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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 i dostosowania do potrzeb danej organizacji i projektu. Obejmuje ona studia
literaturowe, analize¢ przyjetych standardow biznesowych, zalecen amerykanskiego
ministerstwa obrony, metodyk wiodgcych organizacji sektora kosmicznego (jako pokrewnego
obronnos$ci). Przeprowadzono takze analize¢ uwarunkowan prawno-formalnych sektora,
zarowno w kontekScie miedzynarodowym, jak i krajowym oraz badania jakosciowe dobrych
praktyk zarzadzania ryzykiem. Tytutlowa metodyka jest zgodna z obowigzujacymi w branzy
zbrojeniowej systemami zarzadzania jako$cig, regulacjami dotyczacymi Regionalnych
Przedstawicielstw Wojskowych oraz porozumieniami mi¢dzynarodowymi STANAG. Badania
terenowe przeprowadzono przez potaczenie roéznych metod jakosSciowych: analizy
dokumentow wewngtrznych firm oraz projektéw, obserwacji uczestniczacej, analizy
wielokryterialnej, studium przypadku oraz badan ankietowych. Rozprawa zawiera roéwniez
propozycje narzgdzia do diagnozowania poziomu dojrzalosci zarzadzania ryzykiem w branzy
zbrojeniowej. Ustalono i wskazano w jaki sposob uwzglednia¢ nastgpujace kryteria: rodzaj
innowacji, zasoby finansowe i pozafinansowe organizacji, rozmiar zespolu projektowego,
kulture organizacyjng, zrodta pozyskania innowacji i poziom gotowosci technologicznej.
Zaimplementowano takze wnioski z badan praktyki gospodarczej w postaci zalecen
zgloszonych przez uczestnikow procesu badawczego, dotyczacych takich kwestii jak: spojnosé¢
metodyki, nacisk na wytrwatos¢ procesowa (konsekwencje i dyscypling), uwzglednianie
odpowiedzialno$ci oraz komunikacje. Pozwolito to na osiggniecie relatywnie tatwej
W implementacji i stosowaniu, zgodnej z obowiazujacymi regulacjami, skutecznej metodyki
wraz z zaleceniami pozwalajacymi na jej adaptacje do potrzeb réznych firm branzy

zbrojeniowe;j.

Slowa Kkluczowe: zarzadzanie ryzykiem, innowacja, projekty innowacyjne, branza

zbrojeniowa, przemystowy potencjat obronny
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Abstract

The aim of dissertation was to develop original method of innovative project management in
Polish defence 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 defence 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 defence 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 organisation and a given project. The method is compliant
with quality assurance systems obigatory in defence sector as well as national and international
goverment assurance 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 defence sector. Following aspects were indentified and covered
in created method: innovation type, financial and non-financial resources, numer of project
members, organisational 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, defence sector, military industry
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Skroty i oznaczenia stosowane w teksScie

APO
AMW
AQAP

ARIS
AS 9001

ASD

ASW
AWL
B+R
B2B
BAI
BANI

CG
CIS
COBIT

CPM
CRM
CS
CZR
DMAIC

DoD

DSS
DPz
EaR
EDM
EFQM

ERM
ESA
FAA
FMEA
FMECA

FTA
GQAR

GUS
IPDCA

ang. Align, Plan and Organize, skoordynuj, zaplanuj i zorganizuj
Akademia Marynarki Wojennej

ang. Allied Quality Assurance Publication, standard zapewniania jako$ci
dostawcow sojuszniczych sit zbrojnych

Arkusz ryzyk i szans

miedzynarodowa norma oparta na normie ISO 9001 dotyczgca systemu
zarzadzania specyficznego dla branzy lotniczej

ang. Aeronautic, Space and Defence Sector, sektor lotniczy, kosmiczny i
obronny

Akademia Sztuki Wojennej

Akademia Wojsk Ladowych

patrz: R&D

ang. business to business, umowa pomiedzy podmiotami gospodarczymi
ang. Build, Acquire and Implement, zbuduj, pozyskaj i wdréz

ang. Brittle, Anxious, Nonlinear, Incomprensible, kruchos¢, niepokoj,
nielinearnos¢, niezrozumiato$¢

cel gtowny

ang. Community Innovation Survey, Kwstionariusz w zakresie innowacji
ang. Control Objectives for Information and related Technology, rama
biznesowa zarzadzania celami w zakresie informacji i technologii

ang. Critical Path Management, zarzadzanie $ciezka krytyczng

ang. Continuous Risk Management, ciggte zarzadzanie ryzykiem

cel szczegotowy

patrz: CRM

ang. Define, Measure, Analyze, Improve, Control, zdefiniuj, zmierz, zanalizuj,
udoskonal, sprawdz, kroki w cyklu doskonalenia Six Sigma

ang. (United States) Departament of Defence, ministerstwo obrony Stanow
Zjednoczonych

ang. Deliver, Service and Support, dostarczaj, stuz i wspieraj

Departament Polityki Zagranicznej

ang. Earnings at Risk, zagrozony zysk netto

ang. Evaluate, Direct and Monitor, ocen, ukierunkuj i monitoruj

ang. European Foundation for Quality Management, Europejska Fundacja
Zarzadzania Jako$cig

ang. Enterprise Risk Management, zarzadzanie ryzykiem przedsigbiorstwa
ang. European Space Agency, Europejska Agencja Kosmiczna

ang. Federal Aviation Administration, Federalna Administracja Lotnictwa,
ang. Failure Mode and Effect Analysis, analiza rodzajow i skutkow uszkodzen
ang. Failure Mode, Effect and Criticality Analysis, analiza rodzajow, skutkow
1 krytyczno$ci uszkodzen

ang. Fault Tree Analysis, analiza metoda drzewa btedow

ang. Goverment Quality Assurance Representative, rzadowy przedstawiciel
zapewniania jakoS$ci

Gtowny Urzad Statystyczny

ang. ldentify, Plan, Do, Check, Act, kolejne kroki ->KAIZEN identyfikacja
problemu, znajdowanie rozwigzania i planowanie wdrozenia, dziatanie -
pilotazowa implementacja, sprawdzenie 1 wprowadzenie ewentualnych
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IPMA

ISO 9001

IT

I&T
ITWL
KAIZEN

KPI
KRS
KSH
MEA
M o R
MON
NASA

NATO

NCBIR
NIK
NPD
NPM
OECD

P2MM
PB

PDBIR
PDCA

PERT

PEST

PGT

PGZ
PHO
PMBOK
PMI

PPO
PRINCE2

PROMPT

R&D

poprawek, aktualizacja dzialania, udoskonalony proces utrwalony w
organizacji

ang. International Project Management Association, Migedzynarodowa
Organizacja Zarzadzania Projektami

migdzynarodowa norma okreslajaca wymagania, ktore powinien spetniac
system zarzadzania jakoscig w organizacji, obowigzkowa w polskim
przemysle zbrojeniowym

ang. Information Technology, technologie informacyjne

ang. Information and Technology, informacje i technologia

Instytut Techniczny Wojsk Lotniczych

japonska praktyka i sztuka zarzadzania polegajaca na nieustajagcym
doskonaleniu i usprawnianiu organizacji

ang. Key Performance Indicator, Kluczowy Wspotczynnik Efektywnosci
Krajowy Rejestr Sagdowy

Kodeks Spotek Handlowych

ang. Monitor, Evaluate, Assess, monitoruj, oceniaj i sprawdzaj

ang. Management of Risk, zarzadzanie ryzykiem

Ministerstwo Obrony Narodowej

ang. National Aeronautics and Space Administration, Narodowa Agencja
Aeronautyki i Przestrzeni Kosmicznej

ang. North Atlantic Treaty Organization, Organizacja Traktatu
Potnocnoatlantyckiego

Narodowe Centrum Badan i Rozwoju

Najwyzsza Izba Kontroli

ang. New Product Development, rozw6j nowych produktow

ang. New Public Management, nowe zarzadzanie publiczne

ang. Organisation for Economic Co-operation and Development, Organizacja
Wspolpracy Gospodarczej i Rozwoju

ang. Prince2 Maturity Model, Model Dojrzatosci Prince2

pytanie badawcze

patrz: RIDM

ang. Plan, Do, Check, Act, planowanie, dziatanie, sprawdzenie, aktualizacja,
kolejne kroki cyklu Deminga

ang. Program Evaluation and Review Technique, technika przegladu i
ewaluacji programu

ang. Political, Economic, Social and Technological Factors, czynniki
polityczne, ekonomiczne, spoteczne i technologiczne - wymiary analizy
otoczenia

patrz: TRL

Polska Grupa Zbrojeniowa

Polski Holding Obronny

ang. Project Management Body of Knowledge, Ksi¢ga 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 zasobow projektowych

ang. Research and Development, badania i rozwdj
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RIDM
ROMB
ROMP

RP
RPW

SEM
SMART

SP_CSx
STANAG
SWOT

SZ (RP)
TRL
UOKIK
US DoD
VaR
VTC
VUCA

WAT
WCNJIK
WITU
WPRW
ZPD

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

ang. Risk and Opportunities Management Board, zesp6t zarzadzajacy
ryzykiem i szansami

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

Rzeczpospolita Polska

Rejonowe Przedstawicielstwa Wojskowe / Rejonowy Przedstawiciel
Wojskowy

ang. structural equation modeling, modelowanie roéwnan strukturalnych
ang. Specific, Measurable, Achievable, Relevant, Time-bound, precyzyjny,
mierzalny, osiggalny, adekwatny, okre§lony w czasie - kryteria dobrze
zdefiniowanego celu

x Cel Szczegotowy Studium Przypadku

ang. Standardization Ageement, umowa standaryzacyjna NATO

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

Sity Zbrojne (Rzeczpospolitej Polskiej)

ang. Technological Readiness Level, Poziom Gotowos$ci Technologicznej
Urzad Ochrony Konkurencji i Konsumentow

patrz: DoD

ang. Value at Risk, warto$¢ zagrozona

ang. Video Tele Conference, spotkanie zdalne

ang. Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity, niestabilnos¢,
nieprzewidywalnos¢, ztozonos¢, niejednoznaczno$¢

Wojskowa Akademia Techniczna

Wojskowe Centrum Normalizacji, Jakosci 1 Kodyfikacji

Wojskowy Instytut Techniki Uzbrojenia

Wojskowe Przedsigbiorstwo Remontowo-Produkcyjne

Zbiorczy plan dzialan
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Wprowadzenie

Kontekst problemu badawczego

Od czasu opracowania przez Petera Schumpetera modelu innowacji [Harvey i in. 2010]
w naukach o zarzadzaniu przypisuje si¢ innowacyjnosci kluczowa 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
przedsi¢biorstw, ale w dobie globalizacji i tzw. gospodarki 4.0. czy 5.0 rowniez poszczegodlnych
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 spetniajgcych coraz
wyzsze wymagania uzytkownikow. Rozpatrujac techniczne innowacje produktowe nalezy
zauwazy¢, ze ztozono$¢ systemoéw wymaga integracji oprogramowania zarOwno wysoko-, jak
i niskopoziomowego z elementami fizycznymi, a poziom ich skomplikowania praktycznie
wyklucza realizacje catego systemu przez jeden podmiot — konieczne staje si¢ nawigzywanie
wspoOtpracy zaré6wno poziomej w ramach konsorcjow, jak i pionowej w ramach lancucha
dostaw i podwykonawstwa. Niezbedne staje si¢ zapanowanie nad czynnikami umozliwiajacymi
integracj¢ w catym cyklu rozwoju produktu, od koncepcji po wdrozenie, we wszystkich
projektowych wymiarach przedsigwzieé: czasowym, budzetowym, przedmiotowym /
zakresowym i jakosciowym. Nie jest to mozliwe bez odpowiednio skutecznego zarzadzania
ryzykami, czyli wszelkimi mozliwymi odstepstwami od oczekiwan, majacymi wplyw
na zaplanowane lub projektowane parametry. Zarzadzanie ryzykiem jest wyjatkowo istotne
w branzach charakteryzujacych si¢ wysoka ztozono$cig, dlugimi cyklami Zzycia wyrobow,
wysokimi wymaganiami niezawodno$ciowymi 1 niskimi tolerancjami na odstepstwa
od zatozen. Takie uwarunkowania sg szczegdlnie widoczne w sektorze lotniczym, kosmicznym
i obronnym (ang. aeronautic, space & defence sector) i sg odzwierciedlone w dedykowanym
branzow0, 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 skrot 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). Réwniez 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 obowigzujg: mi¢dzynarodowe standardy AQAP, wprowadzone
w ramach porozumienia standaryzacyjnego NATO — STANAG 4107 [WCNJIK 2019],
wymagajace certyfikacji na zgodnos$¢ systemu zarzadzania z norma ISO 9001, oraz polskie
(wzorowane na europejskich) normy obronne i podreczniki normalizacji obronnej [Decyzja,
2021a]. Dodatkowe czynniki ryzyka wprowadzaja wymagania formalne zwigzane
z dziatalno$cig koncesyjng [Ustawa, 2019], kontrolg obrotu [Ustawa, 2020], procesem oceny
zgodnosci [Ustawa 2006] oraz procesem zapewniania jakosci [Decyzja, 2015; Decyzja, 2019].
Niezaleznie od uwarunkowan formalnych 1 zwigkszonych wymagan jako$ciowych
w zarzadzaniu ryzykiem w projektach innowacyjnych branzy zbrojeniowej nalezy uwzglednia¢
czynniki zwigzane z biznesowa praktyka projektowsa, a wiec te wplywajace na zakres, budzet
i czas realizacji danego przedsigwziecia, dobrze opisane zarowno w literaturze naukowej, jak
i standardach biznesowych pod nazwa ,,trojkata projektowego” (niekiedy z dodaniem stowa:
ztoty lub zelazny) [ Juchniewicz i Metelski 2015; Juchniewicz 2016; Glodzinski 2017; Trocki
(red.) 2017; Trocki (red.) 2012; Buktaha 2019], a takze elementy szerszej i gwaltownie si¢
zmieniajacej rzeczywistosci gospodarczej. Takie podejscie wspiera swiadomos$¢, ze skuteczne
zarzadzanie ryzykiem musi uwzglednia¢ zarowno uwarunkowania branzowe, jak i wymagania
formalno-prawne [Staniec 2021 s. 291]

Metodyka zarzadzania ryzykiem, oparta zaré6wno na studiach literaturowych, jak i wynikach
badan faktycznie stosowanych praktyk w polskiej branzy zbrojeniowej, ma szans¢ utworzenia
pomostu pomigdzy teorig a praktyka zarzadzania, tj. ponad tzw. ,,doling $mierci” migdzy nimi
[De Frutos-Belizon i in. 2019 s. 929-935] (kwestia ta jest omOéwiona w dalszej czesci tekstu),
a jednocze$nie umozliwienia wdrozenia spojnego systemu zarzadzania ryzykiem,
uwzgledniajacego kluczowe wymagania i specyfike sektorowa. Jest to szczego6lnie pozadane
w branzy, ktora charakteryzuje si¢ wysokimi ekonomicznymi i spolecznymi kosztami
zmaterializowanych ryzyk i ktoéra jest kluczowa dla poziomu bezpieczenstwa narodowego
ze wzgledu na geopolityczne potozenie Polski. Warto réwniez zauwazy¢, ze po udanym
pilotazowym wdrozeniu w wybranym przedsigbiorstwie, metodyka moze by¢ przeniesiona
I zaadaptowana do innych podmiotow polskiego potencjalu obronnego, a nawet by¢

wykorzystana w przysztym polskim przemysle jadrowym, charakteryzujacym si¢ podobnymi
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cechami do branzy zbrojeniowej (niska tolerancja na ryzyko, wysokie koszty incydentow,
dhugie cykle zycia produktéw z wydluzong faza eksploatacyjna, wysokie wymagania
niezawodnosciowe).

Ponizej w rozwinigciu opisu kontekstu rozprawy przedstawiono przyjeta w niej interpretacje

tytutu.

Interpretacja tytulu rozprawy
Metodyka
Stownik wyrazoéw obcych podaje dwa znaczenia stowa metodyka [Tokarski (red.) 1980 s. 471]:
1. Zbior zasad 1 sposobow dotyczacych wykonywania jakiej§ pracy 1 zmierzania
do okreslonych celow.
2. W pedagogice — dydaktyka szczegotowa jakiegos$ przedmioty szkolnego omawiajgca cele
I sposoby nauczania tego przedmiotu.
Stowo to rézni si¢ od dwoch stéw pokrewnych: metoda (1. $wiadomie i konsekwentnie
stosowany sposob postepowania dla osiggnigcia celu. 2. w nauce — sposob badania rzeczy
i zjawisk; ogot regut stosowanych przy badaniu rzeczywistosci; droga dochodzenia do prawdy)
[Tokarski (red.) 1980 s. 471] oraz metodologia (nauka 0 metodach badan naukowych,
0 skutecznych sposobach dociekania ich wartosci poznawczej) [Tokarski red. 1980 s. 471].
Pojecie metody do wspodtczesnych rozwazan naukowych wprowadzit Réné Descartes [1918]
w XVII wieku w swojej rozprawie o metodzie, gdzie wyltozyt podstawowe zasady stuzace
poznaniu (1. Nie przyjmowac rzeczy za prawdziwe, 2. Trudnosci dzieli¢ na jak najmniejsze
czesci, 3. Uporzadkowanie mysli od najprostszych do ztozonych, 4. Tworzenie doktadnych
wyszczegodlnien i przegladow). Duzo trudniejsze jest wskazanie metodologicznych podstaw
pojecia metodyki — na pewno mozna ja wigza¢ z praktycznym dziataniem, aplikacja
I odpowiedzig na pytanie, wobec postawionego celu: ,,jak to nalezy zrobi¢?” [Wroblewski (red.)
2018 s. 128]. Metodyka stanowi uporzadkowany zbidr regul postepowania (takze metod)
wskazujacych dziatania ukierunkowane na osiggni¢cie celu. Jest to swoiste narze¢dzie
pozwalajace na ustrukturyzowanie okre$lonych dziatan, precyzujace metody i techniki
postepowania [Szpitter 2020 s. 12-13]. Coraz wicksza zlozono$¢ organizacji, zjawisk
I rzeczywisto$ci wymaga operacjonalizacji sposobow postepowania — nie jest mozliwe, ani
zasadne, indywidualne podejscie do kazdego przedsiewzigcia. Metodyke mozna tez rozumieé
jako wzorzec (ang. exemplar) — modelowe rozwigzanie problemow w rozumieniu rozwini¢cia

teorii paradygmatu naukowego Thomasa Kuhna [Psillos 2007 s. 174].
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Zarzadzanie
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¢ czynno$ci administracyjne, kierowa¢ czym; sprawowaé zarzad,

administrowac.
Wedtug Encyklopedii Zarzadzania [Penc 2008 s. 1156-1161] zarzadzanie to zespo6t czynnosci
obejmujacych formutowanie celow, tworzenie plandw, podejmowanie decyzji odno$nie
do pozyskiwania i rozmieszczania juz posiadanych zasobow oraz kontrolowanie osigganych
rezultatow umozliwiajacy sprawna, skuteczng i efektywna (dazaca do optymalnej) organizacje
i koordynacje¢ dzialalno$ci przedsigbiorstwa.
Jednoczesnie zarzadzanie to cze$¢ dyscypliny naukowej — nauki o zarzadzaniu i1 jakosci
sg sklasyfikowane jako cze$¢ 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 nauczajagce ekonomii, finansow
I zarzadzania powstaty w Europie i w Stanach Zjednoczonych dopiero w XVIII wieku, jednak
dopiero kolejne stulecie przyniosto otwarcie szkot biznesu o zasiggu ponadlokalnym [Parker
2919 s. 13-15].
Zgodnie z teorig rewolucji naukowych i paradygmatéw Thomasa Kuhna pojawienie si¢ nowej
nauki (dyscypliny) oznacza zaadoptowanie wspdlnego paradygmatu przez spolecznosé tej
tworzacej si¢ dyscypliny [Psillos 2007:131]. O ile wigkszos¢ badaczy podziela poglad, ze nauki
o zarzadzaniu to nauki wieloparadygmatyczne, to trwaja spory co do ich wyodrgbnienia
i definiowania [Czakon (red.) 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] podzial 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-
Morgana dokonat m.in. Lukasz Sutkowski proponujac nastgpujace doprecyzowania [2020b

s. 435]:
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e subiektywizm i regulacja: paradygmat interpretatywno-symboliczny,
e obiektywizm i regulacja: paradygmat neopozytywistyczno-funkcjonalistyczno-
systemowy,

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

e obiektywizm i zmiana: paradygmat radykalnego strukturalizmu (nurt krytyczny).
Na przyktadzie przytoczonych definicji 1 dyskusji dotyczacych paradygmatéw mozna
zaobserwowac rozdzwigk pomigdzy zarzadzaniem jako dyscypling naukowg a zarzadzaniem
jako podejsciem praktycznym — wytycznymi stuzacymi dziataniom operacyjnym
nakierowanym na osiagnigcie zaktadanego celu. Zjawisko to okreslane bywa w literaturze jako
,»dolina $mierci” pomigdzy teorig a praktyka zarzadzania. Proby rozwigzania tego rozdzwicku
obejmowaty zaro6wno postulaty zupelnego oddzielenia nauki od sfery aplikacyjnej, jak

i podporzadkowania nauki praktyce, a takze proby budowania relacji pomigedzy 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 2020b s. 438]), w ktérym z jednej strony przyjeto rozréznienie pomigdzy
ontologig (tym, co jest) a epistemologia (wiedzg o tym, co jest) [Fletcher 2017 s. 5], a z drugiej

— przyjeto strukture wspoétistnienia poszczegdlnych poziomow zaprezentowang na rysunku 1.

Poziom empiryczny: percepcije,
doswiadczenia, interpretacje

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

Poziom rzeczywisty: mechanizmy i struktury
powodujace wystepowanie zjawisk

Rysunek 1. Struktura ontologii i epistemologii paradygmatu krytyczno-realistycznego
Zrodto: Hoddy 2019 s. 2013, por. Fletcher 2017 s. 6

Metodvka zarzadzania

Wspomniana wyzej ,,dolina $mierci” pomi¢dzy nauka a praktyka zarzadzania, a takze zmiany
w otoczeniu 1 dziataniu przedsigbiorstw sprawily, ze cele stawiane zarzadzaniu (optymalizacja
lub wzrost efektywnosci stabilnej, a nawet rytmicznej pracy) ulegly znaczacej zmianie od lat

90. XX wieku na rzecz podejscia elastycznego, polegajacego na gotowosci do nieustannego

14/214



Kinga Stokowska Metodyka zarzgdzania ryzykiem w innowacyjnych projektach branzy zbrojeniowej

okre$lania zarowno celow, jak i srodkow stosowanych w zarzgdzaniu [Morawski 2009 s. 13-
15]. Do opisu rzeczywistos$ci zaczal by¢ stosowany akronim VUCA (volatility — niestabilnosé,
uncertainty — nieprzewidywalnos¢, complexity — ztozonos$¢, ambiguity — niejednoznaczno$¢)
[Mink i in. 1993 s. 54-55, za: Whiteman 1998 s. 15; Bennet i Lemoine 2014 s. 313]. Jeszcze
nowszg probe zmierzenia si¢ z nieprzewidywalnos$cig okresla podobny akronim BANI (Brittle
— krucho$¢, Anxious - niepokdj, Nonlinear - nielinearno$¢, Incomprehensible -
niezrozumiatos$¢), ktéry zostat zaproponowany z powodu coraz czesciej wystepujacych
“sytuacji, w ktoérych warunki nie sg po prostu niestabilne czy ztozone, ale chaotyczne, ktoérych
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 przedsicbiorstw szybkiej, efektywnej i skutecznej adaptacji. Celem, a nawet
warunkiem przetrwania, staje si¢ efektywnos$¢ operacyjna, nie tylko w aspekcie wytwarzanego
produktu czy ustugi, ale réwniez w aspektach zarzadczych: zarzadzania projektami,
zarzadzania procesami czy zarzadzania zmiang. Przedsi¢biorstwa oczekuja realnego wsparcia
pozwalajacego na skuteczng realizacje celéw biznesowych, organizacyjnych i finansowych —
takim narzedziem staja si¢ metodyki zarzadzania, ktore zgodnie z przytoczonymi wczedniej
definicjami stanowig zbidr metod zarzadzania, czyli usystematyzowanych, powtarzalnych
i skutecznych sposobow postepowania w celu realizacji celow organizacji [Blaszczyk (red.)
2008 s. 10]. Metodyki zarzadzania mozna wskaza¢ jako narzedzia realizacji jednego
Z postulatow zblizenia §wiata nauki i praktyki (zarzadzanie oparte na faktach — ang. fact-based
management, [De Frutos-Belizon i in. 2019 s. 934-935]). Metodyki zarzadzania, podobnie jak
samo zarzadzanie, dotykajg réznych aspektéw funkcjonowania przedsiebiorstwa - zgodnie
Z teorig oburgczno$ci (ang. ambidexterity) znajduja zastosowanie zarowno W odniesieniu do
aspektu powtarzalnego, eksploatacyjnego - zarzadzania procesami, jak i innowacyjnego,
eksploracyjnego — zarzadzania projektami [Szpitter 2020 s. 69].

Metodyki podlegaja tez strukturyzacji w zalezno$ci od obszaru, ktérego dotycza — taka
strukturg przestawit Michat Trocki [2017 s. 28] w odniesieniu do metodyk zarzadzania
projektami, mozna j3 jednak uog6lni¢ na wszystkie metodyki zarzadzania, co przedstawiono

na rysunku 2.
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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 2. Hierarchia metodyk zarzadzania.
Zrédto: Trocki 2017 s. 28

Ryzyko
Stownik [Tokarski (red.) 1980 s. 660] podaje dwie definicje ryzyka:

1.przedsiewzigcie, ktorego wynik jest nieznany, niepewny; mozliwos¢, ze co$ si¢ uda lub nie
uda; zdecydowanie si¢ na takie przedsiewzigcie.

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),
neutralna koncepcja ryzyka (ryzyko traktowane jako niepewnos$¢, ktorej rezultat moze byc¢
zarO6wno pozytywny — Szansa, jak i negatywny — zagrozenie). Warto rowniez zwrdci¢ uwage
na rozrdznienie pomie¢dzy ryzykiem a niepewnos$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$¢), a pierwszg probe ich systematycznego
rozroznienia podjat A.H. Willett w 1901 rozprawie ,,The Economic Theory of Risk and
Insurance”, dopiero jednak rozstrzygnigcia opublikowane niezaleznie przez F.H. Knighta
i JM. Keynesa w 1921 roku zyskaly uznanie jako klasyczne [Bochenek 2014 s. 49-52].
Koncepcja Keynesa opiera si¢ na rozrdéznieniu niepewnosci jako uwarunkowania, w ktérym
zawodza racjonalne metody wnioskowania, a decyzje podejmowane sg wylacznie na podstawie
indywidualnych postaw — instynktéw zwierzecych (ang. animal spirits), od sytuacji, w ktorych
mozliwe jest okreslenie prawdopodobienstwa (niezaleznie czy jest ono wyrazone numerycznie,
czy nie, czy pozwala na dokonywanie poréwnan czy nie). Podobnie, cho¢ mocniej, precyzuje
to Knight wskazujac, ze mierzalna niepewnos$¢ 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]. Niepewno$¢ (rozumiana jako suma

niepewno$ci wilasciwej i1 ryzyka wlasciwego w rozumieniu Knighta) moze by¢ pojmowana

16/214



Kinga Stokowska Metodyka zarzgdzania ryzykiem w innowacyjnych projektach branzy zbrojeniowej

dwojako: organicznie — jako cecha rzeczywistosci wynikajgca z akcydentalnosci zdarzen
i osobliwie — jako wynikajacg z niepelnej i niedoskonatej percepcji obserwatora/osoby
dokonujacej oceny [Zawita-Niedzwiecki 2007]. Z badaniem ryzyka i osobistych postaw
W relacji do zdarzeh niepewnych wigze si¢ rozwdj teorii gier, koncepcja wartosci oczekiwane;j
1 osobistych krzywych oboj¢tnosci wskazujacych, za pomocg rozroznienia pomiedzy wartoscig
gry a uzytecznoscia, wartosci oczekiwanej z gry przez osoby ze sktonnoscig do ryzyka i osoby
z awersj3 do ryzyka [Varian 1995 s. 227-237]. Encyklopedia Zarzadzania [Penc 2008 s. 838-
839] definiuje ryzyko jako czynnik, ktory musi by¢ uwzgledniany w procesie decyzyjnym.
Neutralna definicja ryzyka wystepuje rowniez w metodykach biznesowych: PRINCE2,
M o R, PMI, a takze w normie zarzadzania ryzykiem ISO 31000:2018, co zostato

przedstawione w Tabela 1.

Tabela 1. Definicje ryzyka w metodykach biznesowych i normie ISO

Metodyka / Definicja Zrddlo
norma

Ryzyko moze by¢ zdefiniowane jako
niepewno$¢ uzyskania zaplanowanego wyniku .

PRINCE?2 (w kontekécie pozytywnym  traktowana jako E%fgﬁfefge%%‘gegggeznztﬂ
szansa, lub negatywnym — widziana jako
zagrozenie).
Niepewne zdarzenie lub okolicznos¢ ktore, w

PMI przypadku wystgpienia, ma pozytywny lub [Lexicon of Terms | Project
negatywny wplyw na jeden lub wigcej celow Management Institute, b.d]
projektu.
Ryzyko definiowane jest jako niepewne

M o R zdarzenie lub zdarzenia, ktore w przypadku [Office of Government

- = wystgpienia, bedg miaty wptyw na osiggniecie | Commerce 2006b s. 4]

celow.
Wplyw niepewnosci na cele, dopisek 1: wptyw
jest odchyleniem od oczekiwa_r'l. Moze by¢ [1SO 31000:2018(en), Risk

ISO 31000:2018 pozytywny, negatywny Iup mieszany .| management — Guidelines,
(pozytywny i negatywny) i moze odpowiadac, b.d K

. h S .d. punkt 3.1]

stwarzac lub by¢ przyczyng wystapienia szans
i zagrozen.

Zrddto: opracowanie wlasne

Z przegladu definicji biznesowych ryzyka mozna wytoni¢ nastepujace jego parametry:

1. cecha przyczynowa: niepewnosc,

2. forma: zdarzenie, ciag zdarzen lub okolicznosci,

3. dziatanie: wptyw (pozytywny lub negatywny),

4. przedmiot dziatania: wynik, rezultat, cel (projektu), oczekiwania.
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Ryzyko operacyjne

Ryzyko operacyjne 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 I11: Finalising post-crisis reforms” [Basel
I11, 2017 s. 128] brzmi ona nastepujaco: ,,Ryzyko straty doznanej w wyniku nicadekwatnego
lub zawodnego procesu wewnetrznego, czynnika ludzkiego lub systemowego, lub w wyniku
wydarzen zewnetrznych.”. Doprecyzowuje ja Krzysztof Jajuga - ,ryzyko operacyjne jest
to ryzyko straty wynikajagce z niewlasciwych 1 nieprawidlowo dziatajacych procesow
wewnetrznych, ludzi i systemow oraz ze zdarzen zewnetrznych” [2019 s. 36]. Z kolei Janusz
Zawita-Niedzwiecki proponuje nastepujace podejscie, opierajace si¢ na zestawieniu
przypisania skutkow i przyczyn do samej organizacji lub jej otoczenia, co zostato
przedstawione w Tabela 2

Tabela 2. Systematyzacja ryzyka w zaleznosci od obszaru przyczyny i skutku

Obszar przyczyny | Obszar skutku Przyktad
. . Obnizenie rentownosci produkcji w wyniku wzrostu warto$ci

Otoczenie Organizacja .
waluty narodowej

Organizacja Organizacja Przestdj spowodowany bledem organizacji

Organizacja Otoczenie Ujawnienie wady wyrobu w okresie posprzedazowym

Otoczenie Otoczenie Uszczupl_enle rynku zbytu w nastepstwie odleglej katastrofy
naturalnej

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

Ciekawy jest, zaproponowany dalej przez Janusza Zawita-NiedZzwieckiego [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)
i ryzyko operacyjne (ryzyko dziatania czyli zaburzenie operacji, procesu wykonywanego
W organizacji) oraz zaprezentowane przez niego i Iwone¢ Staniec wyniki badan pracownikow
okreslajace czynniki obarczone najwickszym ryzykiem przedstawione w Tabela 3.

Tabela 3. Przyczyny ryzyka

Lp Przyczyna % wskazan
1 Procesy zewngtrzne 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%
2.3 Sprawy ludzkie 45,63%

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Staniec, Zawila-Niedzwiecki (red.) 2008 s. 47
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Zastanawiajac si¢ nad przyczynami ryzyk, warto réwniez odnies¢ si¢ do nosnikow ryzyka (ang.
risk drivers), ktorymi sg: zmiana, ztozonos¢, samozadowolenie, moce przerobowe, mozliwosci

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

Z kolei analizujac rézne definicje ryzyka spotykane w literaturze mozna wyr6zni¢ ich
nastepujace cechy [Staniec 2021 s. 25]:

¢ podkreslenie zmienno$ci warto$ci docelowej w stosunku do oczekiwanej,

e odniesienie do przyczyn ryzyka,

e wskazanie negatywnego zwiazku pomig¢dzy ryzykiem a wiedza,

e akceptacja aspektu decyzyjno-skutkowego,

e utozsamianie ryzyka z rozktadem prawdopodobienstwa.
Na potrzeby niniejszej pracy ryzyko operacyjne definiowane bedzie jako niepewne przyszie
zdarzenie lub niepewna przyszta zmiana stanu wewnatrz lub na zewnatrz organizacji majaca
wplyw na realizowane przedsiewziecie. Poza zakresem pracy pozostaja ryzyka dotyczace
calosci dziatalno$ci firmy (w tym ryzyka finansowe organizacji).
Innowacja
Stownik wyrazéw obcych definiuje innowacj¢ jako ,,wprowadzenie czego$ nowego; rzecz
nowo wprowadzona; nowos¢, reforma”, a jako jej zrédlostoéw wskazuje lacinskie stowo
,innovatio”, zawierajace rdzen wspolny ze stowem ,,noOvuUs” (nowy), oznaczajace ,,odnowienie”
[Tokarski (red.) 1980 s. 307].
W naukach ekonomicznych jako pierwszy teori¢ innowacji sformutowat Joseph Alois
Schumpeter wymieniajac nastepujace ich typy [Schumpeter 1934 s.66 za: Harvey i in. 2010
s. 528]:

e nowa metoda produkcji — nowa technologia,

e nowe zrodto zaopatrzenia w surowce lub potfabrykaty,

e nowy produkt lub produkt o nowe;j jakosci,

e opracowanie nowego rynku zbytu,

e powstanie lub upadek monopolu.
Opracowany przez niego w 1912 roku model innowacji, oparty na teorii podazowej, jako
glowng sile sprawcza wskazywal procesy zarzadcze oraz wiasng dziatalno$¢ naukowo-
badawcza przedsigbiorstw. Mimo przedstawien liniowego przejScia pomigedzy 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,
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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 [Konosala i Deptuta 2020 s. 22]. Jej typologie
obejmujg nie tylko elementy praktyczn/biznesowe, ale roéwniez aspekty poznawcze
i paradygmatyczne [por. Jasinski i in. 2019 s. 13-15; Sonta-Draczkowska 2018 s. 48-51; Spatek
2016 s. 133].

Prébe systematyzacji, oparta na analizie klastrowej danych z systematycznego przegladu
literatury, przedstawiono w Tabela 4.

Tabela 4. Analiza klastrowa wymiaréw innowacji

Klaster Modalnosci

inkrementalna / radykalna

ciggta / nieciagla

Intensywno$¢ | ewolucyjna / rewolucyjna

inkrementalna / prawdziwie nowa / radykalna
platformowa / pochodna

mikro / makro

lokalna / globalna

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

Glebokose

technologiczna / nietechnologiczna

produkt / proces / pozycjonowanie / paradygmat (model biznesowy)

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

produkt repozycjonowany / zmieniony produkt / produkt oryginalny

Zrodto: El Hanchi, Kerzazi 2019 s. 5

Podej$cie pragmatyczne do definiowania zakresu innowacji prezentuja publikacje regulacyjne,
cho¢ 1 one podlegaja ewolucji, czego dowodem moga by¢ definicje w kolejnych wydaniach
Podrecznika Oslo zaprezentowane w Tabela 5.

Tabela 5. Definicje innowacji w publikacjach OECD

Data Definicja Zrodto

Innowacja "technologiczna" definiowana jako obiektywne

01.09.1994 ulepszenie w dzialaniu produktu,

[OECD 1994]

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

03.04.1997 [OECD 1997]

Cztery typy innowac;ji:
- produktowe,

10.11.2005 |- procesowe, [OECD 2005]
- organizacyjne,
- marketingowe
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22.10.2018 | Innowacja procesowa — nowy lub ulepszony proces biznesowy dla

Innowacja produktowa — nowy lub ulepszony wyrob lub ustuga
rozniaca si¢ znaczaco od bedacych uprzednio w ofercie danej
firmy, ktory zostat zaoferowany odbiorcom.

[OECD and
Eurostat 2018]

jednej lub wigkszej liczby funkcji biznesowych, rozniacy sie
znaczaco od uprzednio wdrozonych w firmie, wdrozony do
dziatania w przedsigbiorstwie.

Zrddto: opracowanie wlasne

Powyzsze definicje akcentuja etap komercjalizacji (zaoferowanie produktu na rynku)

lub wdrozenia (innowacje procesowe), a zatem koncentruja si¢ na wyniku. Do implementacji

innowacji prowadzi szereg czynnosci, procesow i dziatan, stad konieczno$¢ zdefiniowania

nadrzednej (procesowej, a wige szerszej od wynikowej) kategorii dziatalnosci innowacyjnej

obejmujacej wszystkie rozwojowe, finansowe 1 komercyjne dzialania podejmowane przez

firme z intencjg uzyskania innowacji przez t¢ firm¢ [OECD and Eurostat 2018 s. 68]:

dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa (B+R, ang. R&D),

dziatalno$¢ inzynieryjna, projektowanie i inne dziatania kreatywne,

marketing i dziatania zwigzane z warto$cig marki,

dziatalno$¢ zwigzana z pozyskaniem lub wytworzeniem wilasnosci intelektualne;j,
szkolenia pracownikow,

wytwarzanie oprogramowania i baz danych,

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

zarzadzanie innowacjami.

W  przypadku tych dziatan konieczne jest uwzglednienie dodatkowego kryterium

intencjonalnego — zamiaru wytworzenia innowacji. W przypadku dziatalnosci badawczo-

rozwojowej jest to szczegodlnie istotne, wedtug powiem przyjetej definicji [GUS 2020 s. 420]

w dzialalno$ci B+R mozna wyroznié trzy fazy:

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

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

prace rozwojowe (ang. experimental development) - w szczego6lnosci prace
konstrukcyjne, technologiczno-projektowe i do§wiadczalne, tacznie z przygotowaniem

prototypu lub instalacji pilotowej (pilotazowej).

Przestanke intencjonalng w oczywisty sposob spetniajg dwie ostatnie fazy, jednak rowniez

badania podstawowe zaliczane s3 do dziatalnosci innowacyjnej, niezaleznie od ich

21/214




Kinga Stokowska Metodyka zarzgdzania ryzykiem w innowacyjnych projektach branzy zbrojeniowej

ukierunkowania [OECD and Eurostat 2018 s. 87]. Przekladajgc to na realia przedsiebiorstw
dzialalno$¢ innowacyjna obejmuje wszystkie etapy od nieukierunkowanych poszukiwan
naukowych (badania podstawowe), az do procesow wdrozeniowych i produkcyjnych
(majacych na celu komercjalizacje innowacji). Z tego zakresu przedmiotowego wylaczone sg
dziatania posprzedazowe, chyba ze zaowocuja kolejnym dziataniem ukierunkowanym
na implementacj¢ kolejnej innowacji.

Mniej restrykcyjnie do etapu powdrozeniowego podchodzi si¢ w literaturze przedmiotu,
definiujgc innowacje sensu largo jako obejmujaca catoksztatt dziatan, od tych poprzedzajacych
pomyst na innowacje, az do peilnej komercjalizacji, sprzedazy i kolejnych etapow zycia
produktu [Konosala i Deptuta 2020 s. 17-23]. Takiemu uj¢ciu sprzyja nadawanie kluczowego
znaczenia innowacji we wspotczesnej ekonomii, a nawet definiowanie jej w kontekscie
makroekonomicznym jako zaréwno czynnika sprawczego, jak 1 konsekwencji czasow
VUCA/BANI.

Innowacje sa obecnie kluczowym elementem wspotczesnej gospodarki — mimo trudnosci
definicyjnych ws$rod badaczy panuje zgoda, ze ich wplyw na ekonomi¢ jest znaczacy,
powszechnie poprawiaja warunki zycia ich odbiorcow, a takze podwyzszaja pozycje
konkurencyjng przedsigbiorstw i1 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 pojecia.

Statystyka panstwowa w Polsce, uzgadniajac znaczenie z przytoczonymi powyzej publikacjami
OECD, definiuje dziatalno$¢ innowacyjng jako ,,wszelkie dziatania rozwojowe, finansowe
I komercyjne majace na celu wytworzenie innowacji oraz dziatalno§¢ badawczo-rozwojowa
niezaleznie od jej celu” [Gtowny Urzad Statystyczny / Metainformacje / Stownik pojec /
Pojecia stosowane w statystyce publicznej, pojgcie ,,dzialalno$¢ innowacyjna”]. Taka definicje
przyjmuje si¢ na potrzeby niniejszej rozprawy.

Projekt

W teorii zarzadzania projekt to unikatowe, niepowtarzalne przedsiewzigcie majgce wyraznie
okreslony poczatek i 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 sposob organizowania i realizacji pracy. Jeszcze prosciej projekt definiuje
rozpowszechniona na §wiecie metodyka biznesowa PMI, tj. jako ograniczony w czasie wysitek

przedsicbrany w celu opracowania unikatowego produktu, ustugi lub wyniku [Lexicon

22/214



Kinga Stokowska Metodyka zarzgdzania ryzykiem w innowacyjnych projektach branzy zbrojeniowej

of Terms | Project Management Institute, pojecie ,,projekt”]. Z kolei w podreczniku metodyki
PRINCE?2 podane sg dwie definicje projektu [Office of Government Commerce 2006a s. 7]:

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

2. ,,0rganizacja powotana na okreslony czas, w celu wytworzenia unikatowych i wczesniej
zdefiniowanych wynikéw lub rezultatow w ustalonym czasie, przy wykorzystaniu
uprzednio okreslonych zasobow”

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

Jednoczesnie mozna przywota¢ definicje projektu jako spotecznego konstruktu [Blomquist
i Ludin 2010], w ktorym tak naprawde wystarczy posiadanie wspolnego celu do realizacji
i grupy 0sob zaangazowanych — takimi projektami moga by¢ na przyktad zadania dotyczace
opracowania nowej misji firmy. Do jeszcze szerszej definicji odwotuje si¢ teoria
,»projektyfikacji wszystkiego” [Jensen i in. 2016], w ktorej zycie ludzkie, nie tylko zawodowe,
ale rbwniez prywatne sktada si¢ z serii projektow, takich jak zmiana pracy czy budowa domu.
Jest to odpowiedZ ostatniego potwiecza na zanikajaca przewidywalnos$¢ i rosngcg mobilno$¢
spoteczna, ktora umozliwia szybka reorganizacje¢, mozliwo$¢ wiaczania si¢ w spektrum dziatan
wydarzen incydentalnych oraz umiejetnos¢ 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 definiujacego przedsiewzigcia projektowe — jest to szczeg6dlnie widoczne
w drugiej definicji metodyki PRINCEZ2: parametry projektu sa 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

0s0b zaangazowanych w projekt oraz ich wspolnych ustalen dokonywanych w czasie trwania
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projektu. Stad proba zdefiniowania projektu wylacznie poprzez oczekiwang warto$¢
dla organizacji: ,,projekt jest sekwencja skonczonych, zaleznych od siebie aktywnosci, ktorych
ukonczenie z powodzeniem powoduje osiggnigcie oczekiwanej warto$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 wedtug kryterium znajomosci celu

I rozwigzania prezentuje Rysunek 3.

Rozwigzanie
Znane Nieznane
>
[
S
N Treksmalny Ekstremalny
2
D
O
>
c ) .
g Tradycyjny Zwinny

Rysunek 3. Podziat projektow wg znajomosci celu i rozwigzania

Zrédto: Wysocki 2019 s. 8

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

Innowacyjny projekt

Pojecie to tagczy w sobie dwa konstrukty opisane powyzej — jest to taki projekt, ktorego
zatozonym rezultatem jest uzyskanie innowacji. Chociaz przyjecie innowacji jako celu projektu
wyczerpuje definicje dziatania projektowego — jako dziatalnosci skoncentrowanej na celu,
unikatowej i niepowtarzalnej — to bardzo dtugo biznesowe metodyki zarzadzania projektami
koncentrowaly si¢ na projektach przewidywalnych — tradycyjnych w rozumieniu podziatu
zrysunku 3. 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 oburgcznosci [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), takich jak teoria efektuacji, czyli dostosowywania celow dziatan
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do posiadanych srodkéw, w odrdznieniu od decyzyjnosci przyczynowej, w ktorej wyznaczony
cel powoduje okreslenie potrzebnych srodkow [Read i Sarasvathy 2005; Sarasvathy 2001].
Sektor obronny

Najszerszym poje¢ciem powigzanym z obronnoscig jest bezpieczenstwo narodowe — elementy

sktadajgce si¢ na system bezpieczenstwa narodowego przedstawia Rysunek 4.

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

Rysunek 4. Sktadowe systemu bezpieczenstwa narodowego
Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie BBN 2014

Przedmiotem zainteresowana w niniejszej pracy begdzie przemystowy potencjat obronny (dalej
PPO), ktorego definicje 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
istniejagce w przemysle Rzeczypospolitej Polskiej, zabezpieczajace potrzeby obronne panstwa,

w tym potrzeby Sit Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej, w uzbrojenie lub sprzg¢t wojskowy.

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 role ustugowa lub pomocnicza polegajaca
na dostarczaniu tego, co ulatwia funkcjonowanie pozostatych sktadowych systemu
[Tomaszewski i in. 2018 s. 59]. Przemyst zbrojeniowy bywa réwniez nazywany potencjatem
obronno-gospodarczym z przypisang odpowiedzialnoscia za produkcyjng  strong

funkcjonowania systemu obronnego [Zdrodowski 2008 s. 104].
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Kolejnymi aktami prawnymi warunkujacym funkcjonowanie PPO s3:

e Ustawa z dnia 13 czerwca 2019 r. o wykonywaniu dziatalnos$ci gospodarczej w zakresie
wytwarzania i obrotu materiatami wybuchowymi, bronig, amunicja oraz wyrobami
I technologia o przeznaczeniu wojskowym lub policyjnym [Ustawa, 2019] -
ustanawiajgca konieczno$¢ uzyskania konces;ji,

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, 2020] —
ustanawiajgca tryb uzyskiwania zezwolen na obrdt z zagranica i naktadajaca na firmy
prowadzace taka dziatalno$¢ konieczno$¢ wdrozenia i certyfikacji systemu wewnetrznej

kontroli i zarzgdzania.

Przedsigbiorstwa stanowigce PPO znajduja sie¢ w wykazie spolek, przedsiebiorstw
panstwowych 1 jednostek badawczo-rozwojowych, prowadzacych dziatalno$¢ na potrzeby
bezpieczenstwa i obronnosci panstwa, a takze spotek realizujacych obroét z zagranicg towarami,
technologiami 1 uslugami o znaczeniu strategicznym dla bezpieczenstwa panstwa oraz
dla utrzymania mi¢dzynarodowego pokoju i bezpieczenstwa, ustalonym w rozporzadzeniu
Rady Ministrow z dnia 4 pazdziernika 2010 r. [Rozporzadzenie, 2010]. Istnieje rowniez
przytaczane wyzej rozroznienie pomiedzy przemystowym sektorem obronnym,
a przemystowym sektorem zbrojeniowym, wskazujace, ze sektor zbrojeniowy jest
podsystemem sektora obronnego ukierunkowanym na produkcje srodkow walki [ Tomaszewski
i in. 2018 s. 119], jednak na potrzeby niniejszej pracy okreslenia te beda uzywane zamiennie.
Metodyka zarzadzania ryzykiem operacyjnym w_innowacyjnych projektach branzy

zbrojeniowej

Istote tytulu tej rozprawy, w kontek$cie wczesniejszych wywodow, mozna przedstawic

nastgpujaco. Innowacyjnos¢ stanowi kluczowy czynnik rozwoju gospodarczego, ktory nabiera
szczegllnego znaczenia w czasie gwattownego rozwoju technologicznego. Pozwala ona nie
tylko na lepsze pozycjonowanie firmy na rynku, ale wpisuje si¢ rowniez w zatozenia gospodarki
4.0. opartej na wiedzy
Rozumienie poszczegdlnych termindw na potrzeby niniejszej pracy jest takie:
e metodyka zarzadzania: opracowany zbidr regul, metod i technik umozliwiajacych
operacjonalizacje, unifikacje podejscia do zarzadzania ryzykiem operacyjnym w celu
strukturyzacji 1 zwickszenia trafno$ci decyzji strategicznych 1 taktycznych

podejmowanych przed podj¢ciem projektu i w czasie jego trwania,
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e ryzyko operacyjne: ryzyko zwigzane z procesami 1 dziataniami prowadzonymi
W organizacji w celu realizacji projektu, zakres nie obejmuje ryzyk zwigzanych
z kondycja finansowo-ekonomiczng przedsi¢biorstwa, zarzadzania portfelem projektow
oraz przedsigwzigciami realizowanymi w ramach wielopodmiotowych konsorcjow,
e projekty innowacyjne: projekty badawczo-rozwojowe realizowane w celu opracowania
nowego wyrobu (NPD) Ilub komponentu systemu nadrzednego, wprowadzenia
W istniejagcym wyrobie znaczacej zmiany, opanowania nowej technologii z zamiarem
wdrozenia jej w przysztych wyrobach przedsiebiorstwa, realizowane w ramach jednego
przedsiebiorstwo na potrzeby rynku krajowego (z dopuszczeniem podwykonawstwa,
lecz wykluczeniem dziatalnosci konsorcjalnej),
e branza zbrojeniowa: przedsigbiorstwa zaliczane do Przemyslowego Potencjatu
Obronnego, prowadzace dziatalno$¢ na potrzeby bezpieczenstwa i obronnosci panstwa.
Opracowanie takiej metodyki ma na celu operacjonalizacje podejscia do ryzyka operacyjnego
w projektach innowacyjnych, cechujacych si¢ wysokim poziomem niepewnosci, a tym samym
wymagajacych statego procesu identyfikowania, oceniania i podejmowania decyzji (reakcji)
dotyczacych dziatanh wynikajacych z wczesniejszych identyfikacji i ocen. Metodyka bedzie
dostosowana do charakterystyki sektora obronnego 1 specyfiki zakresu projektow
innowacyjnych prowadzonych przez te przedsigbiorstwa: obliczanych na konstruowanie
I wytwarzanie broni, amunicji, wyrobéw i opracowywanie technologii o przeznaczeniu
wojskowym lub policyjnym, objetych koncesjg i restrykcjami dotyczacymi obrotu, o dlugim
okresie eksploatacji (resurs), realizowanych na potrzeby polskiego sektora bezpieczenstwa.
Metodyka przyczyni si¢ do zmniejszenia niepewno$ci w procesie zarzadzania
przedsiewzigciami innowacyjnymi oraz trafniejszymi predykcjami odnos$nie ich szans
powodzenia 1 rentownosci. A to dzigki ustrukturyzowanemu uwzglednianiu ryzyk
w podejmowanych decyzjach w czasie realizacji takich projektoéw. Opracowanie,
uwzgledniajace specyfike projektéw innowacyjnych w branzy zbrojeniowej przyczyni si¢ nie
tylko do uzyskania przewagi konkurencyjnej przez wdrazajgce metodyke przedsiebiorstwo, ale
przede wszystkim wptlynie pozytywnie na jakos¢, efektywnos$¢ kosztowg i terminowosé
realizowanych projektéw, co przetozy si¢ na atrakcyjnos¢ oferty przedsigbiorstwa adresowane;j
do Sit Zbrojnych Rzeczpospolitej Polskiej i innych odbiorcow.
Stan wiedzy i luka naukowa

Problem badawczy dotyczy zarzadzania ryzykiem w przedsi¢biorstwach zbrojeniowych

polskiej branzy zbrojeniowej. Uwarunkowania funkcjonujgce lokalnie, pomimo wielu
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determinant migdzynarodowych, 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 zostal ustalony na podstawie przegladu
artykutléw opublikowanych w latach 2015-21 w wybranych 77 czasopismach (zaltgcznik nr 1
zawiera szczegotowa liste) figurujacych w bazie TechBaz z obszaréw zarzadzania i organizacji
(w tym zarzadzania produkcja, jakosci, nauk o bezpieczenstwie) oraz wydawnictw uczelni
wojskowych 1 instytutow badawczych zwigzanych z branza obronng (ASW, AMW, AWL,
ITWL, WAT, WITU). Na podstawie analizy tytutow 1 abstraktow wyodrgbniono publikacje
odnoszace si¢ do obszaru zarzadzania ryzykiem. Kwerende¢ uzupetniono wyszukaniem w bazie
EkonBaz publikacji posiadajacych w stowach kluczowych wyrazenia ,,zarzadzanie ryzykiem”
oraz ,zarzadzanie projektami”. W rezultacie analizie poddano 149 publikacji, z ktorych 37
przypisano do nastepujacych obszaréw: innowacja, projekt, wojskowos¢ — rozktad przypisania

przedstawia Rysunek 5.

nnowacja pI’Dj ekt

wojskowosc

Rysunek 5. Podziat artykutow dotyczacych ryzyka na obszary tematyczne
Zrédlo: opracowanie wlasne

Pozostate artykuly prezentuja zarzadzanie ryzykiem w poszczegdlnych galeziach gospodarki
(lotnictwo, przemyst stoczniowy, goérniczy, motoryzacyjny), odnosza si¢ do procesu
decyzyjnego w warunkach niepewnosci 1 jego optymalizacji lub poszczegdlnych obszarow
zarzadczych w przedsiebiorstwie: zarzadzania personelem, jako$cig, produkcjg lub ogolnie

odnoszg do kwestii zarzadzania ryzykiem oraz stosowanych przy tym metod i narzgdzi.

Z powyzszej analizy wynika, ze obszar przecigcia, czyli zarzadzanie ryzykiem
w innowacyjnych projektach w polskiej branzy zbrojeniowej nie jest reprezentowany

w literaturze krajowej. Kazdy z elementow skladowych tematu rozprawy (zarzadzanie
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innowacjami, zarzadzanie projektami oraz zarzgdzanie ryzykiem w projektach) znajduje
odzwierciedlenie w publikacjach naukowych i zostat szczegdtowo przeanalizowany w dalszej
cze$ci rozprawy. Dodatkowe zrodta wiedzy stanowia standardy zarzadzania projektami
(np. Prince2, PMI), standardy jakosciowe (np. ISO 31000), regulacje dotyczace branzy
zbrojeniowej (AQAP, akty krajowe), a takze, na zasadzie wzorcow dobrych praktyk, zalecenia

Departamentu Obrony Standéw Zjednoczonych oraz organizacji europejskich.

Jednocze$nie stwierdzono, ze nie bylo dotad badan jako$ciowych 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 si¢
te organizacje. Z kolei z badan opublikowanych w rozprawie doktorskiej ,,Doskonalenie metod
identyfikacji ryzyka operacyjnego przedsiebiorstw polskiego przemystu zbrojeniowego”
[Kisiel, 2019, s.137] 81,6% ankietowanych menadzerow spotek Polskiej Grupy Zbrojeniowej
(PGZ) uznalo za celowe wprowadzenie regulacji standaryzujacych metodyke zarzadzania
ryzykiem. Oznacza to, ze opracowanie takiej metodyki bedzie stanowito faktyczny wkiad
w praktyke gospodarcza, a takze wniesie znaczacy przyczynek w dorobku naukowym
dyscypliny nauk o zarzadzaniu i jakosci. Na zasadno$¢ poglebienia wiedzy 0 zarzadzaniu
ryzykiem, zarowno w kontekscie epistemologicznym, jak i metodycznym, oraz na koniecznosc¢
prowadzenia prac zmierzajacych do doktadniejszego umiejscowienia zarzadzania ryzykiem

W problematyce zarzadzania organizacja wskazuje rowniez praca lwony Staniec [2021 s. 6].
Problem badawczy

Postawionym w niniejszej rozprawie problemem badawczym jest opracowanie metodyki
zarzadzania ryzykiem w innowacyjnych projektach w przedsigbiorstwach w polskiej branzy
zbrojeniowej. Trudnoscig praktyczna, z ktora zmagaja si¢ menadzerowie w tej branzy, jest
wysoki poziom ryzyka w prowadzonych przedsigwzigciach, a takze koszty incydentow
(materializujacych si¢ ryzyk) rosngce wraz ze stopniem zaawansowania projektu. Dhugi cykl
zycia wyrobu od koncepcji do utylizacji (zakonczenia eksploatacji), koniecznos$¢ integracji
w systemach nadrzednych (takich jak systemy zarzadzania polem walki, multisensorowe
systemy $wiadomosci operacyjnej czy systemy kierowania ogniem), zmienno$¢ technologiczna
otoczenia 1 wymagan uzytkownikow stanowig dodatkowe Zrdédla potencjalnych ryzyk.
Jednoczesnie projekty w tej branzy prowadzone sg pod szczegdlng presja: czasu, restrykcji

finansowych oraz wysokich wyzwan technicznych.
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Takie ujecie problemu prowadzi do nastepujgcego sformutowania celdéw rozprawy.

Celem glownym (CG) jest opracowanie uniwersalnej metodyki zarzadzania ryzykiem

w innowacyjnych projektach realizowanych w polskiej branzy zbrojeniowe;.
Z Kolei cele szczegdtowe (CS) rozprawy sa nastepujace:

® poOznawcze.
o CS1: Identyfikacja wytycznych zarzadzania ryzykiem w organizacjach, projektach
I przedsigwzigciach innowacyjnych,
o CS2: Identyfikacja uwarunkowan zarzadzania ryzykiem w projektach innowacyjnych
w branzy zbrojeniowe;j,
e metodyczny:
o CS3: Identyfikacja struktury, elementow sktadowych, zasad, regut i wytycznych
metodyki,
e aplikacyjne:
o CS4: Opracowanie metodyki dedykowanej do potrzeb wybranej spotki zbrojeniowe;,
o CS5: Opracowanie procedury adaptacji metodyki do uwarunkowan przedsigbiorstw

branzy zbrojeniowe;.
Do kazdego z celow szczegdtowych sformutowano nastgpujace pytania badawcze:

e ad. CS1:
o PBI.1 Jakie metody i narzedzia zostaly opracowane do zarzadzania ryzykiem
operacyjnym?
o PB1.2 Jakie sa uwarunkowania zarzadzania ryzykiem w przedsigwzigciach
innowacyjnych?
o PB1.3 Jakie metodyki i narzedzia s3 stosowane do zarzadzania ryzykiem
w projektach?
e ad.CS2:
o PB2.1 Jakie uwarunkowania branzy zbrojeniowej wptywaja na obszar zarzadzania
ryzykiem w projektach innowacyjnych i w jakim zakresie?
o PB2.2 Jakie sg dobre praktyki amerykanskiego Departamentu Obrony w zarzadzaniu
ryzykiem?
e ad. CS3:
o PB3.1 Jakie obszary nalezy obja¢ metodyka?

o PB3.2 Jakie sg parametry, mierniki, wskazniki do monitorowania?
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o PB3.3 Jakie sg zaleznos$ci pomig¢dzy obszarami / wskaznikami a TRL?

o PB3.4 Czy s3 inne zmienne?

o PB3.4 Jak prowadzi¢ identyfikacj¢, ocene i monitorowanie?

o PB3.5 Jak ustala¢ mozliwe reakcje na ryzyko i jak i kiedy podejmowac¢ decyzje o ich

wykonaniu?

o PB3.6 Jakie osoby (w sensie kompetencji — umiejetnosci i uprawnien) i w jakim

zakresie powinny bra¢ udzial?

o PB3.7 W jaki sposéb doskonali¢ metodyke?

e ad.CS4:

o PB4.1. Jak dostosowa¢ metodyke do uwarunkowan wybranej spotki?

o PB4.2. W jaki sposob wdrozy¢ metodyke w wybranej spotce?

e ad. CS5:

o PBS5.1 W jakim zakresie metodyka powinna by¢ dostosowana do potrzeb danej

organizacji, danego projektu?

o PB5.2 W jaki sposob adaptowaé metodyke do potrzeb organizacji?

o PB5.3 W jaki sposob wdrozy¢ metodyke w organizacji?

Podkresli¢ nalezy, ze pytanie PB4.2 jest tozsame z pytaniem PB5.3, a pytania PB4.1 oraz PB5.1

i PB5.2 sg do nich zblizone.

Proces badawczy

Proces badawczy podzielono na 8 etapéw, 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 Tabela 6.

Tabela 6. Program badan

2 | uwarunkowan branzy
zbrojeniowej

miedzynarodowego oraz
zalecen Departamentu
Obrony

Id Etap Metody badawcze Cele etapu
E;fzeggéiﬁzlic;nkiem‘ Krytyczna analiza zrodet Usystematyzowanie wiedzy z
adzama ryzy " | literaturowych zakresu zarzadzania ryzykiem
1 | w organizacjach, . , . .
orojektach i gx_nahza stanhdardow Identgﬁéaq ;11 skhli(dowych me‘fodykl
innowacjach iznesowyc oraz dobrych praktyk (zalecen)
Analiza przepiséw prawa . ,
Przeglad wybranych polskiego i Identyfikacja uwarunkowan

(stanowigcych warunki brzegowe)
koniecznych do uwzglednienia w
metodyce

Studium przypadku
3 | przeprowadzone u
Partnera doktoratu

Analiza dokumentow
wewngtrznych
Wywiady z pracownikami z

Identyfikacja praktyki biznesowej i
uwarunkowan jej stosowania
Identyfikacja poziomu $wiadomosci
pracownikow
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réznych poziomow
zarzadczych

Opracowanie wstepnej

Analiza zrédet literaturowych
Analiza wymogow prawnych

Okreslenie struktury metodyki
zarzadzania ryzykiem

zarzadzania ryzykiem

dokumentow i obserwacji
uczestniczacej

4 wersji metodyki ! stan.dardow.blrznesow.ych Ustalenie punktu wyj$cia badan
Analiza wynikéw studium . .
weryfikacyjnych
przypadku
Badania metodg studium
5 Weryfikacja metodyki | przypadku, w tym analizy Uzupetnienie metodyki zarzadzania

ryzykiem

Opracowanie metodyki
7 | dedykowanej do potrzeb

Analiza danych zebranych w

Metodyka zarzadzania ryzykiem
gotowa do wdrozenia u Partnera

punkcie 5

Partnera doktoratu

Opracowanie zalecen w

zakresie adaptacji i Zidentyfikowane uwarunkowania

8 implementacji metodyki Metoda ankietowa poszczegblnych przedsigbiorstw
dla réznych spotek
Opracowanie procedury | Analiza zidentyfikowanych | Metodyka zarzadzania ryzykiem z
8 adaptacji do potrzeb uwarunkowan procedurg adaptacji gotowa do
konkretnego poszczegblnych wdrozenia w przedsicbiorstwach
przedsigbiorstwa przedsigbiorstw branzy zbrojeniowe;j

Zrédto: Opracowanie wlasne
Zastosowane metody badawcze przyporzadkowano do poszczegdlnych pytan badawczych,

Co zostalo przedstawione w Tabela 7.

Tabela 7. Metody i pytania badawcze
Metoda badawcza

Pytania badawcze
1.1 Jakie metody i narzedzia zostaty opracowane do zarzadzania
ryzykiem operacyjnym?
1.2 Jakie sa uwarunkowania zarzadzania ryzykiem w
przedsiewzigciach innowacyjnych?
1.3 Jakie metodyki i narzg¢dzia sa stosowane do zarzadzania ryzykiem
w projektach?
2.1 Jakie uwarunkowania branzy zbrojeniowej wptywaja na obszar
zarzadzania ryzykiem w projektach innowacyjnych i w jakim

Analiza zrodet
literaturowych i standardow

biznesowych

Analiza przepisOw oraz
zalecen Departamentu

Obrony Standw zakresie?
. y 2.2 Jakie sg dobre praktyki Departamentu Obrony w zarzadzaniu
Zjednoczonych .
ryzykiem?

3.1 Jakie obszary nalezy obja¢ metodyka?

3.2 Jakie sg parametry, mierniki, wskazniki do monitorowania?

3.3 Jakie sg zalezno$ci pomigdzy obszarami / wskaznikami a TRL?
3.4 Czy sg inne zmienne?

3.4 Jak prowadzi¢ identyfikacje, oceng i monitorowanie?

3.5 Jak ustala¢ mozliwe reakcje na ryzyko i jak i kiedy podejmowaé
decyzj¢ o ich wykonaniu?

3.6 Jakie osoby i1 w jakim zakresie powinny bra¢ udziat?

3.7 W jaki sposoéb doskonali¢ metodyke?

4.1. Jak dostosowa¢ metodyke do uwarunkowan wybranej spotki?
4.2. W jaki sposob wdrozy¢ metodyke w wybranej spotce?

Studium przypadku
Obserwacja uczestniczaca

Ankieta e-mailowa
Analiza wielokryterialna
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5.1 W jakim zakresie metodyka powinna by¢ dostosowana do potrzeb
danej organizacji, danego projektu?

5.2 W jaki sposob adaptowac metodyke do potrzeb organizacji?

5.3 W jaki sposéb wdrozy¢ metodyke w organizacji?

Zrodto: opracowanie wlasne

Realizacje studium przypadku zaplanowano zgodnie z metodyka opisang przez Wojciecha

Czakona [2020 s. 119-139]:

e dobor przypadku,

e opracowanie narzedzi gromadzenia badan,
e przeprowadzenie badan terenowych,

e analiza zgromadzonych danych,

e formulowanie uogolnien,

¢ konfrontacja z przegladem literatury,

e uogolnienie: wstepna wersja metodyki zarzadzania ryzykiem.

Wywiady przygotowano i przeprowadzono zgodnie z metodyka opisang przez Davida
Nachmiasa oraz Chave Frankfort-Nachmias [2001 s. 240-265] na nastgpujacej grupie
badawczej: zespot ekspertow skladajacy si¢ z kadry wyzszego szczebla przemyshu
zbrojeniowego, ktorej obszarem odpowiedzialno$ci sa projekty badawczo-rozwojowe oraz
wdrozeniowe. Ankiety natomiast rozestano do spétek reprezentujacych rozne galezie
przemyshu zbrojeniowego, tj. producentow: przemysiu cigzkiego, elektroniki, systemow
uzbrojenia, systemow czujnikow, systemow 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 i sprzetu

wojskowego.
Realizacj¢ badania terenowego podzielono na nast¢pujace fazy:

e FAZA| - Badania wtasciwe i analiza materialu w trakcie badan terenowych:
o opracowanie ankiety,
o realizacja badan,
o analiza danych,
o FAZA Il - Analiza materiatu po zakonczeniu studium przypadku:
o kodowanie odpowiedzi,
o analiza zgromadzonych danych,
o oOkreslenie ewentualnego uzupeinienia pozyskanych danych,

o ewentualna reinterpretacja zebranego materiatu,
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o sformulowanie ostatecznej wersji uniwersalnej metodyki zarzgdzania ryzykiem
w innowacyjnych projektach sektora obronnego,
e FAZA Ill - Opracowanie wynikow badan:
o sformulowanie wnioskow z badan pod adresem teorii i praktyki,
o oOpracowanie procedury adaptacji uniwersalnej metodyki do zarzadzania ryzykiem

w innowacyjnych projektach prowadzonych w wybranym przedsigbiorstwie.

Plan badawczy bazuje na zastosowaniu triangulacji, pozwalajac na zastosowanie kryteriow

intersubiektywnosci, rzetelnos$ci i trafnoséci, w nastepujacych obszarach [Kostera 2015 s. 42-
44]:

e triangulacja danych:
o zrodta danych: dane zaczerpnigte z publikacji naukowych, aktow prawnych,
uregulowan branzowych,
o obszary geograficzne: dane z Polski i Stanow Zjednoczonych,
o pochodzenie danych: akty prawne, standardy migdzynarodowe, metodyki biznesowe,
dane zebrane w czasie prowadzonych badan,
o dane badawcze: rozne profile 1 lokalizacja spdtek, rézny poziom zarzadczy
I dotychczasowe doswiadczenie respondentow,
e triangulacja teoretyczna: obszary innowacyjnosci, zarzadzania ryzykiem, zarzadzania
projektami,
e triangulacja metodyczna: analiza literatury i dokumentoéw formalno-prawnych, studium

przypadku, ankieta mailowa.
Struktura pracy

Rozprawa sktada si¢ z czterech gldéwnych rozdziatoéw poprzedzonych Wprowadzeniem oraz

zwienczonych Zakonczeniem.

Wprowadzenie omawia kontekst problemu badawczego w zakresie technicznych innowacji
produktowych w dobie rosngcych wymagan uzytkownikoéw, przyspieszenia technologicznego
oraz znaczgcego wzrostu niepewnosci gospodarczej w projektach o wysokiej ztozonosci,
dhugich cyklach zycia wyrobu oraz wysokich wymaganiach niezawodnosciowych. Nastgpnie
przedstawiono interpretacje znaczenia tytutu rozprawy, a w dalszej kolejnosci okreslono
aktualny stan wiedzy i na jego podstawie wskazano luk¢ naukowa — brak artykutéw w polskich
bazach (TechBaz i EkonBaz) odnoszacych si¢ jednoczesnie do trzech zagadnien tematycznych:

innowacja, projekt oraz wojskowos¢. W podrozdziale Problem badawczy znajduje si¢
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okreslenie problemu badawczego: opracowanie metodyki zarzadzania ryzykiem
w innowacyjnych projektach w przedsigbiorstwach w polskiej branzy zbrojeniowej, przyjetego
celu gldwnego rozprawy, sformutowanego podobnie do problemu badawczego, opis celow
szczegdlowych rozprawy: dwoch poznawczych, jednego metodycznego 1 dwoch aplikacyjnych
wraz z przypisanymi do nich pytaniami badawczymi. Kolejny podrozdziat zawiera opis procesu
badawczego sktadajacego si¢ z 8 etapow powigzanych w pierwszej kolejnosci z metodami oraz
celami etapowymi, a nast¢pnie z pytaniami badawczymi. Plan procesu badan konczy si¢ opisem

trzech faz badania terenowego.

Rozdzial pierwszy (1) przedstawia badany problem w uj¢ciu wybranych koncepcji zarzadzania.
Rozpoczyna si¢ opisem przeprowadzonej kwerendy literaturowej (1.1), nastgpnie prezentuje
warunkowania ogolne nauk o zarzadzaniu (1.2): polozenie miedzy praktyka i teorig (1.2.1),
pozno ksztaltujaca sie odrebnos¢ naukowa (1.2.2), wieloparadygmatycznos$¢ (1.2.3) oraz
ograniczong uniwersalno$¢ (1.2.3). Nastepnie przeprowadzono analiz¢ zarzadzania projektami
(1.3) z perspektywy naukowej (1.3.1) oraz z perspektywy praktyki biznesowej (1.3.2), a potem
trzy nurty subdyscypliny zarzadzania innowacjami (1.4): nurt bazujacy na teorii zasobowej
(1.4.1), nurt przedsigbiorczy (1.4.2), nurt zachowan konsumenckich (1.4.3). Rozdziat konczy
podsumowanie zawierajgce wnioski/wytyczne dla projektowanej metodyki wynikajace

z przedstawionych analiz.

Rozdziat drugi (2) koncentruje si¢ na zarzadzaniu ryzykiem (2.1), przedstawiajac kolejno:
charakterystyke ryzyka (2.1.1), taksonomi¢ ryzyka (2.1.2), koncepcje systemu zarzadzania
ryzykiem (2.1.3), proces zarzadzania ryzykiem (2.1.4), doskonalenie procesu zarzadzania
ryzykiem (2.1.5) oraz katalog narzedzi stosowanych w procesie zarzadzanych ryzykiem (2.1.6).
W drugiej czesci przedstawione jest zarzadzanie ryzykiem w projektach (2.2): koncepcje
bazujace na badaniach literaturowych przedstawione sa w podrozdziale 2.2.1, a przeglad
standardow biznesowych w zakresie zarzadzania ryzykiem: PMI (2.2.2.1), Prince2 (2.2.2.2),
10 Step (2.2.2.3) w podrozdziale 2.2.2. Rozdzial konczy podsumowanie identyfikujace trendy
badawcze wplywajace na projektowang metodyke.

W rozdziale trzecim przedstawiono opracowanie autorskiej metodyki zarzadzania ryzykiem
(3). W pierwszych trzech podrozdziatach opisano wytyczne do opracowania metodyki:
wytyczne literaturowe i determinanty skuteczno$ci metodyki (3.1), analiz¢ specyfiki branzy
zbrojeniowej w Polsce (3.2) oraz analizg regulacji i zalecen zagranicznych (3.3). Podrozdziat
3.4 zawiera Autorskg metodyke zarzadzania ryzykiem w innowacyjnych projektach obronnego,

rozpoczynajaca si¢ od opisu struktury (3.4.1), a nastgpnie zawierajaca przygotowanie
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zarzadzania ryzykiem i incydentami (zastosowanie metodyki — 3.4.2 oraz uwarunkowania
metodyki — 3.4.3: wagi parametréw, dostosowanie do charakterystyki projektu, przypisanie rol
i odpowiedzialno$ci oraz ustalenie zasad komunikacji), opis procesu zarzadzania ryzykiem
(3.4.4), opis procesu zarzadzania incydentami (3.4.5), zakonczong proponowanymi
zalacznikami zawierajgcymi  dodatkowe informacje oraz wykorzystywane szablony

dokumentow (3.4.6).

Rozdzial czwarty (4) zawiera weryfikacje metodyki przez przeprowadzenie badan terenowych.
W pierwszym podrozdziale (4.1) opisano studium przypadku: praktyke zarzadzania ryzykiem
w innowacyjnych projektach w wybranym przedsigbiorstwie zbrojeniowym. Przeanalizowano
wewngetrzne regulacje, procedury i instrukcje systemu zarzadzania jakoS$cia, katalog reakcji
oraz matryc¢ ocen ryzyka. , acznie z zalozeniami, stosowanymi procedurami, instrukcjami,
dokumentami, katalogiem narzedzi oraz matrycg ocen. Poréwnanie 3 stosowanych metod
(strategii projektowej, procedury systemu ISO oraz narz¢dzia do analizy ryzyka) zawarte jest
w podrozdziale 4.1.2.10, a podrozdziat konczy si¢ podsumowaniem (4.1.3). Druga czgsé
weryfikacji — badania ankietowe — zawiera podrozdziat 4.2. Oprocz omoéwienia odpowiedzi na
poszczegblne pytania (4.2.2.1) opracowano metode okreslenia poziomu dojrzatosci
na podstawie udzielonych odpowiedzi (4.2.2.2), a nastgpnie w podrozdziale 4.2.3
przedstawiono zalecenia adaptacyjne. Rozdziat konczy zawarta w podrozdziale 4.3 dyskusja

otrzymanych wynikow.

Zakonczenie zawiera Podsumowanie dysertacji, wskazanie Ograniczen przeprowadzonych
badan, wypunktowanie kluczowych dla rozprawy Wnioskéw, opis Wktadu wlasnego do nauki
I znaczenia dla praktyki, a takze wskazanie kierunkéw potencjalnych dalszych badan,

na ktorych realizacje nie pozwolity zakres i tematyka pracy.

Rozprawa zawiera rowniez elementy obligatoryjne, takie jak: spis tresci, abstrakty ze stowami
kluczowymi w jezyku polskim 1 angielskim, spis wykorzystywanych skrotow i oznaczen
na poczatku, a bibliografie¢ w podziale na pozycje literaturowe, Zrodla internetowe oraz akty

prawne na koncu.
Dysertacja obejmuje tez trzy zataczniki:
e nr 1l lista czasopism wykorzystana do okreslenia luki badawczej,

e nr 2 szczegélowa analiza uwarunkowan polskiej branzy zbrojeniowej,

e nr 3 ankieta badawcza wraz z wyjasnieniem jej budowy.
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Rozdzial 1. Badany problem w ujeciu wybranych koncepcji

zarzadzania

1.1. Kwerenda literaturowa

W zwigzku ze stwierdzonym niewielkim zbiorem publikacji dotyczacych zarzadzania
ryzykiem, zarbwno w projektach, jak i innowacjach, oraz z powodu oddzielnego rozwoju tych
dwoch subdyscyplin w naukach o zarzadzaniu, zdecydowano o przeprowadzeniu badan

literaturowych w nast¢pujacych krokach:

1. Kwerenda wstepna ogolna — prowadzona metodg doboru celowego oraz kuli $nieznej
pozwalajaca na uwzglednienie uwarunkowan, w tym podejs¢ badawczych nauk
0 zarzadzaniu (rozdzial 1.2), zarzadzania projektami w ujeciu naukowym (podrozdziat
1.3.1) oraz zarzadzania ryzykiem (rozdzial 2.1) obejmujaca rowniez publikacje
ksigzkowe oraz standardy biznesowe

2. Kwerenda szczegoélowa w zakresie zarzadzania innowacjami prowadzona metoda
systematycznego przegladu literaturowego (rozdziat 1.4)

3. Kwerenda szczegdtowa - uzupetniajaca w zakresie zarzadzania ryzykiem w projektach

prowadzona metodg systematycznego przegladu literaturowego (rozdziat 2.2)

Zarzadzanie innowacjami — systematyczny przeglad literatury

Do analizy wybrano artykuty podlegajace recenzji, opublikowane w czasopismach w latach
2010-21, o tematyce dotyczacej innowacji produktowej oraz prac badawczo-rozwojowych,
uwzglednione w trzech bazach naukowych: Scopus, World of Science 1 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). Potaczono rezultaty z trzech baz dokonujac
deduplikacji (krok 3). Na podstawie dalszej analizy wytypowano artykuty istotne dla badanego
zagadnienia (krok 4). Liczbg¢ publikacji uwzglednionych w kazdym kroku kwerendy

przedstawia Tabela 8.

Tabela 8. 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

Zrddto: Opracowanie wiasne
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Charakterystyka artykutow

Dominujaca grupa sa publikacje z badan empirycznych — 66 artykutow, z czego 60 (76%
wszystkich) dotycza metod ilosciowych, a jedynie 6 — jakosciowych. Pozostale 14 artykulow
to prace teoretyczne, w tym dwa przeglady literaturowe [Kalluri, Kodali, 2014; Rieken i in.,
2019] i jedna pos$wiecona wylgcznie najpopularniejszym artykutom Journal of Product
Innovation Management [Biemans i in. 2010]. Wsrod metod ilosciowych najbardziej
reprezentowana jest metoda modelowania réwnan strukturalnych (ang. structural equation
modeling — SEM), a wérdd jakoSciowych — studium przypadku. 11 sposérod prac empirycznych
bazowato na danych zebranych w roznych latach w badaniach wspdlnotowych na temat
innowacji (ang. Community Innovation Survey — CIS) lub innych publicznie dost¢pnych danych
krajowych takich jak japonskie narodowe badania innowacji (ang. Japanese National
Innovation Survey) [Haneda, Ito, 2018] czy wynikow badan przeprowadzonych
przez Europejski Bank Odbudowy i 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 9.

Tabela 9. Zestawienie czasopism

Czasopismo Liczba publikacji
European Journal of Innovation Management 8
Journal of Product Innovation Management 5
International Journal of Operation & Production Management 4
Journal of Manufacturing Technology Management 4

Zrodto: opracowanie whasne
Najwiece] publikacji miato miejsce w latach 2018-2019, w pozostatych latach liczba
wyselekcjonowanych artykutdéw nie przekraczata 10. Rezultaty kwerendy zostaly

przedstawione w rozdziale 1.4.

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 artykutéw opublikowane w latach 2018-2022 w kategorii Biznes, zarzadzanie
I ksiggowos¢ (ang. Business, Management & Accounting), ktore w tytule, abstrakcie
lub stowach kluczowych zawierajg fraze ,,zarzadzanie ryzykiem w projekcie” (ang. ,, project

risk management”).
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Wyszukanie przyniosto 72 artykuty, wsrdd ktorych na podstawie analizy abstraktow dokonano

wykluczen 35 publikacji:

e skoncentrowanych na branzy budowlanej — 20,
e odnoszacych si¢ do wybranych, specyficznych rol 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. Artykuty
pochodzity z 27 réznych czasopism — przy czym tylko 6 z nich opublikowato wigcej niz 1

z wybranych artykutéw — te czasopisma wraz z liczbg artykulow przedstawia Tabela 10.

Tabela 10. Wykaz czasopism

Czasopismo Liczba artykutéw
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
Zrodto: opracowanie whasne

N

W  wyniku przeprowadzonej analizy petnotekstowej metoda kuli $nieznej wybrano
dodatkowych 7 artykutow. Rezultat analizy publikacji z zakresu zarzadzania ryzykiem
w projektach przedstawiony jest w rozdziale 2.2.

1.1. Nauki o zarzadzaniu — uwarunkowania ogolne

Badania, a takze wynikajace z nich budowanie systemow teoretycznych 1 narzedzi (w tym

modeli 1 metodyk) podlegaja nastgpujagcym ogdlnym uwarunkowaniom nauk o zarzadzaniu:

e miedzy praktyka a teoria: rozwoj nauk o zarzadzaniu powigzany jest z praktycznymi
potrzebami menadzerdéw - dyskurs pomiedzy rozwojem nauki a jej pragmatycznymi
zastosowaniami jest widoczny w wielu publikacjach [Engwall 2012 s. 612, Denicol
2022 s. 99, Sutkowski 2020a s. 30-31],

e stosunkowo pézno ksztaltujaca si¢ odrebnos$¢ naukowa: dyskusja naukowa dotyczaca
odrgbnych podstaw teoretycznych nauk o zarzadzaniu ma miejsce w czasie ostatnich 50
lat: we wczesniejszym okresie nauki o zarzadzaniu przez $wiat naukowy byly

postrzegane jako zbidr réznych dyscyplin, subdyscyplin i specjalnosci naukowych,
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czerpigc z dorobku nauk przyrodniczych, filozofii, teorii systemow, teorii informacji
I komunikacji, psychologii czy socjologii [Niemczyk 2020 s. 24-25],

o wieloparadygmatyczno$¢: istniejaca w  dyscyplinach  spotecznych  dyskusje
paradygmatu dominujgcego (funkcjonalizm, neopozytywizm) oraz alternatywnego
(interpretatywizm, konstrukcjonizm, nurt krytyczny) [Czernek 2020 s. 168-9] oraz
dalsze podziaty i typologie paragydmarow takie jak podzial przedmiotowy, szkoty
zarzadzania w uje¢ciu chronologicznym wg M.Bielskiego, perspektywy poznawcze
M.J. Hatch, paradygmaty poznawcze zarzadzania wg P. Johnsona i J. Duberley, ramy
poznawcze L.G. Bolmana i T.E. Deala czy klasyczne ujecie, wykraczajace poza
dyscypling nauk o zarzadzaniu, G. Burrella i G. Morgana [Sutkowski 2020b, s. 430],

e ograniczona uniwersalnos$¢: teorie w naukach o zarzadzaniu sg uwarunkowane
spotecznie 1 historycznie, zrelatywizowane kulturowo, maja ograniczony poziom

uogolnienia, a w rozumieniu R. Mertona osiagaja najwyzej $redni zasieg [Sutkowski
2020b, s. 425].

1.1.1. Miedzy praktyka a teorig

Opracowywana metodyka wpisuje si¢ w podejscie oparte na praktyce dowodéw (ang. practice-
based evidence) [Seng i Norris, 2015] stanowigc wdrozeniowg prace naukowa, a wiec taka,
ktorej problematyka wywodzi si¢ z realiow pracy menadzerskiej 1 ktorej rezultat ma na celu
dostarczenie wiedzy przektadajacej si¢ na poprawe efektywnos$ci zarzadzania w praktyce
gospodarczej. Jednoczes$nie projektowana metodyka musi zaspokoi¢ zaréwno kryteria
naukowe, jak i praktyczne (a nawet pragmatyczne). Podejscia te bywaja ze sobg w sprzecznosci,
np. uzycie wlasciwych znaczen terminologii naukowej moze powodowac ich niezrozumiatos¢
dla pracownikéw. W tym wypadku pierwszenstwo dano praktyce w mys$l rozumowania,
ze tworzenie konstruktow teoretycznych w naukach o zarzadzaniu ma o tyle znaczenie (ang.
relevance) [Wood i in. 2022], o ile prowadzi do tworzenia stosowalnych w praktyce narzedzi
(modeli, metodyk, koncepcji) i lepszego rozumienia proceséw zachodzacych w rzeczywistosci
gospodarczej. Tak wiec poszukiwania literaturowe stanowily istotng cze$¢ badan
prowadzacych do okreslenia merytorycznego zakresu i struktury metodyki, a ostateczna forma
jest bliska praktyce zarzadzania ryzykiem - stad analiza standardow biznesowych,

rekomendacji gospodarczych i realiow zarzadzania ryzykiem w firmach zbrojeniowych.

40/214



Kinga Stokowska Metodyka zarzgdzania ryzykiem w innowacyjnych projektach branzy zbrojeniowej

1.1.2. Stosunkowo pézno ksztaltujaca si¢ odrebnos¢ naukowa

Wspotczesne teorie zarzadzania, datowane od lat 70 ubieglego wieku [Lachiewicz, Matejun
2012], charakteryzujg si¢ wieloscia podej$¢ 1 konkurujgcych ze sobg nurtdéw. Proponowane sa
roézne systematyki [por. 14 kierunkéw wyrdznionych przez M. Bielskiego, 1996 s. 42 za:
Sutkowski 2020b, s. 431], brakuje jednak koniecznego uptywu czasu, aby poprawnie nazwac
obecnie funkcjonujace szkoty zarzadzania, zardbwno teoretyczne, jak i praktyczne. Z tego
powodu niniejsza rozprawa koncentruje si¢ na podejsciu praktycznym, z uwzglgdnieniem
postulatow réznych szkot i subdyscyplin nauk o zarzadzaniu, w szczegdlnosci zarzadzania

projektami, zarzadzania innowacjami i zarzadzania ryzykiem.
1.1.3. Wieloparadygmatycznos$¢

Dyskusja na temat paradygmatéw nauk o zarzadzaniu zaowocowata licznymi probami
systematyzacji, w tym zaproponowanym powyzej podzialem przedmiotowym zgodnym
z subdyscyplinami nauk o zarzadzaniu [Sutkowski 2020b, s. 430]. Nalezy jednak pamigtac,
ze W praktyce gospodarczej obszary te przecinajg si¢, czego przykladem moze by¢
opracowywana metodyka ,,zarzadzania ryzykiem w projektach innowacyjnych”. Réwniez
na poziomie ogoélniejszym nauk spotecznych podzialy takie jak zaproponowany przez
G.Burrela i G.Morgana wg kryteriow obiektywnosci i subiektywnosci oraz regulacja i zmiang
nie pozwalajg na jednoznaczny opis zjawisk gospodarczych. Zmiana praktyki zarzadzania
czgsto bywa wynikiem regulacji czy systematyzacji, a nieuwzglednienie subiektywnego
podejscia 0sob zarzadzajacych i zarzadzanych w obiektywnych z zatozenia narzedziach
prowadzi do poniesienia porazki. Stad tez podejScie wieloparadygmatyczne, zaréwno
w planowanych badaniach, jak i metodyce, wydaje si¢ najlepiej odpowiada¢ celom niniejszej
rozprawy.

1.1.4. Ograniczona uniwersalnos$¢

Wielopragmatyczno§¢ mozna sprowadzi¢ do dwoéch podejsé, ktorych podstawowe

charakterystyki przedstawione zostaty w Tabela 11 [Czernek 2020 s. 168 i dalsze].

Tabela 11. Paradygmaty nauk o zarzadzaniu

Kryteria

Paradygmat dominujacy

Paradygmat alternatywny

Poziomy badania

Uogolnianie, weryfikacja,
analiza, przewidywanie i
programowanie zmian

Rozumienie, opisanie, synteza,
symulowanie zmian,
konstatacje jednostkowe

Model poznania
metodologicznego

Nomotetyczny

Idiograficzny

Wglad w przedmiot badania

Obiektywny

Intersubiektywny
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Relacje miedzy sktadnikami Przyczynowo-skutkowe, Wspbtzalezno$ci — powtarzalne
rzeczywistosci powtarzalne i jednostkowe
Uogodlnianie, weryfikacja,

Rozumienie, opis, synteza,

Cele badania analiza, przewidywanie i . .
stymulowanie zmian

programowanie zmian
Stosunek badacza do badanej Obicktywny, zewngtrzny punkt | Uczestnik badanych zjawisk i

rzeczywistosci widzenia (ang. outsider) procesow (ang. insider)
Dazenie do poznania Swiadomo$¢ uwiktania w

Stosunek badacza do wartosci | obiektywnego, wolnhego od wartosci (postawa
warto$ciowania aksjologiczna)

Moc predykcyjna Wysoka Niska

Formy metod Indukcja i dedukcja LndUkCJa’ pledukcla '

onstrukcja
Preferowany rodzaj danych Ilo$ciowe dane Jako$ciowe dane

Wyjasniajaca — dostarczajgca
predykcji opartych na
abstrakcyjnych systemach
poje¢

Metody standaryzowane,
ilosciowe, ustruktuturyzowane

Deskryptywno-wyjasniajaca
lub rozumiejaca
(hermeneutyczna)

Preferowana metodologia

Metody niestandaryzowane,
jakosciowe,
nieustrukturyzowane

Preferowana metodyka

Narzucanie siatki poznawczej

badacza, wymuszanie Niejednorodnos¢, niska
formutowania opinii, brak porownywalno$¢ rezultatow,
. mozliwo$ci uchwycenia brak zastosowania do zjawisk i

Gtoéwna krytyka L X .
podswiadomych aspektow procesOw masowych,
dziatan, nadmierna podwazana wiarygodno$¢
koncentracja na dgzeniu do badan
pomiaréw

Zrodto: Sutkowski 2020a s. 37-43, Sutkowski 2020b, s. 441

Aktualnie prowadzone badania w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu 1 jako$ci wpisujg si¢ w dwa
glowne nurty, ktore syntetycznie mozna nazwa¢ ogdlnym i szczegdlnym. Trudno$¢ polega na
polaczeniu teorii uogoélnionych ze szczegétowymi obserwacjami. Niniejsza rozprawa wpisuje
si¢ tak naprawd¢ w oba paradygmaty: na poziomie szczegétowym przyglada si¢ wycinkowi
praktyki gospodarczej, a jednak w ramach badanego wycinka zajmuje si¢ nim w sposob ogdlny
— wieloaspektowy w celu umozliwienia aplikowalnosci do roznych przedsiebiorstw oraz
adaptacyjnosci w przypadku réznych projektow.

1.2. Zarzadzanie projektami

1.2.1. Zarzadzanie projektami — perspektywa naukowa

Podobnie jak w przypadku ogélnym nauk o zarzadzaniu, rowniez w przypadku wezszym -
zarzadzania projektami mozna uznaé, ze zjawisko to istnieje tak dtugo jak ludzkos¢ 1 jest
zwigzane, a nawet powodowalo i nadal powoduje, rozwdj cywilizacji — w mysl tego podejscia
niemal wszystkie aspekty dziatalno$ci cztowieka mozna uzna¢ za projekty, zarowno w zyciu

prywatnym (urodzenie i wychowywanie dziecka, zdobycie pracy, budowa czy zakup domu,
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wyjazd na wakacje, zdobycie kwalifikacji, namalowanie obrazu), jak i publicznym (wybory,
budowa autostrady czy piramid, szczepienia, lot w kosmos, opracowanie nowego modelu
szczoteczki do zebodw, wdrozenie nowe;j linii technologicznej). Z kolei poczatki §wiadomego
opracowywania technik postepowania w celu poprawy parametréw realizacji przedsiewziec
projektowych (lub w skrajnych przypadkach wrecz umozliwienia ich realizacji) wigzg si¢
z przedsigwzigciami opracowywania nowych rodzajow sprze¢tu wojskowego i eksploracja
kosmosu na przetomie pierwszej i drugiej potowy XX [Trocki 2019 s. 3, Engwall 2012 s. 595-
6]. Opracowane wtedy metody sg obecne w praktyce zarzadczej do dzi§ — te majgce znaczacy

udzial w zarzadzaniu projektami w branzy zbrojeniowej zaprezentowane sag w Tabela 12

[Johnson 2013 s. 670 i dalsze].

Tabela 12. Projekty i metody zarzadzania projektami

Okres . .
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 rOZWOJow_ych_, strukturyzacja Projekt Manhattan

produktu (ang. product organization)
Strukturyzacja produktu (systemy obronne — ang. Amerykanskie projekty
1950-1953 : . . :
weapon system approach), integracja systemow lotnicze
1958-1962 | Zarzadzanie konfiguracja Minuteman
1956-1960 Wspdtbieznosé, konkurencja wewnetrzna, centrum Polaris
zarzadcze, PERT
Prowadzenie prac rozwojowych wtasnymi $rodkami,
nauka na btedach, integracja systemow, organiczna .
1950-1965 | decentralizacja, tygodniowe raportowanie, Redstone, Jupiter, Saturn
o iy (Apollo)
bezwarunkowa odpowiedzialno$¢, centrum
zarzadcze, PERT
1950-1960 Inzynlen.a systemowa, koqtrola konﬁguracp, Whirlwind, SAGE
ewolucyjne opracowywanie wymagan
Departament Obrony Stanow
1960-1965 | Planowanie etapowe, analiza systemowa Zjednoczonych — nadzér nad
wieloma projektami

Zrodto: Johnson 2013 s. 679

Rozwijane narzgdzia i techniki byly 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 harmonogramow [Johnson
2002 s. 69-72, Lenfle i Loch 2010 s. 40]. Wyzwania projektow realizowanych w Stanach
Zjednoczonych sg aktualne rowniez we wspodtczesnych projektach zbrojeniowych: estymacja

kosztow, harmonogramu, efektywno$¢ i1 skuteczno$¢ projektéw. Co ciekawe spektrum tych
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zagadnien mozna przyporzadkowa¢ réznym perspektywom badawczym, ktore wyrdznili

Padalkar i Gopinath [2016 s.1309 — 1311]:

deterministyczna: od lat 60 XX wieku, skoncentrowana na planowaniu, optymalizacji
czasu 1 kosztu realizacji projektow, szczyt jej popularnosci przypadt na lata 80 XX
wieku, obecnie jest kontynuowana z mniejszg intensywnoscig,

eksplanacyjna: od potowy lat 80, koncentrujaca si¢ na empirycznym poszukiwaniu
poprzednikow efektywnosci projektowej wsrod zjawisk takich jak style przywoddcze,
zarzadzanie interesariuszami, efektywne praktyki projektowe, metody kontroli etc.,
aktualnie przezywa najwicksza popularnose,

niedeterministyczna: od potowy pierwszej dekady XXI wieku, wynikajaca z potrzeby
refleksji nad zarzadzaniem projektami, traktowania projektu jako ztozonego systemu
spotecznego, z rosngcym znaczeniem wspotzaleznosci, nieliniowos$ci oraz potagczeniem

podejscia empirycznego i koncepcyjnego.

Z podejscia deterministycznego w zarzadzaniu ryzykiem w projektach innowacyjnych

pochodzi:

wskazanie ryzyk zwiazanych z suboptymalnym dziataniem, niewlasciwym
lub obcigzonym niepewnos$cig planowaniem budzetu i harmonogramu,

z perspektywy eksplanacyjnej — uwzglednienie ryzyk zwigzanych z nieefektywnoscia
prowadzenia projektow, wplywem roéznych czynnikéw takich jak metody kontroli

czy ryzyka zwigzane z interesariuszami.

Z kolei brak aspektu niedeterministycznego powoduje wysoka nieskuteczno$¢ opracowanych

narzedzi ze wzgledu na brak uwzglednienia aspektu spotecznego, a nawet psychologicznego

poszczegblnych cztonkow projektu.

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

najnowszy trend podej$cia zrOwnowazonego:

operacyjne - nastawione glownie na poprawe skutecznos$ci procesow operacyjnych
wewnatrz projektow, powszechne od poczatku publikacji naukowych na temat
zarzadzania projektami,

procesowe — obejmujace szersze ujecie projektu: wraz z procesami wspomagajacymi
| zarzgdczymi, ktore pojawilo si¢ w potowie lat 80 XX wieku,

organizacyjne — postrzegajace projekt jako system wptywajacy na funkcjonowanie catej

organizacji, zauwazalne od poczatku XXI wieku,
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e zrownowazone — uwzgledniajagce rowniez szerszy kontekst, zardwno wewngtrzny,

jak i zewnetrzny, obecne w literaturze po roku 2010.

Ostatnie podejscie znajduje poparcie w identyfikacji tematow badawczych dokonanej
na podstawie petnotekstowej analizy 3 544 publikacji z zakresu zarzadzania projektami
przeprowadzonej przez Wawaka i Wozniaka [2020 s. 878-9] przez wyrdznienie tematu
zrownowazonego zarzgdzania projektami (ang. sustainable project management). Syntetyczne
ujecie zatozen ontologicznych, aksjologicznych i epistemologicznych tych czterech podejsé¢

prezentuje tabela 13.

Tabela 13. Podejscia badawcze

Podejscia / Operacyjne Procesowe Organizacyjne Zréwnowazone
Kryteria 1960 - 1980 - 2000 - 2010 -
System Procesy i struktury
Procesy projektowe | zarzadzania projektowe, kontekst
. Procesy operacyjne, projektami, wewnetrzny i
Zatozenia . ..
. operacyjne / wykonawcze, programami i zewnetrzny,
ontologiczne - .
wykonawcze pomocnicze, portfelami, perspektywa
zarzadcze rozwigzania czasowa od krotko-
organizacyjne do dlugoterminowej
Skutecznosé g
R Skutecznos¢ i , .
realizacji ) s . Zréwnowazony
uzytecznos¢ Wartos¢ p 0
. (zakres, czas, . . , rozwdj, spetnienie
Zatozenia N . rezultatow projektu | rezultatow D
. - jako$¢, termin, | . . - oczekiwan
aksjologiczne i efektywno$¢ projektu dla . .
koszt) na . N interesariuszy
- procesu ich organizacji .
koniec S projektu
. realizacji
projektu
Badanie i
optymalizacja . Badanie i
petego cyklu zycia -
. usprawnianie
L projektu w . P
Badanie i . Badanie i realizacji projektu z
... | wymiarze - e
optymalizacji usprawnianie uwzglednieniem
. . strukturalnym, ..
Zatozenia przebiegu CZaSOWVI] systemu wymagan 1
epistemologiczne | projektu, zasob\(l)vy m organizacyjnego | ograniczen
metody Wy . realizacji interesariuszy,
. o (zakres, integracja, o o .
racjonalizacji h - projektow realizacja spotecznej
interesariusze, S
odpowiedzialno$ci
ryzyka, rojektow
komunikacja, proj
koszty, budzet)

Zrodto: Trocki 2019

Wydaje sig, ze przedstawionych perspektyw nie nalezy traktowac roztacznie, lecz inkluzywnie,
tzn. ze kolejne podejscia zawierajg elementy wypracowane w ramach podej$¢ poprzedzajacych.
W tym ujeciu planowana w tej rozprawie metodyka powinna zdecydowanie uwzgledniac

zaro6wno aspekty operacyjne, optymalizacyjne, jak i relacyjne.

45/214



Kinga Stokowska Metodyka zarzgdzania ryzykiem w innowacyjnych projektach branzy zbrojeniowej

Z kolei podziat na projekty twarde i mi¢kkie, zaproponowany przez Crawford i Pollacka [2004
S. 646 i dalsze], przedstawiony w Tabela 14, rowniez nie moze mie¢ zastosowania wprost
do planowanej metodyki. Projekty zbrojeniowe spelniajg duzg cze$¢ kryteriow projektow
twardych, ale jako$¢ stanowi kluczowy i przewaznie nadrzgdny miernik sukcesu projektu.
Czesto na poczatku dyskutowane sg rozwigzania alternatywne ze wzgledu na ztozonos¢

kryteriow optymalizacji, a projekty sa bardzo narazone na ryzyka poza kontrolg projektowa.

Tabela 14. Charakterystyka projektow ,twardych” i ,,miekkich”

Kryterium Twarde Miekkie
Cel projektu Zdefiniowany Niezdefiniowany
Materialnos¢ celu Materialny Niematerialny
Mierniki sukcesu Tlo$ciowe Jako$ciowe
Odporno$¢ projektu na

Izolowany od wptywow

ryzyko poza kontrolg Zalezny od wplywow otoczenia

: otoczenia
projektowa
Liczba mozliwych Preferowane rozwiazanie Dyskutowane rozwigzania
rozwigzan najefektywniejsze alternatywne
. . . Role eksperckie, wykonywane | Role definiowane poprzez
Stopien zaangazowania : sP WyKonyw . . Pop .
niezaleznie wspolprace i zaangazowanie

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

Zrodto: Crawford, Pollack 2004 s. 646 i dalsze

Uwzgledniane indywidualne
preferencje i wartosci

Z kolei poréwnanie dwoch powszechnie stosowanych metodyk prowadzenia projektow,
tj.: kaskadowych, ktorych przyktadem jest model faza-bramka oraz zwinnych, zaprezentowane
w Tabela 15, pozwalaja na jednoznaczne przyporzadkowanie opracowywanej metodyKi
do modelu kaskadowego. Jest tak dlatego, ze w projektach zbrojeniowych wymagania dostepne
na poczatku projektu definiujg z gory wszystkie zatozenia i wskazujg na kompleksowe
planowanie. Niemniej projekty w sektorze obronnym coraz bardziej podlegaja wptywom
metodyk zwinnych — z racji szybko nastgpujacych zmian technologicznych, zmiennych
wymagahn operacyjnych czy konieczno$ci integracji z opracowywanymi roéwnolegle
rozwigzaniami sprzgtowymi, ktorych ostateczne parametry nie sg znane w momencie
rozpoczecia danego projektu. Podobny wptyw ma coraz wigkszy komponent oprogramowania,
a w szczegoOlnos$ci konieczno$¢ jego aktualizacji. Niemniej jednak sposob sprawowania
kontroli, szczegdtowos$¢ dokumentacji, identyfikacja i identyfikowalno$¢, formalne procedury
zatwierdzania dokumentacji 1 zmian do niej powoduja, ze projekty zbrojeniowe prowadzone sa

kaskadowo, 1 do takiej metodyki odwotywac¢ si¢ bedzie projektowana metodyka.

Tabela 15. Poréwnanie modelu faza-bramka i metodyk zwinnych
Model faza — bramka Metodyki zwinne

Cel Zgodny ze schematem SMART (lzl?erre]lg)r\r/]vywany W czasie zgodnie z
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Proces Sekwencyjny Iteracyjny

Czas Catosciowy (od poczatku do konca) | Podzielony na niewielkie odcinki

Odpowiedzialnose Jasno o.kres'.lone ’ro.le i Ca%y’ zespot ponqsi y
odpowiedzialno$ci wspotodpowiedzialnosé

Zaangazowanie Zaangazowany w punktach Zaaneazowany stale

klienta decyzyjnych (bramki) & Y

Wtadza Kontrola od géry Samoorganizujace si¢ zespoly

Informacja _Ustrukt_uryzowana : Mowiona i osobista
identyfikowalna (ang. traceable)

Dokumentacja Szczegodtowa i identyfikowalna Brak dokumentacji

lgrzciizjnsme do Odstepstwo od planu (problem) iﬁéﬁgjﬂ wzrostu jakosci i satysfakcji

Mierniki Odnoszace si¢ do pierwotnego Odnoszace si¢ do koncowego,

procesowe planu funkcjonujacego produktu

Poprzez sekwencyjne wnioski (ang.
lessons learned) i zarzgdzana w
systemie zarzadzania wiedzg
Zrodto: Gustavsson i Hallin 2014 s. 573

Wytwarzanie
wiedzy

Poprzez iteracyjny proces uczenia,
refleksji i dostosowanie zachowan

Oprocz cech projektowych, podzialy na twarde 1 migkkie aspekty zarzadzania w literaturze sa
odnoszone do roli i umiejetnosci menadzerskich (twarde: zarzadzanie finansami, nadzor
nad kosztami i harmonogramem, mierzalne wskazniki efektywnos$ci; migkkie: negocjacje,
zarzadzanie zmiang, zarzadzanie interesariuszami) oraz aspektow projektowych (twarde: czas,
koszt, jako$¢, planowanie, harmonogramowanie, nadzor, migkkie: zarzadzanie
spotecznoscia/interesariuszami, wplyw na $rodowisko, odpowiedzialno$¢ spoteczna,
zarzadzanie warto$cig, komunikacja, niepewno$¢) [Gustavsson, Hallin 2014 s. 571]. W tym
przypadku wiasciwie trudno jednak mowi¢ o podziale — w kazdym projekcie wymagane sa

zaro6wno umiejetnosci migkkie, jak i twarde.

Kolejnym podejsciem pozwalajacym na uwzglednienie roznych aspektéw rzeczywistosci jest
koncepcja trzech $wiatow Habermasa, kazda sytuacja ludzkiej aktywnos$ci rozgrywa sie¢

w trzech $wiatach:

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

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

e spotecznym — intersubiektywnym 1 wykraczajagcym poza poziom pojedynczej osoby
[Habermas 1993, za: Cristobal i in. 2016, s. 1231].

Praktyka 1 pragmatyka zarzadzania projektami, szczegdlnie w przypadkach projektow
ztozonych o duzym poziomie ryzyka, wymaga uwzglednienia wszystkich trzech §wiatow.
Interesujace jest w szczegolnosci ztozenie koncepcji Habermasa z podej$ciem czterech krokow

[Cristobal i in. 2016 s. 1231], przedstawione w Tabela 16:
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e rozpoznanie (ang. appreciation) sytuacji zgodnie z jej dostepnoscia i perspektywami
agentow,

e analiza (ang. analysis) zalezno$ci systemowych, warunkow brzegowych powodujacych
sytuacje,

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

warunkow brzegowych,

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

Tabela 16. Wymiary projektu a teoria trzech $wiatdéw Habermasa

Wymiary projektu
Interwencja Spoleczny Osobisty Materialny
Kulturowego, Osobistych pogladow,
spotecznego, , . .. . .
. . przekonan, znaczen, emocji, Fizycznych i
.| politycznego otoczenia, . :
Rozpoznanie , potrzeb, zdolnosci, obrazu mechanicznych
zachowan spotecznych, : L. ,
.. . .. wiasnego, solidarnosci, uwarunkowan
relacji wladzy i relacji rvwodztwa
miedzyludzkich przyw
Réznic pomigdzy percepcja a
Analiza Wypaczen, konfliktow, | osobistg racjonalnoscia, Ukryte struktury
interesow umiejetnosci rozwigzywania przyczynowe
probleméw
Ocena Sposobdw na zmiane Alternatywne Alternatywne fizyczne i
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

Zrodto: Cristobal i in. 2016 s. 1231

Obok wiedzy teoretycznej majacej na celu zrozumienie istniejacej rzeczywistosci, stale
poszerzanej przez badania naukowe, zarzagdzanie projektami odwotuje si¢ rowniez do szerokiej
wiedzy, okreslanej przez M. Trockiego jako instrumentalna, pragmatyczna (dotyczaca
zalezno$ci pomigdzy celami zarzadzania projektami i $rodkami ich osiagniecia). Jej
sktadnikiem jest bardzo rozwinigta technologia zarzadzania projektami, bgdaca wynikiem
,zbierania, uogodlniania i wymiany do$wiadczen metodycznych przez liczne instytucje —
wyzsze uczelnie, instytuty badawcze, stowarzyszenia fachowe, firmy doradcze 1 szkoleniowe
[Trocki 2011 s. 10].

Instrumentarium to jest bardzo bogate, obejmujac zarowno migkkie, jak i twarde aspekty

lich przetwarzania w wartosciowe standardy metodyczne”
zarzadzania projektami, co jest spowodowane pragmatyczng uzytecznoscig obu podejs$¢

zgodnie z ujeciem L. Sulkowskiego ,wsréd menadzeréw dominuje  wiara
w neopozytywistyczne narz¢dzia zarzadzania, ale praktyka wskazuje interpretatywna
I konstruktywistyczng role¢ metodyki pragmatycznej” [Sutkowski 2020b s. 442-3]. To wiasnie

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

Duze znaczenie w rozwoju, zarowno zarzadzania projektami jako dyscypliny naukowe;j, jak
I pragmatyki zarzadzania projektami, odegrata do$¢ szybka instytucjonalizacja zarzadzania
projektami — Mig¢dzynarodowe Stowarzyszenie Zarzgdzania Projektami (ang. International
Project Management Association - IPMA) zalozone w 1965, oraz Instytut Zarzadzania
Projektami (ang. Project Management Institute), zatozony w 1969, szybko zdobyty uznanie
i pozycje [Seymour, Hussein 2014 s. 235]. Jednak dopiero opracowanie i wydanie w 1986 roku
jednego z najpopularniejszych do dzi$ standardow — kompendium wiedzy o zarzadzaniu
projektami” (ang. A Guide to the Project Management Body of Knowledge — PMBOK)
zaowocowalo pewng unifikacjg zarzadzania projektami w praktyce biznesowej [Wyrozebski
2017a s. 100]. Roéwnolegle rozwijany byt kolejny popularny obecnie standard: PRINCE2,
ktérego historia siegga opracowanej w latach 70. XX wieku metodyki Technika Planowania
Zarzadzania Zasobami Projektowymi Organizacji (ang. Project Resource Organization
Management Planning Technique — PROMPT), ktorej rozwoj zaowocowal powstaniem w 1989
metodyki PRINCE, a nastgpnie w 1996 roku w wersji PRINCE2. Warto zauwazy¢, ze metodyki
te koncentruja si¢ na efektywnej, technicznej realizacji czynno$ci zmierzajacych do osiggnigcia

konkretnego celu biznesowego.

PMBOK, cyklicznie aktualizowany, identyfikuje 42 procesy pogrupowane w 5 grup procesow

19 obszarow wiedzy, co prezentuje Tabela 17.
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Tabela 17. Procesy metodyki PMBOK

Obszary wiedzy Grupy proceséw zarzadzania projektami :
. , , Grupa procesow ,
0 zarzadzaniu Grupa procesow . . Grupa procesow L . Grupa procesow
: : LT Grupa proceséw planujacych monitoringu i .
projektami inicjujacych wykonawczych . konczacych
sterowania
4.4 Monitorowanie i
Zarzadzanie kontrolowanie prac w
inte qrac. 4.1 Opracowanie | 4.2 Opracowanie planu 4.3 Kierowanie i zarzadzanie | projekcie 4.6 Zamykanie
ro'% Kt ujq karty projektu zarzadzania projektem realizacja projektu 4.5 Przeprowadzenie projektu lub etapu
proj zintegrowanej kontroli
zmian
Zarzadzanie 3.1 Zbieranic Wy.magin 5.4 Weryfikacja zakresu
zakresem w 5.2. Precyzovyame ZaKresu 5.5 Kontrolowanie
o 5.3. Tworzenie struktur '
projekcie : zakresu
podziatu pracy
6.1 Okres$lenie dziatan
6.2 Okreslenie kolejnosci
dziatan
Zarzadzanie 6.3_ Sz?cowame zasobow 6.6 Kontrolowanie
czasem w dziatan harmonoaramu
projekcie 6.4 Szacowanie czasu trwania g
dziatan
6.5 Opracowywanie
harmonogramu
fgg?:;?r\l,be 7.1 Szacowanie kosztow 7.3 Kontrolowanie
o 7.2 Okre$lanie budzetu kosztow
projekcie
.Zarzfj}d.zame D 8.2 Przeprowadzanie 8.3 Przeprowadzanie
jakoscia w 8.1 Planowanie jakosci zapewniania jakosci kontroli jakoS$ci
projekcie P J J
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 Ksztattowanie L ywanie
S . . S . raportéw z wykonania
projekcie interesariuszy oczekiwan interesariuszy
11.1 Planowanie zarzadzania
ryzykiem
11.2 Rozpoznawanie ryzyka
Zarzadzanie .11.3,P.rzepr.o Wad; a-nie 11.6 Monitorowanie i
ryzykiem w jakosciowej analizy ryzyka kontrolowanie ryzyka
projekcie 11.4 Przeprowadzanie
ilosciowej analizy ryzyka
11.5 Planowanie reakcji na
ryzyko
Zarzgd;an}e . . e 12.2 Dokonywanie 12.3 Administrowanie 12.4 Zamykanie
zamoOwieniami w 12.1 Planowanie zamdowien o, e ..
projekcie zamowien zamowieniami zamowien

Zroédto: Wyrozebski 2017a's. 100-106
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PRINCE?2 sktada si¢ z 7 pryncypiéw — zasad (ang. principles), 7 tematow (ang. themes) i 7

procesOw (ang. processes), co przedstawia Tabela 18.

Tabela 18. Pryncypia, tematy i procesy w metodyce PRINCE2

Pryncypia Tematy Procesy
Ciagla zasadno$¢ biznesowa Uzasadnienie biznesowe | Przygotowanie projektu
Korzystanie z doswiadczen Organizacja Inicjowanie projektu
Zdefiniowane role i obowigzki | Jakos¢ Zarzadzanie strategiczne projektem
Zarzadzanie etapowe Plany Sterowanie etapem
Zarzqdzg_me z wykorzystaniem Ryzyko Zarzadzanie dostarczaniem produktu
toleranciji
Koncentracja na produktach Zmiana Zarzadzanie koncem etapu
Dostosowanie do warunkow Post Zamvkanie proiekiu
projektu epy y proj

Zrédto: Wyrozebski 2017b s. 145-165

Istota PMBOKa i1 PRINCE?2, jak i innych standardow biznesowych, jest podejscie skupione
na zagadnieniach organizacyjnych: planowaniu, organizacji zadan oraz realizacji celow, i jako
takie moga by¢ postrzegane jako zorientowane obiektowo, z pomini¢ciem lub niewielkim
uwzglednieniem cech indywidualnych uczestnikéw i interakcji spotecznych pomiedzy nimi
[Kopcezynski 2013 s. 76]. Pominigcia takie bywajg krytykowane gtownie przez nurt nazwany
,reewaluacja zarzadzania projektami” (ang. rethinking project management) widoczny gtéwnie
w literaturze XXI wieku, w ktorym zidentyfikowaé mozna nastgpujace watki tematyczne
[Svejvig, Andersen 2015 s. 283]:

o Kkontekstualizacja — rozszerzenie koncepcji projektu na otoczenie i strategig
organizacyjna,

e uwzglednienie aspektow spotecznych i1 politycznych — wplywy struktur wiadzy,
emocjonalnosci etc.,

e rewaluacja praktyki — poszerzenie metodyk o edukacje, refleksyjnosc,

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.

Gtowne aspekty rewaluacji zarzadzania projektami w porownaniu do ujgcia klasycznego

prezentuje Rysunek 6.
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Rewalnacja zarzadzania

Klasyczne zarzadzanie projektami projektami
Wykonalnog¢, prostota, Nauczalnodé, zwielokrotnienie,
o t_ﬁ-'_j?:lczasuwosc, . tymezasowodé,
liniowodé, kontrolowalnoié, kompleksowost, niepewnoss
instrumentalnosc spotecznodé

Rysunek 6. Rewaluacja zarzadzania projektami
Zrédto: Svejvig, Andersen 2015 s. 280

Perspektywe krytyczng zarzadzania projektami mozna przyporzadkowaé¢ 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 ztozonoscig i niepewnos$cig zarowno otoczenia, produktow, jak
1 samych uczestnikdw, ktorych emocjonalno$¢ 1 zachowania spoteczne nie zawsze
odzwierciedlaja racjonalne interesy organizacji. Wyzwania te moga by¢ postrzegane jako
ryzyka realizacji projektu, a znalezienie sposobu na ich uwzglednienie (lub nawet mitygacje)

warunkuje efektywnos¢ projektowanej metodyki.
1.3. Zarzadzanie innowacjami

Kolejng subdyscypling nauk o zarzadzaniu zwigzang z tematyka rozprawy jest zarzadzanie
innowacjami. Podobnie jak w innych subdyscyplinach nauk o zarzadzaniu samo zdefiniowanie
tego zjawiska napotyka na trudnosci — o ile praktyka gospodarcza postuguje si¢ terminem
»innowacje” zgodnie z aktualnym podrecznikiem Oslo [OECD 2018], o tyle w $rodowisku
naukowym funkcjonujg rézne ujecia zjawiska — przyktadowe zestawienie zostato zaczerpniete

z pracy Lopesiin. [2016 s. 17]:

e . Innowacje w produkcji przemystowej moga by¢ implementowane za pomocg starannie
zaplanowanego procesu innowacyjnego, skladajacego sie nastepujacych krokow:
sformulowanie celow, poszukiwanie potencjalnego produktu, licencji lub rozwoj
produktu, negocjacje i wprowadzenie na rynek,

e innowacja produktowa jest statym i interdyscyplinarnym procesem obejmujacym
I integrujagcym rdézne kompetencje wewnatrz i na zewngtrz organizacji. To proces

przeksztatcania szans biznesowych w namacalne produkty 1 ustugi,
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e Zzarzadzanie innowacjami w zmiennym S$rodowisku wymaga od firm umiejetnosci
zamiany elastyczno$ci procesu projektowania (ang. development process)
w elastyczno$ci cyklu zycia, ktora charakteryzuje si¢ umiejetno$cia wprowadzania
innowacji podczas catego cyklu zycia,

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, ktora firma proponuje §wiatu (innowacja produktowa /
ustuga), sposobow, ktora tworzy 1 dostarcza oferte (innowacja procesowa), jak nowy
produkt lub wustuga wprowadzana jest na ustabilizowany rynek (innowacja
pozycjonowania rynkowego) i jak postrzegane sg zmiany i szanse (innowacja modelu
biznesowego),

e innowacja jest wywotywana przez umiejetnosci firmy do tworzenia relacji, dostrzegania
1 wykorzystywania szans, zarOwno otwierajacych nowe rynki, ale takze wprowadzajace
nowa ofertg na ustabilizowane i dojrzate rynki. Innowacja moze przyjmowac formy od
inkrementalnej do radykalnej i ma cztery wymiary okre§lane jako ,,przestrzen

innowacji”: paradygmat (model mentalny), produkt (ustuga), pozycja i proces”.

Réwniez samo umiejscowienie zarzgdzania innowacjami w przestrzeni subdyscyplin nauk
0 zarzadzaniu 1 nie tylko, wskazuje na interdyscyplinarno$¢ tej tematyki, w szczegodlnosci
wyrozni¢ mozna nastepujace obszary badawcze: zarzadzanie strategiczne, zarzadzanie
projektami, zarzadzanie wiedza, zarzadzanie produktem, typy innowacji (taksonomie

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

Zarzadzanie projektami innowacyjnymi

Dla potrzeb niniejszej pracy najbardziej interesujace jest przecigcie zarzgdzania innowacjami
| zarzadzania projektami. Syntetyczny podzial okreséow historycznych z uwzglednieniem
aspektu zarzadzania projektami innowacyjnymi zaproponowata Sonta-Draczkowska [2018

S. 34-5], co zostato zaprezentowane w Tabela 19.
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Tabela 19. Modele zarzadzania projektami innowacyjnymi

technologicznego
(ang. technology

push)

Okres od czasow
powojennych do

potowy lat 60

- B+R dotowane
rzadowo,

- popyt
konsumencki
przewyzsza podaz

- postep technologiczny
1 napedzanie wzrostu,
Model funkcyjny w
ramach struktur
organizacyjnych

Otoczenie Strategie i struktury . . .
Model gospodarcze organizacyjne Zarzadzanie projektami
Generacja I: model
pchnigcia

- brak profesjonalnych
praktyk zarzadzania
projektami w procesie
innowacji

- okres gospodarczej

- strategie organizacji
daza do wzrostu i

- innowacje sg zarzadzane

ciagnigcia przez
rynek i pchnigcia
technologicznego
Od wczesnych lat
70 do wczesnych lat
90

- inflacja oraz
nasycanie si¢ popytu
- podaz jest wigksza
niz popyt

- zwieksza si¢
wskaznik bezrobocia

technologii i rynku jest
wykorzystywana i
integrowana w procesie
innowacji

- formowane sg sieci
wspotpracy i
komunikacji z

Qeneraqa I1: model | prosperity wykorzystania efektow przez projekty, . _
ciagnigty przez - wzrost skali. iak réwnicz do - obszary funkcyjne staja
rynek (ang. market | gospodarczy nieco q Wé sz fikacii rvzvka si¢ wewnetrznymi
pull, need pull), wyhamowuje. Popyt fi%ansozve 0 Jng)i/nu'e klientami
Okres od potowy lat | zrownuje si¢ z - 90- ! - innowacje sg
g . — wielodywizyjny model .
60 do poznych lat podaza, rynki staja organizacii. Dzialy B+R zorganizowane w ramach
70 si¢ bardziej X gZ or anfz'owane multidyscyplinarnych
konkurencyjne n?atry(%owo zespotow projektowych
- wigksza elastycznosé
struktur organizacyjnych
- odpowiedzialnosci sa
w wigkszym stopniu - projekty innowacyjne
N - wystapienie dwoch | delegowane do projekty Innowacy}
Generacja IlI: . . . stajg si¢ czescig portfela
. kryzysow jednostek biznesowych S
potaczenie modelu . . projektéw dostosowanego
paliwowych - wiedza na temat

do realizacji strategii

- dominuje model
sekwencyjny z petlami
zwrotnymi w procesie
oraz interakcjg z
potrzebami rynku i
istniejaca technologia

Rownolegta i
zintegrowana

- hiperkonkurencja i
utowarowienie

rozwoju i lewarowaniu.
Znaczenia nabierajg

partnerami
zewnetrznymi i
wewnetrznymi
- wplyw globalizacji | - strategic_z_ne znaczenie - podej s’c_i_e projektowe do
Generacja 1V: - zwigkszona technolqgu o ihnowacyl
innowacje w konkurencja na - strategle'organlzacp - zarzqdzame.
. . koncentrujg si¢ na zewnetrznymi
?Ilansach’ otwarte ar?me . kluczowych powigzaniami z
innowacje. migdzynarodowej kompetencjach, ich otoczeniem

- procesy pracy
rownoleglej, ktore

technologiczne

innowacja - orientacja na . - Lo A
. alianse strategiczne oraz | angazujg wielu aktoroéw i
Od wczesnych lat klienta L , ; .
. . L sieci wspOlpracy zwigkszaja tempo prac
90 do poczatkow - zmienno$¢ i - . o
. . . - otwarte innowacje - kompleksowos¢
XX1 wieku niepewnos$¢ ; - .
. - innowacje w modelu przedsiewzigc
otoczenia . ' ;
biznesowym innowacyjnych
Generacja V: hlperkon_kaenCJa b wykorzystanie wiedzy skup!enle procesu
o utowarowienie . . rozwoju na uzytkowniku
popytowe podejscie . : uzytkownikow do , .
. . - przyspieszenie o . koncowym, odbiorcy prac
do innowacji tworzenia innowacji

— kluczowym
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Intensywny rozwoj | - usieciowienie - dazenie do interesariuszu procesu.
od 2000 . gospodarek Zrozumienia Angazowanie
- orientacja na rzeczywistych potrzeb uzytkownika wyprzedza
klienta uzytkownikow oraz etap inicjowania projektu
- zmienno$¢ i bardziej systematyczne | i odbywa si¢ juz na etapie
niepewnos¢ angazowanie poszukiwania pomystow
otoczenia uzytkownikow innowacyjnych i
wspottworzenia ich z
klientem lub
uzytkownikiem

Zrédto: Sonta-Draczkowska 2018, s. 34-5

I znoéw, podobnie jak w przypadku poprzednich klasyfikacji, tutaj rowniez ci¢zko uzna¢ ten

podziat za $cisle rozlaczny. Projekty zbrojeniowe tacza w sobie cechy innowacji réznych

generacji:

Rowniez w przypadku nurtow badawczych w zarzadzaniu

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

z generacji II: innowacje zarzadzane projektowo przez multidyscyplinarne zespoty,

z generacji I1: projekty innowacyjne sg sposobem realizacji strategii przedsi¢biorstw,
z generacji [V: zarzadzanie zewnetrznymi powigzaniami oraz coraz wigksza ztozono$¢
innowaciji,

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

wymagan czgsto wyprzedza inicjacj¢ projektu.

innowacjami podejscie

syntetyzujace wydaje si¢ bardziej odpowiednie niz analityczno-wybiorcze, stad przedstawienie

wszystkich wyrdznionych nurtéw przez Sontg-Draczkowska w Tabela 20.

Tabela 20. Nurty w zarzadzaniu innowacjami

Nurty w zarzadzaniu
innowacjami

Problematyka Koncepcje

Nurt organizacyjny

- formy organizacji dziatan
innowacyjnych

- facznie dziatalnosci biezacej oraz
organizacyjnej

- organizacja wspolpracy z
otoczeniem

- modele biznesowe przedsiebiorstw

- dylemat innowatora

- teoria przetlomowych innowacji
- teoria oburecznosci
organizacyjnej

- otwarte innowacje

- innowacje modelu biznesowego

- teoria zasobowa

Nurt bazujacy na teorii
zasobowej

- formy organizacji dziatan
innowacyjnych w przedsigbiorstwach

- teoria dynamicznych
kompetencji (ang. dynamic
capabilities)

Nurt przedsigbiorczy

- odkrywanie szans rynkowych
poprzez kreowanie lub imitowanie

- teoria przedsigbiorczosci
- teoria efektuacji
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Nurt zachowan - rozprzestrzenianie si¢ innowacji
konsumenckich - komercjalizacja innowacji
Zrodto: Sonta-Draczkowska 2018 s. 33

- nurt dyfuzji innowacji

1.3.1. Nurt organizacyjny

Dylemat innowatora [Nicholas, 2021 s. 122-3] i jego krytyka (np. przez [Akiike, lwao 2015,
S. 231-246]) nie ma zastosowania do firm opracowujacych sprzet wojskowy — innowacyjno$¢
jest wymaganiem a priori zaistnienia na rynku, a jego podzial wynika ze specjalizacji
poszczegbdlnych przedsigbiorstw 1  wysokich barier wejScia. Bardziej odpowiednia
do reprezentacji strategicznych wyborow w sytuacji ograniczonych zasobow jest teoria
obureczno$ci — rozrozniajaca pomiedzy dwoma glownymi formami zarzadzania — jedng
zwigzang z akumulacjg 1 eksploatacja zasobow a zarzadzaniem skoncentrowanym na wiedzy,
eksploracji 1 innowacyjnosci [Munoz-Pascual, Galende 2020 s. 3967]. Jednak jak zwracajg
uwage Pal, Aneja [2017, s. 3] w procesie innowacyjnym osiggnigcie wysokiej skutecznosci
wymaga dziatan w obu tych obszarach: na etapie opracowywania innowacji — eksploracji,
anaetapie komercjalizacji i industrializacji — ecksploatacji. 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). Istnieja rowniez w literaturze badania,
ze awersja do ryzyka (ang. uncertaintity avoidance) powoduje przesunigcie 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

sprzyjato rozwojowi innowacyjnosci, ubierajac ja w akceptowalne dla organizacji ramy.

Rozroznienie pomiedzy poczatkowymi dziataniami a dalszymi etapami proceséw
innowacyjnych znalazto odzwierciedlenie w teorii rozmytego poczatku innowacji (ang. fuzzy
front innovation). Nicokreslony poczatek bierze si¢ z niepewnosci dotyczacej réznych
obszarow projektowych, takich jak: wizja produktu, potrzeby odbiorcow, znajomos$é
konkurencji, a nawet wybor technologii do zastosowania [Zhang i in. 2019, s. 178].
Na poczatkowym etapie opracowywania innowacji wazniejszg rola wyzszego kierownictwa
wydaje si¢ wyznaczenie ram 1 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,

€0 Z kolei pomaga okresli¢ pule rozwazanych rozwigzan.
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Kolejng koncepcjg bazujacag 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 zewngtrznej i zewngtrznego

wykorzystywania wiedzy wewnetrznej [Huizing 2011 s. 3].

Klasyczng ilustracje lejka otwartych innowacji Chesbrougha prezentuje Rysunek 7.

BADANIA: ROZWO]
- ,Gf‘?? 5 ( o
Ly @ P O —> O —» Nowy rynek
b;‘njijaé\\-'c‘ze \
;O — O —» Obecny rynek

7

e

Rysunek 7. Lejek otwartych innowacji

Zrédto: Chesbrough 2003 s. 37, za: Vanhaverbeke 1 Cloodt, 2014, s. 258
Autor tej koncepcji w swoich publikacjach zwracal uwage na rozne aspekty otwartosci
innowacji, w tym na rozréznienie pomigdzy otwarto$cig procesu 1 wyniku innowacji,

co doprowadzito do podziatu zaprezentowanego w tabeli 21.

Tabela 21. Taksonomia otwartosci innowacji

Wynik innowacji

Proces innowacyjny

Zamkniety

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)

Zrodto: Huizingh 2011, s. 3

W przypadku projektow zbrojeniowych ma si¢ do czynienia z zamknigtym procesem
innowacyjnym, cho¢ rezultat moze by¢ zaréwno otwarty, jak i zamknigty, w zalezno$ci
od stopnia tajno$ci opracowywanego sprzgtu, jego dostgpnosci do publicznej prezentacji
(wystawy takie jak kielecki Miedzynarodowy Salon Przemystu Obronnego czy parady z okaz;ji
dnia Wojska Polskiego czy Swieta Niepodlegtosci), stopnia gotowosci technologiczne;

(im nizszy stopien, tym wyzsza otwarto$¢) czy sposobu finansowania.
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1.3.2. Nurt bazujacy na teorii zasobowej

Rozwdj teorii zasobowej (ang. resource based view) w latach 80. XX wieku wynikal z dwoch
przestanek: przekonania, Zze uniwersalne zatozenie, traktujace firmy na danym rynku
zarownowazne, prowadzi do unifikacji strategii takich przedsi¢biorstw, zamiast bardziej
zrozumiatego 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 zasobowej rozwingly si¢
W pozniejszych latach w szczegolnosci koncepcja kluczowych kompetencji (ang. core
competences) oraz teoria zdolno$ci dynamicznych [Lockett i in., 2008 s. 1132]. Innowacyjnos¢
w $wietle tych teorii w szczegdlnosci wigzana jest z takimi zdolno$ciami, jak np. przetwarzanie
wiedzy [Ramayag i in, 2020, s. 1021], ktora wedtug niektorych badaczy zajmuje gtdéwnag rolg
jako zasob organizacyjny, co z kolei postuzyto do opracowania koncepcji teorii opartej
nawiedzy (ang. knowlegde-based view) [Munoz-Pascual i Galende 2020 s. 3969].
Umiejetnosci pozyskiwania wiedzy, jej rozpowszechniania i wykorzystywania staly si¢
podstawag okre$lenia ,,potencjal absorpcyjny” (ang. absorptive capacity), ktorego zwigzek
Z innowacyjnos$cia jest do§¢ dobrze udokumentowany w literaturze [Bogers i Lhuillery 2011,
s. 605, Ramayah i in. 2020, s. 1032; Zhang i in, 2018, s. 507]. Wérdd innych zdolno$ci
wigzanych z innowacyjnosciag mozna wymieni¢ zdolnosci w obszarze badan i rozwoju [Lee
i Xuan 2019s. 65, Tarraco i in. 2019 s. 651] czy zdolnos¢ uczenia si¢ [Munoz-Pascual i Galende
2020 s. 3984, Zjang i in. 2018 s. 507]. Warto tez doda¢, ze w niektorych ujeciach zdolnos¢
innowacji produktowej (ang. product innovation capability) wystepuje jako dynamiczna
kompetencja przedsigbiorstwa [Sharma i Martin, 2018, s. 374, Sattayaraksa i Boon-itt, 2018,
s. 231]. Mozna réwniez znalez¢ powigzania pomiedzy nurtem potencjatu absorpcyjnego
a subdyscypling nauk o zarzadzaniu — zarzadzaniu wiedza oraz koncepcja Gospodarki 4.0.
Teoria zasobowa ma wigksze zastosowanie w przypadku zarzadzania organizacja czy
zarzadzania strategicznego niz zarzgdzania projektowego. Ze wzgledu jednak na innowacyjne
cele projektu w metodyce zarzadzania ryzykiem nalezy uwzgledni¢ zagrozenia dla zdolnos$ci

uczenia si¢ zespotu i umiejetnosci pozyskiwania i przetwarzania wiedzy.
1.3.3. Nurt przedsiebiorczy

Rozwdj nurtu przedsiebiorczego wigze si¢ z literaturg zaliczang do klasyki przedmiotu:
w szczegblnosci pracami Schumpetera z lat 30. i 40. XX wieku (opisujacymi m.in. zaleznosci
pomiedzy przedsigbiorczos$cig a innowacyjnoscia) oraz ksigzka Petera Druckera ,,Innowacje

I przedsigbiorczo$¢” (zwracajaca uwage na cel obu tych dziatan i ich systematycznosc¢) [Sonta-
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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 posiadajac ograniczone $rodki przedsi¢biorca wybiera taki cel, ktory
tymi $rodkami moze zosta¢ osiggnigty [Sarasvathy, 2001 s. 245] nie ma w nich zastosowania,
w szczegbdlnosci na etapie decyzji o realizacji poszczegdlnych projektow. Porownanie
pomig¢dzy procesem przyczynowo-skutkowym (kauzacyjnym - ang. causation process)

a procesem efektuacji przestawia tabela 22.

Tabela 22. Poréwnanie procesu przyczynowo-skutkowego i procesu efektuacji

Kategorie Proces przyczynowo-skutkowy Proces efektuacji
Dane Skutek Niektore srodki i narzedzia
Pomaga wybiera¢ pomiedzy Pomaga .Wybl.erac pqmle;dzy e
, . . , skutkami mozliwymi do osiggniecia
. . . srodkami, aby osiagna¢ . . .
Kryteria podejmowania sakladany efekt. bazuie na za pomocg danych $rodkow, bazuje
decyzji any eiekt, bazuy . na gotowosci do poniesienia straty
oczekiwanej stopie zwrotu, jest .
: lub akceptowalnym ryzyku, jest
zalezny od skutku .
zalezny od wykonawcy (aktora)
Wykorzystywane Wiedza Okolicznosci (ang. contingency)
zasoby
Zasady, prawa Dziatania ludzkie
Kontekst Znajduje zastosowanie w Otwarcie wyrazone zalozenie
statycznym, liniowym i dynamicznego, nieliniowego i
niezaleznym $rodowisku ekologicznego Srodowiska
Natura nieznaneao Nacisk na przewidywane Nacisk na kontrolowalne aspekty
g aspekty niepewnej przysztosci nieprzewidywalnej przysztosci
Zatozenie logiczne u Do pewnego stopnia mozemy Do pewnego stopnia mozemy
przewidywac przysztosé i ja kontrolowa¢ przyszto$é, nie ma
podstaw o ; .
kontrolowaé potrzeby jej przewidywania
Wyniki Udziat w istniejgcym rynku Nowe rynki dzigki aliansom i innym
y poprzez strategie konkurencyjne | strategiom kooperacyjnym

Zrédlo: Sarasvathy, 2001, s. 251

7 powyzszego poroOwnania wynikajg cickawe implikacje dla projektowanej metodyki —
W szczegdlnosci potozenie nacisku na przewidywanie niepewnej przysztosci obecne w teorii
kauzacyjnej odpowiada tradycyjnemu podejsciu do zarzadzania ryzykiem, podczas gdy nacisk
na kontrolowalne aspekty nieprzewidywalnej przysztosci zdecydowanie koresponduje
z zarzadzaniem odpornoscia (ang. resilience management). Rowniez uwzglednienie
mozliwo$ci i uwarunkowan konkretnych graczy i sojuszy na rynku zbrojeniowym jest

konieczne do wlasciwego odwzorowania praktyki gospodarcze;.
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1.3.4. Nurt zachowan konsumenckich

Najbardziej charakterystycznym wkladem w zarzadzanie innowacjami tego nurtu jest
pochodzaca z lat 60. XX wieku model dyfuzji innowacji Karla Rogersa [Sahin, 2006 s. 1] —
sktadowe oraz etapy dyfuzji innowacji, a takze podziat odbiorcéw innowacji przedstawiaja

tabela 23 oraz Rysunek 8 i Rysunek 9.

Tabela 23. Elementy dyfuzji innowacji
Element Opis
Pomysl, praktyka albo projekt postrzegany jako nowy przez osobg lub

Innowacja . ) .
inny podmiot adaptujacy
Kanat pomig¢dzy zrodtami wykorzystywany do tworzenia informacji i
Kanaly 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

Zrodto: Sahin 2006 s. 1-2

Kanaly komunikacyjne

Uwarunkowania wstgpne:

1. wezegniejsze doswiadczenia

2. odezuwane potrzeby / problemy
3. innowacyjnosé

4. normy systemu spolecznego

DECYZJA IMPLEMENTACJA POTWIERDZENIE

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

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

Rysunek 8. Etapy dyfuzji innowacji
Zrodto: Sahin 2006, s. 2

wezesni
innowatorzy — nasladowey wezesma wigkszosé — poZna wigkszodc maruderzy
(2,5%) (13 5%) (34%) (34%) (16%)

Rysunek 9. Grupy odbiorcéw wg nastawienia do innowacji
Zrédto: Sahin, 2006, s. 6
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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
i opracowanych technologii czy kopiowania rozwigzan wdrozonych w innych krajach mozna
mowic o specyficznej odmianie (ograniczonej) dyfuzji innowacji. Opracowanie takiego modelu
dla tego rynku napotkaloby z pewno$cig na trudnosci zwigzane z dostgpem do utajonych

danych oraz niewielkg liczba przypadkow mozliwych do przesledzenia.
1.5. Podsumowanie
Whioski:

e projekty innowacyjne charakteryzuja si¢ wyzszym poziomem niepewno$ci niz inne
dziatania realizowane przez przedsi¢biorstwa,

e w sektorze zbrojeniowym mamy do czynienia gtdwnie z innowacjami zamknigtymi lub
zamknigtymi publicznymi innowacjami, cho¢ pewnie najczesciej funkcjonuje model
mieszany, w ktorym czg$¢ projektu jest dostgpna publicznie, a czg$¢ np. parametry
taktyczno-techniczne sg utajnione — zamknigte,

e proces zarzadzania ryzykiem w projektach innowacyjnych powinien uwzgledniac
zarOwno samg organizacj¢, jak 1 jej otoczenie zewnegtrzne, wyglada¢ inaczej
W poczatkowych stadiach projektu (konieczno$¢ zapewnienia ram strukturalnych oraz
akceptacja niepewnos$ci zwigzanych z fazg eksploracyjng), a inaczej w pozniejszych
(industrializacja innowacji przypomina bardziej projekty eksploatacyjne),

e do uwzglednienia w ramach projektowanej metodyki sg koncepcje zidentyfikowane

w literaturze, wskazane w tabeli 24.

Tabela 24. Gtowne koncepcje wptywajgce na projektowang metodyke
Nazwa w jezyku

Nazwa

angielskim

Wybrany artykut

Teoria efektuacji

Effectuation

Saravathy, 2001

Reewaluacja zarzadzania projektami

Rethinking project
management

Svejvig, Andersen,
2015

Model otwartych innowacji

Open innovation

Chesbrorugh, 2017

Koncepcja rozmytego poczatku innowacji

Fuzzy front innovation

Fishammar i in., 2011

Koncepcja odpornosci projektu

Project resilience

Rahiiin., 2021

Zrédlo: opracowanie wlasne
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W szczegblnosci:

e teoria efektuacji powinna zosta¢ uwzgledniona w analizie wplywu ograniczen i nie
W pelni racjonalnego procesu decyzyjnego,

e 7z reewaluacji zarzadzania projektami nalezy wilaczy¢ do projektowanej metodyki
aspekty kontekstualizacji, indywidualizacji 1 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 uzupehienie zarzadzania ryzykiem).
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Rozdzial 2. Zarzadzanie ryzykiem w ujeciu wybranych

koncepcji zarzadzania

2.1. Zarzadzanie ryzykiem

2.1.1. Charakterystyka ryzyka

Istniejg dwa gléwne zrédla niepewnosci, ktorych 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 przyjaé rdzne stany lub wartosci, niepewno$¢
W tym rozumieniu stanowi sktadnik rzeczywistos$ci,

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

brak wiedzy jest atrybutem czlowieka i/ lub stanu wiedzy.

Niepewno$¢ wynikajaca z braku wiedzy mozna podzieli¢ nastgpujaco [van Asseltem 2000
s. 86]:

e zawodno$¢ wiedzy (ang. unreliability):

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

o brak obserwacji lub pomiaréw — mogty by¢ zebrane, ale nie zostaly — ,,moglismy
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 dtugo etc. — ,,wiemy,
czego nie wiemy” (ang. we know what we do not know),

e strukturalna / systematyczna niepewno$¢ (ang. stuctural or systematic uncertainty):

o sprzeczno$¢ dowoddéw — roézne zestawy danych sg dostepne i moga podlegac réznym
interpretacjom — ,,nie wiemy, co wiemy” (ang. we do not know what we know),

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

o stochastycznos$¢ — znamy podstawowe zasady i prawa, ale nie mozemy ich w pelni

przewidywa¢ — nigdy nie bedziemy wiedzie¢ (ang. we will never know),
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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¢
podejécia do niepewnos$ci, warto jednak zaznaczy¢, ze jej poczatki mozna odnalez¢é juz
w starozytnosci [Heller 2012 s. 26-27]. Klasyczne zarzadzanie ryzykiem, w tym zarzadzanie
ryzykiem w projektach, odpowiada na ryzyka w wickszo$ci mierzalne, ktore obejmuja
wyzwania wynikajace z zawodnosci oraz stochastycznosci. Znajduje to odbicie w klasycznym
definiowaniu celu zarzadzania ryzykiem, ktére mozna uzna¢ za racjonalizacj¢ dziatania
w warunkach ryzyka: ,,dazenie cztowieka do poznania istotnych czynnikoéw ryzyka i praw
rzadzacych ich zmianami tak by postgpowanie na etapie decyzyjnym miato charakter
racjonalny” [Staniec i Zawita-Niedzwiecki (red.) 2008 s. 48]. Z kolei Jajuga [2019 s. 375]
proces zarzadzania ryzykiem i jego cel definiuje jako ,,podejmowanie decyzji i realizacje
dzialan prowadzacych do osiagnigcia przez przedsigbiorstwo akceptowalnego poziomu
ryzyka”. W literaturze mozna rowniez odnalez¢ definicje wychodzace od dziatalno$ci
procesowej organizacji jak np. ,,zarzadzanie ryzykiem to przedsigwzigcie majace na celu
planowa 1 celowa analiz¢ oraz sterowanie poszczegdlnymi rodzajami ryzyka poprzez ich
monitoring i kontrolg. Przedsiewzigcie to powinno mie¢ charakter celowy i planowy,
a podejmowane dzialania powinny by¢ systematyczne i dlugofalowe, a ponadto majg dotyczy¢

wszystkich sfer dziatalno$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 ktérym proces ten traktowany
jest jako organizowanie (czyli przydzial zasobéw 2z odpowiednimi uprawnieniami
i odpowiedzialno$ciami do realizacji zadan) oraz kierowanie (przewodzenie) realizowanymi
zadaniami i pracownikami, a zarzadzaniem ryzykiem sensu largo, w ktorym realizacja tego
procesu wpltywa 1 ksztattuje wszystkie skladowe organizacji [Staniec 2021 s. 71].
Kompleksowe podejscie do zarzadzania ryzykiem w danej organizacji odzwierciedlone jest w
koncepcji zarzadzania ryzykiem przedsigbiorstwa (ang. Enterprise Risk Management — ERM),
ktérego cel mozna zdefiniowa¢ jako ochron¢ warto$ci 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 roOwniez sensu stricte jako ryzyko zwigzane
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SciSle z aspektem organizacyjnym zarzadzania — czyli przydzielaniem zadan, uprawnien
I odpowiedzialnosci oraz przygotowaniem procesow (pod katem pracochtonnosci,
dlugotrwatosci, terminowosci, przestrzeni, informacji zarzadczych oraz doboru metod pracy)

oraz istnieniem zagrozen i zaklocen 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

I mechanizmy, co przedstawia tabela 25.

Tabela 25. Poziomy dojrzato$ci organizacji w obszarze zarzadzania ryzykiem

Poziom Opis
. Inicjacja zarzadzania ryzykiem: brak formalnych procedur i standardéw, 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 zarzgdzanie 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 sg stale ulepszane, doswiadczenia stuza
Poziom 5 . . Y . .
nieustannemu doskonaleniu dziatan w obszarze zarzadzania ryzykiem

Zrédto: Staniec 2021 s. 227-8

W zwiazku z ograniczeniem zakresu obszarowego planowanej metodyki do aspektu dzialan
projektowych w organizacji, mozna przyjac, ze rozpatrywane bedzie zarzadzanie ryzykiem
sensu stricto, jednak jak wynika z modelu dojrzatosci — bez uwzglednienia przynajmniej
niektorych aspektow sensu largo (kultura i standardy organizacyjne, objgcie 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
zbidr racjonalnych zasad i regul stosowanych procesowo, celowo i planowo, wpisanych
w funkcjonowanie catej organizacji majacych na celu maksymalizacje’ wartosci

przedsigbiorstwa / projektu.

! 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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2.1.2. Taksonomia ryzyka

Przywotujac przyjeta w pracy definicje ryzyka operacyjnego mozna wyrdzni¢ nastepujace

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

e ryzyko ekonomiczne (rozumiane nie tylko jako ryzyko odchylenia od zalozen
budzetowych projektu, ale rowniez odbiegajace od przewidywanych strumienie
przysztych przychodow wynikajacych z implementacji rezultatu projektu),

¢ ryzyko produkcyjne (obejmujace migdzy innymi procesy takie jak zaopatrzenie, procesy
technologiczne 1 wytworcze),

e ryzyko prawne (zwigzane z regulacjami lub ich brakiem oraz nieprecyzyjnymi umowami
handlowymi i porozumieniami),

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

e ryzyko polityczne (zwigzane z makroekonomicznym i geopolitycznym otoczeniem
firmy),

e ryzyko zwigzane z nowymi technologiami i ekologia (w podziale na ryzyka techniczne,
technologiczne i przyrodnicze),

e ryzyka psychologiczne (aspekty zwigzane z percepcja ryzyka 1 podejmowanymi
decyzjami przez poszczegolnych pracownikow),

e ryzyka etyczne, socjologiczne, cywilizacyjne 1 kulturowe (ktore mozna odnies¢ zard6wno

do kultury organizacyjnej, jak 1 postaw poszczego6lnych pracownikow).

Wazne jest traktowanie powyzej wymienionych ryzyk jako przecinajacych sie¢
W poszczegdlnych przypadkach, np. niewlasciwe zachowanie pracownika moze stanowi¢
ryzyko ekonomiczne, techniczne, psychologiczne, etyczne lub kulturowe, dlatego istotne
znaczenie ma precyzyjne definiowanie zagrozen na etapie ich identyfikacji i wynikajacego z ich

oceny ryzyka.

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

dla instytucji publicznej:

e ryzyko organizacyjne,

ryzyko decyzji,

ryzyko dokumentacji,

ryzyko nadzoru i kontroli,

ryzyko informacji i komunikaciji,
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e ryzyko zasobow ludzkich,

e ryzyko regulacji wewnetrznych 1 umoéw,
e ryzyko relacji z otoczeniem,

e ryzyko systemow informatycznych,

e ryzyko infrastruktury.

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

genezy [Staniec 2021 s. 43]:

e zewngtrzne (egzogeniczne) — regulacje formalno-prawne, globalne ryzyka,
e wewngtrzne (endogeniczne) — audyt, kontrola wewngtrzna, system informacyjny firmy,
uwarunkowania kadry menadzerskie;j,

e procesowe - uwzgledniajace wykorzystywane metody 1 techniki zarzadzania ryzykiem.

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

koniecznos$¢ funkcjonowania w tych organizacjach specyficznych procesow wewnetrznych.

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 zarzadzania
ryzykiem ze wzgledu na obawy pracownikow i/ lub niewiedze¢ co do mozliwych reakcji
1 odpowiedzialnosci,

e przyszlosciowe — mozliwe do przewidzenia wyltacznie 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 eksperckie;j,
np. zgodnie z modelem refleksji menadzerskiej przedstawionej (pauza-zatrzymanie-
weryfikacja-obiektywizacja-zwrot) [Akatov i in. 2019 s. 252] — przyktad zastosowania takiego

podejscia do zarzadzania ryzykiem przedstawiony jest na Rysunek 10.
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o
3 . Wybar modelu
8 a Samookreslenie grupy Skonkretyzowanie o
B 5 ekspertow * probleméw ekspertow » organizacii pracy
= P P P ekspertow
m
— | | |
_______________________ 2. 2. 2 —
Analiza strategicznych . Sformutowanie
] . L Opracowanie modelu .
priorytetdw, celdw i B i rezultatow
— dziatan firmy jako _—

kluczowych wskainikow
finansowych

opracowanych koncepcji

powigzanych koncepcji {Izmienne lingwistyczne)

_______________________ 2. . J——
B Opinia ekspercka
5 . Opinia ekspercka na P P . Opinia ekspercka
Zouhox dotyczgca obszardow do ) ..
= = g temat mocnych stron  [—® poprawy, wdrozonych — | dojrzatosci koncepcji i
g g koncepcji i realizacji o L rezultatow
= | | koncepdji i realizacji |
______________________ 2. .
é oo Okreslenie kryteriow Wybor obszarow Wybor priorytetowych
=/ % by wyboru obszardw priorytetowych do ] p y )
2 wod5 - — | —m| zwigzkow koncepdji i
% T B priorytetowych do poprawy koncepcji i realizacji
o~ 2 | poprawy | realizacji |
. N — L 25— Y
= Ocena wykonalnosci i
§ 272 Funkcja wskainikdw . Wdroienie planowanych cfek wnzs'ci odietvch
E] g E procedur monitorowania dziatan - ty dziaiaFrjﬁ Jety
m

Rysunek 10. Refleksyjny model zarzadzania ryzykiem
Zrodto: Akatov i in. 2019 s. 252

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

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

kategorie:

organizacyjne (zwigzane z przebiegiem procesOw wewnetrznych, sposobem organizacji
pracy),

menadzerskie (decyzji, kontroli, nadzoru),

formalne (dotyczace dokumentacji, regulacji wewnetrznych 1 zewngtrznych),

zespotu (kompetencje, wiedza, wspotpraca, komunikacja),

techniczne i1 technologiczne (zwigzane z wyzwaniami inzynierskimi na wszystkich
etapach powstawania rezultatu projektu),

budzetowe (zwigzane z odchyleniami od planu zaréwno w konteksécie finansowym —
kosztowym i przychodowym, ale rowniez czasowym i zasobowym),

relacji z otoczeniem (tancuchy dostaw, wspotpraca z zamawiajgcym).
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Przyjete w metodyce zasady beda uwzglednialy nastawienie do ryzyka catej organizacji
I poszczegolnych pracownikow, a takze angazowaly w proces zarzadzania ryzykiem ekspertow

wyznaczajac im stosowne zadania.
2.1.3. System zarzadzania ryzykiem

Iwona Staniec [2021 s. 65 i dalsze] wyrdznia nastepujace dwie sktadowe budowy skutecznego
systemu zarzadzania ryzykiem: opracowanie polityki zarzadzania ryzykiem oraz
wypracowanie planéw reagowania. Jednocze$nie zwraca uwage, ze System, aby wilasciwie
funkcjonowat musi podlega¢ statemu monitorowaniu 1 przegladom (ze wzgledu na zmienno$¢
otoczenia i organizacji), raportowaniu i komunikowaniu (opartemu na rejestrze ryzyk
zawierajacym wskazniki umozliwiajagce wczesng diagnoze ryzyka). Stoi to w zgodzie
z postulatem uwzglednienia aspektéw zarzadzania sensu largo w planowanej metodyce

i wlgczeniu w nig aspektow dziatan procesowych.

Skuteczne zarzadzanie ryzykiem w instytucjach publicznych powinno spetniaé rowniez
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 i nastawienia na realizacje celow [Jajuga 2019 s. 402]. Jajuga

wskazuje na mozliwosci identyfikacji ryzyka w odniesieniu do [2019 s. 407]:

e celow i1 zadan przypisanych do procesow,
e celow 1 zadan przypisanych do komorek organizacyjnych,

e celow i zadan przypisanych do planéw 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 (odpowiednikom plandéw

finansowych).

Jako sktadowe systemu zarzadzania ryzykiem w instytucjach publicznych mozna wymienié¢

[Jajuga 2019 s. 447]:

2 Nalezy zaznaczyé, ze w subdyscyplinie zarzadzania publicznego praktycznie od poczatku toczy sie debata
dotyczaca zasadnosci tej koncepcji, krytyka dotyczy glownie aspektow rynkowych NPM (zob. Funck, Karlsson
2019), co nie ma bezposredniego zwiazku z zagadnieniami poruszanymi w rozprawie.
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identyfikacje¢ 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
w kolejnym podrozdziale),

okreslenie rol, odpowiedzialnos$ci 1 zadan (przypisanie rol, w tym zasady zarzadzania
budzetem ryzyka),

komunikacje (w tym $ciezki eskalacji),

dokumentowanie procesu (sprawozdawczos$¢, raportowanie),

wytyczne lub nawet zasady doskonalenia.

2.1.4. Proces zarzadzania ryzykiem

Pomimo wczes$niejszej swiadomosci odnosnie do niepewnos$ci zwigzanej z prowadzeniem

dziatalno$ci gospodarczej, dopiero lata 70. XX wieku przyniosty pierwsze proby uogdlnionego
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podejécia do zarzadzania ryzykiem i1 propozycje Gustawa Hamiltona, aby w szwedzkich
przedsigbiorstwach panstwowych wprowadza¢ krag zarzadzania ryzykiem przedstawiony

na Rysunek 11.

OCENA

TN

KOMUNIEACTA EKONTROLA

\ /

FINANSOWANIE

Rysunek 11. Krag zarzadzania ryzykiem
Zrodto: opracowanie wlasne, na podstawie Staniec 2021 s. 34

W miare rozwoju wiedzy naukowej i1 praktyki biznesowej krag zarzadzania ryzykiem zaczat
obejmowac kolejne elementy i modyfikacje. Jajuga proces zarzadzania ryzykiem dzieli

na nastepujace 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 zaproponowane przez T. Kaczmarka [2005 s. 98]

prezentuje tabela 26.

Tabela 26. Fazy zarzadzania ryzykiem wg T. Kaczmarka

Kolejne fazy Podejmowane dziatania
1. Identyfikacja ryzyka: - ustalenie przyczyny ryzyka
W tym system wczesnego - stwierdzenie mozliwych nastepstw
ostrzegania - identyfikacja podmiotow dotknietych ryzykiem

- ustalenie prawdopodobienstwa zaistnienia zdarzenia

2. Analiza ryzyka - ustalenie konsekwencji danego zdarzenia

- ustalenie mozliwych alternatyw
3. Sformutowanie wariantow - analiza naktadow i kosztow poszczegolnych alternatyw
(wariantéw)

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

4. Ocena ryzyka - ustalenie faktycznego poziomu ryzyka

- kwalifikacja zastosowania mozliwych alternatyw do
opanowania ryzyka
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5. Decyzje i dziatania w - wybor narzedzi
obszarze ryzyka (sterowanie - ustalenie priorytetow
ryzykiem) - zastosowanie optymalnej kombinacji

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

- dalsze korzystanie z narzedzi, ktore zapewnily sukces w
zarzadzaniu ryzykiem

6. Kontrola, monitoring i ocena
podjetych dziatan

Zrodto: Kaczmarek 2005 s. 98
Nieco inne fazy, cho¢ zawierajace podobne elementy sktadowe, przedstawia Rysunek 12.

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

Rysunek 12. Proces zarzadzania ryzykiem
Zrodto: Staniec i Zawita-Niedzwiecki (red.) 2008 s. 50

Warto tutaj zwrdci¢ uwage na wiaczenie elementéw procesowych w postaci planowania
i dokumentacji. Jeszcze inng organizacje powyzszych elementéw prezentuje dwuetapowy

model zarzadzania przedstawiony na Rysunek 13 [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

> | Unikanie ryzyka
| Muonitorowanie ryzyka

Rysunek 13. Dwuetapowy proces zarzadzania ryzykiem
Zrodto: Staniec 2021 s. 47

do ryzyka

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 Rysunek 14. 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
I 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 organizacje (zarzadzanie ryzykiem
sensu largo) i 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 kontrolg), na ktory sktadaja si¢: identyfikacja
zagrozen, analiza i ocena ryzyka, przeglad mozliwych reakcji, wybor najbardziej odpowiedniej
(odpowiednich), wdrozenie reakcji, a nastgpnie analiza wynikow zasilajgca metaprocesy
dokumentacji 1 doskonalenia. Jednocze$nie w procesie korzysta si¢ z repozytorium narzedzi,
metod i technik, Ktore rowniez podlega metaprocesom dokumentacji i doskonalenia oraz

zawiera komponent komunikacyjny.
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Rysunek 14. Proces zarzadzania ryzykiem
Zrbdlo: opracowanie wlasne

Identyfikacja zagrozen polega na ustaleniu mozliwych zrodet i 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 i ich wptywu 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]. Poszczegdlne branze i przedsigbiorstwa maja
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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o czesto — wystapi wielokrotnie (czgstos¢ wysoka),

o od czasu do czasu (czgstos¢ umiarkowana),

o odlegle — moze wystapi¢ (czestos¢ niska),

o nieprawdopodobne — prawdopodobnie nie wystapi (czestos¢ nieznana),

o ekstremalnie nieprawdopodobne — trudne do wyobrazenia,

e ocena skutkow:

o katastrofalne — ofiary $miertelne, zniszczenie sprzetu,

o niebezpieczne - obnizajace poziom bezpieczenstwa, dyskomfort fizyczny
lub naktady pracy do poziomu uniemozliwiajacego wykonanie funkcji,

o Krytyczne — znaczace obnizenie poziomu bezpieczenstwa, stabe wykonywanie
funkciji,

o marginalne — trudnosci lub ograniczenia operacyjne,

o 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:
o bardzo rzadko (kilka razy w ciggu roku),
o rzadko (raz w miesigcu),
o czasami (kilka razy w miesigcu),
o dos$¢ czgsto (raz w tygodniu),
o bardzo czgsto (codziennie),
e ocena skutkow:
o nieznaczny - rozwigzanie problemu wymaga nieznacznego nakladu czasu
lub zasobéw, moze powodowaé krotkotrwate lub niewielkie zaktocenia
w dziatalnosci,
o maly - rozwigzanie problemu wymaga pewnego naktadu czasu lub zasobow,
usuni¢cie skutkow bedzie wymagalo czasu, moze spowodowaé zakldcenia
W dziatalnosci,
o $redni - rozwigzanie problemu wymaga umiarkowanego naktadu czasu lub zasobow,
usuni¢cie skutkow bedzie wymagato czasu i moze spowodowaé niezrealizowanie

kluczowego celu przedsigbiorstwa,
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o powazny - rozwigzanie problemu wymaga duzego nakladu 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 zasobéw, usuniecie skutkow bedzie bardzo trudne lub niemozliwe i 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 i Zawita-Niedzwiecki
(red.) 2008 s. 42-3]. Na przyktad dla oceny obu parametréw na skali 1-5 zbudowana matryca
sktada sie z 25 pol, podzielonych na 3 kategorie w zaleznos$ci od sumarycznej oceny [Kardach
i in. 2019 s. 377], co zostato przedstawione na Rysunek 15. Podziat na kategorie odpowiada
okresleniu istotno$ci ryzyka (w podziale na istotne i nieistotne w zalezno$ci od poziomu

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

Rysunek 15. Matryca ryzyka
Zrédto: 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
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prawdopodobnej straty oraz zwyklej straty [Staniec i Zawita-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 sie z 6 krokow i jest przedstawiony na Rysunek 16 [Machmood i Shevtshenko
2015 s. 117].

Mapowanie biznesowych

procesow produkcyjnych:
- opis
- indentyfikator biedu

Strategia monitorowania: Identyfikacja ryzyka:
- monitorowanie ryzyka - potencjalne biedy
- opis - taksonomia
Poziom ryzyka: Konsekwencje:
- ocena ryzyka - ocena bledow
- powdd - uzasadnienie

Prawdopodobieristwo biedu:
- prawdopodobna przyczyna
- istniejaca kontrola

- ocena

- uzasadnienie

Rysunek 16. Proces zarzadzania ryzykiem bazujacy na metodzie FMEA
Zr6dto: Machmood i Shevtshenko 2015 s. 117

Zardéwno jedno, jak i drugie podejsScie ma swoje zalety — w przypadku podejscia ilosciowego,
opartego na prawdopodobienstwie jest nig trafno$¢ wnioskowania — wysoka w przypadku
modeli matematycznych czy statystycznych [Staniec i Zawita-Niedzwiecki (red.) 2008 s. 51],
do zalet podejScia jakosciowego mozna dla odmiany zaliczy¢ latwos$¢ zastosowania
| zrozumienia przez szerokie grono pracownikow oraz mozliwo$¢ zastosowania zaréwno
do ryzyk mierzalnych (utrata zysku), jak i niemierzalnych (utrata reputacji) [Jajuga 2019
S. 427]. Z drugiej strony w literaturze pojawiajg si¢ wskazania, ze metody nie powinny by¢
stosowane rozlacznie, gdyz kazdej mierze iloSciowej odpowiada (w celu uczynienia jej
zrozumialg) odpowiednia aksjologiczna interpretacja werbalna, brak natomiast uznanego
I powszechnie stosowanego podejscia metodycznego pozwalajacego na odzwierciedlenie miar
jakosciowych jezykiem matematyki [Galanc i in. 2020 s. 65]. Pewng nadzieje metodyczng
mozna wigzac¢ z zastosowaniem teorii zbiorow rozmytych, w szczegdlnosci z zastosowaniem
trzech podstawowych funkcji przynaleznoSci stopniujgcych klasyczng dychotomie:

»przynalezy” / ,nie przynalezy”:
e typu s —modelujaca pojecia: duzo, wiele, szybko,
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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 i Matyjewski 2019 s. 36-37].

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

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

reakcje na ryzyko jest nast¢pujacy [Jajuga 2019 s. 386]:

e unikanie ryzyka — powstrzymanie si¢ od dziatalno$ci ryzykowne;,
e zatrzymanie ryzyka — brak dziatan w kierunku zmniejszenia ryzyka,
e mitygowanie ryzyka — w aspekcie finansowym oznacza transfer ryzyka na inny podmiot

lub zarzadzanie aktywami i zobowigzaniami.

Z kolei podziat na cztery kategorie (plany reagowania, tolerowanie, zapobieganie
I monitorowanie) pozwala powigza¢ te kategorie z szacowaniami ryzyk i ich skutkow

przedstawionymi powyzej, co zostato przedstawione na Rysunek 17.

Duzy destrukcyjny
wplyw

i

Zapobieganie

Plany reagowania - usuwanie podatnosci na ryzyko

Mate prawdopodobienstwo lub Duze prawdopodobieristwo lub
czestosc wystagpienia czgstosc wystapienia

MONITOROWANIE
(Rutynowe dziatania)

Tolerowanie

Rysunek 17. 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 — przejgcie ryzyka na siebie,
e Wiasne pokrycie ryzyka — tworzenie rezerw z wlasnego kapitatu, kalkulowanie
odpowiednich cen,
e dywersyfikacja ryzyka — rézne sposoby rozproszenia ryzyka na produkty, klientow
I rynki,
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e przeniesienie ryzyka — na partnera, ubezpieczenia, na inne podmioty,

e unikanie ryzyka — zaniechanie dziatania.

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

e unikanie ryzyka,

e podjecie ryzyka w celu wykorzystania szansy,

e usunigcie zrodta ryzyka,

e zmian¢ prawdopodobienstwa lub nastepstw,

e dzielenie si¢ ryzykiem,

e zatrzymanie ryzyka na podstawie §wiadomej decyzji.

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

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

Decyzja i implementacja — do czynnikoéw wptywajacych na dokonanie decyzji odnos$nie

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

s. 437].

Ocena dziatan — po wdrozeniu dziatan nalezy oceni¢ ich skuteczno$¢, aby mozliwe bylo
w przyszto$ci odwotanie si¢ do zdobytych do$§wiadczen [Staniec i Zawita-Niedzwiecki (red.)
2008 s. 41].

2.1.5. Stale doskonalenie procesu zarzadzania ryzykiem?®

Poczatki procesu doskonalenia siegajg poczatkéw teorii organizacji — pierwszym modelem
udoskonalania proceséw byt opracowany przez Henry’ego Le Chateliera uniwersalny proces,

sktadajacy si¢ z pigciu etapow:

e ustalenie celu do osiggnigcia,

3 na podstawie [Kosieradzka i Rostek (red.) 2021]
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e analiza zasobow i warunkoéw potrzebnych do osiggnigcia celow,
e zebranie potrzebnych zasobow,
e wykonanie planu poprawy,

e kontrola wydatkow.

Bazujace na tych samych zatozeniach jest podejscie diagnostyczne (czyli skoncentrowane

na przyczynach niezadawalajgcego stanu rzeczy), sktadajace si¢ z nastepujacych krokow:

e identyfikacja celu i przedmiotu studium,

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

e Kkrytyczna ocena stanu obecnego (dlaczego?),

e diagnoza,

e Wariantowe opracowanie rozwigzan i 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 szczegolnosci Toyoty) podejsciu
KAIZEN wyrézniamy nastepujace fazy:

e | —identyfikacja problemu, zebranie danych,

e P —znajdowanie rozwigzania, planowanie wdrozenia,

e D — dziatanie — pilotazowa implementacja,

e C —sprawdzenie, wprowadzenie ewentualnych poprawek,

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

Mozna spostrzec podobienistwa pomigdzy podejsciem wykorzystywanym w KAIZEN
a klasycznym podejéciem Deminga — PDCA (Plan, Do, Check, Act).

Nastepnym systemem zapewniania jakos$ci réwniez opartym na stalym doskonaleniu jest

Six Sigma i proponowany w nim proces DMAIC:

e D —ang. Define, zdefiniuj w liczbach sposob diagnozowania obecnego procesu,
e M —ang. Measure, zbierz dane pomiarowe,

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

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

e C-—ang. Control, sprawdzaj dziatanie poprawionego procesu.
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Modele dojrzatosci organizacji w réznych obszarach i zakresach uwzgledniajg cykliczng oceng,

a przez to same staja si¢ narzedziem ciggltego doskonalenia, $wiadczy¢ o tym moga najwyzsze

poziomy dojrzatosci w réznych modelach, zaprezentowane w Tabela 27.

Tabela 27. Przeglad modeli dojrzatosci

Model dojrzatosci Autor Rok . Ostatni poziom
opracowania
Strateglc Aligment 3. Luftman 1996 Poziom 5_— Procesy
Maturity Model zoptymalizowane
Business Process Maturity | Object Management Poziom 5 -
2002 . .
Model Group innowacyjny
Strategic Management Balance Scorecard 2010 Poziom 5 — Ciagte
Maturity Model Institute doskonalenie
Business Process Maturity | Firma consultingowa Poziom 5 — Procesy
b.d. .
Model Garther zoptymalizowane
Process and Enterprise Poziom 4 — Proces
. A.Hammer 2007 jest najlepszy w
Maturity Model L )
swojej klasie
. Poziom 5 — Procesy
Model Zarzqd’Za‘nla A.Kosieradzka 2012 produkcyjne
produktywnoscia :
optymalizowane
Capability Maturity Model | Software Poziom 5 —
. L . 2000 ..
Integration Engineering Institute Optymalizujacy
IT Service Management Poziom 5 -
Maturity Model CT Partners S.A. b.d. Optymalizowany
Control Objectives for IT Governance Poziom 5 — poziom
Information and Related Institute 2012 ont malizovean
Technology (COBIT 5.0) Pty y
Kerzner Project Poziom 5 — ciacte
Management Maturity A.Kerzner 1998 148
doskonalenie
Model
Prince2 Maturity Model Office of Goverment 2003 Poziom 3 -
(P2MM) Commerce zdefiniowany
P3M3 Cabinet Office 2006 Poziom 5 — Procesy
optymalizowane
Organizational Project Project Management 2003 Poziom 4 — Ciagle
Management (OPM3) Institute usprawnianie
Quality Management . i o
Maturity Grid P.Croshy 1979 Poziom 5 - Pewno$¢
Migdzynarodowa Poziom 5 — najlepsze
ISO 9004 Organizacja 2001 osiggniecia w danej
Normalizacyjna Klasie
European Foundation for Europea_n Poziom 3 — Nagroda
Quality Management Foun_datlon for 1992 Doskonatosci EFQM
Quality Management
Business Continuity . . . .
Maturity Model Virtual Corporation 2003 Poziom 6 - Synergia
Management of Risk Poziom 5 -
Maturity Model Axelos 2007 Optymalizowany
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Risk and Insurance Poziom 5 -
Management Society S.Minsky 2006 Prrvwédztwo
Maturity Model Y

Risk Management . Poziom 4 -
Maturity Model D.Hillson 1997 Zarzadzany

Zrodlo: 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

przywotuja nastgpujace oceny: innowacyjny, zdefiniowany, pewnos$¢, nagroda doskonatosci,

zarzadzany, przywodztwo oraz synergie.

2.1.6. Narzedzia wykorzystywane w procesie zarzadzania ryzykiem

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

4]:

analiza SWOT,

analiza PEST,

przeglad kluczowych wskaznikow efektywnosci organizacji (KPI),

analiza interesariuszy (ang. stakeholders analysis),

analiza ilo$ci 1 rodzaju przeptywajacych przez infrastrukturg organizacji materiatow —
identyfikacja wplywu na sprawno$¢ dziatania i1 efektywnos$¢ podejmowanych dziatan
(flow-chart),

analiza przyczyn zroédlowych,

analiza $ciezki krytycznej CPM lub PERT,

analiza rodzajow skutkow 1 krytycznos$ci uszkodzen (FMECA).

W procesie identyfikacji ryzyka dodatkowo wymieniane sg nastepujace techniki [Staniec 2021

s. 49]:

Bow-Tie — drzewa bledoéw i zdarzen mapujgce zarowno zagrozenia jak i rezultaty,
modelowanie ryzyka kolizji za pomoca modeli matematycznych,

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

analiza zagrozen osobowych,

mapy mysli,

ustugi eksperckie.
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Do narzedzi pozyskiwania informacji mozna zaliczy¢ nast¢pujagce metody [Kaczmarek 2005
s. 101]:

e metoda delficka,
e metoda wywiadow, ankiet,
e metoda burzy moézgow,

e metody morfologiczne.

Gloéwne metody wykorzystywane w analizie iloSciowej to [Staniec 2021 s. 54]:

e 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 szeregdéw

czasowych.

Z kolei jako gtéwne metody analizy jakosciowej mozna wymieni¢ [Staniec 2021 s. 55]:

e analize opisowa — pozwalajace na zidentyfikowanie przyczyn i ocen¢ skutkow,

listy kontrolne — identyfikacja wystepujacych zagrozen,

analize profilowa — poglebione analizy zagrozenia i jego perspektyw,

systemy wczesnego ostrzegania — systemy informacyjne pozwalajace zyskac¢ czas na

odpowiednig reakcje,

metody heurystyczne — wykorzystujace wiedze, umiejetnosci i skojarzenia 0sob

zaangazowanych lub niezaleznych ekspertow.
Jajuga [2019 s. 98] do podanego powyzej wachlarza metod dodaje:

¢ symulacje Monte Carlo,
e testowanie wsteczne modelu ryzyka,
e testowanie warunkow skrajnych,

e odwrotne testowanie warunkow skrajnych.
2.2. Zarzadzanie ryzykiem w projektach
2.2.1. Wybrane koncepcje zarzadzania ryzykiem w projektach

Jednym ze zidentyfikowanych nurtéw badawczych w naukach o zarzadzaniu jest analiza
krytycznych czynnikoéw sukcesu (ang. critical success factors) — nurt ten jest rowniez obecny

w subdyscyplinie zarzadzania projektami, praktycznie od poczatku jej powstania tj. od lat
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60tych XX wieku [Fortune, 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
Jasnookres$lone, realistyczne cele 31
Stale aktualizowany, szczegotowy plan 29
Dobra komunikacja, informacja zwrotna 27
Zaangazowanie klienta / uzytkownika 24
Wyszkolony, wykwalifikowany, wystarczajaco liczny zespot projektowy 20
Efektywne zarzgdzanie zmiang 19
Kompetentny menadzer projektu 19
Mocne uzasadnienie biznesowe, mocne podstawy projektu 16
Wystarczajace / dobrze alokowane zasoby 16
Przywodztwo 15
Sprawdzona / znana technologia 14
Realistyczny harmonogram 14
Ocena i zarzadzanie ryzykami 13
Sponsor projektu 12
Efektywna kontrola 12
Adekwatny budzet 11
Organizacyjna adaptacja / kultura / struktura 10
Niezawodno$¢ dostawcow / kooperantéw / konsultantéw 10
Zaplanowane zamkniecie / przeglady / akceptacja mozliwo$ci porazki 9
Szkolenia 7
Stabilnos¢ polityczna 9
Poprawny wybor / doswiadczenie z metodologia i narzgdziami zarzadzania 6
projektami

Wplywy $rodowiska 6
Nauka z poprzednich do§wiadczen 5
Charakterystyki projektu (wielko$¢, ztozonos¢, wielkosé zespohu) 4
Docenianie réznorodnosci punktéw widzenia / perspektyw 3

Zrodto: Fortune, White s. 55 — 56

Zarzadzanie ryzykiem per se pojawito si¢ wsrod krytycznych czynnikdéw sukcesu, warto jednak
odnotowac jedng z krytyk tego nurtu zarzucajacych mu nieuwzglednianie potaczen i interakcji
pomigdzy poszczegdlnymi czynnikami. Zarzadzanie ryzykiem moze mie¢ wpltyw na takie
czynniki jak: komunikacja, zarzadzanie zmiang (zmiana jako reakcja na materializujace si¢

ryzyko), kontrole, adaptacj¢ organizacyjng, nauke z poprzednich doswiadczen.

Miejsce zarzadzania ryzykiem w zarzadzaniu projektem i jego wptyw na powodzenie (ktore
samo podlega trudno$ciom definicyjnym) jest szeroko dyskutowane w literaturze — niektorzy
autorzy ryzyko postrzegaja jako zagadnienie centralne dla powodzenia projektu [Chen i in.
2018, Dandage i in. 2020], inni na podstawie zaro6wno literatury, jak i badan wilasnych
wskazuja, ze sukces odnoszg tez projekty, w ktorych nie bylo formalnego zarzadzania ryzykiem

[Rahi i in. 2021, Fernando i in. 2018]. Powiazanie sukcesu projektu i zarzadzania ryzykiem
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bywa tez modelowane za pomocg zjawisk posrednich (ang. moderating), takich jak nastawienie
do ryzyka os6b odpowiedzialnych za realizacj¢ projektu, gtownie kierownika [Moeini, Rivard
2019], sukces zarzadzania projektem (ang. project performance success) [Fernando i in. 2018]
lub innowacyjno$¢ [Twari, Suresha 2021]. Zagadnieniem widocznie obecnym w literaturze jest
model dojrzatosci zarzadzania ryzykiem — w analizowanej literaturze mozna znalez¢ rdzne
przyktady okreslenia zard6wno badanych wymiarow, podwymiaréw i wskaznikéw, jak i samych
poziomow. Porownanie wymiardw zawiera tabela 29. Warto zauwazy¢, ze niektore wskazane
przez Chapmana [2019] wymiary uwzglednione sg 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.

Tabela 29. Porownanie wymiaré6w modeli dojrzato$ci

Chapman | Hortono i | Baharuddin, | Crispini
2019 in. 2019 | Yusof 2018 | in. 2018

Przywodztwo TAK TAK TAK
Kultura TAK TAK
Zgodno$¢ (ang. compliance) TAK
State doskonalenie / do§wiadczenie TAK TAK TAK
Komunikacja TAK
Struktura i kontekst TAK
Ludzie TAK
Proces TAK TAK TAK
System TAK
Narzedzia i metody TAK TAK
Swiadomo$¢ zarzadzania ryzykiem TAK
Internalizacja koncepcji zarzadzania ryzykiem TAK
Zdolnosci zarzadzania ryzykiem TAK
Nastawienie do ryzyka TAK

Zrédto: Chapman 2019, Hortono i in. 2019, Baharuddin, Yusof 2018, Crispin i in. 2018
Podobne zréznicowanie panuje, jesli chodzi o okreslenie poziomoéw dojrzatosci zarzadzania

ryzykiem w projektach, co przedstawia tabela 30.

Tabela 30. Poréwnanie poziomow modeli dojrzatosci

Chapman 2019 | Hortono i in. | Baharuddin, | Crispin i in.
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 | wiedzy

Zrodlo: Chapman 2019, Hortono i in. 2019, Baharuddin, Yusof 2018, Crispin i in. 2018
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W publikacjach w paradygmacie dominujgcym mozna zaobserwowac trzy tendencje:

e rozwijanie modelu / procesu zarzadzania ryzykiem przez uwzglgdnianie kolejnych
elementow takich jak ryzyka wtorne [Zuo, Zhang 2018],

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

e wlaczanie narzedzi i modelowania matematycznego w celu osiaggniecia wickszej
obiektywizacji procesu zarzadzania ryzykiem takich jak sieci bayesowskie [Prokopenko,
Grigor 2018].

Jesli chodzi o zakres tematyczny, to wyraznie zaznaczajg si¢ nastepujace zagadnienia:

e zlozono$¢ projektow (ang. complexity) — ktora modyfikuje lub powinna modyfikowaé
stosowane narzedzia zarzadzania ryzykiem [Hortono i in. 2019, Crispim i in. 2018,
Chapman, Cuang 2021, Charrel, Galarreta 2007, Thomas, 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, Rabai, 2021, Parsaei, Bamdad 2022, Asadi i in. 2018],

e polaczenie zarzadzania ryzykiem z zarzadzaniem zasobami ludzkimi 1 przywodztwem

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

Publikacje dotyczace matematyzacji podejmowania decyzji czy oceny ryzyka mozna zaliczy¢
do nurtu prébujagcego w ramach paradygmatu dominujacego zaadresowac rowniez postulaty
nurtu krytycznego, zwracajacego uwage na nieracjonalno$¢ podejmowanych dziatan, nawet
przy pelnej wiedzy dotyczacej ryzyk [Lee i in. 2019, Moeini, Rivard 2019]. Kluczowa debata
dotyczy jednak samej istoty ryzyka — czy istnieje zgodnie z metodykami biznesowymi i nurtem
normatywnym mozliwos¢ zarzadzania wylacznie ryzykiem mierzalnym, dla ktérego jest
mozliwo$¢ 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 pozostajace poza $wiadomoscia 0sOb
decyzyjnych. Ryzyka klasycznie objete zarzadzaniem ryzykiem, w wersji do$¢ rozbudowanej,

ale z zachowaniem podziatu na zakres, zasoby i harmonogram przedstawia Rysunek 18.
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Ryzyka projektowe
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» Motywacja | Informacja
™ Kolejkowanie

Rysunek 18. Klasyfikacja zrodel 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 odnoszg si¢ normatywne metodyki [Rahi i in. 2021]. Dyskusja

zaczyna si¢ juz na poziomie terminologii — zgodnie z propozycjag Warda i Chapmana [2003

s. 101] samo zastgpienie okre$lenia ,,ryzyko” stowem ,,niepewnos¢” spowodowatoby zmiang

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) zrodto ryzyka Zrédlo niepewnosci

Problem Zagadnienie

Wplyw Konsekwencja / efekt

Stabosc¢ Zagadnienie

Z%a alokacja Niewtasciwa / niejasna alokacja
Nieadekwatny Niewlasciwy

Unikanie ryzyka Rozwigzanie niepewnosci
Mitygowac Modyfikowaé

Brak Niedomiar lub nadmiar

Duze ryzyko Znaczaca niepewnos¢

Nieobecno$¢ (ang. absence)

Dostgpnosé

Zrédto: Ward, 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$ci (ang. unknown unknowns) [Tiwari, Suresha
2021, Moeini, Rivard 2019, Lima i in. 2019, Rahi i in. 2021, Holweg, Maylor 2018, Geambasu
2011]. Warto tez doda¢, ze proby obiektywizacji procesu zarzadzania ryzykiem przez
rekomendacje zaawansowanych modeli decyzyjnych czy matematycznych napotykaja
na ktopoty zwigzane z trudno$ciami we wdrozeniu, nawet tak prostymi jak btedy podstawienia
do proponowanych wzoréw [Crispim 1 in. 2018] czy celowe kierowanie si¢ kryteriami
nieuwzglednionymi w procesie zarzadzania ryzyka w celu np. wygrania przetargu [Willumsen

i in. 2018].

Proby konceptualizacji objgcia zarzadzaniem, czy cho¢by monitoringiem reakcji na wydarzenia
nieprzewidziane i nieprzewidywalne przyniosty proby przeniesienia teorii odpornosci (ang.
resilience) na grunt zarzadzania projektami. Zgodnie z definicjg przyjeta przez Rahi [2019
S. 72] bazujaca na przegladzie literatury odpornoscia mozna nazwaé funkcje (zdolnosé,
umiejetnos¢, potencjat etc.) obiektu (systemu, organizacji, osoby etc.) utrzymywania
$wiadomosci otoczenia (aktywnos$ci proaktywne) i adaptacji (aktywnos$ci reaktywne) w celu
odzyskania sprawnosci (ang. recover) po destrukcyjnym wydarzeniu (ang. distruptive event).
W takim ujeciu mozna wyrdzni¢ dwie sktadowe: §wiadomos¢ otoczenia (ang. awereness) oraz
adaptacje (ang. adaptive capacity / capability), ktora niekiedy bywa tez okreslana mianem
zwinnosci (ang. agility). Uzupetniajac schemat koncepcyjny zarzadzaniem podatno$ciami (ang.
vulnerability management) otrzymuje si¢ catosciowy schemat zarzadzania nie tylko znanymi
i mierzalnymi ryzykami, ale roéwniez wzmacnianiem odpornosci projektu na nieznane
zagrozenia oraz mozliwosci podejmowania trafniejszych decyzji zarowno w przypadku
jednych 1 drugich zaburzen dla realizacji celow projektu. Koncepcje takiego systemu

przedstawia Rysunek 19.

89/214



Kinga Stokowska Metodyka zarzgdzania ryzykiem w innowacyjnych projektach branzy zbrojeniowej

R PFEEU_‘;‘E@C'_@_ _____________ - mogs powodowad
Pem=aim—— - -
1 ¥ 1 1 1
Ryzyko - Zdarzenie !
T ¥ 1
Wrazlrwosc
ose Znane Nieznane Zaburzenie |4 Potrzeby 1 wymagania
1
t 4 1 ':
T ) ¥ | L i 1 5 :
i - odpowtadana 8 Lo Juostaise | odpowiadaza,
| 1 ]
o : Koncepoje 1 I
=1 1 1
gl l 1
£ I i 1
= 1 1 1
Zarzadranie Zarzadzanie uzupekia .. |odpowiadanal .
: ryzykiem wrazliwoscia [+ === Odpomgic p====== Zwinnodé
: : 1‘ Proaktywne | : Eealtywne
1 11 1
1 TT T
1 1 : i
L e e e e e e e e e e 11 uzupelnia 1
1 1

Rysunek 19. System zarzgdzania ryzykiem i odpornoscia projektu
Zrédto: Rahi i in. 2021, s. 14

Podobne do pojecia zwinno$ci czy adaptacyjnosci projektowej jest pojecie elastycznosci
projektu (ang. flexibility), ktore obejmuje umiejetno$é dynamicznego zarzgdzania zdolno$ciami
(i zasobami) w nieprzewidywalnym otoczeniu [Tiwari, Suresha 2021]. Koncepcje powigzania
zarzadzania ryzykiem 1 elastyczno$ci projektu z funkcjonowaniem projektu oraz sukcesem

biznesowym za pomocg innowacyjnosci jako czynnika posredniego przedstawia Rysunek 20.

Innowacyjnoscé
projekty Sukces projektu

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

Wielkosc

projektu

Rysunek 20. Powigzanie elastycznos$ci projektu i zarzadzania ryzykiem
Zrodto: Tiwari, Suresha 2021 s. 185

W ramach badan tej koncepcji uzyskano potwierdzenie znaczgcego wplywu zaréwno
zarzadzania ryzykiem. jak i elastyczno$ci projektu (czerpiacego z teorii zapewniania ciaglo$ci
dziatania — ang. contingency theory) na funkcjonowanie projektu i odniesienie sukcesu
biznesowego [Tiwari, Suresha 2021 s. 189-90].
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2.2.2. Przeglad zarzadzania ryzykiem w popularnych standardach zarzadzania

projektami

Oprocz koncepcji opisanych w literaturze przeanalizowano rowniez przyklady zarzadzania
ryzykiem w najpopularniejszych metodykach biznesowych. Ponizej znajduje si¢ krotki
przeglad wybranych z nich, przy czym o pewnych ich charakterystycznych elementach byta juz

wczesniej mowa.
2.2.2.1 PMI*

Ryzyko wedtug PMBOKa to niepewne zdarzenie, ktoére moze mie¢ pozytywny lub negatywny
wplyw na projekt lub jego cz¢$¢. Standard zaktada zarzadzanie ryzykami, dla ktorych 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 ustali zasady oceny ryzyk.
W wyniku procesu powstaje plan zarzadzania ryzykiem, ktory obejmuje opis metodyki, rol
i zakresOw odpowiedzialno$ci, budzet, harmonogram (czg¢stotliwosé), przyjetych kategorii
oceny z matryca oceny ryzyk, poziomu tolerancji interesariuszy, raportowania oraz
sposobow sledzenia 1 dokumentowania podejmowanych dziatan.

2. Rozpoznawanie ryzyk: lista ryzyk moze by¢ przygotowywana przez réznych uczestnikow
procesu, w tym kierownika projektu, cztonkow projektu, ekspertéw, interesariuszy; moze
by¢ wywolany na kazdym etapie projektu

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

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

5. Planowanie reakcji na ryzyko: opracowanie wariantow dziatan, ktore moga by¢ podjete

W odpowiedzi na ryzyko (lub szanse), kazde ryzyko, do ktorego przypisana jest

% na podstawie [Wyrozebski 2017a s. 130-134]
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przynajmniej jedna reakcja w tym procesie uzyskuje wtasciciela ryzyka odpowiedzialnego

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

ryzyka, charakterystyke, skutki dla projektu, wiascicieli ryzyka, przyjete strategie i reakcje,

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

Kontrolowanie ryzyk: proces zapewnia identyfikacj¢ 1 analizowanie nowych ryzyk,

sledzenie, reewaluacje, wdrazanie reakcji oraz weryfikacj¢ ich zasadnosci i1 skutecznosci.

2.2.2.2 PRINCE?2®

Ryzyko w standardzie PRINCE2 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 rol 1 odpowiedzialnosci,

ustanowieniu odpowiednich struktur organizacyjnych i kultury,
monitorowaniu wskaznikéw ostrzegawczych,

ustanowieniu cyklicznych przegladow,

stalym doskonaleniu

1 sktada si¢ z nastepujacych pigciu krokow:

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

planowanie reakcji na ryzyka,

wdrozenie zaplanowanych dziatan, monitorowanie ich efektywnosci oraz

podejmowanie dziatan korygujacych,

® ha podstawie [Wyrozebski 2017b s. 154-155]
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e komunikowanie ryzyk do interesariuszy.

2.2.2.3. Metodyka 10 step®

Zadaniem zarzadzania ryzykiem jest identyfikacja zagrozen dla rezultatow projektu, ich

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

e planowanie zarzadzania ryzykiem,
e identyfikacja ryzyka,

e analiza ryzyka,

e planowanie reakcji na ryzyko,

e zarzadzanie ryzykiem.

2.2.2.4. COBIT 2019’

COBIT 2019 jest rama pozwalajaca zaprojektowal system nadzoru nad informacjami
I technologia w organizacji, postrzegajaca zarzadzanie ryzykiem w tych obszarach jako
kluczowg aktywnos$¢ generujaca warto$¢ poprzez realizacje korzysci (ang. benefit realization),
optymalizacje ryzyka (ang. risk optimization) i optymalizacje¢ zasobdéw (ang. resource
optimization).
COBIT bazuje na 6 wymaganiach systemu nadzoru tj.

e spetnia potrzeby interesariuszy,

e jest zbudowany z wielu r6znych wspoétpracujacych 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 spetnianiem celow nadzoru i celow 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 i organizuj (ang. APO — Align, Plan and Organize),

6 na podstawie Metelski 2017 s. 202-203
" na podstawie ISACA 2018
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o zbuduj, pozyskaj, wdréz (ang. BAI — Build, Acquire and Implement),
o dostarczaj, shuz, wspieraj (ang. DSS — Deliver, Service, Support),
o monitoruj, oceniaj, sprawdzaj (ang. MEA — Monitor, Evaluate, Assess).

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 rowniez jako cel przedsi¢biorstwa (EG02 — zarzadzone ryzyko
biznesowe, ang. Managed business risk) oraz cel dostosowania: AG02 — zarzadzone ryzyko

informacji i technologii, ang. Managed I&T-related risk).
Poziomy dojrzatosci procesowej i obszarowej przedstawia tabela 32.

Tabela 32. Poziomy dojrzatosci wg COBIT

Poziom o .
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$ciowo -
4 zdefiniowany i mierzony przedsigbiorstwo opiera si¢ na
ilosciowo danych, ocena dziatania ilosciowa
Proces osiaga cele wykorzystujac Zdefiniowany - wdrozone
3 aktywa przedsigbiorstwa, na ogét standardy w catym
jest dobrze zdefiniowany przedsigbiorstwie
Proces osiaga cele poprzez Zarzadzany - ma miejsce
2 podstawowe, ale kompletne planowanie i ocena dziatania w
dziatania formie niewystandaryzowanej
Proces osiaga czgsciowo cel
poprzez niekompletny zestaw Poczatkowy - praca jest
1 dziatan, ktore mozna okresli¢ jako wykonywana, ale cel nie jest
poczatkowe lub intuicyjne - osiagnigty w pelni
niezbyt zogranizowane
Brak zdolnosci, nieokre$lone cele, Nlekc_)mplgtny - praca moze by¢
0 by¢ moze spehnia zalozenia (lub e byc) wykonywana W (}:le!u
praktyczne procesu spetnienia celow nadzorczych i
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 21.
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Rysunek 21. Wdrozenie nowej metodyki wedtug COBIT

Zrédto: ISACA 2018, s. 50

Ujecie powyzsze przypomina niektorymi elementami model zmiany Kottera (1996 s. 33-158):
wzbudzenie potrzeby zmian (krok 1, koto srodkowe)®,

[ ]
stworzenie koalicji na rzecz zmiany (krok 2, koto $rodkowe),

[ ]
stworzenie wizji i strategii (krok 3, koto zewngtrzne),

[ ]
upowszechnienie wizji (krok 3, koto $rodkowe),
umozliwienie dziatania na rzecz wizji (cale koto srodkowe),

planowanie krotkookresowych zwyciestw (brak konkretnego odpowiednika),

konsolidacja udoskonalen i rozwijanie zmian (krok 5, kolo wewngtrzne),

instytucjonalizacja nowych podejs¢ (krok 6, koto srodkowe).

8 W nawiasach podano odpowiedniki w modelu COBIT.
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2.3. Podsumowanie

Zidentyfikowane trendy badawcze w obszarze zarzadzania ryzykiem w projektach to:

krytyczne czynniki sukcesu wskazujagce na ryzyko jako kluczowy obszar
Z towarzyszgcym mu nurtem krytycznym,

skonstruowanie modeli dojrzato$ci 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, oceny prawdopodobienstw i wptywu,
wlaczanie narzedzi i modelowania matematycznego w celu obiektywizacji procesu
zarzadzania ryzykiem,

zarzadzanie ryzykiem jako element zarzadzania ztozono$cig (ang. complexity) projektu,
rozszerzenie zagadnienia ryzyka réwniez o niepewnos$¢ obiektywna i powigzanie
z koncepcjami odpornosci projektu (ang. resilience) i elastycznosci projektu
(ang. flexibility),

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

tworzenie nowych narzedzi 1 technik napotyka na trudno$ci implementacyjne,
zjawisko zarzadzania ryzykiem wykracza poza zarzadzanie ryzykami mierzalnymi
I powinno by¢ wzbogacone o zarzadzanie niepewnos$cig i podatnoscia projektu,
zatozenie, ze cztonkowie projektu / osoby odpowiedzialne na wybdr 1 wdrozenie reakcji
na ryzyko postepuja racjonalnie, uwzgledniajac jedynie dane z formalnego procesu
zarzadzania ryzykiem, nie odpowiada wnioskom ptyngcym z badan terenowych,
proces zarzadzania ryzykiem powinien uwzglednia¢ aspekty ,,migkkie”, takie jak
zarzadzanie zespolem projektowym, Swiadomos$¢ otoczenia, komunikacjg etc.,
potrzebne s3 badania eksploracyjne pokazujace zarzadzanie niepewnos$ciami
W ztozonych projektach, aby umozliwi¢ weryfikacje koncepcji teoretycznych (lub
rozw6j nowych) oraz odpowiedzie¢ na postulaty praktykéw odnosnie do potrzebnych

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

Na podstawie powyzszych wnioskow mozna zauwazy¢, ze tematyka zarzadzania ryzykiem

w projektach przezywa aktualnie okres redefinicji 1 prob znalezienia odpowiedzi, jakie

konceptualizacje, metody i metodyki przystuza si¢ najlepiej skuteczniejszej realizacji celéw
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projektu. Przyczyn takiego stanu rzeczy mozna upatrywac¢ w rosnacej ztozonosci projektow,
wzroscie niepewnosci tak wewnatrzprojektowej, jak i wewnatrzorganizacyjnej, a takze rosnacej
nieprzewidywalnos$ci otoczenia, koniecznosci uwzgledniania aspektow behawioralnych i gry
interesOw cztonkow projektu. Proby doskonalenia narzedzi, dobrze zakotwiczonych w praktyce
gospodarczej, napotykaja na problemy z implementacjg i upowszechnieniem. Rozdrobnienie
badawcze, wielo$¢ podejs¢ i koncepcji uzasadnia powr6t do ontologii zarzadzania projektami
I studia eksploracyjne, majgce na celu zbadanie praktycznego zarzadzania szeroko rozumianym
ryzykiem, w szczegdlno$ci 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 PMI traktuje zarzadzanie ryzykiem jako proces ztozony z 6 podproceséw (planowanie,
rozpoznawanie, analiza jako$ciowa, analiza ilosciowa, planowanie reakcji,
kontrolowanie),

e PRINCE2 ryzyko opiera na 10 pryncypiach M_o_R (kontekst, interesariusze, cele,
podejscie do zarzadzania ryzykiem, raportowanie, role 1 odpowiedzialnos$ci, struktura
organizacyjna 1 kultura, wskazniki ostrzegawcze, cykliczne przeglady, state
doskonalenie) oraz wymienia 5 krokow: identyfikacja kontekstu, ocena ryzyk,
planowanie reakcji, wdrozenie zaplanowanych reakcji, komunikacja do interesariuszy,

e W metodyce 10 STEP zarzadzanie ryzykiem sklada si¢ z planowania ryzykiem,
identyfikacji, analizy, planowania reakcji oraz zarzadzania,

e COBIT 2019 to najbardziej uniwersalna rama biznesowa pozwalajagca zaplanowanie
| przeprowadzenie zmian w organizacji skoncentrowanej na celach wybranych sposrod
13 celéw organizacji, 13 celow synchronizacji, 5 celow nadzorczych oraz 35 celow
zarzadczych, na kazdym poziomie istnieje cel zwigzany z ryzykiem; nast¢pnie standard
definiuje ogoélne zasady tworzenia systemu nadzoru oraz wdrozenia zmian

W organizacji.

Jak wida¢ pierwsze trzy standardy prezentuja podejScie obecne réwniez w literaturze
przedmiotu, ostatni natomiast jako ogoélniejszy koncentruje si¢ na zarzadzaniu
przedsigbiorstwem, a zarzadzanie ryzykiem traktuje jako jego szczegdlny przypadek, czym

wykracza poza zakres projektowanej metodyki.
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Rozdzial 3. Opracowanie autorskiej metodyki zarzgdzania

ryzykiem

3.1. Wytyczne opracowania metodyki oraz determinanty jej skutecznosci

A. Metodyka zarzadzania ryzykiem powinna spetnia¢ nastgpujace postulaty [Staniec 2021

s. 196]:

Al. uniwersalno$¢ — mozliwo$¢ zastosowania do réznych elementéw dziatalnosci,
A2. szczegdlowos¢ — stanowienie podstawy do organizacji pracy,
A3. kompletnos¢ — wiaczenie wszystkich aspektow dziatalnosci,

A4. pragmatyzm — mozliwos$¢ wdrozenia do praktyki biznesowe;.

B. Kazdy z tych aspektow (w r6znym stopniu) podatny jest na trzy zroédta niepewnosci [Jajuga
2019 s. 100-1]:

B1l. niepewno$¢ 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 rowniez znalez¢ wytyczne skutecznego zarzadzania ryzykiem, ktore

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

nastepujace wytyczne skutecznosci zarzadzania ryzykiem (C):

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

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

C5. stanowienie integralnej czesci procesu planowania, kierowania i raportowania.

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

D1. kazdy incydent spelnienia zagrozenia nalezy zbada¢ pod katem przyczyn
I konsekwencji, a nastgpnie zarejestrowaé tworzac baze ryzyk stanowiacg punkt
odniesienia w szacowaniu przyszlych zagrozen,

D2. informacja o ryzykach powinna trafia¢ na odpowiednie poziomy zarzadcze,
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D3. monitorowaniu ryzyka sprzyja utworzenie wskaznikéw kontrolnych,
D4. zarzadzanie ryzykiem powinno sta¢ si¢ integralnym elementem kultury

organizacyjnej.

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. udzial zarzadu i kierownictwa w identyfikacji ryzyka,

E5. systematyczna  analiza  raportéw  satysfakcji  klienta, identyfikacji
i monitoringu ryzyka,

E6. okresowa analiza procesOw problematycznych dla firmy,

E7. okresowe zasigganie opinii ekspertow,

E8. motywowanie pracownikéw do ograniczania ryzyka,

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

E10. wsparcie najwyzszego kierownictwa,

E11. systematyczne doskonalenie,

E12. wymiana pogladow,

E13. komunikacja wewngetrzna,

E14. cykliczne spotkania przegladowe,

E15. weryfikacja zarzadzania ryzykiem,

E16. integracja z dziataniami operacyjnymi,

E17. rozwoj kadr,

E18. wptyw na wyniki organizacji.

F. Z kolei w konteks$cie kultury organizacyjnej metodyka powinna promowac nastgpujace

cechy organizacji przedsigbiorstwa, sprzyjajace skutecznemu zarzadzaniu ryzykiem [Staniec

2021s. 282]:

F1. koncentrowanie uwagi zardOwno na wartosciach materialnych, jak i niematerialnych,
F2. Iaczenie okazji, szans i nadziei z kompetencjami pracownikow i uwarunkowaniami
organizacji,

F3. posiadanie otwartego systemu komunikacji ze sprzezeniami zwrotnymi,
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e F4. promowanie zespotowych form pracy 1 wspotpracy,

e F5. popieranie i nagradzanie pracownikéw zaangazowanych w proces zarzadzania
ryzykiem,

e F6. wykorzystywanie wiedzy na temat zagrozen do podejmowania racjonalnych

decyzji.

Ciekawe wytyczne oparte na klasyfikacji systemoéw socjotechnicznych ptyna z pokrewnej
dyscypliny nauk o bezpieczenstwie, a w szczegdlnosci teorii postegpowan powypadkowych,
rozwijajacej si¢ od potowy lat 80. po publikacji pierwszego wydania ksigzki ,,Normal
Accidents” [Perrow 1999]. Zaprezentowano w niej koncepcje rozpatrywania podziatu
systemow socjotechnicznych wedtug dwoéch osi:
e 0$ interakcji (ang. interaction) migdzy elementami: ztozone (ang. complex) i liniowe
(ang. linear),
e 0§ sprzgzenia (ang. coupling) poszczegolnych elementow: $ciste (ang. tight) 1 swobodne
(ang. loose).
wskazuje matryce, ktorg z przyktadami poszczegolnych systemow prezentuje Rysunek 22.
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Rysunek 22. Interakcja i sprzg¢zenie systemow.
Zrodto: 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.
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G. W tym nurcie (nauk o bezpieczenstwie) opracowane zostaly wytyczne oceny modelu i metod

analizy wypadkow, uwzgledniajace zardbwno aspekty ludzkie (socjo- i psychologiczne), jak i

techniczne, ktére mozna zastosowac rowniez do opracowywanej metodyki [Hollnagel i Speziali

2008 s. 22-3]:

G1. analityczno$¢ (ang. analytic capability) — zdolno$¢ do przeprowadzenia analizy
retrospektywnej,

G2. predykcyjnos¢ (ang. predictive capability) — mozliwo$¢ przewidywania wydarzen
na podstawie modelu,

G3. podstawy techniczne (ang. technical basis),

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

G5. praktyczno$¢ (ang. practicality) — mozliwo$¢ zastosowania w codziennym
funkcjonowaniu,

G6. efektywno$¢ kosztowa (ang. cost-effectiveness) — odpowiedni stosunek kosztow do

korzysci.

Jak wida¢ z powyzszych list wiele analiz zwraca uwage na te same (lub zblizone) aspekty

zarzadzania ryzykiem 1 jego umocowania w organizacji. W czasie analizy zalecenia

te pogrupowano nastepujaco i przedstawiono na rysunku 23:

kompletno$¢ (A1, A3, B1, B2, C3, E5, F1, G3, G4),

pragmatyzm (A2, A4, B3, E2, F2, Gb),

powigzanie z kulturg organizacyjng i dzialaniami firmy (D4, C5, E6, E16, E18, F6, G6),
predykcyjnos¢ 1 state doskonalenie (C2, D1, D3, El, ES, E7, E9, El1, El4, E15, G1,
G2),

zaangazowanie pracownikéw w zarzadzanie ryzykiem (C1, E8, E15, F5),
zaangazowanie zarzadu 1 wyzszego kierownictwa (C4, D2, E3, E4, E10),

komunikacja (E12, E13, F3, F4).

A B C D E F G wynik
Kompletnoéé o o o o «F o 6/7
Pragmatyzim o 4 ¥ o o 5/7
Powigzanie z reszta firmy o o o «F o 5/7
Predykeyjnosdé i stale doskonalenie o o & o 4/7
Zaangazowanie pracownikow o o o 3/7
Zaangazowanie zarzadu o o o 3/7
Komunikacja « o 2/7

Rysunek 23. Parametry metodyki zarzadzania ryzykiem
Zrodto: Opracowanie wlasne
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Ze wzgledu na ograniczenie projektowanej metodyki wylacznie do zarzadzania ryzykiem
w innowacyjnych projektach w branzy zbrojeniowej uwzglednione w niej zostang nastepujace
aspekty: kompletno$¢, pragmatyzm (wdrazalno$¢), predykcyjnos¢ i state doskonalenie,
zaangazowanie cztonkoéw projektu oraz komunikacja. Zaangazowanie zarzadu oraz powigzanie
z resztyg firmy wykraczaja poza zakres projektowanej metodyki, z pewnoscia jednak stanowig

dobre wytyczne kreowania w organizacji kontekstu jej stosowania i kultury zarzadzania.
3.2. Specyfika branzy zbrojeniowej®

Na podstawie przegladu literatury przedmiotowej oraz migdzynarodowych i krajowych
regulacji prawnych dokonano analizy uwarunkowan specyficznych dla polskiego rynku
obronnego. Przemyst zbrojeniowy pelni 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
muszg uzyskaé, a nastepnie utrzymac koncesj¢. Handel migdzynarodowy rzadzi si¢ swoimi
prawami i regulacjami — wewnetrzny system kontroli narzuca szereg procedur

administracyjnych z tym zwigzanych (uzyskiwania pozwolen, prowadzenie wykazow).

Wymagania wobec sprzetu sa zawarte w normach obronnych, a procedury wykazania
zgodnos$ci praco-, €zaso- 1 kosztochlonne. Poniewaz ostateczne sprawdzenia majg miejsce
na koniec cyklu projektowo-produkcyjnego szczegolnie istotne sg wszelkie dziatania, ktore
ograniczaja na tym etapie btedy — oprocz sprawdzen etapowych bardzo istotne jest zarzadzanie
ryzykiem — identyfikacja i reagowanie na odpowiednio wczesnym etapie na zagrozenia. Ma to
tym wieksze znaczenie z racji dtugiego cyklu projektowania 1 produkcji sprzetu wojskowego
(kilka-, kilkanascie lat) oraz wydluzonego wobec rynku cywilnego cyklem zycia produktu

(resurs nierzadko sigga 40 lat).

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

I specyficzne sprawdzenia).

Wobec coraz wigkszej wspoOtpracy miedzynarodowej na poziomie sprzetow wojskowych, a nie

tylko armii narodowych, istotne staje si¢ ujednolicenie procedur zapewniania jakosci — stuza

9 Szczegdtows analize uwarunkowan sektora zawiera zatgcznik nr 2
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temu wdrozone w Polsce porozumienia STANAG (i wynikajace z nich standardy AQAP),
obowigzkowy dla firm koncesjonowanych system zarzadzania jako$ci zgodny z norma ISO

9000.

Podstawowe wnioski dla projektowanej metodyki:

e cykliczno$¢ zarzadzania ryzykiem oraz zréznicowanie procesu w zaleznosci od fazy
projektu (dtugi czas realizacji),

e prowadzenie trwalego rejestru ryzyk i ,lessons learnt” (mozliwe zmiany zespotu
projektowego, podobienstwo niektérych uwarunkowan np. prawnych pomiedzy
projektami),

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

e Dbranie pod uwage wymagan normatywnych i dlugiego cyklu zycia wyrobu

e uwzglednianie wymagan formalno-prawnych oraz ryzyk wynikajacych z postgpowan

administracyjnych.
3.3. Regulacje i zalecenia zagraniczne

Szczegdtowe] analizie poddano 2 fundamentalne dla problematyki rozprawy publikacje
Departamentu Obrony Stanéw Zjednoczonych z zakresu zarzadzania ryzykiem — jedng
kierowang do o0s0b zarzadzajacych procesem pozyskania sprzetu wojskowego oraz
rozszerzenie do PMBOK przeznaczone dla sektora zbrojeniowego, a takze procedury

zarzadzania ryzykiem w NASA oraz ESA.

3.3.1. DoD Risk Management Guide for Defence Aquisition Programs [DoD 2014]

Definicje:

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

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

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

korzysci w przypadku zaistnienia.
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Plan zarzadzania ryzykiem powinien zawiera¢ definicje, strategi¢ zarzadzania ryzykiem, role
oraz odpowiedzialno$ci, procesy i procedury, narzedzia zarzadzania ryzykiem, techniki oceny

ryzyka, zasady komunikacji i informacji zwrotnej

Rejestr ryzyk obejmuje nastepujace pozycje: numer, wlasciciel, rodzaj, status, poziom, opis,
prawdopodobienstwo 1 wplyw, kolor w tabeli ryzyk, reakcja, data wptywu, data przegladu,

planowana data zakonczenia, kolor koncowy, status

Aspekty do uwzglednienia w zarzadzaniu ryzykiem:
e dojrzatos¢ technologii / rozwigzania,
e ryzyka techniczne / technologiczne,

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

Poszczegolne fazy czy obszary projektowe roznig si¢ od stosowanych w polskich regulacjach
I wygladaja nastepujaco:

e technologia — proces przeksztalcenia nowych technologii poprzez prace laboratoryjne
| prototypowanie do wdrozenia w dalszych pracach projektowych, odpowiada to
poniekad polskiej fazie badan podstawowych az do etapu demonstratoréw technologii,

e inzynieria — procesy wykorzystywane do przelozenia wymagan na efektywne
funkcjonalnie i1 kosztowo systemy, obejmuje analiz¢ funkcjonalna, weryfikacje,
walidacj¢, konfiguracje etc, co mozna przyrowna¢ do etapow projektowo-
konstrukcyjnych,

e integracja — zarbwno wewnetrzna, pomiedzy elementami systemu, jak i zewngtrzna,
Z innymi systemami, w Polsce traktowany jako cze$¢ procesu projektowego,

e produkcja — obejmuje etap dojrzewania zdolnosci produkcyjnych, osigganie peinej
mocy produkcyjnej, zarzadzanie tancuchem dostaw, oprzyrzadowanie i personel,
W polskich realiach mozna go poréwnaé¢ do opracowania i wdrazania technologii oraz

fazy produkcji probne;.
Taksonomig ryzyka przedstawia tabela 33

Tabela 33. Taksonomia ryzyk

Techniczne Programowe Biznesowe
Wymagania Oszacowania Wspotzaleznosci
Technologia Planowanie Zasoby

InZynieria Zarzadzanie Priorytety

Testy Komunikacja Regulacje / prawo
Produkcja Struktura kontraktu / zatozenia | Rynek

Jakos¢ Klient
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Logistyka Pogoda
Szkolenia
Zrodlo DoD 2014

Warto tez zwroci¢ uwage na statystyki przytoczone jako argument za koniecznos$cig 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%.

3.3.2. DoD Extenstion to PMBOK [DoD 2003 s. 4]

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

I wnioski wyciagnigte z praktyki prowadzonych przez DoD projektow 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 i ewaluacja,

e zarzadzanie produkcja.

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

prezentuje tabela 34.

Tabela 34. Zaleznosci pomiedzy obszarami standardowymi a zbrojeniowymi w PMI

Inzynieria Oprogramowanie | Logistyka Testy i Produkcja
Systemu 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
Jakos¢ X X X X X

Zrodto: DoD 2003 s.4
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Wida¢, ze wszystkie obszary okreslone jako charakterystyczne dla projektow zbrojeniowych

wykazujg zalezno$ci 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 pomiedzy 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 przelomow technologicznych, DoD uwaza Ze ryzyka i szanse sg odrgbne,

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 identyfikacja,

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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3.3.3. NASA Risk Management Handbook [NASA 2011]

Zarzadzanie ryzykiem w podreczniku NASA zdefiniowany jest jako potaczenie dwoch
procesOow: procesu cigglego zarzadzania ryzykiem — CZR (ang. Continuous Risk Management
- CRM) stosowanego od lat 90tych XX wieku i ilosciowego procesu podejmowania decyzji
bazujacych na informacji o ryzykach PDBIR (ang. Risk-Informed Decision Making - RIDM)
wprowadzony do praktyki w 2008 roku. Zmiany wprowadzone do obu proceséw 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 nastepujacych krokow (zob. rysunek 24):

¢ identyfikacja alternatyw,

e analiza ryzyka poszczeg6lnych alternatyw,

e wybor oparty na informacji o ryzyku.

| PDBIR |

Identyfikacja alternatyw

v

Analiza ryzyk alternatyw

v

Wybér alternatywy bazujacy na
informacji o ryzyku

Rysunek 24. Podejmowanie decyzji bazujacych na informacji o ryzyku
Zrodio: NASA 2011, 5. 7

CZR jest stosowany w celu upewnienia si¢ o osiggalnosci poszczegdlnych wymagan, celow
zdefiniowanych poprzez koszty i1 harmonogram, a w szczegdlnych przypadkach moze
wskazywa¢ na konieczno$¢ odstgpienia od wymagan, jesli ryzyka z nim zwigzane sg zbyt
wysokie 1 nie mogg by¢ zarzadzane w odpowiadajacy organizacji sposob. CZR sktada sie¢
zZ nast¢pujacych krokéw (zob. Rysunek 25):

¢ identyfikacja,

e analiza,

¢ planowanie,
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e monitorowanie,

e kontrolowanie.

| CZR \

Identyfikacja

[ Monitorowanie }[ Planowanie }

Rysunek 25. Ciagte zarzadzanie ryzykiem
Zrodto: NASA 2011, s. 15

Definicja ryzyka: Poniewaz [WARUNEK] jest mozliwo$é, ze nastapi [ZAGROZENIE],
co negatywnie wptynie na [AKTYWO], doprowadzajac do [KONSEKWENCIJE]. Jest to

bardziej rozbudowana definicja w stosunku do tych, ktore tacza <aktywo i konsekwencje> lub
<zagrozenie i konsekwencje>. Uzasadnieniem takiego podejscia jest fakt, ze wyodrgbnienie
aktywa pozwala na latwiejsza identyfikacj¢ komodrek organizacyjnych odpowiedzialnych
zadany scenariusz 1 umozliwia prosta taksonomi¢ ryzyka, a oddzielenie zagrozenia
od konsekwencji pozwala na czytelniejsze podejscie ze to zagrozenie wywoluje konsekwencje

(bez rownorzednos$ci czasowej).

Zaleznosci pomigdzy CZR a PDBIR przedstawia Rysunek 26.
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PDBIR | CZR |

Identyfikacja

Identyfikacja alternatyw

hJ

(Monitorowaniel ( Planowanie W

Analiza ryzyk alternatyw

A 4
Wybdr alternatywy bazujacy na

informacji o ryzyku

Rysunek 26. Powigzanie proceséw PDBIR oraz CZR
Zrodto: NASA 2011, 5. 23 i 25

Dla wybranej alternatywy zostata przeprowadzona w kroku 2 procesu PDBIR analiza ryzyka
stanowigca wstepng liste zidentyfikowanych ryzyk dla procesu CZR. Dane z PDBIR zasilaja
réwniez faz¢ analizy i1 planowania. Z kolei informacje z procesu CZR moga stanowi¢ powdd

do ponownego przeprowadzenia procesu PDBIR.

3.3.4. ESA space project management — risk management [ESA 2008]

Proces zarzadzania ryzykiem sktada si¢ w metodyce ESA z 4 krokow, z ktorych 3 ostatnie maja
by¢ powtarzane iteracyjnie, CO przedstawia Rysunek 27, zawierajacy roéwniez zadania

do realizacji w kazdym kroku.

Krok 1
Zdefiniowanie wymagan Zadanie 1: Zdefiniowanie polityki zarzadzania ryzykiem
wdrozeniowych Zadanie 2: Przygotowanie planu zarzadzania ryzykiem
zarzgdzania ryzykiem
v

Krok 2 Zadanie 3: ldentyfikacja scenariuszy ryzyka ;
Identyfikacja i ocena Zadanie 4: Ocena ryzyk a
=
Zadanie 3: Ocena, czy ryzyko jest akceptowalne 7
Krok 3 . . o
Zdecvdui i dziatai Zadanie G: Redukcja ryzyka %
youl J Zadanie 7: Rekomendowana akceptacja ;;
=
K +k-’-1 >
. o . Zadanie 8: Monitorowanie i komunikowanie ryzyka :25
Monitorowanie, . . by
i .. Zadanie 9: Akceptacja ryzyka =
komunikowanie i . , . [
. (dla nieakceptowanych ryzyk powrot do zadania 6) &=
akceptacja ryzyka v =z

Rysunek 27. Cykl zarzadzania ryzykiem — ESA
Zrédto: ESA 2008 s. 14
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W wyniku kroku 1 powstajg zasady zarzadzania ryzykiem oraz plan zarzadzania ryzykiem.
W szczegdlnosci okreslane sg skale oceny ryzyka (przyktadowe skale przedstawione sg w tabeli
35), metody oceny cato$ciowego ryzyka dla projektu, poziomy tolerancji, przyktadowe reakcje

na ryzyko w powigzaniu z ich potozeniem na matrycy ryzyka (zob. Rysunek 28 i tabela 36).

Tabela 35. Skale oceny ryzyka wedlug ESA

Ocena wptywu

Ocena punktowa

Ocena stowna

Wielko$¢ wplywu na np. koszt

5 Katastroficzne | Prowadzi do zamkniecia projektu

4 Krytyczne Wazrost kosztow powyzej x%

3 Istotne Wzrost kosztow powyzej y%

4 Znaczace Wazrost kosztdw ponizej y%

5 Zaniedbywalne | Wplyw minimalny lub brak wplywu

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 projektéw
B Niskie Wystepuje rzadko, 1 raz na 1000 projektéw

A Minimalne Prawie nigdy nie wystepuje, 1 raz na 10 000 projektow

Zrodlo: ESA 2008, s. 151 16

Prawdopodobiefistwo
E |Niskie Srednie B. wysokie B. wysokie
D |Niskie Miskie Wysokie B. wysokie
C Niskie Wysokie
B
A

1 2 3 4 5

Rysunek 28. Matryca oceny ryzyka
Zrodto: ESA 2008, s. 17

Tabela 36. Reakcje na ryzyko w zaleznos$ci od oceny

Ocena Warto$¢ Proponowane reakcje

E4, E5, D5 B. wysokie | Nieakceptowalne: Zmiana zalozen, zespotu, eskalacja do
odpowiedniego szczebla zarzadczego

E3, D4, C5 Wysokie Nieakceptowalne: patrz powyzej

E2, D3, C4, Srednie Nieakceptowalne: zdecydowane dziatania, rozwazenie

B5 alternatyw, eskalacja do odpowiedniego szczebla
zarzadczego

El, D1, D2, Niskie Akceptowalne: kontrola, monitorowanie, przekazanie do

C2, C3, B3, odpowiedniego menadzera grupy zadan

B4, A5
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A4

C1, B1, AL, B. niskie Akceptowalne: patrz powyzej
B2, A2, A3,

Zrodto: ESA 2008, s. 17

Jak wida¢ z powyzszych tabel metodyka ESA przypomina metodyki biznesowe i zdecydowanie

duzy nacisk kladzie na mozliwo$¢ wdrozenia i powszechno$¢ rozumienia, komunikacji

i stosowania.

3.4. Autorska metodyka zarzadzania ryzykiem w projektach branzy

zbrojeniowej

3.4.1. Struktura metodykKi

Celem wdrozenia metodyki jest poprawa skuteczno$ci zarzadzania ryzykiem w innowacyjnych

projektach branzy zbrojeniowej. Proponowana, autorska metodyka zostala podzielona

na nastgpujace czesci:

przygotowanie zarzadzania ryzykiem i incydentami — opis uwarunkowan, ktore nalezy
rozwazy¢ wyznaczajac standardy i1 zasady zarzadzania ryzykiem w konkretnym
projekcie, opracowanie Strategii czyli okreslenie rol iodpowiedzialnosci, zasad
komunikacji 1 raportowania, zapewnienie ciagglego doskonalenia, planowanie
zarzadzania ryzykiem czyli utworzenie pierwszej wersji Rejestru,

opis procesu zarzadzania ryzykiem i incydentami — opis kolejnych krokéw w procesie
zarzadzania ryzykiem,

Zalgcznik A przyktadowy szablon Strategii Zarzadzania Ryzykiem,

Zalacznik B: przyktadowy szablon Rejestru Ryzyk,

Zatacznik C: metody identyfikacji zagrozen 1 wynikajacych z nich ryzyk,

Zatacznik D: metoda oceny ryzyka,

Zalacznik E: zestawienie mozliwych reakcji w odpowiedzi na ryzyko i na incydenty,
Zatacznik F: rekomendacja typdéw ryzyk do rozwazenia na poszczegodlnych etapach

projektu.

10 Literami oznaczono zataczniki Metodyki, podczas gdy liczbowo oznaczono zatgczniki Rozprawy.
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3.4.2. Zastosowanie metodyki

Metodyka ma zastosowanie do prowadzonych w ramach jednego przedsiebiorstwa obronnego
innowacyjnych projektow majacych na celu wytworzenie lub modernizacj¢ wyrobu

0 przeznaczeniu wojskowym lub komponentu do systemu o takim przeznaczeniu.

Jako cykl zycia projektu rozumiana jest realizacja etapow projektow wojskowych, czyli:

e koncepcja wstepna,

e projekt koncepcyjny,

e projektowanie i rozwdj, obejmujacy wykonanie dokumentacji konstrukcyjnej i badan
modelu, weryfikacje, wykonanie dokumentacji konstrukcyjnej i badan prototypu,
opracowanie programu badan kwalifikacyjnych, opracowanie pozostatych sktadnikow
dokumentacji technicznej,

e wdrozenie do produkcji obejmujacy opracowanie dokumentacji technologicznej oraz

zapewnienie fancucha dostaw dla produkcji seryjne;.

Dalsze etapy (produkcja, uzytkowanie, wsparcie i wycofanie) nie sg objete metodyka.
Metodyka uwzglednia proces zapewniania jako$ci, wykorzystywane w metodyce dokumenty
czyli Rejestr 1 Strategia moga stanowi¢ podstawe do wspdlpracy z Regionalnym

Przedstawicielstwem Wojskowym w procesie nadzoru jakosci.

3.4.3. Uwarunkowania metodyKki

3.4.3.1. Wagi parametrow projektu

W zaleznos$ci od priorytetow organizacji, parametry projektu (np. czas, koszt, zakres) moga
mie¢ rozne znaczenie. Rozpoczynajac zarzadzanie ryzykiem w projekcie nalezy przypisac
kazdemu z parametrow odpowiednig wage: 0, 1, 3, 5 lub 9. Nalezy unika¢ przypisywania tych
samych wag réznym parametrom, dopuszczalna jest jednak sytuacja w ktéorych dwom
parametrom przypisana jest taka sama waga. Osobg odpowiedzialng za przypisanie wag
powinien by¢ kierownik projektu w porozumieniu z nadzorem projektu. Wagi te beda stuzyty
ocenie ryzyk majacych rézny wplyw na parametry projektu. Do katalogu parametrow mozna
dopisa¢ specyficzne dla danego projektu lub nawet dla danego etapu np. pomyslne przejscie
badan modelu. Parametrow nie nalezy jednak mnozy¢ ponad zasadno$¢ — liczba parametrow
Z przypisanymi wagami powyzej 0 nie powinna przekracza¢ 5. Parametry oraz przypisane im

wagi nalezy uwzgledni¢ w Strategii.
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3.4.3.2. Uwzglednienie charakterystyki projektu

Zarzadzanie ryzykiem w projektach innowacyjnych nalezy dostosowac do nastgpujacych cech

organizacji i projektu:

rodzaj innowacji:

o W przypadku innowacji inkrementalnych, firma na ogét dysponuje znajomoscia
charakterystyki podobnych wyrobow, wyspecjalizowanymi kadrami oraz
infrastruktura, proces zarzadzania ryzykiem powinien w wigkszym stopniu
wykorzystywac¢ dotychczasowe doswiadczenia,

o W przypadku innowacji przetomowych, ryzyka nalezy rozpatrywaé szeroko,
W procesie oceny korzysta¢ z ekspertow zewnetrznych a takze szczegdlowo
rozpatrze¢ dostgpnos¢ i odpowiednio$¢ zasobow,

zasoby pozafinansowe organizacji: szacujac dopuszczalne dla organizacji ryzyko,
nalezy uwzgledni¢ dostgpnos¢ zasobdéw 1 mozliwosé ich elastycznej alokacji — firma
majaca takie mozliwosci, cechuje si¢ wyzsza odpornoscig na incydenty,

zasoby finansowe: projekty innowacyjne sg rodzajem inwestycji — w przypadku branzy
zbrojeniowej dlugi czas realizacji projektu utrudnia szacowanie poziomu zwrotu
Z inwestycji, rozwigzaniem jest nawigzywanie dialogu z uzytkownikami, obserwacje
$wiatowego rynku, uczestnictwo w targach, pokazach i konferencjach na prototypowym
etapie rozwoju wyrobu oraz korzystanie z prac wykonywanych na zamowienie lub
zatwierdzanych przez Sily Zbrojne takich jak projekty finansowane przez NCBIR,
dostgpno$¢ 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
znaczace naktady finansowe,

liczba firm bioraca udziat w projekcie — udzial w projekcie 0sob z roznych organizacji
wymaga wiekszego stopnia formalizacji, wszystkie opisane w metodyce procesy
powinny by¢ stosowane z zachowaniem formy pisemnej i ustaleniem osoby
odpowiedzialnej za dystrybucje informacji.

kultura organizacyjna: planujgc proces zarzadzania ryzykiem nalezy uwzglednic
poziom dojrzatosci i §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 sg pomijane na spotkaniach projektowych, nalezy wymusi¢ odpowiednia
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czestotliwo$¢ rozmow, a osoba odpowiedzialng za ich moderowanie powinien by¢
kierownik projektu osobiscie lub do§wiadczona osoba przez niego wyznaczona. Mozna
réwniez rozwazy¢ zapewnienie narzedzi umozliwiajacych anonimowe zglaszanie ryzyk
(planujac 1 wdrazajac kolejne kroki procesu zarzadzania ryzykiem tak, aby
na zgtoszeniu nie poprzestawac),

zrodlo pozyskania innowacji — zazwyczaj firmy majg ustalone metody pozyskiwania
innowacji, najczesciej wykorzystywane to pomysty pracownikéw pochodzace z pracy
wlasnej, szkolen, udzialu w targach etc., potrzeby zamawiajacego — W przypadku
ogtaszanych konkursow, w tym przez NCBIiR, wspoélpraca z uczelniami i innymi
osrodkami naukowymi oraz szeroko rozumiana kooperacja z dostawcami badz innymi
podmiotami rynkowymi; jesli zrddlo konkretnej innowacji jest firmie znane,
zarzadzanie ryzykiem powinno by¢ prowadzone w oparciu 0 dotychczasowe
doswiadczenia i wiedze¢ dotyczaca kanalu pozyskiwania innowacji, jesli zrodto jest
nieznane — proces zarzadzania ryzykiem nalezy rozbudowaé o elementy dotyczace
wspotpracy 1 dalszych etapow rozwoju charakterystycznego dla danego Zrodta,

poziom gotowosci technologicznej (PGT) — wigkszos¢ projektow badawczo-
rozwojowych rozpoczyna si¢ przynajmniej na IV poziomie TRL (wczesniejsze poziomy
rozwijane sg 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 gtoéwnej
mierze dotyczy¢ oceny kierunku rozwoju projektu niz miernikow biznesowej

optacalnosci.

Powyzsze uwarunkowania zostaty podsumowane w tabeli 37.

Tabela 37. Uwarunkowania zarzadzania ryzykiem

Kryterium

Minimum

Maksimum

Rodzaj innowacji

Inkrementalna: poleganie na
wlasnych doswiadczeniach,
wigkszy nacisk na efektywnosé
alokacji zasobow

Przetomowa: korzystanie z wiedzy
zewngtrznej, wigkszy nacisk na
rozpoznanie rynku docelowego

Zasoby
pozafinansowe

Ograniczone: $cislejsze
monitorowanie ryzyk zwigzanych z
zespotem 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
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Wiele: wysoki poziom formalizacji

organizacyjna

wyzszy stopien formalizacji
procesu, odblokowanie przeptywu
informacji

Liczba firm Jedna: dopuszczalny mniejszy X . .

. ., o e uzgodniony ze wszystkimi stronami,
zaangfclzowanych stopien forrnahzaq}Z mniejszy monitorowanie poprawnej dystrybucji
w projekt zakres dokumentacji pisemnej informacii

Niska: wymuszenie cyklicznych
spotkan i rozmow o ryzykach i .
Kultura projektowych, czestsze spotkania, Wysoka: rzadsze spotkania, zachowane

zasady komunikacyjne obowiazujace
W organizacji

technologicznej

rozwigzania tymczasowe, obejscia,
kierowanie si¢ w ocenie ryzyk

Zrédto , . Nieznane: dedykowane dla danego

. Znane: standardowe zarzadzanie P S
pozyskania . zrodta i uwzgledniajace jego specyfike
' . ryzykiem . .
innowacji zarzadzanie ryzykiem

Niski: duzy poziom autonomii i

Poziom decyzyjnosci dla kierownika Wysoki: doktadne monitorowanie ryzyk
gotowosci projektu i zespotu, dopuszczalne zwigzanych z wdrozeniem i opinia

uzytkownika koncowego, oplacalnoscia
biznesowa projektu

wyczuciem i intuicja

Zrbdto: opracowanie wlasne

3.4.3.3. Przypisanie 10l i odpowiedzialno$ci

menadzer ryzyka — Kkierownik projektu lub osoba przez niego wyznaczona
odpowiedzialna za zarzadzanie ryzykiem na poziomie projektu, raportuje bezposrednio
do kierownika projektu lub jesli rola jest pelniona przez kierownika — do przetozonych;
jego odpowiedzialno$cia jest zapewnienie funkcjonowania podstaw zarzadzania
ryzykiem, organizowanie spotkan dotyczacych ryzyk (lub prowadzenie czgéci spotkan
projektowych dotyczacych ryzyka), stanowi pojedynczy punkt kontaktowy dla
wszystkich 0s6b z wewnatrz 1 na zewnatrz projektu, przypisywanie wtascicieli ryzyka,
wilasciciel ryzyka / incydentu — o0soba wyznaczona jako odpowiedzialna
za monitorowanie ryzyka i wdrozenie zaplanowanej reakcji na ryzyko lub 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,

Menadzer ryzyka powinien zosta¢ imiennie wskazany w Strategii.

3.4.3.4. Ustalenie zasad komunikacji

Za komunikacj¢ ryzyk odpowiedzialny jest menadzer ryzyka, ktory tworzy Strategie,
Strategia powinna by¢ przekazane zespolowi projektowemu,
komunikacja ryzyk powinna obejmowa¢ wszystkich cztonkoéw projektu, by¢ cykliczna

I dostosowana do potrzeb zgodnie z uwarunkowaniami,
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e wynikiem komunikacji ryzyk powinien by¢ dost¢pny dla cztonkéw projektu Rejestr,
zawierajacy aktualizowane zapisy dotyczace wszystkich zgloszen ryzyk i1 incydentow,

e czestotliwos$¢ 1 forma komunikacji dotyczaca ryzyk, wykorzystywane narz¢dzia oraz
metody oceny ryzyk i incydentow nalezy zapisa¢ w Strategii,

e zachowanie zasady statlego doskonalenia,

e menadzer ryzyka regularnie ocenia skuteczno$¢ Strategii 1 aktualizuje ja w miarg
potrzeb,

e czlonkom projektu nalezy zapewni¢ mozliwo$¢ zglaszania uwag do Strategii — ich
zasadnos$¢ ocenia menadzer ryzyka,

e W przypadku konieczno$ci zmiany, zaleca si¢ dopisanie opisu / uzasadnienia zmiany,

e po zakonczeniu projektu Strategi¢ archiwizuje si¢ w celu zapewnienia organizacji

mozliwosci skorzystania ze zgromadzonej wiedzy w kolejnych projektach.

3.4.3.5. Ustalenie zasad raportowania

e Podstawowym narzedziem raportowania jest Rejestr, za ktorego aktualno$¢ odpowiada
menadzer ryzyka,

e W Rejestrze powinny znajdowac si¢ wszystkie informacje dotyczace zgtoszonych ryzyk
1 incydentow,

e Rejestr po zakonczeniu projektu powinien by¢ archiwizowany i1 przechowywany jako
baza doSwiadczen,

e o0dbiorcami raportowania ryzyk sa nie tylko cztonkowie zespotu, nadzor projektu, ale
rowniez osoby spoza projektu, o ile menadzer ryzyka, kierownik projektu lub nadzor
projektu podejma taka decyzje,

e lista 0s6b objetych dostepem do Rejestru spoza projektu powinna zosta¢ wpisana

do Strategii.
3.4.4. Proces zarzadzania ryzykiem

Po ustaleniu Strategii, zarzadzanie ryzykiem rozpoczyna si¢ od zbiorowego identyfikowania
zagrozen jako przejawow ryzyka. W tym celu spotykaja 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 2 (decyzja). W wyniku
przeprowadzenia procesu powstaje uzupetlniony Rejestr. Dla ryzyk zidentyfikowanych

na etapie planowania mozna nie okresla¢ zgtaszajacego.
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KROK 1 Identyfikacja

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 uzupetienie informacji zostaniec wykonane
W kolejnych etapach. Nalezy upewni¢ si¢, ze kazdy czlonek zespotu projektowego wie i umie

dokona¢ zgloszenia ryzyka.
KROK 2 Decyzja

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

wlasciciela. W przeciwnym wypadku ryzyko trafia do Rejestru z odnotowang decyzja.
KROK 3 Uzupelnienie identyfikacji

Wiasciciel uzupehia identyfikacje ryzyka podajac przyczyny i przewidywane konsekwencje
jego materializacji, w przypadku braku wystarczajacych kompetencji lub ryzyk ztozonych
(wptywajacych na wiele czynnikow lub majacych wiele mozliwych zrodet) — whasciciel ryzyka

prosi cztonkéw zespotu (lub inne osoby) o uzupetnienie identyfikacji.
KROK 4 Ocena ryzyka

Ocena ryzyka to przypisanie tam, gdzie to mozliwe prawdopodobienstwa i wplywu
na podstawowe parametry projektu (czas, koszt, zakres). Parametrom projektu nalezy
W zaleznos$ci od priorytetow przypisa¢ wagi (1, 3, 5, 9), a odchylenie od planu wyrazi¢
W procentach, tak aby mozliwe bylo uszeregowanie ryzyk wedtug waznosci. W przypadku
ryzyk gdzie takie oszacowanie napotyka na trudnosci, nalezy odwotac si¢ do oceny eksperckie;.

Szczegbdlowy opis oceny ryzyka zawiera zatgcznik B.
KROK 5 Wybor reakcji

Wybor reakcji — przypisujac ryzyku reakcj¢ nalezy podaé czy bedzie ona wdrozona ad hoc, czy
zostanie wyzwolona przez jaki$ parametr - przekroczenie dopuszczalnego poziomu, wzrost
prawdopodobienstwa lub zaistnienie jakiego$ wydarzenia, np. opoznienie dostawy o ponad 10
dni, wzrost ceny komponentu o ponad 10%. Parametry powinny umozliwi¢ precyzyjng oceng
momentu, w ktorym powinno nastgpi¢ reagowanie. Mozliwe jest pozostawienie kilku reakcji
naryzyko, nalezy jednak zawsze poda¢ warunki, w ktorych dana reakcja powinna mie¢ miejsce.

Katalog mozliwych reakcji zawiera Zatacznik G.
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KROK 6 Analiza wybranej reakcji

Analiza konsekwencji reakcji — po przypisaniu reakcji, nalezy przeanalizowaé¢ mozliwe ryzyka
wtorne i jesli takie wystepuja — zgtosi¢ je do menadzera ryzyka tak, by mozliwe byto ich

automatyczne monitorowanie po wdrozeniu reakcji.
KROK 7 Monitorowanie

Menadzer ryzyka organizuje zgodne ze Strategia cykliczne (dostosowane do potrzeb) spotkania
majace na celu aktualizacje Rejestru zapewniajace: mozliwos¢ wykreslania i dodawania ryzyk,

weryfikacje ocen 1 zaplanowanych reakcji, aktualizacje listy incydentow.

Wiasciciel ryzyka odpowiedzialny jest na ciggle monitorowanie przypisanego mu ryzyka
I zglaszanie zmian w jego ocenie lub jego materializacj¢ oraz zgloszenie menadzerowi ryzyka

poziomu, dla ktérego powinna nastapi¢ reakcja.
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 wlasciciel

ryzyka.
KROK 9 Reakcja

Wdrozona reakcja powinna zosta¢ wpisana do Rejestru wraz z opisem czy przyniosta
zamierzony skutek. Wdrozenie reakcji krytycznej (zamknigcie lub przerwanie projektu, zmiana

zatozen projektu) nalezy uzgodni¢ z kierownikiem projektu lub nadzorem projektu.
KROK 10 Analiza wdrozonej reakcji

Jesli z wdrozenia reakcji wynikajg ryzyka wtorne, wiasciciel ryzyka pierwotnego zglasza je
do Rejestru jako zidentyfikowane. Ryzyka te nastepnie podlegaja procesowi zarzadzania

od kroku 2.

Proces zarzadzania ryzykiem przedstawia rysunek 29.
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Zamkniecie

QODRZUCENIE

UZNANIE ieni
Identyfikacja LIJ;;JE:;:EE? ] Ocena —* Wyborreakcji [—® Analiza reakcji

&

przypisanie
wiasciciela

NIE decyzja
o reakeji

Monitorowanie

Analiza
wdrozonej

Wdrozenie TAK

reakcji

Rysunek 29. Proces zarzadzania ryzykiem
Zrbdto: opracowanie wlasne

3.4.5. Proces zarzadzania incydentami
KROK 1 Identyfikacja

Zgloszenie incydentu przebiega zgodnie ze zgloszeniem ryzyka, osoba zglaszajaca powinna

W miar¢ mozliwosci dokona¢ oceny wstepnej wagi incydentu.
KROK 2 Decyzja

Decyzja — menadzer ryzyka dokonuje oceny zgloszenia uwzgledniajac wage przypisang mu
przez zglaszajacego, o ile miata miejsce, jesli nie — ustala wlasng. Dla incydentow stosuje si¢
nastepujace wagi: krytyczny (kolejne kroki przeprowadzane sg niezwlocznie), umiarkowany
(incydent moze by¢ rozpatrzony na zwyklym spotkaniu roboczym), nieistotny (incydent

zostanie zignorowany).

KROK 3 Uzupelnienie identyfikacji

Uzupehienie identyfikacji incydentu przebiega zgodnie z uzupetieniem identyfikacji ryzyka.
KROK 4 Ocena incydentu

Ocena incydentu przebiega zgodnie z oceng ryzyka, z tym zZe konsekwencje rozpatruje si¢
W podziale na zaistniate oraz potencjalne (czyli ryzyka). Szczegdétowy opis oceny incydentu

zawiera zalacznik B.
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KROK 5 Wyboér reakcji

Wybdr reakeji ma przebieg zgodny z wyborem reakcji dla ryzyka, z tym ze wybrana reakcja

jest natychmiast wdrazana. Katalog mozliwych reakcji zawiera Zatacznik G.
KROK 6 Analiza wybranej reakcji

Analiza wybranej reakcji przebiega zgodnie z analizg wybranej reakcji dla ryzyka
KROK 7 Monitorowanie

Krok nalezy poming¢

KROK 8 Decyzja o reakcji

Krok nalezy poming¢

KROK 9 Reakcja

Wybrana w kroku 5 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.

Proces zarzadzania incydentami przedstawia Rysunek 30.

Zamkniecie
QODRZUCENIE
L UZNANIE Uzupetnienie . " . .
Identyfikacja —2 " . P B Ocena —» Wybdr reakcji —® Analiza reakcji
i identyfikacji
i
Iy
przypisanie
whasciciela
Monitorowanie Analiza Wdrozenie
wdrozonej reakcji

Rysunek 30. Proces zarzgdzania incydentami.
Zrbdto: opracowanie wlasne
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3.4.6. Zalaczniki metodyKki

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 zmieniajaca

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 whasciciel ryzyka / incydentu, kierownik
projektu, zesp6t projektowy, nadzor projektu, interesariusze, ewentualnie eksperci.
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Zalacznik B. Szablon Rejestru Ryzyk

Lp

Data
aktualizacji

Data
zgtoszenia

Zglaszajacy

Opis

Decyzja

Wiasciciel

Prawdopo-
dobieristwo

Wptyw

Jakos¢

Czas

Zakres

Koszt

Wazona
ocena
wplywu

Standary-
zowana
ocena

wptywu

Wybrana
rekacja

Czynnik

Data
reakcji

Wdrozenie
reakcji - opis

Konsekwencje
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Zalacznik C. Lista metod wykorzystywanych do identyfikacji zagrozen i wynikajacych z nich

ryzyk

Na etapie identyfikacji ryzyk mozna wykorzysta¢ nastepujace metody:

Bow-Tie — drzewa bleddéw i zdarzen mapujgce zarowno zagrozenia jak i rezultaty,
modelowanie ryzyka za pomoca modeli matematycznych,

drzewa btedéw diagnozujace mozliwe przyczyny zagrozenia FTA (ang. Fault Tree
Analysis),

analiza zagrozen osobowych,

mapy mysli,

ustugi eksperckie,

metoda delficka

metoda wywiadow, ankiet,

metoda burzy mozgow.

Zalacznik D. Metoda oceny ryzyka

W ocenie ryzyka mozna wykorzystywaé¢ metody stuzace do identyfikacji zagrozen i ryzyk

zmierzajace do przypisania prawdopodobienstwa 1 mozliwego wplywu materializacji

na parametry projektu.

Skala oceny prawdopodobienstwa:

10% - niewielkie,
30% - umiarkowane,
50% - znaczace,
70% - istotne,

90% - krytyczne.

Skala oceny wptywu:

0 — brak wptywu,
1 — maty,

2 — umiarkowany,
3 — znaczacy,

4 — istotny,

5 — krytyczny.
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Do oceny ryzyka wykorzystuje si¢ wpisane do Strategii wyznaczone parametry projektu oraz

przypisane im wagi.

Parametr | Koszt Czas Zakres ... Suma wag

Waga

3 9 3 15

Na jej podstawie nalezy wypetnié ponizsza tabele, przy czym:

Wazona ocena wplywu to suma wplywu na parametr pomnozonego przez wage
przypisanego do danego parametru czyli wptyw koszt * waga koszt + wptyw czas *
waga czas + wptyw_zakres * waga zakres + ...,

standaryzowana ocena wptywu to wazona ocena wptywu podzielona przez sum¢ wag
czyli wazona ocena wptywu / suma wag,

faczna ocena to standaryzowana ocena wplywu przemnozona przez
prawdopodobienstwo czyli standaryzowana ocena_wptywu

* prawdopodobienstwo.

Ponizej znajduje si¢ przyktad wypelnione;j tabeli.

Wplyw na parametry projektu Standary-
Wazona
Lp Ryzyko Prawdopo- ocena zowana taczna
dobienstwo Koszt Czas Zakres wplywu ocena |ocena ryzyk
wptywu
3 9 3
Brak dostawy
1 . 30% 1 3 2 36 2,4
w terminie 0,72
Odejscie
2 . 50% 2 4 1 45 3
pracownika 1,5
Zniszczenie
3 elementu X 10% 1 2 0 21 14
przy montazu 0,14
4

Na podstawie prawdopodobienstwa 1 standaryzowanej oceny wplywu mozna opracowac

klasyczna matryce ryzyk, okreslajac poziom tolerancji dla organizacji i korzystajac ze skali

zielony-zotty-czerwony, ktorg nalezy dostosowaé do potrzeb organizacji.

Przyktadowa matryca ryzyk znajduje si¢ ponizej. W matrycy ryzyka, ktérych wptyw okreslony

jest liczba catkowita (tak jak ryzyko 2), nalezy wpisywa¢ do wyzszego pasujacego przedziatu,

np. wptyw 3 jest uwidoczniony w przedziale ,,od 3 do 4”.
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Standaryzowana ocena wptywu
ponizej1 |od1do2 [od2do3 |od3do4 |od4ddo5
10% 3
30%
50%
70%
90%

Prawdopo-
dobienstwo

Na podstawie tgcznej oceny ryzyk mozna dokonaé priorytetyzacji ryzyk w przypadku

ograniczen dotyczacych reakcji.

Zalacznik E. Rodzaje reakciji na ryzyko i incydenty

Rekomendowane reakcje na ryzyko:

e akceptacja,

unikanie,

e transferowanie,
e Kontrola,

e Wwygaszanie,

e odrzucenie.

Zalacznik F. Czynniki ryzyka a poziom gotowosci technologicznej (TRL)

TRL3-4 | TRL5-6 | TRL7-8 TRL9
Spetnienie wymagan ' 4 v v
Czynniki techniczne o vy
Zarzadzanie budzetem ¥ 4 v 4
Sytuacja rynkowa v 4 v v v
Integracja i przeptyw informacji Y 4 ' 4
Ocena zgodnosci v 4 v
Zasoby personalne v Y 4 Y 4
Zaleznosci biznesowe Y 4 v v
tancuch dostaw "4 v
Dokumentacja techniczna v 4 v 4 v
Optacalno$é biznesowa projektu o <
Opracowanie technologiczne projektu o o
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Rozdzial 4. Weryfikacja metodyki

4.1. Studium przypadku

4.1.1. Zalozenia studium przypadku

Istniejg trzy warunki uzasadniajgce wykorzystanie studium przypadku jako metody badawczej
[Yin 1984, za Czakon 2020 s. 192]:

e Wczesny etap rozwoju wiedzy w danym obszarze badan,

® 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
okoliczno$¢, tj. zmiany technologiczne, rosngca ztozono$¢ wyrobow, wzrost niepewnosci
charakterystycznej dla gospodarki XXI wieku (czasy VUCA i BANI) spowodowaty,
ze stosowane dotad standardy zarzadzania ryzykiem zderzaly si¢ z niedo$wiadczanymi
wczesniej wyzwaniami. Wyzwania te sg odzwierciedlane w nauce w ramach roznych
subdyscyplin i szkot badawczych, a jednoczesnie wydaje sie, ze ontologia zjawiska — czyli
praktyka zarzadcza — sila rzeczy musi wypracowywac spojne i w miar¢ jednolite oraz
powtarzalne rozwigzania, w ramach sformalizowanego (zewngtrznie lub wewngetrznie)
postepowania. Stworzylo to ciekawa pespektywe badawcza w odniesieniu do stanu wiedzy
teoretycznej. Rowniez aplikacyjno$¢ docelowej metodyki stanowila przestanke wykorzystania
studium przypadku (i szerzej badawczego podejscia jakosciowego) — w tym wypadku
peligcego role zarowno dydaktyczng (mozliwos¢ wyciggniecia wnioskow dla praktyki
gospodarczej), jak 1 eksplanacyjng (pogtebione zrozumienie zjawiska, procesu 1 nastawienia

uczestnikow).

Studium przypadku postuzyto poglebionej analizie zarzadzania ryzykiem w innowacyjnych
projektach branzy zbrojeniowej, €O wzbogacitlo opracowywanie wstepnej metodyki

0 konkretne aspekty praktyczne. Stad dla tego etapu badan zostaty postawione nastepujace cele:

Cel gtowny studium przypadku: SP_CG: pozyskanie wiedzy na temat sposobu zarzadzania

ryzykiem w projektach innowacyjnych w spolce

Cele szczegodtowe studium przypadku:
e SP CSI1: Okreslenie rol, odpowiedzialnosci 1 funkcji 0séb zaangazowanych w proces

zarzadzania ryzykiem,
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e SP_CS2: Weryfikacja stopnia zaawansowania zarzadzania ryzykiem w tych projektach,

e SP_CS3: Okreslenie narzedzi wspierajacych proces zarzadzania ryzykiem,

e SP CS4: Ustalenie praktyk wynikajacych ze wspotpracy migdzynarodowe;j
I w projektach finansowanych przez Narodowe Centrum Badan i Rozwoju,

e SP _CS5: Okreslenie metod zarzadzania ryzykiem stosowanych na spotkaniach
projektowych,

e SP_CS6: Okreslenie zasad komunikacji w procesie zarzadzania ryzykiem,

e SP_CS7: Okreslenie reakcji firmy na ryzyka i incydenty.

Dla przeprowadzenia studium przypadku wybrano nast¢pujacy schemat postepowania [Czakon
2020 s. 199]:

ETAP 1: Sformutowanie pytania badawczego

ETAP 2: Dobér przypadku/ow

ETAP 3: Opracowanie narzgdzi gromadzenia danych
ETAP 4: Prowadzenie badan terenowych

ETAP 5: Analiza zgromadzonych danych

ETAP 6: Formutowanie uogdlnien

ETAP 7: Konfrontacja z literaturg

ETAP 8: Zamkniecie badania — uogdlnienie

ETAP 1: sformutowanie pytania badawczego

Pytanie badawcze: Jak wyglada proces zarzadzania ryzykiem w projektach innowacyjnych

realizowanych w spoétce polskiej branzy zbrojeniowe;j?

ETAP 2: dobor przypadku

Do studium przypadku wybrano firm¢ z polskiego sektora obronnego, tj. spotke corke
najwigkszej zbrojeniowej grupy kapitatowej PGZ w Polsce. Firma ma kilkudziesigcioletnig
tradycje w $wiadczeniu ustug dla polskich i1 zagranicznych sit zbrojnych, a takze dla
koncesjonowanych odbiorcéw rynku zbrojeniowego. Spotka zatrudnia kilkaset osob, realizujac

projekty zaréwno dla sit lgdowych, radiolokacyjnych jak réwniez dla obrony przeciwlotnicze;j.
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Wybor spotki podyktowany byt nastgpujacymi okoliczno$ciami:

wybrany podmiot byt typowy dla branzy zbrojeniowe;j: struktura spotki obejmowata
dzial badawczo-rozwojowy, biura konstrukcyjne 1 technologiczne, wydzialy
produkcyjne i serwisowe,

spotka realizowata peten cykl zycia wyrobu: od pomystu, poprzez opracowanie
I realizacj¢ koncepcji, faze produkcyjng poprzedzong badaniami, a nast¢pnie ushugi
serwisowe w okresie eksploatacyjnym,

W spotce prowadzone byly wszystkie procesy wynikajace z obrotu o przeznaczeniu
wojskowym, w tym procesy nadzorowania jakos$ci, zapewniania zgodno$ci
| zarzagdzania ryzykiem, we wspélpracy z Regionalnym Przedstawicielstwem
Wojskowym,

ze wzgledu na rozwinigty obszar wspolpracy migdzynarodowej, w spotce
obowigzywatly standardy wprowadzone zgodnie z potrzebami obrotu zagranicznego
| partneré6w zagranicznych, co wplywalo na $wiadomo$¢ przynajmniej czesci
pracownikow,

W spotce realizowane byly rowniez projekty finansowane przez Narodowe Centrum
Badan i Rozwoju, co spowodowalo upowszechnienie praktyk wymaganych przez
te instytucje,

wyrazona przez Zarzad wola przystgpienia do badania $wiadczyla 0 wysokiej
swiadomosci kierownictwa dotyczacej obszaru zarzadzania ryzykiem,

dostgpnoscig danych wynikajaca z mozliwosci bezposredniej obserwacji badanych
praktyk,

strategia  spotki obejmowala rozw0j innowacyjnosci, poszerzenie obecnie

prowadzonego portfela produktow 1 projektow.

Wybor pojedynczego studium przypadku podyktowany byt catoksztattem zaplanowanych

badan — etap ten mial na celu doglebne poznanie procesu zarzadzania ryzykiem. Z racji

bogatego portfolio prowadzonych w spoice projektow badanie pozwolito na analize szerokiego

spektrum narzedzi i1 procedur, a dodatkowa uniwersalizacja nastgpila na etapie badan

ankietowych przeprowadzonych w r6znych spotkach zbrojeniowych.

ETAP 3: opracowanie narzedzi gromadzenia danych

Zgodnie z zasada triangulacji danych [Kostera 2015 s. 42-44] do analizy zostaly wybrane

nastepujace dane:
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e publicznie dostepne dane o spotce (strona www, publikacje w prasie branzowej),

e dokumenty, procedury i instrukcje obowigzujace w spotce,

e informacje zebrane metodg obserwacji uczestniczacej, w tym uczestnictwo

w przegladach projektéw, rozmowy z pracownikami z rdznych

organizacyjnych i roznych dziatéw.

szczebli

Pozyskane dane zostaty zanalizowane w konteks$cie uwarunkowan rynku zbrojeniowego oraz

historii zaktadu i poszczegolnych projektow. Dokumenty wybrane do analizy:
¢ regulamin i schemat organizacyjny spotki,
e Mapa procesow i podprocesow,
e Kkarta procesu planowania jakosci i kontroli realizacji,
e prezentacja szkolenia wstgpnego z Systemow Zarzadzania Jakoscia,
e ksigga jakosci,
e procedura projektowania i rozwoju wyrobu,
e procedura planowania jakosci 1 nadzoru nad realizacja,
e procedura procesu zwigzanego z klientem,
e procedura zarzadzania ryzykiem i szansami,
e instrukcja zarzadzania ryzykiem i szansami na poziomie strategicznym,
e instrukcja zarzadzania ryzykiem i szansami na poziomie projektowym,

e formularz oceny ryzyka.

ETAP 4: prowadzenie badan terenowych

W ramach badan terenowych zostaly pozyskane dokumenty spoétki oraz

przeprowadzona obserwacja uczestniczgca - zgodnie z opisem etapu 3.

ETAP 5: analiza zgromadzonych danych

Proces analizy danych zostal zaplanowany w nastepujacy sposob:
Krok 1: analiza danych pozyskanych z dokumentow,

Krok 2: analiza danych pozyskanych z obserwacji uczestniczacej,
Krok 3: poréwnanie danych z obserwacji i danych z dokumentow,

Krok 4: Synteza danych wynikajaca z realizacji kroku 3,
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Krok 5: okreslenie koniecznosci pozyskania dodatkowych danych i jesli tak, uzupetienie

badan.
Planowane czynnosci analizy:

1. uporzadkowanie rol, odpowiedzialnosci i funkc;ji,

2. Uporzadkowanie obrazu procesu zglaszania i wyboru pomystow innowacyjnych i ich
realizacji,

3. Uuporzadkowanie 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 obowigzujacych w firmie procedur.

ETAP 6: formulowanie uogdlnien

Na tym etapie zostata przeprowadzona weryfikacja wstgpnej metodyki zarzadzania ryzykiem
- weryfikacja polegata na poréwnaniu opracowanej wczesniej wstgpnej wersji metodyki
z danymi pozyskanymi w studium przypadku. Metodyka zostata uzupetniona zgodnie
z wnioskami ptynacymi z przeprowadzonego badania. W wyniku tej adaptacji powstala

wstepna uogolniona metodyka zarzadzania ryzykiem.

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 projektéw). Na tym etapie zostat roéwniez
zarysowany wklad przeprowadzonych badan w odniesieniu do teorii naukowej zarzadzania
ryzykiem oraz wskazane zostaly mozliwos$ci poglebienia lub rozszerzenia przeprowadzonych
badan.

ETAP &: zamkniecie badania — uogdlnienie

Na etapie zamknigcia badania zostaty przeanalizowane uwarunkowania wptywajace na ksztatt
metodyki majace wptyw na jej zastosowanie. Przedstawione zostaty zalecenia dla praktyki wraz

ze wskazaniem kontekstu ich zastosowania.
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Studium przypadku zakonczyto opracowanie uogdlnionej metodyki zarzadzania ryzykiem
gotowej do nastepnego etapu badan oraz ewentualna weryfikacja planowanych

do wykorzystania na etapie walidacji narzgdzi badawczych.
4.1.2 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 analize¢ historycznych uwarunkowan spoiki,

e analize¢ formalng dokumentéw i regulacii,

e analiz¢ narzedzi shuzgcych do zarzadzania ryzykiem,

e Obserwacj¢ uczestniczacg w spotkaniach projektowych, w tym dotyczacych ryzyka.

4.1.2.1 Historia i profil dzialalno$ci zaktadu

Zaktad powstal w 1952 roku jako jednostka wojskowa, spetniajaca potrzeby zwigzane
z utrzymaniem i naprawami sprzgtu wojskowego stanowigc jedno z wojskowych
przedsigbiorstw remontowo-produkcyjnych (WPRW). XXI wiek przyniost firmie liczne
przeksztalcenie w pelnoprawny zaktad przemystowego potencjatu obronnego, w szczegodlnosci
poprzez certyfikacj¢ systemu zarzadzania jakoscig 1SO9001:1994 oraz AQAP 2110:1995,
uzyskanie koncesji na wykonywanie dzialalnosci gospodarczej w zakresie wytwarzania
i obrotu wyrobami 0 przeznaczeniu wojskowym lub policyjnym, komercjalizacje
| przeksztatcenie zakladu w spotke prawa handlowego oraz finalnie wiaczenie w struktury
Polskiej Grupy Zbrojeniowej. Te dziatania spowodowaty oprocz kontynuacji dotychczasowe;j
dziatalno$ci remontowej, rozpoczecie intensywnej wspotpracy z podmiotami krajowego

I migdzynarodowego sektora obronnego.

W czasie badania spotka prowadzita dziatalno$¢ w nastepujacych dziedzinach:
e platformy ladowe,
e systemy radarowe i walka radiolokacyjna,

e systemy powietrzne, kosmiczne i rakietowe.

Zatrudnienie w spotce wynosito blisko 400 pracownikow, z czego najwigksza 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
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zbrojeniowego. Zesp6t realizujgcy prace badawczo-rozwojowe byl na stale zatrudniony
W Spoélce na podstawie umow o prace, ale w projektach czesto braty udzial rowniez osoby
z innych firm, studenci studiow doktoranckich lub ostatnich lat studiow kierunkowych, jak
réwniez eksperci (umowy kontraktowe, umowy zlecenia, umowy o dzieto lub kontrakty B2B).
W zespole wystepowato zréznicowanie zaréwno co do pici (przy znaczacej dominacji
mezczyzn — 85%), wieku — pracownicy z kazdej z grup wiekowych (najwigksza, 46% - grupa
w wieku 25-34), jak i poziomu wyksztatcenia (znaczaca grupa pracownikow z wyksztatceniem
nizszym obejmowala najwieksza liczb¢ osob mtodych — bedacych w trakcie zdobywania

wyksztalcenia wyzszego).

Pod wzgledem umieszczenia formalnego zespotu w strukturze firmy — w gléwnej mierze osoby
zatrudnione byly w dwoch dziatach: badan i rozwoju oraz technologicznym, na stanowiskach
konstruktorow i technologow. Oba dziaty podlegaty pod Dyrektora Operacyjnego w randze
cztonka Zarzadu, co $wiadczytlo 0 duzym znaczeniu dziatalnosci badawczo-rozwojowej

w dziatalnosci spoiki.

Zgodnie z Regulaminem Organizacyjnym oba dzialy odpowiadaja za rozwoj produktowy
spotki, wspotprace z instytucjami i firmami krajowymi 1 zagranicznymi, opracowywanie
i wdrazanie nowych technologii do portfolio spotki oraz nadzor merytoryczny nad wyrobami
wdrazanymi do produkcji oraz udzial w ich badaniach, a w ramach szczegdétowych
odpowiedzialno$ci: Dzial Badan 1 Rozwoju odpowiada za prowadzenie prac badawczo-
rozwojowych oraz nadzor nad produkcja prototypoéw, a Dzial Technologiczny za wytwarzanie
dokumentacji (oraz jej archiwizowanie oraz nadzor nad jej obiegiem) oraz przygotowywanie

kalkulacji na potrzeby Spotki.

4.1.2.2. Zarzadzanie ryzvkiem w ujeciu procesowym

W spotce funkcjonowaty zidentyfikowane i zmapowane procesy, co zostatlo udokumentowane
W postaci zatwierdzonej przez Zarzad mapy procesOw. Proces zarzadzania ryzykiem byl
uplasowany jako podproces zarzadzania strategicznego. Grupa proceséw zarzadczych (w tym
zarzadzanie strategiczne) wptywata na niemal wszystkie aspekty dziatalnosci firmy, w tym

na procesy realizacji projektow i sprzedazy, technologie, procesy produkcyjne i obstugowe.

4.1.2.3 Zarzadzanie ryzykiem w ujeciu systemu zarzadzania jakoS$cia

W spoélce zgodnie z wymaganiami koncesyjnymi obowigzywatl regularnie certyfikowany

system zarzadzania jako$cig ISO 9001. W Ksiedze Jakos$ci w rozdziale Zarzadzanie ryzykiem
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operacyjnym zdefiniowano konieczno$¢ realizacji nastepujacych zadan przed przystagpieniem

do realizacji zobowigzan wobec klienta:

okreslenia odpowiedzialnosci,

ustalenia kryteridow oceny ryzyka,

okreslenie, ocen¢ i komunikowanie ryzyka w trakcie realizacji projektu,
okreslenie, wdrozenie 1 zarzadzanie dzialaniami w celu ograniczenia ryzyka,

akceptacji poziomu w odniesieniu do dziatan mitygujacych.

Ksiega Jakos$ci wskazywala rowniez na powiazanie z glownymi procesami w firmie takimi jak

planowanie 1 nadzdér (w ramach ktorego realizowane jest zarzadzanie projektami) oraz

projektowania i rozwoju wyrobow i ustug (proces badawczo-rozwojowy).

Podstawowe definicje

Ryzyko — definicja zgodna ze standardem 1SO 9001 (zob. tabela 1)

Definicje pokrewne:

zagrozenie (ang. threat) — zrodlo potencjalnej szkody, niepewne zdarzenie, ktore moze
mie¢ niekorzystny wplyw na cele,

szansa (okazja) (ang. opportunity / chance) — niepewne zdarzenie, ktore moze miec
korzystny wplyw na cele projektu / jednostki organizacyjnej,

zagadnienie (ang. issue) — istotne zdarzenie, ktore wystgpito, a nie bylo planowane
I ktore wymaga podjecia czynnosci zarzadczych, moze to by¢ problem, obawa,
zapytanie, wniosek o wprowadzenie zmiany, sugestia lub odstgpstwo zgloszone

w trakcie projektu.

4.1.2.4. Poziomy zarzadzania ryzykiem

Proces uwzgledniat trzy poziomy:

poziom przedsiebiorstwa jako catosci czyli ryzyka wplywajace na glowne cele
organizacji,

poziom operacyjny, obejmujacy podstawowe procesy organizacji na poziomie
poszczegdlnych programéw lub obszaréw organizacyjnych,

poziom projektowy, ukierunkowany na osigganie celdéw projektoéw ustanowionych

W spotce.

4.1.2.5. Uczestnicy procesu
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Autor zgloszenia — osoba dokonujgca identyfikacji ryzyka, jego konsekwencji, szacujgca

poziom ryzyka, monitorujaca i kontrolujaca ryzyka pod katem realizowanych celow i zadan

Wiasciciel ryzyka — osoba lub jednostka rozliczana z zarzadzania ryzykiem i uprawniona

do zarzagdzania nim.

Wykonawca reakcji na ryzyko — osoba odpowiedzialna za wykonanie dziatania lub dziatan

opisanych jako reakcja na ryzyko

ROMB (z 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 iszans, przypisujacy ryzyka wiascicielom, dysponujacy mozliwoscig wilaczenia /
odrzucenia kazdej oceny ryzyka / szansy i planu postepowania z nimi.

Risk Manager — odpowiedzialny za realizacje zadan ROMB, zapewnienie szkolen,
komunikacj¢ z Komitetem Sterujacym, dystrybucj¢ informacji, wnoszenie uwag i rekomendacji

do plandéw zarzadzania projektami, jakosci w projektach, komunikacji i harmonogramow

w zakresie zarzadzania ryzykiem / szansami

Cztonkowie Komitetu Sterujacego — zlecanie opracowania oraz zatwierdzanie lub odrzucanie

planow zarzadzania ryzykiem dla projektu

Kierownik projektu — operacyjne stosowanie zasad zarzadzania projektem, a w szczego6lnosci

zarzadzania ryzykiem, przestawianie plandéw zarzadzania ryzykiem,

Uczestnik projektu - zgtaszanie wszelkich zdarzen odbiegajacych od przyjetego toku realizacji

zadah wplywajacych na efekt koncowy projektu

4.1.2.6. Dokumenty

Rejestr Ryzyk — zapis zidentyfikowanych ryzyk dotyczacych projektu, wraz z ich kategoria,
opisem, ocena, kategorig reakcji na ryzyko, statusem 1 historia oraz przydzielonymi

wlasdcicielami ryzyk, prowadzony w specjalistycznym narzgdziu Risk Tool.

Arkusz Analizy ryzyk i szans (ARIiS) — arkusz umozliwiajacy opis i ewaluacje ryzyk,

Z nastepujacymi polami:
1. opisanie stanu faktycznego,

2. opis ryzyka / szansy,
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9.

. opis skutku,

. stownikowy wybor obszaru, na ktory wptywa ryzyko: jakos¢, terminowos¢ lub inne,
. parametryczna miara prawdopodobienstwa (P),

. parametryczna ocena skutku (S),

. obliczenie warto$ci ryzyka (W = PxS) / warto$ci szansy (SZ = PxS),

. opis dziatan zmniejszajacych ryzyko / dziatania wspierajace wykorzystanie szansy,

zaproponowana osoba odpowiedzialna,

10. wymagany termin zakonczenia dziatan.

Zbiorczy plan dziatan (ZPD) — zestawienie ryzyk z poszczegélnych ARiS dla projektu,

z dodatkowymi polami wypelnianymi przy ponownej ocenie ryzyka (osoba, data, punkty: 5-7
z ARIS).

ROMP (z ang. Risk and Opportunities Management Plan) — dokument przedstawiajacy plan

zarzadzania ryzykami i szansami w danym projekcie

4.1.2.7. Parametry opisu ryzyka

Uwzglednia si¢ nastgpujace parametry ryzyka:

kategoria ryzyka — rodzaj ryzyka w odniesieniu do wybranych kategorii projektu
(np. harmonogram, jako$¢, prawne 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,

blisko$¢ ryzyka — okreslenie czasu, jaki uptynie od chwili obecnej do przewidywanego
terminu wystgpienia ryzyka (parametr nie wystepuje w ARIS),

status ryzyka — okreslenie 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
I szanse projektu / biezgcej dziatalnosci jednostki organizacyjnej, obejmujgcy rowniez

koszta czasowe 1 wplywu na harmonogram.
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4.1.2.8. Przeglady ryzyk

e indywidualne — dla poszczegdlnych ryzyk wynikajace z ARiS i ZPD,

e organizowane przez Risk Managera — co najmniej raz w miesigcu z wilascicielami
poszczegdlnych ryzyk,

e organizowane przez Kierownika Projektu:
o napoziomie zespotu projektowego, na cyklicznych spotkaniach projektowych,

o napoziomie organizacji - przy kazdym kamieniu milowym projektu.

4.1.2.9. Kroki procesu zarzadzania ryzykiem

Zidentytikowano nastepujace kroki procesu zarzadzania ryzykiem:

1. identyfikacja — odbywajaca si¢ w sposob ciagly, uwzgledniajac czynniki ksztattujace
ryzyko oraz analiz¢ zagrozen, ze wskazaniem wtasciciela ryzyka,
Metody identyfikacji ryzyka:

a. analiza danych historycznych,

b. wywiady,

c. listy sprawdzajace,

d. diagramy przyczynowo-skutkowe (diagram rybiej osci: cztowiek, maszyna,
metoda/maszyna, metoda/technologia, materiat, $rodowisko, zarzadzanie,
utrzymanie),

2. opis ryzyka — w konwencji zawierajacej cigg opisany nastepujaco: przyczyna —
zdarzenie — skutek (odpowiadajacy pozycjom 1 — 3 ARIS),

3. okreslenie prawdopodobienstwa wystapienia ryzyka i konsekwencji wynikajacych
z tego ryzyka dla celow ,

4, przypisanie wag dla prawdopodobienstwa wystgpienia ryzyka 1 wagi
dla konsekwencji danego ryzyka dla realizowanych celow (zob. tabela 38),

Tabela 38. Skala oceny skutku i prawdopodobienstwa wystapienia ryzyka

Skala Skutek ryzyka (S) Prawdopodobienstwo wystapienia (P)
1 Nieistotny Bardzo mato prawdopodobne
2 Maly 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 i skutku tego ryzyka,
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6. ocena (ewaluacja) ryzyk poprzez okreslenie ich priorytetowosci (zob. tabela 39),
Tabela 39. Klasyfikacja ryzyk
L Obis rvzvka Wartos¢ Wymagane Osoba Ponowna
P- pistyzy ryzyka dziatania odpowiedzialna | ocena ryzyka
W przypadku
Ryzyko Normalne EZI,[e Jrr:qej oceny
1 | minimalne/ W <10 dziatania sg poziyomie
akceptowalne wystarczajace mozna ryzyka
nie szacowac.
Wy1r:1_1 agane J.eSF Wiasciciel Po , .
Ryzyko zde.lnl'owar.wle I’ Procesu + zalfonc’zemu
2| nieakceptowalne | 10 =W =20 podjccie dziatafh | o iy dzialan
zmniejszajacych Proiektu redukujacych
ryzyko J ryzyko
Poinformowanie
3 Ryzyko W > 20 Prezesa / _ Prezes Zgodme z
krytyczne wstrzymanie decyzja
operacji

Zrédto: procedura przedsigbiorstwa

7. odpowiedzZ 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 40),

Tabela 40. Proceduralne reakcje na ryzyka i szanse

Reakcje na ryzyka

Reakcje na zagrozenia

Reakcje na szanse

unikanie
redukowanie
plan rezerwowy
przeniesienie
akceptowanie
wspotdzielenie

wzmochienie
wykorzystanie
odrzucenie
wspoldzielenie

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 i efektywnego realizowania celow

i zadan.

4.1.2.10. Narzedzie wspierajace zarzadzanie ryzykiem

Zarzadzanie ryzykiem przy pomocy

na rozwigzaniu

MS Access

stanowito
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projektowym. Zakres i sposob przetwarzanych danych odbiegat od opisanego w procedurze.

Gtowne rdznice to:
1. Zakres danych identyfikujacych ryzyko

W przypadku narzedzia wymagana metryczka ryzyka obejmowata trzy gléwne kategorie

Z nastgpujacym zakresem informacji:

e metryczka:

o id,

o tytul,

o Kklasyfikacja 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 hazwa programu,

o powigzany dostawca,

e Szczeglly:

o opis,

o kryteria zamknigcia,

o koszt ryzyka,

o oczekiwana wartos$¢ ryzyka (skutek * prawdopodobienstwo),

o podstawa szacowania,

Szczegolnie 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
koniecznos$ci ponownej oceny pozwala na automatyczne zamknigcie ryzyka. Wada 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. Sposob oceny w ujeciu poczatkowym i1 koncowym

Ocena sktada si¢ z nastgpujacych parametrow:

a. prawdopodobienstwo,
b. wptyw na koszt,

C. wplyw na harmonogram,
d. wplyw na jako$¢,
e. ocena zbiorcza (automatycznie wyliczana z matrycy

na rysunku 31).

zaprezentowanej

Macierz oceny ryzyka
(ang. Risk Scoring Matrix)

Wohptyw (ang. consequence)

Zaniedbywalny
(ang. negligible)

Minimalny
(ang. minor)

Umiarkowany
(ang. marginal)

Krytyczny
(ang. critical)

Katastroficzny
(ang. catastrophic)

Prawdopodobieristwo (ang. likelihood)

Prawie pewne
(ang. near certainty)

Bardzo prawdopodobne
(ang. highly likely)

Prawdopodobne
(ang. likely)

Mato prawdopodobne
(ang. unlikely)

Odlegte
(ang. remote)

Rysunek 31. Matryca ocen
Zrédto: narzedzie do zarzadzania ryzykiem

0,3
Srednie
(ang. moderate)
60%
Srednie
(ang. moderate)
50%

0,5

Srednie
(ang. moderate)
60%
Srednie

(ang. moderate)
50%

0,7

Srednie

(ang. moderate)

60%
Srednie

(ang. moderate)

50%

0,9

Srednie
(ang. moderate)
60%
Srednie
(ang. moderate)
50%

Pomijajac roznice nazewnictwa, obie metody stosowaty skale pigciopunktowe dla oceny

prawdopodobienstwa i skutkow — w przypadku narzedzia 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 32.

R N e |

Rysunek 32. Porownanie skali ocen

Poréwnanie skal ocen w procedurze oraz

narzedziu

w X

- K X
X m

2

W Oceny - procedura

X Oceny - narzedzie

3

Zrédto: Opracowanie wiasne

4 5

W Oceny st. - procedura

X Oceny st. - narzedzie
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Roznita si¢ natomiast tgczna ocena ryzyk: w przypadku procedury jest tagodniejsza — 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 33).
Ewaluacja ryzyk

Narzedzie Procedura

Rysunek 33. Poréwnanie oceny ryzyk w procedurze i narz¢dziu
Zrbdto: opracowanie wlasne

W spotce prowadzone byty rowniez projekty realizowane w konsorcjach posiadajace wtasne

strategie zarzadzania ryzykiem — najcze$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 reakcji,
d. wdrozenie reakcji,

e. komunikowanie,
f. monitorowanie.
2. odrebny katalog statusow ryzyka: aktywne, zamknigte, zagadnienie
3. odmienny katalog reakcji (porownanie katalogow reakcji w procedurze, w narzgdziu

oraz strategii projektowej przedstawia tabela 41.

Tabela 41. Reakcje 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
wzmochienie 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 I dla skutkéw) z odwolaniem
do przekroczenia budzetu, odstepstw od harmonogramu i skali naruszen regulacji

5. Odmienna ewaluacja ryzyk na niskie, $rednie 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 $rednimi i wysokimi.

6. Wprowadzenie katalogu rodzajéow ryzyk: polityczne, ekonomiczne, technologiczne,
regulacje, srodowisko naturalne, konkurencyjnos¢, klienci, kierowanie / zarzadzanie,
finansowe, prawo, wspotpraca, inne.

7. Wprowadzenie nowych dokumentow takich jak profil ryzyka, raport stanu ryzyka, plan

przegladu ryzyk czy sprawozdanie z zarzadzania ryzykiem w projekcie.

4.1.3. Podsumowanie

W spélce prowadzone byto zarzadzanie ryzykiem — stanowito ono jeden
Z podstawowych proceséw 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 biezagcymi lub przesztymi (nie: przysztymi!) majagcymi wptyw na cele

projektu,
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e Dbrakowalo jednego spdjnego systemu zarzadzania ryzykiem w projektach, gtowne

roéznice polegaly na zakresie przetwarzanych informacji i sposobie ewaluacji (r6zna

klasyfikacja ryzyk o tych samych ocenach prawdopodobienstwa i wptywu),

e roznice w krokach procesu zarzadzania ryzykiem pomigdzy réznymi metodami byly

pomijalne, z racji naktadania si¢ zakresu poszczegodlnych krokow tak, ze kazda metoda

roznie klasyfikujac wymagata podobnych czynnosci,

e zakres 1 liczba opracowywanych dokumentéw rdznita si¢ znaczgco pomiedzy

stosowanymi metodami,

e podstawowym problemami komunikowanymi przez pracownikow byty:

(@]

o

brak spdjnych wytycznych — wystepujace réznice mi¢dzy projektami,

gléwny nacisk na poczatkowa identyfikacje ryzyk, a zdecydowanie mniejszy
na zgtaszanie i identyfikowanie ryzyk w trakcie trwania projektu,

brak konsekwentnego i ciaglego zarzadzania ryzykiem — pomimo przypisania
reakcji, niewykonywanie ich,

“Strzelanie do postanca” czyli obarczanie odpowiedzialno$cig za dane ryzyko
osobe zglaszajaca, niezaleznie od przynaleznos$ci merytorycznej ryzyka,
niewystarczajgca 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 i dyskusji pomiedzy roéznymi specjalistami
lub obszarami biznesowymi,

utrzymywanie historii projektu tj. w przypadku cyklicznych przegladow
mozliwo$¢ sprawdzenia historii danego ryzyka we wczes$niejszych fazach
trwania projektu,

mozliwos$¢ zdjecia odpowiedzialnosci z kierownictwa projektu (przeniesienie
odpowiedzialno$ci na komitet sterujacy lub zarzad spotki),

mozliwos$¢ spokojnego zaplanowania reakcji / opracowania planu awaryjnego

W odréznieniu od popularnego dziatania ad hoc tzw. “gaszenie pozaru”.
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Zalecenia pod katem metodyki:

e negatywna definicja ryzyka — blizsza ujeciu potocznemu, dla zdarzen mogacych miec¢
wplyw pozytywny zastosowanie terminu “szansa”,

e Koniecznos¢ rozszerzenia procedury o zarzadzanie incydentami — obecnie szara strefa
zarzadzania,

e wprowadzanie kultury zarzadzania ryzykiem — otwarte] komunikacji na temat
ewentualnych problemow i przewidywanych trudnosci,

e ksztalcenie liderow pod katem ich podejscia do ryzyka,

e wzmocnienie aspektu komunikacyjnego — “wymuszenie komunikacji”.
4.2. Badania ankietowe
4.2.1. Badania ankietowe - zalozenia

Opracowana w poprzednim etapie badan ,,Ogdélna metodyka zarzadzania ryzykiem
w innowacyjnych projektach w branzy zbrojeniowej” na tym etapie podlegata walidacji
pod katem implementacji i ewentualnego dostosowania do uwarunkowan danej spoftki.

Walidacja zostata przeprowadzona na podstawie ankiet rozestanych do spotek z grupy PGZ.
Cel gléwny:
Okreslenie gotowosci spotek do wdrozenia metodyki

Cele szczegolowe badania:

CS1: walidacja obecnie stosowanych procedur
CS2: opracowanie krokéw adaptacji metodyki i jej wdrozenia w zalezno$ci od profili spotek

CS2.1: metoda okreslania zakresu metodyki do wdrozenia, w tym podzial na elementy

obowigzkowe i elementy dodatkowe
CS2.2: ustalenie krokow prowadzacych do wdrozenia metodyki
CS3: walidacja opisu kontekstu stosowania metodyki

Grupa docelowa:

30 spotek PGZ o roznych profilach dziatalnosci, w ktérych realizowane sg innowacyjne
projekty badawczo-rozwojowo-wdrozeniowe. Spoltki reprezentowaty rézne galgzie przemyshu
obronnego: przemyst ciezki, produkcja elektroniki, produkcja systemow uzbrojenia, produkcja

wyposazenia wzmacniajacego swiadomos$¢ operacyjna.

143



Kinga Stokowska Metodyka zarzgdzania ryzykiem w innowacyjnych projektach branzy zbrojeniowej

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 42.

Tabela 42. Procedura badawcza

Faza Etap

Faza wst¢pna Sformulowanie problemu badawczego

Przeglad literatury przedmiotu

Okreslenie proby badawczej

Wybdr i przygotowanie narzedzi badawczych

Faza |: Badania Zebranie danych

wlasciwe

Faza Il: Analiza Analiza pozyskanych danych

materiatu po Interpretacja danych w kontekscie opracowanej metodyki
zakonczeniu badan Ewentualne uzupelnienie danych

terenowych Ewentualna reinterpretacja zebranego materiatu

Uzupehienie koncowej wersji metodyki zarzadzania ryzykiem w
innowacyjnych projektach branzy zbrojeniowej o procedurg adaptacji i
implementacji metodyki

Faza Ill: Sformutowanie wnioskow z badan pod adresem teorii i praktyki
opracowanie Przygotowanie raportu z badan
wynikow badan

Zrédto: Czernek 2020 s. 178
Jako narzedzie badawcze zostala wybrana ankieta rozsytana mailowo — jej szczegdtowa tresé

zawarta jest w zalaczniku nr 3.

4.2.2 Badanie ankietowe — raport z badan

4.2.2.1 Omdwienie wynikOw ankiety

Ankieta zostala rozestana do 30 spdiek zrzeszonych w Polskiej Grupie Zbrojeniowej w sierpniu
2023. Podmioty zostaty dobrane celowo, tak by odzwierciedli¢ w mozliwie duzym stopniu
zroznicowanie podmiotéw branzy zbrojeniowej w Polsce. Na opracowanie i odestanie
odpowiedzi respondenci mieli 3 tygodnie. Z racji wykorzystania relacji kapitatowych

otrzymano 100% odpowiedzi.

Ponizej przedstawiono rozklad odpowiedzi na poszczegolne pytania.
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Pytanie 1

Dedykowana komarka lub stanowisko
ds. zarzadzania ryzykiem

/

m tak - komorka ds. zarzadzania ryzykiem
® tak - stanowisko ds. zarzadzania ryzykiem

= nie

Rysunek 34. Odpowiedzi na pytanie 1
Zrédto: opracowanie wlasne

W zdecydowanej wigkszosci badanych spotek (ponad 90%) nie byto dedykowanych ani
stanowisk ani komorek do zarzadzania ryzykiem. Taki rozktad potwierdzil konieczno$¢
upowszechniania $§wiadomo$ci znaczenia zarzadzania ryzykiem w spotkach. Pytanie

zrealizowato cel, ale okazato si¢ w bardzo niewielkim stopniu roznicujace.

Pytanie 2

Formalne, ogdlne zasady zarzadzania
ryzykiem w Spétce

\

mtak = nie = trudno powiedzie¢

Rysunek 35. Odpowiedzi na pytanie 2
Zrddto: Opracowanie wilasne

70% ankietowanych spotek zadeklarowato istnienie formalnych, ogdlnych zasad zarzadzania
ryzykiem. Ze wzgledu na obowigzywanie regulacji dotyczacych Systemu Zarzadzania Jakoscig
ISO 9001, nalezy domniemywacé, ze w pozostatych spotkach wymaganie to byto spetnione
szczatkowo lub poprzez zroéznicowanie zarzadzania ryzykiem w roznych obszarach.

Ze wzgledu na te watpliwos¢, pytanie tylko w czesci spetnito zatozone cele.
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Pytanie 3

Zasady zarzadzania ryzykiem w
programach / projektach

= tak - wg zasad ogdlnych
m tak - w ramach odrebnego standardu
nie - nie ma zasad

trudno powiedzieé

Rysunek 36. Odpowiedzi na pytanie 3
Zrédto: Opracowanie wlasne

Prawie wszystkie badane spotki (86%) deklarowato zarzadzanie ryzykiem w obszarze
projektéw / programéw — tyle samo wedlug ogdlnych zasad obowigzujacych w spoice,
co wedtug dedykowanych dla tego obszaru regulacji. Ten rozktad odpowiedzi potwierdzit
domniemanie z poprzedniego pytania odno$nie do zréznicowania standardow zarzadzania
ryzykiem w roznych obszarach biznesowych. Pytanie spelnito zaktadany cel wskazania
zasadno$ci udoskonalania procesu zarzadzania ryzykiem w projektach i1 programach
w spotkach zbrojeniowych oraz potencjalne zainteresowanie wdrozeniem opracowywanej

metodyki.

Pytanie 4

Formalny system zarzadzania ryzykiem

= tak - jest formalny = nie - jest nieformalny

nie - nie ma takiego systemu

Rysunek 37. Odpowiedzi na pytanie 4
Zrddto: opracowanie wlasne

Zaledwie 4 sposrod ankietowanych Spotek wskazato na brak systemu zarzadzania ryzykiem.
Prawie taki sam procent (63%) ankietowanych spotek zadeklarowat istnienie formalnego
systemu zarzadzania ryzykiem, co ogdlnych formalnych zasad zarzadzania ryzykiem (patrz:
pytanie 2), co potwierdzito spdjnos¢ udzielanych odpowiedzi. Jednoczesénie interesujace byto

potwierdzenie w przypadku 7 badanych spotek (23%) funkcjonowania ,,nieformalnego
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systemu”. Pytanie spelnilo cel w postaci diagnozy zrdznicowania poziomu dojrzatosci

zarzadzania ryzykiem wsrod respondentow ankiety.

Podpunkty pytania 4

Elementy systemu zarzadzania ryzykiem

100%
80%
60%
40% 83% 83%) 77% 77% 73% 70%
20%

0%
Zdefiniowane Zasady lasny podziat Zasady Progi Cykliczne i ad
cele, zadania identyfikacji i rol postepowania akceptacji hoc
lub procesy oceny ryzyk z ryzykiem raportowanie

Htak Mnie M trudno powiedziec¢

Rysunek 38. Odpowiedzi na podpunkty pytania 4
Zrodto: Opracowanie whasne

Z odpowiedzi udzielonych w odniesieniu do poszczegdlnych podpunktéw wylonil sig¢
pozytywny obraz systemOw zarzadzania ryzykiem funkcjonujacych w badanych spoétkach.
Wiekszo$¢ z nich cechowata kompletno$¢ (odpowiedzi pozytywne stanowia od 83% do 70%
w zaleznosci od elementu systemu), wida¢ bylo jednak pewne zrdéznicowanie, co sprawito
ze pytanie speklnito swodj cel w postaci mozliwosci uszeregowania komponentow od
najpowszechniejszego wsrdd respondentow do najmniej popularnego.

Alternatywne zasady zarzadzania
ryzykiem

l

mtak mnie = trudno powiedzieé nie dotyczy

Rysunek 39. Odpowiedzi na pytanie 5
Zrddto: Opracowanie wilasne

Doktadnie potowa ankietowanych spotek zadeklarowata istnienie alternatywnych wobec
oficjalnego systemu zasad zarzadzania ryzykiem. Byto to szczegdlnie ciekawe w zestawieniu
ze zdecydowanie wigkszym procentem badanych spotek deklarujacych istnienie formalnego

systemu (patrz pytanie 2). Mozna bylo wobec tego wysnu¢ wniosek, ze w czesci organizacji
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oba systemy (formalny i alternatywny) funkcjonowaty rownolegle. Takie zroznicowanie mogto
dodatkowo utrudni¢ wprowadzenie ujednoliconych zasad. Odpowiedzi potwierdzity
tez konieczno$¢ indywidualnego adaptacyjnego podejscia do implementacji opracowanej
metodyki, zatem zrealizowaty cel pytania.

Pytanie 6

Dedykowane systemy / narzedzia IT

\

mtak m=nie = trudno powiedzie¢

Rysunek 40. Odpowiedzi na pytanie 6
Zrédto: Opracowanie whasne

Wigkszos¢ (70%) spotek nie korzystato z dedykowanych systeméw IT. W kontekscie
rozbiezno$ci w innych odpowiedziach, uznano, ze nie aspekt nie stanowit czynnika
roznicujacego dojrzato$¢ zarzadzania ryzykiem. Z drugiej jednak strony odpowiedzi
potwierdzity, ze wybor powszechnie dostgpnych pakietow programéw biurowych byt
uznawany za odpowiednig decyzj¢, co dodatkowo mogto mie¢ wptyw na uproszczenie procesu
wdrozenia. Pytanie nie spetilo celu, jednak dostarczylo wartosciowych informacji

uzupetniajacych.

Pytanie 7

Identyfikacja i analiza ryzyka co
najmniej raz w roku

&

mtak m®nie = trudno powiedzie¢

Rysunek 41. Odpowiedzi na pytanie 7
Zrédto: Opracowanie wlasne

Cyklicznos¢ identyfikacji i analizy ryzyka okreslong jako ,,co najmniej raz w roku” spetniata

zdecydowana wigkszo$¢ (80%) spotek. Wydaje sig, ze aby pytanie spetnito cel diagnostyczny,
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nalezaloby w wigkszym stopniu zréznicowaé cykliczno$¢ np. raz w roku, kwartalnie,

miesi¢cznie. Pytanie spetnito swdj cel w niepelnym stopniu.

Pytanie 8

Raportowanie materializacji
natychmiast

\

mtak mnie = trudno powiedzied

Rysunek 42. Odpowiedzi na pytanie 8
Zrodto: Opracowanie wiasne

Pytanie okazalo si¢ mato rdznicujace, przez uznano, ze odpowiedzi dotyczyly zaréwno
materializacji zidentyfikowanych wczesniej ryzyk, jak 1 wydarzen niespodziewanych
i nieprzewidywanych. Pytanie nie spetnito swojego celu, ze wzglgdu na brak wiedzy o jego
interpretacji przez respondentow. Natomiast powszechna wsrod respondentow (87%) praktyka
raportowania incydentéw bez zbednej zwloki §wiadczy o umiejetnosci szybkiego dziatania
w organizacjach (mozna jednak domniemywac niestety, ze najczesciej w sytuacjach gdy
,,mleko juz si¢ rozlato™).

Pytanie 9

Przypisanie wtascicieli ryzyka

mtak mnie w®trudno powiedzied

Rysunek 43. Odpowiedzi na pytanie 9
Zrddto: Opracowanie wilasne

W zdecydowanej wiekszosci ankietowanych spotek (83%) ryzyka miaty przypisywanych
wiascicieli, co stanowito dziatanie wskazujace na ugruntowang $wiadomo$¢ procesu

zarzadzania ryzkiem. Pytanie spelito swoj cel.
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Pytanie 10

Dziatania mitygujace zalezne od progdéw
akceptacji

\

mtak ®=nie = trudno powiedzie¢

Rysunek 44. Odpowiedzi na pytanie 10
Zrédto: Opracowanie whasne

W wigkszosci badanych spotek (70%) deklarowane byto ustanowienie progéw tolerancji oraz
dostosowanie podejmowanych dziatan w zaleznosci od oceny ryzyka. Zauwazono réwniez,
ze w podpunkcie 4d podobny procent spotek wskazywat na wdrozenie pozioméw tolerancji
ryzyka, co po raz kolejny dowiodto spdjnosci udzielanych odpowiedzi. Pytanie zrealizowato

postawiony cel.

Pytanie 11

Komunikacja do wtascicieli ryzyk

mtak m=nie = trudno powiedzied

Rysunek 45. Odpowiedzi na pytanie 11
Zrédto: Opracowanie wlasne

Zdecydowana wickszos¢ (87%) ankietowanych spotek deklarowata zamkniecie kota
komunikacji poprzez przekazywanie wynikéw analizy do wtascicieli poszczegdlnych ryzyk.
Pytanie spetnilo cel, a komunikacja przynajmniej na poziomie deklaratywnym przebiega
prawidtowo. Nalezy jednak pamigta¢ o rezultatach studium przypadku, w ktérym to wiasnie
komunikacja wskazywana byta jako jedna z zalet procesu zarzadzania ryzykiem, a jednocze$nie

jako jeden z podstawowych aspektow do dalszego doskonalenia.
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Pytanie 12

Informacja zarzadcza o
zidentyfikowanych ryzykach

mtak = nie trudno powiedziec

Rysunek 46. Odpowiedzi na pytanie 12
Zrédto: Opracowanie wlasne

Zaskakujaco duzy procent (23%) badanych spotek zadeklarowata brak przekazywania
informacji zarzadczej o zidentyfikowanych ryzykach. Bioragc pod uwage jednak forme prawng
respondentéw, Uznano, ze w odpowiedziach na to pytanie najprawdopodobniej wida¢ brak
orientacji os6b wypetniajacych ankiete w procesach wysokopoziomowych. Pytanie nie spetnito

celu ze wzgledu na niepewno$¢ interpretacyjna odpowiedzi.

Pytanie 13

Rejestr ryzyk agregujacy ryzyka dla
catego przedsiebiorstwa

mtak ® nie trudno powiedzieé

Rysunek 47. 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 plynacej z dotychczasowych doswiadczen
spotek, 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 wsrod respondentow, ktore osiagnety wysoki poziom

dojrzatosci zarzadzania ryzykiem.
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Podsumowanie

Z analizy odpowiedzi wynik} pozytywny obraz $wiadomosci i praktyki zarzadzania ryzykiem.
Pomimo ze znaczna wickszo$¢ spotek nie miata wydzielonej osoby ani komorki do zarzadzania
ryzykiem, réwniez zdecydowana wigkszo$¢ miata wdrozone regulacje formalne w postaci
polityki, procedury lub instrukcji ogélnych dla calego zaktadu. Tyle samo spdtek stosowato
zarzadzanie ryzykiem w projektach wedlug zasad ogélnych, co wedlug dedykowanych
standardow. 19 spotek posiadato sformalizowany, a 7 niesformalizowany system zarzadzania
ryzykiem. Najwiecej sposréd tych systemow obejmowalo definiowanie celow, zadan
i procesOw objetych zarzadzaniem ryzykiem oraz zasady identyfikacji ryzyk i ich oceny.
Kolejnymi co do popularnosci elementami byly podziat rdl i odpowiedzialno$ci oraz zasady
postgpowania z ryzykiem, a nastepnie progi akceptacji (limity tolerancji) oraz narzg¢dzia
raportowania. Nawet spotki, w ktorych nie istniat formalny system zarzadzania ryzykiem
deklarowaly 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 przypisuje si¢ do wiascicieli, do ktorych raportowane byly rezultaty
monitorowania 1 przegladow ryzyk. Warto zwrdci¢ uwage, ze prawie wszystkie spoiki
analizowaty i raportowaty ad hoc materializujgce si¢ ryzyka (incydenty). Nieco mniej (70%)
stosowato progi akceptacji i definiowato dziatania mitygujace oraz produkowato informacje
zarzadcza dla wszystkich interesariuszy. Jednoczesnie tylko Y4 spotek posiadata rejestr ryzyk

agregujacych ryzyka dla catego przedsigbiorstwa.

Warto jednak zwrdci¢ uwage na nierowny poziom $wiadomosci, sformalizowania
I dostosowania zarzadzania ryzykiem do warunkéw brzegowych. W kontekscie projektowane;j
metodyki oraz zastrzezen dotyczacych wdrazalno$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 ktdorym

przedsigbiorstwa musza sobie radzic.
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Whioski:

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,

pomigdzy firmami wystgpowaty réznice dotyczace narzedzi, elementow procesu,
szczegdtowosci regulacji, a przede wszystkim poziomu $wiadomosci i dojrzatosci
zarzadzania ryzykiem,

czes¢ spotek wypracowata swoje autorskie metody zarowno zarzadzania ryzykiem jak
| zarzgdzania incydentami (raczej w formie podejmowania dziatan ad hoc niz kreowania
ztozonych planow),

pomigdzy przedsigbiorstwami odnotowano rézny poziom zrozumienia zagadnien oraz
inng Kkulturg 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).

4.2.2.2 Okre$lenie 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 warunkéw panujacych w danej spoice.

Do diagnozy postanowiono wykorzysta¢ model dojrzatosci Stanca [2021]. Przyporzadkowanie

poszczegolnych pytan do poziomoéw dojrzatosci przedstawia tabela 43.
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Tabela 43. Powiazanie pytan ankiety z poziomami dojrzatoéci zarzadzania ryzykiem

Pytl |Pyt2

Pyt 3

Pyt4

Pyt 4

Pyt 5

Pyt 6

Pyt 7

1. Inicjacja zarzadzania ryzykiem:
brak  formalnych  procedur i
standardow, dziatania ad hoc

NIE

TAK/
NIE

2. Strukturalizacja i powstanie
standardow: dzialania organizowane
zgodnie z przyjeta metodyka NIE

NIE

TAK

a, b

TAK/
NIE

3. Standardy organizacyjne: procedury
zarzadzania ryzykiem zintegrowane z
procedurami organizacyjnymi,
zdefiniowane zarzadzanie ryzykiem,
wykorzystywane mierniki oceny i
priorytetyzacji ryzyka TAK

TAK

TAK

a, b,
c,e

TAK/
NIE

4. Zarzadzanie procesem: procedury
zarzadzania ryzykiem monitorowane
sa pod katem jakosci i efektywnosci,
decyzje podejmowane sa w oparciu o
wskazniki i pomiary TAK

TAK

TAK

a, b,
c,d, e

NIE

TAK

5. Optymalizacja procesow: standardy
sa stale ulepszane, do$wiadczenia
shuzag nieustannemu doskonaleniu
dziatan w obszarze zarzadzania
ryzykiem TAK | TAK

TAK

TAK

a, b,
c, d,
e, f

NIE

TAK

TAK

Zrodo: opracowanie whasne
Na podstawie przyporzadkowania wyrdzniono
poziomoéw:
Dla spoétek o poziomie dojrzatosci 1:
e odpowiedz NIE na pytanie: czy istnieje

ryzykiem.

Dla spoétek o poziomie dojrzatosci 2:

pytania kluczowe dla poszczegdlnych

w spotce formalny system zarzadzania

e odpowiedz NIE na pytanie: czy istnieja zasady ogolne dla catej spotki zarzadzania

ryzykiem,

e odpowiedz NIE na pytanie: czy zarzadzanie ryzykiem w projektach odbywa si¢ zgodnie

z 0gblnymi zasadami lub zgodnie z dedykowanymi metodykami,

e odpowiedZ TAK na pytanie: czy istnieje w spoéice formalny system zarzadzania

ryzykiem,

e Wwskazanie nastgpujacych elementdw systemu: role, odpowiedzialnos$ci 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 elementéw systemu: role, odpowiedzialnosci 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 osiggniecia 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 /
narzedzia IT wspierajace proces zarzadzania ryzykiem,

wdrozenie cyklicznego raportowania do réznych 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 wdrozenie dojrzalego modelu zarzadzania ryzykiem musi odbywac si¢ stopniowo,

z uwzglednieniem elastycznos$ci 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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4.2.3. 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 cztonkow

projektu / organizacji objetych zarzgdzaniem ryzykiem, a kolejny etap moze by¢ wprowadzony

po utrwaleniu zasad wprowadzonych na poprzednim etapie.

4.2.3.1. Adaptacja z 1 do 2 poziomu dojrzatos$ci

Adaptacja metodyki do spdtek pragnacych wdrozy¢ 2 poziom dojrzatosci sklada sig

Z nastepujacych zalecen:

wagi parametrow projektu (3.4.3.1.) - pominag¢,

dostosowanie do charakterystyki projektu (3.4.3.2.) — poming¢,

przypisanie rol i odpowiedzialnos$ci (3.4.3.3.) — wdrozy¢,

zasady komunikacji (3.4.3.4.) — przyjac nast¢pujace:

o

spotkania zarzadzania ryzykiem - przed zaciggnigciem zobowigzania /

powotaniem projektu — jednorazowo,

o W trakcie trwania projektu — cotygodniowo,

Rejestr Ryzyk zalozony i prowadzony przez Menadzera Ryzyka,

opracowana lista osob dla ktorych Rejestr Ryzyk jest udostgpniony,

proces zarzadzania ryzykiem:

O

o

o

o

o

o

identyfikacja — na spotkaniach dot. zarzadzania ryzykiem,

decyzja — na spotkaniach dot. zarzadzania ryzykiem,

uzupetienie identyfikacji — przypisana konkretnemu wykonawcy do wykonania
pomiedzy spotkaniami,

ocena ryzyka — poming¢,

wybor reakcji — na spotkaniu,

analiza wybranej reakcji — pomina¢.

monitorowanie — akcja przypisana wtascicielowi ryzyka, sprawdzana na spotkaniach,

decyzja o reakcji — decyzja wiasciciela ryzyka,

reakcja — na spotkaniu,

analiza wdrozonej reakcji — poming¢.
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Zalacznik A. Strategia zarzadzania ryzykiem — poziom dojrzalosci 2

Informacje o projekcie

Nazwa projektu

Kierownik projektu

Menadzer ryzyka

Komunikacja dotyczaca ryzyka
Miesigcznie Rejestr Ryzyk wysylany mailowo do wszystkich odbiorcow
Tygodniowo Spotkania zarzadzania ryzykiem

Odbiorcy Rejestru
spoza projektu

Zalacznik B. Szablon rejestru ryzyk — poziom dojrzatosci 2

Lp | Data Data Wiasciciel | Opis | Reakcja | Status | Uwagi

aktualizacji | zgloszenia

Zalacznik C. — pominac.
Zalacznik D. — poming¢.
Zalacznik E. — wdrozy¢ nastepujacy katalog reakcji:

e akceptacja,

e plan dziatania,

e odrzucenie,

e zmiana w projekcie.

Zalacznik F. — pominac.

4.2.3.2. Adaptacja z 2 do 3 poziomu dojrzatos$ci

Do zasad poprzedniego poziomu wdrozy¢ dodatkowo:

e dostosowanie do charakterystyki projektu (3.4.3.2.),
e Ocenaryzyka, z pominigciem wag parametrow,
e analiza wybranej reakcji — na spotkaniu,

e analiza wdrozonej reakcji — na spotkaniu.
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Zalacznik A. Strategia zarzadzania ryzykiem — poziom dojrzalosci 3

Informacje o projekcie

Nazwa projektu

Kierownik projektu

Menadzer ryzyka

Cele projektu

Opis projektu

Nadzor projektu

Budzet projektu

Termin realizacji

Komunikacja dotyczaca ryzyka

Miesigcznie

Rejestr Ryzyk wysytany mailowo do wszystkich odbiorcéw

Tygodniowo

Spotkania zarzadzania ryzykiem

spoza projektu

Odbiorcy  Rejestru

Opis zmian wprowadzanych do strategii

Osoba zmieniajaca

Data

Opis i uzasadnienie zmiany Akceptacja menadzera ryzyka

Zalacznik B. Szablon rejestru ryzyk — poziom dojrzalosci 3

Lp
Data

Data

Wilasciciel

Opis

Prawd.
Wplyw
Reakcja
Data reakcji
Opis reakcji
Status
Uwagi

Zalacznik C — pomingc.

Zalacznik D — wdrozy¢ w zakresie oceny wptywu 1 prawdopodobienstwa oraz uproszczonej

(zgodnie z rysunkiem 48) matrycy ryzyk.
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Ocena wplywu

Frawdopo-
dobienstwo

Rysunek 48. Uproszona matryca ryzyk
Zrédto: Opracowanie wlasne

Zalacznik E — wdrozy¢ nastepujacy katalog reakcji:
e akceptacja,
e plan dziatania,
e odrzucenie,

e zmiana w projekcie.
Zalacznik F — wdrozy¢.

4.2.3.3. Adaptacja z 3 do 4 poziomu dojrzato$ci

e wagi parametrow projektu (3.4.3.1.) — poming¢,

e dostosowanie do charakterystyki projektu (3.4.3.2.) — wdrozy¢,
e przypisanie rol i odpowiedzialno$ci (3.4.3.3.) — wdrozy¢,

e zasady komunikacji (3.4.3.4.) — wdrozyc¢,

e proces zarzadzania ryzykiem (3.4.4.) — wdrozy¢,

e proces zarzadzania incydentami (3.4.5.) — wdrozenie zalecane.

Zalacznik A. Strategia zarzadzania ryzykiem — poziom dojrzalosci 4

Informacje o projekcie

Nazwa projektu

Kierownik projektu

Menadzer ryzyka

Cele projektu

Opis projektu

Nadzor projektu

Budzet projektu
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Termin realizacji

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 zmieniajaca Data Opis i uzasadnienie zmiany Akceptacja menadzera ryzyka

Zalacznik B. Szablon rejestru ryzyk — poziom dojrzalosci 4
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Zalacznik C — wdrozy¢.
Zalacznik D — wdrozy¢ w zakresie poziomu dojrzatosci 3.
Zakacznik E — wdrozy¢.

Zalacznik F — wdrozy¢.
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4.2.3.4 Adaptacja z 4 do 5 poziomu dojrzatosci

Pelne wdrozenie metodyki.
4.3. Dyskusja otrzymanych wynikow

Otrzymane wyniki wskazaty na zasadno$¢ opracowania metodyki branzowej zarzadzania
ryzykiem w sektorze zbrojeniowym. Zarowno analiza praktyki gospodarczej, jak i diagnoza
poziomu dojrzatosci przeprowadzona w spotkach tego sektora wskazala na koniecznos¢
ujednolicenia zasad zarzadzania ryzykiem, zasadno$¢ jego doskonalenia oraz krytyczne

znaczenie wlasciwego jego prowadzenia dla powodzenia realizowanych projektow.

Zarzadzanie ryzykiem jest w przedsiebiorstwach objetych koncesja wymogiem prawnym
wynikajacym z obowigzkowego do implementacji systemu zarzadzania jakoscia ISO 9000.
Z tego powodu badani pracownicy byli swiadomi koniecznos$ci zarzadzania ryzykiem, a spotki
deklarowaty istnienie mniej lub bardziej zaawansowanego systemy zarzadzania ryzykiem
(ponad 60% spotek zgtosito istnienie formalnego systemu zarzadzania ryzykiem). Nalezy
jednak zwroci¢ uwage, ze gldwnym ograniczeniem badan ankietowych byta deklaratywnosé¢
odpowiedzi. Poglebione badanie w jednej ze spdtek ujawnito klopoty z osiagnigciem
powszechnego zrozumienia, ujednolicenia pojgé oraz wiasciwego poziomu komunikacji.
Odnotowano istnienie roéznych praktyk zarzadzania ryzykiem, nawet wewnatrz jednego
przedsigbiorstwa — w zaleznosci od wymagan interesariuszy lub wymagan projektu.
Podstawowe roznice dotyczyly zakresu przetwarzania informacji, liczby wymaganych
dokumentow oraz ewaluacji ryzyk, przy tych samych ocenach prawdopodobienstwa i wptywu.
Praktyka zarzadzania ryzykiem ograniczala si¢ do zarzadzania ryzykami mierzalnymi
(ryzykiem wiasciwym). W regulacjach formalnych pomijany byl aspekt zarzadzania
incydentami (zmaterializowanymi ryzykami), jednak badanie ankietowe ujawnito powszechne
zarzadzanie nimi ad-hoc tj w trybie awaryjnym wymuszonym okoliczno$ciami. Jesli chodzi
0 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 rowniez zgadza si¢
Z przeprowadzonymi badaniami. Rowniez bardziej ekstensywne badanie (103 menedzerow
Z240 réznych polskich firm zarzadzajacych ryzykiem) wskazuje na podobne obserwacje:
zroznicowanie praktyki gospodarczej (por. Rysunek 38. Odpowiedzi na podpunkty pytania 4),
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zalecang interdyscyplinarno$¢ zespoldw zarzadzajacych ryzykiem, konieczno$¢ stosowania

zaréwno socjotechnik jak i metod racjonalnych w procesie identyfikacji i oceny ryzyk [Staniec

2021].

Badania potwierdzily tez adekwatno$¢ wstepnie zidentyfikowanych nurtow badawczych

(por. Tabela 20. Nurty w zarzadzaniu innowacjami):

konieczno$¢ uwzglednienia nie w pelni racjonalnego procesu podejmowania decyzji
W postaci list kontrolnych, wytycznych, schematow oraz szablondw dokumentdéw
wymagajacych strukturyzacje zarzadzania ryzykami (teoria efektuacji),
kontekstualizacja 1 indywidualizacja znalazta odzwierciedlenie w elementach
dowolnych metodyki, zalecenia dostosowywania jej do uwarunkowan projektu oraz
adaptacji procesu implementacji do charakterystyki (poziomu dojrzatosci) organizacji
(reewaluacja zarzadzania projektami),

uwzglednienie liczby podmiotéw bioracych udzial w realizacji projektu (model
otwartych innowaciji)

rézna strukturyzacja i formalizacja zarzadzania ryzykami w zalezno$ci od poziomu
gotowosci technologicznej projektu (rozmyty poczatek innowacji)

wlaczenie zarzadzania incydentami do zaprojektowanej metodyki (odpornos¢ projektu).

Zaprojektowana metodyka oraz dane =z badan wskazaly na spelnienie zalecen

zidentyfikowanych w podrozdziale 3.1, tj.

kompletnos¢: uwzglednienie réznych projektow (podrozdzial 3.4.3.2.), uwzglednienie
réznych poziomoéw TRL (Zalacznik F metodyki),

pragmatyzm: wlgczenie procesu zarzadzania incydentami (podrozdziat 3.4.5), zalecenia
adaptacyjne (podrozdziat 4.2.3.),

predykcyjnos¢ i state doskonalenie: zasada statego doskonalenia (podrozdziat 3.4.3.4.
pkt 6), zasady raportowania (podrozdziat 3.4.3.5), szablon rejestru ryzyk (Zatacznik B
metodyki),

zaangazowanie pracownikdéw: przypisanie rol i1 odpowiedzialnos$ci (podrozdziat

3.4.3.3),

komunikacja: zasady komunikacji (podrozdziat 3.4.3.4.).
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Z.akonczenie

Podsumowanie

Wypracowanie konstruktywnego podej$cia do niepewnosci stanowi kluczowe wyzwanie
wspolczesne] rzeczywistosci gospodarczej. Przyspieszenie rozwoju technologicznego,
eksploracja obszaréw wczesniej niezbadanych, zlozono$¢ przedsiewzie¢, zmiennosé
rzeczywistosci powoduje, ze czasy, w ktorych o efektywnos$ci decydowato wprowadzanie
racjonalnych, powtarzalnych metod organizacji pracy odeszty w przesztosc¢. Jest to szczegolnie
widoczne w branzach, w ktorych istotng role odgrywaja nie pojedyncze innowacje, ale
innowacyjne zlozone systemy przeznaczone do eksploatacji w warunkach réwniez
nieprzewidzianych 1 do wspotpracy z niewdroZzonymi jeszcze rozwigzaniami. Szczegdlnym
przypadkiem, gdzie niepewnos$¢ wzmocniona jest dodatkowo dtugotrwatym (czesto siggajacym
dekad) czasem prac badawczo-rozwojowych, wydtuzonym do kilkudziesieciu lat czasem zycia

wyrobu oraz wysokimi wymaganiami niezawodno$ciowymi jest sektor obronny.

Wybdr przemyshu zbrojeniowego na obiekt badan wiaze si¢ z jego stosunkowo matlg
reprezentacjag w literaturze przedmiotu (w poréwnaniu na przyklad z branza budowlang),
wysoka innowacyjnoscig opracowywanych wyrobow, ktorych konkurencyjno$¢ decyduje
o bezpieczenstwie narodowym, a takze o pozycji migdzynarodowej kraju producenta oraz dluga
Swiatowg historig zar6wno zarzadzania projektami jak i zarzadzania ryzykami. Jednocze$nie
z publikacji Departamentu Obrony Narodowej Stanéw Zjednoczonych, a takze z badan
krajowych wynikta potrzeba dostosowania zasad zarzadzania ryzykiem do specyfiki branzy

zbrojeniowe;j.

Poniewaz projekty prowadzone w sektorze obronnym stuza waznym interesom panstwowym
pochlaniajac znaczne srodki publiczne, efektywno$¢ ich prowadzenia ma szczeg6lne znaczenie.
W szczegdlnosci zarzadzenie niepewnoscia, nieprzewidywalnoscia, ryzykiem ma znaczenie dla
podejmowania odpowiednich decyzji zarowno w przypadku pojedynczego projektu, jak
I prowadzenia portfolio projektow w sytuacji ograniczenia zasobow, a takze koniecznych
rozliczen wymiennych (ang. trade-off) pomiedzy poszczegdlnymi wymaganiami a takze
wymiarami projektowymi (czas, koszt, jakos¢, zakres). Praktyka prowadzenia takich
projektow, zaroéwno w kraju [NIK 2020], jak i zagranicg [Deloitte 2009, Deloitte 2016] stanowi
wyzwanie dla menadzerow i1 wymaga stalego doskonalenia. Z drugiej jednak strony

przedstawienie rozwigzan i rekomendacji dla praktyki musi opiera¢ si¢ na badaniach
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zagadnienia i diagnozie jego stanu biezacego. Dlatego w niniejszej rozprawie podjeto tematyke
zarzadzania ryzykiem w innowacyjnych projektach w branzy zbrojeniowej, stawiajac sobie
za cel opracowanie metodyki, ktora bylaby oparta na aktualnym stanie wiedzy, standardach
i najlepszych praktykach w branzy zbrojeniowej i kosmicznej (pokrewnej z racji wysokich
wymagan, podobnego poziomu ztozonosci i dtugich cykli produkcyjnych), a przede wszystkim
na analizie mocnych 1 slabych stron praktyki prowadzenia zarzadzania ryzykiem

W przedsigbiorstwach Polskiej Grupy Zbrojeniowe;.

Zagadnienie powyzsze umieszczone jest na styku kilku subdyscyplin nauk o zarzadzaniu —
w szczegOlnosci zidentyfikowano jego powigzanie z zarzadzaniem innowacjami, zarzagdzaniem
projektami  oraz  zarzadzaniem ryzykiem. Zarzadzanie publiczne, zarzadzanie
przedsigbiorstwami sektora obronnego, zarzadzanie wiedza, zarzadzanie jako$cig i zarzadzanie
technologia zostaly uznane za mniej znaczace, z racji z jednej strony ograniczenia si¢
do zarzadzania ryzykiem w projektach z wylaczeniem ryzyka dotykajacego calej organizaciji,
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 nakre§lonego 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 2020 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
stosowanych przez praktykow, ale takze o przestanki dalszych badan 1 kierunkow doskonalenia.
Rezultaty badan mozna tez rozpatrywa¢ jako obserwacje prowadzace (po uzupetnieniu
badaniami innych branz) do uniwersalizacji teorii zarzadzania ryzykiem w praktyce

gospodarczej.

Krytyczna analiza zrodet literaturowych pozwolila na usystematyzowanie wiedzy w zakresie
zarzadzania ryzykiem oraz wylonita znaczace aspekty teorii do uwzglednienia w projektowane;j
metodyce takie jak zagadnienia odpornosci, elastycznosci i ztozonosci projektow, zarzadzanie
niepewnoscig i podatnos$ciami, teoria efektuacji oraz modele dojrzalo$ci zarzadzania ryzykiem.
Analiza przepisow prawa polskiego 1 migdzynarodowego pozwolita na identyfikacje

obowigzkowych aspektow formalnych takich jak spetnienie wymagan mie¢dzynarodowych

164



Kinga Stokowska Metodyka zarzgdzania ryzykiem w innowacyjnych projektach branzy zbrojeniowej

standardow (AQAP, ISO 9000), obowigzywanie norm obronnych, konieczno$¢ speinienia
wymagan w zakresie procesu zapewniania jakosci i oceny zgodnosci (w tym np. wspotpraca
z Rejonowym Przedstawicielstwem Wojskowym czy GQAR). Z kolei analiza standardéw
biznesowych i zalecen Departamentu Obrony Stanéw Zjednoczonych umozliwita wytonienie
komponentow branzowych uwzglednionych nastepnie w zaprojektowanej metodyce takich jak
np. zalezno$ci pomigdzy standardowymi a zbrojeniowymi obszarami zarzadzania projektami
[DoD 2003, s. 4]. Studium przypadku opierajace si¢ na analizie dokumentéw obowigzujacych
w przedsigbiorstwie oraz obserwacji uczestniczacej a takze pordéwnaniu regulacji
z obserwowang praktyka pozwolilo na identyfikacje aspektow do zmiany aktualnej praktyki
gospodarczej, ale takze stanowito zrodto identyfikacji zakorzenionych, dobrych praktyk
W zakresie struktury, rdl i narzedzi stosowanych w praktycznym zarzadzaniu ryzykiem.
Potaczenie trzech aspektow: badan literaturowych, przegladu aktéw prawnych, uznanych zasad
i rekomendacji oraz badan praktyki gospodarczej umozliwito realizacj¢ 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 — zardwno poznawcze, jak i metodyczne oraz aplikacyjne.
W warstwie poznawcze] zidentyfikowano wytyczne 1 uwarunkowania zarzadzania ryzykiem
w odpowiednich podmiotach i projektach (CS1 oraz CS2), w warstwie metodycznej —
zidentyfikowano strukture, elementy sktadowe, zasady i kryteria implementowalno$ci
projektowanej metodyki, za§ w warstwie aplikacyjnej — opracowano metodyke dedykowana do
potrzeb wybranej spotki wraz z procedurg adaptacji metodyki do uwarunkowan innych
przedsigbiorstw w branzy zbrojeniowej. Realizacja powyzszych celow szczegotowych
pozwolila na realizacj¢ celu gtownego rozprawy czyli opracowanie uniwersalnej metodyki
zarzadzania ryzykiem w innowacyjnych projektach realizowanych w polskiej branzy

zbrojeniowe;.
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Ograniczenia badan

Ze wzgledu na zastosowanie metody studium przypadku uniwesrsalno$¢ projektowanej
metodyki wymaga dodatkowego komentarza. Przebadano celowo wybrane przedsigbiorstwo
zbrojeniowe prowadzace rdéznego 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
bytoby to zweryfikowaé przeprowadzajgc studia przypadkow roéwniez innych projektow /

spotek.

Zaproponowane narzedzie ankietowe do badania poziomu dojrzatosci zarzadzania ryzykiem
nie zostalo zwalidowane, poszczeg6élne pytania nie sg utozone w hierarchi¢, w ktorej kazdy
wyzszy poziom obejmuje wszystkie ponizsze. To pozostawia mimo proby strukturyzacji
I obiektywizacji pomiaru pole interpretacyjne dla eksperta zajmujgcego si¢ dostosowaniem
metodyki do potrzeb konkretnej firmy. Oznacza to, ze adaptacja i wdrozeniem nie moze

zajmowac si¢ osoba nieznajaca danej organizacji.

Poza zakresem pracy znalazly si¢ zasady wdrozenia metodyki. Z pewnos$cig badanie procesu
takiej implementacji wzbogacone przegladem Zrdodel literaturowych w zakresie zarzadzania
zmiang oraz standardéw biznesowych, w tym w szczeg6lnosci COBIT 2019, mogloby
utworzy¢ przydatne praktykom portfolio metod lub zalecen pozwalajacych na minimalizacje,

nomen omen, ryzyk zwigzanych z wdrozeniem opracowanej metodyki.

Nie zaadresowano w opracowaniu rozbieznosci odnotowanych w poszczego6lnych spotkach —
zarObwno pomigdzy warstwa obowigzujacych regulacji (w szczegdlnosci wewngtrznych

procedur) z praktyka, a takze pomiedzy praktyka a udzielanymi w ankiecie odpowiedziami.

Uwarunkowania autorskiej metodyki przedstawia rysunek 49.
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Zréznicowanie praktyki zarzadzania ryzykiem

Zarzadzanie ryzyvkiem w innowacyjnych
projektach branzy zbrojeniowej
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Rysunek 49. Uwarunkowania autorskiej metodyki
Zrbdto: 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 towarzyszgcym mu repozytorium narzedziowym.
Z kolei aspekty, na ktore metodyka odpowiada to aplikowalnos$¢ (zob. procedura adaptacii),
implementowalno$¢ (zob. powigzanie wdrozenia metodyki z poziomem dojrzatosci),
uniwersalno$¢ (zob. dostosowanie metodyki do parametréw projektu), odpornos¢ (zob.
zarzadzanie incydentami), elastycznos$¢ (zob. planowanie zarzadzania ryzykiem) i zlozonos¢

(zob. wagi parametroéw projektu, zasady komunikacji 1 raportowania).
Whioski

1. Zrealizowano cel gldwny rozprawy: opracowanie uniwersalnej metodvki zarzadzania

ryzyvkiem w innowacyjnych projektach realizowanych w polskiej branzy zbrojeniowej

Projekty branzy zbrojeniowej juz od potowy XX wieku okazaly si¢ zbyt zloZzone dla
podejs¢ organizacyjno-optymalizacyjnych. Ich realizacji zawdzigczamy poczatek
metodycznego zarzadzania projektami. Jednocze$nie mimo doskonalenia tych metod

w dalszym ciggu projekty wykraczaja poza zaplanowane budzety i harmonogramy,
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zarowno w Stanach Zjednoczonych, jak 1 w Polsce. Wszystkie wskazywane przyczyny
takiego stanu rzeczy mozna zagregowac¢ do procesu zarzadzania ryzykami — niezaleznie
czy chodzi o ryzyka niespelnienia wymagan zamawiajacego, inne ryzyka techniczne,
zmieniajgce si¢ technologie, ryzyka zwigzane z personelem, wydluzeniem czasu realizacji
czy finansami. W praktykach zarzadczych firm zachodnich opracowywanie wlasnych
metodyk jest standardem. Departament Obrony Stanéw Zjednoczonych, zlecajacy lub
odbierajacy najbardziej skomplikowane systemy na $wiecie, wydat specjalne instruktaze
dotyczace zaréwno dostosowania metodyk zarzadzania projektami do specyfiki projektow
zbrojeniowych jak i odno$nie do zarzadzania ryzykiem. Na gruncie polskim nie ma takich
opracowan, a obowigzujace standardy migdzynarodowe (ISO 9001, STANAG) daja
jedynie ramowe wytyczne. Jednoczesnie wieloletnia obserwacja praktyki zarzadczej
polskich firm sektora zbrojeniowych pozwolita zaobserwowac¢ konieczno$¢ opracowania
autorskiej metodyki dostosowanej z jednej strony do projektow innowacyjnych, z drugiej

do specyfiki polskiej branzy obronne;.

Opracowywanie metodyki rozpoczgto od przegladu literaturowego, dzigki ktéremu
zidentyfikowano nurty badawcze wplywajace na obszar projektowanej metodyki.
W szczeg6lnosci istotne bylo przeanalizowanie tematyki zarzadzania projektami:
ztozonoscig, odpornoscia, elastycznoscig projektdw oraz teoriami efektuacji i oburgcznosci
oraz zarzadzania innowacjami (cechujgcymi si¢ wyzszym poziomem ryzyka od projektow
nieinnowacyjnych) z koncepcjami otwartych innowacji i rozmytego poczatku innowacji.
Dodatkowo wiedze teoretyczng od strony najlepszych praktyk uzupehita analiza
standardow biznesowych, dokumentéw Departamentu Obrony Stanow Zjednoczonych
oraz metodyk wdrozonych w firmach sektora kosmicznego: NASA 1 ESA. Duzo uwagi
poswiecono rowniez identyfikacji zalecen odnosnie do formutowania metodyk tak, by byty
zgodne z zalozeniami teoretycznymi, a jednoczesnie umozliwiaty przeprowadzenie
wdrozenia i przynosily efektywng zmiane w rzeczywisto$ci gospodarczej. W wyniku
analizy literaturowej w szczeg6lno$ci zidentyfikowano nastepujace postulaty odnoszace
si¢ do zaprojektowanej metodyki: kompletnos¢, pragmatyzm, predykcyjnos¢ i stale
doskonalenie, zaangazowanie pracownikéw oraz potozenie nacisku na komunikacje.
Nastepnie na te aspekty nalozono wiedzg o specyfice sektora zbrojeniowego, pochodzaca
z opublikowanych w ostatnich latach artykutéw, jak i obowigzujacych na polskim rynku
regulacji. Przeprowadzone badania pozwolily na skonfrontowanie pozyskanej wiedzy
z praktyka zarzadzania ryzykiem w polskich firmach zbrojeniowych. Badania ujawnity
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W szczegdlnosci duze rozbieznosci pomiedzy podejsciem proceduralnym a podejsciem
faktycznie wykonywanym oraz duze zroéznicowanie zarzadzania ryzykiem w ramach
poszczegblnych organizacji (rézne projekty, rozne wymagania, rézni liderzy), a takze
pomi¢dzy roznymi spotkami sektora obronnego. Z kolei wnioskiem wynikajgcym zar6wno
z badan terenowych, jak i literaturowych byta rosngca rola nieprzewidywalnego
I nieprzewidywanego ryzyka, ktora powinna znalez¢ odzwierciedlenie raczej
W zarzadzaniu odpornoscig projektu i zarzadzaniu incydentami niz klasycznie

rozumianymi ryzykami o szacowanym prawdopodobienstwie.

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
i poziom dojrzatosci spotki planujacej jej wdrozenie. Metodyka sktada si¢ z dwoch czesci
oraz zalacznikow — pierwsza z nich stanowi przygotowanie zarzadzania ryzykami
i incydentami, w ramach ktorej nastgpuje dostosowanie metodyki do projektu,
opracowanie Strategii zarzadzania ryzykiem, czyli okre$lenie rol, odpowiedzialnosci,
zasad komunikacji i raportowanie oraz stworzenie pierwszej wersji Rejestru Ryzyk, drugiej
cze$ci, w ktorej opisano poszczegdlne kroki procesu zarzadzania ryzykiem oraz
zarzadzania incydentami oraz zalgcznikoéw, ktére zawierajg szablony wymaganych
dokumentoéw (Strategii zarzadzania ryzykiem oraz Rejestru ryzyk) oraz dodatkowe
zalecenia metodologiczne: liste narzedzi stosowanych do identyfikacji ryzyk, zalecen
odnos$nie do oceny ryzyka, liste reakcji na ryzyko 1 incydenty oraz zaleznosci pomiedzy

typami ryzyk a poziomem gotowosci technologiczne;.

Opracowana metodyka spelnia wszystkie identyfikowane wczesniej zalecenia.
Kompletno$¢ osiggnieto poprzez umozliwienie (W czesci przygotowania do zarzadzania
ryzykiem) dostosowanie metodyki zarowno do parametrow projektu jak i charakterystyki
spotki spelnia Kkryterium kompletnosci. Pragmatyzm wypelnia procedura adaptacji
uzalezniona od wyjsciowego stanu dojrzatosci zarzadzania ryzykiem w spolce oraz
wigczenie procesu zarzadzania incydentami (niepelna identyfikacja ryzyk w procesie
zarzadzania ryzykiem, coraz wyzsza nieprzewidywalno$¢ otoczenia, zaklocenia
powodowane przez niewiadome niewiadome). Dodatkowo ograniczenie liczby

wymaganych dokumentéw oraz mozliwos¢ wspotpracy z RPW przy pomocy tych
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dokumentow powoduja wigksza efektywno$¢ zasobow zaangazowanych w realizacje
metodyki. Zasady predykcyjnosci i stalego doskonalenia wida¢ w zaleceniu stworzenia
bazy wiedzy do wykorzystania w kolejnych projektach oraz zasadach statego doskonalenia
i raportowania. Przypisanie rol i odpowiedzialno$ci, szerokie umozliwienie zglaszania
spostrzeganych ryzyk oraz przypisywanie wiascicieli ryzyk zgodnie z przynaleznoscig
merytoryczng spetnia postulat zaangazowania pracownikow. Komunikacja i udostgpnianie
dokumentacji zarzadzania ryzykiem jako element Strategii stanowi jedna z podstawowych

zasad metodyki: zar6wno na poziomie jej dostosowania, jak i adaptacji.

Metodyka jako pierwsza odzwierciedla potrzeby przedsi¢biorstw polskiego sektora
obronnego w odniesieniu do zarzadzania ryzykiem w projektach innowacyjnych, taczac
wiedze teoretycznag, najlepsze praktyki rynkowe firm i1 gospodarek projektujacych
i 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  zalozen
harmonogramowych 1 budzetowych, systematyzowaé proces zarzadzania ryzykiem
i incydentami. Metodyka umozliwia dokumentowanie i komunikacje dotyczaca ryzyk
zar6wno wewnatrz projektu, jak i z grupami interesariuszy, w tym z przedstawicielami
wojskowymi. Metodyczna analiza ryzyka apriori przy pomocy metodyki wspiera
podejmowanie racjonalnych decyzji w sytuacji ograniczonych zasobow 0 planowanych,
inicjowanych, realizowanych, konczonych i przerywanych projektach. Co wigcej taka
metodyka po dostosowaniu moze rozwigza¢ podobne problemy w pokrewnych branzach
0 wymaganej wysokiej niezawodnosci i dlugich cyklach zycia takich jak sektor kosmiczny,

energetyczny i inne sektory o znaczeniu strategicznym dla panstwa.

Pelng tres¢ metodyki zawiera podrozdziat 3.4, a procedure adaptacji — podrozdziat 4.2.3.
Analiza literaturowa w zakresie nauk o zarzadzaniu, zarzadzania projektami oraz
zarzadzania innowacjami znajduje si¢ w rozdziale 1. Rozdziat 2 zawiera analiz¢ w zakresie
zarzadzania ryzykiem oraz zarzadzania ryzykiem w projektach, w tym przeglad
popularnych metodyk projektowych. Wytyczne opracowania metodyki, skrot analizy
specyfiki sektora zbrojeniowego (petna analiza znajduje si¢ w zalaczniku 2) oraz analize
zagranicznych dobrych praktyk mozna znalezé w rozdziale 3, w podrozdziatach

poprzedzajacych metodyke. Rozdziat 4 zawiera weryfikacje metodyki poprzez badania
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terenowe: studium przypadku i badania ankietowe (peing tres¢ ankiety zawiera zalacznik

3), rozdzial 4 konczy dyskusja otrzymanych wynikow.

2. Zrealizowano poznawcze cele szczegdlowe rozprawy

a.

Identyfikacja wytycznych zarzadzania ryzykiem w organizacjach, projektach

i przedsiewzieciach innowacyjnych

Dzigki analizie literatury przedmiotu w zakresie nauk o zarzadzaniu oraz ich
dwodch subdyscyplin: zarzadzaniu projektami oraz zarzadzaniu innowacjami,
a nastepnie potaczenie ich z subdyscypling zarzadzania ryzykiem, odnotowano
nurty naukowe, podej$cia i1 wytyczne majace wpltyw na zarzadzanie ryzykiem
w organizacjach, projektach i przedsiewzigciach innowacyjnych takie jak teoria
efektuacji, model otwartych innowacji i teoria rozmytego poczatku innowacji,
zwrdcenie uwagi na zagadnienia zlozonos$ci, odpornosci i elastycznos$ci
projektu, komunikacje 1 aspekty miekkie procesu zarzadzania ryzykiem
w projektach innowacyjnych. Opis znajduje si¢ w rozdziale 2 oraz
w podrozdziale 3.1. Dodatkowo rozdziat 1 stanowi ogoélniejsza analize
umieszczenia zagadnien zarzadzania projektami i innowacjami na tle nauk
o zarzadzaniu.

Identyfikacja uwarunkowan zarzadzania ryzvkiem w projektach innowacyjnych

w branzy zbrojeniowej

Analiza obowigzujacych regulacji krajowych oraz mig¢dzynarodowych
pozwolila  na okredlenie  charakterystycznych  uwarunkowan procesu
zarzadzania ryzykiem w branzy zbrojeniowej w postaci prawa krajowego,
porozumien STANAG, systemu zarzadzania jakoscig ISO 9000 oraz udziatu
W procesie przedstawicieli wojskowych. Na proces zarzadzania ryzykiem
w tej branzy wplywaja rowniez ztozono$¢ prowadzonych projektow, wysokie
koszty korekty blednych zatozen, dtugi czas realizacji projektu oraz wydtuzona
w pordéwnaniu z innymi branzami eksploatacja wyrobu koncowego. Bardzo
istotnym zagadnieniem na pograniczu zarzadzania jako$cig oraz zarzadzania
ryzykiem jest mozliwo$¢ niespelnienia wymagan zamawiajacego oraz braku
zgodno$ci z normami obronnymi. Na podstawie powyzszych wnioskéw 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,
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liczba podmiotow, poziom dojrzatosci zarzadzania ryzykiem w danej
organizacji, zrédlo pozyskania innowacji oraz poziom = gotowosci
technologicznej (poczatkowy oraz koncowy). Szczegotowy opis realizacji celu
znajduje si¢ w podrozdziatach 3.2 (szczegdlowa analiza specyfiki branzy
obronnej znajduje si¢ w Zalgczniku 2), 3.3.1 oraz 3.3.2 rozprawy. Analizg
rozszerzono o dwie metodyki obowigzujace w instytucjach o poréwnywalnej
charakterystyce tj. NASA (podrozdziat 3.3.3) oraz ESA (podrozdziat 3.3.4).

3. Zrealizowano szczegotowy cel metodyczny rozprawy: identyfikacja struktury,

elementéw skladowych, zasad, regul 1 wytycznych metodyki

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 i1 zagranicznych doprowadzity do konkluzji, ze metodyka
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
poszczegolnych krokow w ramach opracowywanego procesu. Opis teoretyczny
znajduje si¢ w podrozdziale 3.1, a jego praktyczne odzwierciedlenie w podrozdziatach
opracowanej metodyki — 3.4.1, 3.4.2 oraz 3.4.3.

4. Zrealizowano szczegotowe cele aplikacyjne rozprawy:

a. Opracowanie metodyki dedykowanej do potrzeb wybranej spotki zbrojeniowej

Pogtebione studium przypadku pozwolito na zdiagnozowanie potrzeb spotki
w zakresie zarzadzania ryzykiem w projektach innowacyjnych, w szczegdlnosci
uspdjnienie wytycznych, wdrozenie cigglego zarzadzania ryzykiem, procedury
»~chronigce” zglaszajacego przed odpowiedzialnoscia za ryzyko, jesli nie lezy
ono w jego kompetencjach, wzmocnienie komunikacyjnej roli zarzadzania
ryzykiem. Dzigki powyzszemu opracowano metodyke dostosowano zaréwno
do og6lnych uwarunkowan sektora jak i potrzeb tej konkretnej spotki. Opis
badania studium przypadku wraz z raportem i podsumowaniem znajduje si¢
w podrozdziale 4.1.
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b. Opracowanie procedury adaptaciji metodyki do uwarunkowan przedsiebiorstw

branzy zbrojeniowej

Praktyka zarzadzania ryzykiem w projektach zbrojeniowych jest zréznicowana
nie tylko pomiedzy spotkami, ale rowniez w ramach konkretnej spotki pomigdzy
roznymi projektami np. realizowanym z konkretnym partnerem zagranicznym
lub w konsorcjum. Na cze$¢ tego zrdznicowania odpowiada dostosowanie
metodyki do charakterystyk projektu, dodatkowo jednak zaproponowano model
wdrazania poszczegélnych aspektow / wymagan metodyki w zaleznosci
od zaimplementowanych juz w danej organizacji narzedzi i standardow z tego
zakresu, co dodatkowo przyporzadkowano do poszczegdlnych poziomdw
dojrzatosci zarzadzania ryzykiem tworzac praktyczne narzedzie diagnostyczne.
Zatozenia badania, raport z badan i powstate na ich podstawie zalecenia

adaptacyjne znajduja si¢ w podrozdziale 4.3.
Dodatkowo:

5. Potwierdzono luke naukowa: zarzadzanie ryzykiem w innowacyinych projektach

branzy zbrojeniowej

Przeprowadzone w ramach opracowywania rozprawy badania potwierdzily istnienie luki
naukowej w postaci zarzadzania ryzykiem w innowacyjnych projektach branzy
zbrojeniowej oraz potwierdzity odrebno$s¢ uwarunkowan w takich projektach
W poréwnaniu z innymi przedsiewzigciami w innych sektorach gospodarki. Analiza zrodet
literaturowych 1 badania praktyki zarzadzania ryzykiem w projektach innowacyjnych
pozwolita wyloni¢ nastepujace uwarunkowania projektowe: konieczno$¢ wysokiej
elastycznos$¢, przyspieszenie technologiczne, zdolno$¢ szybkiej absorpcji nowych
trendow, rozmycie poczatku tworzenia innowacji, wspOlpraca pozioma i pionowa,
realizacja przez zespotly interdyscyplinarne, akceptacja wysokiej niepewnosci. Opis luki
naukowej znajduje si¢ w czeSci Stan wiedzy i luka naukowa, a spis czasopism poddanych

analizie zawiera Zatgcznik nr 1.

6. Stwierdzono istnienie bogatej literatury opisujace] narzedzia zarzadzania ryzykiem,

W tym realizacii poszczegolnych krokow procesu

Zaréwno zrddla literaturowe, jak i standardy biznesowe zawieraja szerokie katalogi

proponowanych narzedzi do poszczegolnych faz zarzadzania ryzykiem, jednak
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to do uznania osoby odpowiedzialnej pozostawia si¢ stosowanie poszczegolnych z nich,
stgd w finalnym opracowaniu zrezygnowano z ich wypunktowywania, dochodzac
do wniosku, ze istnieje wystarczajagco duzo opracowan referencyjnych w tym zakresie.

Szczegoty znajdujg si¢ w podrozdziale 2.1.6.
Wkilad wilasny do nauki i znaczenie dla praktyki

W wyniku przeprowadzonych badan opracowano autorskg metodyke zarzadzania ryzykiem
W innowacyjnych projektach realizowanych w branzy zbrojeniowej. Zrealizowanie celow
rozprawy doprowadzito do usystematyzowania wiedzy z zakresu zarzadzania ryzykiem
operacyjnym w projektach innowacyjnych oraz uwarunkowan dzialania przemystowego
potencjalu  obronnego, analize praktycznego =zastosowania zarzadzania ryzykiem
w innowacyjnych projektach zbrojeniowych, co finalnie umozliwito realizacje celu gtdéwnego
rozprawy czyli opracowanie autorskiej metodyki zarzadzania ryzykiem w innowacyjnych
projektach firm branzy zbrojeniowej, dostosowanej zarowno do dotychczas zgromadzonej

wiedzy naukowej, jak i wymagan praktycznych.

Osiagniecie to bylo mozliwe dzieki potaczeniu analizy zrddet literaturowych, standardow
biznesowych, uwarunkowan formalno-prawnych polskich i 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 zaleznoSci od okreslonego poziomu dojrzalosci zarzadzania ryzykiem

w docelowej organizaciji.

Jest to pierwsza metodyka zarzadzania ryzykiem w innowacyjnych projektach branzy
zbrojeniowej dostosowana do polskich realiéw i spetniajgca postulaty zarowno teoretyczne jak
i praktyczne. Wdrozenie metodyki, dzigki usystematyzowaniu procesow przygotowania,
zarzadzania ryzykami i incydentami ma szans¢ pozytywnie wptynaé¢ na jakos¢, efektywnosé
kosztowa 1 terminowos¢ realizowanych zgodnie z nig projektéw, a tym samym zwigkszy
atrakcyjnos¢ innowacyjnych wyrobéw oferowanych polskim Sitom Zbrojnym oraz innym

odbiorcom.
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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 propozycj¢ implementacji nalezy
traktowac w kategorii raczej zalecen niz wnioskow z udokumentowanych badan. Nalezy jednak
wspomniec, ze przetestowano aplikowalno$¢é opracowanej metodyki przez zarekomendowanie
jej do realizacji jednego z najwigkszych aktualnie realizowanych programow obrony
przeciwlotniczej i przeciwrakietowej o kryptonimie Narew, w ramach ktorego realizowane jest
pozyskanie przez Sity Zbrojne 23 baterii przeciwlotniczych zestawdéw rakietowych krotkiego
zasiegu. Ze wzgledu na krétki okres, ktory minat od rekomendacji oraz utajenie cz¢sci danych
z powodu ochrony informacji niejawnych mozna powotaé si¢ jedynie na pozytywng oceng

wdrazalno$ci metodyki bez przytoczenia szczegdtowych obserwacji.

Dalsze kierunki badan

1. Potwierdzenie lub rozszerzenie wynikéw badan w innych przedsigbiorstwach
zbrojeniowych: poza Polska Grupa Zbrojeniowa, zagranicznych, prywatnych. Takie
badanie moze napotka¢ na przeszkode w postaci niejawnosci danych oraz utrudnionego
dostgpu do danych wewnetrznych przedsigbiorstw tego sektora. Badanie w niniejsze;j
pracy nie wyczerpuje z pewno$cig pelnego portfolio metod zarzadzania ryzykiem
w innowacyjnych projektach polskiej branzy zbrojeniowe;j.

2. Walidacja narzedzia do oceny dojrzalo$ci zarzadzania ryzykiem w organizacji —
ustrukturyzowanie 1 ograniczenie pytan diagnostycznych pozwalajace na jednoznaczng
(w jak najmniejszym stopniu uznaniowa) 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 i wysokoinnowacyjnych branzach takich jak samochodowa,
lotnicza, energetyczna, kosmiczna ukierunkowane na uzyskanie bardziej uniwersalnej
metodyki dedykowanej ztozonym projektom prowadzacym do innowacji o wysokich
wymaganiach niezawodnosciowych.

4. Aspekty psychologiczne i osobowo$ciowe uwarunkowan menadzeréw i innych aktorow

zarzadzajacych ryzykiem i ich wpltyw na podejmowane decyzje [por. Staniec 2021
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s. 172-195]. Brak porownywalno$ci zarzadzania ryzykiem w projektach wynika
réwniez ze zmienno$ci cech osobowosci, postaw i1 charakteru takich jak chociazby
nastawienie do ryzyka, sposoby podejmowania decyzji, dostepne narzgdzia, wiedza,
kompetencje 1 do$wiadczenie. Badania takie moga doprowadzi¢ do okreslenia
sktonnosci do skrzywien poznawczych wg kryteriow osobowosciowych oraz
sformutowania zalecen pozwalajacych te sktonnosci rownowazy¢.

5. Poréwnanie modeli odporno$ci projektow i1 organizacji w mysl zarzadzania ciagloscia
dziatania, zarzadzania incydentami oraz w psychologicznym ujeciu odpornosci
jednostki. Takie badania eksploracyjne moga wykaza¢ podobienstwa i rdznice
w konstrukcie odpornosci w tych dyscyplinach, co z kolei moze doprowadzi¢
do precyzyjniejszego sformutowania zalecen w zakresie zarzadzania odporno$cig
1 zarzadzania incydentami.

6. Badania mozliwo$ci implementacyjnych zarzadzania ryzykiem z wykorzystaniem
logiki rozmytej oraz teorii zbiorow rozmytych. W szczegolnosci sprawdzi¢ nalezy
mozliwo$¢ stworzenia spojnego narzedzia / modelu / systemu realizujgcego w sposob
doktadniejszy (ilosciowo-jakosciowy) cele stawiane obecnie stosowanym metodykom
oraz gotowo$¢ praktykow zarzadzania ryzykiem do przyjecia 1 prawidlowego
stosowania takiego narzedzia [Dembicka i Motas 2019 s. 11-12, Papis i Matyjewski
2019 s. 36-37].

7. Proba rozpatrzenia zarzadzania ryzykiem jako szczegodlnego przypadku zarzadzania
zmiang. Zmiana oceny ryzyka powodujaca wdrozenie reakcji na ryzyko, planow
awaryjnych czy podjecie innych dziatan w projekcie moglaby by¢ rozpatrywana jako
szczegblny przypadek zmiany uwarunkowan projektowych [ISACA 2018, Kotter
1996].
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Zalacznik nr 1 Ustalone zrdodla publikacji z zakresu tematyki rozprawy

and Safety Sciences

Jana Dhugosza w Czestochowie

Lp Tytut Wydawca ISSN
1 | Acta Innovations Centmm.Badan 1 Innowacji Pro- 2300-5599
Akademia
o |Advances in Science and Technology. | ¢ y4.:a SIVP w Lublinie 2299-8624
Research Journal
Oficyna Wydawnicza
3 | Archiwum Wiedzy Inzynierskiej Stowarzyszenia Menedzerow 2544-2449
Jakosci i Produkcji
Biuletyn Wojskowej Akademii Wojskowa Akademia Techniczna
4 ! ) . . 1234-5865
Technicznej im. Jarostawa Dabrowskiego
Bulletin of the Polish Academy of Polska Akademia Nauk, Wydziat IV
5 - . ) . 0239-7528
Sciences. Technical Sciences Nauk Technicznych
Publishing House of Siedlce
6 | Camera Separatoria University of Natural Sciences and 2083-6392
Humanities
7 DeC|S|0n_Mak|ng in Manufacturing AGH University of Science and 1896-8325
and Services Technology Press
8 | Diagnostyka Polsklg Tovyarzystwo DiagnostyKi 1641-6414
Technicznej
9 | Dozor Techniczny Wydawnictwo SIGMA-NOT 0209-1763
10 | ECo-Energetics : technologies, Gdariska Szkola Wyzsza 2657-5922
environment, law and economy
ECONTECHMOD : An International . .
11 | Quarterly Journal on Economics of Polish Academy of Sciences, Branch | - 5ng, 5715
) in Lublin
Technology and Modelling Processes
12 | Ekonomia i Zarzadzanie Oflcyna quawmcza Politechniki 2080-9646
Bialostockiej
13 | Eksploatacja i Niezawodnoéé Polskie Naukowo-Techniczne 1507-2711
Towarzystwo Eksploatacyjne
Engineering Management in Oficyna Wydawnicza Politechniki i
14 Production and Services Biatostockiej 2543-6597
Wydawnictwa Naukowe Sieci
15 | Fatigue of Aircraft Structures Badawczej Lukasiewicz - Instytutu 2081-7738
Lotnictwa
16 Foupo.latlons' of Computing and Wydayvn!c'Fwo Politechniki 0867-6356
Decision Sciences Poznanskiej
Wydawnictwo Szkoly Glownej
17 | Information Systems in Management | Gospodarstwa Wiejskiego w 2544-1728
Warszawie
18 Inte(dlsc[pllnary Journal of Oficyna Wy@awnlcza Politechniki 2300-5874
Engineering Sciences Wroctawskiej
International Journal of Engineerin Wydawnictwo Uniwersytetu
19 g g Humanistyczno-Przyrodniczego im. 2657-3334
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IPPT Reports on Fundamental

Instytut Podstawowych Problemow

20 Technological Research Techniki PAN 2299-3657
o1 |Journal of Achievements in Materials |, o ational 0CSCO World Press | 1734-8412
and Manufacturing Engineering
22 | Journal of Applied Analysis De Gruyter 1425-6908
23 JOL_JrnaI of Education and Technical Tomasz Mariusz Majka 9300-7419
Sciences
. Wydawnictwo Instytutu
24 | Journal of KONBIN Technicznego Wojsk Lotniczych 1895-8281
25 | Journal of KONES Lukasiewicz Research Network - 1231-4005
Institute of Aviation
. . Wydawnictwo Naukowe Instytutu
26 Jou_r nal of Machine Construction anc_i_ Technologii Eksploatacji - 1232-9312
Maintenance - Problemy Eksploatacji ,
Panstwowego Instytutu Badawczego
Faculty of Ocean Engineering and
27 | Journal of Polish CIMEEAC Ship Technology, Gdansk 1231-3998
University of Technology
Journal of Polish Safety and Polskie Towarzystwo )
28 Reliability Association Bezpieczenstwa i Niezawodnosci 2084-5316
Journal of Technology and . ..
29 | Exploitation in Mechanical PQISk'e Towarzystwo Promocji 2451-148X
L Wiedzy
Engineering
30 | Management University _of Zielona Gora, Faculty 2999-193X
of Economics and Management
31 Management and Production Production Engineering Committee 2080-8208
Engineering Review of the Polish Academy of Sciences
32 Man_agement Systems in Production STE GROUP 2299-0461
Engineering
33 | Mechanics and Control AGH University of Science and 2083-6759
Technology Press
34 | Managerial Economics Wydawnictwa AGH 1898-1143
Polskie Towarzystwo Mechaniki
35 | Modelowanie Inzynierskie Teoretycznej i Stosowanej. Oddziat 1896-771X
Gliwice
36 | Modern Engineering Centrum Rzeczoznawstwa 2450-5501
Budowlanego Sp. z o.0.
37 | Multidisciplinary Aspects of STE GROUP 2545-2827
Production Engineering
3g | New Trends in Production STE GROUP 2545-2843
Engineering
39 | Nowoczesne Systemy Zarzadzania .WOJSkowa Akademia Tgchnlczna 2719-860X
im. Jarostawa Dabrowskiego
40 | Operations Research and Decisions Oficyna Wy Qawnlcza Politechniki 2081-8858
Wroctawskiej
41 | Organizacja i Zarzadzanie : Wydawnictwo Politechniki Slaskiej |  1899-6116

kwartalnik naukowy
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Czestochowa University of

42 | Polish Journal of Management Studies 2081-7452
Technology
43 | Polish Technical Review Wydawnictwo SIGMA-NOT 2657-6716
44 Prace Naukowe Instytutu Wydawnictwo Instytutu 1234-3544
Technicznego Wojsk Lotniczych Technicznego Wojsk Lotniczych
Wydawnictwo Naukowe Instytutu
45 | Problemy Eksploatacji Technologii Eksploatacji - 1232-9312
Panstwowego Instytutu Badawczego
46 | Problemy Jakosci Wydawnictwo SIGMA-NOT 0137-8651
Problemy Mechatroniki : uzbrojenie, | Wojskowa Akademia Techniczna
47 . N . p . : 2081-5891
lotnictwo, inzynieria bezpieczenstwa |im. Jarostawa Dabrowskiego
48 | Problemy Techniki Uzbrojenia WOJSk.Owy Instytut Techniczny 1230-3801
Uzbrojenia
Oficyna Wydawnicza
49 | Production Engineering Archives Stowarzyszenia Menedzeréw 2353-5156
Jakosci i Produkcji
50 | Przeglad Nauk o Obronnoéci Wojskowa Akademia Techniczna | 1, gagq
im. Jarostawa Dabrowskiego
51 | Przeglad Techniczny : Gazeta Wydawnictwo SIGMA-NOT 0137-8783
Inzynierska
52 gg?llty Production Improvement - De Gruyter 2657-8603
53 | Research in Logistics & Production Pu_b I'Sh.mg House of Poznan 2083-4942
University of Technology
Safety and Reliability of Systems and . . L 978-83-7421-
54 PrOCESSES Gdynia Maritime University 354-7 (ISBN)
55 | Safety & Defense Centrum Rzeczoznawstwa 2450-551X
Budowlanego Sp. z 0.0.
56 | Science, Technology and Innovation | L 2nstwowa Wyzsza Szkota 2544-9125
Zawodowa w Tarnowie
Scientific Journal of Polish Naval Akademia Marynarki Wojennej im.
>7 Academy Bohaterow Westerplatte 2657-6260
Scientific Journal of the Military Wydawmctwq A.k ademii Wojsk
58 S Ladowych imienia generata 2544-7122
University of Land Forces . )
Tadeusza Kos$ciuszki
59 | Security and Defence Quarterly Akademia Sztuki Wojennej 2300-8741
60 | Security Review Instytut Analizy Ryzyka w 2543-6694
Rzeszowie
61 | Studia Bezpieczenstwa Narodowego WOJSkowa Akademia Te.C hniczna 2082-2677
im. Jarostawa Dgbrowskiego
. . Wojskowa Akademia Techniczna
62 | Systemy Logistyczne Wojsk im. Jaroslawa Dabrowskiego 1508-5430
. s , Sie¢ Badawcza Lukasiewicz -
63 | Technologia i Jako§¢ Wyrobow Instytut Przemysh Skorzanego 2299-7989
64 | Wiedza Obronna Towarzystwo Wiedzy Obronnej 0209-0031
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Polskie Towarzystwo Zarzadzania

65 | Zarzadzanie Przedsi¢gbiorstwem Produkecja 1643-4773
Zeszyty Naukowe Akademii Akademia Marynarki Wojennej im. i
66 Marynarki Wojennej Bohaterow Westerplatte 0860-889X
Zeszyty Naukowe Akademii Sztuki . S . i
67 Wojennej Akademia Sztuki Wojennej 2543-6937
68 | Zeszyty Naukowe AON Akademia Sztuki Wojennej 0867-2245
Zeszyty Naukowe. Organizacja i . . c i
69 Zarzadzanic / Politechnika Eédzka Wydawnictwo Politechniki £.6dzkiej 0137-2599
70 | £eszyty Naukowe. Organizacja i Wydawnictwo Politechniki Slaskiej | 1641-3466
Zarzadzanie / Politechnika Slaska y
Zeszyty Naukowe Politechniki . . L
71 | Poznanskicj. Organizacia i Wydawnictwo Politechniki 0239-9415
) Poznanskiej
Zarzadzanie
. Oficyna Wydawnicza
72 | £eszyty Naukowe. Quality. Stowarzyszenia Menedzerow 2544-2813
Production. Improvement L ..
Jakosci i Produkcji
Wyzsza Szkota Oficerska Wojsk
73 | £eszyty Naukowe Ruchu Ladowych im. Generata Tadeusza | 2084-2279
Studenckiego . . .
Kosciuszki we Wroctawiu
Zeszyty Naukowe Uczelni Jana . .
74 | Wyzykowskiego. Studia z Nauk V\O’ Yd"’;(""”'clt(‘;"o Uczelni Jana 2543-6740
Technicznych yZYROWSKICE0
Zeszyty Naukowe Warszawskiej Warszawska Wyzsza Szkota i
& Wyzszej Szkoly Informatyki Informatyki 1896-396X
76 Zeszyty Naukowe / Wyzsza Szkota Wydawnictwo Wyzszej Szkoty 1641-9723
Oficerska Sit Powietrznych Oficerskiej Sit Powietrznych
Zeszyty Naukowe / Wyzsza Szkota Wydawnictwo Akademii Wojsk
77 | Oficerska Wojsk Ladowych im. gen. | Ladowych imienia generata 1731-8157

T. Kos$ciuszki

Tadeusza Kosciuszki
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Zalacznik nr 2 Szczegotowa analiza specyfiki branzy obronnej

W ramach analizy specyfiki branzy obronnej zostaty przeanalizowane nast¢pujace zrodia:

e literatura przedmiotowa,

e migdzynarodowe regulacje prawne,

e krajowe regulacje prawne.
Analize podzielono na nastgpujace czesci:

e uwarunkowania rynkowe,

e uwarunkowania przedmiotu obrotu,

e procesy zwiazane z projektowaniem, wytworzeniem 1 testowaniem sprzetu

wojskowego.

Podziat ten znalazt odzwierciedlenie w strukturze analizy.
Uwarunkowania rynkowe
Literatura na temat polskiego przemystowego potencjatu obronnego jest ograniczona, dominujg
prace ogolnosektorowe, odnoszace si¢ do historii polskiego przemystu zbrojeniowego [patrz:
Dg¢bicka 2018; Jedrych i Klimek 2017; Klimek 2018; Luzak i Skrzypczak 2014; Soroka
I Wilczynski 2018]. Zadania stawiane przemystowi obronnemu, dotyczace ksztaltowania
potencjalu gospodarczo-obronnego i rozwoju sfery naukowo-badawczej, jak rowniez
zaspakajanie biezacych i perspektywicznych potrzeb sit zbrojnych w zakresie dostaw,
modernizacji, remontéw, serwisowania 1 eksploatacji sprzetu wojskowego, realizuja
przedsigbiorstwa o profilu badawczo-produkcyjnym, prowadzac dziatalno$¢ zarowno
W zakresie opracowywania nowych lub zmodernizowanych sprzetow, jak réwniez realizujac
zamoOwienia 1 umowy w zakresie dostaw, napraw oraz eksploatacji swoich wyrobow.
Dziatalno$¢ 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 czynnikow pozaekonomicznych (strategicznych,
politycznych i militarnych),

e instytucjonalny i trwaly charakter relacji dostawca — odbiorca,

e wydluzony cykl zycia produktow,

e Kkontrola obrotu produktowego.
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Popyt na wyroby o przeznaczeniu wojskowym zglaszany jest bezposrednio przez sity zbrojne,
jednak jednocze$nie musi uwzglednia¢ miedzynarodowe otoczenie Polski, a w szczeg6lnosci
sojusze polityczne i militarne kraju, co narzuca na wytwoércéw konieczno$¢ dostosowania
do miedzynarodowych wymagan odnosnie do nowoczesnosci i kompatybilnosci [Olszewski
2018 s. 111].

Kolejng cecha charakterystyczng przemystowego potencjalu obronnego jest koopetycja —
przedsi¢biorstwa jednoczes$nie ze sobg kooperujg i konkurujag [Romaniuk 2016 s. 510] —
przedsigwzigcia opracowywania nowych elementéw sprzetu wojskowego 1 uzbrojenia
najczesciej sg realizowane w ramach konsorcjow celowych z ustalonymi rolami 1 zakresami
odpowiedzialnosci. Z racji dlugiego czasu realizacji ten sam podmiot moze wystgpowac
w wielu konsorcjach z r6znymi partnerami, jednocze$nie w innych zakresach konkurowaé z
tymi samymi podmiotami w ramach innego konsorcjum lub samodzielnie.

Kontrola obrotu

Kwestie kontroli obrotu w obrocie migdzynarodowym reguluje Ustawa z dnia 29 listopada
2000 r. o obrocie z zagranicg... [Ustawa, 2000] — ustanawiajgca tryb uzyskiwania pozwolenia
naobrot z zagranica i1 nakladajagca na firmy prowadzace taka dziatalno$¢ koniecznos¢
wdrozenia i certyfikacji wewngtrznego systemu kontroli i zarzadzania (dalej WSK). Do sierpnia
2014 roku wymagania dotyczagce WSK regulowata Norma PN-N 19001, obecnie wymagania
WSK uregulowane sa w wyze] wzmiankowane] ustawie oraz dokumentach pochodnych.

Glowne korzysci wprowadzenia WSK dla przedsi¢biorcow to [Malon Group, b.d.]:

e wigczenie si¢ w legalny obrot uzbrojeniem zgodnie z obowiazujacymi zasadami,
e pehla ewidencja i identyfikacja, a takze wzrost bezpieczenstwa obrotow,

e przeciwdziatanie konfliktom zbrojnym.

Przedsigbiorstwa prowadzace takg dziatalno$¢ eksportowg zobowigzane sg do uzyskania
certyfikatu WSK, co polega na wdrozeniu systemu zarzadzania jako$cig zgodnie z norma ISO
9001:2015, wdrozeniu regulacji w zakresie kontroli i zarzadzania obrotem oraz przejsciu
z pozytywnym wynikiem certyfikacji WSK. Uzyskanie certyfikatu umozliwia wystapienie
0 zezwolenie na obrdt towarami. Na obrot uzbrojeniem wydaje si¢ zezwolenia indywidualne
(okreslony towar, okre$lony jeden lub wigcej krajow, z ktoérymi dopuszczony jest obrot),

natomiast na wyroby podwojnego zastosowania (ang. dual use) wydaje si¢ trzy typy zezwolen:

e zezwolenie indywidualne — dotyczgce okreslonego towaru z okresleniem jednego

lub wiecej krajow, z ktorymi dopuszczony jest obrot,

198



Kinga Stokowska Metodyka zarzgdzania ryzykiem w innowacyjnych projektach branzy zbrojeniowej

zezwolenie generalne — dotyczace okreslonego typu lub kategorii towaru, z okresleniem
jednego lub wiecej krajow, z ktorymi dopuszczony jest obrot,
zezwolenie globalne - dotyczace typu lub kategorii towaru, bez okreslenia krajow,

Z ktérymi dopuszczony jest obrot.

Standardy mi¢edzynarodowe

Konieczno$¢ zapewnienia jako$ci sprz¢tu wojskowego precyzuje porozumienie

standaryzacyjne NATO - STANAG 4107 [WCNJiK 2019]. Wymienione w nim publikacje

AQAP odnoszg si¢ do nastepujacych obszaréw:

AQAP — 2000, wydanie 3 — Polityka NATO dotyczaca zintegrowanego systemowego
podejscia do jakosci w cyklu zycia,

AQAP — 2070, wydanie B - Proces NATO dotyczacy wzajemnej realizacji Rzadowego
Zapewnienia Jakosci (GQA),

AQAP — 2105, wydanie C - Wymagania NATO dotyczace plandéw jakosci,

AQAP — 2110, wydanie D - Wymagania NATO dotyczace zapewnienia jakosci
w projektowaniu, pracach rozwojowych i produkcji,

AQAP — 2131, wydanie C - Wymagania NATO dotyczace zapewnienia jakosci
dla kontroli koncowej i badan,

AQAP — 2210, wydanie A - Wymagania uzupetniajace NATO do AQAP 2110 lub
AQAP 2310, dotyczace =zapewnienia jako$ci oprogramowania — dokument
do systemowego wdrozenia tacznie z AQAP 2110 lub AQAP 2310,

AQAP — 2310, wydanie B - Wymagania NATO dotyczace zapewnienia jakosci
dla dostawcow przemystu lotniczego, kosmicznego i obronnego,

AQAP — 4107, wydanie A - Wzajemna akceptacja rzadowego zapewnienia jako$ci

I stosowanie sojuszniczych publikacji zapewnienia jakosci (AQAP).

Do prac badawczo-rozwojowych odnosi si¢ bezposrednio AQAP 2110 [WCNJiK 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 zgodnos$ci produktu ze specyfikacja,
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e wigczanie do etapu planowania zarzgdzania ryzykami, wigcznie z ryzykami po stronie
poddostawcow, w szczegolnosci, ale nie wylgcznie: identyfikacje, analizg, kontrole
ryzyka oraz mitygacje ryzyk prowadzong zgodnie z wytycznymi ISO 31000:2009,

e wdrozenie metod weryfikacji i walidacji wykazujacych zgodno$¢ z wymaganiami
w fazie projektowania i rozwoju wyrobow,

e nadzor nad zapewnianiem jako$ci w tancuchu dostaw, przeprowadzenie formalnego

procesu weryfikacji dokumentdéw zakupu.

Jednoczesnie warto zauwazyé, ze wymaganiem AQAP 2110 jest wdrozenie u dostawcy
systemu 1SO 9001:2015 (wymaganego rowniez w ramach WSK), ktory jest regulacja
wprowadzajaca systematyczne podejscie do ryzyka zamiast traktowania dziatan
prewencyjnych jako odrebnego obszaru zarzadzania jakos$cig i zaleca wdrozenie standardu
zarzadzania ryzykiem ISO 31000. Jednocze$nie warto zaznaczy¢, ze standard zarzadzania
ryzykiem ISO 31000 nie podlega certyfikacji, a jedynie zawiera zalecenia porzadkujace proces
zarzadzania ryzykiem. Podsumowanie skladowych systemu w zakresie zasad, modelu oraz

procesu zarzadzania ryzykiem przedstawia rysunek 50.

Zasady (rozdzial 4) Model (rozdzial 5) Proces (rozdzial 6)
integracja projektowanie zakres, kontekst, kryteria
ustrukturyzowanie i kompleksowosé wdrozenie S o ocena ryzyka =
dostosowanie ewaluacja g g indentyfikacja - S
inkluzywnos¢ ulepszanie § E analiza % g
dynamizm integracja S —*? ewaluacja ® §
najlepsza dostepna informacja podejscie do ryzyka @
czynniki ludzkie i kulturowe
stale udoskonalanie Dokumentowanie i raportowanie

Rysunek 50. Wytyczne zarzadzania ryzykiem wedlug ISO 31000:2018
Zrodto: ISO 2018

Uwarunkowania przedmiotu obrotu

Ustawa koncesyjna [Ustawa, 2019] narzuca na wyrob nastepujgce wymagania:

e minimalizacja zagrozenia: w normalnych warunkach, przez caly okres ich uzywania, bez
celowego stosowania stwarzaly jak najmniejsze zagrozenie dla zycia lub zdrowia
ludzkiego, mienia oraz srodowiska naturalnego,

e unieszkodliwienie: wyroby powinny zapewnia¢ mozliwo$¢ nieodwracalnego

unieszkodliwienia,
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e utrzymanie parametrow: utrzymac cechy na poziomie okreslonym przez wytworce przez
caty okres uzytkowania,

e ocena bezpieczenstwa: podlegaja ocenie pod wzgledem bezpieczenstwa,

e ocena zgodnosci: podlegajg ocenie zgodnosci,

e cwidencjonowanie: sg odnotowywane w ewidencji (wytworzenie, przyjete do remontu,

naprawy, przerobienia, oznakowania, pozbawienia cech uzytkownych lub zniszczenia).

Niezaleznie od powyzszych wymagan, parametry wyrobow o przeznaczeniu wojskowym
podlegaja normalizacji - wykaz obowigzujacych norm obronnych (NO) oraz podrgcznikéw
normalizacji obronnej (PDNO) zawiera Decyzja nr 40/MON Ministra Obrony Narodowej
z dnia 17 marca 2020 r. [Decyzja, 2020] ze zmianami wprowadzonymi Decyzjg nr 5/MON
Ministra Obrony Narodowej z dnia 20 stycznia 2021 r. [Decyzja, 2021a]. Nalezy jednak
zauwazyC, 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 biorac
pod uwage terminy realizacji i wydluzony okres eksploatacji z pewnoscig beda miaty) rézne
dokumenty normalizacyjne. Normalizacja (majaca na celu przewidywalno$¢) nie stoi jednak
W sprzecznosci z innowacyjnoscig (dazaca do szybkich zmian), a nawet wspiera ja

W nastgpujacych obszarach [Figurski i Rogowski 2015 s. 64-72]:

e ustalenie rownych zasad gry konkurencyjnej, w tym interoperacyjnos¢ pomiedzy
réznymi wyrobami,

e zapewnienie postulatu bezpieczenstwa i wydajnosci, a réznicowanie produktu odbywa
si¢ wedtug fatwo poréwnywalnych kryteriow,

e umozliwia wspieranie nowych rynkéw i wprowadzanie ztozonych systemow,

e upowszechnienie wiedzy oraz utatwienie wykorzystywania technologii.
Normy obronne klasyfikujg 1 parametryzuja szereg wymagan stawianych wyrobowi opisujac
struktur¢ dwoch dokumentdéw: Zatozeh Taktyczno-Technicznych (ZTT) oraz Warunkéw
Technicznych (WT). Gléwnymi obszarami wymagan sa:
e trwato$¢ 1 odporno$¢ calkowita na oddziatywanie czynnikéw Srodowiskowych
(mechanicznych, klimatycznych, biologicznych, promieniowania jonizujgcego

i elektromagnetycznego, wymagania Srodowisk specjalnych),
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e niezawodno$¢ (nieuszkadzalnos$¢, trwato$¢ — zasob i czas pracy, przechowywanie,
naprawialnos¢),

e wymagania eksploatacyjne (warunki, czas pracy ciaglej i cyklicznej),

e wymagania konstrukcyjne,

e wymagania dotyczace zapewnienia ochrony tajemnicy panstwowej i1 tajemnicy
stuzbowej,

e sposob opracowania, badan, odbioru urzadzenia i zakonczenia pracy.

Warto rowniez przyjrze¢ si¢ catemu cyklowi zycia sprzetu wojskowego. Poréwnanie etapow
zycia wedhug standardu NATO AAP-20 [NATO 2015] oraz Decyzji Nr 141/MON Ministra
Obrony Narodowej z dnia 5 lipca 2017 r. [Decyzja, 2017] pokazane sa na rysunku 51.

Cykl zycia wyrobu wg standardu NATO AAP-20

Koncepcja > Koncepcja Rozwdj Produkcja > Uzytkowanie Wsparcie Wycofanie
wstepna
Cykl zycia wyrobu wg Decyzji 141/2017
Naprawa
Modernizacja
. . . Modyfikacja
Badania naukowe »| Projektowanie > . > > h > .
. 3 i’ ) "| Produkcja " | Uzytkowanie | Utrzymanie | Wycofanie
110ZW0] przemystowe .
Logistyka
Szkolenie
Testowanie

Rysunek 51. Cykl zycia sprzetu wojskowego
Zrodto: NATO 2015, Decyzja 2017

Uwage zwraca doktadniejsze okreslenie etapu wsparcia w regulacji polskiej, a takze inne
podejscie do etapu formutowania koncepcji i rozwoju. Zatacznik nr 3 [Decyzja, 2017] definiuje

nastepujace etapy pracy rozwojowej:

e Etap Okreslenia zalozen do Projektowania (OPZ): projekt koncepcyjny, analiza
techniczno-ekonomiczna, projekt ZTT,

e Etap Projektowania i Rozwoju (PiR), ktory obejmuje: wykonanie dokumentacji
konstrukcyjnej 1 badan modelu, weryfikacje ZTT, wykonanie dokumentacji prototypu,
okreslenie programu badan kwalifikacyjnych w podziale na badania zaktadowe

I kwalifikacyjnych, opracowanie Dokumentacji Technicznej Wyrobu, ewentualne

202



Kinga Stokowska Metodyka zarzgdzania ryzykiem w innowacyjnych projektach branzy zbrojeniowej

przygotowanie do uzyskania certyfikatu typu urzadzen dotyczacych przetwarzania
informacji niejawnej,

e Etap produkcji i zakupow.

Zmiany w regulacjach od 1.01.2022

W dniu 1 wrze$nia 2021 zostata wydana Decyzja Nr 116/MON Ministra Obrony Narodowe;j
[Decyzja, 2021b] sprzetu wojskowego, ktora uchyla Decyzje 141/MON z dnia 5 lipca 2017 r.
[Decyzja, 2017]. Obie decyzje rdézni sformutowanie zakresu przedmiotowego: w przypadku
Decyzji 141 (uchylona) to ,,funkcjonowanie systemu pozyskiwania, eksploatacji i wycofywania
sprzetu wojskowego”, w przypadku Decyzji 116: ,,sposob pozyskiwania sprz¢tu wojskowego™.

Podstawowe zmiany w procesie realizacji pracy rozwojowej:

e wprowadzenie koniecznosci zastosowania technologii krytycznych o poziomie
gotowosci technologii nie nizszym niz poziom VI,

e zastgpienic w podstawie merytorycznej WZTT (wstgpnych zatozen taktyczno-
technicznych) przez WS (wymagania sprz¢towe) z zalacznikiem Studium
Wykonalnosci (zatwierdzone przez Rade Modernizacji Techniczne;j),

e wlaczenie do Analizy Techniczno-Ekonomicznej sposobu i zasad ochrony informacji
niejawnych,

e zmiana Inspektoratu Uzbrojenia na Agencj¢ 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 OPK, OPW, ZTT, DTW),

e dotaczenie 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 wrzesnia 2011 r. [Decyzja, 2011],

e Zniesienie konieczno$ci uzgadniania Programu Badan Wstepnych z RPW,

e Zmiana instytucji nadrzgdnej z Sekretarza Stanu w Ministerstwie Obrony Narodowe;j

na Ministra Obrony Narodowej.

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 nastepnie upowszechnionej w roznych branzach: obronnej, lotniczej, energetycznej,
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transportowej i wielu innych [Olechowski i in. 2020 s. 395], w Polsce stosowanej takze przez
Narodowe Centrum Badan i Rozwoju w klasyfikowaniu stopnia zaawansowania projektow
grantowych. Poréwnanie definicji stosowanych przez amerykanski Departament Obrony

(DoD) oraz przez polskie Narodowe Centrum Badan i Rozwoju (NCBiR) przedstawione jest

w tabeli 44.

Tabela 44. Poréwnanie definicji poziomow gotowosci technologicznej

TRL | Definicja DoD Definicja NCBIR
Obserwacja i opis podstawowych zasad
1 Obserwacja i opis podstawowych zasad | zwigzanych z funkcjonowaniem danej
technologii.

2 Okreslenie l_<oncepCJ1 technologii i/ lub Okreglenie koncepcji technologii
zastosowania
Dowdd koncepcji: komponent lub weryfikacja koncepcji potwierdzajgca

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 komponentéw technologii
srodowisku zblizonym do rzeczywistego |w $rodowisku zblizonym do rzeczywistego
Demonsiracja modelu IUb, prototypu Demonstracja technologii w warunkach

6 systemu / podsystemu w $rodowisku . ;

.. . zblizonych do rzeczywistych

zblizonym do rzeczywistego

7 Demonstracja prototypu w srodowisku Demonstracja prototypu technologii
operacyjnym w warunkach operacyjnych

3 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

Zrédto: GAO, 2020, s. 11; Rozporzadzenie, 2020

Z poréwnania wida¢, ze stosowane w Polsce definicje poziomdw gotowosci technologicznej
odnosza si¢ wylacznie do technologii, podczas gdy w regulacjach Departamentu Obrony USA
wystepuja rdézne etapy zaawansowania wyrobu: model, prototyp, rzeczywisty system.
Dokumentacja Techniczna

W obecnie obowigzujagcym prawodawstwie zasady wytwarzania dokumentacji technicznej
definiuja: 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 dokumentacje techniczng Uzbrojenia i Sprzetu Wojskowego ze zmianami wprowadzonymi
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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 zbidér dokumentéw dotyczacy
uzbrojenia i sprzetu wojskowego, umozliwiajacy jego produkcje, certyfikacje, nabycie, odbior,
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 1 naprawiajacego sprzet,
o oprogramowanie, opis oprogramowania,
o kryteria wyszkolenia obstug i zespotow naprawczych,
o ksigzka urzadzenia,
e dokumentacja zabezpieczenia:
o Instrukcja obstugiwania technicznego,
o instrukcja naprawy,
o dokumentacja techniczna aparatury kontrolno-pomiaroweyj,
o katalog cze$ci zamiennych,
o Wwykazy zestawOw czegsci 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 sa uwzgledniane

Juz na poziomie wymagan stawianych wyrobom (ZTT, WT).
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Ocena zgodnoSci

W polskim prawodawstwie aktami odnoszacymi si¢ do zapewnienia jakosci sprzetu
wojskowego jest Ustawa z dnia 17 listopada 2006 roku o systemie oceny zgodnos$ci wyrobow
przeznaczonych na potrzeby obronnosci i bezpieczenstwa panstwa [Ustawa, 2006], majgcym
na celu ochrong interesu panstwa poprzez zapewnienie zgodnosci wyrobow przeznaczonych
na potrzeby obronnosci i bezpieczenstwa panstwa z ich specyfikacja techniczng (dokumenty
okreslajace cechy, jakie powinien posiada¢ wyrdb w zakresie wymagan technicznych, jakosci,
bezpieczenstwa uzytkowania).

Certyfikacja zgodnos$ci w zakresie obronnosci i bezpieczefistwa (certyfikacja OiB), wystawiana
dla produktéow produkowanych seryjnie na okres 3 lat, potwierdza spetnienie przez wyrdb
wymagan zawartych w specyfikacji technicznej. Za badania na potrzeby oceny zgodnosci
wyrobow optaty ponosi dostawca.

Nad systemem oceny zgodnos$ci OiB funkcjonuje nadzér w formie nadzoru nad czynno$ciami
zwigzanymi z wyrobem wprowadzanym do uzytku oraz nadzoru nad dziatalnos$cig jednostek
badawczych oraz jednostek certyfikujacych.

Zgodnie z Rozporzadzeniem Ministra Spraw Wewnetrznych z dnia 18 marca 2013 r.
[Rozporzadzenie, 2013] w zaleznosci od klasyfikacji wyrobu podlegajacego ocenie, ocena

zgodnosci Oi1B jest przeprowadzana w nastepujacych trybach:

e Tryb I: na postawie przeprowadzenia co najmniej jednego z nastepujacych dziatan:
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 okre§lonymi w specyfikacji technicznej iprzywolanymi w zakresie
akredytacji OIiB,

e Tryb III: jednostka certyfikujaca wykonuje czynnosci zgodnie z programami

certyfikacji przywotanymi w zakresie akredytacji OiB.

Tryby oceny zgodno$ci precyzowane sa szczegdlowych wykazach wyrobdéw podlegajacych
ocenie zgodno$ci. Poniewaz ocena zgodnosci wydawana jest na okres 3 lat, rozporzadzenie
dopuszcza przeprowadzenie oceny zgodno$ci w trybie nizszym niz zalecany w przypadku

wyrobow ktoére podczas eksploatacji w okresie co najmniej 3 ostatnich lat nie spowodowaty
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zagrozen dla zycia 1 zdrowia uzytkownikéw oraz dla srodowiska (z pomini¢ciem zagrozen
bedacych skutkiem uzycia wyrobu zgodnie z przeznaczeniem). Badania oceny zgodno$ci OiB
w trybie I i IIl musza by¢ przeprowadzone w akredytowanych jednostkach, dla ktorych proces
nadzoru oraz zakres i proces uzyskiwania akredytacji regulujg odrebne rozporzadzenia. Brak
oceny zgodnos$ci uniemozliwia przekazanie wyrobu odbiorcy.

Zapewnianie jakoSci i zarzadzanie ryzykiem w branzy zbrojeniowe;j

Poszczegdlne role i odpowiedzialno$ci w procesie zamowien 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 wrzesnia 2015 r. [Decyzja,
2015].

Uproszczony schemat procesu zapewniania jakosci prezentuje rysunek 52.

‘Whiosek o nadzor

Arkusz ryzyk
A

Umowa
Klauzula jako$ciowa 7 Polecenie nadzoru ‘l

Wykonawca /

Gestor Zamawiaj WCNJIK RPW
mavAAcy dostawca
»> nadzor i koordynacja
Decyzja strategiczna udzielenie zamowienia procesu nadzoru prowadzenie nadzoru Realizacja zamowienia

jakoscei

A A
COL RIAC Whiosek o odstgpstwo / zmiang

eksploatacja, szkolenia e I—

Rysunek 52. Uproszczony schemat procesu zapewniania jakos$ci
Zrédto: Decyzja 2019, Decyzja 2015

Decyzje strategiczng o zakupie sprzgtu wojskowego podejmuje gestor - komdérka MON
odpowiedzialna za okres$lanie kierunkéw rozwoju, wdrazanie i1 ustalanie eksploatacji,
podejmuje on rowniez negocjacje zapisow umowy, w tym klauzuli jakoSciowej, a takze tworzy
lub wspottworzy arkusz ryzyka dla danego zamodwienia. Gestor realizacje 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 — komoérka MON odpowiedzialna za proces eksploatacji oraz

szkolenia specjalistoéw technicznych. Nastgpnie opracowane materiaty (umowa, arkusz ryzyk)
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Zamawiajacy przekazuje do Wojskowego Centrum Normalizacji, Jakosci 1 Kodyfikacji
(WCINiK) wraz z Poleceniem nadzoru. Nadzorem moga by¢ objete umowy juz zawarte, ale
réwniez czynno$ci przygotowawcze do realizacji umowy, majace miejsce jeszcze przed jej
zawarciem. WCJINIK przyjmujgc nadzor wyznacza Rejonowe Przedstawicielstwo Wojskowe
(RPW), ktore nastgpnie prowadzi bezposredni nadzoér nad realizacja zamdwienia (obecnosé
W miejscach realizacji zamdwienia, monitorowanie procesu, wiacznie z procesami
podwykonawcow, udziat w badaniach wyrobow, opiniowanie Systemu Zarzadzania JakoS$cig
wykonawcy), raportujac status realizacji do Zamawiajagcego. RPW opiniuje rowniez wnioski
0 odstgpstwa oraz karty zmian dokumentacji technicznej (KZT) przed przestaniem ich
do zamawiajgcego. RPW wprowadza tez adnotacj¢ na $Swiadectwie zgodnosci dla kazdego
egzemplarza sprzetu przekazywanego odbiorcy, ktory bez takiej adnotacji nie moze by¢
przekazany odbiorcy. Szczegdlng odpowiedzialnoscia RPW jest monitorowanie poziomu
ryzyka realizacji zamowienia (w tym celu prowadzony jest Formularz identyfikacji, oceny
I 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 (dzialania przedsigbiorcy nie rokuja przywrocenia
poziomu ryzyka do akceptowalnego poziomu) RPW sporzadza Raport niezgodnosci
jakosciowych (ang. Quality Deficiency Report).

Podsumowanie

Z przeprowadzonej analizy nalezy wyciagna¢ wniosek ze branza obronna charakteryzuje si¢
unikalnymi parametrami — zarowno w kategorii obrotu gospodarczego, jak i podmiotow
bioragcych w nim udzial, a takze wymaganych prawnie przepiséw. Sektor jest szczegdlowo
uregulowany zaréwno na szczeblu krajowym, jak 1 migdzynarodowym. Rynek sprzetu
wojskowego charakteryzuja wysokie bariery wejscia (koncesja, konieczno$¢ wdrozenia
I systemu zarzadzania jakoscig ISO oraz AQAP). Precyzyjne sa wymagania dotyczace

parametrow taktyczno-technicznych, metod zapewniania jako$ci i oceny zgodnosci.
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Zalacznik nr 3 Ankieta

Opracowana ankieta sktada si¢ z 13 pytan umozliwiajacych realizacje celu gléwnego badania,
jakim byla ocena gotowosci spotek do wdrozenia metodyki, a w szczegdlnosci walidacja

obecnie stosowanej praktyki.

1.  Czy w Spotce funkcjonuje wyodrebniona komoérka organizacyjna lub stanowisko
pracy odpowiedzialne za system zarzadzania ryzykiem w organizacji
(w szczegoblnosci 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 wiekszych zasobow dedykowanych do tego obszaru.
Odpowiedz na to pytanie wynika wprost z regulaminu organizacyjnego spotki,

zdecydowano o rozpoczeciu ankiety 0d tego pytania.

2. Czy w Spolce zdefiniowano formalne - ogolne dla calej Spoiki - zasady zarzadzania
ryzykiem w Spoélce (obowiazuje regulacja np. polityka, procedura, instrukcja dot.
zarzadzania ryzykiem, zgodnie z ktorg poszczegdlne komorki organizacyjne
zarzadzaja ryzykiem w ramach nadzorowanego przez siebie obszaru dziatalnosci)?
Katalog odpowiedzi:

a) tak,
b) nie,

c) trudno powiedziec.

Celem pytania jest sprawdzenie, czy istniejq formalne regulacje na poziomie catej
spotki — jest to pytanie wstepne do pytania kolejnego dotyczgcego zarzqdzania
ryzykiem w projektach / programach.

3.  Czy zarzadzanie ryzykiem w projektach / programach odbywa si¢ wg zasad
okreslonych w punkcie 1.2., czy w ramach odrebnej metodyki dot. zarzadzania
projektami?

Katalog odpowiedzi:

a) tak —wedlug zasad ogolnych,
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b) tak —w ramach odrebnego standardu,

c) nie — nie ma zdefiniowanych zasad zarzadzania ryzykiem

w projektach / programach,

d) trudno powiedziec.

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 sprawdzac poziom

rozpowszechnienia wiedzy na temat ryzyka i praktyki zarzqdzania nim.

4. Czy w Spoélce 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,

C) nie — nie ma systemu zarzadzania ryzykiem.

Pytanie o system zarzqdzania ryzykiem ma na celu wytonienie tych spotek, ktorych

swiadomos¢ zasad zarzqdzania ryzykiem pozwolila na utworzenie spojnego

systemu (formalnego lub nie).
Podpunkty pytania 4:

a) jasny podzial ro6l / odpowiedzialnoSci w procesie (system identyfikuje

odpowiedzialno$ci 0sob na wszystkich poziomach w Spotce w procesie zarzadzania

ryzykiem)?

b) definiowanie celow, zadan lub procesdéw, 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, Kkryteria 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)?

f) cykliczne i ad hoc raportowanie informacji z obszaru zarzadzania ryzykiem

(system informacji zarzadczej oraz raportowania do organow Spotki)?
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Katalog odpowiedzi dla kazdego z podpunktow:
a) tak,
b) nie,
C) trudno powiedziec,

d) nie dotyczy.

Kolejne podpunkty wymieniajg elementy systemu zarzgdzania ryzykiem, ktore tqcznie
tworzq kompletne srodowisko. Wyodrebnienie poszczegolnych elementow umozliwia
wskazanie elementow, ktore sq stosunkowo najczesciej obecne w praktyce zarzgdzania

ryzykiem oraz tych, ktore wdrazane / formalizowane sq najrzadziej.

5. Jesli w Spolce nie istnieje system formalny, to czy w Spoélce istniejg alternatywne

zasady zarzadzania ryzykiem i jego komunikacji na poziom Zarzadu?
Katalog odpowiedzi:

a) tak,

b) nie,

C) trudno powiedziec,

d) nie dotyczy.
Pytanie sprawdza, czy istniejq jakies zasady nieformalne —w praktyce zdarza si¢ 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.

6. Czy Spotka wykorzystuje dedykowane systemy / narzedzia IT wspierajace proces

zarzadzania ryzykiem?
Katalog odpowiedzi:

a) tak,

b) nie,

C) trudno powiedziec.
Utworzenie dedykowanych narzedzi IT do zarzqdzania ryzykiem diagnozuje wysokg
swiadomos¢ i poziom dojrzatosci zarzgdzania ryzykiem danej spotki, a takze
koniecznos¢ jakiegos stopnia formalizacji procesu, chociazby w postaci instrukcji

obstugi / programu szkolenia 0sob korzystajqcych z danego narzedzia.

211



Kinga Stokowska Metodyka zarzgdzania ryzykiem w innowacyjnych projektach branzy zbrojeniowej

7. Czy identyfikacja i analiza ryzyka przeprowadzana jest cyklicznie (nie rzadziej niz raz
w roku)?
Katalog odpowiedzi:
a) tak,
b) nie,

C) trudno powiedziec.

Podobnie jak poprzednie pytanie — ustalona cyklicznosé¢ przeglgdu ryzyk wskazuje

na wyzszy poziom dojrzatosci i sSwiadomosci znaczenia zarzgdzania ryzykiem w spoice.

8. 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 powszechng praktykg,
wynikajgcq np. z systemu zarzqdzania jakoscig (obowigzkowego dla spotek w sektorze
obronnym), pytanie sprawdza jednak swiadomos¢ powigzania incydentow z wczesniej

zidentyfikowanym ryzykiem.

9. Czy wszystkie zidentyfikowane ryzyka majg przypisanych wiascicieli, ktorzy ponosza
odpowiedzialno$¢ za formulowanie propozycji dziatah mitygujacych?
Katalog odpowiedzi:
a) tak,
b) nie,

Cc) trudno powiedziec.

Pytanie ma na celu sprawdzenie petnego cyklu zarzgdzania ryzykiem, wigcznie
Z formulowaniem dziatan mitygujgcych. Przypisanie odpowiedzialnosci
za poszczegolne ryzyka oznacza realizacje petnego procesu zarzgdzania ryzykiem.
Ryzyka bez przypisanych wiascicieli na ogol sq jedynie identyfikowane, ale juz nie

zarzqdzane.
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10. Czy dla okreslonych progow akceptacji sg zdefiniowane dziatania mitygujace

11.

12.

w przypadku ich przekroczenia (Spotka ma okreslone zasady postepowania z ryzykiem
w zaleznosci od jego poziomu)?
Katalog odpowiedzi:

a) tak,

b) nie,

C) 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,

C) trudno powiedziec.
Pytanie sprawdza jakos¢ komunikacji do uczestnikow procesu zarzgdzania ryzykiem
W przypadku rozbudowanego systemu. Domkniecie , kota komunikacji” oznacza
wysokg sprawnoS¢ organizacji w tym obszarze. Odpowiedz ,,trudno powiedzie¢”
wskazuje na koniecznos¢ udoskonalen procesu komunikacji (podobnie jak w innych

pytaniach).

Czy system raportowania dostarcza informacje 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,

C) trudno powiedziec.
Pytanie rozszerza pytanie poprzednie o obowigzkowq dla spotek akcyjnych komunikacje
ryzyk do organow zarzqdczych — pytanie ma na celu diagnoze powigzania zobowigzan
dotyczqcych zarzgdzania ryzykiem wynikajgcych z roznych obowigzujgcych spotki

regulacji.
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13. Czy w Spolce prowadzony jest rejestr ryzyka, ktéry agreguje wszystkie ryzyka

wystepujace w przedsicbiorstwie?
Katalog odpowiedzi:

a) tak,

b) nie,

C) trudno powiedziec.
Pytanie sprawdza doskonalenie procesu zarzgdzania ryzykiem — rejestr ryzyk oznacza
sformalizowanq 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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