne Podsystemy wsparcia
Podsystem obronny Podsystemy ochronne Podsystemy spoleczne Podsystemy gospodarcze
- dyplomacja - wymiar sprawiedliwosci - system ochrony dziedzictwa - instytucje bezpiecznstwa
- Sily Zbrojne RP - sluzby specjalne narodowego finansowego
- stuzby specjalne - instytucje zwalczajace terroryzm |-instytucje edukacji dla - podmioty bezpieczenstwa
- przemystowy potencjat obronny |i ekstremizm bezpieczenstwa energetycznego
- instytucje ds. -media w systemie - system rezerw strategicznych
cyberbezpieczenstwa bezpieczenstwa narodowego - bezpieczenstwo zywnosciowe
- instytucje ochrony informacji -przeciwdziatanie zagrozeniom - podmioty ochrony $rodowiska
niejawnej demograficznym naturalnego
- ochrona infrastruktury krytycznej|-bezpieczenstwo socjalne - jednostki naukowe
- stuzby porzadku publicznego
- ratownictwo i ochrona ludnosci
- shuzby graniczne
- sluzby ochrony organow wiadzy
publicznej
- prywatny sektor ochronny

Rysunek 24. Sktadowe systemu bezpieczefistwa narodowego
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie BBN 2014

Przedmiotem zainteresowana w niniejszej pracy bedzie przemystowy potencjat obronny (dalej
PPO), ktérego definicj¢ mozna znalez¢ w Ustawie z dnia 7 pazdziernika 1999 r. o wspieraniu
restrukturyzacji przemystowego potencjalu obronnego 1 modernizacji technicznej Sit
Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej [Ustawa 1999]: zasoby materialne i niematerialne
istniejgce w przemysle Rzeczypospolitej Polskiej, zabezpieczajace potrzeby obronne panstwa,

w tym potrzeby Sit Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej, w uzbrojenie lub sprzet wojskowy.
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W pozycjach literaturowych mozna rowniez spotkac przyporzadkowanie przemystu obronnego
(lub zbrojeniowego) do podsystemu wspierajacego, a w nim do podsystemu zasilajacego
system obronny, ktory w takim ujeciu pelni rolg ustugowa lub pomocnicza polegajaca
na dostarczaniu tego, co ulatwia funkcjonowanie pozostalych skladowych systemu
[Tomaszewski i in. 2018 s. 59]. Przemyst zbrojeniowy bywa réwniez nazywany potencjalem
obronno-gospodarczym z przypisang odpowiedzialnoscia za produkcyjng  strong
funkcjonowania systemu obronnego [Zdrodowski 2008 s. 104].

Kolejnymi aktami prawnymi warunkujacym funkcjonowanie PPO s3:

e Ustawa z dnia 13 czerwca 2019 r. o wykonywaniu dziatalnos$ci gospodarczej w zakresie
wytwarzania i obrotu materiatami wybuchowymi, bronig, amunicjg oraz wyrobami
itechnologia o przeznaczeniu wojskowym lub policyjnym [Ustawa 2019] —
ustanawiajgca konieczno$¢ uzyskania koncesji,

e Ustawa z dnia 29 listopada 2000 r. o obrocie z zagranicg towarami, technologiami
iustugami o znaczeniu strategicznym dla bezpieczenstwa panstwa, a takze
dla utrzymania miedzynarodowego pokoju i bezpieczenstwa [Ustawa 2000] —
ustanawiajaca tryb uzyskiwania zezwolen na obrot z zagranicg i nakltadajaca na firmy
prowadzace takg dzialalno$¢ konieczno$¢ wdrozenia 1 certyfikacji systemu wewnetrznej

kontroli 1 zarzadzania.

Przedsigbiorstwa stanowigce PPO znajduja sie¢ w wykazie spolek, przedsiebiorstw
panstwowych 1 jednostek badawczo-rozwojowych, prowadzacych dzialalno$§¢ na potrzeby
bezpieczenstwa i obronnosci panstwa, a takze spotek realizujacych obroét z zagranica towarami,
technologiami 1 ustugami o znaczeniu strategicznym dla bezpieczenstwa panstwa oraz
dla utrzymania miedzynarodowego pokoju 1 bezpieczenstwa, ustalonym w rozporzadzeniu
Rady Ministréw z dnia 4 pazdziernika 2010 r. [Rozporzadzenie 2010]. Istnieje roéwniez
przytaczane wyzej rozroznienie pomigdzy przemystowym sektorem obronnym,
a przemystowym sektorem zbrojeniowym, wskazujace, ze sektor zbrojeniowy jest
podsystemem sektora obronnego ukierunkowanym na produkcje srodkéw walki [Tomaszewski
1in. 2018 s. 119], jednak na potrzeby niniejszej pracy okreslenia te beda uzywane zamiennie.
Na potrzeby niniejszej rozprawy przyjmuje si¢ nastgpujace znaczenie okreslenia branza
zbrojeniowa: przedsiebiorstwa zaliczane do Przemystowego Potencjalu Obronnego,

prowadzace dziatalno$¢ na potrzeby bezpieczenstwa i obronnos$ci panstwa.
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3.6. Specyfika polskiej branzy zbrojeniowej'’

Na podstawie przegladu literatury przedmiotowej oraz migdzynarodowych i krajowych
regulacji prawnych dokonano analizy uwarunkowan specyficznych dla polskiego rynku
obronnego. Przemyst zbrojeniowy petni wazng rolg w systemie bezpieczenstwa narodowego —

ma za zadanie spetnienie aktualnych i1 perspektywicznych potrzeb sit zbrojnych.

Obrot sprzetem wojskowym jest kontrolowany przez panstwo — podmioty uczestniczace w nim
musza uzyskac¢, a nastepnie utrzymac koncesj¢. Handel migdzynarodowy rzadzi si¢ swoimi
prawami i regulacjami — wewnetrzny system kontroli narzuca szereg z tym zwigzanych

procedur administracyjnych (uzyskiwania pozwolen, prowadzenie wykazow etc.).

Wymagania wobec sprzetu sa zawarte w normach obronnych, a procedury wykazania
zgodnosci praco-, czaso- 1 kosztochtonne. Poniewaz ostateczne sprawdzenia maja miejsce
na koniec cyklu projektowo-produkcyjnego szczegoélnie istotne sg wszelkie dziatania, ktére
ograniczaja bledy na wczesniejszych etapach — oprocz sprawdzen czastkowych bardzo istotne
jest zarzadzanie ryzykiem — identyfikacja i reagowanie na odpowiednio wczesnym etapie na
zagrozenia. Ma to tym wigksze znaczenie z racji dlugiego cyklu projektowania i produkcji
sprzetu wojskowego (kilka-, kilkanascie lat) oraz wydtuzonego wobec rynku cywilnego cyklu

zycia produktu (resurs nierzadko sigga 40 lat).

Wyrob sprzetu wojskowego jest przykladem projektow skomplikowanych (ztozonych),
zaawansowanych technologicznie, o wysokich wymaganiach niezawodno$ciowych oraz
trwajacych w czasie (konieczno$¢ przejscia przez kolejne etapy gotowosci technologicznej

1 specyficzne sprawdzenia).

Wobec coraz wigkszej wspotpracy miedzynarodowej na poziomie sprzetow wojskowych, a nie
tylko armii narodowych, istotne staje si¢ ujednolicenie procedur zapewniania jako$ci — shuzg
temu wdrozone w Polsce porozumienia STANAG (i wynikajace z nich standardy AQAP),
obowigzkowy dla firm koncesjonowanych system zarzadzania jako$ci zgodny z normg ISO

9001.

Podstawowe wnioski dla projektowanej metodyki:
e cykliczno$¢ zarzadzania ryzykiem oraz zrdznicowanie procesu w zaleznosci od fazy

projektu (dhugi czas realizacji),

13 Szczegdlows analize uwarunkowan sektora zawiera zalacznik nr 2
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e prowadzenie trwalego rejestru ryzyk i ,lessons learnt” (mozliwe zmiany zespotu
projektowego, podobienstwo niektorych uwarunkowan np. prawnych pomigdzy
projektami),

e kompatybilno$¢ z rzadowym i migdzynarodowym procesem zapewniania zgodnosci
(konieczna wspotpraca z RPW),

e branie pod uwage wymagan normatywnych i dlugiego cyklu zycia wyrobu

e uwzglednianie wymagan formalno-prawnych oraz ryzyk wynikajacych z postgpowan

administracyjnych.
3.7. Regulacje i zalecenia zagraniczne

Szczegotowej analizie poddano dwie publikacje Departamentu Obrony Stanéw Zjednoczonych
z zakresu zarzadzania ryzykiem — jedng kierowang do osob zarzadzajacych procesem
pozyskania sprz¢tu wojskowego oraz rozszerzenie do PMBOK Guide przeznaczone dla sektora
zbrojeniowego. Dodatkowo przeanalizowano procedury zarzadzania ryzykiem w NASA oraz

ESA.
3.7.1. DoD Risk Management Guide for Defence Aquisition Programs'*
Definicje:

e ryzyko (ang. risk) — mniepewnoS$¢ osiggnigcia celu technicznego w ramach
zaplanowanych kosztow 1 harmonogramu, sklada si¢ z prawdopodobienstwa
niechcianego zdarzenia i wptywu w przypadku zaistnienia,

e incydent (ang. issue) — biezace, zaistniale problemy, powinny mie¢ plan dzialania
1 przydzielone zasoby w celu ich rozwigzania,

e szansa (ang. opportunity) — zdarzenie ktore moze (ale nie musi) zaistnie¢ majace
prawdopodobiefistwo poprawienia projektu w zakresie kosztu, harmonogramu albo
parametrow technicznych, sktada si¢ z prawdopodobienstwa zdarzenia i mozliwej

korzysci w przypadku zaistnienia.

Plan zarzadzania ryzykiem powinien zawiera¢ definicje, strategi¢ zarzadzania ryzykiem, role
oraz odpowiedzialnoS$ci, procesy i procedury, narz¢dzia zarzadzania ryzykiem, techniki oceny

ryzyka, zasady komunikacji 1 informacji zwrotne;.

14 Na podstawie DoD 2014
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Rejestr ryzyk obejmuje nastgpujace pozycje: numer, wiasciciel, rodzaj, status, poziom, opis,

prawdopodobienstwo i wpltyw, kolor w tabeli ryzyk, reakcja, data wpltywu, data przegladu,

planowana data zakonczenia, kolor koncowy, status

Aspekty do uwzglednienia w zarzadzaniu ryzykiem:

dojrzatos¢ technologii / rozwigzania,
ryzyka techniczne / technologiczne,

cykliczno$¢ w ujeciu dziennym, tygodniowym, miesigcznym, kwartalnym i rocznym.

Poszczegolne fazy czy obszary projektowe roznig si¢ od stosowanych w polskich regulacjach

1 wygladaja nastepujaco:

technologia — proces przeksztatcenia nowych technologii poprzez prace laboratoryjne
1 prototypowanie do wdrozenia w dalszych pracach projektowych, odpowiada to
poniekad polskiej fazie badan podstawowych az do etapu demonstratoréw technologii,
inzynieria — procesy wykorzystywane do przelozenia wymagan na efektywne
funkcjonalnie i kosztowo systemy, obejmuje analiz¢ funkcjonalng, weryfikacje,
walidacj¢, konfiguracje etc, co mozna przyrowna¢ do etapoéw projektowo-
konstrukeyjnych,

integracja — zarowno wewngtrzna, pomi¢dzy elementami systemu, jak i zewngtrzna,
z innymi systemami, w Polsce traktowana jako cze$¢ procesu projektowego,
produkcja — obejmuje etap dojrzewania zdolnosci produkcyjnych, osigganie pelnej
mocy produkcyjnej, zarzadzanie tancuchem dostaw, oprzyrzadowanie i personel,
w polskich realiach mozna go poréwna¢ do opracowania i wdrazania technologii, fazy

produkcji probnej oraz utrzymania potencjatu.

Taksonomig ryzyka przedstawia tabela 36.

Tabela 36. Taksonomia ryzyk

Techniczne Programowe Biznesowe
Wymagania Oszacowania Wspotzaleznosci
Technologia Planowanie Zasoby
InZynieria Zarzadzanie Priorytety
Testy Komunikacja Regulacje / prawo
Produkcja Struktura kontraktu / zatlozenia | Rynek
Jako$é Klient
Logistyka Pogoda
Szkolenia

Zrédto DoD 2014
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Warto tez zwroci¢ uwage na statystyki przytoczone jako argument za koniecznoscig stosowania
zarzadzania ryzykiem na podstawie analizy ponad 120 programéw:

e nierealistyczny harmonogram — 42%,

e niedoszacowany budzet — 38%,

e niekompletny program testow — 26%,

e niewystarczajace narz¢dzia i metodyki zarzadzania ryzykiem — 25%,

e niecjasne wymagania lub brak wymagan — 25%.
3.7.2. DoD Extenstion to PMBOK Guide 13

Jest to dodatek, ktory uzupetnia proces zarzadzania ryzykiem o polityki, wymagania, zasady

1 wnioski wywiedzione z praktyki prowadzonych przez DoD projektéw zbrojeniowych.

W szczegbdlnosci dodano nastepujace obszary o kluczowym znaczeniu dla projektow
zbrojeniowych:

e zarzadzanie inZynierig systemu,

e pozyskiwanie oprogramowania,

e zarzadzanie logistyka projektu,

e testy 1 ewaluacja,

e zarzadzanie produkcja.

Nie s3 to obszary oderwane od pierwotnych wymiaréw zarzadzania projektami — zaleznosci

prezentuje tabela 37.

Tabela 37. Obszary standardowe, a obszary zbrojeniowe w PMBOK Guide

Inzynieria | Oprogramo- | Logistyka Testy i Produkcja
Systemu wanie ewaluacja

Zakres X X
Czas X X X X
Koszt X X X X X
Zasoby X X X
Ludzkie

Ryzyko X X X X X
Dostawy X X X
Komunikacja X X

Integracja X X X X X
Jako$¢ X X X X X

Zrodto: DoD 2003 s. 4

15 Na podstawie DoD 2003
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Wida¢, ze wszystkie obszary okreslone jako charakterystyczne dla projektow zbrojeniowych

wykazuja zaleznos$¢ z obszarem zarzadzania ryzykiem (podobna sytuacja wystepuje w dwoch

pokrewnych obszarach: integracji 1 jakos$ci).

W przypadku zarzadzania ryzykiem w projektach zbrojeniowych rekomenduje si¢

uwzglednienie m.in. nastepujacych wnioskow plynacych z praktyki:

celem zarzadzania ryzykiem jest zaspokojenie potrzeb uzytkownika za pomoca
najlepszych proporcji pomiedzy kosztem, czasem i wydajnoscia oraz redukcja
prawdopodobienstwa porazki poprzez identyfikacj¢ ryzyk i1 zarzadzanie nimi
bezposrednio,

zte planowanie uniemozliwia efektywne zarzadzanie ryzykiem poprzez nierealistyczne
cele bez uwzglednienia ryzyk projektu,

z wyjatkiem przypadku nieoptymalnego planu zarzadzanie ryzykiem polega
na wymianie pomig¢dzy kosztem, jakoscig i harmonogramem,

podstawowym celem prowadzenia prac badawczo-rozwojowych jest zmniejszenie
niepewnosci, a tym samym ryzyka zwigzanego z pozyskaniem nowego systemu, dlatego
niektorzy menadzerowie postrzegaja ryzyko jako zjawisko pozytywne kreujace nowe
szanse przetomow technologicznych, DoD stoi na stanowisku, ze ryzyka i szanse sg

odrebne, ale zalezne — akceptacja wyzszego ryzyka moze tworzy¢ wigcej szans.

Rowniez sam proces zarzadzania ryzykiem jest nieco bardziej uszczegdtowiony w stosunku

do wersji podstawowej, cho¢ sktada si¢ z tych samych czterech faz gtownych:

planowanie:

o planowanie / przygotowanie procesu,
ocena:

o 1identyfikacja,

o analiza,

o integracja / priorytetyzacja,
dziatanie:

o opracowanie strategii dziatan,

o analiza opcji dziatania,

o plan wdrozenia dziatan,
monitorowanie:

O monitorowanie i raportowanie ryzyk.
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3.7.3. NASA Risk Management Handbook!®

Zarzadzanie ryzykiem w podreczniku NASA zdefiniowane jest jako pofaczenie dwodch
procesOow: procesu cigglego zarzadzania ryzykiem — CZR (ang. Continuous Risk Management
— CRM) stosowanego od lat 90. XX wieku i ilosciowego procesu podejmowania decyzji
bazujacych na informacji o ryzykach PDBIR (ang. Risk-Informed Decision Making — RIDM)
wprowadzonego do praktyki w 2008 roku. Zmiany wprowadzone do obu procesOw przesuwaja
nacisk z oceny jako$ciowej na iloSciowa, z zarzadzania pojedynczymi ryzykami do zarzadzania
zagregowanym ryzykiem oraz z redukowania wptywu pojedynczych ryzyk do zarzadzania
przyczynami ryzyk.
PDBIR chroni przed btedami poznawczymi przy decyzjach zlozonych, o duzych
konsekwencjach, podejmowanych w warunkach wysokiej niepewnos$ci, ze zrdznicowanym
gronem interesariuszy. PDBIR sktada si¢ z nast¢pujacych krokow (zob. rysunek 25):

¢ identyfikacja alternatyw,

e analiza ryzyka poszczegolnych alternatyw,

e wyboOr oparty na informacji o ryzyku.

| PDBIR |

Tdentyfikacja alternatyw

v

Analiza ryzyk alternatyw

v

Wybbr alternatywy bazujacy

na informacji o ryzyku

Rysunek 25. Podejmowanie decyzji bazujacych na informacji o ryzyku
Zrodto: NASA 2011, s. 7

CZR jest stosowany w celu upewnienia si¢ o osiggalnosci poszczegdlnych wymagan, celow
zdefiniowanych poprzez koszty i harmonogram, a w szczegodlnych przypadkach moze
wskazywac¢ na konieczno$¢ odstgpienia od wymagan, jesli ryzyka z nimi zwigzane sg zbyt
wysokie 1 nie mogg by¢ zarzadzane w odpowiadajacy organizacji sposob. CZR sktada si¢

z nastepujacych krokéw (zob. rysunek 26Blad! Nie mozna odnalez¢ zrodla odwolania.):

16 Na podstawie NASA 2011
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e identyfikacja,

e analiza,

e planowanie,

e monitorowanie,

e kontrolowanie.

/ Identytfikacja \

Kontrolowanie Analiza

Monitorowanie Planowanie

Rysunek 26. Ciagle zarzadzanie ryzykiem
Zrodto: NASA 2011, s. 15

Definicja ryzyka w NASA powinna mie¢ nastepujacag strukture: ,,Poniewaz [ WARUNEK] jest
mozliwo$¢, ze nastgpi [ZAGROZENIE], co negatywnie wplynie na [AKTYWO],
doprowadzajac do [KONSEKWENCIJE]”. Jest to bardziej rozbudowana definicja w stosunku
do tych, ktore tacza <aktywo 1 konsekwencje> lub <zagrozenie ikonsekwencje>.
Uzasadnieniem takiego podejscia jest fakt, ze wyodrebnienie aktywa pozwala na latwiejsza
identyfikacje komorek organizacyjnych odpowiedzialnych za dany scenariusz i umozliwia
prosta taksonomig ryzyka, a oddzielenie zagrozenia od konsekwencji pozwala na czytelniejsze

ujecie faktu, ze to zagrozenie wywotuje konsekwencje (bez rownorzednosci czasowej).

Zalezno$ci pomiedzy CZR a PDBIR przedstawia rysunek 27.
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Rysunek 27. Powigzanie procesow PDBIR oraz CZR
Zrédto: NASA 2011, 5. 23125

Dla wybranej alternatywy zostata przeprowadzona w kroku 2 procesu PDBIR analiza ryzyka
stanowigca wstepng liste zidentyfikowanych ryzyk dla procesu CZR. Dane z PDBIR zasilaja
rowniez faze analizy 1 planowania. Z kolei informacje z procesu CZR moga stanowic

przestanke¢ ponownego przeprowadzenia procesu PDBIR.
3.7.4. ESA space project management — risk management!’

Proces zarzadzania ryzykiem sktada si¢ w metodyce ESA z 4 krokow, z ktorych 3 ostatnie maja
by¢ powtarzane iteracyjnie, co przedstawia rysunek 28, zawierajacy roéwniez zadania

do realizacji w kazdym kroku.

17 Na podstawie ESA 2008
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Krok 1
Zdefiniowanie wymagan
wdrozeniowych
zarzgdzania ryzykiem

Zadanie 1: Zdefiniowanie polityki zarzadzania ryzykiem
£adanie 2: Przygotowanie planu zarzadzania ryzykiem

v
Krok 2 Zadanie 3: ldentyfikacja scenariuszy ryzyka 2
ldentyfikacja i ocena Zadanie 4: Ocena ryzyk i
X >
Zadanie 5: Ocena, czy ryzyko jest akceptowalne &
Krok 3 . . g
Zdecvdui i dziatai Zadanie &: Redukcja ryzyka %
yeu J Zadanie 7. Rekomendowana akceptacja ;
=
K +k4 E
. o . Zadanie & Monitorowanie i komunikowanie ryzyka Q
Monitorowanie, . . g
. L Zadanie 9: Akceptacja ryzyka =
komunikowanie i . , . ]
. (dla nieakceptowanych ryzyk powrdt do zadania 6) =
akceptacja ryzyka v Z

Rysunek 28. Cykl zarzgdzania ryzykiem — ESA
Zrédto: ESA 2008 s. 14

W wyniku kroku 1 powstaja zasady zarzadzania ryzykiem oraz plan zarzadzania ryzykiem.
W szczegolnos$ci okreslane sg skale oceny ryzyka (przyktadowe skale przedstawione sg w tabeli
38), metody oceny cato$ciowego ryzyka dla projektu, poziomy tolerancji, przyktadowe reakcje

na ryzyko w powigzaniu z ich potozeniem na matrycy ryzyka (zob. rysunek 29 i tabela 39).

Tabela 38. Skale oceny ryzyka wedlug ESA
Ocena wplywu

Ocena Ocena stowna Wielko$¢ wplywu na np. koszt
punktowa
5 Katastroficzne Prowadzi do zamknigcia projektu
4 Krytyczne Wzrost kosztow powyzej x%
3 Istotne Wazrost kosztow powyzej y% i ponizej x%
4 Znaczace Wzrost kosztow ponizej y%
5 Zaniedbywalne | Wplyw minimalny lub brak wptywu

Ocena prawdopodobienstwa

E Maksymalne Prawie pewne, wystapi wiecej niz 1 raz w projekcie

D Wysokie Wystepuje regularnie, 1 raz na 10 projektow

C Srednie Wystepuje od czasu do czasu, 1 raz na 100 projektow
B Niskie Wystepuje rzadko, 1 raz na 1000 projektow

A Minimalne Prawie nigdy nie wystepuje, 1 raz na 10 000 projektow

Zrodto: ESA 2008, s. 151 16
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Prawdopodobietistwo

s e W w B s

Nislkie

Srednie

Wysokie B. wysokie B. wysokie

Niskie

Niskie

Wysokie B. wysokie

1

Niskie

Wysokie

2 3 Wohyrw

Rysunek 29. Matryca oceny ryzyka ESA
Zrodto: ESA 2008, s. 17

Tabela 39. Reakcje na ryzyko w zalezno$ci od oceny

Ocena Warto$é Proponowane reakcje
E4, E5, D5 B. wysokie | Nieakceptowalne: Zmiana zatozen, zespotu, eskalacja do
odpowiedniego szczebla zarzadczego
E3, D4, C5 Wysokie Nieakceptowalne: patrz powyzej
E2, D3, C4, Srednie Nieakceptowalne: zdecydowane dziatania, rozwazenie alternatyw,
B5 eskalacja do odpowiedniego szczebla zarzadczego
El, D1, D2, Niskie Akceptowalne: kontrola, monitorowanie, przekazanie do
C2, C3, B3, odpowiedniego menadzera grupy zadan
B4, AS
Cl1, B1, Al, B. niskie Akceptowalne: patrz powyzej
B2, A2, A3,
A4

Zrodto: ESA 2008, s. 17

Jak wida¢ z powyzszych tabel metodyka ESA przypomina metodyki biznesowe i zdecydowanie
duzy nacisk ktadzie na mozliwo$¢ wdrozenia i powszechno$¢ rozumienia, komunikacji
1 stosowania.

3.8. Autorska metodyka zarzadzania ryzykiem w innowacyjnych projektach
branzy zbrojeniowej

3.8.1. Informacje wstepne

Cel metodyki

Poprawa skutecznos$ci zarzadzania ryzykiem i incydentami w innowacyjnych projektach branzy

zbrojeniowe;j.
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Definicje

Ryzyko: niepewne przyszte zdarzenie lub niepewna przyszta zmiana stanu wewnatrz lub

na zewnatrz organizacji majgca negatywny wptyw na realizowane przedsigwzigcie.

Incydent: zaszte lub zachodzace zdarzenie lub zmiana stanu wewnatrz lub na zewnatrz

organizacji majaca negatywny wplyw na realizowane przedsiewzigcie.

Branza zbrojeniowa: przedsigbiorstwa zaliczane do Przemystowego Potencjalu Obronnego,

prowadzace dziatalno$¢ na potrzeby bezpieczenstwa i obronnos$ci panstwa.

Projekt: okreslony w czasie wysilek przedsigbrany przez wigcej niz 1 osobe w celu uzyskania

unikalnego rezultatu.

Innowacja: dzialania rozwojowe majace na celu wytworzenie innowacji oraz dzialalnos¢

badawczo-rozwojowa niezaleznie od jej celu
Projekt innowacyjny: projekt, ktorego zatozonym rezultatem jest uzyskanie innowacji.

Dokumenty wykorzystywane w metodyce

Strategia Zarzadzania Ryzykiem, dalej Strategia, dokument zawierajagcy podstawowe
informacje na temat zarzadzania ryzykiem w danym projekcie: podstawowe informacje
o projekcie, wagi parametréw projektowych, zasady komunikacji, w tym przegladow

1 raportowania, informacj¢ o narzedziach i technikach, a takze opis wprowadzanych zmian.

Rejestr Ryzyk i Incydentéow, dalej Rejestr, podstawowe narzedzie zarzadzania ryzykiem,
cyklicznie aktualizowany zbidr informacji o ryzykach i incydentach, ich wtlascicielach,

ocenach, wybranych 1 wdrazanych reakcjach i1 biezacym statusie.
3.8.2. Struktura metodyki

Proponowana, autorska metodyka zostata podzielona na nastepujace czesci:

e przygotowanie zarzadzania ryzykiem 1 incydentami — opis uwarunkowan, ktére nalezy
rozwazy¢ wyznaczajac standardy 1 zasady zarzadzania ryzykiem w konkretnym
projekcie, opracowanie Strategii (obejmujgce] elementy zawarte w zatgczniku A) czyli
okreslenie rol i odpowiedzialno$ci, zasad komunikacji iraportowania, zapewnienie
ciggtego doskonalenia, planowanie zarzadzania ryzykiem czyli utworzenie pierwszej
wersji Rejestru (jak pokazano w zatgczniku B),

e opis procesu zarzadzania ryzykiem i incydentami — opis kolejnych krokow w procesach

zarzadzania ryzykiem i zarzadzania incydentami,
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e Zalacznik A'®: przyktadowy szablon Strategii Zarzadzania Ryzykiem,

e Zalagcznik B: przyktadowy szablon Rejestru Ryzyk 1 Incydentow,

e Zalagcznik C: metody analizy kontekstu projektu

e Zalacznik D: metody identyfikacji zagrozen i wynikajacych z nich ryzyk,

e Zalacznik E: metoda oceny ryzyka,

e Zalacznik F: zestawienie mozliwych reakcji w odpowiedzi na ryzyko i na incydenty,

e Zalacznik G: rekomendacja typow ryzyk do rozwazenia na poszczeg6Olnych etapach

projektu.
3.8.3. Zastosowanie metodyki

Metodyka ma zastosowanie do prowadzonych w ramach jednego przedsigbiorstwa obronnego
innowacyjnych projektow majacych na celu wytworzenie lub modernizacj¢ wyrobu

o przeznaczeniu wojskowym lub komponentu do systemu o takim przeznaczeniu.

Jako cykl zycia projektu rozumiana jest realizacja etapéw projektéw wojskowych, czyli:

e koncepcja wstepna,

e projekt koncepcyjny,

e projektowanie i rozw¢j, obejmujacy wykonanie dokumentacji konstrukcyjnej i badan
modelu, weryfikacje, wykonanie dokumentacji konstrukcyjnej i badan prototypu,
opracowanie programu 1 przeprowadzenie badan kwalifikacyjnych, opracowanie
pozostatych sktadnikéw dokumentacji technicznej,

e wdrozenie do produkcji obejmujacy opracowanie dokumentacji technologicznej oraz

zapewnienie tancucha dostaw dla produkcji seryjne;.

Dalsze etapy (produkcja, uzytkowanie, wsparcie 1 wycofanie) nie sa objete metodyka.
Metodyka uwzglednia proces zapewniania jakosci, a wykorzystywane w metodyce dokumenty
czyli Rejestr 1 Strategia moga stanowi¢ podstawe do wspotpracy z Regionalnym
Przedstawicielstwem Wojskowym w procesie nadzoru jakosci.

3.8.4. Analiza kontekstu projektu

Poniewaz na projekt ma wplyw roéwniez jego otoczenie zewngtrzne — blizsze w postaci

organizacji, ale rowniez dalsze czyli szersza rzeczywisto$¢ gospodarcza, przygotowanie nalezy

rozpocza¢ od analizy kontekstu projektu. W konteks$cie organizacji nalezy zidentyfikowac

18 Literami oznaczono zalaczniki Metodyki, podczas gdy liczbowo oznaczono zatgczniki Rozprawy.
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podatnosci organizacji wptywajace na cele projektu np. brak wykwalifikowanej kadry,
konkurencja pomig¢dzy projektami o te same zasoby, niedostateczna plynno$¢ finansowa.
Po przeanalizowaniu sytuacji wewngtrznej organizacji nalezy przej$¢ do analizy sytuacji
zewnetrzne] w postaci zmieniajacych sie¢ regulacji prawnych, sytuacji zamawiajacego lub
finansujacego, powigzan z innymi podmiotami (dostawcami, wspottworcami). Na koniec
nalezy zidentyfikowa¢ gléwnych interesariuszy oraz okresli¢ sposob utrzymywania z nimi
relacji. Techniki stuzace do analizy kontekstu projektu zawiera Zalacznik C. Wynik analizy

kontekstu projektu nalezy odnotowa¢ w Strategii.
3.8.5. Uwzglednienie charakterystyki projektu

Zarzadzanie ryzykiem w projektach innowacyjnych nalezy dostosowa¢ do nastgpujacych cech

organizacji i projektu:

e rodzaj innowacji:

o w przypadku innowacji inkrementalnych, firma na og6t dysponuje znajomoscia
charakterystyki podobnych wyrobow, wyspecjalizowanymi kadrami oraz
infrastrukturg, proces zarzadzania ryzykiem powinien w wigkszym stopniu
wykorzystywac dotychczasowe do§wiadczenia,

o w przypadku innowacji przetlomowych, ryzyka nalezy rozpatrywaé szeroko,
w procesie oceny korzysta¢ z ekspertow zewnetrznych a takze szczegdtowo
rozpatrze¢ dostepnos¢ 1 odpowiednio$¢ zasobow,

e 7zasoby pozafinansowe organizacji: szacujac dopuszczalne dla organizacji ryzyko,
nalezy uwzgledni¢ dostgpnos¢ zasobdéw 1 mozliwos¢ ich elastycznej alokacji — firma
majaca takie mozliwosci, cechuje si¢ wyzszg odpornosciag na incydenty,

e zasoby finansowe: projekty innowacyjne s3 rodzajem inwestycji — w przypadku branzy
zbrojeniowej dlugi czas realizacji projektu utrudnia szacowanie poziomu zwrotu
z inwestycji, rozwigzaniem jest nawigzywanie dialogu z uzytkownikami, obserwacje
Swiatowego rynku, uczestnictwo w targach, pokazach i konferencjach na prototypowym
etapie rozwoju wyrobu oraz korzystanie z prac wykonywanych na zamowienie lub
zatwierdzanych przez Sily Zbrojne takich jak projekty finansowane przez NCBIR,
dostgpno$¢ zasobow finansowych rowniez wplywa na odporno$¢ organizacji
na incydenty. W sytuacji ograniczen finansowych zaleca si¢ stosowanie modelu bramek
decyzyjnych na wczesnych etapach rozwoju projektu, gdy nie sg jeszcze wymagane

znaczgce naktady finansowe,
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liczba firm biorgca udzial w projekcie — udzial w projekcie osob z roznych organizacji
wymaga wickszego stopnia formalizacji, wszystkie opisane w metodyce procesy
powinny by¢ stosowane z zachowaniem formy pisemnej i ustaleniem osoby
odpowiedzialnej za dystrybucje informacji,

kultura organizacyjna: planujac proces zarzadzania ryzykiem nalezy uwzglednic
poziom dojrzatosci 1 §wiadomos$ci organizacji, w szczegdlnosci nalezy rozwazy¢
poziom otwarto$ci rozmoéw dotyczacych ryzyk i1 incydentow, jesli sytuacje zwigzane
z omawianiem zagrozen eskalujg w stron¢ poszukiwania winnych bardziej niz szukania
rozwigzan lub s3g pomijane na spotkaniach projektowych, nalezy wymusi¢ odpowiednia
czestotliwo$¢ rozméw, a osoba odpowiedzialng za ich moderowanie powinien by¢
kierownik projektu osobiscie lub do§wiadczona osoba przez niego wyznaczona. Mozna
rowniez rozwazy¢ zapewnienie narz¢dzi umozliwiajagcych anonimowe zglaszanie ryzyk
(planujac 1 wdrazajac kolejne kroki procesu zarzadzania ryzykiem tak, aby
na zgloszeniu nie poprzestawac),

zrédto pozyskania innowacji — zazwyczaj firmy maja ustalone metody pozyskiwania
innowacji, najczescie] wykorzystywane to pomysty pracownikow pochodzace z pracy
wlasnej, szkolen, udzialu w targach etc., potrzeby zamawiajacego — w przypadku
oglaszanych konkursow, w tym przez NCBIiR, wspotpraca z uczelniami i innymi
osrodkami naukowymi oraz szeroko rozumiana kooperacja z dostawcami badz innymi
podmiotami rynkowymi; je$li Zrdédto konkretnej innowacji jest firmie znane,
zarzadzanie ryzykiem powinno by¢ prowadzone w oparciu o dotychczasowe
doswiadczenia 1 wiedz¢ dotyczaca kanatu pozyskiwania innowacji, jesli Zrodlo jest
nieznane — proces zarzadzania ryzykiem nalezy rozbudowa¢ o elementy dotyczace
wspotpracy 1 dalszych etapdw rozwoju charakterystycznego dla danego zrodta,
poziom gotowosci technologicznej (PGT) — wigkszo$¢ projektow badawczo-
rozwojowych rozpoczyna si¢ przynajmniej na IV poziomie TRL (wcze$niejsze poziomy
rozwijane s3 w instytucjach naukowych 1 nie s3 objete niniejsza metodyka) —
zarzadzanie ryzykiem na wczesnych etapach gotowosci technologicznej powinno by¢
mniej restrykcyjne, tolerancje wyznaczone dla kierownika projektu powinny by¢
szersze, a zespot projektowy powinien mie¢ wigksza dowolnos¢ w ksztaltowaniu
przebiegu, a nawet samego zakresu projektu, punkty kontrolne powinny w gltownej
mierze dotyczy¢ oceny kierunku rozwoju projektu a w mniejszym stopniu miernikéw

biznesowej optacalnosci.
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Powyzsze uwarunkowania zostaly podsumowane w tabeli 40.

Tabela 40. Autorska metodyka: uwarunkowania zarzagdzania ryzykiem

Kryterium

Minimum

Maksimum

Rodzaj innowacji

Inkrementalna: poleganie na
wiasnych doswiadczeniach,
wigkszy nacisk na efektywnos¢
alokacji zasobdw

Przetomowa: korzystanie z wiedzy
zewnetrznej, wiekszy nacisk na
rozpoznanie rynku docelowego

Zasoby
pozafinansowe

Ograniczone: $cilejsze

monitorowanie ryzyk zwigzanych z
zespolem projektowym, tancuchem
dostaw, dostepnoscia infrastruktury

Dostepne: monitorowanie ryzyk
zwigzanych z zakresem
i ukierunkowaniem prac

Zasoby finansowe

Ograniczone: nizszy poziom
akceptowalnosci ryzyka

Dostepne: wyzszy poziom
akceptowalnosci ryzyka

Wiele: wysoki poziom formalizacji

kierowanie si¢ w ocenie ryzyk
wyczuciem i intuicja

Liczba firm Jedna: dopuszczalny mniejszy ) o .

. ., L L uzgodniony ze wszystkimi stronami,
zaangazowanych | stopien formalizacji, mniejszy . . . .
w projekt zakres dokumentacji pisemnej monitorowanie poprawnej dystrybucji

informacji

Niska: wymuszenie cyklicznych

spotkan i rozmow o ryzykach ) .
Kultura projektowych, czestsze spotkania, ;Z:;gkioﬁiﬁizzp9;1;1%2;‘?2?1@;2%
organizacyjna wyzszy stopien formalizacji W or znizac'i M g

procesu, odblokowanie przepltywu & L

informacji
Zrédto Znane: standardowe zarzadzanie Nieznane: dedykowane dla danego
pozyskania . ki.em 2 zrodta i uwzgledniajace jego specyfike
innowacji yzy zarzadzanie ryzykiem

Niski: duzy poziom autonomii i
Poziom decyzyjnosci dla kierownika Wysoki: doktadne monitorowanie ryzyk

otowodci projektu i zespotu, dopuszczalne zwigzanych z wdrozeniem i opinia

f[gechnologicznej rozwigzania tymczasowe, obejscia, | uzytkownika koncowego, optacalnoscia

biznesowa projektu

Zrbdto: opracowanie wlasne

Wynik analizy charakterystyki projektu nalezy odnotowa¢ w Strategii.

3.8.6. Przypisanie wag parametrom projektu

Parametry projektu to te aspekty projektu, ktore w wyniku materializacji ryzyk moga by¢
zagrozone. Klasyczne parametry to czas, koszt, zakres, jako$¢. Kazdy projekt moze mie¢ jednak
swoje dodatkowe parametry takie jak np. spelnienie wymagan, przejScie badan
kwalifikacyjnych, terminowo$¢ dostaw. Nalezy stworzy¢ list¢ parametrow dla danego projektu,
a nastgpnie przypisa¢ wagi 0, 1, 3, 5 lub 9, gdzie 0 oznacza parametr pomijalny, a 9 — parametr
najwazniejszy dla projektu. Skala jest dobrana arbitralnie, jej rola polega na zréznicowaniu
wplywu ryzyka na poszczegdlne parametry w zalezno$ci od ich waznosci. W zwigzku z tym
zaleca si¢ unikanie przypisywania réznym parametrom tych samych wag oraz zbytniego

rozbudowania listy parametréow (rekomendowana liczba parametréw z wagami powyzej 0,
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tj. branymi pod uwage w zarzadzaniu ryzykiem, to od 1 do 5). Wybrane parametry i ich wagi

nalezy odnotowa¢ w Strategii.

3.8.7. Przypisanie rol i odpowiedzialnoS$ci

Aby zarzadzanie ryzykiem przebiegato sprawnie, nalezy okresli¢ ponizsze role oraz

poinformowac o nich zespot projektowy na spotkaniu otwierajagcym:

menadzer ryzyka — kierownik projektu lub osoba przez niego wyznaczona
odpowiedzialna za zarzadzanie ryzykiem na poziomie projektu, raportuje bezposrednio
do kierownika projektu lub jesli rola jest petniona przez kierownika — do przetozonych;
jego odpowiedzialno$cig jest zapewnienie funkcjonowania zarzadzania ryzykiem,
organizowanie spotkan dotyczacych ryzyk (lub prowadzenie cze$ci spotkan
projektowych dotyczacych ryzyka), stanowi pojedynczy punkt kontaktowy dla
wszystkich 0s6b z wewnatrz i na zewnatrz projektu, przyjmuje zgloszenia, przypisuje
wiascicieli ryzyka, prowadzi Rejestr oraz Strategie,

wlasciciel ryzyka / incydentu — osoba wyznaczona jako odpowiedzialna
za monitorowanie konkretnego ryzyka i wdrozenie zaplanowanej reakcji na ryzyko lub
za opracowanie 1 wdrozenie reakcji w przypadku incydentu,

zglaszajacy ryzyko / incydent — kazda osoba biorgca udzial w projekcie, a takze spoza

niego, ktora zglasza zauwazony przez siebie problem,

Wskazanie menadzera ryzyka oraz wskazanie wtascicieli ryzyk / incydentow nalezy odnotowac

w Strategii.

3.8.8. Ustalenie zasad komunikacji

Komunikacja ryzyk powinna obejmowac¢ wszystkich cztonkoéw projektu, by¢ cykliczna
1 dostosowana do potrzeb zgodnie z uwarunkowaniami,

strategia oraz Rejestr powinny by¢ dostgpne dla zespotu projektowego w trybie ciagltym,
cze$cig komunikacji sg przeglady ryzyk, w wyniku ktorych aktualizowany jest Rejestr,
za komunikacj¢ ryzyk odpowiedzialny jest menadzer ryzyka, ktory ma obowigzek
regularnie ocenia¢ skuteczno$¢ 1 aktualno$¢ Strategii dokonujagc w niej niezbednych
zmian (zgodnie z zasada ciagtego doskonalenia),

cztonkom projektu nalezy zapewni¢ mozliwo$¢ zglaszania uwag do Strategii — ich
zasadno$¢ ocenia menadzer ryzyka,

po zakonczeniu projektu Strategie i Rejestr archiwizuje si¢ w celu zapewnienia

organizacji mozliwosci skorzystania ze zgromadzonej wiedzy w kolejnych projektach.
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Czestotliwos¢ 1 forme komunikacji dotyczaca ryzyk, wykorzystywane narz¢dzia oraz metody

oceny ryzyk i incydentow nalezy zapisa¢ w Strategii.
3.8.9. Ustalenie zasad raportowania

e Podstawowym narzedziem raportowania jest Rejestr, za ktorego aktualno$¢ odpowiada
menadzer ryzyka,

e w Rejestrze powinny znajdowac si¢ wszystkie informacje dotyczace zgloszonych ryzyk
1 incydentow,

e Rejestr po zakonczeniu projektu powinien by¢ archiwizowany i1 przechowywany jako
baza doswiadczen,

e odbiorcami raportowania ryzyk sg nie tylko czlonkowie zespotu, nadzor projektu, ale

réwniez osoby spoza projektu, o ile tak wynika z analizy interesariuszy,

Lista 0sob objetych dostgpem do Rejestru oraz sposoby jego rozpowszechniania powinny

zosta¢ wpisane do Strategii.
3.8.10. Proces zarzadzania ryzykiem

Po ustaleniu Strategii, zarzadzanie ryzykiem rozpoczyna si¢ od zbiorowego identyfikowania
zagrozeh jako przejawow ryzyka. W tym celu spotykajg si¢ osoby wskazane przez Menadzera
ryzyka, ktore analizujg projekt zgodnie z jego charakterystyka i rozwazaja odpowiednie typy
ryzyka identyfikujac mozliwe ryzyka i wpisujac je do Rejestru. Nastepnie dla kazdego ryzyka
przeprowadzony jest proces zarzadzania ryzykiem od Kroku 3 (decyzja o przyjeciu ryzyka).
W wyniku przeprowadzenia procesu powstaje uzupelniony Rejestr. Dla ryzyk
zidentyfikowanych na etapie planowania mozna nie okresla¢ zgtaszajacego. Proces konczy si¢
w momencie nieprzyjecia ryzyka (Krok 3), zmiany ryzyka w incydent (Krok 11) lub zamknigcia
ryzyka w wyniku aktualizacji (Krok 13). Nowe ryzyka przechodza $ciezk¢ od Kroku 1.

W trakcie catego procesu trwa monitorowanie ryzyk realizowane przez wladciciela ryzyka,
z monitorowania i zmieniajacych si¢ okoliczno$ci wynikajg dane umozliwiajace podejmowanie

decyzji (Kroki 8, 11 1 13) oraz realizacj¢ Kroku 12.
KROK 1 Zgloszenie

Zgloszenie ryzyka przez Zglaszajacego do Menadzera ds. Ryzyka z informacjami

pozwalajgcymi na wykonanie wstepnej identyfikacji.

KROK 2 Identyfikacja
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Identyfikacja zagrozen, a w konsekwencji ryzyka polega na podaniu opisu zauwazonego
ryzyka, w przypadku braku informacji — dopuszczalne jest zgloszenie menadzerowi ryzyka
samej istoty problemu — w takim przypadku uzupehlienie informacji zostanie wykonane
w kolejnych etapach. Nalezy upewni¢ si¢, ze kazdy cztonek zespotu projektowego umie

dokona¢ zgloszenia ryzyka.
KROK 3 Decyzja o przyjeciu ryzyka

Decyzja menadzera ryzyka: na podstawie zgloszenia menadzer ryzyka decyduje o tym, czy
ryzyko powinno zosta¢ wlaczone do procesu zarzadzania ryzykiem i jesli tak, przypisuje mu
wiasciciela. W przeciwnym wypadku ryzyko trafia do Rejestru z odnotowang decyzja o jego

zamknigciu bez rozpatrzenia.
KROK 4 Uzupelnienie identyfikacji

Wiasciciel uzupehia identyfikacje ryzyka podajac przyczyny i przewidywane konsekwencje
jego materializacji, w przypadku braku wystarczajacych kompetencji lub ryzyk ztozonych
(wptywajacych na wiele czynnikéw lub majacych wiele mozliwych zrodet) — wlasciciel ryzyka

prosi cztonkéw zespotu (lub inne osoby) o uzupetnienie identyfikacji.
KROK 5 Ocena ryzyka

Ocena ryzyka to przypisanie (tam, gdzie to mozliwe) prawdopodobiefistwa wystapienia ryzyka
1 wptywu (wyrazonego w procentach) na poszczeg6lne parametry projektu (czas, koszt, zakres
11n.). Nastepnie korzystajac z zapisanych w Strategii wag parametrow projektu nalezy wyliczy¢
warto$¢ oczekiwang dla kazdego parametru, a nastgpnie sume wazong wszystkich parametrow.
Ostatnim krokiem oceny jest uszeregowanie ryzyk wg waznos$ci oraz okreslenie koniecznos$ci
(lub jej braku) eskalacji poza poziom projektu dla kazdego z ryzyk. W przypadku ryzyk, dla
ktorych oszacowanie prawdopodobienstwa lub wptywu napotyka trudnosci, nalezy odwotac si¢

do oceny eksperckiej. Szczegdtowy opis oceny ryzyka zawiera Zatacznik D.
KROK 6 Wybor reakcji

Wybor reakcji — przypisujac ryzyku reakcje nalezy podac, czy bedzie ona wdrozona ad hoc,
czy zostanie wyzwolona przez jakie§ zdarzenie, przekroczenie dopuszczalnego poziomu,
wzrost prawdopodobienstwa np. opdznienie dostawy o ponad 10 dni, wzrost ceny komponentu
o ponad 10%. Okres$lenie zdarzenia powinno umozliwi¢ precyzyjng oceng momentu, w ktorym

powinna nastapi¢ reakcja. Mozliwe jest pozostawienie kilku reakcji na ryzyko, nalezy jednak
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zawsze poda¢ warunki, w ktérych dana reakcja powinna mie¢ miejsce. Katalog mozliwych

reakcji zawiera Zalacznik F.

KROK 7 Analiza wybranej reakcji

Analiza konsekwencji reakcji — po przypisaniu reakcji, nalezy przeanalizowa¢ mozliwe ryzyka
wtorne 1 jesli takie wystepuja — zgtosi¢ je do menadzera ryzyka tak, by mozliwe byto ich

automatyczne monitorowanie po wdrozeniu reakcji.
KROK 8 Decyzja o reakcji

Jesli z procesu monitorowania wynika konieczno$¢ reakceji, wtasciciel ryzyka w porozumieniu
z menadzerem ryzyka, wdraza wybrang reakcje na ryzyko. Jesli zaistnialy dodatkowe
okolicznos$ci mozliwa jest rewizja wybranej reakcji — o sposobie rewizji decyduje wiasciciel

ryzyka w porozumieniu z menadzerem ryzyka. Dalsze postepowanie okreslaja kroki 91 10.
KROK 9 Reakcja

Wdrozona reakcja powinna zosta¢ wpisana do Rejestru wraz z opisem czy przyniosia
zamierzony skutek. Wdrozenie reakcji krytycznej (zamknigcie lub przerwanie projektu, zmiana

zatozen projektu) nalezy uzgodni¢ z kierownikiem lub nadzorem projektu.
KROK 10 Analiza wdrozonej reakcji

Jesli z wdrozenia reakcji wynikaja ryzyka wtorne, wlasciciel ryzyka pierwotnego zglasza je
do Rejestru jako zidentyfikowane. Ryzyka te nastgpnie podlegaja procesowi zarzadzania

od Kroku 3.
KROK 11 Zmiana ryzyka w incydent

Jesli z procesu monitorowania wynika, ze ryzyko zmaterializowato si¢, nast¢puje zmiana

ryzyka na incydent. Dalsze postepowanie okresla proces zarzadzania incydentami.
KROK 12 Aktualizacja

Menadzer ds. ryzyka organizuje zgodnie ze Strategia cykliczne (dostosowane do potrzeb)
spotkania majace na celu aktualizacj¢ Rejestru zapewniajace mozliwo$¢ zamykania

1 otwierania (zglaszania) ryzyk oraz weryfikacje ocen i zaplanowanych reakcji.
KROK 13 Decyzja o zamknigciu ryzyka

W wyniku aktualizacji ryzyko moze zosta¢ uznane za nieznaczace i jako takie konczy proces

zarzadzania ryzykami ze statusem ,,zamknigte” wpisanym do Rejestru.
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Proces zarzadzania ryzykiem przedstawia rysunek 30.

Przyjecie
ryzyka?

TAK | Uzupeinienie . . ..
\ i detf‘;_vﬁkacjl H Ocena H Wybor reakeji ’—b‘ Analiza reakeji

przypisame
wiasciciela ryzyka

TAK Czy NIE monitorowanie
zamkniecie?

LMoo

moniforowanie

s

mozliwa zmiana
wiasciciela ryzyka

Analiza wdrozo- ‘Wdrozenie
nej reakeji reakeji

Rysunek 30. Autorska metodyka: proces zarzadzania ryzykiem
Zrbdto: opracowanie wlasne

3.8.11. Proces zarzadzania incydentami
KROK 1 Zgloszenie

Zgloszenie incydentu przebiega zgodnie ze zgloszeniem ryzyka, osoba zglaszajaca powinna

w miar¢ mozliwosci dokona¢ oceny wstepnej wagi incydentu.
KROK 2 Identyfikacja

Menadzer ryzyka dokonuje dalszej identyfikacji incydentu i dokonuje oceny zgloszenia
uwzgledniajac wage przypisana mu przez zglaszajacego, o ile miata miejsce, jesli nie — ustala
wlasng. Dla incydentow stosuje si¢ nastepujace wagi: krytyczny (kolejne kroki przeprowadzane
sa niezwlocznie), umiarkowany (incydent moze by¢ rozpatrzony na zwyklym spotkaniu

roboczym), nieistotny (incydent zostanie zamknigty).
KROK 3 Decyzja o istotnosci incydentu

Dla incydentéw nieistotnych nast¢puje adnotacja w Rejestrze o jego zamknigciu bez

rozpatrzenia.
KROK 4 Uzupekienie identyfikacji
Uzupetnienie identyfikacji incydentu przebiega zgodnie z uzupetieniem identyfikacji ryzyka.

KROK 5 Ocena incydentu
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Ocena incydentu przebiega zgodnie z oceng ryzyka, z tym, ze konsekwencje rozpatruje si¢
w podziale na zaistniate oraz potencjalne (czyli ryzyka). Szczegdtowy opis oceny incydentu

zawiera zalacznik E.
KROK 6 Wyboér reakcji

Wybor reakcji ma przebieg zgodny z wyborem reakcji dla ryzyka. Katalog mozliwych reakcji

zawiera Zatacznik F.

KROK 7 Analiza wybranej reakcji

Analiza wybranej reakcji przebiega zgodnie z analiza wybranej reakcji dla ryzyka
KROK 8 Wdrozenie wybranej reakcja

Wybrana w Kroku 6 reakcja jest wdrazana. Wdrozenie przebiega zgodnie z zasadami dla reakcji

w przypadku ryzyka.

KROK 10 Analiza wdrozonej reakcji

Analiza wdrozonej reakcji przebiega zgodnie z analiza wdrozonej reakcji dla ryzyk.
KROK 11 Aktualizacja

Aktualizacja przebiega zgodnie z aktualizacja ryzyk.

KROK 12 Decyzja o zamkni¢ciu

Decyzja podejmowana jest zgodnie z analogicznym krokiem dla ryzyk.
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Proces zarzadzania incydentami przedstawia rysunek 31.

Czy mcydent
1stotny?
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zamkniecie?
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mozliwa zmiana
wiasciciela incydentu

Rysunek 31. Autorska metodyka: proces zarzadzania incydentami.
Zrédto: opracowanie wlasne
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3.8.12. Zalaczniki metodyki

Zalacznik A. Szablon Strategii zarzadzania ryzykiem

Informacje o projekcie

Nazwa projektu

Kierownik projektu

Cele projektu

Opis projektu

Nadzér projektu

Budzet projektu

Termin realizacji

Wagi parametrow projektowych

Koszt

Czas

Zakres

Menadzer ryzyka

Komunikacja dotyczaca ryzyka

Rocznie

Potrocznie

Kwartalnie

Miesigcznie

Tygodniowo

Dziennie

Odbiorcy  Rejestru
spoza projektu

Narzedzia i techniki

Narzedzia
zarzadzania ryzykiem

Wybrane techniki

Opis zmian wprowadzanych do strategii

Osoba zmieniajgca

Data

Opis i uzasadnienie zmiany Akceptacja menadzera ryzyka

Rekomendowane dziatania komunikacyjne to: spotkanie, spotkanie VTC, korespondencja mailowa.
W przypadku spotkan nalezy okresli¢ sktad: menadzer i wtasciciel ryzyka / incydentu, kierownik
projektu, zespot projektowy, nadzor projektu, interesariusze, ewentualnie eksperci.
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Zalacznik B. Szablon Rejestru Ryzyk i Incydentéw

Lp

Data
aktualizacji

Data
zgloszenia

Zglaszajacy

Opis

Decyzja

Wiasciciel

Prawdopo-
dobienstwo

Wplyw

Jakosé

Czas

Zakres

Koszt

Waiona
ocena

wplywu

Standary-
zowana
ocena

wplywu

Wybrana
reakcja

Czynnik

Data
reakcji

Wdroienie
reakcji - opis

Konsekwencje
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Zalacznik C. Metody analizy kontekstu projektu

Analiza SWOT

Wypisanie w czterech polach okreslonych osiami wewngtrzne-zewngtrzne oraz pozytywne-

negatywne nastgpujace parametry:

S — ang. strenghts — mocne strony — ¢wiartka wewnetrzna, pozytywna,
W — ang. weaknesses — stabe strony — ¢wiartka wewngtrzna, negatywna,
O — ang. opportunities — szanse — ¢wiartka zewngtrzna, pozytywna,

T — ang. threats — zagrozenia — ¢wiartka zewnetrzna, negatywna.

Analiza PESTLE

Wypisanie zagadnien pogrupowanych nastepujaco:

P — ang. political — polityczne,

E — ang. economical — ekonomiczne,

S — ang. social — spoteczne, socjologiczne,
T — ang. technological — technologiczne,
L —ang. legal — prawne,

E — ang. environmental — srodowiskowe.

Analiza interesariuszy

Nalezy zidentyfikowacC interesariuszy wewngetrznych 1 zewngtrznych projektu, a nastgpnie

okres$li¢:

ich nastawienie do projektu,

ich nastawienie do ryzyka,

ich gléwne obszary zainteresowania, cele,

ich role w projekcie 1 poziom zaangazowania,

potencjalne korzysci relacji z interesariuszem,

potencjalne ryzyka relacji z interesariuszem,

sposob komunikacji z interesariuszem,

dodatkowe zalecenia i wytyczne w zakresie prowadzenia projektu i zarzadzania
ryzykiem w konteks$cie danego interesariusza.

Zalacznik D. Lista metod wykorzystywanych do identyfikacji zagrozen i wynikajacych z nich

ryzyk

Na etapie identyfikacji ryzyk mozna wykorzysta¢ nastgpujace metody:

Bow-Tie — drzewa bleddéw i1 zdarzeh mapujace zar6wno zagrozenia jak i rezultaty,

modelowanie ryzyka za pomocg modeli matematycznych,
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e drzewa bledow diagnozujace mozliwe przyczyny zagrozenia FTA (ang. Fault Tree
Analysis),

e analize zagrozen osobowych,

e mapy mysli,

e ustugi eksperckie,

e metodg delficka,

e metode wywiadow, ankiet,

¢ metod¢ burzy moézgow.

Zalacznik E. Metoda oceny ryzyka

W ocenie ryzyka mozna wykorzystywa¢ metody shuzace do identyfikacji zagrozen i ryzyk
zmierzajace do przypisania prawdopodobienstwa i1 mozliwego wplywu materializacji

na parametry projektu.
Skala oceny prawdopodobienstwa:

e 10% — niewielkie,

e 30% — umiarkowane,
e 50% — znaczace,

e 70% — istotne,

e  90% — krytyczne.

Skala oceny wplywu:

e (0 —brak wplywu,
e | —maly,
e 2 —umiarkowany,
e 3 —znaczacy,
e 4 —istotny,
e 5 —krytyczny.
Do oceny ryzyka wykorzystuje si¢ wpisane do Strategii wyznaczone parametry projektu oraz

przypisane im wagi.

Parametr| Koszt Czas Zakres .ee Suma wag

Waga 3 9 3 15

Na jej podstawie nalezy wypeti¢ ponizszg tabele, przy czym:
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e wazona ocena wplywu to suma wplywu na parametr pomnozonego przez wage
przypisang do danego parametru czyli wptyw koszt * waga koszt + wpltyw czas *
waga czas + wptyw zakres * waga zakres + ...,

e standaryzowana ocena wplywu to wazona ocena wplywu podzielona przez sum¢ wag
czyli wazona ocena wpltywu / suma wag,

e laczna ocena to standaryzowana ocena wptywu pomnozona przez prawdopodobienstwo

czyli standaryzowana ocena wptywu * prawdopodobienstwo.

Ponizej znajduje si¢ przyktad wypelnione;j tabeli.

Wphw na parametry projekiu

Standary
WaZona | zowana Laczna
Prawdopo- Koszt Czas Zakres ocena ocena ocena
Lp Ryzyko dobienstwo 3 0 3 pes wphwu | wphywu ryzyk
1 Brak dostawy w 30% 1 3 2 36 24 072
terminie
2 Odejscie pracownika 0% 2 4 1 45 3 1.5

3 | Zniszczenie element 10% 1 2 0 21 1.4 0.14

X przy montaiu

Na podstawie prawdopodobienstwa i1 standaryzowanej oceny wplywu mozna opracowac
klasyczng matryce ryzyk, okreslajac poziom tolerancji 1 korzystajac ze skali zielony-zotty-
czerwony, ktora nalezy dostosowac do potrzeb organizacji.

Przykladowa matryca ryzyk znajduje si¢ ponizej. W matrycy ryzyka, ktorych wptyw okreslony
jest liczbg catkowitg (tak jak ryzyko 2), nalezy wpisywaé do wyzszego pasujacego przedziatu,
np. wplyw 3 jest uwidoczniony w przedziale ,,od 3 do 4”.

Standaryzowana ocena wptywu
ponizejl | od1do2 |od2do3 |od3do4 od4ddo5
10% 3
30%
50%
70%
90%

Prawdopo-
dobienstwo

Na podstawie lacznej oceny ryzyk mozna dokonaé priorytetyzacji ryzyk w przypadku

ograniczen dotyczacych reakcji.
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Zalacznik F. Rodzaje reakcji na ryzyko i incydenty

Rekomendowane reakcje na ryzyko:

akceptacja — powstrzymanie si¢ od dzialan, przyjecie do wiadomosci istnienia ryzyka o
okreslonym poziomie,

unikanie — wybor innego rozwigzania, ktore nie powoduje wystagpienia ryzyka,
transferowanie — przeniesienie ryzka na strong¢ trzecig np. za pomocg ubezpieczenia,
zapisd6w umownych, wspotpracy z bardziej do§wiadczong spoika,

kontrola — monitorowanie ryzyka, ktore moze obejmowaé okre§lenie sygnalow
ostrzegawczych,

wygaszanie — zmniejszenie prawdopodobienstwa wystapienia ryzyka lub zmniejszenie
jego potencjalnych skutkow,

plan dzialania — zaplanowany zestaw dziatan gotowy do wdrozenia w przypadku
materializacji ryzyka.

odrzucenie — uznanie, ze ryzyko przestalo by¢ istotne dla projektu.

Rekomendowane reakcje na incydent:

akceptacja — jak dla ryzyka,

korzystanie z zabezpieczen np. uzyskanie wyplaty ubezpieczenia, naliczenie kar
umownych etc.,

kontrola — jak dla ryzyka,

wygaszanie — podjecie dzialan majacych na celu zmniejszenie skutkow incydentu,
plan dziatania — jak dla ryzyka,

odrzucenie — uznanie, ze incydent nie jest istotny dla projektu.
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Zalacznik G. Czynniki ryzyka a poziom gotowosci technologicznej (TRL)

TRL 3-4

h
|
=

TRL 7-8

=

Spelnienie wymagan

Czynniki techniczne
Zarzadzanie budzetem
Sytuacja rynkowa v
Integracja 1 przeplyw informacji
Ocena zgodnosci

Zasoby personalne v

Zaleznosci biznesowe

Lancuch dostaw

Dokumentacja techniczna
Oplacalnosc¢ biznesowa projektu
Opracowanie technologiczne projektu

CKK| KKRKK| KIE

KK KKK KKKIKIE
<K&

3.9. Podsumowanie

W  metodyce zostaly uwzglednione nastepujace gléwne aspekty  wynikajace

z przeprowadzonych analiz:

e uwarunkowania zarzadzania projektami:

o wplyw ograniczen percepcyjnych i1 nie w pelni racjonalny proces decyzyjny
zgodnie z teorig efektuacji uwzgledniony w postaci list kontrolnych, struktury
dokumentoéw oraz matematycznego wyliczenia wazonej warto$ci oczekiwanej
ryzyka,

o kontekstualizacja zarzadzania ryzykiem zgodnie z rewaluacja zarzadzania
projektami poprzez uwzglednienie otoczenia zewnetrznego organizaciji,

o odporno$¢ projektu poprzez proces zarzadzania incydentami,

e uwarunkowania zarzadzania innowacjami:

o otwarto$¢ innowacji poprzez uwzglednienie kwestii praw autorskich oraz liczby
zaangazowanych w realizacje projektu podmiotow,

o koncepcja rozmytego poczatku innowacji poprzez uwzglednienie poziomow
gotowosci technologicznej,

o zgodnos¢ z cyklem opracowania wyrobu zgodnie z regulacjami MON,

o uwzglednienie zrodia pozyskania innowacji,

e uwarunkowania branzy zbrojeniowej:
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o regulacje dotyczace procesow zapewniania zgodnosci,

o regulacje nadzoru jako$ciowego prowadzonego przez RPW — zapisy rejestru
ryzyk moga by¢ wprowadzane na podstawie ARiS, a nastgpnie arkusz ARiS
moze by¢ aktualizowany poprzez aktualizacj¢ rejestru ryzyk,

o wydhizony cykl zycia projektu, a nastgpnie wyrobu,

o konieczno$¢ zapewnienia legalnosci obrotu,

o zarzadzanie wiedzg w dlugim czasie poprzez formalizacj¢ rejestru ryzyk
1 rejestru doswiadczen,

o uwzglednienie procesow administracyjnych 1 weryfikacyjnych,

e wytyczne metodyczne:

o kompletno§¢ — metodyka posiada kluczowe elementy zidentyfikowane
w wyniku przegladu literatury i standardéw biznesowych,

o pragmatyzm — ograniczenie liczby dokumentéw,

o predykcyjnos¢ i state doskonalenie poprzez wprowadzanie zmian w Strategii,

o zaangazowanie czlonkéw zespotu dzieki jasnemu przypisaniu 16l
1 odpowiedzialnosci,

o zapewnienie odpowiedniej komunikacji dostosowanej do poziomu ztozonosci

projektu oraz wymogoéw zewngetrznych.

Rozdziat trzeci stanowi realizacj¢ etapu 3 (podrozdzialy 3.1. — 3.4.), etapu 4 (podrozdziaty 3.5.
—3.7.) oraz etapu 5 (podrozdziat 3.8.) Programu Badan, jednocze$nie umozliwiajac osiggniecie
szczegblowego celu metodycznego CS3: Identyfikacja podejs¢ do tworzenia metodyk
zarzadzania oraz dwoch celow aplikacyjnych: CS4: Identyfikacja uwarunkowan branzy
zbrojeniowej, w tym uwarunkowania zarzadzania ryzykiem oraz praktyk stosowanych przez
zagraniczne przedsigbiorstwa zbrojeniowe i wysokotechnologiczne oraz CS5: Opracowanie
metodyki zarzadzania ryzykiem w innowacyjnych projektach w branzy zbrojeniowe;.
Realizacja tych celow nastapita poprzez krytyczng analize zrodet literaturowych w przypadku
celu CS3 oraz przegladu uwarunkowan polskiego sektora zbrojeniowego 1 standardow
stosowanych przez instytucje amerykanskie 1 miedzynarodowe, co pozwolito na udzielenie
odpowiedzi na nast¢pujace pytania badawcze: PB3: Jakie sa wytyczne do tworzenia
i utrzymywania metodyk zarzadzania?, PB4: Jakie sa uwarunkowania branzy zbrojeniowe;j,
w tym uwarunkowania zarzadzania ryzykiem oraz najlepsze praktyki stosowane przez
zagraniczne przedsigbiorstwa zbrojeniowe 1 wysokotechnologiczne? oraz PBS5: Jak powinna

wyglada¢ metodyka zarzadzania ryzykiem w innowacyjnych projektach w branzy zbrojeniowej?
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Rozdzial 4. Weryfikacja metodyki

4.1. Zalozenia studium przypadku

Istniejg trzy warunki uzasadniajgce wykorzystanie studium przypadku jako metody badawczej
[Yin 1984, za Czakon 2020b s. 192]:

e . wczesny etap rozwoju wiedzy w danym obszarze badan,

e rozpoznawanie biezacego zjawiska w rzeczywistych warunkach,

e mgliste granice migdzy zjawiskiem a okoliczno$ciami jego zaistnienia”.

W przypadku opracowywania zamierzonej metodyki zdecydowanie miata miejsce druga
okolicznos¢, tj. zmiany technologiczne, rosngca ztozono$¢ wyrobow, wzrost niepewnosci
charakterystycznej dla gospodarki XXI wieku (czasy VUCA i BANI) spowodowaty,
ze stosowane dotad standardy zarzadzania ryzykiem zderzaly si¢ z niedo$wiadczanymi
wczesniej wyzwaniami. Wyzwania te sg odzwierciedlane w nauce w ramach roéznych
subdyscyplin i szkét badawczych, a jednocze$nie wydaje si¢, ze ontologia zjawiska — czyli
praktyka zarzadcza — sila rzeczy musi wypracowywaé spojne i w miar¢ jednolite oraz
powtarzalne rozwigzania, w ramach sformalizowanego (zewnetrznie lub wewngtrznie)
postgpowania. Stworzylo to ciekawa pespektywe badawcza w odniesieniu do stanu wiedzy
teoretycznej. Rowniez aplikacyjnos$¢ docelowej metodyki stanowita przestanke wykorzystania
studium przypadku (i szerzej badawczego podejsScia jakosSciowego) — w tym wypadku
pelnigcego role zaréwno dydaktyczng (mozliwo$¢ wyciagnigcia wnioskow dla praktyki
gospodarczej), jak i eksplanacyjng (poglebione zrozumienie zjawiska, procesu i nastawienia

uczestnikow).

Studium przypadku postuzylo poglebionej analizie zarzadzania ryzykiem w innowacyjnych
projektach branzy zbrojeniowej, co wzbogacitlo opracowywanie wstepnej metodyki

o konkretne aspekty praktyczne. Stad dla tego etapu badan zostaty postawione nastgpujace cele:

Cel gtowny studium przypadku: SP_CG: pozyskanie wiedzy na temat sposobu zarzadzania
ryzykiem w projektach innowacyjnych w spoétce, co pozwoli na cze¢sciowg realizacje celu
szczegdtowego rozprawy: CS6: Weryfikacja i uzupelienie metodyki zarzadzania ryzykiem
w innowacyjnych projektach w branzy zbrojeniowej o uwzglednienie ograniczen
wdrozeniowych w spotkach zbrojeniowych w zakresie pierwszego pytania badawczego dla
tego celu: PB6.1 Jak wyglada praktyka zarzadzania ryzykiem w innowacyjnych projektach w
branzy zbrojeniowe;j?
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Cele szczegdtowe studium przypadku:

SP_CSI1: okreslenie rél, odpowiedzialnosci i funkcji 0os6b zaangazowanych w proces
zarzadzania ryzykiem,

SP_CS2: weryfikacja stopnia zaawansowania zarzadzania ryzykiem w tych projektach,
SP_CS3: okreslenie narzgdzi wspierajacych proces zarzadzania ryzykiem,

SP CS4: ustalenie praktyk wynikajacych ze wspolpracy miedzynarodowe;j
1 w projektach finansowanych przez Narodowe Centrum Badan i Rozwoju,

SP_CSS5: okres$lenie metod zarzadzania ryzykiem stosowanych na spotkaniach
projektowych,

SP_CS6: okreslenie zasad komunikacji w procesie zarzadzania ryzykiem,

SP_CS7: okreslenie reakcji firmy na ryzyka i incydenty.

Realizacja celow szczegotowych studium przypadku pozwoli na weryfikacje poszczegdlnych

sktadowych opracowanej metodyki zarzadzania ryzykiem w innowacyjnych projektach branzy

zbrojeniowe;j.

Dla przeprowadzenia studium przypadku wybrano nastepujacy schemat postepowania [Czakon

2020b s. 199]:

ETAP 1: sformutowanie pytania badawczego,

ETAP 2: dobor przypadku/ow,

ETAP 3: opracowanie narzgdzi gromadzenia danych,

ETAP 4: prowadzenie badan terenowych,

ETAP 5: Analiza zgromadzonych danych,

ETAP 6: formutowanie uogoélnien,

ETAP 7: konfrontacja z literatura,

ETAP 8: zamknigcie badania — uogoélnienie.

ETAP 1: sformulowanie pytania badawczego

Pytanie badawcze: Jak wyglada proces zarzadzania ryzykiem w projektach innowacyjnych

realizowanych w spotce polskiej branzy zbrojeniowe;j?
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ETAP 2: dobor przypadku

Do studium przypadku wybrano firm¢ z polskiego sektora obronnego, tj. spotke corke

najwickszej zbrojeniowej grupy kapitalowej PGZ w Polsce. Firma ma kilkudziesi¢cioletnig

tradycje w swiadczeniu ustug dla polskich sit zbrojnych, a takze dla koncesjonowanych

odbiorcow rynku zbrojeniowego. Spotka zatrudnia kilkaset osob, realizujac projekty zardwno

dla sit ladowych, radiolokacyjnych jak rowniez dla obrony przeciwlotnicze;j.

Wybdr spotki podyktowany byt nastgpujacymi okoliczno$ciami:

wybrany podmiot byt typowy dla branzy zbrojeniowej: struktura spotki obejmowata
dzial badawczo-rozwojowy, biura konstrukcyjne 1 technologiczne, wydzialy
produkcyjne i serwisowe,

spotka realizowala pelen cykl zycia wyrobu: od pomystu, poprzez opracowanie
i realizacj¢ koncepcji, faz¢ produkcyjng poprzedzona badaniami, a nastepnie ustugi
serwisowe w okresie eksploatacyjnym,

w spotce prowadzone byly wszystkie procesy wynikajace z obrotu o przeznaczeniu
wojskowym, w tym procesy nadzorowania jakos$ci, zapewniania zgodnosci
1 zarzadzania ryzykiem, we wspolpracy z Regionalnym Przedstawicielstwem
Wojskowym,

ze wzgledu na rozwinigty obszar wspolpracy miedzynarodowej, w spotce
obowigzywaly standardy wprowadzone zgodnie z potrzebami obrotu zagranicznego
1 partnerdw zagranicznych, co wplywalo na $wiadomo$¢ przynajmniej czgsci
pracownikow,

w spolce realizowane byly réwniez projekty finansowane przez Narodowe Centrum
Badan 1 Rozwoju, co spowodowato upowszechnienie praktyk wymaganych przez
te instytucje,

wyrazona przez Zarzad wola przystgpienia do badania $wiadczyla o wysokiej
swiadomosci kierownictwa dotyczacej obszaru zarzadzania ryzykiem,

dostepnoscia danych wynikajaca z mozliwosci bezposredniej obserwacji badanych
praktyk,

strategia spolki obejmowata rozwdj innowacyjno$ci, poszerzenie obecnie

prowadzonego portfela produktéw i projektow.

Wybdr pojedynczego studium przypadku podyktowany byl catoksztaltem zaplanowanych

badan — etap ten miat na celu doglgbne poznanie procesu zarzadzania ryzykiem. Z racji
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bogatego portfolio prowadzonych w spotce projektow badanie pozwolito na analizg szerokiego

spektrum narzedzi i procedur, a dodatkowa uniwersalizacja nastgpita na etapie badan

ankietowych przeprowadzonych w réznych spotkach zbrojeniowych.

ETAP 3: opracowanie narzedzi gromadzenia danych

Zgodnie z zasadg triangulacji danych [Kostera 2015 s. 42 — 44] do analizy zostaly wybrane

nastepujace dane:

publicznie dostepne dane o spdtce (strona www, publikacje w prasie branzowej),
dokumenty, procedury i instrukcje obowigzujace w spotce,

informacje zebrane metoda obserwacji uczestniczacej, W tym uczestnictwo
w przegladach  projektow, rozmowy =z pracownikami z roznych szczebli

organizacyjnych i roznych dzialow.

Pozyskane dane zostaly zanalizowane w kontek§cie uwarunkowan rynku zbrojeniowego oraz

historii zaktadu i1 poszczegolnych projektéw. Dokumenty wybrane do analizy:

regulamin i schemat organizacyjny spotki,

mapa procesOw 1 podprocesow,

karta procesu planowania jakosci i kontroli realizacji,

prezentacja szkolenia wstgpnego z Systemow Zarzadzania Jakoscia,
ksigga jakosci,

procedura projektowania i rozwoju wyrobu,

procedura planowania jakos$ci 1 nadzoru nad realizacja,

procedura procesu zwigzanego z klientem,

procedura zarzadzania ryzykiem i szansami,

instrukcja zarzadzania ryzykiem i szansami na poziomie strategicznym,
instrukcja zarzadzania ryzykiem i szansami na poziomie projektowym,

formularz oceny ryzyka.

ETAP 4: prowadzenie badan terenowych

W ramach badan terenowych zostaly pozyskane dokumenty spotki oraz zostala

przeprowadzona obserwacja uczestniczaca — zgodnie z opisem etapu 3.

ETAP 5: analiza zgromadzonych danych

Proces analizy danych zostal zaplanowany w nastepujacy sposob:
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Krok 1: analiza danych pozyskanych z dokumentow,

Krok 2: analiza danych pozyskanych z obserwacji uczestniczacej,
Krok 3: poréwnanie danych z obserwacji i danych z dokumentéw,
Krok 4: synteza danych wynikajaca z realizacji kroku 3,

Krok 5: okreslenie konieczno$ci pozyskania dodatkowych danych i jesli tak, uzupehienie

badan.
Planowane czynnosci analizy:

1. uporzadkowanie rol, odpowiedzialnos$ci 1 funkcji,

2. uporzadkowanie obrazu procesu zglaszania i wyboru pomystéw innowacyjnych i ich
realizacji,

3. uporzadkowanie obrazu procesu zarzadzania ryzykiem,

4. uporzadkowanie obrazu procesu komunikacji dotyczacej ryzyk oraz postulatow jej
usprawnienia,

5. synteza katalogu reakcji na ryzyka i incydenty,

6. synteza wiedzy na temat obowigzujgcych w firmie procedur.

ETAP 6: formulowanie uogdlnien

Na tym etapie zostala przeprowadzona weryfikacja wstepnej autorskiej metodyki zarzadzania
ryzykiem w innowacyjnych projektach branzy zbrojeniowej — weryfikacja polegata
na pordwnaniu opracowanej wczesniej wstepnej wersji metodyki z danymi pozyskanymi

w studium przypadku.

ETAP 7: konfrontacja z literatura

Uogo6lniona wersja metodyki zostala nastgpnie skonfrontowana z literaturg przedmiotu. Zostaty
wskazane punkty wyrdzniajace metodyke wraz z podanymi przyczynami (specyfika rynku,
przedmiotu obrotu, rodzaju realizowanych projektow). Na tym etapie zostal rowniez
zarysowany wklad przeprowadzonych badan w odniesieniu do teorii naukowej zarzadzania
ryzykiem oraz wskazane zostaty mozliwosci poglgbienia lub rozszerzenia przeprowadzonych

badan.
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ETAP 8: zamkniecie badania — uogolnienie

Na etapie zamknigcia badania zostaly przeanalizowane uwarunkowania wptywajace na ksztatt
metodyki 1 majace wplyw na jej zastosowanie. Przedstawione zostaty zalecenia dla praktyki

wraz ze wskazaniem kontekstu ich zastosowania.

Studium przypadku zakonczyto opracowanie uogdlnionej metodyki zarzadzania ryzykiem
w innowacyjnych projektach branzy zbrojeniowej gotowej do nastgpnego etapu badan oraz
ewentualna weryfikacja planowanych do wykorzystania na etapie walidacji narzedzi

badawczych.
4.2. Raport ze studium przypadku

Studium przypadku przeprowadzono w okresie czerwiec 2022 — czerwiec 2023 w jednej
ze spotek zbrojeniowych dziatajacych na rynku polskim oraz na rynkach zagranicznych.
Zastosowano nastepujace metody:

e analiz¢ historycznych uwarunkowan spoiki,

e analiz¢ formalng dokumentow i regulacji,

e analize narzedzi stuzacych do zarzadzania ryzykiem,

e obserwacj¢ uczestniczaca w spotkaniach projektowych, w tym dotyczacych ryzyka.

Analiza dokumentdéw przeprowadzona zostata poprzez analizg tresci na stronie www, a takze

w wewnetrznych dokumentach spotki, w tym w systemie zarzadzania jakos$cia.

Analiza narzedzi stuzacych do zarzadzania ryzykiem polegala na obserwacji prezentacji
dziatania 1 przyktadowych raportéw pochodzacych z narzgdzia informatycznego, zapoznania
si¢ z instrukcja oraz prezentacja wprowadzajaca, a takze bezposredniej interakcji poprzez

zalogowanie do systemu i symulacj¢ wykonywanych operacji.

Obserwacja uczestniczaca miata charakter spontaniczny, nie stosowano formularzy zbierania
danych, w raporcie uwzgledniono wiedze pozyskang w sposob nieformalny w postaci pytan
uszczegotawiajacych, a takze analizy dokumentéw wytwarzanych lub aktualizowanych
w czasie spotkan. Wybrano nieformalny sposdb obserwacji, gdyz uczestnicy spotkan

nieprzyjaznie reagowali na proby ich rejestracji.
4.2.1. Historia i profil dzialalnoSci zakladu

Zaktad powstat w 1952 roku jako jednostka wojskowa, spetniajgca potrzeby zwigzane

zutrzymaniem 1 naprawami sprzetu wojskowego stanowigc jedno z wojskowych
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przedsigbiorstw  remontowo-produkcyjnych (WPRW). XXI wiek przyniost firmie
przeksztatcenie w pelnoprawny zaktad przemystowego potencjatu obronnego, w szczegolnosci
poprzez pierwsza certyfikacje systemu zarzadzania jakoscig ISO9001:1994 oraz AQAP
2110:1995, uzyskanie koncesji na wykonywanie dziatalnosci gospodarczej w zakresie
wytwarzania 1 obrotu wyrobami o przeznaczeniu wojskowym lub policyjnym, komercjalizacj¢
i przeksztatcenie zakladu w spotke prawa handlowego oraz finalnie wiaczenie w struktury
Polskiej Grupy Zbrojeniowej. Te dziatania spowodowaty oprécz kontynuacji dotychczasowe;j
dziatalno$ci remontowej, rozpoczecie intensywnej wspotpracy z podmiotami krajowego

1 zagranicznego sektora obronnego.

W czasie badania spotka prowadzita dziatalno§¢ w nastepujacych dziedzinach:
e platformy ladowe,
e gsystemy radarowe i walka radiolokacyjna,

e systemy powietrzne, kosmiczne i rakietowe.

Zatrudnienie w spdtce wynosito blisko 400 pracownikdw, z czego najwieksza grupe stanowili
pracownicy inzynieryjno-techniczni (38%). Spotka prowadzita prace badawczo-rozwojowe
we wszystkich wymienionych powyzej obszarach. W wigkszosci byly to duze projekty,
realizowane w konsorcjach z uczelniami, instytutami naukowymi oraz innymi spotkami sektora
zbrojeniowego. Zespot realizujacy prace badawczo-rozwojowe byl na state zatrudniony
w Spotce na podstawie uméw o prace, ale w projektach czgsto braty udziat rowniez osoby
z innych firm, studenci studiow doktoranckich lub ostatnich lat studiéw kierunkowych, jak
réwniez eksperci (umowy kontraktowe, umowy zlecenia, umowy o dzieto lub kontrakty B2B).
W zespole wystgpowato zrdéznicowanie zar6wno co do plei (przy znaczacej dominacji
mezcezyzn — 85%), wieku — pracownicy z kazdej z grup wiekowych (najwigksza, 46% — grupa
w wieku 25 — 34), jak 1 poziomu wyksztalcenia (znaczaca grupa pracownikow
z wyksztatceniem nizszym obejmowata najwicksza liczbe 0sob mtodych — bedacych w trakcie

zdobywania wyksztalcenia wyzszego).

Pod wzgledem umieszczenia formalnego zespotu w strukturze firmy — w gtdwnej mierze osoby
zatrudnione byty w dwoch dziatach: badan i rozwoju oraz technologicznym, na stanowiskach
konstruktorow i technologéw. Oba dzialy podlegaly pod Dyrektora Operacyjnego w randze

cztonka Zarzadu, co §wiadczyto o duzym znaczeniu badan i rozwoju w dziatalnosci spoiki.

Zgodnie z Regulaminem Organizacyjnym oba dzialy odpowiadaja za rozwo6j produktowy
spotki, wspotprace z instytucjami i firmami krajowymi 1 zagranicznymi, opracowywanie
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1 wdrazanie nowych technologii do portfolio spétki, nadzor merytoryczny nad wyrobami
wdrazanymi do produkcji oraz udziat w ich badaniach, a w ramach szczegdétowych
odpowiedzialnosci: Dzial Badan i Rozwoju odpowiada za prowadzenie prac badawczo-
rozwojowych oraz nadzor nad produkcjg prototypow, a Dziat Technologiczny za wytwarzanie
dokumentacji (jej archiwizowanie oraz nadzor nad jej obiegiem), a takze przygotowywanie

kalkulacji na potrzeby Spoiki.
4.2.2. Zarzadzanie ryzykiem w ujeciu procesowym

W spotce funkcjonowaty zidentyfikowane 1 zmapowane procesy, co zostalo udokumentowane
w postaci zatwierdzonej przez Zarzad mapy procesOw. Proces zarzadzania ryzykiem byt
uplasowany jako podproces zarzadzania strategicznego. Grupa procesoOw zarzadczych (w tym
zarzadzanie strategiczne) wptywata na niemal wszystkie aspekty dziatalnosci firmy, w tym

na procesy realizacji projektow i1 sprzedazy, technologig, procesy produkcyjne 1 obstugowe.
4.2.3. Zarzadzanie ryzykiem w ujeciu systemu zarzadzania jakoScia

W spolce zgodnie z wymaganiami koncesyjnymi obowigzywal regularnie certyfikowany
system zarzadzania jakoscig ISO 9001. W Ksiedze Jakosci w rozdziale Zarzadzanie ryzykiem
operacyjnym zdefiniowano koniecznos$¢ realizacji nastgpujacych zadan przed przystapieniem
do realizacji zobowigzan wobec klienta:

e okreslenia odpowiedzialnosci,

e ustalenia kryteriow oceny ryzyka,

e okreslenie, ocen¢ i komunikowanie ryzyka w trakcie realizacji projektu,

e okreslenie, wdrozenie i zarzadzanie dzialaniami w celu ograniczenia ryzyka,

e akceptacji dziatan mitygujacych.

Ksigga Jakos$ci wskazywata rowniez na powigzanie z gtdbwnymi procesami w firmie takimi jak
planowanie 1 nadzor (w ramach ktorego realizowane jest zarzadzanie projektami) oraz

projektowania i rozwoju wyrobow i ustug (proces badawczo-rozwojowy).

Podstawowe definicje

Ryzyko — definicja zgodna ze standardem ISO 9001 (zob. tabela 22)
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Definicje pokrewne:

e zagrozenie (ang. threat) — zrédto potencjalnej szkody, niepewne zdarzenie, ktore moze
mie¢ niekorzystny wplyw na cele,

e szansa (okazja) (ang. opportunity / chance) — niepewne zdarzenie, ktére moze mieé
korzystny wplyw na cele projektu / jednostki organizacyjnej,

e zagadnienie (ang. issue) — istotne zdarzenie, ktore wystgpilo, a nie byto planowane
1 ktore wymaga podjecia czynno$ci zarzadczych, moze to by¢ problem, obawa,
zapytanie, wniosek o wprowadzenie zmiany, sugestia lub odstepstwo zgloszone

w trakcie projektu.
4.2.4. Poziomy zarzadzania ryzykiem
Proces uwzgledniat trzy poziomy:

e poziom przedsigbiorstwa jako catosci czyli ryzyka wptywajace na gléwne cele
organizacji,

e poziom operacyjny, obejmujacy podstawowe procesy organizacji na poziomie
poszczegbdlnych programoéw lub obszarow organizacyjnych,

e poziom projektowy, ukierunkowany na osiaganie celow projektow ustanowionych

w spotce.
4.2.5. Uczestnicy procesu

Autor zgloszenia — osoba dokonujaca identyfikacji ryzyka, jego konsekwencji, szacujaca

poziom ryzyka, monitorujaca i kontrolujgca ryzyka pod katem realizowanych celow 1 zadan

Wiasciciel ryzyka — osoba lub jednostka rozliczana z zarzadzania ryzykiem 1 uprawniona

do zarzadzania nim.

Wykonawca reakcji na ryzyko — osoba odpowiedzialna za wykonanie dzialania lub dziatan

opisanych jako reakcja na ryzyko

ROMB (ang. Risk and Opportunities Management Board) — Zespot zarzadzajacy ryzykiem
i szansami w projektach — koordynujacy planowanie zarzadzania ryzykiem, opracowujacy
dane, wdrazajacy plany tagodzenia ryzyk, organizujacy przynajmniej raz w miesigcu przeglady
ryzyk 1szans, przypisujacy ryzyka wilascicielom, dysponujacy mozliwoscia wlaczenia /

odrzucenia kazdej oceny ryzyka / szansy 1 planu postgpowania z nimi.
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Risk Manager — odpowiedzialny za realizacje zadan ROMB, zapewnienie szkolen,
komunikacje z Komitetem Sterujacym, dystrybucj¢ informacji, wnoszenie uwag i rekomendacji
do planéw zarzadzania projektami, jakosci w projektach, komunikacji i harmonograméw

w zakresie zarzadzania ryzykiem / szansami.

Czlonkowie Komitetu Sterujacego — zlecanie opracowania oraz zatwierdzanie lub odrzucanie

planow zarzadzania ryzykiem dla projektu .

Kierownik projektu — operacyjne stosowanie zasad zarzadzania projektem, a w szczegdlnos$ci

zarzadzania ryzykiem, przestawianie planéw zarzadzania ryzykiem.

Uczestnik projektu — zgtaszanie wszelkich zdarzen odbiegajacych od przyjetego toku realizacji

zadan wplywajacych na efekt koncowy projektu.
4.2.6. Dokumenty

Rejestr Ryzyk — zapis zidentyfikowanych ryzyk dotyczacych projektu, wraz z ich kategoria,
opisem, oceng, kategorig reakcji na ryzyko, statusem 1 historia oraz przydzielonymi

wiascicielami ryzyk, prowadzony w specjalistycznym narze¢dziu Risk Tool.

Arkusz Analizy ryzyk 1 szans (ARiS) — arkusz umozliwiajacy opis 1 ewaluacje ryzyk,

z nast¢pujacymi polami:
1. opisanie stanu faktycznego,
2. opis ryzyka / szansy,
3. opis skutku,
4. stownikowy wybor obszaru, na ktory wptywa ryzyko: jakos¢, terminowos¢ lub inne,
5. parametryczna miara prawdopodobienstwa (P),
6. parametryczna ocena skutku (S),
7. obliczenie warto$ci ryzyka (W = PxS) / warto$ci szansy (SZ = PxS),
8. opis dziatan zmniejszajacych ryzyko / dzialania wspierajace wykorzystanie szansy,
9. zaproponowana osoba odpowiedzialna,

10. wymagany termin zakonczenia dziatan.
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Zbiorczy plan dziatan (ZPD) — zestawienie ryzyk z poszczegélnych ARiS dla projektu,

z dodatkowymi polami wypelianymi przy ponownej ocenie ryzyka (osoba, data, punkty: 5 —

7z ARiS).

ROMP (z ang. Risk and Opportunities Management Plan) — dokument przedstawiajacy plan

zarzadzania ryzykami 1 szansami w danym projekcie.

4.2.7. Parametry opisu ryzyka

Uwzglednia si¢ nastepujace parametry ryzyka:

kategoria ryzyka — rodzaj ryzyka w odniesieniu do wybranych kategorii projektu
(np. harmonogram, jako$¢, prawo itp.), w arkuszu Analiza ryzyk i szans ograniczony
do wyboru: jakos¢, terminowos¢, inne,

poziom/ocena/miara ryzyka (w arkuszu ARiS: warto$¢ ryzyka) — iloczyn
prawdopodobienstwa wystapienia dostrzezonego zagrozenia lub szansy oraz wielkosci
jego/jej wptywu na cele,

bliskos¢ ryzyka — okreslenie czasu, jaki uptynie od chwili obecnej do przewidywanego
terminu wystapienia ryzyka (parametr nie wystepuje w ARiS),

status ryzyka — okres$lenie czy ryzyko nadal istnieje, czy jest zamknigte (parametr nie
wystepuje w ARiS),

budzet ryzyka — kwota uwzgledniona w budzecie projektu / jednostki organizacyjnej,
zarezerwowana na finansowanie okre$lonych reakcji kierownictwa na zagrozenia
1 szanse projektu / biezacej dziatalno$ci jednostki organizacyjnej, obejmujacy rowniez

koszta czasowe 1 koszt wptywu na harmonogram.

4.2.8. Przeglady ryzyk

indywidualne — dla poszczegdlnych ryzyk wynikajace z ARiS 1 ZPD,

organizowane przez Risk Managera — co najmniej raz w miesigcu z wiascicielami
poszczeg6lnych ryzyk,

organizowane przez Kierownika Projektu:

o na poziomie zespotu projektowego, na cyklicznych spotkaniach projektowych,

o na poziomie organizacji — przy kazdym kamieniu milowym projektu.

4.2.9. Kroki procesu zarzadzania ryzykiem

Zidentyfikowano nastepujace kroki procesu zarzadzania ryzykiem:
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1. identyfikacja — odbywajaca si¢ w sposob ciagly, uwzgledniajgc czynniki ksztattujace
ryzyko oraz analiz¢ zagrozen, ze wskazaniem wtasciciela ryzyka,
Metody identyfikacji ryzyka:

a. analiza danych historycznych,

b. wywiady,
listy sprawdzajace,

d. diagramy przyczynowo-skutkowe (diagram rybiej o$ci: cztowiek, maszyna,
metoda/maszyna, metoda/technologia, materiat, srodowisko, zarzadzanie,
utrzymanie),

2. opis ryzyka — w konwencji zawierajacej cigg opisany nastepujaco: przyczyna —

zdarzenie — skutek (odpowiadajacy pozycjom 1 — 3 ARIiS),

3. okreslenie prawdopodobienstwa wystapienia ryzyka i konsekwencji wynikajacych
z tego ryzyka dla celow,
4. przypisanic wag dla prawdopodobienstwa wystgpienia ryzyka 1 wagi

dla konsekwencji danego ryzyka dla realizowanych celéw (zob. tabela 41),

Tabela 41. Skala oceny skutku i prawdopodobienstwa wystapienia ryzyka

Skala Skutek ryzyka (S) Prawdopodobienstwo wystapienia (P)
1 Nieistotny Bardzo mato prawdopodobne
2 Maty Mato prawdopodobne
3 Umiarkowany Mozliwe
4 Znaczacy Prawdopodobne
5 Powazny Bardzo prawdopodobne
Zrédto: procedura zarzadzania ryzykiem
5. okreslenie poziomu ryzyka stanowigcego iloczyn prawdopodobienstwa wystapienia
ryzyka 1 skutku tego ryzyka,
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6. ocena (ewaluacja) ryzyk poprzez okreslenie ich priorytetowosci (zob. tabela 42),
Tabela 42. Klasyfikacja ryzyk
L Ovis rvzvka Wartos$é Wymagane Osoba Ponowna
P- pIs ryzy ryzyka dzialania odpowiedzialna | ocena ryzyka
W przypadku
Ryzyko Normalne ﬁgltejrr;ej oceny
1 | minimalne / W<10 dziatania sg ym
akceptowalne wystarczajace pozlomie
mozna ryzyka
nie szacowac.
ng?;%)i:flzlfi?‘i[ Wiasciciel E:l)koﬁczeniu
Ryzyko 10<W< ..., |Procesu+ o
2 ; podjecie dziatan | . ) dziatan
nieakceptowalne |20 AN Kierownik .
zmniejszajacych Proiektu redukujacych
ryzyko . ryzyko
Poinformowanie
3 Ryzyko W > 20 Prezesa / . Prezes Zgodr}le z
krytyczne wstrzymanie decyzja
operacji
Zrédto: procedura przedsigbiorstwa
7. odpowiedz na ryzyko, czyli ustalenie niezb¢dnych dziatan tagodzacych to ryzyko,

ustalenie czy te $rodki i mechanizmy bylyby dostgpne oraz wskazanie reakcji

na ryzyko w celu uzyskania zamierzonego rezultatu (zob. tabela 43),

Tabela 43. Proceduralne reakcje na ryzyka i szanse

Reakcje na ryzyka

Reakcje na zagrozenia | Reakcje na szanse
unikanie wzmocnienie
redukowanie wykorzystanie
plan rezerwowy odrzucenie
przeniesienie wspotdzielenie
akceptowanie
wspotdzielenie

Zrédto: procedura przedsiebiorstwa

8. monitorowanie 1 kontrola ryzyka, czyli okreslenie wlasciwego sposobu badania

efektywnosci 1 skuteczno$ci podejmowanych dzialan oraz zastosowanych metod

redukcji ryzyka, prowadzacych do skutecznego 1 efektywnego realizowania celow

1 zadan.

4.2.10. Narzedzie wspierajace zarzadzanie ryzykiem

Zarzadzanie ryzykiem przy pomocy

narozwigzaniu MS Access stanowito

163

specjalnego dedykowanego narzedzia opartego

rownorzgdng metode zarzadzania ryzykiem




projektowym. Zakres 1 sposob przetwarzanych danych odbiegal od opisanego w procedurze.

Gloéwne roznice to:
1. Zakres danych identyfikujacych ryzyko

W przypadku narzedzia wymagana metryczka ryzyka obejmowata trzy gléwne kategorie

z nastepujacym zakresem informacji:

e metryczka:

o 1id,

o tytul,

o klasyfikacja ryzyko / szansa,

o strategia / status (katalog: akceptacja, unikanie, kandydat, mitygacja,
zrealizowany, odrzucony, odroczony, przeniesienie, obserwacja, wzmocnienie,
wykorzystanie, wspoldzielenie),

o wilasciciel ryzyka,

o data zamknigcia,

O nazwa programu,

o powigzany dostawca,

e szczeglly:

o opis,

o kryteria zamknigcia,

o koszt ryzyka,

o oczekiwana warto$¢ ryzyka (skutek * prawdopodobienstwo),

o podstawa szacowania,

Szczegodlnie interesujgce byto uzycie dychotomii ryzyko versus szansa — mimo powszechnego
obowigzywania neutralnej definicji ryzyka oraz potaczenie pola status oraz strategia — zgodnie
z zalozeniem, ze dla statusow <kandydat, zrealizowany, odrzucony oraz odroczony> nie ma
przypisywanych strategii, a takze zastosowanie juz w opisie kryteriow zamknigcia, ktore bez
koniecznosci ponownej oceny pozwalajg na automatyczne zamkniecie ryzyka. Wadg natomiast
narz¢dzia byl brak doktadniejszego ustrukturyzowania opisu, w odroznieniu od procedury

okreslajacej precyzyjnie konieczno$¢ opisania przyczyny, zdarzenia oraz skutku.
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2. Sposdb oceny w ujeciu poczatkowym i1 koncowym

Ocena sktada si¢ z nastgpujacych parametrow:

a. prawdopodobienstwo,
b. wplyw na koszt,

wplyw na harmonogram,

e

o

wplyw na jakos¢,

e. ocena zbiorcza (automatycznie wyliczana z matrycy zaprezentowanej

na rysunku 32).

Wptyw (ang. consequence)

Macierz oceny ryzyka
(ang. Risk Scoring Matrix)

Zaniedbywalny Minimalny
(ang. negligible) (ang. minor)

Umiarkowany
(ang. marginal)

Krytyczny
(ang. critical)

Katastroficzny
(ang. catastrophic)

0,1 0,3
Srednie
(ang. moderate)
60%

Prawie pewne
(ang. near certainty)

Rysunek 32. Matryca ocen w narzedziu Tool Risk
Zrddto: narzedzie do zarzadzania ryzykiem

0,5

0,7

0,9

T Srednie Srednie
g Bardzo prawdopodobne (ang. moderate) (ang. moderate)
g (ang. highly likely) 50% 60%
- Eredni 3 i
5 rednie Srednie
S Prawdopodobne (ang. moderate) (ang. moderate)
g (ang. likely) 50% 60%
k] Srednie Srednie
£ Mato prawdopodobne (ang. moderate) (ang. moderate)
'§ (ang. unlikely) 50% 60%
_§' Srednie
% Odlegte (ang. moderate)
& (ang. remote) 50%

Pomijajac roéznice nazewnictwa, obie metody stosowaly skale pigciopunktowe dla oceny
prawdopodobienstwa i skutkow — w przypadku narzgdzia w skali 0,1 — 0,9, w przypadku

procedury w skali 1 — 5. Standaryzacja obu ocen wskazuje, ze rozktad ocen w obu przypadkach

jest doktadnie taki sam, co przedstawiono na rysunku 33.

Pordwnanie skal ocen w procedurze oraz

narzedziu
5 |
4 |
3 |
2 |
N
1 2 3 4 5

W Oceny - procedura  ® Oceny st. - procedura

¥ Oceny - narzedzie X Oceny st. - narzedzie

Rysunek 33. Porownanie skali ocen
Zrédto: Opracowanie wiasne
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Roéznita si¢ natomiast taczna ocena ryzyk: w przypadku procedury jest fagodniejsza — tylko obie
najwyzsze oceny powoduja zaliczenie ryzyka do najwyzszej kategorii, podczas gdy
w narzedziu wystarczy jedna ocena najwyzsza, jesli druga przypada na $rodek lub powyzej

srodka skali (zob. rysunek 34).
Ewaluacja ryzyk

Narzedzie Procedura

Rysunek 34. Poréwnanie oceny ryzyk w procedurze i narzgdziu
Zrbdto: opracowanie wlasne

W spotce prowadzone byty rowniez projekty realizowane w konsorcjach posiadajace wlasne

strategie zarzadzania ryzykiem — najczg¢$ciej wdrazane i zarzadzane przez lidera konsorcjum.

Analiza strategii jednego z takich duzych projektow badawczo-rozwojowych wykazata
nastepujace odmiennosci (od dwoch poprzednio opisywanych metod):
1. uproszczenie procesu do 6 krokow:
a. identyfikacja,
b. ocena,
c. planowanie reakc;ji,
d. wdrozenie reakc;ji,
e. komunikowanie,
f. monitorowanie.
2. odrebny katalog statuséw ryzyka: aktywne, zamkniete, zagadnienie
3. odmienny katalog reakcji (porownanie katalogow reakcji w procedurze, w narzedziu

oraz strategii projektowej przedstawia tabela 44).

Tabela 44. Poréwnanie reakcji na ryzyka i szanse

‘ Procedura ’ Narzedzie ’ Strategia
Reakcje na zagrozenie

akceptowanie TAK TAK

obserwacja TAK

mitygacja TAK

tagodzenie TAK
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redukowanie TAK

unikanie TAK TAK TAK
wspotdzielenie TAK

przeniesienie TAK TAK TAK
plan rezerwowy TAK TAK

Reakcje na szanse

akceptowanie TAK TAK
obserwacja TAK
wykorzystanie TAK TAK TAK
wzmocnienie TAK TAK TAK
wspotdzielenie TAK TAK TAK
odrzucenie TAK

Zrbdto: opracowanie wlasne

4. Dokladniejsze kryteria oceny (mimo zastosowania tej samej co w procedurze skali

od1do 5 zarowno dla prawdopodobienstwa jak 1 dla skutkéw) z odwolaniem
do przekroczenia budzetu, odstepstw od harmonogramu i skali naruszen regulacji.
Odmienna ewaluacja ryzyk na niskie, srednie i wysokie — w poréwnaniu do procedury
zmniejszenie liczby ryzyk w kategorii srednie do 4 na rzecz liczebnosci kategorii niskie
— w strategii 15 z 25 p6l oraz wprowadzenie linii tolerancji pomiedzy ryzykami niskimi
a srednimi 1 wysokimi.

Wprowadzenie katalogu rodzajow ryzyk: polityczne, ekonomiczne, technologiczne,
regulacje, srodowisko naturalne, konkurencyjnos¢, klienci, kierowanie / zarzadzanie,
finansowe, prawo, wspotpraca, inne.

Wprowadzenie nowych dokumentow takich jak profil ryzyka, raport stanu ryzyka, plan

przegladu ryzyk czy sprawozdanie z zarzadzania ryzykiem w projekcie.

4.3. Podsumowanie studium przypadku

W spotce prowadzone byto zarzadzanie ryzykiem — stanowito ono jeden
z podstawowych proceséOw zdefiniowanych w Systemie Zarzadzania Jakoscia,
a zarzadzanie ryzykiem w projektach stanowito jeden z poziomoéw okreslonych
w odpowiedniej procedurze.

Neutralna definicja ryzyka nie byta stosowana konsekwentnie, w praktyce okreslenie
ryzyko byto uzywane zamiennie ze stowem zagrozenie.

Nie bylo szczegdtowych wytycznych co do zarzadzania incydentami / zagadnieniami
czyli zdarzeniami biezacymi lub przesztymi (nie: przysztymi!) majagcymi wplyw na cele

projektu.
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Brakowato jednego spojnego systemu zarzadzania ryzykiem w projektach, gléwne

roznice polegaty na zakresie przetwarzanych informacji i sposobie ewaluacji (r6zna

klasyfikacja ryzyk o tych samych ocenach prawdopodobienstwa i wpltywu).

e Roznice w krokach procesu zarzadzania ryzykiem pomigdzy réznymi metodami byly

pomijalne, z racji naktadania si¢ zakresu poszczegdlnych krokow tak, ze kazda metoda

réznie klasyfikujac wymagata podobnych czynnosci.

e Zakres 1 liczba opracowywanych dokumentéw roznita si¢ znaczaco pomiedzy

stosowanymi metodami.

e Podstawowym problemami komunikowanymi przez pracownikow byty:

(@]

o

brak spdjnych wytycznych — wystepujace réznice miedzy projektami,

gléwny nacisk na poczatkowa identyfikacje ryzyk, a zdecydowanie mniejszy
na zglaszanie i identyfikowanie ryzyk w trakcie trwania projektu,

brak konsekwentnego i ciaglego zarzadzania ryzykiem — pomimo przypisania
reakcji, niewykonywanie ich,

“strzelanie do postanca” czyli obarczanie odpowiedzialno$cia za dane ryzyko
osobe zglaszajaca, niezaleznie od przynalezno$ci merytorycznej ryzyka,
niewystarczajagca komunikacja — nieregularna, pomijajaca kluczowe osoby,
prowadzona dla wypelnienia przestanek formalnych, z ograniczonym wptywem

na praktyke zarzadzania projektami.

e Podstawowymi zaletami zarzadzania ryzykiem postrzeganymi przez pracownikow

byty:

o

zapewnienie komunikacji 1 dyskusji pomigdzy rdznymi specjalistami
lub obszarami biznesowymi,

utrzymywanie historii projektu tj. w przypadku cyklicznych przegladoéw
mozliwo$¢ sprawdzenia historii danego ryzyka we wczes$niejszych fazach
trwania projektu,

mozliwo$¢ zdjecia odpowiedzialnosci z kierownictwa projektu (przeniesienie
odpowiedzialno$ci na komitet sterujacy lub zarzad spotki),

mozliwo$¢ spokojnego zaplanowania reakcji / opracowania planu awaryjnego

w odroznieniu od popularnego dziatania ad hoc tzw. “gaszenia pozaru”.
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Zalecenia pod katem metodyki:

negatywna definicja ryzyka — blizsza ujeciu potocznemu, dla zdarzen mogacych mieé
wplyw pozytywny zastosowanie terminu “szansa”,

konieczno$¢ rozszerzenia procedury o zarzadzanie incydentami — obecnie szara strefa
zarzadzania,

wprowadzanie kultury zarzadzania ryzykiem — otwartej komunikacji na temat
ewentualnych problemow i przewidywanych trudnosci,

ksztatcenie lideréw pod katem ich podejscia do ryzyka,

wzmocnienie aspektu komunikacyjnego — “wymuszenie komunikacji”.

Whioski z obserwacji uczestniczacej:

zaobserwowano brak umiejetno$ci formutowania ryzyk, w szczegodlnosci poprzez
zglaszanie zdarzen pewnych lub niepewnych ale wkalkulowanych w dang dziatalnos¢
— mozna jako przyklad przytoczy¢ zatrudnienie nowego pracownika (ang. risk vs
business as usual),

formulowane ryzyka maja charakter nieprecyzyjny i bardziej nalezatoby je rozwazac
jako konsekwencje ryzyk np. op6znienie projektu, niespelnienie wymagan, co utrudnia
tworzenie plandw zarzadzania ryzykiem,

mimo wyznaczenia menadzera ds. ryzyka w spdlce przyjmuje on role bardziej
kronikarza niz moderatora — przyjmuje zglaszane ryzyka bez weryfikacji, wpisujac
do arkusza dyktowane przez zgtaszajacych zapisy,

spotkania dotyczace ryzyka staja si¢ forum wymiany informacji o projekcie pomigdzy
roznymi dziatami 1 pracownikami, czg¢sto nawet podstawowe informacje dotyczace
termindw czy planéw produkcyjnych stanowig zaskoczenie dla innych cztonkow
projektu,

zarzadzanie ryzykiem jest realizowane ze wzgledu na obowigzujace procedury,
bez glebszego zrozumienia 1 osadzenia w organizacji — brak S$ciezek eskalacji, brak
udziatu cztlonkéw zarzadu, brak agregowanego raportowania,

nieprecyzyjne zapisy czesto powodowaly zarzuty ze strony partneréw zagranicznych
1 zamawiajgcego, przyzwyczajonych do wyzszego poziomu kultury organizacyjne;j,
wystepuje problem raportowania ryzyk w przypadku konsorcjow — brak jasnych,

ustalonych zasad powoduje, ze kazda ze spotek znajduje swoj sposdb, w badanej spotce
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polegalo to na prowadzeniu wiasnego rejestru ryzyk, z czego cze$¢ ryzyk byta
zarzadzana wewngtrznie i nie byla raportowana na forum konsorcjum, a czg§¢
przekazywana do wspdlnego rejestru ryzyka, wynikalo to z interwencji przez lidera
konsorcjum po zaraportowaniu przez spotke ,,braku kompetencji kierownika projektu”,
e pomimo prowadzenia zarzadzania ryzykiem, w dalszym ciggu zdarza si¢ omawianie
ryzyk poza oficjalnymi spotkaniami i niewspominanie o nich w zadnych prowadzonych

rejestrach.
4.4. Zalozenia badan ankietowych

Opracowana ,,0go6lna metodyka zarzadzania ryzykiem w innowacyjnych projektach branzy
zbrojeniowej” na tym etapie podlegata walidacji pod katem implementacji i ewentualnego
dostosowania do uwarunkowan danej spotki. Walidacja zostata przeprowadzona na podstawie

ankiet rozestanych do spotek z grupy PGZ.

Cel gtéwny:

BA_CG: Okreslenie gotowosci spotek do wdrozenia metodyki.

Cel gtowny badania ankietowego pozwala na realizacje celu szczegétowego rozprawy: CS6:

Weryfikacja i uzupehienie metodyki zarzadzania ryzykiem w innowacyjnych projektach
w branzy zbrojeniowej o uwzglednienie ograniczen wdrozeniowych w spotkach zbrojeniowych
w zakresie odpowiedzi na pytanie badawcze PB6.2 Jakie sa mozliwosci i1 ograniczenia
wdrozeniowe metodyki zarzadzania ryzykiem w innowacyjnych projektach w branzy

zbrojeniowej w poszczegolnych spotkach zbrojeniowych?

Cele szczegolowe badania:

BA_ CS1: walidacja obecnie stosowanych procedur.

BA CS2: opracowanie krokow adaptacji metodyki i jej wdrozenia w zalezno$ci od profili

spotek.

BA CS2.1: metoda okre$lania zakresu metodyki do wdrozenia, w tym podzial na elementy

obowigzkowe i elementy dodatkowe.
BA (CS2.2: ustalenie krokow prowadzacych do wdrozenia metodyki.

BA (CS3: walidacja opisu kontekstu stosowania metodyki.
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Grupa docelowa:

30 spotek PGZ o roznych profilach dziatalnosci, w ktérych realizowane sg innowacyjne
projekty badawczo-rozwojowo-wdrozeniowe. Spoltki reprezentowaty rozne gatezie przemystu
obronnego: przemyst ciezki, produkcja elektroniki, produkcja systemow uzbrojenia, produkcja

wyposazenia wzmacniajacego swiadomos$¢ operacyjng.

Proces badawczy:

Badanie zostalo zrealizowane zgodnie z etapami badawczymi dostosowanymi do zatozen
rozprawy doktorskiej na podstawie Procedury badawczej w badaniach jakosciowych [Czernek

2020 s. 178] zgodnie z ramowym harmonogramem, przedstawionym w tabeli 45.

Tabela 45. Procedura badawcza

Faza Etap

Faza wstepna Sformulowanie problemu badawczego

Przeglad literatury przedmiotu

Okreslenie proby badawczej

Wybdr i przygotowanie narzedzi badawczych

Faza I: Badania Zebranie danych

wiasciwe

Faza II: Analiza Analiza pozyskanych danych

materiatu po Interpretacja danych w kontekscie opracowanej metodyki
zakonczeniu badan Ewentualne uzupehienie danych

terenowych Ewentualna reinterpretacja zebranego materiatu

Uzupehienie koncowej wersji metodyki zarzadzania ryzykiem w
innowacyjnych projektach branzy zbrojeniowej o procedure adaptacji i
implementacji metodyki

Faza II: Sformutowanie wnioskow z badan pod adresem teorii i praktyki

opracowanie Przygotowanie raportu z badan
wynikoéw badan

Zrédto: Czernek 2020 s. 178
Jako narzedzie badawcze zostala wybrana ankieta rozsytana mailowo — jej szczegdtowa tres¢

zawiera zatacznik nr 3.

4.5. Raport z badan ankietowych

4.5.1. Omowienie wynikow ankiety

Ankieta zostala rozestana do 30 spotek zrzeszonych w Polskiej Grupie Zbrojeniowej w sierpniu
2023. Podmioty zostaty dobrane celowo, tak by odzwierciedli¢ w mozliwie duzym stopniu
zroznicowanie podmiotoéw branzy zbrojeniowej w Polsce. Na opracowanie 1 odestanie
odpowiedzi respondenci mieli 3 tygodnie. Z racji wykorzystania relacji kapitatowych

otrzymano 100% odpowiedzi — zgodnie z instrukcja po 1 z kazdej spotki. Firmy udzielaly
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odpowiedzi na pytania poprzez gromadzenie wiedzy z réznych komorek, agregacje
i przesytanie odpowiedzi powierzano dzialom compliance, sekretariatom lub specjalistom
ds. ryzyka. Pomimo formy deklaratywnej samooceny, odpowiedzi nie odbiegaty
od rzeczywistosci z powodu obawy o wykazanie przez ewentualny audyt zbyt duzych
niespojnosci.

Ponizej przedstawiono rozklad odpowiedzi na poszczegolne pytania.

Pytanie 1: Czy w Spotce funkcjonuje wyodrebniona komorka organizacyjna lub stanowisko
pracy odpowiedzialne za system zarzadzania ryzykiem w organizacji (w szczego6lnosci

za inicjowanie, agregowanie i raportowanie zarzadcze)?

Dedykowana komorka / stanowisko ds. ryzyka (N=30)

= Tak - komorka ds. zarzadzania ryzykiem = Tak - stanowisko ds. zarzadzania ryzykiem = Nie

Rysunek 35. Odpowiedzi na pytanie 1
Zrbdto: opracowanie wlasne

W zdecydowanej wickszosci badanych spotek (ponad 90%) nie byto dedykowanych ani
stanowisk, ani komoérek do zarzadzania ryzykiem. Taki rozklad potwierdzit konieczno$¢
upowszechniania $§wiadomos$ci znaczenia zarzadzania ryzykiem w spotkach. Pytanie

zrealizowato cel, ale okazato si¢ w bardzo niewielkim stopniu roznicujace.

Pytanie 2: Czy w Spotce zdefiniowano formalne — ogodlne dla catej Spotki — zasady zarzadzania
ryzykiem w Spoélce (obowigzuje regulacja np. polityka, procedura, instrukcja dot. zarzagdzania
ryzykiem, zgodnie z ktdrg poszczegdlne komorki organizacyjne zarzadzajg ryzykiem w ramach

nadzorowanego przez siebie obszaru dziatalnosci)?
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Formalne, ogolne zasady zarzadzania ryzykiem w spolce (N=30)

= Tak =Nie = Trudno powiedzie¢

Rysunek 36. Odpowiedzi na pytanie 2
Zrddto: Opracowanie wiasne

70% ankietowanych spotek zadeklarowato istnienie formalnych, ogdlnych zasad zarzadzania
ryzykiem. Ze wzgledu na obowiazywanie regulacji dotyczacych Systemu Zarzadzania Jakoscia
ISO 9001, nalezy domniemywacé, ze w pozostatych spotkach wymaganie to bylo spetnione
szczatkowo lub poprzez zréznicowanie zarzadzania ryzykiem w réznych obszarach.

Ze wzgledu na t¢ watpliwos$¢, pytanie tylko w czg$ci spetnito zatoZone cele.

Pytanie 3: Czy zarzadzanie ryzykiem w projektach / programach odbywa si¢ wg zasad

okreslonych w punkcie 2., czy w ramach odrgbnej metodyki dot. zarzadzania projektami?

Zasady zarzadzania ryzykiem w programach / projektach (N=30)

= Tak - wg zasad ogdlnych = Tak - w ramach odrebnego standardu

= Nie - nie ma takich zasad = Trudno powiedzie¢

Rysunek 37. Odpowiedzi na pytanie 3
Zrédto: Opracowanie wiasne

Prawie wszystkie badane spotki (86%) deklarowaly zarzadzanie ryzykiem w obszarze

projektéw / programéw — tyle samo wedlug ogdlnych zasad obowigzujacych w spoice,
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co wedlug dedykowanych dla tego obszaru regulacji. Ten rozktad odpowiedzi potwierdzit
domniemanie z poprzedniego pytania odno$nie do zréznicowania standardow zarzadzania
ryzykiem w roznych obszarach biznesowych. Pytanie speito zaktadany cel wskazania
zasadnosci udoskonalania procesu zarzadzania ryzykiem w projektach 1 programach
w spotkach zbrojeniowych oraz potencjalne zainteresowanie wdrozeniem opracowywanej

metodyki.

Pytanie 4: Czy w Spoélce funkcjonuje formalny system zarzadzania ryzykiem?

Formalny system zarzadzania ryzykiem (N=30)

= Tak - jest formalny Nie - jest nieformalny = Nie - nie ma takiego systemu

Rysunek 38. Odpowiedzi na pytanie 4
Zrédto: opracowanie wlasne

Zaledwie 4 sposrod ankietowanych spotek wskazato na brak systemu zarzadzania ryzykiem.
Prawie taki sam procent (63%) ankietowanych spolek zadeklarowal istnienie formalnego
systemu zarzadzania ryzykiem, co ogdlnych formalnych zasad zarzadzania ryzykiem (patrz:
pytanie 2), co potwierdzito sp6jnos¢ udzielanych odpowiedzi. Jednoczesnie interesujace byto
potwierdzenie w przypadku 7 badanych spotek (23%) funkcjonowania ,,nieformalnego
systemu”. Pytanie spelnilo cel w postaci diagnozy zrdéznicowania poziomu dojrzatosci

zarzadzania ryzykiem ws$rod respondentow ankiety.

Podpunkty pytania 4: Czy w Spoéice funkcjonuje formalny system zarzadzania ryzykiem, ktory

co najmniej obejmuje:
a) jasny podziat r6l / odpowiedzialnosci w procesie (system identyfikuje odpowiedzialnos$ci
0sOb na wszystkich poziomach w Spotce w procesie zarzadzania ryzykiem)?
b) definiowanie celow, zadan lub proceséw, w odniesieniu do ktéorych dokonywana jest
identyfikacja i analiza ryzyka?
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c) zasady identyfikacji ryzyk oraz ich oceny (okreslono system analizy ryzyka, tryb / sposoby

szacowania tj. mierniki, kryteria oceny, rejestr ryzyk, karta szacowania ryzyka, itp.)?
d) progi akceptacji (Spotka ma okreslone limity tolerancji na ryzyko)?
e) zasady postgpowania z ryzykiem (reakcja na materializacj¢ ryzyka, dzialania mitygujace)?

f) cykliczne 1 ad hoc raportowanie informacji z obszaru zarzadzania ryzykiem (system

informacji zarzadczej oraz raportowania do organow Spotki)?

Elementy systemu zarzadzania ryzykiem (N=30)

100%

80%

60%

40%

20%

0%

Zdefiniowane Zasady Jasny podziat ral Zasady Progi akceptacji Raportowanie
cele, zadania lub identyfikacji i postepowania z cykliczne i ad
procesy oceny ryzyk ryzykiem hoc

mTak ®mNie © Trudno powiedzie¢

Rysunek 39. Odpowiedzi na podpunkty pytania 4
Zrddto: Opracowanie wilasne

Z odpowiedzi udzielonych w odniesieniu do poszczegdlnych podpunktéw wylonil sig
pozytywny obraz systemOw zarzadzania ryzykiem funkcjonujacych w badanych spotkach.
Wiekszo$¢ z nich cechowata kompletno$¢ (odpowiedzi pozytywne stanowia od 83% do 70%
w zaleznosci od elementu systemu), wida¢ bylo jednak pewne zrdznicowanie, co sprawito
ze pytanie spelnito swd; cel w postaci mozliwosci uszeregowania komponentow

od najpowszechniejszego wsrod respondentdw do najmniej popularnego.

Pytanie 5: Jesli w Spotce nie istnieje system formalny, to czy w Spoélce istniejg alternatywne

zasady zarzadzania ryzykiem i jego komunikacji na poziom Zarzadu?
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Alternatywne zasady zarzadzania ryzykiem (N=30)

s Tak = Nie =Trudno powiedzie¢ = Nie dotyczy

Rysunek 40. Odpowiedzi na pytanie 5
Zrédto: Opracowanie wiasne

Doktadnie potowa ankietowanych spotek zadeklarowatla istnienie alternatywnych wobec
oficjalnego systemu zasad zarzadzania ryzykiem. Bylo to szczegdlnie cickawe w zestawieniu
ze zdecydowanie wickszym procentem badanych spotek deklarujacych istnienie formalnego
systemu (patrz pytanie 2). Mozna bylo wobec tego wysnu¢ wniosek, ze w czg$ci organizacji
oba systemy (formalny i alternatywny) funkcjonowaty rownolegle. Takie zr6znicowanie mogto
dodatkowo utrudni¢ wprowadzenie ujednoliconych zasad. Odpowiedzi potwierdzity
tez konieczno$¢ indywidualnego, adaptacyjnego podejscia do implementacji opracowanej
metodyki, zatem pozwolito na zrealizowanie celu pytania.

Pytanie 6: Czy Spotka wykorzystuje dedykowane systemy / narzedzia IT wspierajace proces

zarzadzania ryzykiem?

Dedykowane systemy / narzedzia IT (N=30)

= Tak = Nie = Trudno powiedziec¢

Rysunek 41. Odpowiedzi na pytanie 6
Zrédto: Opracowanie wiasne
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Wigkszos¢ (70%) spotek nie korzystalo z dedykowanych systemow IT. W kontekscie
rozbiezno$ci w innych odpowiedziach, uznano, ze ten aspekt nie stanowil czynnika
réznicujacego dojrzalo$¢ zarzadzania ryzykiem. Z drugiej jednak strony odpowiedzi
potwierdzity, ze wybdr powszechnie dostgpnych pakietdéw programdéw biurowych byt
uznawany za odpowiednig decyzje, co dodatkowo mogto mie¢ wptyw na uproszczenie procesu
wdrozenia. Pytanie nie spehlnito celu, jednak dostarczylo wartosciowych informacji

uzupetniajacych.

Pytanie 7: Czy identyfikacja i analiza ryzyka przeprowadzana jest cyklicznie (nie rzadziej niz

raz w roku)?

Identyfikacja 1 analiza ryzyka przynajmniej raz w roku (N=30)

s Tak = Nie Trudno powiedzie¢

Rysunek 42. Odpowiedzi na pytanie 7
Zrédto: Opracowanie whasne

Cyklicznos¢ identyfikacji i analizy ryzyka okreslong jako ,,co najmniej raz w roku” spetniata
zdecydowana wiekszos¢ (80%) spotek. Wydaje sig, ze aby pytanie spetnito cel diagnostyczny,
nalezaloby w wiekszym stopniu zréznicowaé cykliczno$¢ np. raz w roku, kwartalnie,

miesi¢cznie. Pytanie spetnilo swoj cel czg$ciowo.

Pytanie 8: Czy w przypadku materializacji ryzyka jest ono analizowane i1 raportowane ad hoc

(niezaleznie od przyjetego cyklu raportowania)?
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Natychmiastowe raportowanie materializacji (N=30)

mTak = Nie = Trudno powiedziec¢

Rysunek 43. Odpowiedzi na pytanie 8
Zrédto: Opracowanie wiasne

Pytanie okazato si¢ malo réznicujace, przez co uznano, ze odpowiedzi dotyczyly zaréwno
materializacji zidentyfikowanych wczesniej ryzyk, jak i wydarzen niespodziewanych
i nieprzewidywanych. Pytanie nie spelito swojego celu, ze wzgledu na brak wiedzy o jego
interpretacji przez respondentow. Natomiast powszechna wsrod respondentow (87%) praktyka
raportowania incydentow bez zbednej zwtoki §wiadczy o umiejgtnosci szybkiego dziatania
w organizacjach (mozna jednak domniemywaé niestety, ze najczgsciej w sytuacjach gdy
,mleko juz si¢ rozlato”).

Pytanie 9: Czy wszystkie zidentyfikowane ryzyka maja przypisanych wiascicieli, ktorzy

ponosza odpowiedzialno$¢ za formutowanie propozycji dziatan mitygujacych?

Przypisanie wlascicieli ryzyka (N=30)

= Tak = Nie = Trudno powiedziec

Rysunek 44. Odpowiedzi na pytanie 9
Zrédto: Opracowanie wiasne
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W zdecydowanej wigkszosci ankietowanych spotek (83%) ryzyka miaty przypisywanych
wlascicieli, co stanowilo dziatanie wskazujace na ugruntowang $wiadomo$¢ procesu

zarzadzania ryzkiem. Pytanie spelito swoj cel.

Pytanie 10: Czy dla okreslonych progow akceptacji sa zdefiniowane dziatania mitygujace
w przypadku ich przekroczenia (Spotka ma okre$lone zasady postepowania z ryzykiem

w zaleznosci od jego poziomu)?

Dzialania mitygujace zalezne od progow akceptacji (N=30)

= Tak = Nie Trudno powiedzie¢

Rysunek 45. Odpowiedzi na pytanie 10
Zrddto: Opracowanie wilasne

W wigkszos$ci badanych spolek (70%) deklarowane byto ustanowienie progoéw tolerancji oraz
dostosowanie podejmowanych dziatan w zaleznos$ci od oceny ryzyka. Zauwazono réwniez,
ze w podpunkcie 4d podobny procent spétek wskazywat na wdrozenie poziomoéw tolerancji
ryzyka, co po raz kolejny dowiodlo spdjnosci udzielanych odpowiedzi. Pytanie zrealizowato

postawiony cel.

Pytanie 11: Czy rezultaty monitorowania i przegladu ryzyk sa komunikowane do wlascicieli
ryzyk?
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Komunikacja do wlascicieli ryzyk (N=30)

mTak = Nie = Trudno powiedzie¢

Rysunek 46. Odpowiedzi na pytanie 11
Zrédto: Opracowanie wiasne

Zdecydowana wickszos¢ (87%) ankietowanych spdtek deklarowata zamknigcie kota
komunikacji poprzez przekazywanie wynikow analizy do wtascicieli poszczego6lnych ryzyk.
Pytanie speinilo cel, a komunikacja przynajmniej na poziomie deklaratywnym przebiega
prawidlowo. Nalezy jednak pamigta¢ o rezultatach studium przypadku, w ktorym to wiasnie
komunikacja wskazywana byla jako jedna z zalet procesu zarzadzania ryzykiem, a jednoczes$nie

jako jeden z podstawowych aspektow do dalszego doskonalenia.

Pytanie 12: Czy system raportowania dostarcza informacj¢ zarzadcza o zidentyfikowanych
ryzykach do wszystkich interesariuszy tj. wlascicieli ryzyk, Zarzadu, Rady Nadzorczej (art. 382
§ 3" pkt. 2 KSH — dot. Spoétek akcyjnych)?

Informacja zarzadcza o zidentyfikowanych ryzykach (N=30)

mTak = Nie =Trudno powiedzieé¢

Rysunek 47. Odpowiedzi na pytanie 12
Zrédto: Opracowanie wiasne
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Zaskakujaco duzy procent (23%) badanych spotek zadeklarowal brak przekazywania
informacji zarzadczej o zidentyfikowanych ryzykach. Biorac pod uwage jednak forme prawng
respondentéw, uznano, ze w odpowiedziach na to pytanie najprawdopodobniej wida¢ brak
orientacji osOb wypeiajacych ankiete w procesach wysokopoziomowych. Pytanie nie spetnito

celu ze wzgledu na niepewno$¢ interpretacyjng odpowiedzi.

Pytanie 13: Czy w Spoélce prowadzony jest rejestr ryzyka, ktory agreguje wszystkie ryzyka

wystepujace w przedsigbiorstwie?

Rejestr ryzyk agregujacy ryzyka dla calego przedsigbiorstwa (N=30)

s Tak = Nie Trudno powiedziec

Rysunek 48. Odpowiedzi na pytanie 13
Zrddto: Opracowanie wilasne

Zgodnie z przewidywaniami niewiele sposrod badanych spotek (27%) zadeklarowato istnienie
rejestru ryzyk prowadzonego dla catej organizacji. Upowszechnienie ,,wyuczonych lekcji”
(ang. lessons learnt), a wigc agregacja wiedzy ptynacej z dotychczasowych doswiadczen
spolek, a nastepnie wykorzystywanie jej w biezacym procesie zarzadczym bytoby wedtug tych
odpowiedzi jedng z podstawowych korzysci widocznych na poziomie catej organizacji. Pytanie
spetnito cel, wskazujac na odsetek spotek wsrdd respondentow, ktore osiggnety wysoki poziom

dojrzato$ci zarzadzania ryzykiem.
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Podsumowanie

Z analizy odpowiedzi wylonit si¢ pozytywny obraz §wiadomos$ci i praktyki zarzadzania
ryzykiem. Pomimo zZe znaczna wigkszo$¢ spolek nie miala wydzielonej osoby ani komorki do
zarzadzania ryzykiem, rowniez zdecydowana wigkszo$¢ miata wdrozone regulacje formalne w
postaci polityki, procedury lub instrukcji ogélnych dla catego zaktadu. Tyle samo spotek
stosowalo zarzadzanie ryzykiem w projektach wedlug zasad ogoélnych, co wedlug
dedykowanych standardow. 19 spotek posiadato sformalizowany, a 7 niesformalizowany
system zarzadzania ryzykiem. Najwiecej sposrod tych systemow obejmowato definiowanie
celéw, zadan 1 procesOw objetych zarzadzaniem ryzykiem oraz zasady identyfikacji ryzyk i ich
oceny. Kolejnymi co do popularnosci elementami byly podziat rol i odpowiedzialnosci oraz
zasady postepowania z ryzykiem, a nastepnie progi akceptacji (limity tolerancji) oraz narzedzia
raportowania. Nawet spotki, w ktorych nie istniat formalny system zarzadzania ryzykiem
deklarowaty posiadanie alternatywnych zasad, w szczegdlnosci obejmujacych eskalacje ryzyk
na poziom zarzadu. W 70% przeankietowanych spétek nie stosowano dedykowanych narzedzi

IT w celu zarzadzania ryzykiem.

Wigkszo$¢ (80%) respondentow przeprowadzata cykliczng identyfikacje ryzyk co najmniej raz
w roku, ryzyka standardowo przypisuje si¢ do wiascicieli, do ktoérych raportowane byly
rezultaty monitorowania i przegladow ryzyk. Warto zwroci¢ uwage, ze prawie wszystkie spotki
analizowaty 1 raportowaty ad hoc materializujace si¢ ryzyka (incydenty). Nieco mniej (70%)
stosowato progi akceptacji 1 definiowato dzialania mitygujace oraz produkowato informacje
zarzadcza dla wszystkich interesariuszy. Jednoczesnie tylko % spolek posiadata rejestr ryzyk

agregujacych ryzyka dla catego przedsigbiorstwa.

Warto jednak zwrdci¢ uwage na nieréwny poziom $wiadomosci, sformalizowania
i dostosowania zarzadzania ryzykiem do warunkow brzegowych. W konteks$cie projektowane;j
metodyki oraz zastrzezen dotyczacych wdrazalno$ci szczegolnie skomplikowanych rozwigzan
do praktyki gospodarczej nalezy wyr6zni¢ kroki / poziomy niezbedne do petnej implementacji
wszystkich zalecanych zasad i narzgdzi. W kontekscie badan zasadne wydaje si¢ rozpoczecie
zwigkszania $wiadomosci od obszaru projektdéw innowacyjnych, ktéry ma szczegdlne
znaczenie ze wzgledu na wysoki poziom ztozonosci i wysoki poziom ryzyka, z ktorym

przedsigbiorstwa musza sobie radzic.
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Whnioski:

wedtug samooceny wigkszo$¢ spotek w ten czy inny sposob prowadzita zarzadzanie
ryzykiem,

praktyka zarzadzania ryzykiem roznita si¢ od sktadanych deklaracji na co wskazywat
m.in. brak roztaczno$ci pomigdzy formalnymi a alternatywnymi metodami zarzadzania
ryzykiem,

pomiedzy firmami wystgpowaly rdéznice dotyczace narzedzi, elementow procesu,
szczegotowosci regulacji, a przede wszystkim poziomu $wiadomosci i dojrzatosci
zarzadzania ryzykiem,

czes$¢ spotek wypracowatla swoje autorskie metody zaréwno zarzadzania ryzykiem jak
1 zarzadzania incydentami (raczej w formie podejmowania dziatan ad hoc niz kreowania
ztozonych planow),

pomigdzy przedsigbiorstwami odnotowano rézny poziom zrozumienia zagadnien oraz
inng kulture zarzadzania ryzykiem — $wiadczyta o tym umiarkowana, ale jednak

konsekwentna liczba odpowiedzi ,,trudno powiedziec”.

Zalecenia w stosunku do metodyki:

metodyka musi uwzglednia¢ rézny poziom wiedzy 1 zaangazowania wyjSciowego
spotek,

nalezy zwroci¢ szczegdlng uwage, aby nie zabrania¢ dotychczas stosowanych praktyk
— raczej je strukturyzowac i porzadkowal, zbytnia formalizacja moze prowadzié
do niepowodzenia wdrozenia,

wdrozenie metodyki musi by¢ zaplanowane na poszczegdlne fazy 1 koncentrowac si¢
na ustanowieniu matymi krokami wtasciwych nawykow

kluczowe jest uspdjnienie terminologii, metod oceny etc pomiedzy réznymi spotkami

(szczegolnie z punktu widzenia instytucji centralnych — takich jak Sity Zbrojne RP).

4.5.2. Okreslenie poziomu dojrzalosci na podstawie ankiety

Z powodu rdéznego poziomu $wiadomosci ujawnionego w ankietach, postanowiono

wykorzysta¢ odpowiedzi do okre$lenia poziomu dojrzatosci zarzadzania ryzykiem, a nast¢pnie

wskazanie sugestii adaptacji metodyki do warunkow panujacych w danej spotce.

Do diagnozy postanowiono wykorzysta¢ model dojrzatosci Stanca [2021]. Przyporzadkowanie

poszczego6lnych pytan do poziomoéw dojrzatosci przedstawia tabela 46.
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Tabela 46. Powiagzanie pytan ankiety z poziomami dojrzalo$ci zarzadzania ryzykiem
Pytl |Pyt2 |Pyt3 |Pyt4 |[Pyt4 |Pyt5 |Pyt6 |Pyt7

1. Inicjacja zarzadzania ryzykiem:

brak  formalnych  procedur i TAK/
standardow, dziatania ad hoc NIE NIE
2. Strukturalizacja 1 powstanie
standardow: dziatania organizowane TAK/
zgodnie z przyjeta metodyka NIE | NIE | TAK | a,b | NIE
3. Standardy organizacyjne:
procedury zarzadzania ryzykiem
zintegrowane z procedurami
organizacyjnymi, zdefiniowane
zarzadzanie ryzykiem,
wykorzystywane mierniki oceny i a,b, | TAK/
priorytetyzacji ryzyka TAK | TAK | TAK | c,e | NIE

4. Zarzadzanie procesem: procedury
zarzadzania ryzykiem monitorowane
sa pod katem jakosci i efektywnosci,

decyzje podejmowane sg w oparciu o a, b,

wskazniki i pomiary TAK | TAK | TAK |c,d,e| NIE TAK
5. Optymalizacja procesow:

standardy sa stale ulepszane,

doswiadczenia stuza nieustannemu a, b,

doskonaleniu dzialan w obszarze c, d,

zarzadzania ryzykiem TAK | TAK | TAK | TAK | e, f | NIE | TAK | TAK

Zrédto: opracowanie wlasne
Na podstawie przyporzadkowania wyrdzniono pytania kluczowe dla poszczegdlnych

poziomow:

Dla spotek o poziomie dojrzatosci 1:
e odpowiedZz NIE na pytanie: czy istnieje w spotce formalny system zarzadzania
ryzykiem.
Dla spotek o poziomie dojrzatosci 2:
e odpowiedz NIE na pytanie: czy istniejg zasady ogolne dla catej spotki zarzadzania
ryzykiem,
e odpowiedz NIE na pytanie: czy zarzadzanie ryzykiem w projektach odbywa si¢ zgodnie
z 0gllnymi zasadami lub zgodnie z dedykowanymi metodykami,
e odpowiedz TAK na pytanie: czy istnieje w spolce formalny system zarzadzania
ryzykiem,
e wskazanie nastepujacych elementow systemu: role, odpowiedzialnosci oraz cele,

zadania 1 procesy objete zarzadzaniem ryzykiem.
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Dla spotek o poziomie dojrzatosci 3:

odpowiedz TAK na pytanie: czy istniejg zasady ogdlne dla calej spotki zarzadzania
ryzykiem,

odpowiedz TAK na pytanie: czy zarzadzanie ryzykiem w projektach odbywa si¢
zgodnie z ogélnymi zasadami lub zgodnie z dedykowanymi metodykami,

odpowiedz TAK na pytanie: czy istnieje w spdtce formalny system zarzadzania
ryzykiem,

wskazanie nastepujacych elementdw systemu: role, odpowiedzialno$ci oraz cele,
zadania i procesy objete zarzadzaniem ryzykiem, zasady identyfikacji ryzyk i ich oceny

oraz zasady postepowania z ryzykiem.

Dla spoétek o poziomie dojrzatosci 4: warunki osiagniecia poziomu 3 oraz dodatkowo:

wykorzystywanie poziomdw tolerancji,
cykliczna identyfikacja i analiza ryzyka,
odpowiedz TAK na pytanie: czy w spolce zdefiniowano formalne ogolne dla catej

spotki zasady zarzadzania ryzykiem.

Dla spotek o poziomie dojrzalosci 5: warunki osiagnigcia poziomu 4 oraz dodatkowo:

odpowiedz TAK na pytanie: czy w spolce funkcjonuje wyodrebniona komorka
organizacyjna lub stanowisko pracy dedykowane do zarzadzania ryzykiem,

odpowiedz TAK na pytanie: czy w spotce wykorzystuje si¢ dedykowane systemy /
narze¢dzia IT wspierajace proces zarzadzania ryzykiem,

wdrozenie cyklicznego raportowania do r6éznych szczebli zarzadczych.

Zdarza sie, ze spoiki spelniaja jedynie cze$¢ kryteriow danego poziomu dojrzatosci, wtedy

nalezy zastosowa¢ dodatkowe metody diagnostyczne, takie jak: wywiady z osobami z r6znych

poziomow zarzadczych, cztonkami zespotéw projektowych, analize rozbieznosci pomigdzy

regulacjami formalnymi a praktyka etc. W przypadku watpliwosci lepiej przyja¢ nizszy

wyjsciowy poziom dojrzatosci, a nastgpnie przyspieszy¢ wdrazanie kolejnych krokow,

poniewaz zaleca si¢ stopniowe wdrazanie dojrzatego modelu, z uwzglednieniem elastycznosci

1 zdolnosci do adaptacji organizacji.

Jednoczesnie czgsta jest sytuacja, ze spotki o réznym poziomie dojrzato$ci musza ze sobg

wspotpracowaé realizujac projekty lub programy jako konsorcjum. Wtedy konieczne jest

uzgodnienie wspdlnej procedury zarzadzania ryzykiem.
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4.5.3. Typowy profil dojrzalosci

Z racji braku zgody na upublicznienie analizy danych jednostkowych opracowano jedynie

typowy profil dojrzato$ci spotki-respondenta (wg dominant poszczegolnych odpowiedzi).

Typowa spotka nie ma dedykowanego stanowiska ani komorki do spraw zarzadzania ryzykiem,
jednak posiada formalne og6lne zasady i system zarzgdzania ryzykiem. Ryzykiem w projektach
i programach zarzadza wg zasad og6lnych lub wg zasad dedykowanych temu obszarowi.
System zarzadzania ryzykiem zawiera wszystkie niezb¢dne elementy, takie jak zdefiniowane
cele, zadania lub procesy, zasady identyfikacji i oceny ryzyk, jasny podziat rol, zasady
postgpowania z ryzykiem, progi akceptacji oraz zasady raportowania cyklicznego i ad hoc.
Standardem jest przypisywanie wilasciciela ryzyka, ktory jest informowany o kolejnych
krokach procesu zarzadzania ryzykiem oraz dobieranie dziatan do progoéw akceptacji.
Identyfikacja i analiza ryzyka w typowej spotce prowadzona jest cyklicznie, co najmniej raz
w roku oraz przekazuje informacj¢ zarzadcza o zidentyfikowanych ryzykach. W przypadkach
nagtych (incydent / zmaterializowane ryzyko) raportowanie odbywa si¢ natychmiast. Typowa
spotka oprocz formalnego systemu zarzadzania ryzykiem wykorzystuje alternatywne metody
zarzadzania ryzykiem, przy czym zar6wno w metodach oficjalnych jak i nieformalnych nie
korzysta ze wsparcia systemoéw IT, nie ma réwniez zagregowanego rejestru ryzyk dla catej

organizacjl.

Na podstawie powyzszych odpowiedzi wykonano analiz¢ poziomu dojrzalosci typowej spotki

zrzeszonej w grupie PGZ, co przedstawia tabela 47.

Tabela 47. Odpowiedzi typowego respondenta

Pyt1l |Pyt2 |Pyt3 |Pyt4 |[Pyt4 |Pyt5 |Pyt6 |Pyt7
1. Inicjacja zarzadzania ryzykiem:
brak  formalnych  procedur i TAK/
standardow, dziatania ad hoc NIE NIE
2. Strukturalizacja 1 powstanie
standardow: dzialania organizowane TAK/
zgodnie z przyjeta metodyka NIE | NIE | TAK | a,b | NIE
3. Standardy organizacyjne:
procedury zarzadzania ryzykiem
zintegrowane z procedurami
organizacyjnymi, zdefiniowane
zarzadzanie ryzykiem,
wykorzystywane mierniki oceny i a,b, | TAK/
priorytetyzacji ryzyka TAK | TAK | TAK | c,e | NIE
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4. Zarzadzanie procesem: procedury
zarzadzania ryzykiem monitorowane
sa pod katem jakosci i efektywnosci,
decyzje podejmowane sa w oparciu o a, b,
wskazniki i pomiary TAK | TAK | TAK |c,d, e | NIE TAK
5. Optymalizacja procesow:
standardy sa stale ulepszane,
doswiadczenia stuza nieustannemu a,b
doskonaleniu dzialan w obszarze c,d
zarzadzania ryzykiem TAK |TAK | TAK [ TAK | e,f | NIE | TAK | TAK
Zrédlo: opracowanie wlasne

-

-

Wykonana analiza wskazuje ze typowa spotka speilnia poziom 3 dojrzatosci zarzadzania
ryzykiem czyli ma wdrozone standardy organizacyjne: procedury zintegrowane z innymi
procedurami spotki oraz dokonuje oceny i priorytetyzacji ryzyka. Jest to o tyle wiarygodne, ze
jest to zakres wymagany prawnie w procesie mi¢dzynarodowego standardu zapewniania
jakosci (AQAP). Na powyzszym przyktadzie widaé, ze czesto rzeczywistos¢ gospodarcza
wymyka si¢ klasyfikacjom — w takim przypadku nalezy uwzgledni¢ dodatkowe informacje
i obserwacj¢ zarzadzania ryzykiem w danej organizacji. Jesli watpliwos¢ nie daje si¢
rozstrzygna¢ bezpieczniej przyporzadkowaé spotke do nizszego poziomu dojrzatosci,
a nastgpnie skoncentrowac si¢ na uzupetnieniu brakujacych kryteriow. W przypadku typowe;j
spotki dylemat pomiedzy przyporzadkowaniem do poziomu 3 lub do poziomu 4 zostal

rozstrzygnigty na rzecz poziomu 3.
4.6. Zalecenia adaptacyjne

Wdrozenie metodyki nalezy podzieli¢ na tyle etapow, ile dzieli dane przedsigbiorstwo
od 5 poziomu dojrzatosci. Kazdy etap musi rozpoczynac si¢ od szkolenia wszystkich cztonkéw
projektu / organizacji objetych zarzadzaniem ryzykiem, a kolejny etap moze by¢ wprowadzony

po utrwaleniu zasad wprowadzonych na poprzednim etapie.

4.6.1. Adaptacja z 1 do 2 poziomu dojrzalosci

Adaptacja metodyki do spotek pragnacych wdrozy¢ 2 poziom dojrzatosci sktada sig
z nastepujacych zalecen:

e analiza kontekstu projektu — poming¢,

e wagi parametrow projektu — pomingc,

e dostosowanie do charakterystyki projektu — poming¢,

e przypisanie rol i odpowiedzialno$ci — wdrozy¢,

e zasady komunikacji — przyja¢ nastepujace:
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o spotkania zarzadzania ryzykiem - przed zaciggnieciem zobowigzania /
powotaniem projektu — jednorazowo,
o w trakcie trwania projektu — cotygodniowo,
e Rejestr Ryzyk zatozony i prowadzony przez Menadzera Ryzyka,
e opracowana lista oséb, ktorym Rejestr Ryzyk jest udostepniony,
e proces zarzadzania ryzykiem:
o identyfikacja — na spotkaniach dot. zarzadzania ryzykiem,
o decyzja —na spotkaniach dot. zarzadzania ryzykiem,
o uzupetnienie identyfikacji — przypisana konkretnemu wykonawcy do wykonania
pomiedzy spotkaniami,
o ocena ryzyka — pomina¢,
o  wybor reakcji — na spotkaniu,
o analiza wybranej reakcji — pomina¢.

e monitorowanie — akcja przypisana wlascicielowi ryzyka, sprawdzana na spotkaniach,

Zalacznik A. Strategia zarzadzania ryzykiem — poziom dojrzalosci 2

Informacje o projekcie

Nazwa projektu

Kierownik projektu

Menadzer ryzyka

Komunikacja dotyczaca ryzyka

Miesigcznie Rejestr Ryzyk wysytany mailowo do wszystkich odbiorcéw

Tygodniowo Spotkania zarzadzania ryzykiem

Odbiorcy Rejestru
spoza projektu

Zalacznik B. Szablon rejestru ryzyk — poziom dojrzalosci 2

Lp | Data Data Wiasciciel | Opis | Reakcja | Status | Uwagi

aktualizacji | zgloszenia

Zalgcznik C. — poming¢.
Zalacznik D. — poming¢.

Zalacznik E. — poming¢.
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Zalacznik F. — wdrozy¢ nastgpujacy katalog reakcji:

akceptacja,

e wygaszanie,

plan dzialania,

e odrzucenie,

Zalacznik G. — poming¢.

4.6.2. Adaptacja z 2 do 3 poziomu dojrzalosci

Do zasad poprzedniego poziomu wdrozy¢ dodatkowo:

e dostosowanie do charakterystyki projektu,

e ocena ryzyka, z pomini¢gciem wag parametréw,

e analiza wybranej reakcji — na spotkaniu,

e analiza wdrozonej reakcji — na spotkaniu.

Zalacznik A. Strategia zarzadzania ryzykiem — poziom dojrzalosci 3

Informacje o projekcie

Nazwa projektu

Kierownik projektu

Menadzer ryzyka

Cele projektu

Opis projektu

Nadzér projektu

Budzet projektu

Termin realizacji

Komunikacja dotyczaca ryzyka

Miesigcznie

Rejestr Ryzyk wysytany mailowo do wszystkich odbiorcéw

Tygodniowo

Spotkania zarzadzania ryzykiem

Odbiorcy  Rejestru
spoza projektu

Opis zmian wprowadzanych do strategii

Osoba zmieniajaca

Data

Opis i uzasadnienie zmiany Akceptacja menadzera ryzyka
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Zalacznik B. Szablon rejestru ryzyk — poziom dojrzalosci 3

Data aktualizacji
Data zgloszenia
Wiasciciel
Opis

Prawd.

Wplyw
Reakcja

Data reakcji
Opis reakcji
Status

Uwagi

Lp

Zalacznik C — pomingc.
Zalacznik D — pominac.

Zalacznik E — wdrozy¢ w zakresie oceny wptywu i prawdopodobienstwa oraz uproszczonej

(zgodnie z ponizszym rysunkiem) matrycy ryzyk.

Ocena wplywu

Prawdopo-
dobienstwo

Zalacznik F — wdrozy¢ nastepujacy katalog reakcji:
e akceptacja,
e wygaszanie
e plan dzialania,

e odrzucenie,
Zalacznik G — wdrozy¢.

4.6.3. Adaptacja z 3 do 4 poziomu dojrzalosci

e analiza kontekstu projektu — wdrozy¢,
e wagi parametrow projektu — pomingc,
e dostosowanie do charakterystyki projektu — wdrozyc¢,

e przypisanie rol i odpowiedzialno$ci — wdrozy¢,
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e zasady komunikacji — wdrozy¢,

e proces zarzadzania ryzykiem — wdrozy¢,

e proces zarzgdzania incydentami — wdrozenie zalecane.

Zalacznik A. Strategia zarzadzania ryzykiem — poziom dojrzalosci 4

Informacje o projekcie

Nazwa projektu

Kierownik projektu

Menadzer ryzyka

Cele projektu

Opis projektu

Nadzér projektu

Budzet projektu

Termin realizacji

Komunikacja dotyczaca ryzyka

Rocznie

Potrocznie

Kwartalnie

Miesiecznie

Tygodniowo

Dziennie

Odbiorcy Rejestru
spoza projektu

Narzedzia i techniki

Narzedzia
zarzadzania ryzykiem

Wybrane techniki

Opis zmian wprowadzanych do strategii

Osoba zmieniajaca

Data

Opis i uzasadnienie zmiany

Akceptacja menadzera ryzyka
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Zalacznik B. Szablon rejestru ryzyk — poziom dojrzalosci 4

Lp
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Zalacznik C — wdrozy¢.

Zalacznik D — wdrozy¢.

Zalacznik E — wdrozy¢ w zakresie poziomu dojrzatosci 3.

Zalacznik F — wdrozy¢.

Zalacznik G — wdrozy¢.

4.6.4. Adaptacja z 4 do S poziomu dojrzalosci

Pelne wdrozenie metodyki.

4.7. Zalecenia dotyczace zarzadzania ryzykiem

Nalezy dazy¢ do udzielenia odpowiedzi pozytywnych na nastepujace pytania:

1.

Czy w firmie istnieje dedykowana komorka (lub w przypadku mniejszych organizacji
— stanowisko) ds. zarzadzaniu ryzykiem w skali calej firmy? (pyt. 1. ankiety)

Czy w spotce sa wdrozone zasady ogolne zarzadzania ryzykiem na poziomie organizacji
(w postaci procedury, zarzadzenia lub innych formalnych dokumentow), obejmujace
wszystkie zidentyfikowane komorki (pyt. 2. ankiety)?

Czy w spolce jest prowadzony zagregowany rejestr ryzyka zawierajacy ryzyka
ze wszystkich obszaréw (pyt. 13 ankiety)?

Czy prowadzony zagregowany rejstr stuzy do podejmowania decyzji zarzadczych,
okreslania facznej ekspozycji na ryzyko oraz priorytetyzacji ryzyk (pyt. 2. ankiety)?
Czy jest wdrozona w spotce dedykowana metodyka zarzadzania projektami /
programami (w przypadku mniejszej organizacji mozna odstagpi¢ od metodyki
zarzadzania programami) (pyt. 3. ankiety)?
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6.

10.

1.

12.

Czy obowigzujacy w spodice system obejmuje:
a. jasny podzial r6l / odpowiedzialnosci (pyt. 4a. ankiety),
b. zdefiniowanie celow, proceséw, obszaréw wzgledem ktérych prowadzone jest
zarzadzanie ryzykiem (pyt. 4b. ankiety),
c. zasady identyfikacji ryzyk i ich oceny (mierniki, kryteria oceny, skale ocen)
(pyt. 4c. ankiety),
d. progi akceptacji / tolerancji ryzyka oraz progi dopuszczalnej ekspozycji
na ryzyko dla calej organizacji (pyt. 4d. ankiety), a takze zasady postgpowania
z ryzykiem na poszczegdlnych poziomach (pyt. 10. ankiety),
e. katalog reakcji na ryzyko (pyt. 4e. ankiety),
f. system raportowania (pyt. 4f. ankiety),
g. System komunikacji, obejmujacy poziom Zarzadu (pyt. 5. ankiety)?
Czy Spotka wykorzystuje narzedzia / systemy IT do zarzadzania ryzykiem
(w przypadku mniejszych organizacji moze to by¢ np. system arkuszy kalkulacyjnych)
(pyt. 6. ankiety)?
Czy identyfikacja ryzyka na poziomie organizacji prowadzona jest nie rzadziej niz raz
w roku (pyt. 7. ankiety)?
Czy istniejg $ciezki eskalacji wykorzystywane w przypadku przekroczenia progow
tolerancji lub materializacji ryzyka o okreslonym poziomie (pyt. 8. ankiety)?
Czy ryzyka maja przypisanych witascicieli (w przypadku wigkszych organizacji — czy
oprocz wiascicieli ryzyka, s przypisane osoby odpowiedzialne za wdrazanie reakcji
na ryzyka — moze, ale nie musi to by¢ ta sama osoba) (pyt. 9. ankiety)?
Czy zachodzi dwustronna komunikacja pomigdzy wilascicielami ryzyka 1 komorka
(stanowiskiem) ds. ryzyka (pyt. 11. ankiety)?
Czy wszyscy interesariusze sg zidentyfikowani i1 zaangazowani w proces zarzadzania

ryzykiem (pyt. 12. ankiety)?

4.8. Dyskusja otrzymanych wynikow

Otrzymane wyniki potwierdzily zasadno$¢ opracowania autorskiej metodyki zarzadzania

ryzykiem w innowacyjnych projektach branzy zbrojeniowej. Zaréwno analiza praktyki

gospodarczej, jak 1 diagnoza poziomu dojrzatosci przeprowadzona w spotkach tego sektora

wskazaty na konieczno$¢ ujednolicenia zasad zarzadzania ryzykiem, zasadno$¢ jego
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doskonalenia oraz krytyczne znaczenie wlasciwego jego prowadzenia dla powodzenia

realizowanych projektow.

Badanie studium przypadku (czesci 4.1. — 4.3.) wykazalo niski poziom §wiadomos$ci znaczenia
zarzadzania ryzykiem, stosowanie zasad zarzadzania ryzykiem bez powigzania ich
z dziataniami operacyjnymi 1 zarzadczymi przedsigbiorstwa. Niski poziom kultury
organizacyjnej sprzyja ukrywaniu zagrozen i powoduje obawy pracownikow przed
ponoszeniem odpowiedzialno$ci za zglaszane ryzyka. Jednoczesnie przedsiebiorstwa objete
koncesja podlegaja wymogowi prawnemu wynikajagcemu z obowigzkowego systemu
zarzadzania jako$cia ISO 9001, w ramach ktorego zalecane jest wdrozenie zarzadzania
ryzykiem. To powoduje, ze pracownicy maja $wiadomos$¢ istnienia procesu oraz czynnosci,
ktore si¢ na niego sktadajg. Czesto jednak poprzestaja na identyfikacji ryzyka po to, zeby ,,co$
bylo”, bez przywigzywania znaczenia do jego precyzyjnego formutowania. Jednocze$nie
w badaniu ankietowym (opisanym w czesciach od 4.4. do 4.5.) spotki wykazywaly duzy
(zgodny z oczekiwaniami) poziom implementacji proceséw zarzadzania ryzykiem. Wdrozone
systemy sa najczesciej formalne (ponad 60% spoétek wskazato taki rodzaj systemu). Nalezy
jednak patrze¢ na wyniki przez pryzmat deklaratywnosci odpowiedzi — spotki miaty motywacje
do prezentowania si¢ w sposob korzystny (ankieta byta realizowana przez spotke), jednak nie
mogly odbiega¢ zanadto od rzeczywistosci ze wzgledu na mozliwos¢ przeprowadzenia audytu
w tym obszarze, ktory wykazujac wyniki rézne od deklarowanych, mogtyby narazi¢ zarzady
na konsekwencje. Odnotowano istnienie roéznych praktyk zarzadzania ryzykiem, nawet
wewnatrz jednego przedsigbiorstwa — w zaleznos$ci od wymagan interesariuszy lub wymagan
projektu. Podstawowe réznice dotyczyly zakresu przetwarzania informacji, liczby
wymaganych dokumentow oraz ewaluacji ryzyk, przy tych samych ocenach
prawdopodobienstwa i wptywu. Praktyka zarzadzania ryzykiem ograniczata si¢ do zarzadzania
ryzykami mierzalnymi (ryzykiem wiasciwym). W regulacjach formalnych pomijany byt aspekt
zarzadzania incydentami (zmaterializowanymi ryzykami), jednak badanie ankietowe ujawnito
powszechne zarzadzanie nimi ad-hoc tj w trybie awaryjnym wymuszonym okoliczno$ciami.
Jesli chodzi o odniesienia do innych badan, to jakkolwiek brak jest polskich opracowan dla
branzy zbrojeniowej porownano wyniki z badaniami zarzadzania ryzykiem w innych branzach.
I tak zasadno$§¢ wdrazania zarzadzania ryzykiem jest zgodna z wynikami ankiety
przeprowadzonej wsrod 27 praktykow gospodarczych [Przetacznik 2020 s. 77 — 8]. Badanie to
wskazato rowniez zarzadzanie jakos$cig jako gtowna motywacje do takiego dziatania, co
réwniez zgadza si¢ z przeprowadzonymi badaniami. Rowniez bardziej ekstensywne badanie
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(103 menedzerow z 40 réznych polskich firm zarzadzajacych ryzykiem) wskazuje na podobne
obserwacje: zroznicowanie praktyki gospodarczej (por. rysunek 39), =zalecang
interdyscyplinarno$¢ zespoldw zarzadzajacych ryzykiem, konieczno$¢ stosowania zaréwno

socjotechnik jak i metod racjonalnych w procesie identyfikacji i oceny ryzyk [Staniec 2021].

Badania potwierdzity tez adekwatno$¢ wstepnie zidentyfikowanych nurtow badawczych (por.
tabela 16):

e konieczno$¢ uwzglednienia nie w petni racjonalnego procesu podejmowania decyzji
w postaci list kontrolnych, wytycznych, schematow oraz szablonow dokumentow
wymagajacych strukturyzacji zarzadzania ryzykami (zgodnie z teorig efektuacji),

e kontekstualizacja 1 indywidualizacja znalazta odzwierciedlenie w elementach
dowolnych metodyki, zaleceniach dostosowywania jej do uwarunkowan projektu oraz
adaptacji procesu implementacji do charakterystyki (poziomu dojrzatosci) organizacji
(rewaluacja zarzadzania projektami),

e uwzglednienie liczby podmiotow biorgcych udzial w realizacji projektu (model
otwartych innowacji),

e rozna strukturyzacja 1 formalizacja zarzadzania ryzykiem w zalezno$ci od poziomu
gotowosci technologicznej projektu (rozmyty poczatek innowacji),

e wilaczenie zarzadzania incydentami do zaprojektowanej metodyki (odpornos¢ projektu).

Zaprojektowana metodyka oraz dane =z badan wskazaly na spelnienie zalecen
zidentyfikowanych w podrozdziale 3.2., ;.
e kompletno$¢: uwzglednienie réznych projektow, uwzglednienie réznych poziomow
TRL (Zatacznik G metodyki),
e pragmatyzm: wlaczenie procesu zarzadzania incydentami, zalecenia adaptacyjne,
e predykcyjno$¢ i state doskonalenie: zasada statego doskonalenia, zasady raportowania,
szablon rejestru ryzyk (Zatacznik B metodyki),
e zaangazowanie pracownikow: przypisanie rol i odpowiedzialnosci,

e komunikacja: zasady komunikacji.

Przeprowadzone studium przypadku stanowito realizacj¢ 6 etapu Programu Badan, natomiast
badanie ankietowe stanowigc realizacj¢ 7 etapu Programu Badan, umozliwito osiagnigcie celu
szczegdtowego rozprawy CS6: Weryfikacja i uzupetienie metodyki zarzadzania ryzykiem
w innowacyjnych projektach w branzy zbrojeniowe] o uwzglednienie ograniczen
wdrozeniowych w spotkach zbrojeniowych. Studium przypadku pozwolito odpowiedzie¢
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na pytanie badawcze PB6.1 Jak wyglada praktyka zarzadzania ryzykiem w innowacyjnych
projektach w branzy zbrojeniowej?, natomiast jako rezultat przeprowadzonej ankiety mozna
wskaza¢ udzielenie odpowiedzi na pytanie badawcze PB6.2 Jakie sa mozliwosci i ograniczenia
wdrozeniowe metodyki zarzadzania ryzykiem w innowacyjnych projektach w branzy
zbrojeniowej w poszczegolnych spotkach zbrojeniowych? poprzez skonstruowanie narzedzia
diagnostycznego poziomu dojrzatosci (podrozdziat 4.5.2.) oraz uzupeitnienie metodyki
o procedure jej adaptacji (podrozdziat 4.6.) do wdrozenia do konkretnej spotki w zaleznosci
od juz stosowanych przez dang organizacj¢ rozwigzan w zakresie zarzadzania ryzykiem,
uzupetnione o zalecenia dotyczace zarzadzania ryzykiem i dyskusje otrzymanych wynikéw,

co stanowito realizacje ostatniego 8 etapu Programu Badan.

Z.akonczenie

Podsumowanie

Wypracowanie konstruktywnego podejscia do niepewnosci stanowi kluczowe wyzwanie
wspolczesne] rzeczywistosci gospodarczej. Przyspieszenie rozwoju technologicznego,
eksploracja obszarow wczesniej niezbadanych, ztozonos$¢ przedsiewzig¢, zmienno$¢
rzeczywistosci powoduje, ze czasy, w ktorych o efektywnosci decydowato wprowadzanie
racjonalnych, powtarzalnych metod organizacji pracy odeszty w przesztos¢. Jest to szczegolnie
widoczne w branzach, w ktérych istotng role odgrywaja nie pojedyncze innowacje, ale
innowacyjne zlozone systemy przeznaczone do eksploatacji w warunkach rowniez
nieprzewidzianych 1 do wspotpracy z niewdrozonymi jeszcze rozwigzaniami. Szczegolnym
przypadkiem, gdzie niepewno$¢ wzmocniona jest dodatkowo dtugotrwalym (czgsto siggajacym
dekad) czasem prac badawczo-rozwojowych, wydtuzonym do kilkudziesigciu lat czasem Zzycia

wyrobu oraz wysokimi wymaganiami niezawodno$ciowymi jest sektor obronny.

Wybor przemystu zbrojeniowego na obiekt badan wigze si¢ z jego stosunkowo matg
reprezentacja w literaturze przedmiotu (w poréwnaniu na przyklad z branza budowlang),
wysoka innowacyjnoscig opracowywanych wyrobdw, ktorych konkurencyjno$¢ decyduje
o bezpieczenstwie narodowym, a takze o pozycji migdzynarodowej kraju producenta oraz dluga
Swiatowg historig zaré6wno zarzadzania projektami jak 1 zarzadzania ryzykami. Jednocze$nie
z publikacji Departamentu Obrony Narodowej Stanéw Zjednoczonych, a takze z badan
krajowych wynikla potrzeba dostosowania zasad zarzadzania ryzykiem do specyfiki branzy

zbrojeniowe;.
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Poniewaz projekty prowadzone w sektorze obronnym stuza waznym interesom panstwowym
pochtaniajac znaczne §rodki publiczne, efektywno$¢ ich prowadzenia ma szczegdlne znaczenie.
W szczegdlnosci zarzadzenie niepewnoscia, nieprzewidywalno$cia, ryzykiem ma znaczenie dla
podejmowania odpowiednich decyzji zarowno w przypadku pojedynczego projektu, jak
1 prowadzenia portfolio projektow w sytuacji ograniczenia zasobow, a takze koniecznych
rozliczen wymiennych (ang. trade-off) pomiedzy poszczegodlnymi wymaganiami, a wymiarami
projektowymi (czas, koszt, jako$¢, zakres). Praktyka prowadzenia takich projektow, zarowno
w kraju [NIK 2020], jak i zagranicg [Deloitte 2009, Deloitte 2016] stanowi wyzwanie dla
menadzerow 1 wymaga stalego doskonalenia. Z drugiej jednak strony przedstawienie rozwigzan
i rekomendacji dla praktyki musi opiera¢ si¢ na badaniach zagadnienia i diagnozie jego stanu
biezacego. Dlatego w niniejszej rozprawie podj¢to tematyke zarzadzania ryzykiem w
innowacyjnych projektach w branzy zbrojeniowej, stawiajac cel opracowania metodyki, ktora
bylaby oparta na aktualnym stanie wiedzy, standardach i najlepszych praktykach w branzy
zbrojeniowej i1 kosmicznej (pokrewnej z racji wysokich wymagan, podobnego poziomu
ztozonosci 1 dhugich cykli produkcyjnych), a przede wszystkim na analizie mocnych i stabych
stron praktyki prowadzenia zarzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwach Polskiej Grupy

Zbrojeniowe;j.

Zagadnienie powyzsze umieszczone jest na styku kilku subdyscyplin nauk o zarzadzaniu —
w szczego6lnosci zidentyfikowano jego powigzanie z zarzgdzaniem innowacjami, zarzadzaniem
projektami  oraz  zarzadzaniem ryzykiem. Zarzadzanie publiczne, zarzadzanie
przedsiebiorstwami sektora obronnego, zarzadzanie wiedza, zarzadzanie jakoscig i zarzadzanie
technologia zostaly uznane za mniej znaczace, z racji z jednej strony ograniczenia si¢
do zarzadzania ryzykiem w projektach z wylaczeniem ryzyka dotykajacego catej organizacji,
a z drugiej do szerokiego podejscia do zarzadzania ryzykiem umozliwiajacego objgcie
metodyka réznych aspektow prowadzonych projektow (w tym dotyczacych np. wiedzy,

uwarunkowan formalnych czy technologii).

Whioski ptynace z badan tak nakreslonego obszaru sa o tyle innowacyjne, ze sam obszar
zarzadzania projektami innowacyjnymi jest stosunkowo nowym kierunkiem w naukach
o zarzadzaniu 1 zgodnie z przestankami metodycznymi [Yin 1984, za Czakon 2020b s. 192]
wymaga prowadzenia badan jako$ciowych, a badanie szczegdlnego przypadku jakim jest
praktyka zarzadzania ryzykiem w polskich przedsigbiorstwach obronnych wobec braku

wczesniejszych badan wzbogaca dorobek naukowy o repozytorium metod, zasad i narzedzi
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stosowanych przez praktykow, ale takze o przestanki dalszych badan i kierunkéw doskonalenia.
Rezultaty badan mozna tez rozpatrywac jako obserwacje prowadzace (po uzupeitnieniu
badaniami innych branz) do uniwersalizacji teorii zarzadzania ryzykiem w praktyce

gospodarcze;.

Krytyczna analiza zrodet literaturowych pozwolila na usystematyzowanie wiedzy w zakresie
zarzadzania ryzykiem oraz wylonila znaczace aspekty teorii do uwzglednienia w projektowanej
metodyce takie jak zagadnienia odpornosci, elastycznos$ci i ztozonosci projektow, zarzadzanie
niepewnoscig i podatnos$ciami, teoria efektuacji oraz modele dojrzatosci zarzadzania ryzykiem.
Analiza przepisOw prawa polskiego 1 migdzynarodowego pozwolita na identyfikacje
obowigzkowych aspektow formalnych takich jak spelnienie wymagan migdzynarodowych
standardow (AQAP, ISO 9001), norm obronnych, konieczno$¢ spetnienia wymagan w zakresie
procesu zapewniania jakosci 1 oceny zgodnosci (w tym np. wspdipraca
z Rejonowym Przedstawicielstwem Wojskowym czy GQAR). Z kolei analiza standardéw
biznesowych i zalecen Departamentu Obrony Stanéw Zjednoczonych umozliwita wylonienie
komponentoéw branzowych uwzglednionych nastepnie w zaprojektowanej metodyce takich jak
zalezno$ci pomigdzy standardowymi a zbrojeniowymi obszarami zarzadzania projektami [DoD
2003, s. 4]. Studium przypadku opierajace si¢ na analizie dokumentoéw obowigzujacych
w przedsigbiorstwie oraz obserwacji uczestniczace] a takze porOwnaniu regulacji
z obserwowang praktyka pozwolito na identyfikacje aspektow do zmiany aktualnej praktyki
gospodarczej, ale takze stanowilo Zrédlo identyfikacji zakorzenionych, dobrych praktyk
w zakresie struktury, rol 1 narzedzi stosowanych w praktycznym zarzadzaniu ryzykiem.
Potaczenie trzech aspektow: badan literaturowych, przegladu aktow prawnych, uznanych zasad
1 rekomendacji oraz badan praktyki gospodarczej umozliwito realizacje celu pracy czyli
skonstruowanie metodyki zarzadzania ryzykiem w projektach innowacyjnych branzy
zbrojeniowej o unikalnej wartosci dla praktykow, jej weryfikacje oraz opracowanie wersji
gotowej do implementacji w wybranym przedsigbiorstwie obronnym. Ostatnim etapem procesu
badawczego byto skonstruowanie narzedzia diagnostycznego umozliwiajacego oceng poziomu
dojrzatosci zarzadzania ryzykiem w réznych spotkach branzy zbrojeniowej oraz opracowanie
zalecen adaptacji metodyki dla kazdego ze zidentyfikowanych poziomow. W wyniku
zastosowania powyzej opisanego procesu badawczego oraz wybranych narzedzi zrealizowano
wszystkie postawione cele — zar6wno poznawcze, jak 1 metodyczne oraz aplikacyjne.
W warstwie poznawczej zidentyfikowano wytyczne 1 uwarunkowania zarzadzania ryzykiem
w odpowiednich podmiotach i projektach (CS1 oraz CS2), w warstwie metodycznej —
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zidentyfikowano strukture, elementy skladowe, zasady 1 kryteria implementowalnos$ci
projektowanej metodyki (CS3), zas w warstwie aplikacyjnej — zidentyfikowano
uwarunkowania branzy zbrojeniowej (CS4), opracowano metodyke zarzadzania ryzykiem
w innowacyjnych projektach branzy zbrojeniowej (CS5) wraz z procedurg adaptacji metodyki
do uwarunkowan innych przedsi¢biorstw w tej branzy (CS6). Realizacja powyzszych celow
szczegotowych pozwolita na realizacje celu gléwnego rozprawy czyli opracowanie
uniwersalnej metodyki zarzadzania ryzykiem w innowacyjnych projektach realizowanych

w polskiej branzy zbrojeniowej.
Ograniczenia badan

Ze wzgledu na zastosowanie metody studium przypadku uniwesrsalno$¢ projektowanej
metodyki wymaga dodatkowego komentarza. Przebadano celowo wybrane przedsigbiorstwo
zbrojeniowe prowadzace rdznego rodzaju projekty innowacyjne — we WwspOtpracy
z podmiotami zagranicznymi, w konsorcjach krajowych, o r6znym sposobie finansowania.
Nie wyczerpuje to z pewnoscig listy rozwigzan stosowanych w firmach zbrojeniowych. Warto
byloby to zweryfikowaé przeprowadzajac studia przypadkdéw rowniez innych projektow /

spotek.

Wykorzystana obserwacja uczestniczgca napotkata na trudnosci z formalizacja — badani
odmowili rejestracji przebiegu spotkan, a proba wykorzystania arkuszy obserwacji, pomimo
zapewnien o anonimowosci 1 zgodzie Zarzadu na badanie, powodowata nienaturalne
zachowania pracownikéw. Prawdopodobnie mozna to przypisa¢ specyfice branzy, gdzie
dostepnos¢ informacji jest Scisle limitowana oraz obawom o udostgpnienie przetozonym

wnioskow pozwalajacych na identyfikacje niepozadanych lub niewtasciwych zachowan.

Zaproponowane narzedzie ankietowe do badania poziomu dojrzatosci zarzadzania ryzykiem
nie zostalo zwalidowane, poszczeg6lne pytania nie sg utozone w hierarchig, w ktorej kazdy
wyzszy poziom obejmuje wszystkie ponizsze. To pozostawia mimo proby strukturyzacji
1 obiektywizacji pomiaru pole interpretacyjne dla eksperta zajmujacego si¢ dostosowaniem
metodyki do potrzeb konkretnej firmy. Oznacza to, ze adaptacja i wdrozeniem nie moze
zajmowac si¢ osoba nieznajgca danej organizacji. Mozna to zaobserwowac na przyktadzie

analizy poziomu dojrzato$ci typowego respondenta.

Poza zakresem pracy znalazly si¢ zasady wdrozenia metodyki. Z pewnoscig badanie procesu

takiej implementacji wzbogacone przegladem Zrddel literaturowych w zakresie zarzadzania

199



zmiang oraz standardow biznesowych, mogloby utworzy¢ przydatne praktykom portfolio
metod lub zalecen pozwalajacych na minimalizacj¢ ryzyk zwigzanych z wdrozeniem

opracowanej metodyki.

Nie zaadresowano w opracowaniu rozbieznos$ci odnotowanych w poszczegdlnych spotkach —
zarOwno pomigdzy warstwa obowigzujacych regulacji (w szczegdlnosci wewngtrznych

procedur) z praktyka, a takze pomigdzy praktyka a udzielanymi w ankiecie odpowiedziami.

Uwarunkowania autorskiej metodyki przedstawia rysunek 49.

Zroznicowanie praktyki zarzadzania ryzykiem

Zarzadzanie ryzykiem w innowacynych
projektach branzy zbrojeniowe;
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Rysunek 49. Kontekst autorskiej metodyki zarzadzania ryzykiem w innowacyjnych projektach
w polskim sektorze obronnym
Zrédto: opracowanie wlasne

Do podstawowych uwarunkowan metodyki mozna zaliczy¢ specyfike projektow
innowacyjnych, regulacje dotyczace rynku zbrojeniowego, metod projektowania, walidacji,
oceny zgodnosci oraz wdrazania na uzbrojenie sprzgtu wojskowego oraz proces zarzadzania
ryzykiem jako wzorzec uniwersalny wraz z towarzyszacym mu repozytorium narz¢dziowym.
Z kolei aspekty, na ktore metodyka odpowiada to aplikowalno$¢ (zob. procedura adaptacji),
implementowalno$¢ (zob. powigzanie wdrozenia metodyki z poziomem dojrzatosci),
uniwersalno$¢ (zob. dostosowanie metodyki do parametréw projektu), odpornos¢ (zob.
zarzadzanie incydentami), elastyczno$¢ (zob. planowanie zarzadzania ryzykiem) i zlozonos¢

(zob. wagi parametréw projektu, zasady komunikacji 1 raportowania).
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Whioski

1. Zrealizowano cel gldéwny rozprawy: opracowanie uniwersalnej metodyki zarzadzania

ryzykiem w innowacyjnych projektach realizowanych w polskiej branzy zbrojeniowej

Projekty branzy zbrojeniowej juz od potowy XX wieku okazaty si¢ zbyt zlozone dla
podejs$¢ organizacyjno-optymalizacyjnych [Trocki 2019 s. 3, Engwall 2012 s. 595 — 6,
Johnson 2013 s. 670 i dalsze]. Ich realizacji zawdzigczamy poczatek metodycznego
zarzadzania projektami. Jednoczesnie mimo doskonalenia tych metod w dalszym ciggu
projekty wykraczaja poza zaplanowane budzety i harmonogramy, zar6wno w Stanach
Zjednoczonych, jak i w Polsce [Deloitte 2009, Deloitte 2016, NIK 2020]. Czes¢
wskazywanych przyczyn takiego stanu rzeczy mozna przyporzadkowaé¢ do procesu
zarzadzania ryzykami — zaré6wno jes$li chodzi o ryzyka niespelnienia wymagan
zamawiajacego, inne ryzyka techniczne, zmieniajace si¢ technologie, ryzyka zwigzane z
personelem, wydtuzeniem czasu realizacji czy finansami. W praktykach zarzadczych firm
wysokotechnologicznych opracowywanie wlasnych metodyk jest standardem [por. NASA
2011, ESA 2008]. Departament Obrony Standw Zjednoczonych, zlecajacy lub odbierajacy
najbardziej skomplikowane systemy na $wiecie, wydal specjalne instruktaze dotyczace
zarowno dostosowania metodyk zarzadzania projektami do specyfiki projektow
zbrojeniowych jak 1 odno$nie do zarzadzania ryzykiem [DoD 2003, DoD 2014]. Na gruncie
polskim nie ma takich opracowan, a obowigzujace standardy migdzynarodowe (ISO 9001,
STANAG) daja jedynie ramowe wytyczne. Jednocze$nie wieloletnia obserwacja praktyki
zarzadczej polskich firm sektora zbrojeniowych pozwolita potwierdzi¢ zasadnos$c
opracowania autorskiej metodyki dostosowanej z jednej strony do projektow
innowacyjnych, z drugiej do specyfiki polskiej branzy obronnej, co potwierdzaja rowniez

badania przeprowadzone wéréd menadzeréw Polskiej Grupy Zbrojeniowej [Kisiel 2019].

Opracowywanie metodyki rozpoczeto od przegladu literaturowego, dzigki ktdéremu
zidentyfikowano nurty badawcze wplywajace na obszar projektowanej metodyki.
W szczeg6lnosci istotne bylo przeanalizowanie tematyki zarzadzania projektami:
ztozono$ci, odpornos$ci, elastycznosci projektow [Crawford i Pollack 2004, Svejvig
1 Andersen 2015, Rahi i in. 2021], teorii efektuacji 1 oburgcznosci oraz zarzadzania
innowacjami  (cechujagcymi si¢ wyzszym poziomem ryzyka od projektow
nieinnowacyjnych) z koncepcjami otwartych innowacji i rozmytego poczatku innowacji

[Saravathy 2001, Fishammar i in. 2011, Chesbrough 2017, Sonta-Draczkowska 2018].
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Dodatkowo wiedzg teoretyczng od strony najlepszych praktyk uzupetnita analiza
standardow biznesowych [Office of Government Commerce 2006a, Office of Government
Commerce 2006b, Wyrozebski 2017a, Wyrozgbski 2017b, Axelos 2021] dokumentow
Departamentu Obrony Standéw Zjednoczonych [DoD 2003, DoD 2014] oraz metodyk
wdrozonych w firmach sektora kosmicznego: NASA i ESA [NASA 2011, ESA 2008].
Duzo uwagi poswigcono réwniez identyfikacji zalecen odnos$nie do formutowania
metodyk tak, by byly zgodne z zalozeniami teoretycznymi, a jednocze$nie umozliwiaty
przeprowadzenie wdrozenia 1 przynosity efektywng zmiang w rzeczywistosci
gospodarczej. W wyniku analizy literaturowej w szczego6lnosci zidentyfikowano
nastgpujace postulaty odnoszace si¢ do zaprojektowanej metodyki: kompletnosc,
pragmatyzm, predykcyjnos$¢, state doskonalenie, zaangazowanie pracownikéw oraz
polozenie nacisku na komunikacj¢ [Kaczmarek 2005, Hollnagel i Speziali 2008, Staniec
1 Zawila-Niedzwiecki (red.) 2008, Jajuga 2019, Staniec 2021]. Nastgpnie na te aspekty
natozono wiedze o specyfice sektora zbrojeniowego, pochodzaca z opublikowanych
w ostatnich latach artykutow [Luzak i Skrzypczak 2014, Figurski i Rogowski 2015,
Jedrych i Klimek 2017, Debicka 2018, Klimek 2018, Olszewski 2018, Soroka i Wilczynski
2018, Tomaszewski i in. 2018] jak i obowigzujacych na polskim rynku regulacji [Ustawa
1999, Ustawa 2000, Ustawa 2006, Ustawa 2019, Rozporzadzenie 2010, Rozporzadzenie
2013, Rozporzadzenie 2018, Rozporzadzenie 2020, Decyzja 2011, Decyzja 2015, Decyzja
2017, Decyzja 2019, Decyzja 2020, Decyzja 2021a, Decyzja 2021b, Decyzja 2021c].
Przeprowadzone badania pozwolity na skonfrontowanie pozyskanej wiedzy z praktyka
zarzadzania ryzykiem w polskich firmach zbrojeniowych. Badania ujawnily
w szczegllnosci duze rozbieznosci pomiedzy podejsciem proceduralnym a podejsciem
praktycznym oraz duze zrdznicowanie zarzadzania ryzykiem w ramach poszczegolnych
organizacji (rézne projekty, ré6zne wymagania, rozni liderzy) — dowodzi tego badanie
studium przypadku oraz obserwacja uczestniczgca procesOw zarzadzania ryzykiem, a takze
pomiedzy roznymi spotkami sektora obronnego — zob. zrdéznicowanie odpowiedzi
w badaniach ankietowych. Z kolei wnioskiem wynikajacym zaréwno z badan terenowych,
jak 1 literaturowych byta rosngca rola nieprzewidywalnego 1 nieprzewidywanego ryzyka
[van Asselt 2000], ktora powinna znalez¢ odzwierciedlenie raczej w zarzadzaniu
odpornoscig projektu i1 zarzagdzaniu incydentami [Geambasu 2011, Rahi 1 in. 2019] niz

ryzykiem wlasciwym o szacowanym prawdopodobienstwie.
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W wyniku przeprowadzonego procesu badawczego zaprojektowano i zweryfikowano
metodyke zarzadzania ryzykami i incydentami oraz procedur¢ adaptacji metodyki
do uwarunkowan konkretnej spotki sektora zbrojeniowego. Metodyka jako pierwsza
uwzglednia zarowno aspekty teoretyczne, uregulowania prawne, specyfike rynku jak
1 poziom dojrzatosci spotki planujacej jej wdrozenie. Metodyka sktada si¢ z dwodch czesci
poprzedzonych informacjami ogdélnymi oraz zalacznikdw — pierwsza z nich stanowi
przygotowanie zarzadzania ryzykami iincydentami, w ramach ktérej nastepuje
dostosowanie metodyki do projektu, opracowanie Strategii zarzadzania ryzykiem, czyli
okreslenie r6l, odpowiedzialnosci, zasad komunikacji 1 raportowanie oraz stworzenie
pierwszej wersji Rejestru Ryzyk, druga cze$¢ zawiera opis poszczegdlnych krokow
procesu zarzadzania ryzykiem oraz zarzadzania incydentami, oraz zalacznikow
zawierajacych szablony wymaganych dokumentow (Strategii zarzadzania ryzykiem oraz
Rejestru ryzyk) wraz z dodatkowymi zaleceniami metodycznymi: lista technik analizy
kontekstu projektu, lista narzedzi stosowanych do identyfikacji ryzyk, zalecen odno$nie
do oceny ryzyka, liste reakcji na ryzyko i incydenty oraz zalezno$ciami pomiedzy typami

ryzyk a poziomem gotowosci technologicznej.

Opracowana metodyka spetnia wszystkie identyfikowane wcze$niej zalecenia.
Kompletno$¢ osiagnieto poprzez umozliwienie (w czgsci przygotowania do zarzadzania
ryzykiem) dostosowania metodyki zarowno do kontekstu i parametréw projektu jak
i charakterystyki spotki. Przestanke pragmatyzmu wypelnia uproszczenie procedury
w stosunku do rozbudowanych metodyk biznesowych oraz procedura adaptacji
uzalezniona od wyjSciowego stanu dojrzalo$ci zarzadzania ryzykiem w spotce oraz
wlaczenie procesu zarzadzania incydentami (niepetna identyfikacja ryzyk w procesie
zarzadzania ryzykiem, coraz wyzsza nieprzewidywalno§¢ otoczenia, zakldcenia
powodowane przez niewiadome niewiadome). Dodatkowo ograniczenie liczby
wymaganych dokumentéw oraz mozliwo$¢ wspotpracy z RPW przy pomocy tych
dokumentow powoduja wigksza efektywno$¢ zasobow zaangazowanych w realizacje
metodyki. Zasady predykcyjnosci i statego doskonalenia wida¢ w zaleceniu stworzenia
bazy wiedzy do wykorzystania w kolejnych projektach oraz zasadach cyklicznego stalego
doskonalenia i raportowania. Przypisanie rol i odpowiedzialnosci, szerokie umozliwienie
zglaszania spostrzeganych ryzyk oraz przypisywanie wilascicieli ryzyk zgodnie
z przynalezno$cig merytoryczng spelnia postulat zaangazowania pracownikow.
Komunikacja i udostgpnianie dokumentacji zarzadzania ryzykiem jako element Strategii
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stanowi jedng z podstawowych zasad metodyki: zarowno na poziomie jej dostosowania,

jak 1 adaptacji.

Metodyka jako pierwsza odzwierciedla potrzeby przedsiebiorstw polskiego sektora
obronnego w odniesieniu do zarzadzania ryzykiem w projektach innowacyjnych, taczac
wiedze teoretyczng, najlepsze praktyki rynkowe firm i gospodarek projektujacych
1 wykonujacych najbardziej ztozone systemy na $§wiecie oraz badania praktyki zarzadzania
ryzykiem w polskich firmach zbrojeniowych. Wdrozenie metodyki pozwala na bardziej
efektywne  prowadzenie  projektow,  zmniejszenie  odchylen od  zatozen
harmonogramowych 1 budzetowych, systematyzacj¢ procesu zarzadzania ryzykiem
i incydentami. Metodyka umozliwia dokumentowanie i komunikacje dotyczaca ryzyk
zardbwno wewnatrz projektu, jak i z grupami interesariuszy, w tym z przedstawicielami
wojskowymi. Metodyczna analiza ryzyka a priori przy pomocy metodyki wspiera
podejmowanie racjonalnych decyzji w sytuacji ograniczonych zasoboéw o planowanych,
inicjowanych, realizowanych, konczonych i przerywanych projektach. Co wiecej taka
metodyka po dostosowaniu moze rozwigza¢ podobne problemy w pokrewnych branzach
o wymagane]j wysokiej niezawodnosci 1 dlugich cyklach zycia takich jak sektor kosmiczny,

energetyczny 1 inne sektory o znaczeniu strategicznym dla panstwa.

Pelng tres¢ metodyki zawiera podrozdziat 3.8., a procedure adaptacji — podrozdziat 4.6.
Analiza literaturowa w zakresie nauk o zarzadzaniu, zarzadzania projektami oraz
zarzadzania innowacjami znajduje si¢ w Rozdziale 1. Rozdzial 2 zawiera analizg
w zakresie zarzadzania ryzykiem oraz zarzadzania ryzykiem w projektach, w tym przeglad
popularnych metodyk projektowych. Wytyczne opracowania metodyki, skrét analizy
specyfiki sektora zbrojeniowego (petna analiza znajduje si¢ w Zataczniku 2) oraz analize
zagranicznych dobrych praktyk mozna znalez¢é w Rozdziale 3, w podrozdziatach
poprzedzajacych metodyke. Rozdziat 4 zawiera weryfikacje metodyki poprzez badania
terenowe: studium przypadku i badania ankietowe (petng tres¢ ankiety zawiera Zalgcznik

3) 1 konczy si¢ dyskusjg otrzymanych wynikéw.

2. Zrealizowano poznawcze cele szczegdlowe rozprawy:

a. CS1: Identyfikacja podej$¢ do zarzadzania projektami i innowacjami, w tym
projektami innowacyjnymi
Dzigki analizie literatury przedmiotu w zakresie nauk o zarzadzaniu oraz ich
dwoch subdyscyplin: zarzadzaniu projektami oraz zarzgdzaniu innowacjami,
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a nastepnie polagczenie ich z subdyscypling zarzadzania ryzykiem, odnotowano
nurty naukowe, podejécia 1 wytyczne majace wptyw na zarzadzanie ryzykiem
w organizacjach, projektach i przedsiewzieciach innowacyjnych takie jak teoria
efektuacji, model otwartych innowacji i teoria rozmytego poczatku innowacji,
zwrocono uwage na zagadnienia zlozono$ci, odpornosci i elastycznosci
projektu, komunikacje i aspekty mickkie procesu zarzadzania ryzykiem
w projektach innowacyjnych. Opis realizacji CS1 znajduje si¢ w Rozdziale 1,
ktory jednoczesnie stanowi odpowiedz na PB1: Jaki jest stan wiedzy na temat
zarzadzania projektami, zarzadzania innowacjami i zarzadzania projektami

innowacyjnymi?

b. CS2: Identyfikacja podej$¢ do zarzadzania ryzykiem, zarzadzania ryzykiem
w projektach, zarzadzania ryzykiem w innowacjach, w tym zarzadzania
ryzykiem w projektach innowacyjnych
Zidentyfikowano zarzadzanie ryzykiem jako kluczowy obszar zarzadzania
projektami, powigzanie z innymi obszarami takimi jak zarzadzanie kapitalem
ludzkim, zlozono$cia projektu, zarzadzanie wiedzg. Ustalono konieczno$¢
odniesienia si¢ do koncepcji odpornosci projektu (wobec rosnacej
nieprzewidywalnosci otoczenia), aspektow miekkich oraz braku racjonalnosci
0s0b podejmujacych decyzje (a wigc konieczno$¢ obiektywizacji procesu).
Rozpoznano réwniez podejscie do zarzadzania ryzykiem w przedsigwzigciach /
projektach innowacyjnych jako standardowy proces zarzadzania ryzykiem
w projektach, z uwzglednieniem faz charakterystycznych dla rozwoju
innowacji. Opis realizacji celu CS2 znajduje si¢ w Rozdziale 2, ktory stanowi
odpowiedZ na PB2: Jaki jest stan wiedzy na temat zarzadzania ryzykiem,
zarzadzania ryzykiem w projektach i projektach innowacyjnych?

3. Zrealizowano szczegdlowy cel metodyczny rozprawy: CS3: Identyfikacja podejs$é

do tworzenia metodyk zarzadzania

Na podstawie analizy opracowan naukowych i standardéw biznesowych stwierdzono,
ze podstawowymi krokami procesu zarzadzania ryzykiem sg: identyfikacja, ocena,
reagowanie 1 monitoring, natomiast jako uzupelniajace wskazano planowanie
zarzadzania ryzykiem, analiz¢ ryzyka, analize¢ reakcji, dokumentacj¢, komunikacje,
doskonalenie procesu, z kolei badania jakosciowe oraz analiza metodyk stosowanych
w instytucjach krajowych 1 zagranicznych doprowadzity do konkluzji, Ze metodyka
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zarzadzania ryzykiem powinna rozpoczyna¢ si¢ od planowania oraz stworzenia
poczatkowych dokumentow opisujacych role, odpowiedzialnosci, zasady komunikacji
1 raportowania. Wnioski te znalazly odzwierciedlenie w strukturze projektowanej
metodyki 1 jej podziale na czg$¢ planistyczng 1 wykonawcza oraz na okreslenie
poszczegbdlnych krokéw w ramach opracowywanego procesu. Jest to jednoczesnie
odpowiedz na PB3: Jakie sa wytyczne do tworzenia, utrzymywania i wdrazania
metodyk zarzadzania?

4. Zrealizowano szczegdlowe cele aplikacyjne rozprawy:

a. CS4: Identyfikacja uwarunkowan branzy zbrojeniowej, w tym uwarunkowan
zarzadzania ryzykiem oraz praktyk stosowanych przez zagraniczne

przedsiebiorstwa zbrojeniowe i wysokotechnologiczne

Analiza obowigzujacych regulacji krajowych oraz miedzynarodowych
pozwolita na okreslenie charakterystycznych uwarunkowan procesu zarzadzania
ryzykiem w branzy zbrojeniowej w postaci prawa krajowego, porozumien
STANAG, systemu zarzadzania jakoscig ISO 9001 oraz udzialu w procesie
przedstawicieli wojskowych. Na proces zarzadzania ryzykiem w tej branzy
wplywaja réwniez zlozono$¢ prowadzonych projektow, wysokie koszty korekty
btednych =zatozen, dlugi czas realizacji projektu oraz wydtuzona
w poréwnaniu z innymi branzami eksploatacja wyrobu koncowego. Bardzo
istotnym zagadnieniem na pograniczu zarzadzania jako$cia oraz zarzadzania
ryzykiem jest mozliwo$¢ niespelnienia wymagan zamawiajacego oraz braku
zgodnosci z normami obronnymi. Na podstawie powyzszych wnioskow oraz
rezultatow badan jakosciowych praktyki zarzadzania ryzykiem ustalono
nastepujace aspekty, do ktorych proces zarzadzania powinien by¢ dostosowany:
typ innowacji (inkrementalna, przelomowa), zasoby finansowe i pozafinansowe,
liczba podmiotow, poziom dojrzalosci zarzadzania ryzykiem w danej
organizacji, zrodlo pozyskania innowacji oraz poziom = gotowosci
technologicznej (poczatkowy oraz koncowy). Opis realizacji celu CS4 znajduje
si¢ w podrozdziatach od 3.5. do 3.7. (oraz w Zalaczniku 2). Jednocze$nie
powyzsze czgSci rozprawy stanowig odpowiedzZ na PB4: Jakie sa
uwarunkowania branzy zbrojeniowej, w tym uwarunkowania zarzadzania
ryzykiem oraz najlepsze praktyki stosowane przez zagraniczne
przedsigbiorstwa zbrojeniowe 1 wysokotechnologiczne?

206



b. CS5: Opracowanie metodyki metodyki zarzgdzania ryzykiem w innowacyjnych

projektach w branzy zbrojeniowe;j

Dzigki zgromadzonym informacjom mozliwe bylo sformutowanie Metodyki
zarzadzania ryzykiem w innowacyjnych projektach branzy zbrojeniowe;,
co zostato zawarte w czesci 3.8 (z podrozdziatami). Propozycja uwzglednia
informacje wstepne, opis struktury, obszary zastosowan, analiz¢ kontekstu
i charakterystyki projektu, opis 16l i odpowiedzialno$ci, ustalenie zasad
komunikacji i1 raportowania, a takze szczegdétowy opis krokéw w procesie
zarzadzania ryzykiem i procesie zarzadzania incydentami. W zalgcznikach
metodyki znajduja si¢ dodatkowe informacje oraz szablony dokumentow
wykorzystywanych w ramach metodyki. Opracowanie to stanowi autorska
odpowiedz na PB5: Jak powinna wyglada¢ metodyka zarzadzania ryzykiem

w innowacyjnych projektach w branzy zbrojeniowe;j?

c. CS6: Weryfikacja 1 uzupelnienie metodyki zarzadzania ryzykiem
w innowacyjnych projektach w branzy zbrojeniowej o uwzglednienie
ograniczen wdrozeniowych w spotkach zbrojeniowych.

W ramach odpowiedzi na PB6.1: Jak wyglada praktyka zarzadzania ryzykiem
w innowacyjnych projektach w branzy zbrojeniowej? przeprowadzono
poglebione studium przypadku, ktére pozwolito na zdiagnozowanie potrzeb
spotki w zakresie zarzadzania ryzykiem w projektach innowacyjnych,
w szczegblnosci uspdjnienie wytycznych, wdrozenie ciaggltego zarzadzania
ryzykiem, procedury ,.chronigce” zglaszajacego przed odpowiedzialno$cig
zaryzyko, jesli nie lezy ono w jego kompetencjach, wzmocnienie
komunikacyjnej roli zarzadzania ryzykiem. Opis badania studium przypadku
wraz z raportem i podsumowaniem znajduje si¢ w podrozdziatach 4.1 — 4.3.
Natomiast w ramach odpowiedzi na PB6.2: Jakie s3 mozliwosci 1 ograniczenia
wdrozeniowe metodyki zarzadzania ryzykiem w innowacyjnych projektach
w branzy zbrojeniowej w poszczegdlnych spotkach  zbrojeniowych?
przeprowadzono ankiet¢ mailowa dotyczaca zarzadzania ryzykiem
w projektach, przeanalizowano odpowiedzi, okre§lono typowy poziom
dojrzatosci spotki zbrojeniowej w zarzadzaniu ryzykiem, a na podstawie

zgromadzonych danych opracowano procedur¢ adaptacji metodyki do juz
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stosowanej praktyki zarzadzania ryzykiem. Dodatkowo opracowano zalecenia
dotyczace zarzadzania ryzykiem dla wszystkich spotek wdrazajacych
opracowang metodyke. Praktyka zarzadzania ryzykiem w projektach
zbrojeniowych jest zr6znicowana nie tylko pomigdzy spotkami, ale rowniez
w ramach konkretnej spétki pomiedzy réznymi projektami np. projektem
realizowanym z konkretnym partnerem zagranicznym lub w konsorcjum.
Naczgs¢ tego zroznicowania odpowiada  dostosowanie  metodyki
do charakterystyk projektu, natomiast szczegdlnie istotna jest zaproponowana
procedura adaptacji czyli wdrazania poszczegdlnych aspektow / wymagan
metodyki w zalezno$ci od funkcjonujacych juz w danej organizacji narzedzi
istandardbw z tego zakresu. Poszczegélne poziomy  adaptacji
przyporzadkowano do poziomoéw dojrzatosci zarzadzania ryzykiem tworzac
praktyczne narzgdzie diagnostyczno-wdrozeniowe. Zalecenia za§ stanowia
model, do ktérego spotki powinny dazy¢ w ramach stalego doskonalenia
procesu. Opis badania ankietowego wraz z raportem, podsumowaniem
1 okreSleniem typowego profilu spotki  zbrojeniowej znajduje  si¢
w podrozdziatach 4.4.14.5., procedura adaptacji metodyki — w podrozdziale 4.6,
a zalecenia zarzadzania ryzykiem — w podrozdziale 4.7. Pelng wersje ankiety

zawiera zalgcznik nr 3.
Dodatkowo:

5. Potwierdzono luke naukowa: zarzadzanie ryzykiem w innowacyjnych projektach

branzy zbrojeniowej

Przeprowadzone w ramach opracowywania rozprawy badania potwierdzity istnienie luki
naukowej w postaci zarzadzania ryzykiem w innowacyjnych projektach branzy
zbrojeniowej oraz potwierdzily odrgbno$¢ uwarunkowan w takich projektach
W poroéwnaniu z innymi przedsigwzigciami w innych sektorach gospodarki. Analiza zrodet
literaturowych 1 badania praktyki zarzadzania ryzykiem w projektach innowacyjnych
pozwolita wytoni¢ nastepujace uwarunkowania projektowe: koniecznos$¢ wysokiej
elastycznos$¢, przyspieszenie technologiczne, zdolno$¢ szybkiej absorpcji nowych
trendow, rozmycie poczatku tworzenia innowacji, wspOlpraca pozioma i pionowa,
realizacja przez zespoty interdyscyplinarne, akceptacja wysokiej niepewnosci, wysokie

znormatyzowane wymagania, charakterystyczne procesy badawcze, dokumentacyjne
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1 formalne. Opis luki naukowej znajduje si¢ w czg¢sci Stan wiedzy 1 luka naukowa, a spis

czasopism poddanych analizie zawiera Zatacznik nr 1.

6. Stwierdzono istnienie bogatej literatury opisujacej narzedzia zarzadzania ryzykiem,

w tym realizacji poszczegodlnych krokéw procesu

Zaréwno zrodia literaturowe, jak 1 standardy biznesowe zawieraja szerokie katalogi
proponowanych narzedzi do poszczegdlnych faz zarzadzania ryzykiem, jednak
to do uznania osoby odpowiedzialnej pozostawia si¢ stosowanie poszczegolnych z nich,
stad w finalnym opracowaniu zrezygnowano z ich wypunktowywania, dochodzac

do wniosku, Ze istnieje wystarczajaco duzo opracowan referencyjnych w tym zakresie.
Wkiad wlasny do nauki i znaczenie dla praktyki

W wyniku przeprowadzonych badan opracowano autorskag metodyke zarzadzania ryzykiem
w innowacyjnych projektach branzy zbrojeniowej. Zrealizowanie celéw rozprawy
doprowadzito do usystematyzowania wiedzy z zakresu zarzadzania ryzykiem operacyjnym
w projektach innowacyjnych oraz uwarunkowan dziatania przemystowego potencjatu
obronnego, analiz¢ praktycznego zastosowania zarzadzania ryzykiem w innowacyjnych
projektach zbrojeniowych, co finalnie umozliwilo realizacje¢ celu gtdéwnego rozprawy czyli
opracowanie autorskiej metodyki zarzadzania ryzykiem w innowacyjnych projektach branzy
zbrojeniowej, dostosowanej zarowno do dotychczas zgromadzonej wiedzy naukowej, jak

1 wymagan praktycznych.

Osiagniecie to bylo mozliwe dzieki polaczeniu analizy Zzrddet literaturowych, standardow
biznesowych, uwarunkowan formalno-prawnych polskich 1 mig¢dzynarodowych, zalecen
Departamentu Obrony Narodowej, regulacji zarzadzania ryzykiem NASA oraz ESA
z wynikami badan praktyki zarzadzania ryzykiem przedsigbiorstw obronnych (analiza
dokumentow wewng¢trznych, obserwacja uczestniczaca, studium przypadku, badanie
ankietowe). W wyniku powyzszych dziatah powstata nie tylko autorska metodyka, ale rowniez
autorska procedura adaptacji metodyki do potrzeb konkretnego przedsigbiorstwa z branzy
zbrojeniowej w zalezno$ci od okre$lonego poziomu dojrzatosci zarzadzania ryzykiem

w docelowej organizacji.

Jest to pierwsza metodyka zarzadzania ryzykiem w innowacyjnych projektach branzy
zbrojeniowej dostosowana do polskich realiow i spetniajgca postulaty zardwno teoretyczne jak

1 praktyczne. Wdrozenie metodyki, dzigki usystematyzowaniu proceséw przygotowania oraz
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zarzadzania ryzykami i incydentami ma szans¢ pozytywnie wplyna¢ na jakos¢, efektywnosé
kosztowa i terminowos¢ realizowanych zgodnie z nig projektéw, a tym samym zwigkszy
atrakcyjno$¢ innowacyjnych wyrobdéw oferowanych polskim Sitom Zbrojnym oraz innym

odbiorcom.

Nalezy przy tym pamigtac, ze mozliwe byloby osiggni¢cie wyzszego poziomu uniwersalnosci
oraz walidacja proponowanych narzedzi ankietowych za pomoca dalszych rozbudowanych

badan w r6znych organizacjach, ktére wykraczaja poza zakres tej pracy.

Kolejnym ograniczeniem jest brak wnioskow z badan rzeczywistego wdrozenia procedury
w firmach na r6znym poziomie dojrzatosci, w zwigzku z tym propozycje implementacji nalezy
traktowac w kategorii raczej zalecen niz wnioskow z udokumentowanych badan. Nalezy jednak
wspomnie¢, ze przetestowano aplikowalnos¢ opracowanej metodyki przez zarekomendowanie
jej do realizacji jednego z najwigkszych polskich programéw obrony przeciwlotniczej
1 przeciwrakietowej o kryptonimie Narew. Ze wzgledu na krotki okres, ktory minat
od rekomendacji oraz utajenie czg¢sci danych mozna powotac si¢ jedynie na pozytywna oceng

wdrazalnos$ci metodyki bez przytoczenia szczegdtowych obserwacji.

Dalsze kierunki badan

1. Potwierdzenie lub rozszerzenie wynikow badan w innych przedsigbiorstwach
zbrojeniowych: poza Polska Grupg Zbrojeniowa, zagranicznych, prywatnych. Takie
badanie moze napotkac na przeszkode w postaci niejawnos$ci danych oraz utrudnionego
dostepu do danych wewnetrznych przedsigbiorstw tego sektora. Badanie w niniejsze;j
pracy nie wyczerpuje pelnego portfolio metod zarzadzania ryzykiem
w innowacyjnych projektach polskiej branzy zbrojeniowe;.

2. Walidacja narzedzia do oceny dojrzatosci zarzadzania ryzykiem w organizacji —
ustrukturyzowanie i ograniczenie pytan diagnostycznych pozwalajace na jednoznaczng
(w jak najmniejszym stopniu uznaniowg) ocen¢ poziomu dojrzatosci, sformutowang
w taki sposob, aby kazdy wyzszy poziom jednoznacznie zawieral wszystkie nizsze
poziomy.

3. Rozszerzenie badan na  praktyke zarzadzania ryzykiem w  innych
wysokotechnologicznych 1 wysokoinnowacyjnych branzach takich jak samochodowa,
lotnicza, energetyczna, kosmiczna ukierunkowane na uzyskanie bardziej uniwersalnej
metodyki dedykowanej ztozonym projektom prowadzacym do innowacji o wysokich

wymaganiach niezawodno$ciowych.
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4. Aspekty psychologiczne i osobowosciowe uwarunkowan menadzerdw i innych aktorow
zarzadzajacych ryzykiem i ich wptyw na podejmowane decyzje [por. Staniec 2021
s. 172 — 195]. Brak poréwnywalno$ci zarzadzania ryzykiem w projektach wynika
rowniez ze zmienno$ci cech osobowosci, postaw i charakteru takich jak chociazby
nastawienie do ryzyka, sposoby podejmowania decyzji, dostgpne narzedzia, wiedza,
kompetencje 1 doswiadczenie. Badania takie moga doprowadzi¢ do okreslenia
sktonnosci do skrzywien poznawczych wg kryteriow osobowosciowych oraz
sformutowania zalecen pozwalajacych te sktonnosci rownowazy¢.

5. Poréwnanie modeli odpornosci projektéw 1 organizacji w mys$l zarzadzania ciagloscia
dzialania, zarzadzania incydentami oraz w psychologicznym uje¢ciu odpornosci
jednostki. Takie badania eksploracyjne moga wykaza¢ podobienstwa i rdznice
w konstrukcie odpornosci w tych dyscyplinach, co z kolei moze doprowadzi¢
do precyzyjniejszego sformulowania zalecen w zakresie zarzadzania odpornos$cia
1 zarzadzania incydentami.

6. Badania mozliwos$ci implementacyjnych zarzadzania ryzykiem z wykorzystaniem
logiki rozmytej oraz teorii zbiorow rozmytych. W szczegolnosci sprawdzi¢ nalezy
mozliwo$¢ stworzenia spojnego narzedzia / modelu / systemu realizujagcego w sposob
doktadniejszy (ilosciowo-jakosciowy) cele stawiane obecnie stosowanym metodykom
oraz gotowos$¢ praktykéw zarzadzania ryzykiem do przyjecia 1 prawidlowego
stosowania takiego narz¢dzia [Dembicka i Motas 2019 s. 11 — 12, Papis i Matyjewski
2019 s.36 —37].

7. Prdba rozpatrzenia zarzadzania ryzykiem jako szczegoélnego przypadku zarzadzania
zmiang. Zmiana oceny ryzyka powodujaca wdrozenie reakcji na ryzyko, planow
awaryjnych czy podjecie innych dziatan w projekcie moglaby by¢ rozpatrywana jako
szczegllny przypadek zmiany uwarunkowan projektowych [ISACA 2018, Kotter
1996].
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Zalacznik nr 2 Szczegolowa analiza specyfiki branzy obronnej
W ramach analizy specyfiki branzy obronnej zostaty przeanalizowane nastepujace zrodta:
e literatura przedmiotowa,
e mic¢dzynarodowe regulacje prawne,
e krajowe regulacje prawne.
Analize podzielono na nastgpujace czesci:
e uwarunkowania historyczne
e uwarunkowania rynkowe,
e uwarunkowania przedmiotu obrotu,
e procesy zwigzane z projektowaniem, wytworzeniem 1 testowaniem sprzetu
wojskowego.

Podzial ten znalazt odzwierciedlenie w strukturze analizy.
Uwarunkowania historyczne

Wspotczesna branza zbrojeniowa zaczela si¢ rozwija¢ po odzyskaniu niepodlegtosci
w 1918 roku gléwnie w kierunku samowystarczalnosci. W latach migdzywojennych rozwijaty
si¢ nowopowotane zaklady zbrojeniowe na Kielecczyznie, a od 1937 réwniez w Centralnym
Okregu Przemystowym. Po zakonczeniu I Wojny Swiatowej Polska stata sie zapleczem dla sit
radzieckich, co sprawito, Zze dotaczyta do wyscigu zbrojen, ze wszystkimi cechami typowymi
dla gospodarki pogotowia wojennego — w szczegolnosci usuni¢ciem wiasnosci prywatnej
1 podporzadkowaniem centralnych plandw rozwoju priorytetom Zwigzku Radzieckiego
[Zamelek 2014 s. 140 — 141]. Podziat pracy w obozie panstw socjalistycznych mial na celu
spowodowanie, zeby jedynie ZSRR dysponowalo mozliwoscia produkcji finalnych,
zaawansowanych produktéw, panstwa oscienne mialy by¢ zrodtem komponentéw
1 podzespotéw (w przypadku Polski byly to gléwnie czolgi, stacje radiolokacyjne oraz
amunicja). Mimo to jednak polski przemyst podejmowat proby produkcji opartej na rodzimym
zapleczu badawczo-rozwojowym, czego przykladem moze by¢ samolot TS-11 Iskra. Mimo
to z kazda dekada poglebiata si¢ luka technologiczna pomiedzy blokiem wschodnim,
a Zachodnig Europg [Lewandowski 2011 s. 170 — 171].

Na przetomie lat 80. 1 90. wszystkie zaktady przemyshlu obronnego byly wlasnoscig
panstwa i posiadaty status przedsigbiorstw panstwowych — czgs$¢ z nich podlegata Ministerstwu
Obrony Narodowej i byla zarzadzana przez wojskowych, a czgs¢ z nich stanowita sktadowa

centralnie zarzadzanego przemyshu i podlegata cywilnym ministerstwom. Istniala réwniez,
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niezaleznie od sektora cywilnego, sie¢ jednostek badawczo-rozwojowych [Pigtkowski 2003
s. 154]. Lata dziewig¢dziesiate XX wieku to okres restrukturyzacji, komercjalizacji, oddluzania
1 modernizacji przemystu zbrojeniowego. Jest to rowniez okres stopniowej redukcji wydatkéw
na obrong, co zaowocowalo kryzysem przemystu w pierwszej dekadzie XXI wieku, czego
konsekwencjg byta znaczaca redukcja personelu z okoto 250 tysigcy osob w polowie lat
osiemdziesigtych do 25 000 okoto 2015 roku [Soroka Wilczynski s. 57 — 61]. W czasie calego
tego okresu powstaty kolejne rzadowe i resortowe opracowania dotyczace restrukturyzacji
1 poprawy sytuacji branzy, wsrod ktorych mozna wymieni¢ [Lewandowski 2011 s. 172 — 174,

NIK 2016]:

e 1991: Studium sektorowe i ogdlne zatozenia pierwszego etapu restrukturyzacji
przemystu obronnego,

o 1991/1992: Projekt przebudowy sektora zbrojeniowego,

e 1993: Program komercjalizacji i oddtuzenia przemystu obronnego,

e 1996: Program restrukturyzacji sektora przemystu obronnego i lotniczego na lata
1996 — 2010,

e 1999: Program restrukturyzacji przemystu obronnego i wsparcia w zakresie
modernizacji technicznej Sit Zbrojnych RP,

e 2002: Strategia przeksztatcen strukturalnych przemystowego potencjatu obronnego
w latach 2003 — 2005 (Strategia 2005),

e 2007: Strategia konsolidacji 1 wspierania rozwoju polskiego przemystu obronnego
w latach 2007 — 2012 (Strategia 2012),

e 2009: Analiza mozliwo$ci dokonania prywatyzacji wojskowych przedsiebiorstw
remontowo-produkcyjnych

e 2013: Analiza S$wiatowych trendow w przemysle obronnym. Wnioski
1 rekomendacje dla rynku polskiego,

e 2013: Strategia rozwoju systemu bezpieczenstwa narodowego Rzeczypospolitej

Polskiej 2022

Rownolegle trwaly proby komercjalizacji 1 konsolidacji Wojskowych Przedsiebiorstw
Produkcyjno-Remontowych: wedlug zatozen Strategii 2012 mialy pozostaé w gestii
Ministerstwa Obrony Narodowej stanowigc zaplecze remontowe, nastgpnie po zmianie
koncepcji miaty zosta¢ wniesione do Grupy Bumar i utworzy¢ Dywizje Bumar Serwis,

a ostatecznie zostaty skonsolidowane w maju 2014 r. [NIK 2016, s. 29].
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Konsolidacja w maju 2014 r. polegala na utworzeniu Polskiej Grupy Zbrojeniowej, ktéra
zostata zarejestrowana w Krajowym Rejestrze Sagdowym w dniu 5 grudnia 2013 roku [NIK
2016 s. 15] oraz podporzadkowaniu pod nig spoétek zbrojeniowych, w tym WPRW, przy czym
przyjety model holdingu (w odréznieniu od koncernu centralnego) powoduje, ze spotki grupy
konkuruja ze soba, a odpowiedzialno$¢ poszczegdlnych zarzadow spotek za wyniki

ekonomiczne dodatkowo te konkurencj¢ zaostrza [Klimek 2018 s. 361].
Uwarunkowania rynkowe i polityczne

Zadania stawiane przemystowi obronnemu, dotyczace ksztattowania potencjatu gospodarczo-
obronnego 1 rozwoju sfery naukowo-badawczej, jak roéwniez zaspakajanie biezacych
i perspektywicznych potrzeb sit zbrojnych w zakresie dostaw, modernizacji, remontow,
serwisowania 1 eksploatacji sprzetu wojskowego, realizujg przedsiebiorstwa o profilu
badawczo-produkcyjnym, prowadzac dzialalno$¢ zarowno w zakresie opracowywania nowych
lub zmodernizowanych sprzetow, jak réwniez realizujac zamowienia i umowy w zakresie
dostaw, napraw oraz eksploatacji swoich wyrobow. Dziatalno$¢ taka prowadzona jest na rynku

podlegajacym specyficznym uwarunkowaniom takim jak [Tomaszewski i in. 2018 s. 146 — 8]:

e ograniczona liczba dostawcow,

e monopson po stronie nabywcy,

e decyzje podejmowane pod wptywem czynnikéw pozaekonomicznych (strategicznych,
politycznych 1 militarnych),

e instytucjonalny i trwaty charakter relacji dostawca — odbiorca,

e wydhluzony cykl zycia produktow,

e kontrola obrotu produktowego.

Popyt na wyroby o przeznaczeniu wojskowym zglaszany jest bezposrednio przez sity zbrojne,
jednak jednoczes$nie musi uwzglednia¢ migdzynarodowe otoczenie Polski, a w szczegolnosci
sojusze polityczne 1 militarne kraju, co narzuca na wytworcoOw konieczno$¢ dostosowania
do miedzynarodowych wymagan odno$nie do nowoczesnosci i kompatybilnosci [Olszewski
2018 s. 111].

Kolejng cechg charakterystyczng przemystowego potencjalu obronnego jest koopetycja —
przedsigbiorstwa jednoczesnie ze sobg kooperuja 1 konkurujg [Romaniuk 2016 s. 510] —
przedsigwzigcia opracowywania nowych elementéw sprzetu wojskowego 1 uzbrojenia

najczesciej sg realizowane w ramach konsorcjow celowych z ustalonymi rolami i zakresami
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odpowiedzialno$ci. Z racji dlugiego czasu realizacji ten sam podmiot moze wystgpowac
w wielu konsorcjach z ré6znymi partnerami, jednocze$nie w innych zakresach konkurujac

z tymi samymi podmiotami w ramach innego konsorcjum lub samodzielnie.
Dzialalno$¢ eksportowa

W wyniku tych uwarunkowan ocena konkurencyjnosci polskiego przemystu zbrojeniowego
i oferowanych przez niego rozwigzan nie jest jednoznaczna. Pewnej miary moga dostarczy¢

dane eksportowe, ktore dla lat 2017 — 2023 prezentuje rysunek 50.

Polski rzeczywisty eksport (w cenach biezgcych, w mln euro)

2 000
1753
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800
487 499
472 391 393
) :. . . . .
2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023

Rysunek 50. Eksport polskiego uzbrojenia
Zrédlo: MSZ RP 2021 s. 22, MSZ RP, 2024 s. 20

Na pierwszy rzut oka dane wygladaja optymistycznie, jednak nalezy pamigtaé, ze ponad
dwukrotny wzrost eksportu w ostatnich latach to wynik konfliktu zbrojnego na Ukrainie —
w 2023 wartos$¢ rzeczywistego eksportu na Ukraing wyniosta 1 419 mln euro [MSZ, 2024
s. 24], dla poréwnania w 2020 roku byto to 24 mln euro [MSZ 2021, s. 27]. Z tych danych
wynika, ze de facto eksport do krajéw innych niz Ukraina zmalat w roku 2023 w poréwnaniu

do roku 2020.
Wsrod czynnikéw hamujacych eksport uzbrojenia mozna wymieni¢ nastepujace [Felka 2021]:

e (Czynniki natury formalne;j:
o system kontroli obrotu — regulacje prawne bedace konsekwencja cztonkostwa
Polski w ONZ, NATO, UE oraz zobowiazan dotyczacych kontroli obrotu, w tym
m.in. list sankcyjnych,

o dhugotrwatos¢ procedur pozyskiwania zezwolen (licencji) eksportowych,
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o stan wiladcicielski towaru — jes§li sprzet jest wytwarzany w wyniku
finansowanych  zewnetrznie  prac  badawczo-rozwojowych,  prawa
do dokumentacji technicznej nie naleza do producenta, eksport wymaga zgody
wiasciciela autorskich praw majatkowych, co najcze$ciej wigze si¢
z konieczno$cig wniesienia optaty licencyjnej, a bardzo cze¢sto jest blokowany
zracji interesu bezpieczenstwa panstwa (w przypadku, gdy wiascicielem
dokumentacji jest MON)

e (Czynniki natury technicznej:

o wymagania importera moga odbiega¢ od wymagan odbiorcy krajowego
np. w zakresie dokumentow normatywnych, powoduje to konieczno$¢
sfinansowania dostosowania wyrobu przed realizacjg transakcji a czesto nawet
przed zapewnieniem sobie mozliwosci eksportu,

o transfer technologii — wymagany czesto jako element transakcji eksportowej,
zmniejszajacy zyskowno$¢ eksportu oraz nastreczajacy problemy organizacyjne
oraz z zakresu wlasnosci intelektualnej,

o Licencje end-user — poniewaz w rodzimej produkcji czesto stosuje si¢
komponenty 1 technologie zagraniczne, nie wszyscy dostawcy zgadzajg si¢
na sprzedaz eksportowa.

e (Czynniki natury organizacyjnej:

o czas dostawy — brak dos§wiadczen eksportowych i mata skala zamoéwien wplywa
na wydluzenie proces6Ow od przygotowania oferty (brak rozwigzan gotowych)
az do samej dostawy,

o zasada ,,No Cost, No Commitment” — udziat w postepowaniach zagranicznych
musi by¢ finansowany ze $rodkow eksportera, w wyniku czego oferent jest
obcigzany np. kosztami przeprowadzenia testow w miejscu docelowej
eksploatacii,

o brak kooperacji zagranicznej — wymaganie wspOlpracy z przemystem lokalnym
tatwiej realizowac¢ przy wigkszej skali dziatalnosci firmom dysponujacym siecia
kontaktéw, przedstawicielstwami czy filiami w krajach docelowych.

e Czynniki natury politycznej:

o czeste zmiany kadry zarzadczej w spotkach, w tym w Polskiej Grupie
Zbrojeniowej S.A., przekladaja si¢ na brak konsekwentnie realizowanej
krajowe;j strategii eksportowej dla sprzetu wojskowego,
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o ograniczona 1 trudna w ocenie skutecznosci dziatalno$¢ lobbystyczna
w szczegllnos$ci agentow, ataszatow, dyplomatéw oraz wysokich rangg
urzednikow panstwowych.

Dziatalno$¢ importowa panstwa'®

Wobec ograniczonych mocy produkcyjnych polskiego przemystu obronnego wiele sprz¢tu dla
Sit Zbrojnych jest pozyskiwana za granica. Najcze$ciej wigze si¢ to z pozyskiwaniem przez
rzad ofert kompensacyjnych czyli offsetowo-przemystowych optacanych przez strong polska,
umozliwiajacych przekazanie kompetencji / licencji na wytwarzanie, montaz, serwisowanie
technologii zagranicznych do polskiego przemystu. Wsréd takich przedsiewzig¢ mozna
wymieni¢ przyklady udanych offsetéw przeradzajacych si¢ w wieloletnie 1 przynoszace
dochody polskim spotkom wspodtprace komercyjne, jak réwniez transfery nietrafione
1 niewychodzace swoim zakresem poza poczatkowe ustalenia offsetu [Soroka i Wilczynski
2018 s. 62 — 66].

Pozytywnym przyktadem moze by¢ kolowy transporter opancerzony Rosomak, pozyskany
od finskiej firmy Patria, ktéry montowany i serwisowany jest w dawnym WPRW
w Siemianowicach Slaskich (obecna nazwa spotki: Rosomak) [zob. NIK 2012].

Z kolei brak zgody rzadu Stanéw Zjednoczonych na przekazanie Polsce kodow Zrodlowych
1 transfer technologii umozliwiajacy serwisowanie i produkcj¢ czesci zamiennych spowodowat,
ze zakup samolotow F-16 nie przelozyl si¢ na korzysci dla polskiego przemystu [zob. NIK

2009].

Kontrola obrotu

Kwestie kontroli obrotu w handlu migdzynarodowym reguluje Ustawa z dnia 29 listopada
2000 r. o obrocie z zagranicg... [Ustawa 2000] — ustanawiajgca tryb uzyskiwania pozwolen
na obrét z zagranica i nakladajaca na firmy prowadzace taka dziatalno$¢ konieczno$¢
wdrozenia i certyfikacji wewnetrznego systemu kontroli 1 zarzadzania (dalej WSK). Do sierpnia
2014 roku wymagania dotyczace WSK regulowata Norma PN-N 19001, obecnie wymagania
WSK uregulowane sg w wyzej wzmiankowane] ustawie oraz dokumentach pochodnych.

Gltowne korzysci wprowadzenia WSK dla przedsigbiorcow to [Malon Group, WSK]:

e wigczenie si¢ w legalny obrot uzbrojeniem zgodnie z obowiazujacymi zasadami,

19 Na podstawie Soroka i Wilczyfiski 2018
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e pelna ewidencja i identyfikacja, a takze wzrost bezpieczenstwa obrotow,

e przeciwdziatanie konfliktom zbrojnym.

Przedsigbiorstwa prowadzace takg dziatalno$¢ eksportowag zobowigzane sg do uzyskania
certyfikatu WSK, co polega na wdrozeniu systemu zarzadzania jakos$cig zgodnie z normg ISO
9001:2015, wdrozeniu regulacji w zakresie kontroli i zarzadzania obrotem oraz przej$ciu
z pozytywnym wynikiem certyfikacji WSK. Uzyskanie certyfikatu umozliwia wystapienie

0 zezwolenie na obrét towarami. Wydawane sg trzy typy zezwolen:

e zezwolenie indywidualne — dotyczace okreslonego towaru z okresleniem jednego
lub wigcej krajow, z ktorymi dopuszczony jest obrot,

e zezwolenie generalne — dotyczace okreslonego typu lub kategorii towaru, z okresleniem
jednego lub wigcej krajow, z ktorymi dopuszczony jest obrot,

e zezwolenie globalne — dotyczace typu lub kategorii towaru, bez okreslenia krajow,

z ktorymi dopuszczony jest obrot.

Standardy miedzynarodowe

Konieczno$¢ zapewnienia jakosci sprzetu wojskowego precyzuje porozumienie
standaryzacyjne NATO — STANAG 4107 [WCNIJiK 2019]. Wymienione w nim publikacje
AQAP odnosza si¢ do nastepujacych obszaréw:

e AQAP - 2000, wydanie 3 — Polityka NATO dotyczaca zintegrowanego systemowego
podejscia do jakosci w cyklu zycia,

e AQAP-2070, wydanie B — Proces NATO dotyczacy wzajemnej realizacji Rzagdowego
Zapewnienia Jakosci (GQA),

e AQAP -2105, wydanie C — Wymagania NATO dotyczace planow jakosci,

e AQAP - 2110, wydanie D — Wymagania NATO dotyczace zapewnienia jako$ci
w projektowaniu, pracach rozwojowych i produkcji,

e AQAP - 2131, wydanie C — Wymagania NATO dotyczace zapewnienia jakosci
dla kontroli koncowej i badan,

e AQAP - 2210, wydanie A — Wymagania uzupetniajace NATO do AQAP 2110 lub
AQAP 2310, dotyczace zapewnienia jakos$ci oprogramowania — dokument
do systemowego wdrozenia tagcznie z AQAP 2110 lub AQAP 2310,

e AQAP - 2310, wydanie B — Wymagania NATO dotyczace zapewnienia jakosci

dla dostawcoéw przemystu lotniczego, kosmicznego i obronnego,
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AQAP - 4107, wydanie A — Wzajemna akceptacja rzadowego zapewnienia jakosci

1 stosowanie sojuszniczych publikacji zapewnienia jakosci (AQAP).

Do prac badawczo-rozwojowych odnosi si¢ bezposrednio AQAP 2110 [WCNIJiK 2019], ktory

w zakresie prowadzenia takich prac oraz zarzadzania ryzykiem naktada na dostawce

nastepujace obowiazki:

zapewnienie Rzadowemu Przedstawicielowi Zapewniania Jakosci (GQAR) dostepu
do niezbednej dokumentacji w celu potwierdzenia zgodnosci produktu ze specyfikacja,
wlaczenie do etapu planowania zarzadzania ryzykami, wlacznie z ryzykami po stronie
poddostawcow, w szczeg6lnosci, ale nie wylacznie: identyfikacje, analize, kontrole
ryzyka oraz mitygacj¢ ryzyk prowadzong zgodnie z wytycznymi ISO 31000:2009,
wdrozenie metod weryfikacji i walidacji wykazujacych zgodno$¢ z wymaganiami
w fazie projektowania i rozwoju wyrobow,

nadzor nad zapewnianiem jako$ci w tancuchu dostaw, przeprowadzenie formalnego

procesu weryfikacji dokumentow zakupu.

Uwarunkowania przedmiotu obrotu

Ustawa koncesyjna [Ustawa 2019] narzuca na wyrob nastepujace wymagania:

minimalizacja zagrozenia: w normalnych warunkach, przez caty okres ich uzywania, bez
celowego stosowania stwarzaly jak najmniejsze zagrozenie dla Zycia lub zdrowia
ludzkiego, mienia oraz srodowiska naturalnego,

unieszkodliwienie: wyroby powinny zapewnia¢ mozliwos¢ nieodwracalnego
unieszkodliwienia,

utrzymanie parametréw: utrzymac cechy na poziomie okreslonym przez wytworce przez
caty okres uzytkowania,

ocena bezpieczenstwa: podlegaja ocenie pod wzgledem bezpieczenstwa,

ocena zgodnosci: podlegaja ocenie zgodnosci,

ewidencjonowanie: s3 odnotowywane w ewidencji (wytworzenie, przyjecie do remontu,

naprawy, przerobienie, oznakowanie, pozbawienie cech uzytkownych, zniszczenie).

Niezaleznie od powyzszych wymagan, parametry wyrobOw o przeznaczeniu wojskowym

podlegaja normalizacji — wykaz obowigzujacych norm obronnych (NO) oraz podrgcznikow

normalizacji obronnej (PDNO) zawiera Decyzja nr 40/MON Ministra Obrony Narodowej

z dnia 17 marca 2020 r. [Decyzja 2020] ze zmianami wprowadzonymi Decyzja nr 5/MON
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Ministra Obrony Narodowej z dnia 20 stycznia 2021 r. [Decyzja 2021a]. Nalezy jednak

zauwazy¢, ze dla postgpowan wszczetych 1 niezakonczonych przed wejSciem w zycie

poszczegblnych decyzji stosuje si¢ przepisy dotychczas obowigzujace, co oznacza, ze dla

dwoch projektow / wyrobow w portfolio firmy zbrojeniowej moga mie¢ zastosowanie (a biorgc

pod uwage terminy realizacji 1 wydluzony okres eksploatacji z pewnoscig beda miaty) rézne

dokumenty normalizacyjne. Normalizacja (majaca na celu przewidywalno$¢) nie stoi jednak

w sprzeczno$ci z innowacyjnoscia (dazaca do szybkich zmian), a nawet wspiera ja

w nastepujacych obszarach [Figurski i Rogowski 2015 s. 64 — 72]:

ustalenie rownych zasad gry konkurencyjnej, w tym interoperacyjno$¢ pomiedzy
ré6znymi wyrobami,

zapewnienie postulatu bezpieczenstwa i wydajno$ci — réznicowanie produktu odbywa
si¢ wedlug tatwo poréwnywalnych kryteriow,

umozliwia wspieranie nowych rynkow i wprowadzanie ztozonych systemow,

upowszechnienie wiedzy oraz utatwienie wykorzystywania technologii.

Normy obronne klasyfikujg i parametryzujg szereg wymagan stawianych wyrobowi opisujac

struktur¢ dwoch dokumentdéw: Zatozen Taktyczno-Technicznych (ZTT) oraz Warunkéw

Technicznych (WT). Glownymi obszarami wymagan s3:

trwatos¢ 1 odporno$¢ catkowita na oddzialywanie czynnikoéw sSrodowiskowych
(mechanicznych, klimatycznych, biologicznych, promieniowania jonizujgcego
1 elektromagnetycznego, wymagania srodowisk specjalnych),

niezawodno$¢ (nieuszkadzalnos$¢, trwato$¢ — zaséb i czas pracy, przechowywanie,
naprawialnosc¢),

wymagania eksploatacyjne (warunki, czas pracy ciagtej i cyklicznej),

wymagania konstrukcyjne,

wymagania dotyczace zapewnienia ochrony tajemnicy panstwowej 1 tajemnicy
stuzbowe;,

sposob opracowania, badan, odbioru urzadzenia i zakonczenia pracy.

Warto réwniez przyjrzec si¢ catemu cyklowi zycia sprzetu wojskowego. Porownanie etapow

zycia wedtug standardu NATO AAP-20 [NATO 2015] oraz Decyzji Nr 141/MON Ministra

Obrony Narodowej z dnia 5 lipca 2017 r. [Decyzja 2017] pokazane s3 na rysunku 51.
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Cykl zycia wyrobu wg standardu NATO AAP-20

Koncepcja

> Koncepcja Rozwoj Produkcja > Uzytkowanie Wsparcie Wycofanie
wstepna
Cykl zycia wyrobu wg Decyzji 141/2017
Naprawa
Modemizacja

Badania naukowe »| Projektowanie > . S . > Modyﬂkachja > .
. . Produkcja Uzytkowanie Utrzymanie Wycofanie
1rozwdj przemyslowe .

Logistyka
Szkolenie
Testowanie

Rysunek 51. Cykl zycia sprzetu wojskowego
Zrédto: NATO 2015, Decyzja 2017

Uwage zwraca dokladniejsze okreslenie etapu wsparcia w regulacji polskiej, a takze inne
podejscie do etapu formutowania koncepcji i rozwoju. Zatacznik nr 3 do Decyzji 2017 [Decyzja

2017] definiuje nastgpujace etapy pracy rozwojowej:

e Etap Okreslenia zalozen do Projektowania (OZP): projekt koncepcyjny, analiza
techniczno-ekonomiczna, projekt ZTT,

e FEtap Projektowania 1 Rozwoju (PiR), ktory obejmuje: wykonanie dokumentacji
konstrukcyjnej 1 badan modelu, weryfikacj¢ ZTT, wykonanie dokumentacji prototypu,
okreslenie programu badan kwalifikacyjnych w podziale na badania zaktadowe
1 kwalifikacyjne, opracowanie Dokumentacji Technicznej Wyrobu, ewentualne
przygotowanie do uzyskania certyfikatu typu urzadzen dotyczacych przetwarzania
informacji niejawnej,

e Etap produkcji i zakupdw.

Zmiany w regulacjach od 1.01.2022

W dniu 1 wrzeénia 2021 zostala wydana Decyzja Nr 116/MON Ministra Obrony Narodowej
[Decyzja,2021b] sprzetu wojskowego, ktora uchyla Decyzje 141/MON z dnia 5 lipca 2017 .
[Decyzja 2017]. Obie decyzje r6ézni sformutowanie zakresu przedmiotowego: w przypadku
Decyzji 141 (uchylona) to ,,funkcjonowanie systemu pozyskiwania, eksploatacji i wycofywania
sprzetu wojskowego”, w przypadku Decyzji 116: ,,sposob pozyskiwania sprzgtu wojskowego™.

Podstawowe zmiany w procesie realizacji pracy rozwojowej:
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e wprowadzenie konieczno$ci zastosowania technologii krytycznych o poziomie
gotowosci technologii nie nizszym niz poziom VI,

e zastgpienie w podstawie merytorycznej WZTT (wstgpnych zatozen taktyczno-
technicznych) przez WS (wymagania sprzgtowe) z zatacznikiem Studium
Wykonalnosci (zatwierdzone przez Rade Modernizacji Technicznej),

e wiaczenie do Analizy Techniczno-Ekonomicznej sposobu i zasad ochrony informacji
niejawnych,

e zmiana Inspektoratu Uzbrojenia na Agencje Uzbrojenia oraz Szefa Inspektoratu
Uzbrojenia na Szefa Agencji Uzbrojenia,

e zamiana uzgodnien z gestorem na opiniowanie przez szefa wtasciwej komorki Sztabu
Generalnego Wojska Polskiego (w przypadku ZTT, DTW),

e dolaczenie do podstawy formalnej rozpoczecia etapu Projektowania i Rozwoju Zatozen
Taktyczno-Technicznych,

e usuni¢cie odwotania przy Dokumentacji Technicznej Wyrobu do Decyzji nr 349/MON
Ministra Obrony Narodowej z dnia 20 wrze$nia 2011 r. [Decyzja 2011],

e zniesienie koniecznos$ci uzgadniania Programu Badan Wstepnych z RPW,

e zmiana instytucji nadrzgdnej z Sekretarza Stanu w Ministerstwie Obrony Narodowe;j

na Ministra Obrony Narodowe;.

Poziomy gotowosci technologicznej

Decyzja 116 przywotuje poziom VI gotowosci technologicznej (ang. Technology Readiness
Levels — TRL) — metody oceny zaawansowania technologii wprowadzonej w latach 70 przez
NASA, a nastgpnie upowszechnionej w roznych branzach: obronnej, lotniczej, energetycznej,
transportowej 1 wielu innych [Olechowski i in. 2020 s. 395], w Polsce stosowanej takze przez
Narodowe Centrum Badan i Rozwoju w klasyfikowaniu stopnia zaawansowania projektow
grantowych. Porownanie definicji stosowanych przez amerykanski Departament Obrony
(DoD) oraz przez polskie Narodowe Centrum Badan i Rozwoju (NCBiR) przedstawione jest

w tabeli 48.
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Tabela 48. Poréwnanie definicji poziomow gotowosci technologicznej

TRL | Definicja DoD Definicja NCBiR
Obserwacja i opis podstawowych zasad
1 Obserwacja i opis podstawowych zasad | zwigzanych z funkcjonowaniem dane;j
technologii.

) Okreslenie koncepcy technologii i/ lub Okreglenie koncepcji technologii
zastosowania
Dowdd koncepcji: komponent lub Weryfikacja koncepcji potwierdzajaca

3 charakterystyka potwierdzona analitycznie i eksperymentalnie krytyczne
analitycznie i eksperymentalnie funkcje lub charakterystyki technologii

4 Walidacja komponentu i / lub makiety w | Weryfikacja komponentéw technologii
srodowisku laboratoryjnym w warunkach laboratoryjnych

5 Walidacja komponentu i / lub makiety w | Weryfikacja komponentoéw technologii
srodowisku zblizonym do rzeczywistego | w §rodowisku zblizonym do rzeczywistego
Demonstracja modelu hlb, P rototypu Demonstracja technologii w warunkach

6 systemu / podsystemu w $rodowisku . S

.. . zblizonych do rzeczywistych

zblizonym do rzeczywistego

7 Demonstracja prototypu w srodowisku Demonstracja prototypu technologii
operacyjnym w warunkach operacyjnych

2 Rzeczywisty system skompletowany i Skompletowanie i sprawdzenie rozwijanej
sprawdzony przez testy i demonstracje technologii w wyniku testow i demonstracji

9 Rzeczywisty system sprawdzony w Sprawdzenie rozwijanej technologii
warunkach operacyjnych w $rodowisku operacyjnym

Zrédlo: GAO 2020, s. 11, Rozporzadzenie, 2020

Z poréwnania wida¢, ze stosowane w Polsce definicje poziomdw gotowosci technologicznej
odnosza si¢ wyltacznie do technologii, podczas gdy w regulacjach Departamentu Obrony USA
wystepuja rozne etapy zaawansowania wyrobu: komponent, makieta, model, prototyp,

rzeczywisty system.
Dokumentacja Techniczna

W obecnie obowigzujagcym prawodawstwie zasady wytwarzania dokumentacji technicznej
definiujg: Zatacznik nr 2 do Decyzji nr 349/MON Ministra Obrony Narodowej z dnia
20 wrzesnia 2011 r. [Decyzja 2011] oraz Instrukcja w sprawie okreSlenia wymagan
na dokumentacj¢ techniczng Uzbrojenia 1 Sprzetu Wojskowego ze zmianami wprowadzonymi
Decyzja nr 207/MON Ministra Obrony Narodowej z dnia 31 grudnia 2021 r. zmieniajaca
decyzje w sprawie wprowadzenia ,,Instrukcji...” [Decyzja 2021c].

Dokumentacja techniczna stanowi ,usystematyzowany z zbior dokumentéw dotyczacy
uzbrojenia i sprzetu wojskowego, umozliwiajacy jego produkcje, certyfikacje, nabycie, odbior,
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ukompletowanie, wykorzystanie zgodnie z przeznaczeniem, utrzymanie, zabezpieczenie
materialowo-techniczne, integracje z innymi systemami oraz dalszy jego rozwo6j”. W sktad

dokumentacji technicznej wchodza nastepujace elementy:

e dokumentacja produkcyjna:
o dokumentacja konstrukcyjna,
o Warunki Techniczne,
o Warunki Utylizacji,
e dokumentacja uzytkowania:
o instrukcje uzytkowania,
o dokumentacja techniczna urzadzen szkoleniowych,
o program szkolenia personelu uzytkujacego i naprawiajacego sprzet,
O oprogramowanie, opis oprogramowania,
o kryteria wyszkolenia obstug i zespoldw naprawczych,
o ksigzka urzadzenia,
e dokumentacja zabezpieczenia:
o instrukcja obstugiwania technicznego,
o instrukcja naprawy,
o dokumentacja techniczna aparatury kontrolno-pomiarowe;j,
o katalog czg$ci zamiennych,
o wykazy zestawOw czg$ci zamiennych,

o dokumentacja integracji.

W toku realizowanych prac rozwojowych, a nastgpnie wdrozeniowych uwzgledniane
sg wszystkie powyzsze sktadniki dokumentacji, przy czym dokumentacja uzytkowania oraz
dokumentacja zabezpieczenia ma charakter wynikowy w stosunku do prowadzonych prac
badawczo-rozwojowych, chociaz aspekty dotyczace obstugi i zabezpieczenia sg uwzgledniane

Jjuz na poziomie wymagan stawianych wyrobom (ZTT, WT).
Ocena zgodnoSci

W polskim prawodawstwie aktem regulujacym kwesti¢ zapewnienia jako$ci sprzetu
wojskowego jest Ustawa z dnia 17 listopada 2006 roku o systemie oceny zgodnosci wyroboéw
przeznaczonych na potrzeby obronnosci i bezpieczenstwa panstwa [Ustawa 2006], majaca na
celu ochrong interesu panstwa poprzez zapewnienie zgodno$ci wyroboOw przeznaczonych
na potrzeby obronnosci i bezpieczenstwa panstwa z ich specyfikacja techniczng (dokumenty
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okreslajace cechy, jakie powinien posiada¢ wyrdéb w zakresie wymagan technicznych, jakosci,
bezpieczenstwa uzytkowania).

Certyfikacja zgodnosci w zakresie obronnosci i bezpieczenstwa (certyfikacja OiB), wystawiana
dla produktéw produkowanych seryjnie na okres 3 lat, potwierdza spetienie przez wyrob
wymagan zawartych w specyfikacji technicznej. Za badania na potrzeby oceny zgodnos$ci
wyrobow optaty ponosi dostawca.

Nad systemem oceny zgodnosci OiB funkcjonuje nadzér w formie nadzoru nad czynno$ciami
zwigzanymi z wyrobem wprowadzanym do uzytku oraz nadzoru nad dziatalno$ciag jednostek
badawczych oraz jednostek certyfikujacych.

Zgodnie z Rozporzadzeniem Ministra Spraw Wewngtrznych z dnia 18 marca 2013 r.
[Rozporzadzenie 2013] w zalezno$ci od klasyfikacji wyrobu podlegajacego ocenie, ocena

zgodnosci OiB jest przeprowadzana w nastgpujacych trybach:

e Tryb I: na postawie przeprowadzenia co najmniej jednego z nastgpujacych dzialan:
kontrola wyrobu w toku produkcji, kontrola i badania koncowe wyrobu, kontrola
procesu wytwarzania wyrobu zgodnie ze specyfikacja techniczng producent (lub
dostawca na podstawie deklaracji producenta) wystawia deklaracje zgodnosci OiB
(odpowiednik Certificate of Conformity w rozumieniu AQAP 2110),

e Tryb II: jednostka badawcza przeprowadza badania wyrobu zgodnie z metodykami
badawczymi okreSlonymi w specyfikacji technicznej iprzywolanymi w zakresie
akredytacji OiB,

e Tryb III: jednostka certyfikujaca wykonuje czynnosci zgodnie z programami

certyfikacji przywotanymi w zakresie akredytacji OiB.

Tryby oceny zgodnosci precyzowane sg w szczegotowych wykazach wyrobow podlegajacych
ocenie zgodnosci. Poniewaz ocena zgodno$ci wydawana jest na okres 3 lat, rozporzadzenie
dopuszcza przeprowadzenie oceny zgodnosci w trybie niZzszym niz zalecany w przypadku
wyrobow ktore podczas eksploatacji w okresie co najmniej 3 ostatnich lat nie spowodowaty
zagrozen dla zycia 1 zdrowia uzytkownikow oraz dla §rodowiska (z pominigciem zagrozen
bedacych skutkiem uzycia wyrobu zgodnie z przeznaczeniem). Badania oceny zgodnosci OiB
w trybie II 1 [Tl musza by¢ przeprowadzone w akredytowanych jednostkach, dla ktorych proces
nadzoru oraz zakres i1 proces uzyskiwania akredytacji reguluja odrgbne rozporzadzenia. Brak

oceny zgodnos$ci uniemozliwia przekazanie wyrobu odbiorcy.
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Zapewnianie jakoSci i zarzadzanie ryzykiem w branzy zbrojeniowej
Poszczegdlne role i odpowiedzialno$ci w procesie zamoéwien i nadzoru jakosci na potrzeby Sit

Zbrojnych reguluja nastepujace decyzje MON:

e Decyzja nr 126/MON Ministra Obrony Narodowej z dnia 23 sierpnia 2019 r. [Decyzja
2019],

e Decyzja nr 384/MON Ministra Obrony Narodowej z dnia 29 wrzes$nia 2015 r. [Decyzja
2015].

Uproszczony schemat procesu zapewniania jakosci prezentuje rysunek 52.

Whiosek o nadzor
Arkusz ryzyk
A

Umowa
Klauzula jakosciowa 7 Polecenie nadzoru ‘l

Wykonawca /

Gestor Zamawiajacy WCNIJK RPW
dostawca
»> nadzor i koordynacja m
Decyzja strategiczna udzielenie zamowienia procesu nadzoru prowadzenie nadzoru Realizacja zamowienia

jakosci

A A
COL RIAC Whiosek o odstepstwo / zmiang

eksploatacja, szkolenia — _

Rysunek 52. Uproszczony schemat procesu zapewniania jakosci
Zrédto: Decyzja 2019, Decyzja 2015

Decyzje strategiczng o zakupie sprzetu wojskowego podejmuje gestor — komérka MON
odpowiedzialna za okreslanie kierunkow rozwoju, wdrazanie 1 ustalanie eksploataci,
podejmuje on rowniez negocjacje zapisow umowy, w tym klauzuli jakoSciowej, a takze tworzy
lub wspottworzy arkusz ryzyka dla danego zamowienia. Gestor realizacj¢ decyzji zakupu
powierza Zamawiajagcemu — komérce MON udzielajacej zamdéwien na ustuge lub dostawe
sprzetu wojskowego. W uzgadnianiu umowy oraz arkusza ryzyk bierze udzial réwniez
Centralny Organ Logistyczny — komorka MON odpowiedzialna za proces eksploatacji oraz
szkolenia specjalistow technicznych. Nastgpnie opracowane materiaty (umowa, arkusz ryzyk)
Zamawiajacy przekazuje do Wojskowego Centrum Normalizacji, Jakosci 1 Kodyfikacji
(WCIJNiK) wraz z Poleceniem nadzoru. Nadzorem mogg by¢ objete umowy juz zawarte, ale
réwniez czynno$ci przygotowawcze do realizacji umowy, majace miejsce jeszcze przed jej
zawarciem. WCJNiK przyjmujac nadzér wyznacza Rejonowe Przedstawicielstwo Wojskowe

(RPW), ktore nastgpnie prowadzi bezposredni nadzoér nad realizacja zamdwienia (obecno$¢
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w miejscach realizacji zamoéwienia, monitorowanie procesu, wiacznie z procesami
podwykonawcow, udziat w badaniach wyrobow, opiniowanie Systemu Zarzadzania Jakos$cig
wykonawcy), raportujac status realizacji do Zamawiajacego. RPW opiniuje rowniez wnioski
o odstepstwa oraz karty zmian dokumentacji technicznej (KZT) przed przestaniem ich
do Zamawiajacego. RPW wprowadza tez adnotacj¢ na $wiadectwie zgodnosci dla kazdego
egzemplarza sprzetu przekazywanego odbiorcy, ktory bez takiej adnotacji nie moze by¢
przekazany odbiorcy. Szczegodlng odpowiedzialnosciag RPW jest monitorowanie poziomu
ryzyka realizacji zamdwienia (w tym celu prowadzony jest Formularz identyfikacji, oceny
1 komunikacji ryzyka — ang. Risk Identification, Assessment and Communication — RIAC) oraz
ocena dziatan zaradczych wykonawcy w przypadku przekroczenia zakladanych tolerancji dla
umowy. Jesli ocena dziatan jest negatywna (dziatania przedsigbiorcy nie rokujg przywrocenia
poziomu ryzyka do akceptowalnego poziomu) RPW sporzadza Raport niezgodnosci

jako$ciowych (ang. Quality Deficiency Report).
Podsumowanie

Z przeprowadzonej analizy nalezy wyciagna¢ wniosek ze branza obronna charakteryzuje si¢
unikalnymi parametrami — zar6wno w kategorii obrotu gospodarczego, jak i1 podmiotéw
bioracych w nim udziat, a takze obowiazujacych przepiséw prawnych. Sektor jest szczegdtowo
uregulowany zaréwno na szczeblu krajowym, jak 1 migdzynarodowym. Rynek sprzetu
wojskowego charakteryzuja wysokie bariery wejscia (koncesja, konieczno$¢ wdrozenia
i systemu zarzadzania jako$cig ISO oraz AQAP). Precyzyjne sa wymagania dotyczace
parametrow taktyczno-technicznych, metod zapewniania jakos$ci 1 oceny zgodnosci. Rownie
istotne sg czynniki ksztattowania rynku przez sity polityczne — w postaci polityki zbrojeniowe;,
stwarzania warunkow eksportowych oraz podejmowania decyzji importowych, a takze
realizowania nadzoru wlascicielskiego oraz wptywania na strukturg sektora poprzez dzialania

konsolidacyjne.
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Zalacznik nr 3 Ankieta

Opracowana ankieta sktada si¢ z 13 pytan umozliwiajacych realizacje¢ celu gtownego badania,

jakim byta ocena gotowosci spotek do wdrozenia metodyki, a w szczegolnosci walidacja

obecnie stosowanej praktyki.

1.

Czy w Spotce funkcjonuje wyodrebniona komorka organizacyjna lub stanowisko
pracy odpowiedzialne za system zarzadzania ryzykiem w organizacji
(w szczegblnosci za inicjowanie, agregowanie i raportowanie zarzadcze)?
Katalog odpowiedzi:

a) tak — komorka ds. zarzadzania ryzykiem,

b) tak — stanowisko ds. zarzadzania ryzykiem,

c) nie.

Celem pytania jest diagnoza swiadomosci znaczenia zarzgdzania ryzykiem poprzez
przeznaczanie coraz wigkszych zasobow dedykowanych do tego obszaru.
Odpowiedz na to pytanie wynika wprost z regulaminu organizacyjnego spotki,

dlatego zdecydowano o rozpoczeciu ankiety od tego pytania.

Czy w Spotce zdefiniowano formalne — ogdlne dla catej Spotki — zasady
zarzadzania ryzykiem w Spotce (obowigzuje regulacja np. polityka, procedura,
instrukcja dot. zarzadzania ryzykiem, zgodnie z ktorg poszczegodlne komorki
organizacyjne zarzadzaja ryzykiem w ramach nadzorowanego przez siebie obszaru
dziatalnos$ci)?
Katalog odpowiedzi:

a) tak,

b) nie,

¢) trudno powiedziec.

Celem pytania jest sprawdzenie, czy istniejq formalne regulacje na poziomie calej
spotki — jest to pytanie wstepne do pytania kolejnego dotyczqcego zarzgdzania

ryzykiem w projektach / programach.

Czy zarzadzanie ryzykiem w projektach / programach odbywa si¢ wg zasad
okreslonych w punkcie 2., czy w ramach odrgbnej metodyki dot. zarzadzania
projektami?

Katalog odpowiedzi:
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a) tak — wedtug zasad ogdlnych,

b) tak — w ramach odrebnego standardu,

c) nie — nie ma zdefiniowanych zasad zarzadzania ryzykiem
w projektach / programach,

d) trudno powiedzie¢.

Celem pytania jest sprecyzowanie zakresu regulacji w obszarze projektow /
programow. W katalogu przewidziano opcje zasad ogolnych, zasad dedykowanych
dla tego zakresu, wskazania braku regulacji w tym obszarze lub odpowiedz ,, trudno
powiedzie¢”, ktora w tym i innych pytaniach bedzie sprawdzaé¢ poziom

rozpowszechnienia wiedzy na temat ryzyka i praktyki zarzqdzania nim.

Czy w Spolce funkcjonuje formalny system zarzadzania ryzykiem, ktory
co najmniej obejmuje:
Katalog odpowiedzi pytania gtéwnego:

a) tak — jest formalny (udokumentowany),

b) tak — system istnieje, ale jest niesformalizowany,

¢) nie — nie ma systemu zarzadzania ryzykiem.
Pytanie o system zarzqdzania ryzykiem ma na celu wytonienie tych spotek, ktorych
swiadomos¢ zasad zarzgqdzania ryzykiem pozwolita na utworzenie spojnego
systemu (formalnego lub nie).
Podpunkty pytania 4:
a) jasny podzial r6l / odpowiedzialnoSci w procesie (system identyfikuje
odpowiedzialno$ci os6b na wszystkich poziomach w Spotce w procesie zarzadzania
ryzykiem)?
b) definiowanie celéw, zadan lub proceséw, w odniesieniu do ktorych dokonywana
jest identyfikacja i analiza ryzyka?
c) zasady identyfikacji ryzyk oraz ich oceny (okreslono system analizy ryzyka, tryb
/ sposoby szacowania tj. mierniki, kryteria oceny, rejestr ryzyk, karta szacowania
ryzyka itp.)?
d) progi akceptacji (Spotka ma okreslone limity tolerancji na ryzyko)?
e) zasady postgpowania z ryzykiem (reakcja na materializacje ryzyka, dzialania

mitygujace)?
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f) cykliczne 1 ad hoc raportowanie informacji z obszaru zarzadzania ryzykiem
(system informacji zarzadczej oraz raportowania do organdw Spotki)?
Katalog odpowiedzi dla kazdego z podpunktow:

a) tak,

b) nie,

¢) trudno powiedzie¢,

d) nie dotyczy.

Kolejne podpunkty wymieniajq elementy systemu zarzqdzania ryzykiem, ktore {qcznie
tworzq kompletne srodowisko. Wyodrebnienie poszczegolnych elementow umozliwia
wskazanie elementow, ktore sq stosunkowo najczesciej obecne w praktyce zarzqdzania

ryzykiem oraz tych, ktore wdrazane / formalizowane sq najrzadziej.

Jesli w Spotce nie istnieje system formalny, to czy w Spolce istniejg alternatywne
zasady zarzadzania ryzykiem i jego komunikacji na poziom Zarzadu?
Katalog odpowiedzi:

a) tak,

b) nie,

¢) trudno powiedzie¢,

d) nie dotyczy.
Pytanie sprawdza, czy istniejq jakies zasady nieformalne — w praktyce zdarza sie czesto
ze mimo braku formalizacji, spotka stosuje zwyczajowe metody zarzqdzania ryzykiem.
W przypadku wdrazania metodyki, na takie praktyki nalezy zwrocié szczegolng uwage,
aby w czasie implementacji nie pozbawié spotki dotychczas odnoszonych z nich
korzysci.
Czy Spotka wykorzystuje dedykowane systemy / narzedzia IT wspierajace proces
zarzadzania ryzykiem?
Katalog odpowiedzi:

a) tak,

b) nie,

¢) trudno powiedzied.

Utworzenie dedykowanych narzedzi IT do zarzqdzania ryzykiem diagnozuje wysokg

Swiadomos¢ i poziom dojrzalosci zarzqdzania ryzykiem danej spotki, a takze
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koniecznos¢ jakiegos stopmia formalizacji procesu, chociazby w postaci instrukcji

obstugi / programu szkolenia osob korzystajgcych z danego narzedzia.

Czy identyfikacja i analiza ryzyka przeprowadzana jest cyklicznie (nie rzadziej niz raz

w roku)?

Katalog odpowiedzi:
a) tak,
b) nie,

¢) trudno powiedziec.

Podobnie jak poprzednie pytanie — ustalona cyklicznos¢ przeglgdu ryzyk wskazuje

na wyzszy poziom dojrzalosci i Swiadomosci znaczenia zarzqdzania ryzykiem w spolce.

Czy w przypadku materializacji ryzyka jest ono analizowane i raportowane ad hoc
(niezaleznie od przyjetego cyklu raportowania)?
Katalog odpowiedzi:

a) tak,

b) nie,

c¢) trudno powiedziec.

Pytanie dotyczqce materializacji ryzyka pokazuje na stosunek organizacji
do incydentow — analiza i eskalowanie takich wydarzen jest powszechnq praktykq,
wynikajgcg np. z systemu zarzgdzania jakoscig (obowigzkowego dla spotek w sektorze
obronnym), pytanie sprawdza jednak swiadomos¢ powigzania incydentow z wczesniej

zidentyfikowanym ryzykiem.

Czy wszystkie zidentyfikowane ryzyka majg przypisanych wtascicieli, ktorzy ponosza
odpowiedzialnos¢ za formutowanie propozycji dziatan mitygujacych?
Katalog odpowiedzi:

a) tak,

b) nie,

¢) trudno powiedziec.

Pytanie ma na celu sprawdzenie pelnego cyklu zarzgdzania ryzykiem, wilqcznie
z formutowaniem dziatan mitygujgcych. Przypisanie odpowiedzialnosci

za poszczegolne ryzyka oznacza realizacje pelnego procesu zarzqdzania ryzykiem.
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10.

11.

12.

Ryzyka bez przypisanych wiascicieli na ogot sq jedynie identyfikowane, ale juz nie

zarzgdzane.

Czy dla okreslonych progéw akceptacji s3 zdefiniowane dzialania mitygujace
w przypadku ich przekroczenia (Spotka ma okreslone zasady postepowania z ryzykiem
w zaleznosci od jego poziomu)?
Katalog odpowiedzi:

a) tak,

b) nie,

¢) trudno powiedziec.

Pytanie sprawdza, czy spotka jest zdolna do samodiagnozy wltasnego apetytu na ryzyko

oraz czy priorytetyzuje zarzqdzanie ryzykami w zaleznosci od przypisanych

im parametrow.
Czy rezultaty monitorowania i przegladu ryzyk sa komunikowane do wiascicieli ryzyk?
Katalog odpowiedzi:

a) tak,

b) nie,

¢) trudno powiedziec.

Pytanie sprawdza jakos¢ komunikacji do uczestnikow procesu zarzqdzania ryzykiem
w przypadku rozbudowanego systemu. Domkniecie , kola komunikacji” oznacza
wysokqg sprawnos¢ organizacji w tym obszarze. Odpowiedz , trudno powiedzie¢”
wskazuje na koniecznos¢ udoskonalen procesu komunikacji (podobnie jak w innych

pytaniach).

Czy system raportowania dostarcza informacj¢ zarzadcza o zidentyfikowanych
ryzykach do wszystkich interesariuszy tj. wtascicieli ryzyk, Zarzadu, Rady Nadzorczej
(art. 382 § 3" pkt. 2 KSH — dot. Spétek akcyjnych)?
Katalog odpowiedzi:

a) tak,

b) nie,

¢) trudno powiedzied.
Pytanie rozszerza pytanie poprzednie o obowigzkowq dla spotek akcyjnych komunikacje

ryzyk do organow zarzgdczych — pytanie ma na celu diagnoze powigzania zobowigzan
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13.

dotyczqcych zarzqdzania ryzykiem wynikajgcych z roznych obowigzujgcych spotki
regulacji.
Czy w Spotce prowadzony jest rejestr ryzyka, ktory agreguje wszystkie ryzyka
wystepujace w przedsiebiorstwie?
Katalog odpowiedzi:

a) tak,

b) nie,

¢) trudno powiedziec.
Pytanie sprawdza doskonalenie procesu zarzqdzania ryzykiem — rejestr ryzyk oznacza
sformalizowang wiedze wynikajgcq z dotychczasowych doswiadczen, z ktorej mozna
czerpac¢ wnioski przy prowadzeniu innych projektow, a wiec sprawdza najwyzszy

poziom dojrzatosci zarzqdzania ryzykiem.
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