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Wstep

Wspotczesne przedsigbiorstwa, W dazeniu do uzyskania oraz utrzymania pozycji
konkurencyjnej, czesto korzystaja z ustug $§wiadczonych na zasadach outsourcingu. W krajach
o rozwinigtej gospodarce rynkowej udzial sektora ustug w PKB znacznie przekroczyt 70% oraz
posrednio wptynat na wzrost produktywnosci pozostatych sektorow. Stale ro$nie rowniez
wspdtzaleznos¢ miedzy produkcja przemystowa a usthugami®. Zjawisko to wystepuje takze
w sektorze gornictwa wegla kamiennego. Przedsigbiorstwa uslug gorniczych, dzialajgce
w ramach tego sektora, wspolpracuja na zasadach outsourcingu przede wszystkim
z kopalniami. Ustugi realizowane przez te przedsigbiorstwa polegaja na wykonywaniu
specjalistycznych robot udostepniajacych, przygotowawczych, zbrojeniowych, likwidacyjnych
oraz zwigzanych z utrzymywaniem wyrobisk gorniczych. Nalezy podkresli¢, ze produkcja
wegla kamiennego w kopalniach jest w znacznym stopniu uzalezniona od tych ustug — tylko
same roboty przygotowawcze realizowane przez przedsigbiorstwa ustug gorniczych stanowia
niemal 30% catosci robot drazeniowych w polskich kopalniach?,

Ustugi gornicze charakteryzuja si¢ jednorazowoscig oraz zlozonoscig, co wynika ze
specyfiki dziatalnosci gorniczej, ktora cechuje si¢ niepowtarzalno$cig zwigzang z ciagle
zmieniajagcymi si¢ warunkami geologiczno-goérniczymi, a takze z zakresu 1 istoty
prowadzonych roboét. Jednorazowo$¢ (niepowtarzalnosc) oraz ztozonos¢ tych usthug powoduje,
ze nalezy je traktowaé jako projekty.

Przedsigbiorstwa uslug gorniczych realizuja wiele projektow o znacznej warto$ci.
Z przeprowadzonych badan® wynika, ze w 2018 r. w gornictwie wegla kamiennego w Polsce
liczba projektow zrealizowanych przez 26 polskich przedsiebiorstw ustug gbérniczych wyniosta
234, a wartos$¢ tych projektow przekroczyta kwote 1 miliarda PLN.

Liczba realizowanych projektéw przez przedsiebiorstwa ustug gérniczych powoduje, ze
s3 one zorientowane na zarzadzanie projektami. Co wigce], wigkszo$¢ tych przedsigbiorstw
dziata w $rodowisku wieloprojektowym, ktore stawia przed ich kadrg kierownicza wyzwania
wynikajace z wielu problemow. Dla autora pracy, ktory jest przedstawicielem tej kadry, do

kluczowych z nich naleza racjonalny wybor projektéw do portfela oraz jego ocena, dla

! lordache C., Ciochina I., Decuseara R., Chitu R., To Know and Satisfy Tourist Clients’ Needs — a Premise for
Achieving Superior Quality Services. MPRA Paper No. 6760, January 2008.

2 Jamrozy J., Wodarski K., Sorychta-Wojsczyk B., The research of project maturity in mining service enterprises
in Poland. Scientific Quarterly ,,Organisation & Management”, vol. 1, no. 49/2020, s. 76.

3 Jamrozy J., Wodarski K., Sorychta-Wojsczyk B., op. cit., s. 75.
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zapewnienia, ze bedzie on skutecznie realizowat strategi¢ przedsigbiorstwa i tworzyt jego
warto$¢ z uwzglednieniem ryzyka towarzyszacego projektom. Nalezy podkresli¢, Zze wyzwania
zwiazane z tymi problemami sa rowniez akcentowane w literaturze przedmiotu®,

Che¢ rozwigzania wskazanych probleméw byta przestankg do rozpoczecia badan
w obszarze wieloprojektowosci. Obszar ten w literaturze nie ma jednej nazwy, a jego
dotychczasowi badacze okreslali go m.in. jako®:

- zarzadzanie portfelem projektow®,

- zarzadzanie przez projekty (Management by Projects)’,

- zarzadzanie wieloma projektami (Multi-project Management)?,
- strategiczne zarzadzanie projektami®,

- organizacyjne zarzadzanie projektami'®,

- planowanie strategiczne zarzadzania projektami'!,

- przedsicbiorstwo zorientowane projektowo!?.

Sposrod wyzej wymienionych do dalszych rozwazan w pracy przyjeto okreslenie
»zarzadzanie portfelem projektow”, ktore jest uznawane za wazny element taczacy strategie
przedsigbiorstwa z procesem zarzadzania pojedynczymi projektami®®.

Zagadnienie zarzadzania portfelem projektow mozna rozpatrywac¢ w kontekscie trzech
stadiow — stopni zaawansowania przedsigbiorstwa w zarzadzaniu projektami'®. Na pierwszym

z nich podkresla si¢ bezposrednie powigzanie portfela projektow z realizacjg strategii. Stopien

4 Sonta-Draczkowska E., Pojda M., Zarzadzanie portfelem projektow w procesie wdrazania strategii [w:]
Buktaha E. (red.) Wdrazanie strategii przez projekty. Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2022, s. 203-205.

5 Sofita-Draczkowska E., Zarzadzanie wieloma projektami. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2012,
s. 14-15.

& Crowford J.K., Portfolio Management: Overview and Best Practices [w:] Knutston J., Project Management for
Business Professionals — A Comprehensive Guide. John Wiley & Sons, New York 2001, s. 33-48; The Standard
for Portfolio Management. Project Management Institute. Newton Squere, Pennsylvania 2008; The Standard for
Program Management. Project Management Institute, Newton Squere, Pennsylvania 2008.

7 Gareis R., Huemann M., Project Management Competences in the Project-oriented Organization [w:] Turner
J.R., Simister S.J. (eds.), The Gower Handbook of Project Management. Gower, Aldershot 2000; The Standard
for Portfolio Management, op. cit.

8 Nevison J.M., Multiple Project Management: Responding to the Challenge [w:] Knutston J., Project Management
for Business Professionals — A Comprehensive Guide. John Wiley & Sons, New York 2001, s. 215-233.

9Schott E., Campana Ch., Strategisches Projektmanagement. Spronger Verlag, Berlin Heidelberg 2005;
Grundy T., Brown L., Strategic Project Management — Creating Organizational Breakthroughs. Thomson,
Cornwall 2002; Callahan K., Brooks L., Essentials od Strategic Project Management. John Wiley & Sons,
Hoboken 2004.

10 Organizational Project Management Maturity Model (OPM3) — Knowledge Fundation, Project Management
Institute, Four Campus Bouevard, Newton Squere, Pennsylvania 2003; Bauhaus R., Organizational Project
Management [w:] Knutston J., op. cit., s. 301.

Kerzner H., Advanced Project Management. Helion, Warszawa 2005, s. 91-262.

2Knutston J., Transition: The Project-Driven Organization [w:] Knutston J., op. cit., s. 23-30; Patzak G., Rattay G.,
Projekt-management. Linde International, Wien 2004, s. 454.

13Spatek S., Bodych M., PMO Praktyka zarzadzania projektami i portfelem projektow w organizacji. Helion,
Gliwice 2012, s. 182.

14Sonta-Draczkowska E., op. cit., s. 53.



ten, nazywany strategicznym zarzadzaniem portfelem, jest zorientowany na zapewnienie
zgodnosci portfela ze strategia oraz wdrozenie systemu wyboru projektow. Drugi stopien —
operacyjne zarzadzanie portfelem, koncentruje si¢ na metodach harmonogramowania
w srodowisku wieloprojektowym, z uwzglednieniem alokacji ograniczonych zasobdéw do
realizacji projektow. Natomiast stopien trzeci jest ukierunkowany na zarzadzanie
pojedynczymi projektami wchodzacymi w sklad portfela®.

Z do$wiadczenia i wiedzy autora pracy wynikato, ze w przedsi¢biorstwie ustug
gorniczych w ktorym pracuje, dwa ostatnie stopnie sg stosunkowo dobrze rozpoznane,
arealizacja dziatan w ich ramach jest wspomagana metodami harmonogramowania
I alokowania zasobow W srodowisku wieloprojektowym oraz zarzadzania pojedynczymi
projektami, natomiast stopien strategicznego zarzgdzania portfelem wcigz stanowi wyzwanie.

Poniewaz do$wiadczenie i wiedza autora pracy dotyczyly wylacznie jednego
przedsigbiorstwa, przyjeto, ze w pierwszej kolejnosci nalezy sprawdzi¢ na jakim stopniu
zaawansowania w zarzgdzaniu projektami znajdujg si¢ pozostate polskie przedsigbiorstwa
ustug gorniczych. Zatozono, ze pomocne w tym zakresie beda badania dojrzatosci projektowej,
poniewaz ocena tej dojrzatosci to nie tylko ,,obraz umiejetnosci”’, jakimi dysponuje
przedsigbiorstwo w obszarze zarzadzania projektami, ale rowniez podstawa do doskonalenia
dziatalno$ci w tym obszarze W przysztosci'®.

Bioragc powyzsze pod uwage, W ramach badan wstepnych, w pierwszej kolejnosci
dokonano oceny dojrzatosci projektowej przedsigbiorstw ustug gdérniczych funkcjonujacych
w Polsce. Wyniki tej oceny, przedstawione w pkt 1 pracy, byty przestankg do przeprowadzenia
studium literatury. Pozwolito ono na syntetyzacj¢ dotychczasowych rozwazan w zakresie
wybranych zagadnien zarzadzania portfelem projektow, co przedstawiono w pkt 2 pracy.
Rezultaty badan wstepnych stanowily podstawe do rozpoczgcia badan wilasciwych,
ukierunkowanych na rozwigzanie problemu badawczego i okreslonych celéw, ktore

sformutowano w pkt 3 pracy.

15 Stawicki, J., Zarzadzanie portfelem projektow. W: Trocki, M. Sonta-Draczkowska, E. (red.). Strategiczne
zarzadzanie projektami, Bizzare, Warszawa 2009.

®Trocki M., Organizacja projektowa, PWE, Warszawa 2014, s. 232; Spatek S., Dojrzato$¢ przedsigbiorstwa
w zarzadzaniu projektami. Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice 2013, s. 9 [za:] Nowosielski S.,
Dojrzalos¢ procesowa a wyniki ekonomiczne organizacji. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego, nr
264, Wroctaw 2012, s. 355-357.



1. Badania w zakresie oceny dojrzalo$ci projektowej
przedsi¢biorstw ushug gorniczych funkcjonujacych w Polsce

1.1. Dotychczasowy dorobek naukowy w zakresie oceny dojrzalosci projektowej

W literaturze przedmiotu termin ,,dojrzato$¢ projektowa” jest okreslany na wiele
sposobow. Przyktadowo, dojrzatos¢ projektowa przedsiebiorstwa mozna zdefiniowac jako jego
zdolnos¢, gotowos¢ do efektywnego doboru portfela projektow — wspierajacego strategic i cele
oraz stosowanie profesjonalnych technik i narzedzi, metodyk zarzadzania projektami, ktore
majg doprowadzi¢ do zakonczenia projektu sukcesem i przelozy¢ ten sukces na nastepne
projekty!’. Przedstawiona definicja wpisuje si¢ w pierwszy z trzech nurtdw w teorii zarzadzania
projektami. Bowiem termin ,,dojrzato$¢ projektowa” *8:

- w pierwszym nurcie® - procesowym” jest okreslany przez zdolnoéé przedsiebiorstwa do
uruchamiania proceséw zwigzanych z zarzadzaniem projektami, a nast¢gpnie do
usprawniania tych procesow dla zwiekszenia prawdopodobienstwa odniesienia sukcesu
w kolejnych projektach,

- w drugim nurcie®® - , organizacyjnym” jest okreslany przez wrazliwo$¢ na zarzadzanie
projektami oraz rozw6j systemOw organizacyjnych zapewniajacych stosowanie
najlepszych praktyk w zarzadzaniu projektami,

- w trzecim nurcie?! - , kontekstowym” jest okreslany przez kombinacje podej$¢ w dwoch
wczesniej] wymienionych nurtach wraz z podejsciami wynikajacymi z konkretnych
potrzeb, w odniesieniu do specyfiki branz, aktywnosci gospodarczej itp.

Podobny problem (mnogosci podejs¢) mozna zaobserwowac w stosunku do modeli oceny

dojrzatoéci projektowej przedsigbiorstw?2. Szacuje sig, ze obecnie na $wiecie jest stosowanych

Juchniewicz M., Analiza czynnikow ksztaltujgcych poziom i strukture dojrzatosci projektowej w organizacji
dziatajacej w Polsce [w:] Wyrozgbski P., Juchniewicz M., Metelski W. (red.), Wiedza, dojrzatos¢, ryzyko
w zarzadzaniu projektami. Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2012, s. 130-131.

BJuchniewicz M., Dojrzato$¢ projektowa organizacji i jej zastosowanie w zarzadzaniu. Przeglad Organizacji,
nr 7,8/2009, s. 26; Spatek S., op. cit., s. 25-26.

Reprezentowanym m.in. przez: Cooke-Davies T. J., Project Management Maturity Models [w:] Morris P.W. G.,
Pinto J.K. (eds.), Wiley Guide to Managing Projects. John Wiley & Sons Inc., Hoboken, NJ, USA 2007, s. 1234-
1255.

2Reprezentowanym m.in. przez: Ibbs C.W., Reginato J. M., Kwak Y. H., Developing Project management
Capalility: Bechmarking, Maturity, Modeling, Gap Analyses, and ROI Studies [w:] Pinto J.K., Morris P.W.G.,
(eds.), The Wiley Guide to Managing Projects. John Wiley & Sons Inc., Hoboken, NJ, USA 2004, s. 1214-1233.

2Reprezentowanym m.in. przez: Hillson D., Assessing Organizational Project Management Capability. Journal
of Faciliaties Management, vol. 2, no. 3/2003, s. 298-311.

22S7czegbtowy przeglad modeli przedstawia: Juchniewicz M., Dojrzatoéé projektowa organizacji. Bizzare,
Warszawa 2009.



kilkadziesiagt roznych modeli. W odniesieniu do wskazanych nurtow w teorii zarzadzania
projektami mozna stwierdzi¢, ze wigkszos¢ wspolczesnych, dos¢ znanych modeli, takich jak:
SPICE, PRINCE PMMM, Kerzner’s Project Management Maturity Model, wpisuje si¢ w nurt
,procesowy”?, a opiera na Capability Maturity Model Integration (CMMI), powszechnie
stosowany w branzy informatycznej?*. Z nurtem ,,organizacyjnym” mozna potaczyé modele
Hammer’s PEMM, BPMM czy Organizational Project Management Maturity Model (OPM3),
przyjety przez PMI?®, a opierajacy si¢ na zbiorze najlepszych praktyk oraz kluczowych
wskaznikow efektywnos$ci. Natomiast w nurt ,,kontekstowy” mozna wpisa¢ bardzo wiele
modeli, zorientowanych m.in. na konkretne branze czy obszary aktywnos$ci gospodarcze;j?®.
Nalezy zaakcentowaé, ze zaden z ogdlnodostgpnych modeli nie zyskal powszechnego
uznania. Przeprowadzona krytyczna analiza tych modeli?’ pozwolita na stwierdzenie, ze

wynika to z ich cech, do ktérych zaliczono:

ukierunkowanie na konkretne, pojedyncze branze,
- duzy stopien zlozonosci (rozbudowania i szczegdtowosci, co wynika z potrzeby
dokonywania analiz w mocno zawezonych obszarach dziatalno$ci przedsigbiorstwa),
- zorientowanie na badania poglebionych studiow przypadkow,
- rozng liczbe i rozny zakres tematyczny obszarow pomiaru, w zalezno$ci od wybranego
modelu oraz r6znic w zestawach badanych zagadnien.
Biorgc to pod uwageg, opierajac si¢ na autorytetach, ktoérzy zwrdcili uwage na ten
problem?®, zatozono, ze do oceny dojrzatoéci projektowej przedsigbiorstw ushig gorniczych
nalezy przyja¢ model wpisujacy si¢ w nurt ,kontekstowy”, dostosowany do potrzeb

prowadzenia badan w ramach niniejszej pracy.

1.2. Model oceny dojrzalosci projektowej przedsiebiorstw ustug gorniczych

Jedno z fundamentalnych zatozen zwigzanych z poziomem dojrzatosci projektowej
przedsigbiorstw mowi o tym, ze wraz z jej wzrostem zwigksza si¢ efektywnos$¢ zarzadzania
projektami, programami oraz portfelami projektow, co przeklada si¢ bezposrednio na

mozliwosci skuteczniejszego osiggania celow strategicznych?®. Warto zauwazyé, ze zalozenie

ZSpatek S., op. cit., s. 31.

%Spalek S., op. cit., s. 26.

ZProject Management Institute.

%Andersen E. S., Jessen S. A., Project Maturity in Organizations. International Journal of Project Management,
vol. 21, no. 6/2003, s. 457-461; Cooke-Davies T., Project Managemet Maturity Models [w:] Pinto J.K., Morris
P.W.G. (ed.). The Wiley Guide to Managing Projects. Hoboken N.J.: Wiley & Sons Inc., 2004, s. 1234-1255.

%’Spatek S., op. cit., s. 28-34.

BSpalek S., op. cit., s. 30, Wyrozebski P., Juchniewicz M., Metelski W., op. cit., s. 161.

PLitke H.D., Projektmanagement Methoden, Handbuch fiir die Praxis, Hanser Verlag, Miinchen/Wien, 2005,
s. 391



to akcentuje podstawowe pojecia w odniesieniu do ktorych, zdaniem autora pracy, nalezy
ocenia¢ poziom dojrzatosci projektowej. Naleza do nich: projekt, program i portfel projektow,
a takze zarzadzanie projektem, programem i portfelem. W tabeli 1 przedstawiono definicje tych
poje¢, okreslone w metodyce Project Management Institute (PMI). Oczywiscie istnicje wiele

innych definicji, ktorych interesujace zestawienie przedstawita A. Kozarkiewicz*°.

Tabela 1
Zestawienie definicji pojec
projekt, program i portfel oraz zarzadzanie projektem, programem i portfelem

PROJEKT PROGRAM PORTFEL

Grupa wzajemnie zaleznych
projektow zarzadzana w sposob
skoordynowany.

Tymczasowe przedsiewzigcie Zbior projektéw, programow

podejmowane w celu wytworzenia
uniwersalnego wyrobu,
dostarczenia unikalnej ustugi lub

Realizacja programu pozwala na
osiagniecie wigkszych korzysci
oraz intensywniejsza kontrolg niz

i innych dziatan o charakterze
operacyjnym. Zarzgdzanie
zbiorowe, by osiagnac cele

otrzymania unikalnego rezultatu. w przypadku zarzadzania strategiczne przedsi¢biorstwa.
projektami w sposob
indywidualny.

ZARZADZANIE PROGRAMEM

ZARZADZANIE PROJEKTEM ZARZADZANIE PORTFELEM

Scentralizowane zarzadzanie,
ktére obejmuje zebranie,
identyfikacjg, priorytetyzacje,
selekcje, autoryzacje,
roOwnowazenie, zarzadzanie,
kontrole projektow
(sktadnikow portfela),
aby osiagna¢ zatozone cele
biznesowe.
Opracowano na podstawie: A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK® Guide). Project

Management Institute Poland, Warszawa 2019, s. 4, 13-15.

Zastosowanie wiedzy,
umiejetnosei, narzedzi i technik
wykorzystywanych w procesie

realizacji wymagan projektowych.

Scentralizowane, skoordynowane
zarzadzanie skierowane na
osiggniecie celow i korzysci
strategicznych danego programu.

Z przedstawionych definicji wynika, ze portfel i zarzadzanie nim charakteryzuje
najwigkszy zakres, obejmujacy zarowno projekty, programy czy inne dzialania operacyjne,
w ramach ktorego niezbe¢dne jest koordynowanie procesow i decyzji strategicznych. Warto
podkresli¢, ze na portfel nalezy patrze¢ szeroko, m.in. z perspektywy inicjatyw bedacych
W réznym stadium rozwoju, projektéw zakonczonych, ktore przynosza korzysci czy projektow
wstrzymanych ze wzgledu na powigzanie z innymi®. Ponadto, zdaniem autora pracy,
przedstawione definicje nalezy odnies¢ do wskazanych we wprowadzeniu stadiow — stopni

zaawansowania przedsicbiorstwa w zarzadzaniu projektami®,

30K ozarkiewicz A., Zarzadzanie portfelami projektow. Wdrazanie i monitorowanie strategii organizacji za pomocg
projektow. Wydawnictwa Profesjonalne PWN, Warszawa 2012, s. 27-30.

31Management of Portfolios. Axelos, TSO, Londyn 2014, s. 11; Spatek S., Bodych M., op. cit., s. 168, 171-172;
Cabata P. (a), Portfel projektow w zarzadzaniu rozwojem organizacji [w:] Cabata P. (red.), Zarzadzanie
portfelem projektow w organizacji: Koncepcje i kierunki badan. Mfiles pl, Krakow 2018, s. 18-19; Rayner P.,
Reiss G. , Portfolio and Programme Management Demystified. Routledge, New York 2013, s. 18.

32Sonta-Draczkowska E., op. cit., s. 53.


https://books.google.com/books?hl=en&lr=&id=IgdLDwAAQBAJ&oi=fnd&pg=PA9&dq=info:kj8juDGBEG4J:scholar.google.com&ots=g-tvA7qgo-&sig=GQhm_6TArUMgDNYOTQ3KwPaya80
https://books.google.com/books?hl=en&lr=&id=IgdLDwAAQBAJ&oi=fnd&pg=PA9&dq=info:kj8juDGBEG4J:scholar.google.com&ots=g-tvA7qgo-&sig=GQhm_6TArUMgDNYOTQ3KwPaya80

Opracowanie modelu oceny dojrzatosci projektowej wymaga przyjecia odpowiednej
skali tej oceny. W wigkszosci dotychczas opracowanych modeli, ocena polega na odniesieniu
przedsigbiorstwa do jednego z okre$lonych poziomdéw dojrzatosci projektowej. W tym
zakresie, autor pracy zwrocit szczegdlng uwage na rozwiazania przyjete w modelu S. Spatka®?,
ktore stanowily podstawe do oceny dojrzatos$ci przemyshu maszynowego. Inne podejscie do
oceny przyjeto W modelach skonstruowanych na bazie OPM3. Polega ono na sprawdzaniu
zgodnoSci wystepujacych w przedsiebiorstwie praktyk, umiecjetno$ci czy kluczowych
wskaznikow efektywnosci w odniesieniu do ich wzorcow referencyjnych, a wynik oceny
najczesciej podawany jest w procentach, punktach. Syntetyczne zestawienie sposobu oceny
dojrzatosci projektowej w wybranych modelach, ktore uwzglgdniajg zarzadzanie projektami,
programami i portfelami, przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2
Sposob oceny dojrzatosci projektowej przedsigbiorstwa
w wybranych modelach

Nazwa modelu Przyjety sposob oceny dojrzatosci projektowe;j
Poziom 1 — poczatkowy; Poziom 2 — standaryzacji; Poziom 3 — aplikacji

Model ocen , . . .
. O,d el oceny . | (zastosowan); Poziom 4 — zarzadzania systemowego; Poziom 5 —
dojrzatosci projektowej konaleni
rzemys%u samodoskona en!a. . ‘
p Ocena odbywa si¢ w obszarach: metod i narzedzi, zasobow ludzkich, sSrodowiska
maszynowego

projektowego, zarzadzania wiedza projektowa.

Wyrdzniono 586 najlepszych praktyk. Kazda praktyka jest przypisana do

Organizational Project | wymiaréw OPM3, ktore sg oparte na 4 fazach zarzadzania procesami

Management Maturity | (standaryzacja, pomiar, kontrola, ciagle doskonalenie) i 3 obszarach zarzadzania
Model (OPMMM, projektami (projekty, programy, portfele). Kombinacja tych dwoch obszaréw

OPM3) pozwala sformutowa¢ 12 wymiaréw OPM3 (standaryzacja procesow zarzadzania
projektami, pomiar procesOw zarzadzania programami itd.).
0GC Poziom 1 — poczatkowy; Poziom 2 — powtarzalny; Poziom 3 — zdefiniowany;
Project Management | Poziom 4 — zarzadzany; Poziom 5 — optymalizowany.

Maturity Model Dla kazdego poziomu okreslono liczb¢ Kluczowych Obszaréw Procesowych, ktore

(PMMM) sg opisane przez Kluczowe Praktyki.

Prince 2 Poziom 1 — poczatkowy; Poziom 2 — powtarzalny; Poziom 3 — zdefiniowany.
Maturity Model Poziomy odnoszone sg do stopnia wykorzystywania metodyki PRINCE2™-

Poziom 1 — poczatkowy; Poziom 2 — powtarzalny; Poziom 3 — zdefiniowany;
Portfolio, Program and | Poziom 4 — zarzadzany; Poziom 5 — optymalizowany.
Project Management | Ocena odbywa sie w odniesieniu do projektu, programu i portfela w obszarach:
Maturity Model kontrola zarzadcza, zarzadzanie korzy$ciami, zarzgdzanie finansami, zarzgdzanie
(P3M3) interesariuszami, strategiczne administrowanie w organizacji, zarzadzanie
ryzykiem, zarzadzanie zasobami.
Opracowano na podstawie: Spatek S., op. cit., S. 37-42; Sorychta-Wojsczyk B., Analiza dojrzatosci projektowej
w jednostkach samorzadu terytorialnego — studium literaturowe. Zeszyty Naukowe serii Organizacja
i Zarzadzanie, z. 121. Wydawnictwo Politechniki Slqskiej, Gliwice 2018, s. 480-481 [za:] Juchniewicz M.,
Osiaganie doskonatosci w realizacji projektow przy wykorzystaniu modeli dojrzalosci projektowej [w:] Trocki
M., Buklaha E. (red.), Zarzadzanie projektami — wyzwania i wyniki badan. SGH, Warszawa 2016.

Dla potrzeb badan autor pracy przyjat, ze w modelu oceny dojrzatosci projektowej
przedsigbiorstw ustug gorniczych zostang uwzglednione rozwigzania zawarte w modelu

S. Spatka, przedstawione w tabeli 3.

3Spalek S., op. cit., s. 40.



Tabela 3

Sposodb oceny przedsigbiorstwa w przekroju poziomow dojrzatosci projektowe;j
oraz obszaré6w pomiaru W modelu S. Spatka

OBSZARY POMIARU

POZIOMY DOJRZALOSCI PROJEKTOWE]

doskonalenie

samodoskonalenie

samodoskonalenie

M) L) S) W)
metody i narzg¢dzia zasoby ludzkie srodowisko zarzadzanie wiedza
saﬁ'])o- Systemowe Systemowe Systemowe Systemowe

samodoskonalenie

samodoskonalenie

Standardowe metody

System zarzadczy
i organizacyjny

4) : . Standardy L Kompleksowy
. i narzgdzia stosowane catkowicie .
zarzadzanie . stosowane L system zarzadzania
we wszystkich . wspierajacy .
systemowe - powszechnie . wiedzg
projektach zarzadzanie
projektami
System zarzadczy
3) Standardowe metody Standardy i organizacyjny, Standardy
anlikacie/ i narzedzia stosowane stosowane w duzym zakresie zarzadzania wiedza
P 1€ w wickszosci w wiekszos$ci wspierajacy obejmujace
zastosowania : . . . . Iy ;
projektow przypadkoéw zarzadzanie wigkszo$¢ obszarow
projektami

Zdefiniowane metody

Zdefiniowane

System zarzadczy
i organizacyjny,

Zdefiniowane

2) . ) standardy, ale . L standardy
. i narzgdzia, ale CZESCIOWO wspierajacy .

standaryzacja stosowane wybiérezo stosowane sarzadzanic zarzadzania

Y wybidrezo pronktami wycinkami wiedzy
Brak Brak systemu
Brak zdefiniowanych - zarzadczego Brak
zdefiniowanych . X : .
1) standardowych metod standardéw i organizacyjnego zdefiniowanych

poczatek inarzedzi dla sarzadzania wspierajgcego standardow

projektow & - zarzadzanie zarzadzania wiedza
zasobami ludzkimi projektami

Zrodto: Spatek S., op. cit., s. 40.

Reasumujac, W pracy przyjeto, ze do oceny dojrzatosci projektowej przedsiebiorstw ustug

gorniczych zostanie wykorzystany model uwzgledniajacy:

- obszary pomiaru:

M:

metody i narzedzia,

L: zasoby ludzkie,

S: Srodowisko projektowe,

W: zarzadzanie wiedzg,

- poziomy dojrzato$ci projektowej, ktoére mozna odnies¢ do stopni zaawansowania

przedsigbiorstwa w zarzadzaniu projektami:

1: poczatek — |: Swiadomos$¢é wystepowania projektow,

: standaryzacja — |: zarzadzanie pojedynczymi projektami,

2
3: aplikacja (zastosowania) — I1: operacyjne zarzadzanie portfelem projektow,
4

: zarzadzanie systemowe

5: samodoskonalenie.

I11: strategiczne zarzadzanie portfelem projektow,

10



W tabeli 4 przedstawiono koncepcj¢ modelu, ktory przyjeto do oceny dojrzatoséci
projektowej przedsigbiorstw ustug gorniczych w Polsce. Wskazane we wnetrzu modelu
symbole (M1 do W5) pozwalaja na odpowiednia interpretacje® dotyczaca dojrzatosci
projektowej przedsiebiorstwa W analizowanych obszarach, co przedstawiono w tabeli 5.

Tabela 4

Koncepcja budowy modelu przyjetego dla oceny dojrzatosci projektowe;j
przedsiebiorstw ushug gérniczych w Polsce

OBSZARY POMIARU
M L S W

= 5 M5 L5 S5 W5 2.,
= N
)
3 10 % 9
= N =z
M —_
x 4 M4 L4 S4 W4 o
>z RN
=y 232
e 3 M3 L3 s3 W3 I ==
0.3 z z
oo 09
= 2 M2 L2 s2 W2 < 2
N A >
> I 4=
- > =
= 1 M1 L1 s1 w1 z >

= =

Opracowanie wlasne.

Tabela 5
Sposob interpretacji oznaczen poziomoéw dojrzatosci projektowej w analizowanych obszarach

Oznaczenie Sposéb interpretacji

W przedsigbiorstwie istnieje $wiadomo$¢ wystepowania projektow, ale nie ma zdefiniowanych

M1 wytycznych co do wykorzystywania odpowiednich metod, narzedzi czy procedur, aby nimi

skutecznie zarzadzaé

W przedsicbiorstwie okreslono metody, narzedzia czy procedury zarzadzania projektami, ale s

M2 one stosowane wyltacznie wybiorczo, w niektorych projektach (np. do ustalania struktury

podziatu pracy, harmonogramu, budzetu)

W przedsi¢biorstwie wykorzystuje si¢ okreslone metody, narzedzia czy procedury zarzadzania
w odniesieniu do wszystkich lub do zdecydowanej wiekszosci projektow i programow

M3 ) A - : g

(np. dotyczace harmonogramowania, ewidencji i alokacji ograniczonych zasobow, oceny

skuteczno$ci i efektywnosci)

W przedsigbiorstwie sa stosowane okreslone metody, narzedzia, procedury zarzadzania

M4 w odniesieniu do portfela projektéw (np. dotyczace identyfikacji, oceny, wyboru projektow

i programéw do portfela, jego realizacji i kontroli, mierzenia warto$ci biznesowej)

W przedsigbiorstwie sg wdrozone procesy pozwalajgce na ciggle doskonalenie i poszukiwanie

M5 mozliwych usprawnien oraz ich wdrozenie w odniesieniu do metod, narzedzi, procedur

zarzadzania portfelem projektow

34Sposob interpretacji okreslono przy uwzglednieniu rozwazah zawartych w pracach: Spatek S., op. cit., s. 39-40;
Spatek S., Bodych M., op. cit., s. 184-200; Sonta-Draczkowska E., op. cit., . 53.
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cd. tab. 5

Oznaczenie Sposob interpretacji

W przedsigbiorstwie istnieje sSwiadomo$¢ co do znaczenia i roli kierownikow oraz cztonkow
L1 zespotow projektowych, ale nie ma zdefiniowanych wytycznych i standardow odnoszacych si¢
do zarzadzania zasobami ludzkimi w projekcie

W przedsigbiorstwie zostaty okreslone standardy zarzadzania zasobami ludzkimi

L2 zaangazowanymi w projekcie (np. dotyczace kompetencji, rozwoju, pomiaru wydajno$ci
kierownika, cztonkéw zespotu projektowego), ale sg one stosowane wybidrczo,

w niektorych projektach

W przedsiebiorstwie wdrozono i wykorzystuje si¢ standardy zarzgdzania zasobami

L3 ludzkimi ukierunkowane na skuteczng i efektywng realizacje wszystkich lub zdecydowanej
wigkszo$ci projektéw i programoéw
L4 W przedsigbiorstwie wdrozono i wykorzystuje si¢ standardy zarzadzania zasobami

ludzkimi ukierunkowane na skuteczng i efektywna realizacj¢ portfela projektow

W przedsiebiorstwie stosuje si¢ kompleksowe rozwigzania ukierunkowane na doskonalenie

L5 i poszukiwanie mozliwych usprawnien oraz ich wdrozenie w odniesieniu do zarzadzania

zasobami ludzkimi zaangazowanymi w realizacj¢ portfela projektéw dla podnoszenia jego

efektywnosci i skutecznosci w przysztosci

W przedsiebiorstwie istnieje $wiadomos¢ co do znaczenia rozwigzan zarzadczych

s1 i organizacyjnych (np. sformalizowanie pozycji kierownika projektu, przyjecie odpowiedniej
kultury czy struktury organizacyjnej, wdrozenie biura zarzadzania projektami) wspierajacych

zarzadzanie projektami, ale nie zostaly one okre§lone czy wdrozone

S2 W przedsi¢biorstwie wdrozono i wykorzystuje si¢ okreslone rozwigzania zarzadcze

i organizacyjne wspierajace realizacj¢ niektorych, pojedynczych projektow

W przedsi¢biorstwie wdrozono i wykorzystuje si¢ okreslone rozwigzania zarzadcze

S3 i organizacyjne wspierajace realizacj¢ wszystkich lub zdecydowanej wigkszosci projektow
i programow
s4 W przedsi¢biorstwie wdrozono i wykorzystuje si¢ okreslone rozwigzania zarzadcze

i organizacyjne wspierajace realizacj¢ portfela projektow

W przedsiebiorstwie poszukuje si¢ mozliwych usprawnien w odniesieniu do wdrozonych

S5 rozwigzan zarzadczych i organizacyjnych wspierajacych zarzadzanie portfelem projektow dla

podnoszenia jego efektywnosci i skutecznosci w przysztosci

W przedsicbiorstwie istnieje $wiadomo$¢ co do znaczenia rozwigzan w zakresie zarzadzania

W1 wiedza, ukierunkowanych na skutecznos¢ i efektywnos$¢ zarzadzania projektami (np. w zakresie
pozyskiwania, gromadzenia, wymiany i wykorzystywania wiedzy czy doswiadczen z realizacji

projektow), ale nie zostaty one opracowane i wdrozone

W przedsi¢biorstwie zostaty opracowane i wdrozone rozwigzania w zakresie zarzadzania

W2 wiedza ukierunkowane na skuteczno$é i efektywno$¢ zarzadzania projektami, ale sg one

wykorzystywane wybiorczo — W niektorych projektach

W przedsi¢biorstwie zostaty opracowane i wdrozone rozwigzania w zakresie zarzadzania

W3 wiedza ukierunkowane na skuteczno$¢ i efektywno$¢ zarzadzania wszystkimi lub zdecydowana
wiekszoscig projektow i programow
W4 W przedsi¢biorstwie zostaty opracowane i wdrozone rozwigzania w zakresie zarzadzania

wiedza ukierunkowane na skutecznos$¢ i efektywno$¢ zarzadzania portfelem projektow

W przedsiebiorstwie poszukuje si¢ mozliwych usprawnien w odniesieniu do rozwigzan

W5 w zakresie zarzadzania wiedzg projektowa wspierajacych zarzadzanie portfelem projektow dla
podnoszenia jego efektywnosci i skutecznosci w przysztosci

Opracowanie wlasne.

Przyjeto, ze zakwalifikowanie przedsiebiorstw ustug gorniczych do wskazanych
pozioméw dojrzatosci projektowej w wybranych obszarach mozliwe bgdzie na podstawie
odniesienia si¢ przez kadrg kierowniczg tych przedsiebiorstw do stwierdzen przedstawionych
w tabeli 6. W szczegdlnosci przyjeto, ze autor pracy przeprowadzi z przedstawicielami tej kadry

wywiady swobodne, ukierunkowane na zagadnienia zawarte w tzw. kwestionariuszu wywiadu.
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Tabela 6
Kwestionariusz wywiadu zastosowany w badaniach
dojrzatosci projektowej przedsiebiorstw ustug goérniczych w Polsce

Proszg o odniesienie si¢ do ponizszych stwierdzen
Lp. przez udzielenie odpowiedzi:
tak, raczej tak, raczej nie, nie, nie wiem

Tak
Raczej tak
Raczej nie

Nie
Nie wiem

1. | W przedsigbiorstwie okre$lono metody, narz¢dzia, procedury zarzadzania projektami
W przedsigbiorstwie stosuje si¢ zestandaryzowane metody, narzedzia, procedury
zarzadzania w odniesieniu do:

- pojedynczych projektow (np. dotyczace ustalania struktury podziatu pracy,
harmonogramu, budzetu)

2. |- wszystkich lub zdecydowanej wickszos$ci projektow i programéw (np. dotyczace
harmonogramowania, ewidencji i alokacji ograniczonych zasobow, oceny
skuteczno$ci i efektywnosci)

- portfela projektéw (np. dotyczace identyfikacji, oceny, wyboru projektow
i programow do portfela, jego realizacji i kontroli, mierzenia warto$ci biznesowej)

W przedsigbiorstwie stosuje si¢ kompleksowe rozwigzania ukierunkowane na

3 doskonalenie i poszukiwanie mozliwych usprawnien oraz ich wdrozenie

" | w odniesieniu do metod, narzg¢dzi, procedur zarzadzania portfelem projektow dla

podnoszenia jego efektywnosci i skutecznoséci w przysztosci

W przedsiebiorstwie zostaly okreslone standardy zarzadzania zasobami ludzkimi

4. | realizujacymi projekty (np. dotyczace kompetencji, rozwoju, pomiaru wydajnosci,

kierownika, cztonkow zespotu projektowego)

W przedsiebiorstwie wdrozono i wykorzystuje sie standardy zarzgdzania zasobami

ludzkimi ukierunkowane na skuteczng i efektywng realizacje:

5. | - pojedynczych projektow

- wszystkich lub zdecydowanej wigkszo$ci projektow i programow

- portfela projektow

W przedsi¢biorstwie stosuje si¢ kompleksowe rozwigzania ukierunkowane na

doskonalenie i poszukiwanie mozliwych usprawnien oraz ich wdrozenie

6. w odniesieniu do zarzadzania zasobami ludzkimi zaangazowanymi w realizacje
portfela projektéw dla podnoszenia jego efektywnosci i skuteczno$ci w przysztosci
W przedsicbiorstwie zostaty okre§lone rozwigzania zarzadcze i organizacyjne

7 wspierajace zarzadzanie projektami (np. sformalizowana pozycja kierownika

projektu, biuro zarzadzania projektami, odpowiednia kultura czy struktura
organizacyjna)

W przedsi¢biorstwie wdrozono i wykorzystuje si¢ okreslone rozwigzania zarzadcze
i organizacyjne wspierajace realizacje:

8. | - pojedynczych projektow

- wszystkich lub zdecydowanej wigkszos$ci projektéw i programow

- portfela projektow

W przedsigbiorstwie poszukuje sie mozliwych usprawnien w odniesieniu do

9 wdrozonych rozwigzan zarzadczych i organizacyjnych wspierajacych zarzadzanie

" | portfelem projektow dla podnoszenia jego efektywnosci i skutecznosci

w przysztosci

W przedsicbiorstwie zostaty okre§lone rozwigzania w zakresie zarzadzania wiedza
ukierunkowane na skutecznos¢ i efektywnos¢ zarzadzania projektami (np.
pozyskiwanie, gromadzenie, wymiana i wykorzystywanie wiedzy i doswiadczen z
realizacji projektow)

W przedsigbiorstwie wdrozono i wykorzystuje si¢ okre§lone rozwigzania w zakresie
zarzadzania wiedzg projektowa ukierunkowane na skutecznos¢ i efektywnosé:

11. | - pojedynczych projektow

- wszystkich lub zdecydowanej wigkszosci projektow i programow

- portfela projektow

W przedsigbiorstwie poszukuje si¢ mozliwych usprawnien w odniesieniu do

12. | rozwiazan w zakresie zarzadzania wiedza projektowa wspierajacych zarzadzanie
portfelem projektow dla podnoszenia jego efektywnosci i skuteczno$ci w przysztoéci
Opracowanie wiasne.

10.
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Autor pracy zatozyl réwniez, ze ramach wywiadow mozliwe bedzie (dodatkowo)
porozmawianie z kadrg kierowniczg przedsigbiorstw 0 stosowanych w nich rozwigzaniach
W zakresie zarzadzania projektami, programami czy portfelem, a takze o obszarach, ktore

potrzebuja opracowania rozwigzan wspierajacych to zarzadzanie.

1.3. Wyniki oceny dojrzalosci projektowej przedsiebiorstw ustlug gorniczych

Badania przeprowadzono w 2021 r. na probie 18 sposrod 20, czyli na 80%
przedsig¢biorstw ustug gorniczych funkcjonujacych wowcezas w Polsce. Charakterystyke proby
badawczej przedstawiono w tabeli 7, w odniesieniu do wielko$ci przedsigbiorstw.

Tabela 7
Charakterystyka proby badawczej
w aspekcie wielkosci przedsigbiorstw (N=18)

Wielko$¢ przedsiebiorstw Préba badawcza, N Udziat, %
Mate przedsigbiorstwa 5 27,78
Srednie przedsigbiorstwa 7 38,89
Duze przedsicbiorstwa 6 33,33
Razem 18 100,00

Opracowanie wlasne.

W tabeli 8 przedstawiono wyniki przeprowadzenia wywiadow swobodnych z kadra
kierowniczg tych przedsigbiorstw. Na podstawie udzielonych odpowiedzi mozna stwierdzic¢, ze
W analizowanych obszarach poziom dojrzatosci projektowej jest rézny, w zaleznosci od
wielkos$ci przedsiebiorstw biorgcych udzial w badaniach.

| tak, w obszarze metod i narzedzi, przedstawionym na rys. 1:

- wszystkie duze przedsiebiorstwa (N=6, 100%) znajduja si¢ na 3 poziomie dojrzatosci
projektowej,
- wigkszo$¢ S$rednich przedsigbiorstw (N=6, 85,71%) znajduje si¢ na 3 poziomie

dojrzatosci projektowej, natomiast jedno (N=1, 14,29%) na poziomie 2,

- wiekszo$¢ matych przedsiebiorstw (N=4, 80%) znajduje si¢ na 2 poziomie dojrzatosci

projektowej, natomiast jedno (N=1, 20%) na poziomie 1.

W obszarze zasobow ludzkich, przedstawionym na rys. 2:

- wiekszo$¢ duzych przedsiebiorstw (N=4, 66,67%) znajduje si¢ na 3 poziomie dojrzatosci

projektowej, natomiast pozostate (N=2, 33,33%) znajduje si¢ na poziomie 4,

- wigkszo$¢ $rednich przedsigbiorstw (N=5, 71,43%) znajduje si¢ na 3 poziomie

dojrzatosci projektowej, natomiast pozostate (N=2, 28,57%) na poziomie 2,

- wiekszo$¢ matych przedsiebiorstw (N=4, 80%) znajduje si¢ na 2 poziomie dojrzatosci

projektowej, natomiast jedno (N=1, 20%) na poziomie 1.
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Tabela 8

Odpowiedzi respondentéw bioracych udziat w badaniach dojrzatosci projektowej przedsigbiorstw ustug gorniczych w Polsce

Lp.

Male przedsigbiorstwa

Srednie przedsigbiorstwa

Duze przedsigbiorstwa

Stwierdzenia zawarte w kwestionariuszu wywiadu,
do ktorych odnosili si¢ respondenci

Tak
Raczej tak
Raczej nie

Nie
Nie wiem

Tak

Raczej tak

Raczej nie

Nie

Nie wiem

Tak
Raczej tak
Raczej nie

Nie
Nie wiem

Obszar metod i narzedzi

W przedsiebiorstwie okre$lono metody, narzedzia, procedury zarzadzania projektami |

w
N

W przedsi¢biorstwie stosuje si¢ zestandaryzowane metody, narzedzia, procedury
zarzadzania w odniesieniu do:

- pojedynczych projektow (np. dotyczace ustalania struktury podziatu pracy,
harmonogramu, budzetu)

- wszystkich lub zdecydowanej wiekszosci projektéw i programéw (np. dotyczace
harmonogramowania, ewidencji i alokacji ograniczonych zasobow, oceny
skuteczno$ci i efektywnosci)

- portfela projektow (np. dotyczace identyfikacji, oceny, wyboru projektow
i programow do portfela, jego realizacji i kontroli, mierzenia warto$ci biznesowe;j)

W przedsi¢biorstwie stosuje si¢ kompleksowe rozwigzania ukierunkowane na
doskonalenie i poszukiwanie mozliwych usprawnien oraz ich wdrozenie

w odniesieniu do metod, narzedzi, procedur zarzadzania portfelem projektow dla
podnoszenia jego efektywnosci i skutecznoséci w przysztosci

Obszar zasobow ludzkich

W przedsiebiorstwie zostaly okreslone standardy zarzadzania zasobami ludzkimi
realizujacymi projekty (np. dotyczace kompetencji, rozwoju, pomiaru wydajnosci,
kierownika, cztonkow zespotu projektowego)

W przedsiebiorstwie wdrozono i wykorzystuje sie standardy zarzgdzania zasobami
ludzkimi ukierunkowane na skuteczng i efektywna realizacje:

- pojedynczych projektow

»

- wszystkich lub zdecydowanej wigkszosci projektow i programow

- portfela projektow

W przedsigbiorstwie stosuje si¢ kompleksowe rozwigzania ukierunkowane na
doskonalenie i poszukiwanie mozliwych usprawnien oraz ich wdrozenie

w odniesieniu do zarzadzania zasobami ludzkimi zaangazowanymi w realizacj¢
portfela projektow dla podnoszenia jego efektywnosci i skutecznosci w przysztoéci
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cd. tab. 8

Lp.

Stwierdzenia zawarte w kwestionariuszu wywiadu,
do ktorych odnosili si¢ respondenci

Male przedsigbiorstwa

Srednie przedsigbiorstwa

Duze przedsigbiorstwa

Tak

Raczej tak

Raczej nie

Nie

Nie wiem

Tak
Raczej tak
Raczej nie

Nie
Nie wiem

Tak

Raczej tak

Raczej nie

Nie

Nie wiem

Obszar srodowiska projektowego

W przedsigbiorstwie zostaty okreslone rozwiazania zarzadcze i organizacyjne
wspierajgce zarzgdzanie projektami (np. sformalizowana pozycja kierownika
projektu, biuro zarzadzania projektami, odpowiednia kultura czy struktura
organizacyjna)

W przedsi¢biorstwie wdrozono i wykorzystuje si¢ okreslone rozwigzania zarzadcze
i organizacyjne wspierajace realizacje:

- pojedynczych projektow

- wszystkich lub zdecydowanej wigkszos$ci projektéw i programow

- portfela projektow

W przedsiebiorstwie poszukuje si¢ mozliwych usprawnien w odniesieniu do
wdrozonych rozwiazan zarzadczych i organizacyjnych wspierajacych zarzadzanie
portfelem projektow dla podnoszenia jego efektywnosci i skutecznosci

w przyszlosci

Obszar zarzqdzania wiedzq

10.

W przedsicbiorstwie zostaty okre§lone rozwigzania w zakresie zarzadzania wiedza
ukierunkowane na skutecznos¢ i efektywnos¢ zarzadzania projektami (np.
pozyskiwanie, gromadzenie, wymiana i wykorzystywanie wiedzy i do§wiadczen

z realizacji projektow)

W przedsiebiorstwie wdrozono i wykorzystuje si¢ okreslone rozwigzania w zakresie
zarzadzania wiedza projektowa ukierunkowane na skuteczno$¢ i efektywnosc:

11.

- pojedynczych projektow

»

- wszystkich lub zdecydowanej wigkszos$ci projektéw i programow

- portfela projektow

12.

W przedsiebiorstwie poszukuje si¢ mozliwych usprawnien w odniesieniu do
rozwigzan w zakresie zarzadzania wiedzg projektowg wspierajacych zarzadzanie
portfelem projektéw dla podnoszenia jego efektywnosci i skuteczno$ci w przysztosci

Opracowanie wlasne.
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W obszarze srodowiska projektowego, przedstawionym na rys. 3:

- wigkszos$¢ duzych przedsiebiorstw (N=4, 66,67%) znajduje si¢ na 3 poziomie dojrzatosci
projektowej, natomiast pozostate (N=2, 33,33%) znajduje si¢ na poziomie 4,

- wigkszo$¢ S$rednich przedsiebiorstw (N=6, 85,71%) znajduje si¢ na 3 poziomie
dojrzatosci projektowej, natomiast jedno (N=1, 14,29%) na poziomie 4,

- wigkszo$¢ matych przedsigbiorstw (N=3, 60%) znajduje si¢ na 2 poziomie dojrzatosci
projektowej, natomiast pozostate (N=2, 40%) na poziomie 1.

W obszarze zarzqdzania wiedzq, przedstawionym na rys. 4:

- wigkszo$¢ polowa duzych przedsigbiorstw (N=3, 50%) znajduje si¢ na 3 poziomie
dojrzatosci projektowej, a takze (N=3, 50%) na poziomie 4,

- wigkszo$¢ S$rednich przedsiebiorstw (N=6, 85,71%) znajduje si¢ na 3 poziomie
dojrzatosci projektowej, natomiast jedno (N=1, 14,29%) na poziomie 4,

- wigkszo$¢ matych przedsigbiorstw (N=3, 60%) znajduje si¢ na 2 poziomie dojrzatosci
projektowej, natomiast pozostate (N=2, 40%) na poziomie 1.

Wyniki badan pozwalaja na stwierdzenie, ze poziom dojrzatosci projektowej
przedsiebiorstw ustug gorniczych zalezy od ich wielko$ci. Male przedsiebiorstwa,
w analizowanych obszarach pomiaru, znajduja si¢ na 1 i 2 poziomie dojrzato$ci. Mozna to
wytlumaczy¢ tym, ze ze wzglgdu na ograniczone zasoby (m.in. ludzkie i rzeczowe), mate
przedsiebiorstwa nie sg w stanie realizowa¢ rownoczesnie wielu projektow w ramach portfela.
W toku wywiadow kadra kierownicza tych przedsigbiorstw nie wykazywala tez wigkszego
zainteresowania co do opracowania rozwigzan w zakresie zarzadzania portfelem.

W odniesieniu do przedsiebiorstw duzych i srednich zauwazono, ze wigkszo$¢ z nich jest
na 3, a wiele rowniez na 4 poziomie dojrzatosci projektowej w obszarach zasobow ludzkich,
srodowiska projektowego oraz zarzadzania wiedza. Oznacza to, ze w tych obszarach
przedsigbiorstwa Opracowaly | wdrozyly okre§lone rozwigzania wspierajace zarzgdzanie
wszystkimi projektami w ramach portfela. Réwnoczesnie z wywiadow wynikato, ze
przedsigbiorstwa te zdecydowanie rzadko realizuja projekty w ramach programoéw. Ponadto,
dzieki wywiadom uzyskano informacje, ze do rozwiazan wspomagajacych proces zarzadzania
portfelem projektow w tych przedsigbiorstwach w obszarze:

- zasobow ludzkich nalezy stosowanie systemu motywacyjnego opartego o wyniki
realizacji projektow, a takze okreSlenie zadan i odpowiedzialnosci uczestnikow tego
procesu,

- $rodowiska projektowego nalezy silna pozycja biura zarzadzania projektami oraz

kierownikow projektow,
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- zarzadzania wiedza nalezy okreslony sposob przygotowywania i dokumentowania
informacji o projektach (podczas ich planowania) oraz raportowania (podczas ich
realizacji i =zakonczenia), poczawszy od ,Specyfikacji Istotnych Warunkoéw
Zamoéwienia”, az po ,,Protokoét koncowy odbioru robét gorniczych”.

Z badan wynika rowniez, ze zadne z duzych i §rednich przedsigbiorstw nie jest na 4
poziomie w obszarze metod i narzedzi. Z wywiadow wynikato, ze w tym obszarze najczesciej
wykorzystuje si¢ metody zorientowane na oceng efektywnosci finansowej i ryzyka projektow,
do ktorych nalezg warto$¢ zaktualizowana netto NPV oraz listy kontrolne ryzyka. Nalezy
zaakcentowaé, ze podczas wywiadow kadra kierownicza deklarowata potrzebe wdrozenia
rozwigzan metodycznych wspomagajacych zarzadzanie portfelem projektow, zwlaszcza
w zakresie podejmowania decyzji 0 wyborze projektow do portfela, a takze decyzji o jego
realizacji, na podstawie odpowiednio przeprowadzonej oceny i norm decyzyjnych. Biorgc to
pod uwage przyjeto, ze w ramach drugiego kroku badan wstepnych nalezy przeprowadzi¢
studium literatury w zakresie wybranych zagadnien zarzadzania portfelem projektow,

ukierunkowane zwtlaszcza na t¢ potrzebe.

20



2. Badania w zakresie wybranych zagadnien
zarzadzania portfelem projektow

Problematyka zarzadzania projektami od dawna jest przedmiotem zainteresowania, nie
tylko teoretykow, ale rowniez praktykow. Poczatkowo, ponad 60 lat temu, prace badawcze
koncentrowaly si¢ na pojedynczych projektach i byly ukierunkowane na doskonalenie
umiejetnosci oraz technik i1 narzedzi wspomagajacych ich realizacje. Oczywiscie, wraz
Z uptywem czasu, na skutek zmian w warunkach funkcjonowania przedsigbiorstw, pojawity si¢
nowe problemy, zwiazane m.in. z realizacja ztozonych projektéw, dojrzatoscia projektowa,
srodowiskiem projektowym, wiedza, ograniczeniami w dostgpnosci czy alokacja zasobow. Ich
rozwigzanie stato si¢ w potowie lat 90. ubieglego stulecia waznym wyzwaniem, bowiem coraz
czgsciej uwazano, ze sukces rynkowy przedsiebiorstw w duzym stopniu wigze si¢ z realizacja
projektow, a zarzadzanie nimi zaczgto okres§la¢ wehikutem XXI wieku, pozwalajacym nie tylko
na budowanie przewagi konkurencyjnej, ale wrecz na przetrwanie w dynamicznie
zmieniajacym sie otoczeniu®®. Jednym z wazniejszych wyzwan, ktore pojawito si¢ w tamtym
okresie czasu i stato si¢ przedmiotem wielu rozwazan naukowych byto zarzadzanie portfelem
projektow. Jak wspomniano we wprowadzeniu, obecnie jest ono uznawane za wazny element
wigzacy strategie przedsigbiorstw z procesem zarzadzania pojedynczymi projektami

i nazywane brakujagcym ogniwem taczacym strategie z planem realizacji projektow®,

2.1. Cele zarzgdzania portfelem projektow

Wéréd celow zarzadzania portfelem projektow?’, niezaleznie od typu organizacji,
wyréznia sie m.in.® dostosowanie portfela do strategii, maksymalizacje warto$ci

przedsigbiorstwa oraz zapewnienie rownowagi portfela.

$Spatek S., 2013, op. cit., s. 7-8 [za:] Kerzner H., op. cit., s. 15-16; Trocki M. (red.), Buklaha E., Grucza B.,
Juchniewicz M., Metelski W., Wyrozebski P., Nowoczesne zarzadzanie projektami. PWE, Warszawa 2012,
s. 15; Kezshorn S. D., Edward A. K., The New Dynamic Project Management. Winning Through the
Competitive Advantage. John Wiley & Sons Inc., New York 2001, s. 2.

%6Spatek S., Bodych M., op. cit., s. 182; Dvir D., Milosevic D., Shenhar A.J., Thamhain H., Linking project
management to business strategy. USA, PMI Inc., 2007, s. 62-65.

$’Sonta-Draczkowska E., op. cit., s. 44, 51-52, 57-58; Cabata P. 2018 (a), op. cit., S. 27.

8Mozna spotkaé takze szersze ujecie celow, w ktorym wyréznia sie np. spojnosé z kulturg i wartosciami
przedsigbiorstwa, wykorzystywanie w sposob efektywny jego zasobow czy przyczynianie si¢ do dobrej kondycji
w przysztosci [za:] Levine H.A., Project Portfolio Management. Jossesy-Brass, San Francisco 2005, s. 23 czy
tez definiowanie celéow, zrozumienie i dokonywanie wymian pomiedzy sktadowymi portfela, zarzadzanie
ryzykiem, monitorowanie wynikow portfela, zapewnienie kontroli portfela [za:] Softa-Draczkowska E.,
Pojda M., op. cit., s. 200.
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Pierwszy cel, czyli osiagni¢cie dostosowania strategicznego w zarzadzaniu portfelem,
koncentruje si¢ wokot odpowiedzi na pytania: czy projekty realizowane w przedsiebiorstwie sg
zgodne ze sformutowang strategig?, jakie projekty musza by¢ podjete, aby zrealizowaé
wytyczong strategi¢ 1 osiggnac¢ okreslone cele?, czy wydatki na projekty odzwierciedlaja
priorytety strategiczne? Drugi cel wynika z naczelnego zalozenia zarzadow przedsigbiorstw,
zgodnie z ktorym ich warto$¢ powinna si¢ systematycznie powigksza¢. Oznacza, ze projekty
portfela muszg stuzy¢ maksymalizacji warto$ci przedsi¢biorstwa. Natomiast trzeci cel, czyli
zapewnienie rownowagi portfela, rozumiany jest jako ujecie w portfelu projektow, ktore
zminimalizujg ryzyko nieosiagnig¢cia pozadanej wartosci przedsigbiorstwa.

Warto zauwazy¢, ze wskazane cele s3 ze soba $cisle powigzane: realizacja projektow
portfela powinna realizowaé strategi¢ przedsicbiorstwa oraz tworzy¢ warto$¢ przy
uwzglednieniu ryzyka nieosiagniecia jej zaplanowanego poziomu. Nalezy takze zaakcentowac,
ze te trzy cele s3 rozumiane jako czynniki sukcesu zarzadzania portfelem projektow°, ktore

uwzgledniono w okreslonych modelach.

2.2. Modele zarzadzania portfelem projektow

W literaturze przedstawiono wiele modeli zarzadzania portfelem projektow, bedacych
efektem badan prowadzonych przez specjalistow z roznych dziedzin. Z tego wzgledu mozna
wyr6zni¢ modele, ktore wpisujg si¢ w trzy nastgpujace nurty badawcze w zakresie zarzadzania
portfelem projektow™:

I.  nurt stanowi ujecie ekonomiczne tego zagadnienia, ktore wywodzi si¢ z badan
zapoczatkowanych przez H. Markowitza [1952] i koncentruje na analizie finansowej
portfela (przyktadem jest model M.S. Allen’a*!, opierajacy sie na trzech zatozeniach:
umiejetnosci opracowywania tworczych wariantow strategii, posiadaniu wiedzy o tym,
w jakim stopniu opracowane warianty strategii przyczyniajg si¢ do tworzenia wartosci,
doktadnej znajomosci ryzyka).

Il. nurt stanowi ujgcie organizacyjne tego zagadnienia, ktore obejmuje prace poswigcone
projektowaniu i doskonaleniu systemu zarzadzania projektami w kontekscie procesow
formulowania 1 wdrazania strategii organizacji (przykladem jest model
S. Meskendahl’a*?, ktory jest w istocie proba przedstawienia wptywu strategii biznesu na

skuteczno$¢ zarzadzania portfelem oraz funkcjonowania przedsigbiorstwa).

39Sonta-Draczkowska E., op. cit., s. 52.

“0Cabata P., 2018 (a), op. cit., s. 22-27.

“Allen M.S. Zarzadzanie firma portfelowa. Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2001, s. 30.

42Meskendahl S., The influence of business strategy on portfolio management and its success — A conceptual
Framework. International Journal of Project Management, vol. 28/2010, s. 807-817.
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[1l. nurt stanowi ujecie normalizacyjne tego zagadnienia, w ramach ktoérego podejmowane sa
proby systematyzacji dobrych praktyk oraz standaryzacji procesow informacyjno-
decyzyjnych zarzadzania portfelem projektow (przyktadem jest The Standard for
Portfolio Management opracowany przez Project Management Institute, przedstawiony
w dalszej czesci pracy).

Na podstawie analizy wybranych modeli autor postanowit syntetycznie przedstawiaé trzy
z nich, zawierajace rozwigzania wpisujgce si¢ zwlaszcza w nurty 1. i Ill. Modele te
zainteresowaty autora pracy ze wzgledu na wyzwania stawiane przed kadrg kierownicza
przedsiebiorstw ustug gorniczych i problemy wskazane we wprowadzeniu do pracy, odnoszace
si¢ do wyboru projektow do portfela oraz do jego oceny. Ogolna charakterystyka tych modeli
zostata przedstawiona w tabeli 9.

Tabela 9

Wybrane modele zarzadzania portfelem projektow

Autor / autorzy Fazy / procesy / etapy w zarzadzaniu portfelem
Faza wstepna:

1. Wybor metodologii oceny projektow

2. Analiza strategii przedsi¢biorstwa i jej ograniczen

Faza zasadnicza:

Wstepna weryfikacja

Analiza konkretnego projektu

Weryfikacja (eliminacja projektow)

Wybér optymalnego portfela

Dostosowanie portfela

Identyfikacja

Kategoryzacja

Ocena i wybor

Identyfikacja ryzyka

Analiza ryzyka

Priorytetyzacja

Opracowanie planow ograniczania ryzyka

Rownowazenie portfela

Komunikacja w zakresie dostosowania portfela

10. Autoryzacja

11. Realizacja i kontrola portfela

12. Monitorowanie i kontrola ryzyka portfela

13. Przegladanie i raportowanie wynikow portfela

14. Monitorowanie zmiany strategii

1. Tworzenie (strategii portfela)

2. Ocenianie (projektow na etapie przyjmowania ich do portfela)
Wysocki Robert K. | 3. Hierarchizowanie (projektéw w portfelu)

4. Selekcjonowanie (projektow celem rownowazenia portfela)

5. Zarzadzanie (aktywnymi projektami)

Opracowano na podstawie: Archer N.P., Ghasemzadeh F., An Integrated Framework for Project Portfolio
Management, International Journal of Project Management, vol. 17, no. 4/1999, s. 207-216; The Standard for
Portfolio Management, op. cit., s. 3-41; Wysocki Robert K., Efektywne zarzadzanie projektami. Wydanie 7.
Helion, Gliwice 2018, s. 660-707.

Archer N.P.,
Ghasemzadeh F.

Project
Management
Institute

CoNoTgRLOWDEROMLDNE

Wstepna analiza tych modeli pozwolita na stwierdzenie, ze sg one spojne i koncentruja

si¢ wokot celow / czynnikow sukcesu zarzadzania portfelem projektéw. Sa one zorientowane
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na budowe tzw. strategii portfela®’, okreslajacej docelowy zbidr projektow, ktére spetniaja
wszystkie ustalone ograniczenia i przynosza najwyzsze korzysci przy zalozonym poziomie
ryzyka. Wszystkie modele przedstawiajg przyjety sposob postepowania, ktorego cechami sg
cykliczno$¢ (powtarzalnos¢), podejscie portfelowe (obejmujace wszystkie projekty:
pojedyncze 1 wchodzace w sklad programow), a takze podejmowanie decyzji, Ktére moga
dotyczy¢*:

- wyboru projektu: w procesach budzetowania, wyboru strategii, zmian w Strategii,

- akceptacji nastepnego etapu realizacji projektu: uruchomienie planowania,

- uruchomienie realizacji etapu, zamknigcie,

- rozwigzywania konfliktu zasobow,

- przesuni¢cia projektu w czasie,

- odrzucenia projektu,

- zwickszenia lub zmniejszenia budzetu/zasobow,

- priorytetu projektu.

Model opracowany przez Archer’a i Ghasemzadeh’a* zostat przedstawiony na rys. 5.

Propozypje Opracowanie
projektow - strategii
Zalozenia Alokacja zasobow
Analiza Wybor .
Wstgpna > konkretnego |—|  Weryfikacja optymalnego | | Dostosowanie
weryfikacja projektu portfela < - portfela
A A A
_____ I_ - _’___\ A
| |
' Baza S R P Rozwdj
! projektow i projektu
1
| 1
A
Ocena
okresowa
A
Wyboér Zakonczenie
metodologii projektu

Rys. 5. Model zarzadzania portfelem projektow Archer’a i Ghasemzadeh’a
Zrodto: Archer N.P., Ghasemzadeh, F., op. cit., s. 211.

“#3Cabala P., Proces budowy strategii portfela projektow. Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finansow. Studia
i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw. Szkota Gloéwna Handlowa w Warszawie, Oficyna Wydawnicza SGH,
z. 159/2018, s. 97-104.

“4Spatek S., Bodych M., op. cit., s. 183.

“Archer N.P., Ghasemzadeh, F., op. cit., s. 207-216.
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Przyjety w modelu sposéb postepowania opiera si¢ na wiasciwej selekcji sktadowych

portfela — projektow (pojedynczych i wchodzacych w sktad programéw), ktore beda kierowane

do realizacji. W fazie wstepnej zarzgdzania portfelem nalezy dokona¢ wyboru metodologii

oceny tych sktadowych, analizy strategii przedsiebiorstwa i narzuconych przez nig wymagan.

Natomiast w fazie zasadniczej w modelu wyodrgbniono 5 podstawowych procesow, do ktorych

naleza:

wstepna weryfikacja: ocena kazdego projektu pod wzgledem dostosowania do strategii
przedsigbiorstwa,

analiza konkretnego projektu: ocena efektywnosci i wykonalnosci zgodnie z przyjeta
metodologia,

weryfikacja: wyeliminowanie projektow niespetniajgcych zatozen stawianym portfelowi,
wybor optymalnego portfela: weryfikacja projektow na podstawie analizy migdzy
poszczegolnymi projektami zaliczonymi do portfela przy uwzglednieniu ograniczonych
zasobow oraz okreslonego wptywu na faczng wartos¢ portfela,

dostosowanie portfela: podjecie strategicznej decyzji o zawartosci portfela przy
uwzglednieniu roéznych kryteriow: wielkosci projektu, jego efektywnosci i tacznej
wartosci czy ryzyka zwigzanego z realizacja.

W dalszej kolejnosci w modelu uwzgledniono procesy realizacji, odnoszace si¢ do

konkretnych projektéw portfela. Naleza do nich:

rozwdj konkretnego projektu,
ocena okresowa, czyli systematyczna weryfikacja efektywnosci projektu wykonywana
okresowo lub w wybranych momentach czasu,

zamknigcie 1 wykonanie powykonawczej analizy efektywnosci projektu.

Model opracowany przez Project Management Institute*® zostal przedstawiony na rys. 6.

Zaktada si¢ w nim, ze podstawg do zarzadzania portfelem projektéw jest aktualny plan

strategiczny przedsigbiorstwa, bedacy efektem planowania strategicznego. Dla dopasowania

portfela do strategii, oczekiwanego wzrostu wartosci oraz zapewnienia rOwnowagi przez

minimalizowanie ryzyka, w modelu PMI wazne znaczenie ma grupa procesOw zapewnienia

zgodnosci.

4The Standard for Portfolio Management, op. cit., s. 3-41; Sonta-Draczkowska E., op. cit., s. 54-57; Spatek S.,
Bodych M., op. cit., s. 182-200.
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Rys. 6. Model zarzadzania portfelem projektow PMI
Zrédto: The Standard for Portfolio Management, op. cit., s. 25.

Procesy zapewnienia zgodnosci sa okreslone odpowiednimi poleceniami, do ktorych
naleza W szczegolnosci (rys. 6):

= Zidentyfikuj (komponenty portfela) — proces ukierunkowany na stworzenie aktualnej
listy realizowanych oraz proponowanych do realizacji komponentow portfela czyli
projektow (pojedynczych i wchodzacych w sktad programow). Istotne znaczenie ma
uwzglednienie na tej liScie takich elementow jak:
- inicjatywy oczekujace w kolejce,
- projekty wstrzymane ze wzglgedu na powigzania z innymi,
- projekty wstrzymane ze wzglgdu na brak finansowania,
- projekty zabudzetowane, ktore czekaja na uruchomienie,
- projekty zakonczone, ktore przynosza korzysci finansowe.
Brak ich uwzglednienia bedzie powodowal problemy w udzieleniu odpowiedzi na wazne
pytania, m.in.4"
- jakie sg przewidywania co do wykorzystania budzetu na portfel projektow?
- jaka jest prognoza korzysci z uruchomienia takich projektow?

- czy przedsiebiorstwo wykorzystuje dostepne zasoby?

47Kaplan J., Strategic IT portfolio management. USA, PRTM Inc., 2005, s. 50-51.
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Dla opracowania listy komponentéw portfela niezbedne jest porownanie realizowanych
oraz potencjalnych projektow z predefiniowanymi w przedsiebiorstwie kryteriami
wyboru oraz podj¢cie decyzji o akceptacji, odrzuceniu, klasyfikowaniu komponentow
portfela na projekty, programy i inne dziatania. Wazne jest, aby list¢ uzupetniat jednolity
opis kazdego z komponentow portfela, np. nazwa i opis realizowanego projektu,
parametry (zakres, budzet, harmonogram realizacji), lista interesariuszy (lista oséb
zainteresowanych pozytywnym lub negatywnym zakonczeniem projektu), opisy
problemow, typdw ryzyka, zaleznosci z innymi projektami, inne ograniczenia i zalozenia
przyjete do realizacji projektu.

= Skategoryzuj (komponenty portfela) — proces ukierunkowany na zakwalifikowanie
danego komponentu portfela do kategorii, ktora reprezentuje inicjatywy wynikajace
z planu strategicznego, np. redukcja ryzyka dziatalnosci, zwigkszenie udziatu w rynku,
usprawnienie organizacji, wprowadzenie zmian prawnych, zwigkszenie rozpoznawalnos$ci
marki. Efektem tego podziatu sa mniejsze podzbiory komponentow, ktore ze wzgledu na
swoja specyfike powinny by¢ inacze] oceniane 1 zarzadzane. W przypadku
komponentow, ktére nie pasuja do zadnej kategorii lub pasuja do zbyt wielu, albo tworzy
si¢ osobng kategorie¢ albo analizuje si¢ je indywidualnie bez przydzielania do kategorii.

= QOcen / wybierz (komponenty portfela) — proces ukierunkowany na zebranie
odpowiednich informacji dla oceny komponentoéw portfela oraz ich wyboru do portfela.
Dla oceny komponentéw wykorzystywane sa rozne kryteria oceny*®, ktére odnosza sie do
celow zarzadzania portfelem, a zatem do strategii, wartosci, ryzyka. Dla wyboru
komponentow portfela kluczowe znaczenie ma zdefiniowanie limitow zasobow. Moze to
stanowi¢ wyzwanie dla przedsigbiorstw zorientowanych funkcjonalnie, w ktorych
problemem moze by¢ odpowiedZ na pytanie, ile czasu i ilu ludzi mozna wykorzysta¢ na
wykonanie czg¢sci zadan wynikajacych z realizowanych funkcji, a ile na cze$¢ projektowa.
Sam wybor moze polega¢ na odrzuceniu projektow, ktore nie spetniajg zatozen, tzn. nie
uzyskaly minimalnej liczby punktoéw w danej kategorii oceny albo na wskazaniu tych,
ktore maja najlepsza ocene. Oczywiscie oba podej$cia mozna taczy¢. Wynikiem tego
procesu jest lista komponentow portfela, czyli lista projektow, ktore wybrano do
uruchomienia w danej perspektywie, np. okresu budzetowego.

= Zidentyfikuj ryzyko (skladowych portfela) — proces ukierunkowany na okreslenie

ryzyka poszczegdlnych komponentow portfela. Poniewaz poszczegdlne projekty moga

48The Standard for Portfolio Management, op. cit., s. 29.
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wigza¢ si¢ z odmiennymi typami ryzyka, trzeba je zidentyfikowaé i opisa¢ w tzw.
rejestrze ryzyka portfela.

Przeanalizuj ryzyko portfela — proces ukierunkowany na priorytetyzacje
zidentyfikowanego ryzyka w celu opracowania plandw ograniczania jego wplywu.
Priorytet ryzyka zalezy od prawdopodobienstwa jego wystapienia oraz potencjalnego
wplywu na cele komponentow portfela (np. na NPV projektu). W analizie nalezy wziaé
pod uwage poziom tolerancji ryzyka przez przedsiebiorstwo i jego interesariuszy.
Wynikiem tego procesu jest lista czynnikow ryzyka uszeregowanych wedlug priorytetow
wraz z odpowiednig dokumentacja.

Dokonaj priorytetyzacji (komponentéw portfela) — proces ukierunkowany na
uszeregowanie projektow w poszczegolnych kategoriach pod wzgledem priorytetow ich
realizacji. Kluczowymi czynnikami, ktore przedsigbiorstwo powinno wzig¢ pod uwage
przy ustalaniu kolejnosci sa: aktualny stopien realizacji komponentu portfela, jego ocena,
zaleznosci pomiedzy innymi komponentami, pilno$¢ realizacji, dostgpnos¢ zasobow.
Cho¢ ocena poszczegolnych sktadowych portfela (wykonana wczes$niej) jest dobra
podstawa do ustalenia ich ostatecznego priorytetu to jednak ich finalna wazno$¢ powinna
wynika¢ z decyzji odpowiedniego komitetu lub osoby decyzyjne;j.

Opracuj plany ograniczania ryzyka (komponentow portfela) — proces ukierunkowany na
ustalenie planow eliminowania lub minimalizowania ryzyka, np. przez jego unikanie,
redukcje prawdopodobienstwa jego wystapienia, transfer, retencje¢ aktywna.

Zréwnowaz portfel — proces ukierunkowany na osiggnigcie takiego zestawu
komponentow portfela, ktory w maksymalnym stopniu bedzie realizowaé cele
strategiczne. Ponadto nalezy dazy¢ do maksymalizacji zwrotu naktadow finansowych na
portfel, z uwzglednieniem ryzyka. Wynikami tego procesu powinny by¢: zaktualizowana
lista zaakceptowanych, odrzuconych, wstrzymanych inicjatyw / projektow/ programow
oraz zatwierdzenie alokowania $rodkow zasobow do poszczegdlnych kategorii
zaakceptowanych komponentéw portfela.

Zakomunikuj dostosowanie portfela — proces ukierunkowany na komunikowanie sig
Z interesariuszami, aby okres$li¢ wymagania oraz zapewni¢ zrozumienie podjetych
decyzji. Wynikami procesu powinny by¢: dokument opisujgcy role i odpowiedzialno$¢
w zarzadzaniu portfelem, plan komunikacji o portfelu, raporty o stanie portfela.
Autoryzuj komponenty (portfela) — proces ukierunkowany na formalne przypisanie
zasobOw na potrzeby opracowania studium wykonalno$ci i wdrozenia poszczegélnych

komponentow portfela. Ponadto, w tym procesie powinna nastgpi¢ komunikacja
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w zakresie rownowazenia portfela. Wynikami tego procesu sa m.in.: zaakceptowany
budzet, alokacja zasobow dla komponentéw portfela, lista inicjatyw odrzuconych,

wytyczne kamienie milowe portfela.

Autoryzacja komponentow portfela powoduje, ze moga by¢ rozpoczete kolejne procesy,

ktore powinny przebiega¢ niemal réwnoczesnie. W szczegdlnosci chodzi o:

- procesy zarzadzania projektem (pojedynczym lub realizowanym w ramach programu); sa
to procesy realizacji i kontroli, ktore powinny przebiegaé zgodnie z metodyka PMI*°,

- procesy monitorowania i kontroli, realizowane dla zapewnienia spojnos$ci migdzy
portfelem projektéw a miernikami efektywnosci, np. NPV, ktore powinny by¢ przebiegad
w ujeciu kazdej kategorii portfela, pojedynczych komponentow i catego portfela oraz
obejmowac nastepujace polecenia:
= Monitoruj i kontroluj ryzyko portfela — proces ukierunkowany na identyfikacje,

analize, kontrole czynnikow, ktére zawarto w rejestrze ryzyka, ale rowniez nowych
obszarow ryzyka. Proces ten powinien zapewni¢, ze zalozenia dotyczace zarzadzania
portfelem wcigz sg aktualne, poziom szacowanego ryzyka nie zmienil si¢ oraz sa
stosowane odpowiednie dziatania wzgledem ryzyka.

» Przegladaj i raportuj wyniki portfela — proces ukierunkowany na zbieranie
| raportowanie, w regularnych odstepach czasu, wskaznikow efektywnos$ci portfela,
np. NPV. Pozwala to na ocen¢ stopnia dostosowania portfela do strategii oraz
wykorzystania zasobéw. Podstawowym celem tego procesu jest zapewnienie, ze
realizacja portfela wspiera realizacj¢ celow strategicznych przedsigbiorstwa. Jego
wynikiem sg: wytyczne odno$nie do poszczegdlnych projektow, zalecenia dotyczace
balansowania portfela, rekomendacje dla dziatéw biznesowych, doprecyzowanie
kryteriow wyboru projektow, aktualizacja wskaznikow poziomu efektywnosci,
raportowanie o poziomie realizacji celow strategicznych.

= Monitoruj zmiany strategii biznesowej — proces ukierunkowany na reagowanie na
zmiany planu strategicznego. Drobne zmiany nie wymagaja dostosowania portfela,
natomiast w przypadku znaczacych zmian strategicznych moze dojs¢ do koniecznosci

zmiany kryteridw wyboru, kategoryzacji czy priorytetyzacji komponentow portfela.

Model opracowany przez Roberta K. Wysockiego®® zostal przedstawiony na rys. 7.
Przyjety w nim sposob postepowania jest ukierunkowany na zarzadzanie ,,projektem

portfelowym?”.

“9A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK® Guide), op. cit.
SOWysocki Robert K., op. cit., s. 660-707.
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Rys. 7. Model zarzadzania portfelem projektéw Roberta K. Wysockiego
Zrédto: Wysocki Robert K., op. cit., s. 661.

Model sktada si¢ z pigciu etapow (tabela 9), w ktorych projekt moze przechodzi¢ przez

osiem stanow. W szczego6lnosci W modelu wyr6dzniono:

= Projekt zaproponowany — taki, ktory zostat przedtozony do przyjecia do portfela oraz
oceny pod wzgledem zgodnosci ze strategia;

= Projekt zgodny ze strategig — taki, ktory spetnia kryteria portfela, zostatl oceniony
oraz nadano mu pozycj¢ w rankingu projektow oczekujacych na realizacje, a takze
zakwalifikowano do przynajmniej jednej kategorii finansowej;

= Projekt uszeregowany — taki, ktory ma nadang pozycje w rankingu projektow w danej
kategorii finansowania;

= Projekt wybrany — taki, ktory nalezy do danej kategorii finansowania i oczekuje na
swoja kolejnos¢ przyznania funduszy;

= Projekt aktywny — taki, ktory ma przyznane fundusze i mozna dla niego tworzy¢ zespot
projektowy, harmonogram i podejmowac inne prace dla jego rozpoczgcia,

= Projekt zawieszony — taki, ktorego finansowanie zostalo cze$ciowo wstrzymane
1w zwigzku z tym wraca on do puli projektéw uszeregowanych, oczekujacych na wybor
I przyznanie dofinansowania. Przypisane do niego zasoby wracaja do Kkategorii
finansowania, do ktdrej nalezaty przed otwarciem projektu. Moga one wréci¢ do tego
projektu po jego ponownym uaktywnieniu, ale nie musza, poniewaz moga by¢ przypisane

do innego projektu;
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= Projekt odwotany — taki, ktory nie bedzie kontynuowany, np. ze wzglgdu na zmiany na
liScie uszeregowania projektow. Niewykorzystane fundusze staja si¢ dostgpne dla
nastepnego projektu w danej kategorii finansowania;

=  Projekt ukonczony — taki, ktory zostat zrealizowany, osiggnat zaktadane cele i korzysci

biznesowe.

Pierwszy etap modelu, czyli tworzenie strategii portfela, jest ukierunkowany na wybor
strategii inwestycyjnej, ktoéra bedzie realizowana przez projekty. Jest to etap planowania,
w ktorym jednostka decyzyjna (Kierownik portfela lub zespot zarzadzajacy portfelem) decyduje
0 alokacji funduszy przeznaczonych na realizacj¢ zaproponowanych projektéw w réznych
kategoriach finansowania.

Drugi etap modelu, czyli ocenianie projektow na etapie przyjmowania ich do portfela,
jest ukierunkowany na zapewnienie zgodnosci projektu ze strategia portfela i rozpoczyna sig
od przypisania kazdego zaproponowanego projektu do odpowiedniej kategorii finansowania.
Powinno si¢ to odbywac¢ na podstawie spojnych, obiektywnych kryteriow oceny, odnoszacych
si¢ do wszystkich projektow. Oceny moze dokonywac kierownik portfela lub komitet powotany
do tego celu. Projekty, ktore nie pasuja do zadnej kategorii finansowania wracajg do osoby
sktadajacej propozycje (sa odrzucane).

Trzeci etap modelu, czyli hierarchizowanie projektow w portfelu, jest ukierunkowany na
opracowanie listy uszeregowanych projektow w kazdej kategorii finansowania,
Z wykorzystaniem réznych metod ilosciowych lub jakosciowych.

Czwarty etap modelu, czyli selekcjonowanie projektow celem rownowazenia portfela,
mozna takze okres§li¢ budowaniem zrownowazonego portfela, ztozonego z uszeregowanych
projektow. Jest to etap trudny, co wynika z konfliktu miedzy wynikami oceny projektow
(rankingiem projektow uszeregowanym od najbardziej do najmniej wartosciowego) a potrzeba
zrobwnowazenia portfela. Dodatkowo komplikuje go problem alokacji zasobéw. W tym etapie,
dla budowania portfela, wykorzystuje si¢ liste uszeregowanych projektow albo (i to lepsze
rozwigzanie) tworzy si¢ ranking wewnetrzny w projektach przydzielonych do okreslonych
kategorii.

Piaty etap modelu, czyli zarzadzanie aktywnymi projektami, koncentruje si¢ na ciggtym,
systematycznym poréwnywaniu rzeczywistych wynikow portfela z planowanymi.
Wykorzystuje si¢ tu zdefiniowane stany projektow aktywnych, do ktorych naleza: ,,zgodny
Z planem”, ,,niezgodny z planem”, ,,problematyczny”. Szczegdlna role w tym etapie pelni

kierownik projektu, ktory bada powstale odchylenia, odpowiada za podejmowanie dziatan
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korygujacych (zmierzajacych do przywrdcenia stanu projektu do ,,zgodny z planem”), a takze
raportuje o jego stanie do kierownika portfela.

Nalezy podkresli¢, ze w opisanych modelach zarzadzania portfelem projektow, w ich
poszczegolnych fazach, etapach, procesach (w zaleznosci od modelu), sg wykorzystywane

rézne rozwigzania wspierajace osigganie przedstawionych celéw zarzadzania portfelem.

2.3. Rozwiazania wspierajace zarzadzanie portfelem projektow

Autor pracy uznal, ze wybrane rozwigzania wspierajace cele zarzadzanie portfelem
projektow zostang wskazane w odniesieniu do metod i narzgdzi, zasobow ludzkich, srodowiska
projektowego oraz zarzadzania wiedzg. Ze wzgledu na wyniki badan w zakresie dojrzatosci
projektowej przedsigbiorstw ustug goérniczych, autor skoncentrowat sie szczeg6élnie na obszarze
metod i narzedzi, poniewaz to w nim przedsi¢gbiorstwa te byly na najnizszym, 3 poziomie.

W obszarze metod i narzedzi w literaturze opisano wiele rozwigzan, ktore wspomagaja
zarzadzanie portfelem projektow®l. W pracy wyrdzniono wylacznie wybrane z nich, ktére
0dnoszg si¢ do okreslonych w modelach faz, etapow lub procesoéw zwigzanych z identyfikacja,
ocena, priorytetyzacja i wyborem projektow do portfela, jego ocena, a takze do zarzadzania
ryzykiem czy do norm decyzyjnych wspomagajacych racjonalne wybory.

Zdaniem autora pracy jednym z interesujgcych rozwigzan metodycznych w obszarze
metod i narzegdzi jest strategiczna karta wynikow — BSC (Balenced Scorecard). BSC zaktada
przedstawienie strategii w postaci zestawu mierzalnych celéw, niezbednych do realizacji
strategii, w okreSlonych perspektywach. Moze ona wspomaga¢ zidentyfikowanie
komponentow portfela z uwzglednieniem ich zgodnosci ze strategia, a takze oceng (mierzenie)
1 kontrole ich efektywnosci czy skuteczno$ci w kontek$cie osiggania celow strategicznych.
BSC mozna takze wykorzysta¢ w odniesieniu do oceny tworzenia wartosci przedsigbiorstwa

przez komponenty portfela, w okreslonych perspektywach. Istote, problematyke i zalety jej

Slch interesujgce zestawienie, ktore autor wzigt pod uwage, przedstawia: Tyranska M., Przeglad metod
zarzgdzania portfelem projektow [w:] Cabata P. (red.), op. cit., s. 97-115 [za:] Archer N., Ghasemzadeh F.,
Project Portfolio Selection and Management [w:] Morris P., Pinto J. (ed.), The Wiley Guide to Project, Program
and Portfolio Management, John Wiley and Sons, New Jersey 2007, s. 99; Lada M., Kozarkiewicz A.,
Rachunkowo$¢ zarzadcza i controlling projektow. CH. Beck, Warszawa 2007, s. 100; tada M.,
Kozarkiewicz A., Zarzadzanie wartoécig projektow. Instrumenty rachunkowo$ci zarzadczej i controllingu.
Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 177; Rayner P., Reiss G., op. cit., s. 186; Brzozowski M., Metody
zarzadzania portfelem projektow. Studia Oeconomica Posnaniensia, t. 2, nr 11/2014, s. 15-23; Nicholas J.M.,
Steyn H., Zarzadzanie projektami. Wolters Kluwer, Warszawa 2015, s. 846-848; Kozien E., Zarzadzanie
projektami w korporacji [w:] Czaja I., Kozien E. (red.), Przedsigbiorczo$¢ korporacyjna, rynek strategie
zarzadzanie, Difin, Warszawa 2016, s. 250-252; Sonta-Draczkowska, op. cit., s. 23; Trocki M. (red.), Metodyki
i standardy zarzadzania projektami. PWE, Warszawa 2017, s. 25.
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stosowania przedstawiono w licznych publikacjach, odnoszacych sig takze do firm ustugowych
i przedsiebiorstw branzy gornictwa wegla kamiennego®2.

Ponadto, do identyfikacji komponentow portfela i zapewnienia ich spojnosci ze strategia,
mozna wykorzysta¢ rozwigzania stosowane w planowaniu strategicznym. Uwaza si¢ bowiem,
ze planowanie strategiczne, a zwlaszcza narzgdzia analizy strategicznej, to zrodto tworzenia
projektow czy programéw>>. Chodzi tu zaréwno o rozwigzania wykorzystywane w ramach
analizy otoczenia jak 1 analizy wewnetrznej przedsigbiorstwa, zorientowane na diagnoze¢
strategiczng, ktorej celem jest zrozumienie potencjalu przedsiebiorstwa teraz i w przysztosci,
co stanowi podstawe do okre$lenia opcji strategicznych i mozliwosci ich wdrozenia® wtaénie
przez realizacje projektow. Do metod i narzgdzi analizy strategicznej, ktére moga by¢ zrédtem
tworzenia — identyfikacji projektow, zaliczane sa m.in.%°: analiza ,.pieciu si” M.A. Portera,
analiza PEST, metody portfelowe (zwlaszcza macierz Boston Consulting Group — BCG,
macierz McKinseya, macierz ,,produkt-rynek” Ansoffa), analiza tancucha wartosci Portera czy
analiza cyklu zycia produktu. Metody te sa opisywane w licznej literaturze przedmiotu®®. Wsrod
nich warto zwroci¢ uwage réwniez na te, ktore ponadto wspomagaja oceng i wybor
wielokryterialny. W literaturze przedstawiane sg rozwigzania metodyczne w tym zakresie,

rowniez w odniesieniu do przedsigbiorstwa gorniczego®’. Spoérdéd nich do najbardziej

2Kaplan R.S., Norton D.P., Strategiczna karta wynikéw — Praktyka. Centrum Informacji Menedzera, Warszawa
2001; Kaplan R.S., Norton D.P., Strategiczna karta wynikow. Jak przetozy¢ strategie na dziatanie. Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2001; Kaplan R.S., Norton D.P., Strategiczna karta wynikow. PWN, Warszawa
2002; Kaplan R.S., Norton D.P., Strategy maps: Converting Intangible Assets into Tangible Outcomes. Harvard
Business Book Press, Boston 2004; Karbownik A., Wodarski K., Zastosowanie Strategicznej Karty Wynikow
w gornictwie wegla kamiennego. Szkota Ekonomiki i Zarzadzania w Gornictwie, Krynica 2006, s. 147-154,;
Wodarski K., Wykorzystanie Strategicznej Karty Wynikow w zarzadzaniu strategicznym w goérnictwie wegla
kamiennego [w:] Sitko W. (red.): Problemy wspotczesnego zarzadzania w ujgciu wielowatkowym. Lubelskie
Centrum Marketingu, Lublin 2006, s. 215-226; Karbownik A., Wodarski K., Strategiczna Karta Wynikow jako
element systemu zarzgdzania strategicznego w spotkach weglowych. Wiadomosci Gérnicze, nr 5/2007, s. 258-
263; Sierpinska M. (red.), Wykorzystanie nowoczesnych koncepcji wspomagania decyzji dla poprawy
efektywnosci zarzadzania zaktadem gorniczym i spotka weglowa. ART-Tekst, Krakow 2007, s. 242-332;
Wodarski K., Zarzadzanie ryzykiem w procesie planowania strategicznego w goérnictwie wegla kamiennego.
Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice 2009, s. 58-63; Gupta P., Strategiczna karta wynikow firm
ustugowych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010; Wodarski K., Planowanie strategiczne
W przedsigbiorstwie gorniczym [w:] Turek M., Zarzadzanie w przedsicbiorstwie goérniczym. Wybrane
zagadnienia. Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice 2019, s. 97-1086.

53Sonta-Draczkowska E., op. cit., s. 30-34; 40-43.

%4Urbanowska—Sojkin E., Banaszyk P., Witczak H., Zarzadzanie strategiczne przedsigbiorstwem. PWE, Warszawa
2004, s. 61.

%5Sonta-Draczkowska E., op. cit., s. 30-34; 41-42 [za:] Gierszewska G., Romanowska M., Analiza strategiczna
przedsigbiorstwa. PWE, Warszawa 2002.

%60btoj K., Trybuchowski M., Zarzadzanie strategiczne [w:] Kozminski A., Piotrowski Wt. (red.), Zarzadzanie.
Teoria i praktyka. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 139-166; Moszkiewicz M., Zarzadzanie
strategiczne. Systemowa koncepcja biznesu. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 225-275;
Drazek Z., Niemczynowicz B., Zarzadzanie strategiczne przedsigbiorstwem. Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2003, s. 101-204; Butra J., Kicki J., Kudetko J., Wanielsita K., Wirth H., Strategia
zarzadzania przedsigbiorstwami w ujgciu modelowym. Wydawnictwo IGSMiE PAN, Krakow 2010, s. 76-90.

SKarbownik A., Wodarski K., Metodyka wielokryterialnej oceny kopaln dla potrzeb budowy strategii spotki
weglowej. Przeglad gérniczy, nr 9 /2010, s. 2-5; Butra J., Kicki J., Kudetko J., Wanielista K., Wirth H., op. cit.,
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popularnych nalezy analiza szans, zagrozen, stabych i mocnych stron — SWOT (Strengths,
Weaknesses, Opportunities, Threat).

W tym miejscu warto wskaza¢ takze, ze niektore zwymienionych rozwigzan
metodycznych zostaly wprost dedykowane modelowi opracowanemu przez Roberta
K. Wysockiego na etapie tworzenia strategii portfela®. W szczegélnosci naleza do nich
macierz BCG, macierz dystrybucji projektéw, ktore stuza do alokacji zasobow, a takze model
selekcji Grahama-Englunda, ktory wigcza do strategii wyboru projektow kryterium dost¢pnych
zasobow ludzkich. Ponadto, Robert K. Wysocki wskazat rozwigzania metodyczne, ktore moga
wspomagaé¢ wykorzystanie jego modelu na etapie oceny zgodnos$ci projektu ze strategia,
stosowane w hierarchizacji projektow. Naleza do nich®®: metoda wymuszonego rankingu,
metoda Q-sort, metoda ,,niezb¢dne, wazne, przydatne”, metoda kryteriow wazonych, model
porownania parami, macierz ,,ryzyko-korzysci”.

W identyfikacji projektow, zwlaszcza w kontekScie zgodnosci ze strategia, ale takze
w przygotowaniu dokumentacji zawierajacej ich opis, pomocne moze by¢ roéwniez
wykorzystanie analizy 5W+H®. Ciekawym rozwiazaniem jest tu w szczegolnosci sposob
przygotowania opisu, ktory umozliwia oceng projektow, m.in. w kontekscie okreslonego celu
strategicznego.

Wsérdd rozwigzan, ktore moga wspomagac zarzadzanie portfelem projektéw warto
rowniez zaakcentowal znaczenie metod umozliwiajacych dokonanie pomiaru wartosci
przedsiebiorstwa, ktore dzieli si¢ na majatkowe, dochodowe, mieszane i inne. Metody te s3
przedmiotem wielu rozwazan naukowych, rowniez odnoszacych si¢ do branzy gérniczej®.
Zdaniem autora pracy w zarzadzaniu portfelem projektow warto rozwazy¢é wykorzystanie
metod dochodowych, tym bardziej, ze sa one znane i stosowane w przedsigbiorstwach ustug

gorniczych. Metody te opieraja si¢ na zatozeniu, ze aktualna warto$¢ przedsigbiorstwa jest

S. 90-92; Kudetko J, Strategie inwestycyjne przedsicbiorstw gorniczych. KGHM, CUPRUM sp. z 0.0.: Wroctaw
2012, s. 125-127; Drazek Z., Niemczynowicz B., op. cit. s. 168-185; Romanowska M., Planowanie strategiczne
w przedsiebiorstwie. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2004, s. 78-80; Moszkiewicz M., op. cit.,
s. 269-273; Urbanowska—Sojkin E., Banaszyk P., Witczak H., op. cit., s. 75, 229-233.

8\Wysocki Robert K., op. cit., s. 663-667.

SWysocki Robert K., op. cit., s. 669-675.

80Tubielewicz K., Wirkus M., Projekty jako narzedzia osiggania celow strategicznych przedsiebiorstwa.
Przedsiebiorstwo we wspolczesnej gospodarce - teoria i praktyka. Quarterly Journal, vol. 21, no. 2/2017 s. 173-
174.

81Sierpinska M. (red.), op. cit., s. 38-48; Jonek-Kowalska I., Prowarto$ciowe ksztattowanie parametréw produkcji
gorniczej w warunkach ryzyka branzowego i rynkowego. Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice 2017,
S. 65-83; Bijanska J., Analiza i ocena warto$ci wybranych przedsigbiorstw gorniczych [w:] Karbownik A. (red.),
Czynniki ksztattujace elementy systemu zarzadzania wspoélczesna organizacja. Wydawnictwo Politechniki
Slaskiej, Gliwice 2008, s. 7-26, Bluszcz A., Kijewska A., Sojda Z. A., Analiza efektywnosci zarzadzania
wartos$cia przedsigbiorstwa gorniczego. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Finanse, Rynki
Finansowe, Ubezpieczenia, nr 61/1/2013, s. 87-96.
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wyznaczona przez sume zdyskontowanych przeptywow pienigznych powickszong o wartos¢
rezydualng, wyrazajaca zdolno$¢ do generowania dochodu po okresie prognozy, a takze
0 warto$¢ aktywoéw nieoperacyjnych (nie sg one niezbedne do prowadzenia podstawowej
dziatalnos$ci ale dodatkowego dochodu i stuzg dywersyfikacji ryzyka).

Ponadto wazne znaczenie majg metody, ktére umozliwiajg ocen¢ finansowa
komponentow portfela, dla sprawdzenia czy wplywaja one na tworzenie wartosci
przedsigbiorstwa. Sg to wigc metody wspomagajace oceng projektow, ktora nalezy uwzglednié
w ich wyborze do portfela. Istnicje wiele takich metod, ktore dzieli si¢ m.in. na statyczne
i dynamiczne. Przyjmujac za podstawe pomiaru wartoSci przedsigbiorstwa metode
zdyskontowanych przeptywow pienieznych, zdaniem autora, nalezy wykorzystywaé metody
dynamiczne®, oparte wlasnie na takich przeptywach, ktore zapewnia spojnoéé¢ oceny oraz
pozwolg na odniesienie efektow finansowych projektow do wartosci przedsigbiorstwa.
W szczegblnosci warto tu wyrdzni¢®®: metode wartosci zaktualizowanej netto — NPV (Net
Present Value), ktora wielokrotnie byta wskazywana m.in. w modelu opracowanym przez PMI,
a takze jest stosowana w wigkszosci duzych 1 $rednich przedsigbiorstw uslug goérniczych.
W dalszej kolejnosci mozna rozwazy¢ takze zastosowanie metody wewnetrznej stopy zwrotu
— IRR (Internal Rate of Return)® czy modyfikacji NPV lub IRR, m.in. wskaznika warto$ci
zaktualizowanej netto — NPVR (Net Present Value Ratio) i metody zmodyfikowanej
wewnetrznej stopy zwrotu — MIRR (Modified Internal Rate of Return).

Dokonanie pomiaru wartosci przedsigbiorstwa z wykorzystaniem metody dochodowej,
a takze wykorzystanie metod dynamicznych wigze si¢ z koniecznoscig rozwigzania problemu,
ktorym jest wyznaczenie odpowiedniego poziomu stopy dyskontowej, stanowiagcej podstawe

uwzglednienia zmiany warto$ci pienigdza wraz z uplywem czasu. Rozwazania w zakresie tego

82Bijanska J., O pewnych problemach w ocenie ekonomicznej efektywnosci projektdow rozwojowych
przedsigbiorstw produkcyjnych. Zeszyty Naukowe serii Organizacja i Zarzadzanie, z. 780. Wydawnictwo
Politechniki Slaskiej, Gliwice 2015, s. 43; Bijanska J., Planowanie inwestycji kopalh wegla kamiennego [w:]
Turek M., op. cit., s. 154-155.

83Bijanska J., 2019, op. cit., s. 165-169; Pazio J.W., Analiza finansowa i ocena efektywnosci projektow
inwestycyjnych przedsigbiorstw. Wydawnictwo Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2001, s. 250-283;
Sierpinska M., Jachna T., Ocena przedsigbiorstwa wedlug standardéw $wiatowych. Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2004, s. 345-372; Wanielista K., red., Kicki J., Satuga P., Kopacz M., Jarosz J., Stopkowicz A.,
Dyczko A., Rachunek ekonomiczny w przedsigbiorstwach gorniczych. Ekonomiczne aspekty gospodarki
zasobami zt6z kopalin statych. Wydawnictwo IGSMIE PAN, Krakow 2009, s. 93-105; Kudetko J., op. cit.,
S. 254-264; Listkiewicz S., Ocena efektywnosci projektow inwestycyjnych [w:] Listkiewicz J., Listkiewicz S.,
Niedziotka P., Szymczak P., Metody realizacji projektow inwestycyjnych. Planowanie, Finansowanie, Ocena.
Osrodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr, Sp. z 0.0., Gdansk 2004, s. 232-237; Dziworska K., Nowakowska L.,
Narzedzia oceny oplacalnosci gorniczych projektow inwestycyjnych — do§wiadczenia i propozycje. Zarzadzanie
i finanse. R.10, cz. 3, nr 4, 2012, s. 271; Michalski M. L., Analiza metod oceny efektywnosci inwestycji
rzeczowych. Ekonomia Menedzerska, nr 6/2009, s. 119-128.

®4Metode te, zwlaszcza w odniesieniu do projektow realizowanych w gornictwie wegla kamiennego, stosuje sie
rzadziej ze wzgledu na zwigzane z nig problemy: Bijanska J., 2019, op. cit., s. 155; Kudetko J., op. cit., s. 263.
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problemu przedstawia m.in. H. Jonson®, natomiast w odniesieniu do branzy gérniczej, m.in.
P. Satuga®® oraz A. Michalak®’.

Wyniki uzyskane w toku wykorzystania wskazanych metod dynamicznych pozwalajg na
wskazanie czy projekty przyczyniaja si¢ do tworzenia wartosci i o ile. W przypadku projektow,
ktorych celem jest uzyskanie oszczednosci kosztow, mozna wykorzysta¢ inne podejscie, ktore
okre$la metoda rachunku kosztow®®. Jej wykorzystanie pozwala na wskazanie czy projekty
przyczyniaja si¢ do tworzenia wartosci przez obnizenie kosztow.

We wszystkich przedstawionych (w pkt 2.2) modelach zarzadzania portfelem projektow
bardzo wazne znaczenie ma aspekt ryzyka. Nalezy przy tym zauwazy¢, ze ryzykiem tym nalezy
zarzadzac na poziomie pojedynczych projektéw (nastawienie operacyjne) oraz catego portfela
(nastawienie strategiczne). Ma to wptyw na dobor metod i narzedzi, dedykowanych albo do
projektéw albo do catego portfela, cho¢ te, ktore sg stosowane do pojedynczych projektow
moga byé wykorzystane tez do portfela®.

W literaturze przedstawiono wiele rozwazan w zakresie zarzadzania ryzykiem,
ukierunkowanych na projekty i portfel oraz odnoszacych si¢ do przedsigbiorstw prowadzacych

dziatalno$¢ w branzy gorniczej’®. Ze wzgledu na duza liczbe rozwigzan metodycznych

%Johnson H., Koszt kapitatu. Klucz do wartosci firmy. Liber, Warszawa 2000.

%Satuga P., Wycena gérniczych projektéw inwestycyjnych w aspekcie doboru stopy dyskontowej. Wydawnictwo
IGSMIE PAN, Krakow 2006, s. 47-66; Satuga P., Ocena ekonomiczna projektow i analiza ryzyka w gornictwie.
Wydawnictwo IGSMiE PAN, Krakow 2009, s. 119-139.

8’Michalak A., Finansowanie inwestycji w teorii i praktyce. PWN, Warszawa 2007, s. 73-83; Michalak A., Modele
kosztu kapitalu i ich implementacje w zarzadzaniu przedsigbiorstwem goérniczym. Difin, Warszawa 2015;
Michalak A., Zarzadzanie kapitalem i wycena kosztu kapitatu w przedsigbiorstwach gorniczych [w:] Turek M.,
op. cit., s. 291-323.

8Bijanska J., 2019, op. cit., s. 161-165; Wodarski K., Ocena ekonomicznej efektywno$ci modernizacji systemow
transportowych w kopalniach wegla kamiennego. Zeszyty Naukowe serii Organizacja i Zarzadzanie, z. 41.
Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice 2007, s. 411-423.

8Matkus T., Sottysik M., Analiza ryzyka portfela projektow [w:] Cabata P. (red.), op. cit., s. 149-152.

"Tworek P., Ryzyko w zarzadzaniu rzeczowymi przedsiewzigciami inwestycyjnymi przedsiebiorstw. Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Szczecifiskiego. Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia, nr 17/2009, s. 773-786;
Marcinek K., Foltyn-Zarychta M., Saluga P., Tworek P., Ryzyko w finansowej ocenie projektow
inwestycyjnych. Wybrane zagadnienia. Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice
2010; Jonek-Kowalska I., Metodyka identyfikacji i oceny ryzyka operacyjnego w przedsigbiorstwie gorniczym
[w:] Jonek-Kowalska I. (red.), Turek M., Zarzadzanie ryzykiem operacyjnym w przedsi¢cbiorstwie gorniczym.
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2011, s. 194-208; Jonek-Kowalska I., Turek M., Identyfikacja i ocena
zagrozen naturalnych w przedsigbiorstwie gorniczym [w:] Jonek-Kowalska I. (red.), Turek M., op. cit., s. 213-
241; Jonek-Kowalska 1., Michalak A., Identyfikacja i ocena zagrozen zarzadczych w przedsiebiorstwie
gorniczym [w:] Jonek-Kowalska 1. (red.), Turek M., op. cit., s. 243-262; Wodarski K., Popczyk M., Dziatania
w obszarze ryzyka operacyjnego w przedsiebiorstwie gorniczym — profilaktyka [w:] Jonek-Kowalska I. (red.),
Turek M., op. cit., s. 263-292; Rosmus P., Trojnar A., Rosmus W., Niemiec B., Dzialania w obszarze ryzyka
operacyjnego w przedsiebiorstwie gorniczym — zatrzymanie ryzyka [w:] Jonek-Kowalska I. (red.), Turek M.,
op. cit, s. 293-325; Jonek-Kowalska 1., Suchon K., Dzialania w obszarze ryzyka operacyjnego
w przedsigbiorstwie gorniczym — transfer ryzyka [w:] Jonek-Kowalska I. (red.), Turek M., op. cit., s. 327-352;
Satuga P., op. cit., 2009, s. 116-188; Jonek-Kowalska I., Identyfikacja, ocena i ograniczanie ryzyka operacyjnego
w przedsigbiorstwie gorniczym [w:] Turek M., op. cit., s. 205-251; Jonek-Kowalska 1., 2017, op. cit., 11-56,
127-134; Bijanska J., Wodarski K., Risk management of activating and mining of a longwall in a coal mine.
Zeszyty Naukowe serii Organizacja i Zarzadzanie, z. 91. Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice 2016,
s. 61-73.
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stosowanych w zarzadzaniu ryzykiem, w pierwszej kolejnosci odniesiono je do projektow.
Chodzi tu zwlaszcza o metody i narzedzia stosowane w zakresie etapow identyfikacji,
klasyfikacji, pomiaru, reagowania na ryzyko, a takze nadzorowania i kontroli ryzyka
w projektach. Wiele z nich przedstawit C. L. Pritchard’, ktérego zdaniem w zakresie
wskazanych etapow mozna wykorzysta¢ m.in.: ankiety eksperckie, spotkania planistyczne,
przeglady dokumentacji, pordwnania analogii, technik¢ delficka, burze¢ mézgéw, metode
Crawforda, analiz¢ SWOT, szablony projektu, listy kontrolne, analiz¢ zalozen, szacowanie
zaleznosci, analize sieciowg, technike oceny 1 przegladu PERT, modelowanie ryzyka,
symulacje Monte Carlo, macierz reagowania na ryzyko, nadzorowanie wynikow, przeglady
i audyty ryzyka. Wiele z tych metod, np. symulacj¢ Monte Carlo, mozna wykorzystac
w odniesieniu do zarzadzania ryzykiem catego portfela. Ponadto, warto tu wyr6zni¢ metody
zarzadzania ryzykiem portfela zawarte w okreslonych standardach’?, np. The Standard for
Portfolio Management (opracowanych przez Project Management Institute), Management of
Portfolios (MoP upowszechniony m.in. przez AXELOS), Project, programme and portfolio
management — Guidance on portfolio management, (proponowanych przez International
Organization for Standarization — ISO, w normie 21504:2015).

W wezszym ujeciu, odniesionym do przedsigbiorstw prowadzacych dziatalno$¢ w branzy
gorniczej, przyjmuje si¢ mniejszg liczbe etapdw zarzadzania ryzykiem, ktére obejmuja
identyfikacje i ocene ryzyka oraz przeciwdziatanie ryzyku’®. Dla tych etapow, zwlaszcza
identyfikacji i oceny ryzyka, wskazano wiele rozwigzan metodycznych™. | tak w zakresie
identyfikacji ryzyka wyrozniono przede wszystkim metody inwentyczne, czyli tworczego
myslenia (wérod nich do najpowszechniej stosowanych nalezy burza mézgow’®), ktérych
wynikiem jest opracowanie listy kontrolnej ryzyka. Ponadto, w tym etapie mozna wykorzystaé
metody portfelowe™®. Z kolei w etapie oceny ryzyka wyrdzniono metody ilosciowe

i jakosciowe. Wsrod tych pierwszych wskazuje sie m.in. analize wrazliwosci’’, metody

"Pritchard C.L., op. cit., 48-52.

"?Malkus T., Sottysik M., op. cit., s. 155-164.

Wodarski K., 2009, op. cit., s. 38 [za:] Nahotko S., Ryzyko w dziatalnosci gospodarczej przedsiebiorstw. OPO,
Bydgoszcz 2001, s. 91; Williams C.A., Simth M.L., Young P.C., Zarzadzanie ryzykiem a ubezpieczenia.
Wydawnictwa Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 57.

"4Jonek-Kowalska 1., 2017, op. cit., s. 38-56.

SBorkowski P., Ryzyko w dziatalnoéci przedsiebiorstw. Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2008,
s. 47-49; Liu J.Y., Low S.P., Developing an organizational learning-based model for risk management in
Chinese construction firms. Disaster Prevention and Management, vol. 18, no.2/2009, s. 170-186; Santanen E.,
Briggs R.O., de Vreede J.,, Causal Relationships in Creative Problem Solving: Comparing Facilitation
Interventions for Ideation. Journal of Management Information Systems, vol. 20, no. 4/2004, s. 167-198.

®Buta P., Zarzadzanie ryzykiem w jednostkach gospodarczych. Aspekt uniwersalistyczny. Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2003, s. 93-95.

""Cabala P., Wykorzystanie analizy wrazliwosci w ocenie ryzyka przedsiewzie¢ inwestycyjnych. Zeszyty
Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie, nr 561/2001, s. 149-159.
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probabilistyczne czy statystyczne (oparte na réznych miarach’®), metode symulacji Monte
Carlo™ czy model Value At Risk — VAR®. Z kolei wéréd metod jako$ciowych wyrdznia sie
m.in. analizy scenariuszowe®!, mapy ryzyka®? czy macierze ryzyka®. Zdaniem autora pracy,
interesujace podejscie do oceny ryzyka, a takze do jego uwzgledniania w wyborze projektow
do portfela w przedsigbiorstwach branzy gornictwa wegla kamiennego, zastosowano w modelu
optymalizacji decyzji opracowanym przez J. Bijaniska®. Podejscie to laczy metody ilosciowe
I jakoSciowe, a opiera si¢ na podej$ciu probabilistycznym i wykorzystuje analize scenariuszowa
lub symulacje Monte Carlo, a takze metody statystyczne (wybrane wskazniki). W pierwszej
kolejnosci bada si¢ wptyw wielu zdefiniowanych kombinacji czynnikéw ryzyka na finansowa
efektywnos¢ projektu. W symulacji scenariuszowej sg to trzy kombinacje, dla ktorych
wyznacza si¢ mozliwe wartosci przeptywow pieni¢znych netto oraz prawdopodobienstwo ich
wystapienia®. Natomiast w symulacji Monte Carlo jest to duza liczba mozliwych scenariuszy.
Istota tej symulacji polega na tym, ze w analizie przeptywoéw pieni¢znych, pojedyncze,
deterministyczne warto$ci czynnikow ryzyka — tzw. zmiennych losowych, zast¢puje si¢ ich
rozktadami prawdopodobienstwa. Pozwala to na uzyskanie obiektywnych informacji, ktére
reprezentuja niemal caly zakres mozliwych wynikow®. W toku analizy scenariuszowej lub
symulacji Monte Carlo uzyskuje si¢ informacje 0 wybranych statystycznych miarach ryzyka,
tj. o wartosci oczekiwanej przyjetego Kryterium decyzyjnego (najczesciej uNPV) oraz

o0 odchyleniu standardowym (oNPV). Relacja wartosci tych wskaznikow w postaci

8Sobczyk M., Statystyka opisowa. C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 44-62.

*Borkowski P., op. cit., s. 128-129; Wisniewski T., Wykorzystanie symulacji Monte Carlo w analizie ryzyka
projektow inwestycyjnych. Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania, nr 3/2013, s. 65-80;
Pawlak M., Symulacja Monte Carlo w analizie ryzyka projektow inwestycyjnych. Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego. Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia, nr 51/2012, s. 83-94.

80Kuziak K., Koncepcja wartoéci zagrozonej Value at Risk. StatSoft Polska, 2003, s. 30; Jajuga K., Kuziak K.,
Papla D., Ryzyko rynkowe polskiego rynku akcji — Value at Risk i inne metody pomiaru. Materialy konferencji
Uniwersytetu Szczecinskiego, Rynek kapitalowy. Skuteczne Inwestowanie, nr 53/2000, s. 48-68.

81Bishop P., Hines A., Collins T., The current state of scenario development: an overview of techniques. Foresight,
vol. 9, no. 1/2007, s. 5-25; Chermak T.J., Disciplined imagination: Building scenarios and building theories.
Future, no. 39/2007, s. 1-15; Kanoniuk A., Metoda scenariuszowa w antycypowaniu przysztosci. Organizacja
i Kierowanie, nr 2/2012, s. 33-47.

82Borkowski P., op. cit., s. 144,

8Cox L.A., What’s wrong with risk matrices? Risk Analysis, vol. 28, no. 2/2008, s. 497-512; Mauermann A.,
Oktem U., The near-miss management in operational risk. The Journal of Risk Finance, vo. 4, no. 1/2002, s. 25-
38.

8Bijanska I., 2019, op. cit., s. 157-158; 165-176; 177-189.

%Jajuga T., Ryzyko i niepewnoéé. Podejmowanie decyzji inwestycyjnych w warunkach ryzyka [w:] Pluta W.
(red.), Budzetowanie kapitatéw. PWE, Warszawa 2000, s. 153-156; Sierpinska M., Jachna T., op. cit., s. 393-
401.

8Satuga P., 2006, op. cit., s. 74-78; Wodarski K., Karbownik A., Risk management in a large project in the hard
coal mining industry. Proceedings of the 21st World Mining Congress, session 6: Coal mining — chances and
challenges, Katowice 2008, s. 225-234; Satuga P., 2009, op. cit., s. 153-165; Wodarski K., 2009, op. cit., s. 40-
46; Bijanska J., Wodarski K., Risk management in the planning of development projects in the industrial
enterprises. Metalurgija, vol. 53, no. 2/2014, s. 276.

38



wspotczynnika zmiennosci (CVNPV) moze stanowi¢ podstawe do podejmowania decyzji
0 wyborze projektow do portfela, na podstawie kryteriow odnoszacych si¢ do tworzenia
wartosci oraz do ryzyka. Zdaniem autora, przedstawione podejscie mozna takze wykorzystac
do oceny portfela projektow i podejmowania decyzji o jego realizacji, zwlaszcza jesli potgczy
si¢ je z odpowiednio opracowanymi normami decyzyjnymi®’.

Nalezy zauwazy¢, ze w dos$¢ duzej liczbie prac naukowych podkresla sie istotnos$é
uwzglednienia elastycznosci decyzyjnej w ocenie efektywnosci projektow gorniczych®, ktora
wyraza si¢ w opcjach swobody wyboru najkorzystniejszego momentu rozpoczecia projektu,
czyli odktadania go w czasie, wycofania si¢ z wielofazowego projektu w trakcie jego realizacji,
wprowadzenia zmian do przyjetego pierwotnie harmonogramu przez mozliwosci wyrazone
w roznych opcjach operacyjnych, np.: rozbudowy skali projektu, okresowego wstrzymania
realizowanych operacji czy zmiany mig¢dzy wariantowymi technologiami. Zdaniem autora, te
rozwigzania sg jednak albo nieodpowiednie w odniesieniu do projektéw przedsigbiorstw ushug
gorniczych (ze wzglgdu na narzucone terminy ich realizacji), albo zbyt trudne do zrealizowania ze
wzgledu na kwalifikacje pracownikow.

W etapie wyboru projektow do portfela moze pojawié si¢ problem zwiagzany z tym, ze
byly one oceniane réznymi kryteriami oceny®®, m.in. biznesowymi (np. pozycja konkurencyjna,
usprawnienie organizacji, poprawa satysfakcji klienta, wzrost produktywnos$ci organizacji),
finansowymi (np. NPV, warto$¢ oszczgdnosci kosztow) czy ryzyka (np. technicznego,
finansowego). Poniewaz kryteria te moga mie¢ charakter ilo§ciowy (mierzalny) i jako$ciowy
(trudno mierzalny lub niemierzalny), proces wyboru moga wspomoc rozwigzania metodyczne,
do ktorych zalicza sie®:

- modele scoringowe, wykorzystujace macierz uwzgledniajacag wiele ilosciowych

i jakosciowych kryteriow wyboru, ktérym przypisuje si¢ wagi, a ogoélna ocena

konkretnego elementu portfela, np. projektu, jest srednig wazong uzyskanych ocen,

- dynamiczne listy rankingowe, ktore tacza kryteria finansowe, jak np. NPV projektu,

a takze biznesowe, jak np. znaczenie strategiczne projektu.

8Bijanska J., Wodarski K., Ryzyko w decyzjach inwestycyjnych przedsiebiorstw. Zeszyty Naukowe serii
Organizacja i Zarzadzanie, z. 70. Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice 2014, s. 62.

8Pera K., Zintegrowana ocena efektywnosci finansowej surowcowego projektu inwestycyjnego. Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej, Katowice 2010, s. 148, 294; Dziworska K., Nowakowska L., op. cit., s. 276-279;
Satuga P., 2009, op. cit., s. 171-188; Saluga P., 2011, op. cit.; Bijanska J., 2019, op. cit., s. 158-160.

8The Standard for Portfolio Management, op. cit., s. 29.

“Meredith J.R., Mantel S.J., Project Management — A Managerial Approach. John Wiley & Sons, New York 2003,
S. 46-62; M., Kiihn F., Wollmann P., Projektportfolio-Management. Gabler Verlag, Wiesbaden 2006, s. 59.
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Ponadto, wéréd trudniejszych metod®, ktore mozna zastosowaé w wielokryterialne;
ocenie, nalezy wyrozni¢ hierarchiczng analize problemow decyzyjnych — AHP (Analytic
Hierarchy Process). Opis wraz z podstawami matematycznymi tej metody sg przedstawiane
w wielu publikacjach®. Sa takze prace, w ktorych przedstawia si¢ sposob wykorzystania AHP
w przedsigbiorstwach funkcjonujacych w branzy gorniczej®.

Na zakonczenie rozwazan w zakresie rozwigzan metodycznych warto zwroci¢ rowniez
uwage na narzedzia IT, ktére maja pozytywny wplyw na zarzadzanie portfelem projektow*,
poniewaz wspieraja one przedsiebiorstwa na réznych poziomach dojrzatoéci projektowej®.
W zaleznosci od poziomu tej dojrzatosci, warto rozwazy¢ wykorzystanie takich narzedzi jak
m.in.: MS Excel, GanttProject, ProjectLibre Gantter, MS Project, GanttChart, SharePoint,
Trello, ProjectPlace Asana, Podio, BaseCamp, SharePoint, MS Project Server (Project Online),
Innotas, MS Project Server, PlanView, CA Clarity, Planisware, Primavera, PlanView,
Planisware, CA Clarity czy PMIS (Project and Portfolio Management Information Systems) do
wspomagania wspotpracy wielu uzytkownikow w oparciu 0 narzedzia internetowe
i rozwigzania mobilne, dostarczajace informacji na potrzeby monitoringu wszystkich

projektow realizowanych w skali portfela projektow®.

Oprocz rozwigzan, ktore wspomagajg zarzadzanie portfelem projektow w obszarze metod
1 narzedzi, warto wyr6zni¢ rowniez rozwigzania w obszarach zasobow ludzkich, srodowiska

projektowego i zarzadzania wiedzg. Poniewaz z badan dojrzatosci projektowej przedsiebiorstw

Nermend K., Metody analizy wielokryterialnej i wielowymiarowej we wspomaganiu decyzji. PWN, Warszawa
2017.

92Saaty T.L., Fundamentals of Decision Making and Priority Theory with the Analytic Hierarchy Process, t. 6.
Pittsburgh 2000; Saaty T.L., Vargas L.G., Models, Methods, Concepts & Applications f the Analytic Hierarchy
Process. Norwell 2001; Saaty T.L., Decision making for leaders. The Analytic Hierarchy Process for Decisions
in a Complex World. RWS Publications: Pittsburgh 2008; Prusak A., Stefanéw P., AHP — analityczny proces
hierarchiczny. Budowa i analiza modeli krok po kroku. Wydawnictwo C.H. Beck: Warszawa 2014.

%Bijanska J., Studium mozliwosci rozwojowych przedsiebiorstwa gdrniczego w sytuacji kryzysowe;.
Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice 2017, s. 56- 132; Bijanska J., Wodarski K., Use of AHP method in
strategic decision - making in hard coal mines in a crisis situation [w:] Jonek-Kowalska I. (ed). Economic and
technological conditions of development in extractive industries. Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice
2017 (), s. 7-17; Bijanska J., Wodarski K., Defining a strategy of coal enterprises in crisis situation. 4"BE-ci,
International Conference on Business and Economics. Future Akademie, 2017 (b), s. 91-105; Wodarski K., 2019,
op. cit., s. 117-127.

%“Wirkus M., Roszkowski H., Dostatni E., Gierulski W., op. cit., s. 209-224; Dammer H., Mulitiprojektmanagement.
Technische Universitit Berlin, Gabler Verlag, Wiesbaden 2008, s. 8; Symons C., The ROI of Project Portfolio
Management Tools. Forrester Research Inc., 2009, s. 3; Le$niewski P., Wozniak K., Monitoring i kontrola
portfela projektow [w:] Cabata P. (red.), op. cit., s. 178-180.

%Weidemann D., Poziom dojrzatosci projektowej a narzedzia IT wspomagajace zarzadzanie projektami. Handel
wewngtrzny, tom II, vol. 368, no. 3/2017, s. 141; Cardin L., The Forrester Wave: Project Portfolio Management
Tools, Q4. Forrester Research Inc., 2007, s. 3-4.

%Gerogiannis V.C., Fitsilis P., Kameas A.D., Evaluation of project and portfolio Management Information
Systems with the use of a hybrid IFS-TOPSIS method. Intelligent Decision Technologies, vol. 7, no. 1/2013,
s. 91-92.
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ustug gorniczych wynika, Ze rozwigzania w tych obszarach sa tam wykorzystywane, autor
pracy uznatl, ze wyr6zni tylko te, ktore jego zdaniem maja istotne znaczenie.

I tak, w obszarze zasobow ludzkich wazne znaczenie majg rozwigzania majace wptyw na
osigganie satysfakcji zawodowej, ktorej konsekwencjg powinno by¢ zaangazowanie W projekty
przekladajace sic na tworzenie wartoéci przedsiebiorstwa®’. Wiele z nich odnosi sie do
zarzadzania kompetencjami kierownikow (projektow, portfela), a takze czlonkéw zespotu
projektowego. 1 nie chodzi tu wylgcznie o wlgczanie w projekty osoéb o odpowiednich
kompetencjach, ale rowniez o ksztattowanie ich rozwoju. W tym kontek$cie wazne jest rOwniez
przyjecie okreslonego systemu motywowania oraz zarzadzania komunikacja®. Ponadto, istotne
znaczenie majg interesariusze projektu, a zwtaszcza zadbanie o zaspokojenie ich wymagan oraz
ksztaltowanie ich postawy, tak aby uzyskac oczekiwany przebieg oraz wyniki projektow. Warto
tu zauwazy¢, ze problematyka dotyczaca réznych interesariuszy projektu jest przedmiotem
badan wielu autorow™ i stale zyskuje na znaczeniu®,

Z kolei w obszarze srodowiska projektowego, zdaniem autora, wazne znaczenie ma
stworzenie biura zarzadzania projektami, zdefiniowanie roli i obowigzkow 0sOb

uczestniczacych w zarzadzaniu portfelem, przyjecie odpowiedniej struktury organizacyjnej,

9Juchnowicz M., Zaangazowanie pracownikéw. Sposoby oceny i motywowania. Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2012, s. 7, 33-37 [za:] Bugol M., Wartosci organizacyjne. Szkice z teorii organizacji
i zarzadzania. Uniwersytet Jagiellonski, Krakow 2006, s. 90-91; Juchnowicz M., Satysfakcja zawodowa
pracownikow. Kreator kapitatu ludzkiego. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2014, s. 55, 57 [za:]
Amstrong M., Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 126; Juchnowicz M.
(red.), Zarzadzanie kapitatem ludzkim. Procesy — narzgdzia — aplikacje. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2014, s. 129-153; Bijanska J., Wodarski K., Metody zarzadzania a ksztaltowanie zaangazowania
pracownikow we wspoltczesnych organizacjach. Teoria i praktyka. Dom Organizatora, Torun 2020, s. 11-12, 69-90.

%BPodgorska M., Kompetencje przywodcze kierownika projektu jako krytyczny czynnik sukcesu w zarzadzaniu
projektami. Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice 2018, s. 74-137; A Guide to the Project Management
Body of Knowledge (PMBOK® Guide), op. cit., s. 51-67, 503-535; Williams D., Parr T., Enterprise Programme
Management — Delivering Value. Palgrave Macmillan, New York 2004, s. 18; Wirkus M., Roszkowski H.,
Dostatni E., Gierulski W., op. cit., s. 45-51; Dolot A., Rozwoj pracownikow [w:] Oczkowska R. (red.),
Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Uwarunkowania Instrumenty Trendy. PWN, Warszawa 2019, s. 219-238;
Dolot A.: Instrumenty rozwoju pracownikow oraz ksztaltowanie karier [w:] Oczkowska R., op. cit. 243-278;
Janasz K., Wi$niewska J. (red.), Zarzadzanie projektami w organizacji. Difin, Warszawa 2014, s. 217.

9Grucza B., Zarzadzanie interesariuszami projektu. PWE, Warszawa 2019, s. 60-62, 249-255; Basu R., Managing
Quality in Projects: An Empirical Study. International Journal of Project Management, no. 32/2014, s. 178-187;
Daigneault P., Jacob S., Tremblay J., Measuring Stakeholder Participation in Evaluation: An Empirical
Validation of the Participatory Evaluation Measurement Instrument (PEMI). Evaluation Review, no. 36(4)/2012,
s. 243-271; Brandenburg H., Rola wtadz samorzadowych gmin w planowaniu i realizacji lokalnych projektow
rozwojowych [w:] Brandenburg H. (red.), Projekty regionalne i lokalne- uwarunkowania spoleczne
i gospodarcze. Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2012, s. 95-112;
Brandenburg H., Ficek-Wojciuch K., Magdon M., Znaczenie konsultacji spotecznych — rola samorzadow
lokalnych [w:] Brandenburg H., Tobor G. (red.), Projekty lokalne i regionalne — interesariusze projektu.
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2017, s. 66-78.

10Brandenburg H., Ficek-Wojciuch K., Magdon M., Sekuta P., Interesariusze projektow publicznych — sukces
projektu publicznego w ujeciu specjalistow od zarzadzania projektami. Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2016, s. 41-51; Trzeciak M., Analiza atrybutow interesariuszy
projektu warunkujacych sukces projektu. Zeszyty Naukowe serii Organizacja 1 Zarzadzanie, z. 89.
Wydawnictwo Politechniki Slgskiej, Gliwice 2016, s. 495-506.
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a takze implementacja kultury organizacyjnej zorientowanej na projekty (m.in. umozliwiajacej
dzielenie si¢ wiedzg projektowa). Przedstawione zagadnienia sa przedstawiane w literaturze
przedmiotu®®?,

Ostatni obszar, zarzadzania wiedza projektowa, jest przedmiotem zainteresowan m.in.
S. Spatkal®®. Ponadto, wazne badania, m.in. w zakresie stosowania dziesieciu praktyk
zarzadzania wiedza projektowa w polskich przedsiebiorstwach, przedstawit P. Wyrozebskil®,
Zdaniem autora, szczegoOlnie przydatne jest takze uporzadkowanie tego obszaru oraz
syntetyczne usystematyzowanie rozwiazan w nim stosowanych, ktore opracowat S. Gasik%,
szczegdtowo okreslajac mechanizmy, interakcje i procesy powigzane z zarzadzaniem wiedza,

zachodzace w trakcie realizacji projektow.

Nalezy zaakcentowaé, ze mnogos$¢ rozwigzan wspomagajacych zarzadzanie portfelem
projektéw, zwlaszcza z obszaru metod i narzg¢dzi, a takze trudno$¢ wskazania, ktére z nich sg
najlepsze czy najbardziej uniwersalne, powoduje koniecznos¢ ich racjonalnego doboru do
zastosowania w praktyce!®. Z tego powodu, zdaniem autora, warto przedstawi¢ podstawowe
zalecenia w tym zakresie. Wsrod tych ogolnych podaje sig!®:

- rozpoznanie potrzeb, pod ktére maja by¢ stosowane metody i narze¢dzia, uwzgledniajac
mozliwo$¢ korzystania z tych, ktore juz sg znane i wykorzystywane,
- doktadne rozpoznanie predyspozycji, mentalnosci i postaw osob, ktore beda stosowaty

metody i narzedzia,

101 Barczak B., Bartusik K., Sottysik M., Organizacja biura zarzadzania projektami [w:] Cabata P. (red.),
Zarzadzanie portfelem projektéw w organizacji: Koncepcje i kierunki badan. Mfiles pl, Krakow 2018, s. 75-
93; Wyrozebski P., Biuro zarzadzania projektami (PMO). Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2019; Wyrozgbski P., Rola PMO w dostosowaniu zarzadzania projektami do strategii przedsigbiorstwa [w:]
Trocki M., Sonta-Draczkowska E. (red.), Strategiczne zarzadzanie projektami. Bizzare, Warszawa 2009, s. 50;
Kendall G.1I., Rollins S.C., Advanced Project Portfolio Management and the PMO: Mulitplying ROl at Warp
Speed, J. Roos Publishing, 2003; Wysocki Robert K., op. cit., s. 571-616; Spatek S., The role of project
management office in the multi— project environment, International Journal of Management and Enterprise
Development, vol. 12, no. 2/2012, s. 172-188; Wirkus M., Roszkowski H., Dostatni E., Gierulski W., op. cit.,
s. 52-55; Spatek S., Bodych M., op. cit., s. 73-110; Liebowitz J., Ayyavoo N., Nguyen, H., Cross-generational
knowledge flows in edge organizations. Industrial Management & Data Systems, vol. 107, no. 8/2007, s. 1123-
1153; Dickey D. Kultura przyjazna projektom, CXO Magazyn Kadry Zarzadzajacej, 7/2002.

1028patek S., Dzielenie si¢ wiedzg projektowa w polskich przedsiebiorstwach - zarys problematyki. Zarzadzanie
i Finanse, nr 1, cz. 2, 2013, s. 305-331; Spatek S., Zarzadzanie wiedzg jako kluczowy element oceny stopnia
dojrzatosci projektowe] organizacji [w:] Knosala R. (red.), Innowacje w zarzadzaniu i inzynierii produkcji.
Oficyna Wydawnicza Polskiego Towarzystwa Zarzadzania Produkcja, Opole 2012, s. 433-438.

103 Wyrozebski P., Praktyki zarzadzania wiedza projektowa w polskich organizacjach — wyniki badan, ,,E-mentor”,
Szkota Gléwna Handlowa, vol. 42, nr 5/2011, s. 64-75; Wyrozgbski P., Zarzadzanie wiedzg projektowa. Difin,
Warszawa 2014.

104 Gasik S. Zarzadzanie wiedza o projektach. Studia i Materialy, nr 1, Wydzial Zarzadzania Uniwersytetu
Warszawskiego, Warszawa 2010, s. 68-87; Gasik S., A Model of Project Knowledge Management. Project
Management Journal, vol. 42, no. 3/2011, s. 23-34.

105 ¥ ada M., Kozarkiewicz A., 2010, op. cit., 5.177; Brzozowski M., op. cit., s. 14.

106 Tyranska M., op. cit. s. 115-116 [za:] Antoszkiewicz J.D., Metody zarzadzania. POLTEXT, Warszawa 2007,
s. 17-18.
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- doktadne rozpoznanie funkcjonowania metod i narzedzi, ich wymagan, specyficznych
uwarunkowan, uzywanej terminologii,

- utworzenie dokumentacji metod i narzedzi, zawierajacej stosowang terminologie,
procedury realizacji oraz warunki wykorzystania w praktyce,

- przeprowadzenie warsztatow z zastosowania metod i narzedzi oraz dostosowanie ich do
realiow konkretnego przedsigbiorstwa.

W bardziej szczegétowym ujeciu podkresla sie, ze ze wzgledu na wieloaspektowos¢
zarzadzania portfelem projektéw, dobor metod powinien zwiekszy¢ skuteczno$¢ rozwigzania
problemdéw pojawiajacych si¢ na poszczegdlnych etapach tego procesu. Stad zaleca si¢, aby
dobor metod byt oparty na koncepcji pluralizmu metodologicznego i na zasadzie triangulacji.
Pluralizm metodologiczny oznacza gotowo$¢ do stosowania metod i narzedzi wywodzgcych
si¢ z roznych dyscyplin i podej$¢ teoretycznych do rozstrzygniecia problemu badawczego®’,
a kryteriami doboru tych metod i narzgdzi powinna by¢ ich adekwatnos¢, precyzja i prostota.
Natomiast zasada triangulacji sprowadza si¢ m.in. do koniecznosci zastosowania dwoch lub
wigkszej liczby metod i narzedzi oraz taczenia metod i narzedzi iloSciowych i jakosciowych,
co pozwala uzyska¢ szerszy kontekst badanego zjawiska i ogranicza btedy wynikajace

z zastosowania wytacznie jednej metody lub jednego narzedzia.

W7 Tyrafiska M., op. cit. s. 115-116 [za:] Sutkowski L., Metodologia zarzadzania — od fundamentalizmu do
pluralizmu [w:] Czakon W. (red.), Podstawy metodologii badan w naukach o zarzadzaniu. Wolters Kluwer,
Warszawa, 2011, s. 33; Stepien B., Oblicza pluralizmu metodologicznego w naukach o zarzadzaniu z
perspektywy instytucjonalnej. Studia Oeconomica Posnaniensia, t. 4, nr 1/2016, s. 48-62; Stanczyk S.,
Triangulacja - taczenie metod badawczych i uwierzytelnianie badan [w:] Czakon W. (red.), Podstawy
metodologii badan w naukach o zarzadzaniu. Wolters Kluwer, Warszawa, 2011, s. 78.
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3. Problem badawczy, cele pracy i zakres badan

Z przeprowadzonych badan wstepnych wynika, ze przedsigbiorstwa ustug goérniczych
w Polsce, zwlaszcza duze i Srednie, ktore zarzadzaja wieloma projektami (ale pojedynczymi),
stosujg roézne rozwigzania W obszarach zasobow ludzkich, $rodowiska projektowego oraz
zarzadzania wiedzg. Z przeprowadzonych badan dojrzatosci projektowej tych przedsiebiorstw
wynika, ze wigkszos$¢ z nich znajduje si¢ na 3, a wiele nawet na 4 poziomie tej dojrzatosci, co
oznacza, ze wdrozono i wykorzystuje si¢ w nich okreslone rozwigzania wspierajace realizacj¢
wszystkich lub zdecydowanej wigkszosci projektéw, a nawet portfela. ROwnoczes$nie zadne
z duzych i $rednich przedsigbiorstw bioragcych udzial w badaniach nie bylo na 4 poziomie
W obszarze metod i narzedzi. Warto réwniez podkreslié, ze w toku wywiadow kadra
kierownicza tych przedsigbiorstw wlasnie w tym obszarze deklarowata najczesciej potrzebe
opracowania i wdrozenia rozwigzan okreslajacych sposob postepowania, ktory wspomagatyby
zarzadzanie portfelem projektow, a zwlaszcza podejmowanie racjonalnych decyzji o wyborze
projektow do portfela oraz o jego realizacji, na podstawie odpowiednio przeprowadzonej oceny
i norm decyzyjnych.

Z przeprowadzonego studium literatury wynika, ze dotychczas na gruncie nauki
0 zarzadzaniu przedstawiono wiele modeli i rozwigzan je wspierajacych, majacych charakter
aplikacyjny 1 zawierajagcych dyrektywy praktyczne dla przedsigbiorstw, ktorych istotg
dziatalnosci jest realizacja wielu projektow w ramach portfela. Mozna zatem przyjac, ze istnieje
mozliwo$¢ opracowania modelu odwzorowujacego sposob postepowania w zarzadzaniu
portfelem projektow, w ktorym zostang ujete wybrane rozwigzania wspomagajace
podejmowanie racjonalnych decyzji o wyborze projektow do portfela oraz o jego realizacji, dla
osiggania celow strategicznych, wzrostu wartosci przedsigbiorstwa i zapewnienia rownowagi
w aspekcie ryzyka. Jednak, aby model ten byl dostosowany do przedsigbiorstw ushug
gorniczych niezbedne jest uwzglednienie w nim ich problemow, wynikajacych glownie
z specyfiki dzialalnosci gorniczej wigzacej si¢ z warunkami branzowymi, w ktorych jest
realizowana. Specyfika tej dziatalno$ci wynika m.in. z czynnikdéw ryzyka realizacji projektow
czy sytuacji finansowej majacej wplyw na koszt finansowania projektow, co powoduje, ze
wiele z nich nie osigga spodziewanych efektow, pozwalajacych na tworzenie pozadanej
wartosci przedsigbiorstw ustug gorniczych.

Biorac powyzsze pod uwage, problem badawczy pracy koncentruje si¢ wokot sposobu

postepowania w zarzadzaniu portfelem projektow w przedsigbiorstwie ustug gorniczych, ze
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szczegolnym uwzglednieniem podejmowania racjonalnych decyzji o wyborze projektow do
portfela oraz o jego realizacji. Sposob ten powinien umozliwi¢ opracowanie suboptymalnego®
portfela projektow, z punktu widzenia dopasowania do strategii, wzrostu wartosci i rownowagi
w aspekcie ryzyka, przy uwzglednieniu istniejagcych warunkoéw ograniczajacych. Stad, w pracy
naukowej w zakresie problemu badawczego wazne znaczenie begdzie miat dobor odpowiednich
rozwigzan, m.in. z obszaru metod i narzedzi, przy uwzglednieniu koncepcji pluralizmu
metodologicznego oraz zasady triangulacji.

W odniesieniu do okre$lonego problemu badawczego sformutowano cel glowny pracy,
ktérym jest opracowanie modelu zarzadzania portfelem projektow w przedsigbiorstwie ustug
gorniczych, dla realizacji jego strategii, oczekiwanego wzrostu warto$ci i zapewnienia
rownowagi W aspekcie ryzyka.

Dla rozwigzania problemu badawczego i Osiggnigcia celu gtdwnego przyjeto nastepujace
cele czastkowe pracy:

1. Opracowanie koncepcji modelu zarzadzania portfelem projektow w przedsigbiorstwie
ustug gérniczych.
2.  Weryfikacja opracowanej koncepcji modelu zarzadzania portfelem projektow

w wybranym przedsigbiorstwie ustug gorniczych,

3. Przedstawienie rekomendacji dotyczacych wdrozenia i stosowania modelu zarzadzania
portfelem projektow w praktyce.

Przyjety sposob osiggania celu gldéwnego w toku realizacji celow czastkowych
z wykorzystaniem okreslonych metod badawczych przedstawiono na rys. 8, na schemacie
odwzorowujgcym zakres badan realizowanych w pracy. Zatozono, ze podstawg do badan
wlasciwych beda wyniki badan wstepnych, a zwlaszcza informacje odnoszace si¢ do:

- wykorzystywanych rozwigzan W zakresie zarzadzania projektami oraz portfelem

projektow w przedsiebiorstwach ustug gorniczych w Polsce, przedstawionych w pkt 1.3,

- okreslonych w literaturze modeli zarzadzania portfelem projektéw oraz rozwigzan je
wspierajacych, przedstawionych w pkt 2.2 i 2.3.
Na ich podstawie, w pierwszej kolejnosci opracowano koncepcj¢ modelu zarzadzania
portfelem projektow w przedsigbiorstwie ustug gorniczych, w ktorej zostaly przyjete
rozwigzania ukierunkowane na racjonalny wybor projektow do portfela, jego oceng oraz
podejmowanie decyzji 0 jego realizacji. Wymagato to przeprowadzenia poglebionego

studium literatury, a takze wywiadow z kadra kierowniczg przedsiebiorstw ustug gorniczych

108 Czyli ,,dostatecznie dobrego” dla naczelnej kadry kierowniczej przedsigbiorstwa, ze wzgledu na istniejace
mozliwosci poznawcze, informacyjne i czasowe [rozumienie zgodne z teoria ograniczonej racjonalno$ci
H. A. Simona].
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oraz z przedstawicielami nauki. W dalszej kolejnosci, opracowana koncepcje wdrozono

w wybranym przedsigbiorstwie ustug gorniczych dla przeprowadzenia studium przypadku,

ktore umozliwito zweryfikowanie przyjetych rozwigzah w praktyce. Pozwolito to na

okreslenie praktycznych wytycznych w zakresie wdrozenia i stosowania opracowanego

modelu w praktyce.

Etapy badan

Badania wstepne

Metody badawcze

Wyniki badar

Badania w zakresie Studium Okreslenie poziomu dojrzatosci
dojrzatosci projektowej literatury; projektowej oraz potrzeb
przedsigbiorstw ustug gorniczych Wywiady przedsigbiorstw ustug gorniczych

v
Badania w zakresie Studium Syntetyzacja rozwazan w zakresie
wybranych zagadnien zarzadzania literatury celow, modeli i rozwigzan wspierajacych
portfelem projektow zarzadzanie portfelem projektow
A4
Sformulowanie
problemu badawczego
oraz celow pracy
Badania wlasciwe
Okreslenie sposobu zarzadzania ‘ Opracowanie
portfelem projektow Poglebione

w przedsigbiorstwie ustug gorniczych,

studium literatury;

ktéry uwzglednia racjonalny wybor VI\DIy\sAI:ISg)é;
projektow do portfela oraz jego ocene ySKU)
v
Wdrozen-le okreslonego s.pOS(’)bu Studium
zarzadzania portfelem projektow przypadku
w wybranym przedsigbiorstwie
v
Okreslenie wytycznych odnosnie do Synteza
okreslonego sposobu zarzadzania uzyskanych
portfelem projektow wynikoéw

Rys. 8. Zakres badan realizowanych w pracy

Opracowanie wlasne.
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4. Koncepcja modelu zarzadzania portfelem projektow
w przedsi¢biorstwie uslug gorniczych

4.1. Ogolne zalozenia

Przyjeto nastepujace, ogoélne zatozenia do opracowania koncepcji modelu zarzadzania

portfelem projektow w przedsiebiorstwie ustug gérniczych:

1. Model bedzie stanowit abstrakcyjne!®®

odwzorowanie rzeczywistosci odnoszacej si¢ do
sposobu postepowania w zarzadzaniu portfelem projektow, ukierunkowanego na
dopasowanie portfela do strategii, wzrost wartosci przedsiebiorstwa i zrownowazenie
w aspekcie ryzyka.

2. W odniesieniu do potrzeb zgloszonych przez kadrg¢ kierownicza przedsigbiorstw ustug
gorniczych, model zasadniczo bedzie zorientowany na faze planowania portfela,
a zwlaszcza na dokonanie racjonalnego wyboru projektow do portfela, ocene portfela
oraz podejmowanie decyzji 0 jego realizacji.

3. Ze wzgledu na czas trwania procedur przetargowych na wykonanie ustug gorniczych
przyjeto, ze planowanie portfela powinno odbywa¢ si¢ raz w roku i rozpoczynaé
przynajmniej 6 miesigcy przed realizacja poszczegdlnych projektow w danym okresie
rozliczeniowym?®°, ktory obejmuje jeden rok, a jego jednostkami rozliczeniowymi sa
miesigcet=1, 2, ..., 12.

4. Wielkos¢ zasobow (ludzkich, rzeczowych, finansowych) na realizacje projektow portfela
w danym okresie rozliczeniowym jest ograniczona. Pula tych zasoboéw jest powigkszana
0 zasoby ,,wlasne”, ktore sg ,,uwalniane” w wyniku zakonczenia projektow w danym

okresie rozliczeniowym?!

oraz jest pomniejszana o zasoby niezbedne dla realizacji
projektdow rozpoczynanych w tym okresie. Zatozono, ze dostgpne zasoby ,,wlasne”
mozna powigkszac o zasoby ,,obce”, pozyskane np. w toku wykorzystania outsourcingu

zasobow ludzkich, leasingu zasobow rzeczowych, faktoringu zasobow finansowych.

109 Abstrakcyjno$é odwzorowania oryginatu oznacza opracowanie modelu mniej ztoZzonego anizeli rzeczywistos¢,
przez pominigcie niektorych zjawisk czy czynnikow.

110 Zakladajac, ze realizacja projektow rozpoczyna sie 1 stycznia biezacego roku, proces ich planowania nalezy
zacza¢ najpozniej w lipcu roku poprzedzajacego.

111 Zakladajac, ze planowane projekty moga rozpoczyna¢ sie od poczatku stycznia, dostepne na nie zasoby beda
wynikaty z koficzacych si¢ projektow rozpoczgtych w poprzednim roku oraz w biezacym roku, ale tych, ktore
trwaja do grudnia.
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5. Okreslony w koncepcji sposob postepowania bedzie opierat si¢ na przedstawianych
w literaturze modelach zarzadzania portfelem projektow oraz rozwigzaniach w nich
wykorzystywanych, ktore zostang dobrane zgodnie z koncepcja pluralizmu
metodologicznego i zasadg triangulacji. Ich dobor bedzie wynikat z rozpoznania:

- ich adekwatnosci w odniesieniu do potrzeb, pod ktére maja by¢ stosowane,

- ich prostoty w odniesieniu do funkcjonowania, wymagan czy uzywanej terminologii,
a takze przy uwzglednieniu predyspozycji, mentalnosci i postaw osob, ktore beda je
stosowaly.

Ze wzgledu na potrzeby okre$lone przez kadre kierowniczg przedsiebiorstw ustug

gorniczych najwickszg uwage poswiecono obszarowi metod 1 narzg¢dzi, ktore dobrano

W sposob umozliwiajacy opracowanie suboptymalnego portfela projektow z punktu

widzenia dopasowania do strategii, oczekiwanego wzrostu warto$ci 1 zapewnienia

roéwnowagi w aspekcie ryzyka, przy uwzglgdnieniu ograniczonych zasobow, a takze
umozliwiajacy ocene portfela projektéw i1 podjecie decyzji o jego realizacji.

Ponadto przyjeto, ze w modelu nalezy uwzgledni¢ rozwigzania:

a) W obszarze zasobow ludzkich, a zwlaszcza:

- dla pelnego zaangazowania si¢ osob, ktore biora udzial w planowaniu czy
W realizacji portfela oraz jego poszczegolnych projektow, a takze dla zapewnienia
im satysfakcji zawodowej warto wprowadzi¢ system motywacyjny oparty m.in.
na partycypacji, a takze na powigzaniu wynikow realizacji projektow i calego
portfela z bodZcami motywacji materialnej i pozamaterialnej,

- dla skutecznos$ci realizacji portfela 1 jego poszczegdlnych projektow warto
wskaza¢ zadania oraz odpowiedzialnos¢ osob uczestniczacych w zarzadzaniu
portfelem projektow,

b) w obszarze srodowiska projektowego, a zwlaszcza:

- dla sprawnej komunikacji, dzielenia si¢ wiedzg oraz jednoznacznego
przyporzadkowania odpowiedzialnosci za portfel 1 jego poszczegdlne projekty,
warto wprowadzi¢ mozliwie jak najbardziej plaska strukture organizacyjna'?,
ktorej ideg przedstawiono na rys. 9, z silng pozycja biura zarzadzania projektami,
kierownikow projektow oraz kierownika portfela, ktéry powinien by¢ cztonkiem

naczelnej kadry kierowniczej,

12 Tstote struktur, ktore mozna zastosowa¢ dla wspomagania opracowanego modelu przedstawia: Krzos G.,
Struktury organizacyjne wewnetrznych zespotow zarzadzajacych projektami europejskimi — identyfikacja
zalet i wad. Nauki o zarzadzaniu, nr 8/2011, s. 99-110.
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Biuro Zarzadu /

Naczelna kadra kierownicza /
Kierownik portfela projektow

Biuro zarzadzania Dziat Dziat Pozostate
projektami gorniczy energomaszynowy dziaty / biura
Kierownik Kierownik Kierownik

biura dziatu dziatu
------------------------------------- et s SR
Dozor Dozor Dozoér
Kierownicy gorniczy elektryczny maszynowy
projektow | | [
Gornicy Elektrycy Mechanicy |
Zespoly projektowe |

Rys. 9. Idea struktury organizacyjnej z silng pozycja biura zarzadzania projektami
Opracowanie wlasne na podstawie: Krzos G., op. cit., s. 106.

- dla zapewnienia odpowiedniego klimatu nalezy tworzy¢ kulture organizacyjng

podkreslajaca znaczenie projektow i pracy zespotowej, wspierajaca kreatywnose,

akceptujaca mozliwos¢ popetniania btedéw w celu uczenia sig,

C) W obszarze zarzadzania wiedza, a zwlaszcza:

- dla zapewnienia biezacej komunikacji warto wskaza¢ przeptyw informacji oraz

dokumentéw podczas planowania portfela, a takze raportowania,

- dla zwigkszenia skutecznosci realizacji portfela i jego poszczegolnych projektow

przez uczenie si¢ na wlasnych, nabytych w przesztosci dos§wiadczeniach warto

okresli¢ miejsce gromadzenia zasobow wiedzy projektowe;.

4.2. Odwzorowanie koncepcji modelu

Opracowana koncepcja modelu jest kompilacjag podejs¢ i rozwigzan przedstawionych

w literaturze w zakresie zarzadzania portfelem projektow, ktore dostosowano do potrzeb,
mozliwosci 1 specyfiki przedsigbiorstw ustug goérniczych. W przyjetym w koncepcji sposobie
postepowania, ktorego kolejnosé i uczestnikow odwzorowano na rys. 10, uwzglgdniono pigé
etapow, opisanych w kolejnych podpunktach tej czesci pracy. Sa to:

1) identyfikacja projektow,

2) selekcja i ocena projektow, faza planowania portfela
3) wybor projektéw do portfela,
4) ocena i zatwierdzenie portfela,
5) realizacja portfela.
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Rys. 10. Ogolna koncepcja modelu zarzadzania portfelem projektow w przedsiebiorstwie ustug
gorniczych (najwazniejsze dziatania w etapach)
Opracowanie wlasne.
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Przedstawione etapy sa realizowane przez odpowiednio dobranych uczestnikow procesu
zarzadzania portfelem projektow, do ktorych zaliczono:
1) naczelng kadre kierowniczg (prezesa, cztonkow zarzadu - w tym kierownika portfela),
2) biuro zarzadzania projektami (kierownika, pracownikow),
3) kierownikow dziatdow (gorniczego, energomaszynowego, BHP i szkolenia, techniki
strzelniczej, prawnego, finansowego),

4) kierownikow poszczegolnych projektow.

4.2.1.1dentyfikacja projektow

Przyjeto, ze etap jest inicjowany przez kierownika biura zarzadzania projektami,
przynajmniej pot roku przed terminem rozpoczecia realizacji projektow, ktore nalezy
zidentyfikowa¢ w tym etapie.

Celem etapu jest wskazanie propozycji projektow (oznaczonych jako ,,pi”, gdzie i =
1, ..., k), ktore nalezy rozwazy¢ dla osiggania celow strategicznych przedsiebiorstwa, przy
zatozeniu, ze dla ich realizacji beda dostepne zasoby (ludzkie, rzeczowe, finansowe).
Z przeprowadzonych wywiadow z kadra kierowniczg i dos§wiadczen wlasnych wynika, ze duze
przedsigbiorstwa ustug gorniczych w ciggu roku sg w stanie zrealizowac od 4 do 5 projektow,
a $rednie przedsigbiorstwa od 3 do 4 projektow, ktore trwajg od Kilku do Kilkunastu miesiecy.
Przyjeto zatem, ze warto zidentyfikowac¢ od 1 do 3 projektow wiecej, dla dokonania wyboru
tych najlepszych.

W etapie identyfikacji projektow powinna uczestniczy¢ naczelna kadra kierownicza,
w tym jeden z jej cztonkow, ktorego nalezy powotac na kierownika portfela, kierownik biura
zarzadzania projektami, a takze pracownicy tego biura. Przyjeto, ze naczelna kadra kierownicza
dysponuje najbardziej aktualng wiedzg o celach strategicznych oraz sytuacji w otoczeniu
przedsigbiorstwa, natomiast kierownik 1 pracownicy biura zarzadzania projektami maja
informacje o ukazujacych si¢ zapytaniach ofertowych, przetargach, a takze o uwalnianych
zasobach w zwiazku z konczaca si¢ realizacja projektow, ktore rozpoczety sie w poprzednim
okresie rozliczeniowym. Wiaczenie Kierownika i pracownikow biura zarzadzania projektami
w prace naczelnej kadry kierowniczej wigze si¢ z zatozeniem odnoszacym si¢ do partycypacji,
stanowigcej wazne narzedzie motywowania. Dzigki temu rozwigzaniu Kierownik i pracownicy
powinni mie¢ poczucie, ze sg docenieni przez naczelng kadre kierowniczg 1 maja wplyw na
ksztattowanie przysztosci przedsiebiorstwa przez mozliwos¢ identyfikowania projektow, ktore

beda realizowaty jego strategie. Nalezy pamigta¢, aby podczas identyfikacji projektow
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zapewni¢ odpowiednia, zyczliwg atmosfere pracy — wspierajaca kreatywnos¢ kierownika oraz
pracownikow i akceptujaca mozliwos¢ popelniania przez nich bledow w celu uczenia sie.

W identyfikacji projektoéw nalezy uwzgledni¢ plan strategiczny przedsiebiorstwa,
a w szczegolnosci zawarte w nim cele strategiczne oraz wyniki analizy SWOT. Nalezy
zaakcentowaé, ze plan ten powinien by¢ zaktualizowany, zwlaszcza jesli zaszly zmiany
w przedsiebiorstwie lub w jego otoczeniu. Ma to wazne znaczenie w kontekscie identyfikacji
projektow, ktére powinny zapewnic¢ elastyczne reagowanie na te zmiany.

Podstawa do identyfikacji projektow powinna by¢ operacjonalizacja celow
strategicznych przedsigbiorstwa, bedaca kluczowym dziataniem w zakresie implementacji
strategiil!. Jej istota powinno byé zawezenie celéw strategicznych do tego, co ma byé
osiggniete w krotszym okresie czasu, czyli w roku. Stanowi to baze¢ do wskazania, a nastepnie
do rozwazenia mozliwosci realizacji konkretnych projektow, polegajacych na wykonaniu ustug
gorniczych, na ktore jest zapotrzebowanie na rynku w tym okresie czasu. Nalezy zaakcentowac,
ze proponowane do realizacji projekty musza wptywac na osigganie konkretnych, okreslonych
celow strategicznych (jednego lub Kkilku). W identyfikacji projektow mozna réwniez

wykorzysta¢ zawarte w planie strategicznym wyniki analizy SWOT, gtéwnie informacje o:

mocnych stronach przedsigbiorstwa (S), tj. 0 jego atutach, zrodtach przewagi, zaletach,
- stabych stronach przedsigbiorstwa (W), tj. 0 jego barierach, wadach, problemach,
- szansach w otoczeniu (O), tj. 0 mozliwos$ciach, ktorych wykorzystanie jest korzystne,
- zagrozeniach w otoczeniu (T), tj. 0 niebezpieczenstwach, ktore mogg nickorzystnie
wplywac na funkcjonowanie przedsigbiorstwa.

Informacje te moga by¢ podstawa do analizy powigzan mig¢dzy proponowanymi
projektami a mocnymi i stabymi stronami przedsigbiorstwa oraz szansami i zagrozeniami
W jego otoczeniu. Moze si¢ to odby¢ w toku udzielania odpowiedzi na takie pytania, jak np.:

- czy realizacja proponowanego projektu pi bedzie korzystnie wptywata na mocne strony
przedsigbiorstwa 1 pozwoli wykorzysta¢ dang szansg?

- czy realizacja proponowanego projektu pi bedzie korzystnie wptywata na mocne strony
przedsigbiorstwa i pozwoli zniwelowa¢ dane zagrozenie?

- czy realizacja proponowanego projektu pi bedzie niekorzystnie wplywala na stabe strony

przedsiebiorstwa i ograniczala mozliwo$¢ wykorzystania danej szansy?

113 Opis zagadnienia operacjonalizacji celow strategicznych zawierajg prace: Urbanowska—Sojkin E., Banaszyk
P., Witczak H., op. cit, s. 373-410, PierScionek Z., Zarzadzanie strategiczne w przedsigbiorstwie.
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2011, s. 165-171; Huff A.S., Floyd F., Sherman H.D., Terjesen S.,
Zarzadzanie strategiczne. Podejscie zasobowe. Oficyna Wydawnicza Wolters Kluwer Business, Warszawa
2011, s. 339-363.
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- czy realizacja proponowanego projektu pi bedzie niekorzystnie wpltywata na stabe strony
przedsigbiorstwa i zwigkszata ryzyko zwigzane z danym zagrozeniem?

Odpowiedzi na tak postawione pytania w odniesieniu do proponowanych projektow
mogg stanowi¢ uzasadnienie do ich wskazania dla realizacji strategii.

Kazdy proponowany projekt pi nalezy opisa¢ informacjami, ktore powinny umozliwic¢
dokonanie ich selekcji i oceny w ramach kolejnego etapu tej fazy. Przyjeto, ze opis bedzie
przygotowany przez pracownikOw biura zarzadzania projektami, ktorzy brali udziat
w identyfikacji propozycji projektow oraz maja wiedz¢ o ukazujgcych si¢ zapytaniach
ofertowych, przetargach, a czesto dysponuja juz Specyfikacjg Istotnych Warunkow
Zamoéwienia konkretnych ofert. Przygotowanie opisu powinno by¢ nadzorowane przez
kierownika biura zarzadzania projektami, w doraznej pomocy kierownikéw dziatow
gorniczego, energomaszynowego, BHP i szkolenia, techniki strzatowej, finansowego
i prawnego. Opis powinien by¢ przygotowany z wykorzystaniem analizy SW+H!4, ktérej istotg
jest udzielanie odpowiedzi na pytania przedstawione w tabeli 10. W szczegdlnosci, w ramach:

1. Why? (Dlaczego?) nalezy przedstawi¢ geneze projektu.

2. What? (Co?) nalezy przedstawi¢ zakres projektu.
3. Who? (Kto?) nalezy przedstawi¢ osoby zwigzane z projektem.
4. When? (Kiedy?) nalezy przedstawi¢ terminy realizacji projektu.
5. What for? (Po co?) nalezy przedstawi¢ podstawowy cel realizacji projektu.
6. How much / How? (lle / Jak?) nalezy przedstawi¢ wyniki i warunki realizacji projektu.
Tabela 10
Wz6r opisu propozycji projektow
Nazwa projektu
Opis
1. Why? Dlaczego projekt ma by¢ realizowany
— w ramach jakiego celu strategicznego?
2. What? Co bedzie przedmiotem realizacji projektu?
Co bedzie wchodzito w zakres rzeczowy projektu?
3. Who? Kto bedzie kierownikiem projektu?
Kto bedzie wchodzit w zakres zespotu projektowego?
4. When? Kiedy powinna si¢ rozpocza¢ realizacja projektu i kiedy skonczy¢? (okreslone
jednostki czasu)
5. What for? Po co projekt bedzie realizowany — dla jakich korzy$ci?
6. How much / How? Ile beda wynosi¢ naktady inwestycyjne na realizacje projektu?
Ile beda wynosi¢ koszty operacyjne projektu?
Ile beda wynosi¢ przychody z realizacji projektu?
Jak wygladajg warunki (geologiczne-gérnicze, finansowe, prawne), w ktorych
bedzie realizowany projekt?
Osoba inicjujaca projekt | ...
Osoba opisujaca projekt | .

Opracowano na podstawie: Tubielewicz K., Wirkus M., op. cit., s. 174.

114 Tubielewicz K., Wirkus M., op. cit., s. 174.
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W dalszej kolejnosci, kierownik biura zarzadzania projektami powinien przedstawié
przygotowane opisy projektow naczelnej kadrze kierowniczej. Jej zadaniem jest ponowna
analiza tych propozycji w kontekécie dopasowania strategicznego, a nastepnie ich ocena
w aspekcie znaczenia (wagi) dla osiggania konkretnych, okre§lonych celéw strategicznych.

Przyjeto, ze ocena ta powinna opiera¢ si¢ na nastepujacej skali:

1 - projekt ma bardzo mate znaczenie dla osiagnigcia celu strategicznego,

2 - projekt ma mate znaczenie dla osiggniecia celu strategicznego,

3 - projekt ma $rednie znaczenie dla osiggnigcia celu strategicznego,

4 - projekt ma duze znaczenie dla osiaggnigcia celu strategicznego,

5 - projekt ma bardzo duze znaczenie dla osiaggnigcia celu strategicznego.

W ocenie tej powinni uczestniczy¢ rowniez Kierownik i pracownicy biura zarzadzania
projektami, ktorzy identyfikowali 1 opisywali propozycje projektow, poniewaz tworzy to
kulture organizacyjna podkreslajaca znaczenie projektow i pracy zespotowej, a takze motywuje
i daje satysfakcje przez swiadomosc¢ partycypacji w pracy naczelnej kadry kierownicze;.

Wynikiem tego etapu powinno by¢ przygotowanie przez pracownikow biura zarzadzania
projektami wykazu wybranych do rozwazenia propozycji projektow, przypisanych do
okreslonych celow strategicznych i uszeregowanych w kolejnosci znaczenia dla ich osiggania
(od bardzo duzego do bardzo matego) wraz z wymaganymi terminami ich realizacji, co
przedstawiono w tabeli 11. Jezeli cele strategiczne majg rdzne znaczenie dla przedsigbiorstwa,
wykaz powinien zaczynac¢ si¢ od tych najwazniejszych. Takie podej$cie pozwala na wstepna
priorytetyzacje projektow. Wykaz oraz opisy projektow stanowig dokumentacje okreslong jako
Studium analiz mozliwosci. Kierownik biura zarzadzania projektami powinien jg przekazac
naczelnej kadrze kierowniczej, ktora odpowiada za jej ostateczne zatwierdzenie i1 podjecie

decyzji o przejsciu do 2 etapu zarzadzania portfelem.

Tabela 11
Wykaz wybranych propozycji projektow,
wedtug znaczenia dla osiggniecia celow strategicznych przedsigbiorstwa

Nazwa celu Nr i nazwa Znaczenie projektu dla osiagnigcia| Terminy realizacji
strategicznego proponowanego projektu celu strategicznego projektu
I....

k...

Opracowanie wiasne.

4.2.2. Selekcja i ocena projektow

Etap jest ukierunkowany na dokonanie selekcji projektow ujetych w Studium analiz

mozliwosci, w odniesieniu do zwigzanych z nimi uwarunkowan zasobowych i prawnych,
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a takze na oceng ich efektow finansowych i ryzyka, a na tej podstawie ich hierarchizacj¢. Etap
ten jest nadzorowany przez kierownika portfela a realizowany przez kierownika oraz
pracownikow biura zarzadzania projektami, w doraznej wspotpracy z kierownikami
odpowiednich dzialow przedsiebiorstwa. Schemat postepowania w tym etapie przedstawiono
narys. 11, na ktorym przyjeto nastgpujace oznaczenia:

Kierunek D . / Wybér. KONIEC
o > ane wejéciowe T
Dziatanie postepowania i Dokument decyzja

V . wynikowe
przeplywu informacji Zakonczenie
postgpowania

Przedstawiony sposdb postepowania zostat okreslony na podstawie wywiadéw z kadrg
kierowniczg wybranych przedsi¢biorstw uslug gorniczych oraz do$wiadczen wlasnych
w zakresie dotychczasowych ,,dobrych” praktyk odnoszacych si¢ do wstgpnej analizy
projektéw, realizowanej w przedsigbiorstwach ustug gérniczych przed podjeciem decyzji
0 przystapieniu do przetargu na wykonanie konkretnej ustugi.

Etap ten nalezy rozpocza¢ od przygotowania przez pracownikow biura zarzadzania
projektami zestawienia aktualnie realizowanych projektow, ktore zakonczg si¢ w przysztym
okresie rozliczeniowym, a takze zwigzanych z nimi zasoboéw (ludzkich, rzeczowych,
finansowych). Chodzi o to, aby precyzyjnie okresli¢ wielko$¢ zasobow, ktore beda dostepne na
realizacje portfela projektow w ciggu tego okresu, w okreslonych jednostkach czasut=1, 2, ...,
12 (np. od stycznia do grudnia).

Poniewaz zasoby te sg ograniczone, narys. 11 zostaly one okreslone jako zbidr warunkow
ograniczajacych ,,0;” (j = 1, ..., N). Wsrod tych warunkow, poza zasobami, wazne znaczenie
maja uwarunkowania prawne, a takze wymagane terminy rozpoczgcia i zakonczenia projektow.

Istotg tego etapu, w pierwszej kolejnosci, jest analiza projektow okreslonych w zbiorze
pi w aspekcie spetnienia kazdego z warunkow ograniczajacych oj w jednostkach czasu t.

Z wywiadéw 1 doswiadczen wlasnych autora pracy wynika, Ze analiz¢ t¢ warto
przeprowadzié¢ z wykorzystaniem metody burzy mézgoéw''®, z zapewnieniem odpowiedniej,
zyczliwe] atmosfery wspierajacej kulture organizacyjng podkreslajaca znaczenie projektow

i pracy zespotowej, a takze uczenie si¢ przez wymiang wiedzy i do§wiadczen.

115 Powinno si¢ to odbywaé zgodnie z procedurg przedstawiong w pracy: Kosieradzka A., Metody i techniki
pobudzania kreatywnoséci w organizacji i zarzadzaniu. Edu-Libri, Krakow-Warszawa 2013, s. 134-139.
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w aspekcie warunku o; w okreslonych jednostkach czasu

Czy propozycja pi
spelnia warunek o;?

Tak

Odrzucenie
propozycji projektu p;

Nie

i=i+1
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wszystkie propozycje
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Rys. 11. Sposob postgpowania w etapie selekcji i oceny projektow

Opracowanie wlasne.

56

Czy sprawdzono Nie .
; ; jFitl
wszystkie warunki
Zbior projektow dopuszczalnych pg,
gdzied=1, ..., g
»|d=d+1




W burzy mézgdéw powinien uczestniczy¢ odpowiednio dobrany zespol, obejmujacy
kierownika i pracownikdéw biura zarzadzania projektami, ktorzy uczestniczyli w identyfikacji
I opisie projektow, a takze (doraznie) kierownikow dziatéw gorniczego, energomaszynowego,
prawnego i finansowego, a w szczegdlnych przypadkach BHP i szkolenia, techniki strzatowe;.
Zadaniem tego zespotu jest przedyskutowanie pomystéow w zakresie mozliwosci realizacji

kazdego proponowanego projektu w aspektach:

techniki gorniczej z uwzglednieniem warunkéw geologiczno-gorniczych oraz zasobow
ludzkich o odpowiednich kwalifikacjach gorniczych (najwigksza wiedz¢ w tym zakresie
ma kierownik dziatu gérniczego),

- zasobow ludzkich i rzeczowych czyli pracownikow o odpowiednich kwalifikacjach
maszynowych i elektrycznych oraz odpowiedniego sprzgtu technicznego, tj. maszyn
I urzadzen (duza wiedz¢ w tym zakresie ma kierownik dziatu energomaszynowego),

- prawnym, zwlaszcza w odniesieniu do kar umownych, gwarancji jakos$ci, rekojmi za
wady, odstgpienia od umowy, rozwigzania umowy, zmian postanowien umowy (duza
wiedze w tym zakresie ma radca prawny),

- finansowym, zwtaszcza w odniesieniu do zabezpieczenia nalezytego wykonania umowy,
ubezpieczenia, finansowania projektu (duzg wiedz¢ w tym zakresie ma kierownik dziatu
finansowego),

- uwalnianych zasobow, w zwigzku z zakonczeniem aktualnie realizowanych projektow,
a takze zasobow mozliwych do pozyskania (duzg wiedze w tym zakresie ma kierownik
biura zarzadzania projektami).

- uwarunkowan drgzenia tuneli (duza wiedz¢ w tym zakresie maja kierownicy dziatow
BHP i szkolenia, techniki strzalowe;).

Analize mozliwosci realizacji kazdego proponowanego projektu w wyzej wskazanych
aspektach nalezy przeprowadzi¢ w kolejnosci wynikajgcej ze znaczenia dla osiggania celow
strategicznych (wyznaczonej w wykazie proponowanych projektow), z uwzglednieniem
wymaganych termindw jego rozpoczecia i zakonczenia.

Zaktadajac, ze mozna zaakceptowa¢ wymagania prawne, podstawg do rozpoczecia
analizy sa informacje o terminach rozpoczecia realizacji pierwszego z proponowanych
projektow pi = 1. Terminy te nalezy zestawi¢ z harmonogramem aktualnie realizowanych
projektow w odpowiednich jednostkach czasu, co przedstawiono na rys. 12. Nastepnie zespot

powinien sprawdzi¢ (na bazie informacji o konczacych si¢ projektach i uwalnianych zasobach),
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czy w tych terminach przedsi¢biorstwo bedzie dysponowato odpowiednimi zasobami. Jezeli sa
one niewystarczajace, warto przedyskutowac¢ mozliwosci:
- skorzystania ze zlecenia realizacji cze$ci robdt gorniczych podwykonawcy w ramach

,ustug obcych”,

- skorzystania z outsourcingu pracowniczego,

- zatrudnienia dodatkowych pracownikow,

- zakupu dodatkowych maszyn i urzadzen,

- skorzystania z leasingu maszyn i urzadzen,

- skorzystania z dostgpnych na rynku form finansowania projektow.

Nalezy pamigtaé, ze wykorzystanie tych mozliwos$ci wptywa na wydatki, ktore trzeba
bedzie (w dalszej kolejnosci) uwzgledni¢ w ocenie projektu.

Zaktadajac, ze pierwszy projekt moze by¢ zrealizowany ze wzglgdu na dostepno$é
zasobow, nalezy przyjaé, ze ich pula zostanie pomniejszona o te zasoby, ktore zostaly do niego
przydzielone. Jezeli realizacja projektu zakonczy si¢ przed t = 12, uwolnione zasoby moga by¢
wykorzystane na realizacj¢ projektow rozpoczynajacych si¢ w jednostkach biezacego okresu
rozliczeniowego. Sposob powigkszania i pomniejszania puli zasobéw zobrazowano na rys. 12.

Przyjeto, ze jezeli nie ma potrzeby wykorzystania uwolnionych zasobow finansowych na
realizacje projektéw rozpoczynajacych si¢ w jednostkach biezacego okresu rozliczeniowego,
to powinny one powigkszy¢ pule przeznaczong na projekty, ktore rozpoczng si¢ w przysztym
okresie rozliczeniowym. Natomiast, gdy realizacja projektu zakonczy si¢ po t = 12 biezacego
okresu rozliczeniowego, uwolnione zasoby moga wytacznie powigkszy¢ pule przeznaczong na
projekty, ktore rozpoczng si¢ w przysztym okresie.

W przedstawiony sposob nalezy przeanalizowal wszystkie proponowane projekty.
Z doswiadczen wlasnych autora wynika, ze analiz¢ warto prowadzi¢ przez kilka dni, aby mieé¢
mozliwo$¢ przedyskutowania mozliwosci realizacji kazdego proponowanego projektu po
przemysleniach, ktore nasungty si¢ pozniej (W ramach inkubacji). Wynikiem analizy powinna
by¢ selekcja propozycji projektow czyli wskazanie, ktére z nich:

- nie spetniajg warunkoéw ograniczajacych i nalezy je odrzuci¢,
- spelniajg warunki ograniczajgce 1 nalezy je wtaczy¢ do zbioru dopuszczalnych projektow
pa(d=1,..,0).

Reasumujac, wynikiem przeprowadzenia selekcji jest okreslenie zbioru projektow
dopuszczalnych, ktore sa mozliwe do zrealizowania w okreslonych jednostkach czasu jesli

chodzi o osiggalnos$¢ zasobow i uwarunkowania prawne.
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W dalszej kolejnosci, kazdy z projektéw ujetych w tym zbiorze, powinien zostaé
oceniony pod wzgledem wptywu na warto§¢ przedsigbiorstwa oraz ryzyka. Przyjeto, ze w tej
ocenie bedg uczestniczyli kierownik i pracownicy biura zarzgdzania projektami, w doraznej
pomocy kierownikow dziatow, ktorzy brali udziat w analizie projektoéw, natomiast kierownik
portfela bedzie nadzorowat ich prace¢ oraz jej wyniki. Ocena tego czy projekt bedzie korzystnie
wplywal na wartos$¢ przedsiebiorstwa powinna by¢ przeprowadzona z wykorzystaniem metody
wartosci zaktualizowanej netto — NPV. Wybor tej metody wynikat przede wszystkim z tego, ze
opiera si¢ ona na zdyskontowanych przeptywach pieni¢znych netto, podobnie jak dochodowa
metoda oceny wartosci przedsigbiorstwa (jak zauwazono w pkt 2.3). Ponadto, z wywiadoéw
przeprowadzonych w toku badan dojrzatosci projektowej wynikalo, ze w wielu
przedsigbiorstwach ustug gérniczych stosuje si¢ t¢ metode, co stanowito dodatkowy argument
do jej wyboru.

Aby obliczy¢ NPV istotne znaczenie ma przygotowanie odpowiednich informacji
0 projekcie, ktére przedstawiono w tabeli 12.

Tabela 12

Zestaw informacji stanowigcych podstawe do obliczenia NPV propozycji projektu

. Jednostki okresu obliczeniowego t
Jednostki L
Elementy oceny oceny [miesigce]
1 2 T

1. Naklady inwestycyjne PLN

1.1. Zakup ... PLN

PLN

2. Koszty operacyjne PLN

2.1. Wynagrodzen PLN

2.2. Materiatow PLN

2.3. Mediow (energia, woda, ...) PLN

2.4, Ustug obcych PLN

2.5. Dzierzawy PLN

2.6. Amortyzacji PLN

PLN

3. Przychody PLN

3.1. Drazenie wyrobiska ... PLN

PLN

4. Wynik finansowy brutto [3-2] PLN

5. Podatek PLN

6. Wynik finansowy netto [4-5] PLN

7. Przeplywy pieni¢zne netto NCF; [6-1+2.7] PLN
8. Wspotczynnik aktualizujacy at -

9. Zdyskontowane przeptywy pieni¢zne netto [NCFyay] PLN

10. NPVt PLN

Opracowanie wlasne.
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Na podstawie wskazanych informacji oblicza sie¢ warto$¢ wskaznika NPV projektu

Z nast¢pujacej formuly:

T
NPV=Z NCF, -a,, (1)
t=1

gdzie:
NPV — warto$¢ zaktualizowana netto,
NCF: — (Net Cash Flow) przepltywy pieni¢zne netto w kolejnych jednostkach okresu
obliczeniowego (miesigce: t=1, 2, ..., T),
at — wspotczynnik aktualizujacy, przy okreslonej stopie dyskontowej (i).

a (1+)""? @)
gdzie:

i — stopa dyskontowa wyznaczana na podstawie kosztu kapitahu WACC!’ (Weighted
Average Cost of Capital), ktérym finansowany jest projekt (dla jednostki okresu
obliczeniowego). Projekt jest efektywny (generuje nadwyzki finansowe) i korzystnie wptywa
na warto$¢ przedsigbiorstwa jezeli NPV > 0. Im wyzsza warto$¢ NPV tym realizacja projektu
ma korzystniejszy wptyw na tworzenie wartosci przedsi¢biorstwa. Ujemna warto$¢ NPV
implikuje konieczno$¢ odrzucenia projektu, natomiast dodatnia powoduje konieczno$é oceny
jego ryzyka.

Przez ryzyko nalezy rozumieé¢!'® prawdopodobienstwo (szanse) wystapienia niepewnych
zdarzen (czynnikéw ryzyka), ktorych skutki niekorzystnie wplyna na realizacje,
a w konsekwencji na wyniki projektu. A zatem ryzyko nalezy odnosi¢ do niepowodzenia
w uzyskaniu przewidywanych efektow projektu, zwiazanych z wptywem na osiaganie
odpowiedniego celu strategicznego oraz na wartos¢ przedsigbiorstwa.

Ocena ryzyka projektu powinna zosta¢ zrealizowana na podstawie informacji zawartych
W jego opisie (tab. 10), w czgsci odnoszacej si¢ do warunkow geologiczno-gorniczych,
w ktorych ma on by¢ realizowany, a takze na podstawie dostepnych map i przekrojow rejonu
oraz wlasnych doswiadczen z realizowanych projektoéw w pobliskich rejonach badz tych
samych poktadach.

Dla przeprowadzenia oceny ryzyka proponuje si¢ wykorzystanie listy kontrolnej i mapy

ryzyka. W tym celu, w pierwszej kolejnosci, na podstawie studium literatury przedmiotu®® oraz

116 Kudetko J., op. cit., s. 254-264; Wanielista K., red., Kicki J., Satuga P., Kopacz M., Jarosz J., Stopkowicz A.,
Dyczko A., op. cit., s. 93-105.

117 Michalak A., 2007, op. cit., s. 73-83

118 Takie rozumienie ryzyka przyjeto na podstawie: Wodarski K., 2009, op. cit., s. 13-14.

119 Bijanska J., Wodarski K., 2016, op. cit., s. 63-65; Jonek-Kowalska I., 2017, op. cit., s. 127-134; 181.
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doswiadczen wihasnych, wskazano najwazniejsze czynniki ryzyka, ktéore moga wystepowac
w projektach ustug goérniczych oraz determinowac ich zakonczenie z sukcesem (w odniesieniu
do korzystnego wpltywu na osigganie celow strategicznych oraz warto$¢ przedsigbiorstwa).
Nastepnie list¢ te zweryfikowano w praktyce, w pierwszej kolejnosci w toku wywiadow
z kierownikami projektéw w duzym przedsigbiorstwie ustug gorniczych. Na tej podstawie
okreslono czynniki ryzyka, 0 charakterze branzowym (specyficznym dla projektow
przedsigbiorstw ustug gorniczych), jak rowniez ogodlnogospodarczym, ktore przedstawiono
w tabeli 13.

Tabela 13
Czynniki ryzyka w projektach ustug goérniczych
Nr czynnika Czynnik ryzyka
1. Zmiana (-) $redniej grubosci poktadu wegla
2. Zmiana nachylenia poktadu wegla
3. Zaburzenia tektoniczne (wymycia, wtracenia skalne)
4. Przerosty skaty ptonnej, ktérych grubo$¢ przekracza 30% projektowanej grubosci poktadu
5. Pojawienie si¢ uskokow
6. Pojawienie si¢ opadow skal stropowych i ociosowych
7. Zagrozenie metanowe
8. Zagrozenie klimatyczne
9. Zagrozenie wyrzutem gazoéw lub skat
10. Zagrozenie wodne
11. Zagrozenie tagpaniami
12, Zagrozenie pozarowe
13. Zagrozenie wybuchem pyhu weglowego
14. Zagrozenie radiacyjne naturalnymi substancjami promieniotworczymi
15. Zagrozenie dziataniem pytow szkodliwych
16. Zagrozenie hatasem
17. Wypietrzenie skat spagowych
18. Awarie maszyn i urzadzen
19. Zagrozenie zwigzane z czynnikiem ludzkim, btedy, wypadKi
20. Sytuacja losowa, np. niewygranie przetargu
21. Zmiana (+) stop oprocentowania - kosztu kapitatu na finansowanie projektu
22. Zmiana (+) stopy inflacji

23. Inne
Opracowanie wlasne.

W dalszej kolejnosci, dla zweryfikowania czynnikow wyr6znionych na liscie, zbadano
czy wystapity one w projektach realizowanych przez wybrane duze przedsigbiorstwo ustug
gorniczych w latach 2017-2019, a takze sprawdzono czy zostaty one przewidziane. W badanym
okresie przedsigbiorstwo to zrealizowato 17 projektow, dla kopaln funkcjonujacych w ramach
dwoch spotek weglowych (Polska Grupa Gornicza S.A.; Tauron Wydobycie), ktore dotyczyty

robot podstawowych 1 przygotowawczych czyli polegaty na wykonaniu ustug drazenia
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wyrobisk gorniczych kamiennych, weglowo-kamiennych, weglowych oraz modernizacji

(przebudow) wyrobisk. Wyniki analizy zestawiono w tabeli 14.

Wystepowanie czynnikow ryzyka w projektach

W wybranym przedsi¢biorstwie ustug gérniczych

Tabela 14

Liczba wystapien

Liczba przewidzianych

z Elr:ika Czynnik ryzyka czynnika ryzyka wystapien czynnika
y w projektach ryzyka
1. Zmiana (-) $redniej grubosci poktadu wegla 3 2
2. Zmiana nachylenia poktadu wegla 5 4
Zaburzenia tektoniczne (wymycia, wtracenia
3. 6 4
skalne)
4 Przerosty skaty ptonnej, ktorych grubosé 5 1
' przekracza 30% projektowanej grubosci poktadu
5. Pojawienie si¢ uskokoéw 4 3
6 Pojawienie si¢ opadow skal stropowych 8 5
' i ociosowych
7. Zagrozenie metanowe 2 1
8. Zagrozenie klimatyczne 6 4
9. Zagrozenie wyrzutem gazow lub skat 0 0
10. Zagrozenie wodne 3 3
11. Zagrozenie tagpaniami 6 4
12. Zagrozenie pozarowe 2 1
13. Zagrozenie wybuchem pyhu weglowego 0 0
14 Zagrozenie radiacyjne naturalnymi substancjami 0 0
' promieniotwdrczymi
15. Zagrozenie dziataniem pytow szkodliwych 0 0
16. Zagrozenie hatasem 0 0
17. Wypigtrzenie skat spagowych 1 1
18. Awarie maszyn i urzadzen 8 2
19, Zagrozenie zwigzane z zasobami ludzkimi 3 0
20. Niewygranie przetargu 4 0
Zmiana (+) stop oprocentowania - kosztu
21. . - . . 2 1
kapitatu na finansowanie projektu
22. Zmiana (+) stopy inflacji 0 0
23. Inne zagrozenia 1 0

Opracowanie wlasne.

Jak wynika z danych zawartych w tabeli 14, w badanym okresie czasu w projektach

realizowanych przez wybrane duze przedsigbiorstwo ustug gorniczych wystapito 17 (73,91%)

sposrod 23 okreslonych czynnikow ryzyka. Brak wystapienia 6 (26,09%) czynnikow (w tym:

9. Zagrozenie wyrzutem gazoéw lub skal; 13. Zagrozenie wybuchem pylu weglowego;

14. Zagrozenie radiacyjne naturalnymi substancjami promieniotworczymi; 15. Zagrozenie

dziataniem pylow szkodliwych; 16. Zagrozenie halasem; 23. Zmiana stopy inflacji) nie

oznacza, ze nalezy je poming¢, poniewaz moga one wystapi¢ obecnie lub w przysztosci.

Z danych przedstawionych w tabeli 14 wynika, ze projekty przedsiebiorstw ushug

gorniczych sa realizowane w niepowtarzalnych warunkach m.in. geologiczno-gorniczych,
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ktore determinujg mozliwosci przewidzenia wystapienia okreslonych czynnikéw ryzyka na
podstawie analizy dostepnych map i przekrojow rejonu czy doswiadczen z realizowanych
projektow w pobliskich rejonach badz tych samych poktadach. Na 17 wystepujacych
czynnikow ryzyka tylko:
- 6 z nich (35,29%) w petni (czyli w 100%) przewidziano (w tym: 10. Zagrozenie wodne;
13. Zagrozenie wybuchem pylu weglowego; 14. Zagrozenie radiacyjne naturalnymi
substancjami promieniotworczymi; 15. Zagrozenie dziataniem pyléw szkodliwych; 16.
Zagrozenie hatasem; 17. Wypigtrzenie skal spagowych),
- 3z nich (17,65%) nie zostaly przewidziane (W tym: 19. Zagrozenie zwigzane z zasobami

ludzkimi; 20. Niewygranie przetargu; 23. Inne zagrozenia).

Poniewaz 3 czynniki ryzyka w ogole nie zostaly przewidziane, autor pracy uznat, ze
nalezy je przeanalizowac.

Czynnik 19, tj. Zagrozenie zwigzane z zasobami ludzkim, wystapit 3 razy, co wynikato
z blgdow podczas pracy, ktorych konsekwencja byly przestoje (1 wystgpienie), wypadek
(1 wystgpienie) oraz absencja chorobowa znacznej czeSci zespotu realizujacego projekt
(1 wystapienie);

Czynnik 20, tj. Niewygranie przetargu, wystapit 4 razy, co wynikato z:

- uchybien formalnych wplywajacych na konieczno$¢ uzupetienia dokumentéow a w 1
przypadku na odrzucenie oferty, do ktorych nalezalo niedostarczenie dokumentow
zabezpieczenia nalezytego wykonania umowy, niepetne przedstawienie wykazu osob
iich kwalifikacji, niewskazanie pelnomocnictwa ze strony Wykonawcy czy
zaswiadczenia o niezaleganiu z uiszczeniem podatkow, optat, sktadek na ubezpieczenia,

- duzej liczby ztozonych ofert na wykonanie ustugi gorniczej (do przetargu przystapito od
4 do 8 konkurencyjnych przedsiebiorstw), co w 3 przypadkach spowodowato odrzucenie
oferty analizowanego przedsigbiorstwa.

Czynnik 23, tj. Inne zagrozenia, wystapil 1 raz, co wynikato z blednego wyliczenia
budzetu, w szczegodlnosci niedoszacowania kosztow zwigzanych z zapobieganiem zagrozeniom
naturalnym, w ktorych realizowany byl projekt.

Zebrane informacje o czynnikach ryzyka s3 waznym elementem uczenia si¢ na
do$wiadczeniach 1 nalezy je uwzgledni¢ w toku dalszego postepowania.

Na podstawie przeprowadzonej weryfikacji czynnikow ryzyka przyjeto, ze ich wykaz
moze by¢ podstawg do ich identyfikacji w odniesieniu do konkretnego, planowanego projektu.
Zidentyfikowane czynniki nalezy opisa¢ przy wykorzystaniu listy kontrolnej ryzyka, ktorej

wzor przedstawiono w tabeli 15.

64



Lista kontrolna ryzyka propozycji projektu

Tabela 15

Nr i nazwa propozycji projektu

Wskaznik
ryzyka

Opis 1 Opisn OPIS RYZYKA
Nr i nazwa czynnika skutek Szansa Skutek Szansa Sredni Sredni
skutek skutek
1. ..
n

Opracowano na podstawie: Bijanska J., Wodarski K., 2016, op. cit., s. 66.

Istota opisu czynnikdéw ryzyka jest okreslenie skutku oraz szansy (prawdopodobienstwa)

ich wystgpienia na podstawie odpowiednio przyjetej skali, ktorg przedstawiono w tabelach 16

i 17. Zalozono, ze opis skutku i szansy powinien by¢ dokonany przez przynajmniej 2 osoby,

wsrod ktorych muszg si¢ znalez¢ kierownik dziatlu gorniczego oraz Kkierownik dziatu

energomaszynowego, a W szczegolnych przypadkach BHP i szkolenia, techniki strzelniczej.

Warto jednak zadbac o to, aby w pracy kierownikéw uczestniczyli rOwniez pracownicy biura

zarzadzania projektami, dla wspierania kultury zorientowanej na projekty i prace zespotowa.

Skala skutku wystapienia czynnikéw ryzyka

Tabela 16

Wielko$¢ i znaczenie skutku wystapienia czynnika ryzyka

Skala

Bardzo ma#y skutek
Wystapienie czynnika moze powodowac niewielkie zaktocenia w osiggnigciu zatozonych
efektow projektu. Czynnik ma niewielki wptyw na niezakonczenie projektu z sukcesem
(w odniesieniu do korzystnego wptywu na osigganie odpowiedniego celu strategicznego
oraz warto$¢ przedsiebiorstwa), a skutki jego wystapienia mozna fatwo usunagé.

1-2

Maly skutek
Wystapienie czynnika moze powodowac nieznaczne zagrozenie dla osiagnigcia zatozonych
efektow projektu. Czynnik moze by¢ powodem niezakonczenia projektu z zakladanym
sukcesem (w odniesieniu do korzystnego wplywu na osigganie odpowiedniego celu
strategicznego oraz warto$¢ przedsiebiorstwa), ale skutki jego wystapienia beda niewielkie,
zatem ich zniwelowanie nie powinno by¢ problemem.

Sredni skutek
Wystapienie czynnika stanowi powazne zagrozenie dla osiggnigcia zalozonych efektow
projektu. Czynnik moze by¢é powodem niezakonczenia projektu z zakltadanym sukcesem
(w odniesieniu do korzystnego wplywu na osigganie odpowiedniego celu strategicznego
oraz warto$¢ przedsigbiorstwa), ale jego skutki nie bedg na tyle istotne, zeby niekorzystnie
wplynaé na zatozone efekty catego portfela projektow.

Duzy skutek
Wystapienie czynnika stanowi bardzo powazne zagrozenie dla osiggnigcia zatozonych
efektow projektu. Czynnik moze by¢ powodem niezakonczenia projektu z zakladanym
sukcesem (w odniesieniu do korzystnego wplywu na osigganie odpowiedniego celu
strategicznego oraz wartos$¢ przedsigbiorstwa), a jego skutki beda na tyle istotne, ze zagroza
osiaggnieciu zatozonych efektow catego portfela projektow.

7-8

Bardzo duzy skutek
Wystapienie czynnika stanowi krytyczne zagrozenie dla osiagnigcia zatozonych efektow
projektu. Czynnik moze by¢ powodem niezakonczenia projektu z zaktadanym sukcesem
(w odniesieniu do korzystnego wpltywu na osigganie odpowiedniego celu strategicznego
oraz warto§¢ przedsigbiorstwa), a jego skutki moga implikowaé brak efektywnosci
i skutecznosci portfela projektow oraz powazne problemy dla przedsigbiorstwa.

9-10

Opracowano na podstawie: Bijanska J., Wodarski K., 2016, op. cit., s. 67.
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Skala szansy wystapienia czynnikéw ryzyka

Tabela 17

Szansa wystapienia czynnika ryzyka

Skala

Bardzo mala szansa
Czynnik ryzyka wystapi z bardzo matym prawdopodobienstwem
(do 19% szans na wystapienie).

1-2

Mala szansa
Czynnik ryzyka wystapi ze stosunkowo matym prawdopodobienstwem
(pomigdzy 20% i 39% szans na wystapienie).

Srednia szansa
Czynnik ryzyka wystapi ze Srednim prawdopodobienstwem
(pomigdzy 40% i1 59% szans na wystapienie).

Duza szansa
Czynnik ryzyka wystapi z duzym prawdopodobienstwem
(pomigdzy 60% i 79% szans na wystapienie).

Bardzo duza szansa
Czynnik ryzyka wystapi z bardzo duzym prawdopodobienstwem
(powyzej 80% szans na wystapienie).

9-10

Opracowano na podstawie: Bijanska J., Wodarski K., 2016, op. cit., s. 67-68.

Po opisie czynnikow ryzyka nalezy dokona¢ jego pomiaru. Polega to na wyznaczeniu

warto$ci wskaznika ryzyka projektu, przy wykorzystaniu mapy p

Skala szansy

% 10| 10 20 30 @ 40 50 60 | 80 | 90 | 100
:; 9 9 18 27 3% 4 5 6 IEBEEEE
s 8 8 16 24 32 40 48
: 7 7 14 21 28 35 2 2 s 6 KR
3 2 6 6 12 18 24 30 36 42 48 54 60
§ ﬁ 5 5 100 15 0 20 25 30 35 40 45 50
s 4| 4 8 12 16 £ 20 24 28 32 36 40
> 3 3 6 9 12 15 18 21 24 27 30
§ 2 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20
:; 1 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Skutek
Bardzo maty Maly Sredni Duzy Bardzo duzy
Skala skutku

Rys. 13. Mapa ryzyka
Opracowano na podstawie: Bijanska J., Wodarski K., 2016, op. cit., . 68.

rzedstawionej na rys. 13.

Na mapie, wartosci osi pionowej odpowiadaja wartoSciom skali szansy, a osi poziomej —

warto$ciom skali skutku wystapienia danego czynnika ryzyka. Wskaznik ryzyka jest iloczynem

$rednich arytmetycznych wartosci skutku i szansy, ktore wskazano na liscie kontrolnej ryzyka

(tab.

15). Obliczone wartosci tego wskaznika umozliwiajg dokonanie oceny ryzyka

pierwotnego projektu, na podstawie okreslonej skali, ktorg przedstawiono w tabeli 18.
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Tabela 18
Skala oceny ryzyka

Wartos¢ wskaznika ryzyka

Interpretacja wartosci wskaznika ryzyka

1-4
(na mapie ryzyka zaznaczone
kolorem bialym)

Bardzo matle, akceptowalne ryzyko projektu, ktére mozna monitorowaé
w odniesieniu do okreslonych czynnikow.

5-16
(na mapie ryzyka zaznaczone
kolorem jasno szarym)

Mate, akceptowalne ryzyko projektu, ktore nalezy monitorowac
w odniesieniu do okreslonych czynnikow.

17-36
(na mapie ryzyka zaznaczone
kolorem szarym)

Srednie, akceptowalne ryzyko projektu, ktore wymaga wprowadzenia
dzialan zaradczych w odniesieniu do okreslonych czynnikow,
pozwalajacych na ograniczenie szansy ich wystgpienia lub ich skutkow.

37-64
(na mapie ryzyka zaznaczone
kolorem ciemno szarym)

Duze, akceptowalne warunkowo ryzyko projektu, ktory moze by¢ podjety
w przypadku mozliwosci wprowadzenia zdecydowanych dziatan
zaradczych w odniesieniu do okreslonych czynnikow, pozwalajacych na
znaczace ograniczenie szansy ich wystapienia lub ich skutkow.

65— 100
(na mapie ryzyka zaznaczone
kolorem czarnym)

Bardzo duze, nieakceptowalne ryzyko projektu, ktére powinno implikowaé
podjecie decyzji o odrzuceniu projektu.

Mozna rozwazy¢ realizacje takiego projektu, ale wylacznie wtedy, gdy
istnieje realna mozliwos¢ wdrozenia bardzo radykalnych dziatan
zaradczych w odniesieniu do okreslonych czynnikow ryzyka pozwalajacych
na znaczgce ograniczenie szansy ich wystapienia lub ich skutkéw, co
spowoduje zmniejszenie ryzyka pierwotnego do poziomu akceptowalnego.

Opracowano na podstawie: Bijanska J., Wodarski K., 2016, op. cit., s. 69.

Ocena ryzyka pierwotnego projektow jest podstawg do opracowania planu dziatan

wzgledem ryzyka. Zatozono, ze dziatania te powinny zosta¢ przyjete dla projektow

charakteryzujacych si¢ bardzo duzym, duzym oraz $rednim ryzykiem pierwotnym.

Do przedstawienia planu dziatan wzglgdem ryzyka projektow przyjeto wykorzystanie

macierzy reagowania na ryzyko'?, ktora przedstawiono w tabeli 19.

W pierwszej kolejnosci w macierzy, dla kazdego zidentyfikowanego czynnika ryzyka

projektu, nalezy okresli¢ dziatania wzglgdem ryzyka. Przyjeto, ze dziatania te powinny by¢

zaproponowane w toku burzy mozgoéw przez zespdt, w ktorym w zaleznos$ci od specyfiki

czynnika, oprdcz kierownika biura zarzgdzania projektami powinni uczestniczy¢ kierownicy

dziatow gorniczego, energomaszynowego i finansowego, radca prawny, a w szczegolnych

przypadkach BHP i szkolenia oraz techniki strzelniczej, a takze (dla zapewnienia partycypacji),

pracownicy biura zarzadzania projektami, ktorzy brali udzial w etapie identyfikacji projektow.

120 Bijanska J., Wodarski K., 2016, op. cit., s. 70; Pritchard C.L., op. cit., s. 243-251.
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Macierz reagowania na ryzyko

Tabela 19

Nr i nazwa propozycji projektu:

Ocena ryzyka
pierwotnego

Nr i nazwa
czynnika ryzyka

Dziatania wzgledem ryzyka

Osoba
odpowiedzialna
za dziatania

Termin
realizacji
dziatan

Poziom
adekwatnosci
dziatan

Poziom
skutecznoS$ci
dziatan

Wskaznik
ryzyka
rezydualnego

Ocena
ryzyka
rezydualnego

Bardzo duze

Duze

Srednie

Opracowano na podstawie: Bijanska J., Wodarski K., 2016, op. cit., s. 70.



Na podstawie dyskusji, ktora powinna przebiega¢ w odpowiednej atmosferze sprzyjajace;j
kreatywnosci, zespol powinien wskaza¢ dzialania wzgledem ryzyka pierwotnego projektu, do
ktorych zalicza sie!?!:

- unikanie ryzyka, np. przez usuni¢cie jego zrodta, przyczyny,
- transfer ryzyka, przez przeniesienie odpowiedzialnosci lub konsekwencji na inng grupe
interesariuszy, np. ubezpieczyciela, podwykonawce,
- lagodzenie ryzyka, przez podejmowanie inicjatyw zmniejszajacych jego szanse
wystapienia lub wielko$¢ jego skutkow,
- akceptacj¢ ryzyka, przez przyjecie wszelkich konsekwencji z jego wystapienia, ktora
moze by¢:
pasywna, co polega na przyjeciu ryzyka bez podejmowania jakichkolwiek dziatan,
aktywna, co polega na stworzeniu specjalnego funduszu — budzetu rezerwowego
albo instrukcji dotyczacych zastosowania odpowiednich metod.

Dziatania wzglgdem ryzyka moga by¢ rozpatrywane i stosowane odrgbnie lub
w kombinacji (przez ich polaczenie). Nastepnie zespot powinien wskazaé o0soby
odpowiedzialne za realizacj¢ dziatan wzgledem ryzyka pierwotnego, a nastgpnie ocenié ich
poziom adekwatnosci 1 skutecznosci.

Adekwatno$¢ oznacza zastosowanie odpowiednich §rodkow zaradczych oraz najlepszych
praktyk dla obnizenia poziomu ryzyka pierwotnego, jego catkowitego wyeliminowania, a takze
wskazanie mozliwosci zastosowania dodatkowych innych dziatan dla jego zminimalizowania.
Do oceny adekwatno$ci zaproponowano pi¢¢ poziomow, ktore scharakteryzowano w tabeli 20.

Tabela 20
Ocena adekwatnos$ci dziatan wzgledem ryzyka pierwotnego

Poziom Opis poziomu
1. Reakcja na ryzyko obejmuje wszystkie mozliwe i niezbedne dziatania oraz najlepsze
Bardzo duza praktyki dla obnizenia poziomu ryzyka lub jego catkowitego wyeliminowania. Aktualnie
adekwatnos¢ nie ma mozliwos$ci zastosowania innych dziatan dla obnizenia ryzyka.
2. Reakcja na ryzyko obejmuje wickszos$¢ niezbednych dziatan lub najlepszych praktyk dla
Duza obnizenia poziomu ryzyka lub jego catkowitego wyeliminowania. Istniejg ograniczone
adekwatno$¢ mozliwosci zastosowania innych dziatafi dla obnizenia ryzyka.
3. Reakcja na ryzyko obejmuje tylko wybrane niezbedne dziatania lub najlepsze praktyki dla
Srednia obnizenia poziomu ryzyka lub jego catkowitego wyeliminowania. Istniejg stosunkowo
adekwatno$¢ duze mozliwosci zastosowania innych dziatan dla obnizenia ryzyka.
4. Reakcja na ryzyko obejmuje pewne, minimalne dziatania lub najlepsze praktyki dla
Mata zmniejszenia ryzyka. Istnieja réwniez duze mozliwo$ci zastosowania innych dziatan dla
adekwatnos¢ obnizenia poziomu ryzyka.
5. Brak reakcji na zidentyfikowane ryzyko. Istnieja duze mozliwo$ci zastosowania dziatah
Brak - dla obnizenia poziomu ryzyka.
adekwatnosci

Opracowano na podstawie: Bijanska J., Wodarski K., 2016, op. cit., s. 71.

121 pritchard C.L., op. cit., s. 40-42.
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Skuteczno$¢ okresla wptyw zastosowanych $rodkéw zaradczych oraz najlepszych
praktyk na obnizenie skutkow ryzyka pierwotnego lub szansy jego wystapienia. Do oceny

skuteczno$ci zaproponowano trzy poziomy, ktore scharakteryzowano w tabeli 21.

Tabela 21
Ocena skutecznosci dziatan wzgledem ryzyka pierwotnego
Poziom Opis poziomu
1. Przyjeta reakcja na ryzyko pozwala na bardzo duze ograniczenie jego skutkow, znaczace
Wysoka ograniczenie szansy pojawienia si¢ czynnika ryzyka lub catkowite wyeliminowanie
skutecznos¢ ryzyka.
2. Przyjeta reakcja na ryzyko pozwala na istotne ograniczenie jego skutkow lub ograniczenie
Srednia szansy pojawienia si¢ czynnika ryzyka. Na tym poziomie, pomimo reakcji na ryzyko,
skuteczno$¢ moze ono wystapic.
3. Przyjeta reakcja na ryzyko pozwala na nieznaczne ograniczenie jego skutkow lub
Niska nieznaczne ograniczenie szansy pojawienia si¢ czynnika ryzyka. Na tym poziomie,
skutecznos¢ pomimo reakcji na ryzyko, moze ono wystapic.

Opracowanie wlasne.

W kolejnym kroku, na podstawie oceny pozioméw adekwatnosci i skutecznosci dziatan,
nalezy oceni¢ ryzyko rezydualne projektow, czyli to, ktdre pozostaje po zastosowaniu
wszelkich mozliwych badz czeSciowych $rodkéw zaradczych oraz najlepszych praktyk
W postepowaniu z ryzykiem pierwotnym. Oceny dokonuje si¢ na podstawie wartosci wskaznika
ryzyka rezydualnego (od 0,1 do 1,0), odpowiadajacym poziomom adekwatnosci i skutecznosci
dziatan wzgledem ryzyka pierwotnego, ktore przedstawiono w tabeli 22. Ryzyko rezydualne

jest iloczynem wskaznika ryzyka pierwotnego oraz wskaznika ryzyka rezydualnego.

Tabela 22
Wartosci wskaznika ryzyka rezydualnego
Poziomy skutecznosci dziatan wzglgdem ryzyka pierwotnego
Poziomy adekwatnosci
dziatan wzgledem ryzyka 1. 2. 3.
pierwotnego
1. 0,0 0,1 0,2
2 0,2 0,3 0,4
3 0,5 0,6 0,7
4. 0,8 0,9 1
5 1 1 1

Opracowano na ioodstawie: Bijanska J., Wodarski K., 2016, op. cit., s. 71.

Ocena ryzyka rezydualnego projektow jest podstawa do podjecia decyzji w zakresie jego
akceptacji. W przypadku jego zaakceptowania nalezy pamigtac, ze realizacja dziatan wzgledem
ryzyka bedzie wigzata si¢ z wydatkami (kosztami, ewentualnie naktadami inwestycyjnymi),
ktore nalezy uwzgledni¢ w etapie oceny portfela. Natomiast brak akceptacji ryzyka implikuje

konieczno$¢ odrzucenia propozycji projektu.
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Ocena ryzyka jest ostatnim krokiem etapu selekcji i oceny projektow. Wynikiem prac

tego etapu powinno by¢ ,,Studium mozliwych projektow” czyli opracowanie zawierajace

wyniki analizy i oceny projektéw mozliwych do realizacji, ktore nalezy podsumowacé

w odpowiedni sposob, przedstawiony w tabeli 23. Umozliwia on Kierownikowi biura

zarzadzania projektami dokonanie priorytetyzacji projektow, polegajacej na ustaleniu ich

rankingu, ktory bedzie wspomagat ich wybdr do portfela.

Tabela 23
Wyniki oceny propozycji projektow
Kryteria oceny projektu
Znaczenie dla Wpltyw
osiggniecia celu na warto$¢ Ryzyko
strategicznego | przedsigbiorstwa
‘ Waga kryteriow oceny
Nr i nazwa Ocena w aspekcie | Ocena w aspekcie | Ocena w aspekcie | Wynik Miejsce
propozycji projektu 1. kryterium 2. kryterium 3. kryterium oceny w rankingu

1

9

Opracowano na podstawie: Sonta-Draczkowska E., op. cit., s. 69-70 [za:] Sifri G., op. cit., s. 21.

Sposob ten opiera sie na modelu scoringowym?*?2

kryteria oceny:

- znaczenie projektu dla osiggnigcia okreslonego celu strategicznego,

- wplyw projektu na warto$¢ przedsiebiorstwa,

, w ktorym uwzgledniono nastepujace

- ryzyko projektu odnoszone do niepowodzenia w osiggnieciu odpowiedniego celu

strategicznego oraz w tworzeniu warto$ci przedsiebiorstwa.

Wskazanym kryteriom oceny nalezy nada¢ wage w zaleznosci od ich znaczenia dla

procesu wyboru. Przyjeto, ze wagi kryteriow powinny by¢ ustalone arbitralnie, przez naczelna

kadre kierownicza, w skali od 1 do 3 (1 mniej istotne, 2 istotne, 3 bardzo istotne).

Projekty powinny by¢ ocenione przez zespot bioragcy udzial w tym etapie zarzadzania

portfelem, w aspekcie przyjetych kryteriow w skali od 1 do 5. | tak, w odniesieniu do:

- znaczenia projektu dla osiagnigcia okreslonego celu strategicznego:

1 oznacza, ze projekt ma bardzo mate znaczenie dla osiagnigcia celu strategicznego,

2 oznacza, ze projekt ma male znaczenie dla osiagniecia celu strategicznego,

3 oznacza, ze projekt ma $Srednie znaczenie dla osiggni¢cia celu strategicznego,

4 oznacza, ze projekt ma duze znaczenie dla osiggnigcia celu strategicznego,

5 oznacza, ze projekt ma bardzo duze znaczenie dla osiaggnigcia celu strategicznego,

- wplywu projektu na wzrost wartosci przedsiebiorstwa:

122 Sonta-Draczkowska E., op. cit., s. 69-70 [za:] Sifri G., op. cit., s. 21.
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1 oznacza, ze projekt ma bardzo maty wptyw na wzrost wartosci przedsigbiorstwa,

2 oznacza, ze projekt ma malty wptyw na wzrost wartosci przedsigbiorstwa,

3 oznacza, ze projekt ma $redni wpltyw na wzrost warto$ci przedsiebiorstwa,

4 oznacza, ze projekt ma duzy wpltyw na wzrost wartosci przedsiebiorstwa,

5 oznacza, ze projekt ma bardzo duzy wplyw na wzrost wartosci przedsigbiorstwa,
- ryzyka projektu:

1 oznacza, ze projekt charakteryzuje si¢ bardzo duzym ryzykiem,

2 oznacza, ze projekt charakteryzuje si¢ duzym ryzykiem,

3 oznacza, ze projekt charakteryzuje si¢ §rednim ryzykiem,

4 oznacza, ze projekt charakteryzuje si¢ matym ryzykiem,

5 oznacza, ze projekt charakteryzuje si¢ bardzo matym ryzykiem.

Wynik oceny projektu jest suma $rednich wazonych ocen otrzymanych w ramach
ustalonych kryteriow. Wyniki ten stanowi takze podstawe do ustalenia miejsca projektow
w rankingu (im wyzsza ocena tym wyzsze miejsce). Przyjeto, ze wyniki oceny projektow
nalezy przedstawi¢ zgodnie z wzorem wskazanym w tabeli 23.

Studium mozliwych projektow, zawierajace wyniki ich selekcji i oceny oraz ich ranking,
kierownik biura zarzadzania projektami przekazuje kierownikowi portfela, ktory przedstawia
je naczelnej kadrze kierowniczej. Kadra ta odpowiada za jego zatwierdzenie i podj¢cie decyzji

o przejsciu do kolejnego etapu zarzadzania portfelem.

4.2.3. Wybor projektéw do portfela

Etap ten jest realizowany przez naczelng kadre kierownicza, ktorg wspomaga Kierownik
biura zarzadzania projektami. Dobrg praktyka jest syntetyczne przedstawienie przez
kierownika biura zarzadzania projektami informacji zawartych w Studium mozliwych
projektow, zwlaszcza w zakresie ich oceny oraz rankingu, bowiem na tej podstawie nalezy
dokona¢ wyboru projektow do portfela (powinny to by¢ projekty najlepsze, z najwyzszych
miejsc w rankingu).

Wybor projektow do portfela powinien odbywac sie¢ przez gtosowanie, w toku ktérego
kazdy cztonek naczelnej kadry kierowniczej w odniesieniu do poszczegdlnych projektéw moze
oddac jeden glos — za wyborem projektu do portfela lub przeciw wyborowi projektu do portfela
lub wstrzymujacy si¢. Oddane glosy sa nastepnie sumowane przez kierownika biura
zarzadzania projektami. Ich suma stanowi podstawe do podjecia decyzji o wyborze projektow

do portfela na podstawie tzw. wigkszosci zwyktej, ktora wystepuje, gdy wiecej osob bioracych
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udzial w glosowaniu opowiada si¢ za wyborem projektu do portfela niz przeciw. Glosy
wstrzymujgce nie sg uwzgledniane.

Etap konczy si¢ przygotowaniem przez kierownika biura zarzadzania projektami wykazu
projektow, ktére zostaly wybrane do portfela, w kolejnosci wynikajgcej z termindw
rozpoczgcia, W formie przedstawionej w tabeli 24. Ze wzgledu na wyniki selekcji (mozliwos¢
wyeliminowania niektorych projektow), w wykazie nalezy usuna¢ wcze$niej nadane numery
projektow. Wykaz ten musi zosta¢ zatwierdzony przez naczelng kadre kierowniczg (w tym
kierownika portfela), ktora powinna réwniez podja¢ decyzje co do rozpoczecia dalszych prac
w ramach kolejnego etapu zarzadzania portfelem projektow.

Tabela 24
Wykaz projektow wybranych do portfela,
w kolejnosci wynikajacej z termindw rozpoczecia realizacji

Nazwa projektu Termin rozpoczecia realizacji

Opracowanie wlasne.

4.2.4. Ocena i zatwierdzenie portfela

Etap jest realizowany przez zesp6t sktadajacy sie z kierownika portfela oraz kierownika
i pracownikoOw biura zarzadzania projektami, w ktérym doraznie powinna uczestniczy¢
naczelna kadra kierownicza oraz kierownicy dziatéw gorniczego, energomaszynowego,
finansowego czy radca prawny, a w szczegodlnych przypadkach kierownicy dziatow BHP
I szkolenia, techniki strzelniczej.

Nalezy zaakcentowaé, ze W portfelu znajduja si¢ wytacznie te projekty, ktore realizujg
okreslone cele strategiczne, a takze zostaly pozytywnie ocenione pod wzgledem efektywnosci
finansowej majacej wplyw na tworzenie wartosci przedsigbiorstwa oraz ryzyka ich realizacji.
Jednak warto zauwazy¢, ze przyjety w 2 etapie (pkt 4.2.2) sposdb oceny efektywnosSci
finansowej projektow opiera si¢ na podej$ciu deterministycznym, natomiast ocena ryzyka ma
charakter jako$ciowy 1 nie uwzglednia jego wptywu na efekty finansowe projektow.

Z tego wzgledu, w tym etapie modelu przyjeto, ze ocena portfela bedzie opierata si¢ na
podejsciu probabilistycznym z wykorzystaniem analizy scenariuszowej oraz wybranych
wskaznikow statystycznych'?®, ktére umozliwia wskazanie oczekiwanej wartosci efektu
finansowego projektow wybranych do portfela oraz ryzyka jego nieosiggnigcia. Ryzyko w tym
etapie odnosi si¢ do prawdopodobienstwa nieosiggnigcia spodziewanych efektow finansowych

portfela, wptywajacych na tworzenie wartoéci przedsigbiorstwa. Z punktu widzenia

123 Bijanska J., 2019, op. cit., s. 157-158, 165-176, 177-189.
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podejmowania decyzji o realizacji portfela, zdaniem autora pracy, szczegolnie wazne znaczenie
maja informacje o tym, czy projekty wybrane do realizacji w ramach portfela beda wptywaty
na wzrost wartosci przedsiebiorstwa czy tez nie. Poniewaz nie bedg tworzyty wartosci, kiedy
ich efekt finansowy bedzie stratg (NPV < 0), przyjeto, ze dla podjecia decyzji o realizacji
portfela istotne jest wskazanie prawdopodobienstwa uzyskania straty finansowe;.

Bioragc powyzsze pod uwage zalozono, ze ocena projektow wybranych do portfela,
stanowigca podstawe do podjecia decyzji o jego realizacji, powinna mie¢ na celu
przedstawienie naczelnej kadrze kierowniczej informacji o:

- oczekiwanym efekcie finansowym portfela, a zwlaszcza ile on wynosi, czyli o ile
realizacja portfela podniesic warto§¢ przedsigbiorstwa w okreslonym okresie
obliczeniowym,

- ryzyku realizacji portfela, a zwtaszcza ile wynosi prawdopodobienstwo poniesienia straty
i ile ona wynosi, czyli o ile realizacja portfela obnizy warto$¢ przedsigbiorstwa
w okreslonym okresie obliczeniowym.

Okres obliczeniowy dla oceny portfela obejmuje t =1, 2, ..., n. Wynika to stad, ze ocenag
nalezy objac projekty rozpoczynajace si¢ wt=1, 2, ..., 12, ktoére moga zakonczy¢ si¢ pdzniej
— w jednostce czasu okreslonej jako n — bedacej ostatnim miesigcem realizacji najdtuze;

trwajacego projektu wybranego do portfela.

Podstawa do oceny portfela jest okreslenie przez kierownika portfela i kierownika biura
zarzadzania projektami, przy doraznej pomocy kierownikéw odpowiednich dziatow (np.
gbérniczego) przynajmniej trzech scenariuszy realizacji projektoéw wybranych do portfela
(optymistycznego, bazowego, pesymistycznego), a takze szansy — prawdopodobienstwa ich
wystgpienia w okresie obliczeniowym. Scenariusze i ich prawdopodobienstwo mozna okresli¢
arbitralnie, ale mozna tez przyjac, ze:

- scenariusz optymistyczny jest okreslony sytuacja, w ktorej realizacja projektow portfela
nie bedzie wigzala si¢ z wystapieniem czynnikoéw ryzyka pierwotnego,

- scenariusz bazowy jest okreslony sytuacjg, w ktorej realizacji projektow portfela beda
towarzyszyly czynniki ryzyka pierwotnego, ale opracowane dziatania wzgledem tego
ryzyka beda adekwatne i skuteczne,

- scenariusz pesymistyczny jest okreslony sytuacja, w ktorej realizacji projektow portfela
beda towarzyszyty czynniki ryzyka pierwotnego, a opracowane dziatania wzglgdem tego
ryzyka nie beda adekwatne lub skuteczne.

Scenariusze powinny by¢ zatwierdzone przez naczelng kadre kierownicza.
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W dalszej kolejnosci, dla okreslonych scenariuszy realizacji portfela w przyjetym okresie
obliczeniowym, kierownik i pracownicy biura zarzadzania projektami, w doraznej wspotpracy
z kierownikiem dzialu finansowego, powinni dokona¢ oceny portfela, pod nadzorem
kierownika portfela. Najpierw nalezy obliczy¢ przeptywy pieniezne netto — NCFy, ktore sa
zwigzane zZ wszystkimi projektami w poszczegélnych jednostkach okresu obliczeniowego.
Oznacza to, ze W danej jednostce okresu obliczeniowego:

- w scenariuszu optymistycznym NCF; portfela bedg sumg NCF; wszystkich projektow
realizowanych w tej jednostce czasu, przy zalozeniu, ze nie wystgpi ryzyko pierwotne
I W zwigzku z tym nie zostang poniesione wydatki (koszty / naktady inwestycyjne) na
dziatania wzgledem tego ryzyka, a zatem beda to NCF; przyjete w ocenie poszczegdlnych
projektow przy pomocy NPV (w 2 etapie zarzadzania portfelem projektow, pkt. 4.2.2),

- w scenariuszu bazowym NCF; portfela beda suma NCF: wszystkich projektow
realizowanych w tej jednostce czasu, przy zalozeniu, ze wystapi ryzyko pierwotne,
wzgledem ktorego zostang podjete dziatania i W zwigzku z nimi zostang poniesione
wydatki (koszty / naktady inwestycyjne),

- w scenariuszu pesymistycznym NCF; portfela beda suma NCF; wszystkich projektow
realizowanych w tej jednostce czasu, przy zalozeniu, ze wystapi ryzyko pierwotne,
wzgledem ktorego zostang podjete dziatania i W zwigzku z nimi zostang poniesione
wydatki (koszty / naktady inwestycyjne), ale dzialania te nie beda adekwatne lub
skuteczne, zatem konieczne bedzie poniesienie dodatkowych wydatkow na realizacjg
projektow w warunkach trudniejszych niz zaktadano w scenariuszu bazowym.
Uzasadnieniem dla takiego podej$cia do opracowania scenariuszy jest przede wszystkim

specyfika projektow realizowanych w gornictwie, okreslona warunkami geologiczno-
gorniczymi, ktore do konca nigdy nie sa znane. Problem ten opisat P. Satuga: ,.(...) niepewnos¢
co do warunkow i rezultatow gospodarowania towarzyszy przedsiebiorcy gorniczemu
nieodlgcznie na kazdym etapie jego dziatalnosci. 1 pomimo faktu, iz wraz z postepem
zagospodarowania ztoza niepewnos¢ maleje, petng wiedze o ztozu uzyskuje sie w zasadzie
dopiero po wyeksploatowaniu jego zasobow”*?,

Rownoczes$nie, trzeba mie¢ $wiadomos$é, ze przyjety sposob przeprowadzenia
probabilistycznej oceny portfela na podstawie symulacji scenariuszowej nie jest pozbawiony
wad. Do glownych z nich nalezy mata liczba scenariuszy oraz przyjmowanie w nich
jednokierunkowych zmian (korzystnych w scenariuszu optymistycznym i niekorzystnych

w pesymistycznym). Mozna bytoby tego unikngé przez zastosowanie symulacji Monte Carlo,

124 Satuga P., 2009, op. cit., s. 8.
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jednak jej przeprowadzenie, zdaniem autora, byloby zbyt trudne dla pracownikow biura
zarzadzania projektami i mogloby si¢ wigza¢ z problemami (np. wynikajacymi z oporu
pracownikow) we wdrozeniu opracowywanego modelu do praktyki zarzadzania portfelem
projektow przedsigbiorstw ustug goérniczych.

Zatem, przyjmujac przedstawiony sposob opracowania scenariuszy, w dalszej kolejnosci
pracownicy biura zarzadzania projektami, we wspolpracy z kierownikiem dziatu finansowego,
powinni zestawi¢ wartosci NCF: portfela w jednostkach okresu obliczeniowego dla
okreslonych scenariuszy, wedlug wzoru przedstawionego w tabeli 25.

Tabela 25
Probabilistyczna ocena portfela projektow z wykorzystaniem analizy scenariuszowej

Jednostki okresu obliczeniowego
1 2 n

Elementy oceny Jednostki

1. Przeptywy pieni¢zne netto projektéw portfela Dy
w scenariuszu optymistycznym [PLN]

2. Przeplywy pieniezne netto projektow portfela Dy
w scenariuszu bazowym [PLN]

3. Przeplywy pieni¢zne netto projektow portfela Dy
W scenariuszu pesymistycznym [PLN]

4. Prawdopodobienstwo Py wystapienia scenariusza
optymistycznego

5. Prawdopodobienstwo Py wystapienia scenariusza
bazowego

6. Prawdopodobienstwo Py wystapienia scenariusza
pesymistycznego

7. Oczekiwane przeptywy pieni¢zne netto projektow
portfela E; w scenariuszu optymistycznym [1-4]

8. Oczekiwane przeptywy pienigzne netto projektow
portfela Ey; w scenariuszu bazowym [2-5]

9. Oczekiwane przeptywy pieni¢zne netto projektow
portfela E; w scenariuszu pesymistycznym [3-6]

10. Oczekiwane przeptywy pieni¢zne netto projektow
portfela E;[7+8+9]

11. Wspoétczynnik aktualizujacy a -

PLN

PLN

PLN

PLN

PLN

PLN

PLN

12. Zdyskontowane oczekiwane przeptywy pieni¢zne netto
projektow portfela E; [10-11]
Opracowanie wlasne.

PLN

Nastepnie, nalezy wpisa¢ ustalone prawdopodobienstwo wystgpienia scenariuszy, a na
tej podstawie obliczy¢ oczekiwane przeptywy pieniezne netto projektow portfela Eg w danych
scenariuszach, zgodnie ze wzorem:

Ey=DyPy;, 3)
gdzie:
Dy — i-ty poziom przeptywow pieni¢znych netto w jednostce t =1, 2,. ..., n (PLN),

Pt — prawdopodobienstwo wystapienia i — tego poziomu Dy,
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Nastepnie, nalezy ustali¢ probabilistycznie warto$¢ oczekiwang przeptywow pienigznych

netto — E; dla kazdej jednostki przyjetego okresu obliczeniowego, zgodnie z formuta:

u
E=) DyPy, )
1

gdzie:
Et — warto$¢ oczekiwana przepltywow pieni¢znych netto w jednostce t=1, 2.. ..., n (PLN),
U — liczba badanych pozioméw Dr.
W dalszej kolejnosci, na podstawie wartosci Ex w poszczegolnych jednostkach okresu
obliczeniowego, nalezy ustali¢ poziom nastepujacych wskaznikow statystycznych'?®:
1) oczekiwana warto$¢ zaktualizowana netto portfela — uNPV, jako miary jego oczekiwanej
efektywnosci finansowej, majacej wplyw na tworzenie wartosci przedsigbiorstwa,

W nastgpujacy sposob:

n
E,
UNPV= Z m , 4)
=1
gdzie:
I — stopa dyskontowa, ustalana jak w pkt 4.2.2,
2) odchylenie standardowe warto$ci zaktualizowanej netto portfela — cNPV, jako miary

ryzyka nieuzyskania oczekiwanego efektu finansowego, w nastepujacy sposob:

oNPV= (5)

gdzie:

62— wariancja przeptywow pienieznych wyznaczana ze wzoru:
GtZZ(Dtj 'Et)t 'Ptj- (6)

Zaktadajac, ze ksztattowanie si¢ NPV ma rozktad normalny, w ocenie portfela pomocne
jest wykorzystanie reguty 3c. W szczegolnosci na funkcji rozktadu normalnego wartosci NPV
mozna zaobserwowa¢!?® ile z nich znajduje sic ponizej 0. Nalezy réwniez wyznaczyé
dystrybuante rozktadu normalnego NPV, dla przedstawienia prawdopodobienstwa poniesienia

straty wynikajacej z realizacji portfela projektow.

125 Sjerpinska M., op. cit., s. 394.
126 Okoto: 68,2% obserwacji znajduje si¢ w zakresie pomiedzy +/- 1 oNPV od uNPV; 95,4% pomiedzy +/- 2
oNPV od uNPV; 99,7% pomigdzy +/- 3 cNPV od uNPV.
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Obliczenie wskaznikow uNPV oraz oNPV czy wyznaczenie funkcji dystrybuanty
rozktadu normalnego NPV, mimo iz obrazuje bardziej niz w podejsciu deterministycznym
sytuacje decyzyjna, w ktorej znajduje si¢ kadra kierownicza, samo w sobie nie pozwala
opracowa¢ normy wspomagajacej podejmowanie decyzji o realizacji portfela projektow, ktora
bytaby bardzo przydatna w praktyce. Stad, dla jej opracowania, autor pracy przeprowadzit
dyskusje z przedstawicielami nauki'?’, ktérzy w ich toku zaakcentowali pewng wtasnos¢ p oraz
o. Otdéz, mozna wykaza¢, ze wtym ukladzie wspodtrzednych prostokatnych potprosta
przechodzaca przez poczatek uktadu (0), o wspotczynniku kierunkowym tg o = o/p jest miejscem
geometrycznym punktéw o statej warto$ci poniesienia strat. Wlasno$¢ ta zostata wykorzystana
do opracowania normy w postaci diagramu decyzyjnego w ukladzie wspotrzednych
prostokatnych (u, 6).

W szczegolnosci, dla opracowania diagramu decyzyjnego w pierwszej kolejnosci
przyjeto poziomy ryzyka akceptowalnego 1 nieakceptowalnego, czyli akceptowalne
I nieakceptowalne wartosci prawdopodobienstwa poniesienia straty. I tak zalozono, ze:

- ryzyko nieakceptowalne wystepuje w sytuacji, gdy prawdopodobienstwo poniesienia

straty w wyniku realizacji portfela zawiera si¢ w przedziale <0,5; 1),

- ryzyko akceptowalne wystepuje w sytuacji, gdy prawdopodobienstwo poniesienia straty

w wyniku realizacji portfela zawiera si¢ w przedziale (0,5; 0,0), w tym w przedziatach:

(0,5; 0,3> realizacja portfela jest obarczona duzym ryzykiem,
(0,3; 0,1> realizacja portfela jest obarczona $rednim ryzykiem,
(0,1; 0,0) realizacja portfela jest obarczona matym ryzykiem.

Po ustaleniu pozioméw ryzyka akceptowalnego i nieakceptowalnego wyznaczono wartos¢
standaryzowanej funkcji dystrybuanty rozktadu normalnego ®, a nastepnie wspdtczynnik
kierunkowy tg o = o/p dla potprostej przechodzacej przez poczatek uktadu (0) o statej wartosci
poniesienia strat, co pozwolito na ustalenie kata nachylenia tej potprostej kolejno dla poziomow
prawdopodobienstwa 0,1; 0,3, 0,5, 1,0. Wyniki obliczen przedstawiono w tabeli 26.

Naniesienie wynikéw przedstawionych w tab. 24 na uktad wspotrzednych prostokgtnych
(u, o) pozwolilo na wyznaczenie miejsca geometrycznego punktow o statej wartosci
poniesienia strat dla prawdopodobienstw 0,1, 0,3, 0,5, 1,0, na ktorym wskazano przyjete normy,
CO przedstawiono na rys. 14. Rysunek ten mozna uzna¢ za diagram decyzyjny, ktory moze

wspomagac podjecie decyzji o realizacji portfela.

127 Dywoma profesorami zajmujacymi sie problematykg ryzyka projektow.
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Tabela 26

Wyniki obliczen przeprowadzonych dla wskazania kata nachylenia potprostej
dla pozioméw prawdopodobienstw poniesienia straty 0,1; 0,3, 0,5, 1,0

Prawdopodobienstwo Warto$¢ standaryzowanej Wspotezynnik Kat
poniesienia funkcji dystrybuanty kierunkowy nachylenia
strat rozktadu normalnego polprostej polprostej
P (NPV<0) D(—wo) tga = o/u o
1,0 0,00000 0,00000 180
0,5 0,00000 oo 90
0,3 0,52440 1,90694 62
0,1 1,28155 0,78030 38
Opracowanie wlasne.
Ryzyko nieakceptowalne c 4 Ryzyko akceptowalne
. & Decyzja:
Decyzja: 3 @ ha L
Odrzucenie realizacji portfela ,é'T Q:?‘ S Realizacja portfela

: §

z Q= Ko

T » N

[} < ’/Q'
o S
N
&S
<
o AW
o=62°
o =180° o= 38
P(NPV<0) = 1,0 i

Rys. 14. Miejsce geometryczne punktow o statej wartosci poniesienia strat dla P=0,1, P=0,3,
P=0,5 P=1, wskazujace przyj¢te poziomy ryzyka, wspomagajace podjecie decyzji
Opracowanie wiasne.

Aby kadra kierownicza mogta skorzysta¢ z diagramu decyzyjnego, najpierw Kierownik
biura zarzadzania projektami musi na niego nanie$¢ obliczone wczesniej wartosci uNPV oraz
oNPV. Ich przecigcie si¢ na osi wspotrzednych pokazuje poziom ryzyka poniesienia straty
w zwiagzku z realizacja portfela. Nalezy podkresli¢, ze wskazane na diagramie przedziaty
prawdopodobienstwa sag umowne, zatem kadra kierownicza danego przedsigbiorstwa ustug
gorniczych moze je wyznaczy¢ arbitralnie, wedlug wtasnego zdania.

Przyjeto, ze podjecie decyzji o realizacji portfela powinno odnosi¢ si¢ do sytuacji,
W ktorej ryzyko poniesienia straty jest akceptowalne, nie narzucajac norm co do jego wielkosci,
czyli do tego czy ryzyko to jest mate, srednie lub duze. Podj¢cie pozytywnej decyzji o realizacji
portfela, przy wiedzy co do poziomu jego ryzyka poniesienia straty, zalezy bowiem od tzw.
apetytu na ryzyko naczelnej kadry kierowniczej przedsiebiorstwa. Przez apetyt ten nalezy

rozumie¢ wielko$¢ ryzyka w danym okresie, ktore przedsigbiorstwo chce podjac, dazac do
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zrealizowania wyznaczonych celow, uwzgledniajac jednoczesnie zasoby, ktorymi dysponuje
oraz warunki rynkowe!?8,

Podjecie decyzji przez naczelng kadre kierownicza o realizacji portfela konczy faze
planowania portfela. Jest ono podstawg do przygotowania ofert na wykonanie poszczegolnych
projektow przez pracownikdéw biura zarzadzania projektami. Oferty powinna zatwierdzié
naczelna kadra kierownicza, w tym kierownik portfela. W przypadku nie przyjecia oferty
wykonania ustugi gorniczej 1 wolnych zasobow wlasnych, konieczne jest powrdcenie do
1 etapu modelu i zidentyfikowanie nowych projektow, a nastgpnie ponowne przeprowadzenie
wszystkich etapoéw, az do decyzji o realizacji portfela.

Przyjecie przez ustugodawcow ztozonych ofert na wykonanie ustugi gérniczej oznacza
rozpoczegcie realizacji projektow portfela. Zanim to jednak nastgpi, wazne jest zgromadzenie
catej dotychczas opracowanej dokumentacji projektowej. Przyjeto, ze bedzie ona gromadzona

w biurze zarzadzania projektami.

4.2.5. Realizacja portfela

Etap ten zasadniczo rozpoczyna si¢ od wyboru kierownikodw poszczegdlnych projektow
oraz przydzielenia im zasoboéw, W czym powinni uczestniczy¢ kierownik portfela, w doraznej
pomocy kierownikow biura zarzadzania projektami oraz dziatow gorniczego,
energomaszynowego, a w szczegolnych przypadkach BHP i szkolenia, techniki strzalowe;j,
ktérzy moga wspomoc wybor, znajac warunki geologiczno-gornicze, niezbedne wyposazenie
techniczne i1 kompetencje poszczegdlnych kierownikéw 1 pracownikéw. W wyborze
kierownikow nalezy kierowa¢ si¢ nie tylko ich kompetencjami formalnymi (wyksztalcenie,
wiedza, do$wiadczenie zawodowe), ale rowniez ich autorytetem nieformalnym wsrod
pracownikow. Bardzo wazne jest bowiem, aby kierownicy projektow cieszyli si¢ zaufaniem
i szacunkiem, poniewaz przektada si¢ to na zaangazowanie zespotu realizujacego projekty —
pracownikow przedsigbiorstwa.

Dalsze dziatania tego etapu odnosza si¢ w wigkszosci do poszczegdlnych projektow.

Zatozono, ze przed rozpoczeciem realizacji konkretnych projektow Kierownik biura
zarzadzania projektami powinien zorganizowac spotkanie w formie warsztatu, zorientowane na
wymian¢ wiedzy, dyskusje i omowienie kwestii otwartych z kierownikami tych projektow.
W spotkaniu powinni uczestniczy¢ kierownicy dziatdéw goérniczego I energomaszynowego,
a W szczeg6lnych przypadkach kierownicy dzialdéw BHP 1 szkolenia oraz techniki strzatowe;.

Nalezy pamigta¢, aby podczas spotkania zapewni¢ odpowiednig atmosfere i tworzy¢ kulture

128 Korombel A., Apetyt na ryzyko — proba uporzadkowania terminologii. Przeglad Organizacji, nr 4/2017, s. 47.
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organizacyjng podkreslajaca znaczenie projektow i pracy zespotowej. W ramach dyskusji,
oprocz analizy dokumentow zebranych w fazie planowania, warto wykorzysta¢ wiedze
i doswiadczenia wynikajgce z projektow realizowanych w przesztosci, w podobnych lub
W zblizonych warunkach.

Zasadniczo, istota tego etapu jest realizacja kolejnych, pojedynczych projektow
z wykorzystaniem przydzielonych zasobow. Za realizacje projektow sa odpowiedzialni ich
kierownicy, ktorzy, aby odnie$¢ sukces, muszg zarzadza¢ m.in. ich zakresem, zasobami, czasem
i ryzykiem. Poniewaz z doswiadczen wlasnych oraz z przeprowadzonych badan dojrzatosci
projektowej przedsigbiorstw ustug gorniczych wynika (pkt. 1.3), ze dobrze one sobie radza
W tym zakresie przyjeto, ze pominigty zostanie opis standardowych praktyk zarzadzania
pojedynczymi projektami. Natomiast, zdaniem autora pracy, warto w tym miejscu
zaakcentowa¢ wazne znaczenie czterech kwestii.

Pierwsza kwestia odnosi si¢ do ksztaltowania zaangazowania osob biorgcych udziat
w realizacji projektow portfela, ktore nie moze opiera¢ si¢ wylgcznie na bodzcach motywacji
materialnej, cho¢ sa one wazne. Bodzce motywacji materialnej zwykle utozsamia sie¢
z wynagrodzeniem, ktore odgrywa bardzo waznag rolg W procesie motywowania i dla

niektérych 0séb moze by¢ najwazniejszym czynnikiem motywacjil?®. W ujeciu materialnym

,wynagrodzenie obejmuje ogo6t wyptat pienigznych i warto$¢ §wiadczen w naturze badz ich
ekwiwalentow oraz inne dodatkowe $wiadczenia nalezne pracownikom z tytutu zatrudnienia
w podmiocie gospodarczym i obliczane wedtug zasad statystyki zatrudnienia wynagrodzen”%,
Nalezy wtym miejscu zaakcentowac, ze wynagrodzenie jakie otrzymujg pracownicy
w dhluzszej perspektywie czasu powinno by¢ przez nich uznane jako satysfakcjonujace, bowiem
tylko wtedy przyczyni si¢ ono do ich zaangazowania si¢ W realizacj¢ projektow. Wazne jest
rowniez, aby osoby osiagajace ponadprzecigtne wyniki w realizacji projektow uzyskiwaty
dodatkowe motywacyjne sktadniki wynagrodzenia w postaci premii, nagrod czy innych
$wiadczen rzeczowych, stanowigcych materialne bodZce motywacyjne'®. Jednak, jak
wspomniano, dla wielu osob, zwlaszcza tych ambitnych oraz kompetentnych, stosowanie
wytacznie motywacji materialnej nie wystarczy a ich zaangazowanie w realizacje projektow

132

nalezy ksztattowa¢ rowniez bodzcami niematerialnymi. Chodzi tu m.in. 0:*> stworzenie im

129 Kope¢ J., Wynagradzanie pracownikow [w:] Oczkowska R. (red.), Zarzadzanie zasobami ludzkimi.
Uwarunkowania - Instrumenty - Trendy. PWN, Warszawa 2019, s. 281.

130 Pocztowski A., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, koncepcje, praktyki, wyzwania. PWE, Warszawa 2018, s. 359.

131 Kope¢ J., Piwowarczyk J., Wybrane instrumenty rozwoju personelu. Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego

w Krakowie, Krakow 2008, s. 81.

Mazur M., Motywowanie pracownikow jako istotny element zarzadzania organizacja. Nauki spoteczne,

2(8)/2013, s. 173-177.
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perspektyw rozwoju zawodowego, jego planowanie, realizowanie i ewaluowanie oraz

wskazanie $ciezki kariery, czyli awansowania®®

czy umozliwienie partycypacji
w podejmowaniu decyzjit*, akcentowanej w kilku miejscach koncepcji modelu. W budowaniu
zaangazowania realizatorow projektow bardzo wazne znaczenie ma takze prawidlowe

135 ktére powinno oOpiera¢ sie m.in. na wymianie wiedzy,

komunikowanie si¢ z nimi
doswiadczen, a takze powinno by¢ ukierunkowane na wspoétprace, pomoc i doradztwo
w przypadku zgtaszanych watpliwos$ci i problemow, a nie na krytykowanie.

Nalezy zauwazy¢, ze zaproponowane rozwigzania w zakresie ksztaltowania
zaangazowania nie powinny by¢ dedykowane wylacznie zespotom pracownikow
uczestniczagcych w realizacji projektow. Powinny si¢ one réwniez odnosi¢ do pozostatych
pracownikow 1 kadry kierowniczej oraz byC¢ elementem systemu motywacyjnego
przedsiebiorstwa, ktory nalezy powigza¢ z wynikami prac poszczegolnych etapodw zarzadzania

portfelem projektow. Opracowanie i wdrozenie takiego systemu jest kosztowne, a znajduje si¢

w gestii naczelnej kadry kierowniczej.

Druga kwestia odnosi si¢ do monitoringu oraz raportowania wynikéw projektow oraz
portfela. Monitoring, czyli systematyczne dokonywanie pomiaréw wynikoéw oraz gromadzenie
informacji o stanie projektow i portfela, powinien by¢ realizowany z uwzglgdnieniem trzech
zasad, do ktérych naleza™3®:

1) cykliczno$¢ pomiarow, co ma wazne znaczenie ze wzglgdu na konieczno$¢ statej kontroli
projektow oraz pokazania trendow w ich realizacji w perspektywie czasu,

2) jednolita metoda pomiaru okreslonych wynikéw realizacji projektow,

3) jednolite podejscie do interpretacji wynikow, a zwlaszcza ustalenie wartosci
dozwolonego poziomu odchylen (przekroczen), aby unikna¢ podejmowania decyzji tylko
na podstawie subiektywnej oceny stanu projektow dokonywanej przez ich kierownikow
czy oceny stanu portfela dokonywanej przez kierownika biura zarzgdzania projektami lub
kierownika portfela.

Dla zapewnienia systematycznego gromadzenia informacji o stanie realizacji projektow

portfela wazne znaczenie ma raportowanie, ktore powinno odnosi¢ si¢ do:

133 Dolot A., Rozwoj pracownikow [w:] Oczkowska R. (red.), Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Uwarunkowania
- Instrumenty - Trendy. PWN, Warszawa 2019, s. 228-238; 267-278.

134 Bijanska J., Wodarski K., 2020, op. cit., s. 19-38.

135 Bijanska J., Wodarski K., 2020, op. cit., s. 131-141.

136 Spatek S., Bodych M., op. cit. , s. 115.
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- poszczegdlnych projektow i by¢ realizowane przez ich kierownikow, ktorych zadaniem
jest przekazywanie odpowiednio przygotowanych informacji do pracownikéw biura
zarzadzania projektami,

- wszystkich projektow portfela i by¢ realizowane przez pracownikoéw biura zarzadzania
projektami, ktorych zadaniem jest przekazywanie odpowiednio przygotowanych
informacji do naczelnej kadry kierowniczej, a zwlaszcza do kierownika portfela
odpowiedzialnego za nadzor nad jego realizacjs.

Z przeprowadzonych badan dojrzatosci projektowej (pkt. 1.3) wynikato, ze wszystkie
przedsiebiorstwa ustug gérniczych stosuja odpowiednio opracowang dokumentacje w zakresie
raportowania, ktore odbywa si¢ w ustalonym czasie. Z tego wzgledu autor pracy uznal, ze nie
bedzie przedstawiat wzoru tej dokumentacji, a zaakcentuje jedynie zakres informacji, ktorym
powinny rdzni¢ si¢ raporty przygotowywane przez kierownikoé6w pojedynczych projektéw oraz
raporty przygotowywane przez pracownikow biura zarzadzania projektami.

| tak w raportach kierownika projektu, przygotowywanych dla biura zarzadzania
projektami, powinny znajdowac si¢ przede wszystkim informacje, ktore umozliwiaja
kontrolowanie w danej jednostce czasu:

- stanu realizacji projektu (np. liczba metrow wydrazonego wyrobiska),

- czynnikow ryzyka projektu (np. kategoria zagrozenia metanowego),

- budzetu projektu (np. koszty wynagrodzen zespotu wynikajace z liczby roboczodnidwek
przepracowanych dla osiggni¢cia wskazanej liczby metréw wydrazonego wyrobiska),

dla zapewnienia, ze sg wcigz aktualne przyjete w fazie planowania zatozenia dotyczace ryzyka
projektu oraz jego wskaznika NPV.

Z kolei w raportach pracownikow biura zarzadzania projektami, przygotowywanych dla
naczelnej kadry kierowniczej, a zwtaszcza kierownika portfela, powinny znajdowac si¢ przede
wszystkim informacje, ktore umozliwiajg kontrolowanie w danej jednostce czasu:

- efektow finansowych portfela,

- ryzyka nieosiagnigcia efektow finansowych portfela,

dla zapewnienia, ze sg wcigz aktualne przyjete w fazie planowania zalozenia do oceny
efektywnosci finansowej oraz ryzyka ich nieosiggnig¢cia.

Ze wzgledu na dynamike zmian (m.in. w warunkach geologiczno-gérniczych, w ktorych
realizowane sg projekty czy w konkurencyjnym otoczeniu, w ktérym realizowany jest portfel),
istnieje niewielka szansa, ze warto$ci poszczegolnych elementéw oceny projektow czy portfela
beda ksztattowaly si¢ na identycznym poziomie jak w zaloZzeniach. Dlatego, zespot sktadajacy

si¢ z kierownikow biura zarzadzania projektami i odpowiednich dziatéw, pod nadzorem
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kierownika portfela, powinien okreslic przedzial tolerancji, czyli procentowy poziom
dopuszczalnych odchylen (przekroczen) w odpowiednich elementach pomiaru (inny bedzie np.
w stanie realizacji projektu, a inny np. w efekcie finansowym portfela).

W przypadku przekroczenia dopuszczalnego poziomu negatywnych odchylen
w projektach lub w portfelu, konieczna jest szybka reakcja, ktora powinna polega¢ na
opracowaniu i wdrozeniu dzialan korygujacych lub zaradczych. Dla zwigkszenia
zaangazowania uczestnikow etapu realizacji projektow przez docenienie ich kompetencji,
istotne jest, aby brali oni udzial w dyskusji ukierunkowanej na opracowanie tych dziatan. Takie
rozwigzanie, bedace elementem partycypacji w zarzadzaniu, przyczyni si¢ rowniez do tego, ze
poszczeg6lni uczestnicy beda oni czuli si¢ wspotodpowiedzialni za wazne rozstrzygniecia
i decyzje, ktore majg spowodowac zakonczenie projektu lub portfela z sukcesem. Biorgc to pod
uwage, w opracowaniu dzialan korygujacych na poziomie:

- pojedynczego projektu powinni uczestniczy¢ jego kierownik oraz wybrani, kompetentni
w danym zakresie, pracownicy bioracy udzial w jego realizacji, a takze doraznie
kierownicy wybranych dziatoéw (np. goérniczego, energomaszynowego, a W szczegolnych
przypadkach kierownicy dziatow BHP i szkolenia oraz techniki strzatowe;j),

- portfela projektow powinni uczestniczy¢ kierownik portfela, kierownik i wybrani,
kompetentni w danym zakresie, pracownicy biura zarzadzania projektami oraz
kierownicy projektow, a takze doraznie kierownicy wybranych dziatéw (np. gorniczego,
energomaszynowego, a w szczegdlnych przypadkach kierownicy dzialéw BHP

I szkolenia oraz techniki strzatowe;).

Trzecia kwestia odnosi si¢ do utrzymywania prawidtowych relacji z ustugodawcami,
ktorzy sa gtownymi interesariuszami projektow portfela. Przyjeto, ze za t¢ kwestie powinna
by¢ odpowiedzialna naczelna kadra kierownicza, a zwtaszcza kierownik portfela. Aby relacje
Z ustugodawcami byly dobre i1 opieraty si¢ na wspotpracy, kierownik portfela, w doraZnej
pomocy udzielanej przez kierownikow poszczegdlnych projektow, nie tylko powinien dbac
0 jako$¢ 1 terminowo$¢ wykonania ustugi, ale rowniez musi zwraca¢ szczegdlng uwage na
prawidtowa komunikacje zapewniajaca zaspokojenie potrzeb informacyjnych ustugodawcow.
Powinno si¢ to taczy¢ nie tylko z umozliwieniem im dostgpu do okreslonej dokumentacji
w zakresie realizacji projektow, ale takze z organizowaniem spotkan ukierunkowanych na
przeglad prac i omowienie kwestii problemowych. Wazne jest takze, aby ustugodawcy mogli
wnosi¢ swoje zastrzezenia co do wykonania projektow jeszcze w trakcie ich realizacji (na
zasadach okreslonych w SIWZ), aby méc uwzgledni¢ ich uwagi 1 doprowadzi¢ projekty do

zakonczenia z sukcesem. Zdaniem autora, dla zapewnienia prawidtowej komunikacji warto
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stworzy¢ jej plan, czyli formalny dokument wyszczego6lniajacy wszystkie rodzaje komunikacji
prowadzonej w ramach projektow portfela, jej docelowych odbiorcow, tres¢ i czestotliwose,
ustalong wspolnie z ustugodawcami'”. Taki plan, stanowigcy zaplanowang strukture
komunikacji, bedzie wspomagat dopilnowanie, aby przeptyw informacji nastepowat zgodnie z
zatozeniami, przy uwzglednieniu oczekiwan uslugodawcow. Dostosowanie komunikacji do
potrzeb uslugodawcow jest bardzo wazne poniewaz jest wyrazem elastycznosci i dbatosci
0 jakos¢ swiadczonych ustug, co powinno skutkowa¢ zadowoleniem ze wspodtpracy, ktorego

wystgpienie moze dobrze rokowac na przyszto$¢ jesli chodzi o realizacje kolejnych projektow.

Czwarta kwestia odnosi si¢ do zarzadzania wiedza o zrealizowanych projektach. Nalezy
zaakcentowaé, ze konczenie si¢ kolejnych projektéw oznacza konieczno$¢ zgromadzenia ich
dokumentacji. Przyjeto, ze zadanie to majg realizowa¢ Kierownik i pracownicy biura
zarzadzania projektami. Zdaniem autora, przy biurze zarzadzania projektami warto rozwazy¢
(cho¢ bedzie to kosztowne) stworzenie repozytorium dokumentacji projektowej, powstatej we
wszystkich etapach fazy planowania portfela oraz w etapie jego realizacji, ktore bedzie
podstawa do zarzadzania wiedzg ze zrealizowanych projektow. Ma to wazne znaczenie dla
osiggania sukcesow w realizacji projektow w przysztosci, co potwierdza wielu badawczy tego
zagadnienial®. Ten ogdlny cel — zapewnienie osiggania sukcesow — powinien by¢ realizowany
przez szczegdlowe cele zarzadzania wiedza projektowa, do ktérych naleza®3®:

- cele wewnetrzne, a zwlaszcza poprawa sposobow uczenia si¢ pracownikow w wyniku

powtarzania dzialan w projektach oraz na wiasnych do§wiadczeniach,

137 Trocki M. (red.), Nowoczesne zarzadzanie projektami. PWE, Warszawa 2013, s. 322; Portny S.E., Zarzadzanie
projektami dla bystrzakow. Helion, Gliwice 2013, s. 265.

138 Gasik S., 2010, op. cit., s. 69; Kotnour T., Organisational Learning Practices in the Project Management
Environment. International Journal of Quality and Reliability Management, no.5 (174)/2000, s. 393-406;
Liebovitz J., Megbolugbe 1., A Set of Frameworks to Aid the Project Manager in Conceptualizing and
Implementing Knowledge Management Initiatives. International Journal of Project Management, no. 21/2003,
s. 189-198; Karlsen J. T., Gottschalk P., Factors Affecting Knowledge Transfer | IT Projects. Engineering
Management Journal, no. 1 (16)/2004, s. 3-10; Mohrmann S.A., Finegold D., Mohrman A.M. Jr., An Empirical
Model of the Organization Knowledge System in New Product Development Firms. Journal od Engineering
and technology Management, no. 20/2003, s. 7-38; Landaeta R.E., Evaluating Benefits and Challenges of
Knowledge Transfer Across Projects. Engineering Mangement Journal, no. 1 (20)/2008, s. 29-38; Newell S.,
Edelman L.F., Developing a Dynamic Project Learning and Cross-project Learning Capability: Synthesizing
Two Perspectives. Information Systems Journal, no. 18/2008, s. 567-591.

139 Gasik S., 2010, op. cit., s. 69-70; Cooke-Davis T. The Real Success Factors in Projects. International Journal
of Project Management, no. 3(20)/2002, s. 185-190; Lam W., Chua A., Knowledge Management Projects
Abandonment: An Explanatory Examination of Root Causes. Communications of the Association for
Information Systems, no. 16/2005, s. 723-743; Carillo P., Robinson H., Al-Ghassani A., Anumba Ch.,
Knowledge Management in UK Construction: Strategies, Resources and Barriers. Project Management
Journal, no. 1 (35)/2004, s. 46-56; Reich B. H., Managing Knowledge and Learning in IT Projects:
A Conceptual Framework and Guidelines for Practice. International Journal of Project Management, no.
3(38)/2007, S. 5-17; Schindler M., Eppler M.J., Harvesting Project Knowledge: A Review od Project Learning
Methods and Success Factors. International Journal of Project Management, no. 21/2003, s. 219-228.
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- cele operacyjne, a zwlaszcza podniesienie wydajnosci pracy zespolow, zapewnienie
lepszej jakosci decyzji czy rozwoj zawodowy pracownikéw i czerpanie przez nich
wickszej satysfakcji z pracy, a takze wprowadzenie dobrych praktyk w zarzgdzaniu
projektami,

- cele strategiczne, a zwlaszcza profesjonalne i efektywne prowadzenie dziatalno$ci
przedsigbiorstwa, osigganie przewagi konkurencyjnej i poprawa wspolpracy z klientami.
Aby zarzadzanie wiedza projektowg umozliwiato osigganie wskazanych celow warto

rozwazy¢ (choé bedzie to kosztowne)*40:

- wskazanie osoby (np. pracownika biura zarzadzania projektami), ktora bedzie zajmowata
si¢ obstuga repozytorium wiedzy, w tym weryfikowala zawarta w nim wiedz¢ pod
wzgledem aktualnos$ci 1 przydatnosci,

- wskazanie osoby (np. kierownika biura zarzadzania projektami), ktora bedzie zajmowata
si¢ rozwijaniem warunkéw wymiany wiedzy, m.in. przez organizowanie cyklicznych
spotkan 1 warsztatow dla kierownikdéw projektow,

- zakup odpowiedniego systemu informatycznego, ktory powinien odpowiadaé jego
uzytkownikom, a zatem wszystkim uczestnikom procesu zarzadzania portfelem

projektow.

140 Gasik S., 2010, op. cit., s. 80-82; Blessing D., Goerk M., Bach V., Management of Customers and Projects
Knowledge: Solutions and Experience at SAP. Knowledge and Process Management, no. 2 (8)/2001, s. 75-90;
Petter S., Vaishnavi V., Facilitating Experience Reuse among Software Projects Managers. Information
Sciences, no. 178/2008, s. 1783-1802.
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5. Weryfikacja koncepcji modelu zarzadzania portfelem projektow
w wybranym przedsi¢biorstwie uslug gorniczych

Koncepcje modelu zarzadzania portfelem projektéw wdrozono w wybranym, duzym
przedsigbiorstwie ushug gorniczych, ktére jest na 4 poziomie dojrzatosci projektowej
W obszarach zasobow ludzkich, $rodowiska projektowego oraz zarzadzania wiedza. Do
najwazniejszych rozwigzan w tych obszarach nalezy stosowanie w przedsiebiorstwie:

- okreslonych standardéw zarzadzania zasobami ludzkimi, w zakresie kompetencji i ich
rozwoju oraz motywowania w odniesieniu do wszystkich projektow,

- okres$lonych standardéw organizacyjnych, odnoszacych si¢ do silnej pozycji kierownika
portfela projektow (bedacego czlonkiem naczelnej kadry kierowniczej), biura
zarzadzania projektami (3 osobowego) i kierownikow projektow, a takze do kultury
organizacyjnej zorientowanej na projekty i prace zespotowa,

- okres$lonych standardow w zakresie przygotowywania, gromadzenia i wykorzystywania
informacji zwigzanych z planowaniem i z realizacja projektow.

Przed wdrozeniem opracowanej koncepcji modelu, autor pracy przedstawil ja naczelnej
kadrze kierowniczej przedsigbiorstwa, ktorej jest cztonkiem, rownoczesnie pelnigcym rolg
kierownika portfela. Nast¢pnie, po uzyskaniu jej aprobaty, przystgpit do wdrozenia koncepcji.

W pierwszej kolejnosci zostato zorganizowane spotkanie z kierownikiem i pracownikami
biura zarzadzania projektami, kierownikami dziatéw gorniczego, energomaszynowego, BHP
i szkolenia, techniki strzatowej, finansowego i prawnego oraz z kierownikami dotychczas
realizowanych projektow. Byly to osoby, ktoére do tej pory uczestniczyly w procesie
zarzadzania projektami W tym przedsiebiorstwie. Celem spotkania bylo przedstawienie
koncepcji modelu, ze szczegdlnym uwzglednieniem rozwigzan z obszaru metod i1 narzedzi,
ktore wspomagajg jego poszczegdlne etapy. Po wstepnym przekonaniu tych o0sob
0 przydatnosci modelu, autor pracy zatozyl, ze beda one wspieraty jego wdrozenie w czgsci
wynikajacej z okre§lonego zakresu ich zadan i odpowiedzialnosci. Osoby te zostaly rowniez
poproszone o zgtaszanie wszelkich watpliwosci czy spostrzezen, ktore pojawia si¢ w trakcie
wdrazania koncepcji modelu, dla wyeliminowania ewentualnych bledéw, probleméw czy
trudnos$ci. Ponadto, autor poinformowat wszystkie te osoby, ze osobiscie bedzie przekazywat
im wiedze 1 shuzyl pomoca w wykorzystaniu rozwigzan ujetych w modelu, aby skutecznie

zrealizowaé poszczego6lne etapy zarzadzania portfelem.
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5.1. Identyfikacja projektow

Etap przebiegal zgodnie z zatozeniami ujetymi w koncepcji modelu. Zostat zainicjowany
pot roku przed realizacjg projektow planowanych do rozpoczecia w kolejnym okresie
rozliczeniowym. W etapie uczestniczyli:

- naczelna kadra kierownicza, w tym kierownik portfela,
- kierownik 1 pracownicy biura zarzadzania projektami,

- kierownicy dziatléw gorniczego, energomaszynowego, prawnego, finansowego.

W pierwszym kroku przedstawiciel naczelnej kadry kierowniczej przedstawit cele
strategiczne przedsiebiorstwa, do ktorych naleza:
1. Utrzymanie i umocnienie pozycji przedsi¢biorstwa na rynku gorniczym.

2. Dywersyfikacja dziatalnosSci przedsigbiorstwa i otwarcie si¢ na nowe rynki.

W drugim kroku, pracownicy biura zarzadzania projektami przedstawili informacje
0 ukazujacych si¢ zapytaniach ofertowych, przetargach, a kierownik biura o uwalnianych
zasobach w zwigzku z konczacg si¢ realizacja projektow, ktore rozpoczety si¢ w poprzednim
okresie rozliczeniowym.

Nastepnie rozpoczeto wskazywanie propozycji projektow, ktore wpltywaja na osigganie
wskazanych celow strategicznych. Podczas identyfikacji projektow panowala zyczliwa
atmosfera, a naczelna kadra kierownicza skutecznie zachgcita pracownikow do wskazywania
propozycji projektow, rowniez przy pomocy wynikow analizy SWOT. Konsekwencja tego byto
wskazanie 6 propozycji projektow polegajacych na wykonaniu ustug, na ktére bylo
zapotrzebowanie na rynku w kolejnym okresie rozliczeniowym. Nalezaty do nich (w kolejnosci
zglaszania):

1. Drazenie przecznicy V na poz. 850 m w JSW S.A. KWK Knuréw- Szczyglowice, Ruch

Szczyglowice.

2. Drazenie glownych wyrobisk udostepniajacych $ciany w poktadzie 404/1 w PGG S.A.
Oddzial KWK Mystowice-Wesota.

3. Drazenie chodnika taczacego 414 oraz przebudowy odcinkéw wyrobisk przyleglych
w PGG S.A. Oddziat KWK Mystowice-Wesola.

4. Budowa drogi ekspresowej S1 Bielsko Biata — Zywiec - Zwardon, odcinek Przybedza -
Miloéwka obiekt TD-2 - potudniowy tunel.

5. Budowa drogi ekspresowej S1 Bielsko Biata — Zywiec - Zwardon, odcinek Przybedza -
Miléwka obiekt TD-2 - potnocny tunel.
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6. Drazenie wyrobisk korytarzowych: pochylnia tasmowa zachodnia 1 (nr 316), chodnik
tasSmowy $ciany 931 (nr 317), przecinka $ciany 931 (nr 333) w poktadzie 364, partia
zachodnia poz. 740-900 w Tauron Wydobycie S.A., KWK Brzeszcze.

W kolejnym kroku, kazdy z zaproponowanych projektéw zostal opisany
z wykorzystaniem formularza 5W+H, przez pracownikéw biura zarzadzania projektami, pod
nadzorem ich kierownika, w doraznej pomocy kierownikéw dzialow gorniczego,
energomaszynowego, BHP i szkolenia, techniki strzatowej, prawnego i finansowego. Opisy
propozycji projektow przedstawiono w tabelach 27-32. Nastepnie, po ich ponownej analizie,
naczelna kadra kierownicza przedsigbiorstwa, z doraznym udzialem pozostatych oséb
bioracych udziat w tym etapie, dokonata oceny propozycji projektow w aspekcie ich znaczenia
(wagi) dla osiggania okreslonych celow strategicznych. W szczeg6élnosci uznano, ze cztery
sposrod zaproponowanych projektow maja bardzo duza wage, a pozostate dwa duza wagg dla
osiggania celow strategicznych przedsigbiorstwa. Stanowilo to podstawe do wstgpnej
priorytetyzacji projektow w konteks$cie dopasowania strategicznego, przy zatozeniu, ze cele
strategiczne przedsicbiorstwa majg taka samg wage (znaczenie).

Whyniki tego etapu, zestawione przez pracownikow biura zarzadzania projektami
W postaci wykazu wybranych do rozwazenia propozycji projektow, ktore przypisano do
okreslonych celow strategicznych i uszeregowano w kolejno$ci znaczenia dla ich osiggania
wraz z wymaganymi terminami ich realizacji, przedstawiono w tabeli 33.

W ostatnim kroku tego etapu, wykaz oraz opisy projektow, w postaci dokumentacji
okreslonej jako Studium analiz mozliwosci, zostaly zatwierdzone przez naczelng kadre

kierownicza, ktora podjeta takze decyzje o przejsciu do 2 etapu zarzagdzania portfelem.

W trakcie realizacji tego etapu zarzadzania portfelem nie zgloszono zadnych uwag
krytycznych. Wszystkie dziatania podjete w tym etapie przebiegaly sprawnie, bez problemow.

Pozytywnie zaopiniowano takze sposob przygotowania informacji o propozycjach projektow.
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Tabela 27
Opis 1. propozycji projektu: Drazenie Przecznicy V... Ruch Szczyglowice

Nazwa projektu
Drazenie Przecznicy V na poz. 850 m w JSSW S.A. KWK Knuréw- Szczyglowice, Ruch Szczyglowice

Opis

1. Why?

Projekt zostal zaproponowany dla osiggni¢cia 1. celu strategicznego ,,Utrzymanie i umocnienie pozycji przedsigbiorstwa na rynku gorniczym”.
Uzasadnienie realizacji: W zwigzku z ogloszeniem polityki panstwa o odchodzeniu od wegla do 2049 r. warto rozwazy¢ realizacje projektu
w spotce produkujacej wegiel koksujacy, bardziej perspektywicznej i stabilnej od spélek dziatajacych na rynku wegla energetycznego.

2. What?

Roboty gornicze zwigzane z drazeniem Przecznicy V na poz. 850 m. Catkowity zakres drazenia max. 1250 m z czego 1160 m
w obudowie £L.P12/V36/4/A z rozstawem 0,5 m i 55 m w obudowie LP14/V36/4/A z rozstawem 0,5 m. Projektowane wyrobisko bedzie drazone
w skatach ptonnych za pomocg materialdéw wybuchowych.

3. Who?

Kierownik projektu:

osoba dozoru wyzszego w specjalnosci gorniczej] w podziemnych zaktadach goérniczych (wymogi SIWZ oraz przepisOw prawa geologiczno-
gbrniczego) o do§wiadczeniu w pracach zagrozen naturalnych (pole III kategorii zagrozenia metanowego, klasa B zagrozenia wybuchem pytu
weglowego).

Sktad zespotu projektowego:

1 osoba posiadajgca kwalifikacje kierownika dziatu energomaszynowego,

1 osoba posiadajaca kwalifikacje osoby dozoru wyzszego w specjalnosci elektrycznej maszyn i1 urzgdzen dotowych w podziemnych zaktadach
gbrniczych,

1 osoba posiadajgca kwalifikacje osoby dozoru wyzszego w specjalnosci mechanicznej maszyn i urzgdzen dotowych w podziemnych zaktadach
gbrniczych,

1 osoba posiadajaca kwalifikacje kierownika dziatu techniki strzelniczej,

1 osoba dozoru posiadajaca kwalifikacje dozoru dziatu BHP,

4 osoby posiadajace kwalifikacje dozoru ruchu w specjalnosci gorniczej,

2 osoby posiadajace kwalifikacje dozoru ruchu w specjalnosci elektrycznej,

2 osoby posiadajace kwalifikacje dozoru ruchu w specjalno$ci mechanicznej,

4 osoby posiadajace kwalifikacje gornika strzatowego,

4 osoby posiadajace kwalifikacje elektromontera,

16 os6b posiadajacych kwalifikacje gornika,

4 osoby posiadajace kwalifikacje Slusarza,

8 0s6b posiadajacych uprawnienia do obshugi przenosnikow tasmowych i zgrzebtowych,

4 osoby posiadajgce uprawnienia maszynisty kolejek podwieszanych,

4 osoby posiadajace kwalifikacje samojezdnych maszyn przodkowych w zakresie fadowarek, wozoéw wiertniczych,

1 osoba posiadajaca kwalifikacje instruktora strzalowego.
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cd. tab. 27

Nazwa projektu
Drazenie Przecznicy V na poz. 850 m w JSW S.A. KWK Knuréw- Szczyglowice, Ruch Szczyglowice

Opis
4. When? Termin rozpoczgcia: XI11.2021 r.
Okres realizacji: 37 miesigcy
5. What for? Projekt zaproponowany dla:

- pelnego wykorzystania zasobow (ludzkich i rzeczowych) bedacych w dyspozycji przedsicbiorstwa,
- nawigzania wspolpracy z nowg spotka weglows, dziatajacg na rynku wegla koksujacego, a zatem bardziej perspektywiczng i stabilng od spotek
dzialajacych na rynku wegla energetycznego.

6. How much / How?

Wydatki i wplbywy Wielkos¢ dla okresu realizacji 37 miesiecy
Naklady inwestycyjne 452 200,00 PLN
Koszty operacyjne 19 003 826,97 PLN
Przychody 20518 902,00 PLN

Warunki gorniczo- geologiczne:
- III kategoria zagrozenia metanowego,
- I stopief zagrozenia wodnego,
- klasa B zagrozenia wybuchem pylu weglowego.
Ponadto moga wystapi¢ uskoki, przyrosty skaty ptonnej, opady skat stropowych i ociosowych czy zagrozenie klimatyczne.

Warunki finansowe:

Przedmiot umowy podlegaé¢ bedzie czgSciowym odbiorom robdt w okresach miesigcznych. Przedmiotem odbioréw miesi¢ecznych bedzie
kazdorazowo faktycznie wykonany zakres robot rozliczanych wg. cen jednostkowych. Na podstawie protokotu odbioru czesciowego robot bedzie
wystawiona faktura. Termin ptatnosci faktury w formie przelewu bankowego liczony jest od daty wptywu faktury i wynosi 60 dni roboczych.

Warunki prawne:
Postepowanie o udzielenie zamoéwienia publicznego w trybie przetargu nicograniczonego.

Osoba inicjujaca
Osoba opisujaca

XXX
XXX

Opracowano na podstawie dokumentacji przygotowanej w przedsigbiorstwie.




Tabela 28
Opis 2. propozycji projektu: Drazenie gtdéwnych wyrobisk udostepniajacych Sciany... KWK Mystowice-Wesota

Nazwa projektu
Drazenie glownych wyrobisk udostepniajacych Sciany w pokladzie 404/1 w PGG S.A. Oddzial KWK Myslowice-Wesola

Opis

1. Why? Projekt zostat zaproponowany dla osiggnigcia 1. celu strategicznego ,,Utrzymanie i umocnienie pozycji przedsiebiorstwa na rynku gérniczym”.
Uzasadnienie realizacji:

Projekt ma by¢ realizowany w kopalni wchodzacej w sktad PGG S.A., bedacej najwicksza spotka gornicza w Europie. Jego skuteczna i efektywna
realizacja, przekladajaca si¢ na satysfakcje klienta, moze stanowi¢ szans¢ do rozpoczecia nastgpnych projektow pod $ciany w poktadzie 404/1.

2. What? Roboty goérnicze zwigzane z drazeniem gléwnych wyrobisk udostepniajgcych §ciany w poktadzie 404/1. Catkowity zakres dragzenia max. 535 m
z czego 33 m w obudowie £P15/V32/4/A z rozstawem 0,5 m, 221 m w obudowie LP12/V32/4/A z rozstawem 0,5 m oraz 281 m w obudowie
LP10/V32/4/A zrozstawem 0,75. Projektowane wyrobisko bedzie drgzone w skatach ptonnych za pomoca materiatow wybuchowych na odcinku
11 m oraz wyrobisk weglowo - kamiennych za pomocg kombajnu chodnikowego na pozostatym odcinku.

c6

3. Who? Kierownik projektu:

osoba dozoru wyzszego w specjalnosci gorniczej w podziemnych zaktadach gomiczych (wymogi SIWZ oraz przepisdw prawa geologiczno-
gbrniczego), o doswiadczeniu w pracach zagrozen naturalnych (pole 111 kategorii zagrozenia metanowego, klasa B zagrozenia wybuchem pytu
weglowego).

Sktad zespotu projektowego:

1 osoba posiadajaca kwalifikacje kierownika dziatu energomaszynowego,

1 osoba posiadajgcg kwalifikacje osoby dozoru wyzszego w specjalnos$ci elektrycznej maszyn i urzadzen dotlowych w podziemnych zaktadach
gbrniczych,

1 osoba posiadajaca kwalifikacje osoby dozoru wyzszego w specjalnosci mechanicznej maszyn i urzadzen dotowych w podziemnych zaktadach
gbrniczych,

1 osoba posiadajgca kwalifikacje kierownika dziatu techniki strzelniczej,

1 osoba dozoru posiadajaca kwalifikacje dozoru dziatu BHP,

4 osoby posiadajace kwalifikacje dozoru ruchu w specjalnosci gorniczej,

2 osoby posiadajgce kwalifikacje dozoru ruchu w specjalnosci elektrycznej,

2 osoby posiadajace kwalifikacje dozoru ruchu w specjalno$ci mechanicznej,

2 osoby posiadajace kwalifikacje gornika strzatowego,

4 osoby posiadajace kwalifikacje elektromontera,

20 os6b posiadajacych kwalifikacje gornika,

4 osoby posiadajace kwalifikacje Slusarza,

8 0s6b posiadajacych uprawnienia do obshugi przenosnikow tasmowych i zgrzebtowych,

2 osoby posiadajgce uprawnienia maszynisty kolejek podwieszanych,

4 osoby posiadajace kwalifikacje samojezdnych maszyn przodkowych w zakresie tadowarek, wozéw wiertniczych,

1 osoba posiadajgca kwalifikacje instruktora strzalowego.
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Nazwa projektu
Drazenie glownych wyrobisk udostepniajacych sciany w pokladzie 404/1 w PGG S.A. Oddzial KWK Myslowice-Wesola

4. When? Termin rozpoczgcia: 11.2022 r.
Okres realizacji: 8 miesiecy
5. What for? Projekt zaproponowany dla:

- pelnego wykorzystania zasobow (ludzkich i rzeczowych) bedacych w dyspozycji przedsicbiorstwa,
- kontynuowania wspoétpracy z najwicksza spotkg weglowa w Europie i stworzenia sobie szansy na realizacje kolejnych projektow w tym

rejonie.
6. How much /How? Wydatki i wptywy Wielkos$¢ dla okresu realizacji 8 miesiecy
Naktady inwestycyjne 199 300,00 PLN
Koszty operacyjne 2 471 900,00 PLN
Przychody 3220 000,00 PLN

Warunki gorniczo- geologiczne:

- IV kategoria zagrozenia metanowego,

- I stopief zagrozenia wodnego,

- klasa B zagrozenia wybuchem pylu weglowego.
Ponadto mogg wystapi¢ przyrosty skaty ptonne;.

Warunki finansowe:

Przedmiot umowy podlega¢ bedzie czgsciowym odbiorom robdt w okresach miesigcznych. Przedmiotem odbioréw miesi¢ecznych bedzie
kazdorazowo faktycznie wykonany zakres robot rozliczanych wg. cen jednostkowych. Na podstawie protokotu odbioru czesciowego robot bedzie
wystawiona faktura. Termin ptatno$ci faktury w formie przelewu bankowego liczony jest od daty wplywu faktury i wynosi 120 dni roboczych.

Warunki prawne:
Postepowanie o udzielenie zamoéwienia publicznego w trybie przetargu nicograniczonego.

Osoba inicjujgca XXX
Osoba opisujaca XXX

Opracowano na podstawie dokumentacji przygotowanej w przedsigbiorstwie.
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Tabela 29
Opis 3. propozycji projektu: Drazenie chodnika taczacego ... KWK Mystowice-Wesota

Nazwa projektu

Drazenie chodnika laczacego 414 oraz przebudowy odcinkow wyrobisk przyleglych w PGG S.A. Oddzial KWK Myslowice-Wesola

Opis

1. Why?

Projekt zostat zaproponowany dla osiggnigcia 1. celu strategicznego ,,Utrzymanie i umocnienie pozycji przedsiebiorstwa na rynku gérniczym”.
Uzasadnienie realizacji:
Projekt ma by¢ realizowany w kopalni wchodzacej w sklad PGG S.A., bedacej najwieksza spotka gornicza w Europie.

2. What?

Roboty goérnicze zwigzane z drazeniem chodnika taczacego na dlugosci 80 m w obudowie £.15/V32/4/A w rozstawie 0,6 m odcinek 15 m,
w obudowie LP12/V32/4/A w podziatce 0,8 m odcinek 65 m. Ponadto wykonanie 32 m przebudowy pochylni tgczacej 414 i pochylni
transportowej A-B w obudowie L.P12/V32/4/A w podzialce 0,8 m. Projektowane wyrobisko bedzie drgzone w skatach ptonnych za pomoca
materialow wybuchowych a w przypadku korzystnych warunkéw geologicznych — za pomocg kombajnu chodnikowego.

3. Who?

Kierownik projektu:

osoba dozoru wyzszego w specjalnosci gorniczej w podziemnych zaktadach gémiczych (wymogi SIWZ oraz przepisdw prawa geologiczno-
gbrniczego).

Sktad zespotu projektowego:

1 osoba posiadajgca kwalifikacje kierownika dziatu energomaszynowego,

1 osoba posiadajgca kwalifikacje osoby dozoru wyzszego w specjalnos$ci elektrycznej maszyn i urzadzen dotlowych w podziemnych zaktadach
gbrniczych,

1 osoba posiadajgca kwalifikacje osoby dozoru wyzszego w specjalnos$ci mechanicznej maszyn i urzadzen dotowych w podziemnych zaktadach
gbrniczych,

1 osoba posiadajaca kwalifikacje kierownika dziatu techniki strzelniczej,

1 osoba dozoru posiadajaca kwalifikacje dozoru dziatu BHP,

4 osoby posiadajace kwalifikacje dozoru ruchu w specjalnosci gorniczej,

2 osoby posiadajace kwalifikacje dozoru ruchu w specjalnosci elektrycznej,

2 osoby posiadajace kwalifikacje dozoru ruchu w specjalno$ci mechanicznej,

2 osoby posiadajace kwalifikacje gornika strzatowego,

4 osoby posiadajace kwalifikacje elektromontera,

16 0s6b posiadajacych kwalifikacje gornika i mtodszego gérnika(w tym 12 gornikow),

4 osoby posiadajace kwalifikacje Slusarza,

4 osoby posiadajace uprawnienia do obshugi przenosnikoéw tasmowych i zgrzebtowych,

4 osoby posiadajgce uprawnienia maszynisty kolejek podwieszanych,

2 osoby posiadajace kwalifikacje samojezdnych maszyn przodkowych w zakresie tadowarek, kombajnéw chodnikowych.
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Nazwa projektu

Drazenie chodnika laczacego 414 oraz przebudowy odcinkéw wyrobisk przyleglych w PGG S.A. Oddzial KWK Myslowice-Wesola

4. When? Termin rozpoczgcia: 111.2022 r.
Okres realizacji: 6 miesiecy
5. What for? Projekt zaproponowany dla:

- pelnego wykorzystania zasobow (ludzkich i rzeczowych) bedacych w dyspozycji przedsiebiorstwa,
- kontynuowania wspoélpracy z najwigksza spotka weglowa w Europie.

6. How much / How?

Wydatki i wptywy Wielko$¢ dla okresu realizacji 6 miesiecy
Naktady inwestycyjne 323 000,00 PLN
Koszty operacyjne 2 281 000,00 PLN
Przychody 1430 000,00 PLN

Warunki gorniczo- geologiczne:

- IV kategoria zagrozenia metanowego,

- I stopien zagrozenia wodnego,

- Il kategoria zagrozenia tgpaniami,

- klasa B zagrozenia wybuchem pylu weglowego.

Warunki finansowe:

Przedmiot umowy podlega¢ bedzie czgsciowym odbiorom robdt w okresach miesiecznych. Przedmiotem odbioréw miesi¢ecznych bedzie
kazdorazowo faktycznie wykonany zakres robot rozliczanych wg. cen jednostkowych. Na podstawie protokotu odbioru czeSciowego robot bedzie
wystawiona faktura. Termin ptatnos$ci faktury w formie przelewu bankowego liczony jest od daty wplywu faktury i wynosi 120 dni roboczych.

Warunki prawne:
Postepowanie o udzielenie zamoéwienia publicznego w trybie przetargu nicograniczonego.

Osoba inicjujaca

Osoba opisujaca

XXX
XXX

Opracowano na podstawie dokumentacji przygotowanej w przedsigbiorstwie.
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Tabela 30
Opis 4. propozycji projektu: Budowa drogi ekspresowej S1 ... — potudniowy tunel

Nazwa projektu

Budowa drogi ekspresowej S1 Bielsko Biala — Zywiec - Zwardon, odcinek Przybedza - Miléwka obiekt TD-2 - poludniowy tunel

Opis

1. Why?

Projekt zostal zaproponowany dla osiagniecia 2. celu strategicznego ,,Dywersyfikacja dziatalnosci przedsiebiorstwa i otwarcie si¢ na nowe rynki”.
Uzasadnienie realizacji:

Decyzja o zaproponowaniu projektu zwigzanego z drazeniem tunelowym wynikata m.in. z cech wspdlnych z robotami gérniczymi tj. podobne
(niektore) zagrozenia, podleganie pod Prawo gorniczo - geologiczne i inne przepisy zwiazane z wydobywaniem kopalin, zblizone (niektore)
procesy technologiczne, np. urabianie za pomocg materiatbw wybuchowych, stawianie obudowy wstepnej. Podjecie sie¢ tego projektu jest
perspektywiczne i stwarza szanse na rozwdj przedsigbiorstwa, m.in. ze wzgledu na brak konkurencji na rynku krajowym oraz dtugookresowe
plany rzadu RP zwigzane z wykonywaniem tuneli drogowych.

2. What?

Prace zwigzane z wykonaniem obudowy wstepnej na dwoch nitkach tunelu TD 2.1 oraz TD 2.2 od potudnia o tgcznej dtugosci 1 200 m. Roboty
obejmujg wykonanie tzw. wykopu kaloty, tawy ziemnej i spagu za pomoca dzwigarow kratowych, betonu natryskowego, zbrojenia. Prace
wykonywane wedtug austriackiej technologii NPW.

3. Who?

Kierownik projektu:
osoba dozoru wyzszego w specjalnosci gorniczej w podziemnych zaktadach gorniczych lub w specjalno$ei tunelowej.

Sktad zespotu projektowego:

1 osoba posiadajaca kwalifikacje kierownika dziatu energomaszynowego,

1 osoba posiadajgca kwalifikacje osoby dozoru wyzszego w specjalnosci elektrycznej,
1 osoba posiadajgca kwalifikacje osoby dozoru wyzszego w specjalnos$ci mechanicznej,
1 osoba posiadajaca kwalifikacje kierownika dziatu techniki strzelniczej,

1 osoba dozoru posiadajgca kwalifikacje dozoru Dziatu BHP,

4 osoby posiadajace kwalifikacje dozoru ruchu w specjalnosci gorniczej,

2 osoby posiadajace kwalifikacje dozoru ruchu w specjalnosci elektrycznej,

2 osoby posiadajace kwalifikacje dozoru ruchu w specjalno$ci mechanicznej,

8 0s0b posiadajacych kwalifikacje na obstuge maszyn wiertniczych,

8 0s0b posiadajacych kwalifikacje na obsluge maszyn do torkretowania,

16 os6b posiadajacych kwalifikacje na obstuge tadowarek i koparek klasy 1,

8 0s6b posiadajgcych kwalifikacje $lusarza,

8 0s0b posiadajacych uprawnienia elektryczne,

8 0s6b posiadajacych kwalifikacje na obshuge urzadzen podnos$nikéw zwyzkowych.
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Nazwa projektu

Budowa drogi ekspresowej S1 Bielsko Biala — Zywiec - Zwardon, odcinek Przybedza - Miléwka obiekt TD-2 - poludniowy tunel

4. When? Termin rozpoczecia: 111.2022 r.
Okres realizacji: 24 miesiace
5. What for? Projekt zaproponowany dla:

- pelnego wykorzystania zasobow (ludzkich i rzeczowych) bedacych w dyspozycji przedsicbiorstwa,

- rozszerzenia strefy dziatania i rozwoju przedsigbiorstwa,

- wykonania zwickszonego zakresu prac zwigzanych z tunelingiem, cO umozliwi uzyskanie za§wiadczen potrzebnych do startowania
w nastepnych przetargach na ustugi w tym zakresie.

6. How much / How?

Wydatki i wplbywy Wielkos$¢ dla okresu realizacji 24 miesigcy
Naklady inwestycyjne 1212 400,00 PLN
Koszty operacyjne 32 695 500,00 PLN
Przychody 48 307 142,86 PLN

Warunki gorniczo- geologiczne:
- II stopien zagrozenia wodnego.
Ponadto mogg wystgpi¢ opady skat stropowych i ociosowych oraz zaburzenia tektoniczne.

Warunki finansowe:

Przedmiot umowy podlega¢ bedzie czgsciowym odbiorom robdt w okresach miesiecznych. Przedmiotem odbioréw miesi¢ecznych bedzie
kazdorazowo faktycznie wykonany zakres robot rozliczanych wg. cen jednostkowych. Na podstawie protokotu odbioru czeSciowego robot bedzie
wystawiona faktura. Termin ptatnosci faktury w formie przelewu bankowego liczony jest od daty wptywu faktury i wynosi 30 dni roboczych.

Warunki prawne:
Postepowanie o udzielenie zamowienia publicznego w trybie przetargu nieograniczonego.

Osoba inicjujaca

Osoba opisujaca

XXX
XXX

Opracowano na podstawie dokumentacji przygotowanej w przedsigbiorstwie.
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Tabela 31
Opis 5. propozycji projektu: Budowa drogi ekspresowej S1 ... — péinocny tunel

Nazwa projektu

Budowa drogi ekspresowej S1 Bielsko Biala — Zywiec - Zwardon, odcinek Przybedza - Miléwka obiekt TD-1 — p6lnocny tunel

Opis

1. Why?

Projekt zostal zaproponowany dla osiagniecia 2. celu strategicznego ,,Dywersyfikacja dziatalnosci przedsiebiorstwa i otwarcie si¢ na nowe rynki”.
Uzasadnienie realizacji:

Decyzja o zaproponowaniu projektu zwigzanego z drazeniem tunelowym wynikata m.in. z cech wspdlnych z robotami gérniczymi tj. podobne
(niektore) zagrozenia, podleganie pod Prawo gorniczo - geologiczne i inne przepisy zwiazane z wydobywaniem kopalin, zblizone (niektore)
procesy technologiczne, np. urabianie za pomocg materiatdbw wybuchowych, stawianie obudowy wstepnej. Podjecie sie tego projektu jest
perspektywiczne i stwarza szanse na rozwoj przedsigbiorstwa, m.in. ze wzgledu na brak konkurencji na rynku krajowym oraz dlugookresowe
plany rzadu RP zwigzane z wykonywaniem tuneli drogowych.

2. What?

Prace zwigzane z wykonaniem obudowy wstepnej na dwoch nitkach tunelu TD 1.1 oraz TD 1.2 od pdinocy o tacznej dugosci 900 m. Roboty
obejmujg wykonanie tzw. wykopu kaloty, tawy ziemnej i spagu za pomocg dzwigarow kratowych, betonu natryskowego, zbrojenia. Prace
wykonywane wedtug austriackiej technologii NPW.

3. Who?

Kierownik projektu:
osoba dozoru wyzszego w specjalno$ci gorniczej w podziemnych zaktadach goérniczych lub w specjalnosci tunelowe;.

Sktad zespotu projektowego:

1 osoba posiadajaca kwalifikacje kierownika dziatu energomaszynowego,

1 osoba posiadajgca kwalifikacje osoby dozoru wyzszego w specjalnosci elektrycznej,
1 osoba posiadajgca kwalifikacje osoby dozoru wyzszego w specjalnos$ci mechanicznej,
1 osoba posiadajaca kwalifikacje kierownika dziatu techniki strzelniczej,

1 osoba dozoru posiadajaca kwalifikacje dozoru dziatu BHP,

4 osoby posiadajace kwalifikacje dozoru ruchu w specjalnosci gorniczej,

2 osoby posiadajace kwalifikacje dozoru ruchu w specjalnosci elektrycznej,

2 osoby posiadajace kwalifikacje dozoru ruchu w specjalno$ci mechanicznej,

8 0s6b posiadajacych kwalifikacje na obsluge maszyn wiertniczych,

8 0s6b posiadajacych kwalifikacje na obstuge maszyn do torkretowania,

16 os6b posiadajacych kwalifikacje na obstuge tadowarek i koparek klasy 1,

8 0s6b posiadajacych kwalifikacje Slusarza,

8 0s6b posiadajacych uprawnienia elektryczne,

8 0s6b posiadajacych kwalifikacje na obstuge urzadzen podnos$nikéw zwyzkowych.
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Nazwa projektu

Budowa drogi ekspresowej S1 Bielsko Biala — Zywiec - Zwardon, odcinek Przybedza - Milowka obiekt TD-2 - pélnocny tunel

4. When? Termin rozpoczecia: VI1.2022 r.
Okres realizacji: 15 miesi¢cy
5. What for? Projekt zaproponowany dla:

- pelnego wykorzystania zasobow (ludzkich i rzeczowych) bedacych w dyspozycji przedsicbiorstwa,

- rozszerzenia strefy dziatania i rozwoju przedsigbiorstwa,

- wykonania zwickszonego zakresu prac zwigzanych z tunelingiem, cO umozliwi uzyskanie za§wiadczen potrzebnych do startowania
w nastepnych przetargach na ustugi w tym zakresie.

6. How much / How?

Wydatki i wptywy Wielko$¢ dla okresu realizacji 15 miesiecy
Naklady inwestycyjne 676 800,00 PLN
Koszty operacyjne 16 650 000,00 PLN
Przychody 30 050 000,00 PLN

Warunki gorniczo- geologiczne:
- II stopien zagrozenia wodnego.

Ponadto moga wystapi¢ opady skat stropowych i ociosowych czy zaburzenia tektoniczne.
Warunki finansowe:
Przedmiot umowy podlegaé bedzie czgsciowym odbiorom robdt w okresach miesiecznych. Przedmiotem odbioréw miesiecznych bedzie
kazdorazowo faktycznie wykonany zakres robot rozliczanych wg. cen jednostkowych. Na podstawie protokotu odbioru czeSciowego robot bedzie
wystawiona faktura. Termin ptatnosci faktury w formie przelewu bankowego liczony jest od daty wptywu faktury i wynosi 30 dni roboczych.

Warunki prawne:
Postgpowanie o udzielenie zamowienia publicznego W trybie przetargu nieograniczonego.

Osoba inicjujgca

Osoba opisujaca

XXX
XXX

Opracowano na podstawie dokumentacji przygotowanej w przedsigbiorstwie.
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Tabela 32
Opis 6. propozycji projektu: Drazenie wyrobisk korytarzowych ... w KWK Brzeszcze

Nazwa projektu

Drazenie wyrobisk korytarzowych: pochylnia tasmowa zachodnia 1 (nr 316), chodnik taSmowy Sciany 931 (nr 317),

przecinka $ciany 931 (nr 333) w pokladzie 364, partia zachodnia poz. 740-900 w KWK Brzeszcze

Opis

1. Why?

Projekt zostat zaproponowany dla osiagniecia 1. celu strategicznego ,,Utrzymanie i umocnienie pozycji przedsiebiorstwa na rynku gorniczym”.
Uzasadnienie realizacji:

Termin rozpoczegcia projektu zbiega si¢ z zakonczeniem projektu dotychczas realizowanego w kopalni Sobieski, rowniez nalezacej do grupy
Tauron Wydobycie S.A. W przypadku przyjecia projektu, sprzet zostanie bezposrednio przewieziony (po przegladzie) z kopalni Sobieski na
kopalni¢ Brzeszcze. Wigkszos$¢ zatrudnionej zatogi w projekcie realizowanym w kopalni Sobieski moze przejs¢ do projektu w ZG Brzeszcze.

2. What?

Roboty gérnicze zwigzane drazeniem wyrobisk udostepniajacych Sciany 931w poktadzie 364 partia zachodnia. Catkowity zakres drgzenia max.
1715 m z czego pochylni tasmowej zachodniej 205 m w obudowie LP15/V32/4/A z rozstawem 0,5 m, LP12/V32/4/A z rozstawem 0,75 m oraz
chodnika tasmowego 1 310 m m w obudowie LP10/V32/4/A z rozstawem 0,75 przecinki $ciany 931 200 m w obudowie LPSpA V32/4/A.
Projektowane wyrobisko bedzie drazone za pomocg kombajnu chodnikowego oraz pomocniczo z wykorzystaniem materialow wybuchowych.

3. Who?

Kierownik projektu:

osoba dozoru wyzszego w specjalnosci gorniczej w podziemnych zaktadach gérniczych (wymogi SIWZ oraz przepisoOw prawa geologiczno-
gbrniczego) o doswiadczeniu w pracach zagrozen naturalnych (pole III kategorii zagrozenia metanowego, klasa B zagrozenia wybuchem pytu
weglowego).

Sktad zespotu projektowego:

1 osoba posiadajaca kwalifikacje kierownika dziatu energomaszynowego,

1 osoba posiadajaca kwalifikacje dozoru wyzszego w specjaln. elektrycznej maszyn i urzadzen dotowych w podziemnych zaktadach gorniczych,
1 osoba posiadajaca kwalifikacje dozoru wyzszego w specjaln. mechanicznej maszyn i urzadzen dotowych w podziemnych zaktadach gérniczych,
1 osoba posiadajgca kwalifikacje kierownika dziatu techniki strzelniczej,

1 osoba dozoru posiadajaca kwalifikacje dozoru dziatu BHP,

4 osoby posiadajace kwalifikacje dozoru ruchu w specjalnosci gorniczej,

2 osoby posiadajace kwalifikacje dozoru ruchu w specjalnosci elektrycznej,

2 osoby posiadajace kwalifikacje dozoru ruchu w specjalno$ci mechanicznej,

2 osoby posiadajace kwalifikacje gornika strzatowego,

4 osoby posiadajace kwalifikacje elektromontera,

20 osdb posiadajacych kwalifikacje gornika,

4 osoby posiadajace kwalifikacje Slusarza,

8 0s6b posiadajacych uprawnienia do obshugi przenosnikow tasmowych i zgrzebtowych,

2 osoby posiadajace uprawnienia maszynisty kolejek podwieszanych.

4 osoby posiadajagce kwalifikacje samojezdnych maszyn przodkowych,

1 osoba posiadajgca kwalifikacje instruktora strzalowego.
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cd. tab. 32

Nazwa projektu
Drazenie wyrobisk korytarzowych: pochylnia tasmowa zachodnia 1 (nr 316), chodnik tasmowy $ciany 931 (nr 317),
przecinka $ciany 931 (nr 333) w pokladzie 364, partia zachodnia poz. 740-900

4. When? Termin rozpoczecia: 1V.2022 r.
Okres realizacji: 17 miesi¢cy
5. What for? Projekt zaproponowany dla:

- pelnego wykorzystania zasobow (ludzkich i rzeczowych) bedacych w dyspozycji przedsigbiorstwa,
- kontynuowania wspoélpracy z Tauron Wydobycie S.A. i stworzenia sobie szansy na realizacj¢ kolejnych projektow.

6. How much /How? Wydatki i wplbywy Wielkos¢ dla okresu realizacji 17 miesiecy
Naklady inwestycyjne 1 052 000,00 PLN
Koszty operacyjne 11 120 800,00 PLN
Przychody 16 177 250,00 PLN

Warunki gorniczo- geologiczne:
- IV kategoria zagrozenia metanowego,
- I stopief zagrozenia wodnego,
- klasa B zagrozenia wybuchem pylu weglowego.
Ponadto moga wystapi¢ przerosty skaly ptonnej, opady skat stropowych i ociosowych, uskoki czy wypigtrzenie skat spagowych

Warunki finansowe:

Przedmiot umowy podlega¢ bedzie czgsciowym odbiorom robdt w okresach miesiecznych. Przedmiotem odbioréw miesi¢ecznych bedzie
kazdorazowo faktycznie wykonany zakres robot rozliczanych wg. cen jednostkowych. Na podstawie protokotu odbioru cze$ciowego robot bedzie
wystawiona faktura. Termin ptatnosci faktury w formie przelewu bankowego liczony jest od daty wptywu faktury i wynosi 60 dni roboczych.

Warunki prawne:
Postepowanie 0 udzielenie zamowienia publicznego w trybie przetargu nieograniczonego.

Osoba inicjujaca XXX
Osoba opisujaca XXX

Opracowano na podstawie dokumentacji przygotowanej w przedsigbiorstwie.
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Wykaz wybranych propozycji projektow,

w kolejnosci wedtug znaczenia dla osiggni¢cia celow strategicznych przedsigbiorstwa

Tabela 33

Nr i nazwa celu strategicznego

Nr i nazwa proponowanego projektu

Znaczenie projektu
dla osiggnigcia celu
strategicznego

Terminy realizacji projektu

1. Utrzymanie i umocnienie
pozycji przedsigbiorstwa
na rynku goérniczym.

1. Drazenie przecznicy V ... Ruch Szczyglowice

5

XI11.2021 r. — XI11.2024 r.

1. Utrzymanie i umocnienie
pozycji przedsigbiorstwa
na rynku goérniczym.

6. Drazenie wyrobisk korytarzowych ... KWK Brzeszcze

IV.2022 r. - VII1.2023 r.

2. Dywersyfikacja dziatalnosci
przedsi¢biorstwa
1 otwarcie si¢ na nowe rynki.

4. Budowa drogi ekspresowej S1 ... — potudniowy tunel

111.2022 r. — 11.2024 r.

2. Dywersyfikacja dziatalnosci
przedsi¢biorstwa
i otwarcie si¢ na nowe rynki.

5. Budowa drogi ekspresowej S1 ... — pdinocny tunel

VI1.2022 r. - VII1.2023 r.

1. Utrzymanie i umocnienie
pozycji przedsigbiorstwa
na rynku goérniczym.

2. Drazenie gléwnych wyrobisk udostepniajacych Sciany ... KWK
Mystowice-Wesola

11.2022 r. — IX.2022 r.

1. Utrzymanie i umocnienie
pozycji przedsigbiorstwa
na rynku goérniczym.

3. Drazenie chodnika tgczacego ... KWK Mystowice-Wesota

111.2022 r. — 11.2024 r.

Opracowano na podstawie dokumentacji przygotowanej w przedsigbiorstwie.




5.2. Selekcja i ocena projektow

Etap przebiegat zgodnie z zalozeniami koncepcji modelu. W etapie uczestniczyli:

- naczelna kadra kierownicza, w tym kierownik portfela,

- kierownik i pracownicy biura zarzadzania projektami,

- kierownicy dzialdow goérniczego, energomaszynowego, BHP i szkolenia, techniki
strzalowej, prawnego, finansowego.

W pierwszym kroku, dla dokonania wstepnej selekcji, na podstawie przygotowanego
przez pracownikOw biura zarzadzania projektami zestawienia aktualnie zaangazowanych
zasobow, przeprowadzono analiz¢ zaproponowanych projektow. W przedsigbiorstwie istniato
duze doswiadczenie w tym zakresie, ataka analiza byta przeprowadzana wiele razy
w przesztosci. Odbyto si¢ to w toku burzy mozgoéw, w ktorej uczestniczyt zespot obejmujacy
kierownika i pracownikéw biura zarzadzania projektami, a takze kierownikow dziatow
gorniczego, energomaszynowego, BHP 1 szkolenia, techniki strzatowej, prawnego oraz
finansowego.

Analize mozliwosci realizacji kazdego zaproponowanego projektu przeprowadzono
W kolejnosci wynikajacej ze znaczenia dla osiggania celow strategicznych. Na tej podstawie
zespot stwierdzil, ze mozna zaakceptowaé warunki gorniczo-geologiczne i prawne, a takze, ze
przedsigbiorstwo moze dysponowaé zasobami (ludzkimi, rzeczowymi, finansowymi) na
realizacje wszystkich zaproponowanych projektow, przy czym przyjeto, ze przedsiebiorstwo:

- zleci realizacje czesci robot gorniczych podwykonawcom w ramach ,,ustug obcych”,
- zatrudni nowych pracownikow (z kompetencjami w zakresie budowy tuneli),

- zakupi dodatkowe maszyny i urzadzenia,

- skorzysta z dzierzawy maszyn i urzadzen,

- skorzysta z faktoringu (16%/rok) dla finansowania realizacji projektow.

Poniewaz po wstepnej selekcji wszystkie projekty uznano za mozliwe do realizacji,
zespot zaproponowal, aby w dalszym postepowaniu nie zmieniano ich kolejnosci (aby zostata
kolejnos¢ z etapu identyfikacji), poniewaz ulatwi to uporzadkowanie dokumentacji.

W drugim kroku, kazdy z zaproponowanych projektow zostat oceniony przez zespot
Z wykorzystaniem metody wartosci zaktualizowanej netto. W przedsigbiorstwie istniato duze
doswiadczenie w tym zakresie, gdyz taka ocena byla przeprowadzana w przeszto$ci. W ocenie
projektow uwzgledniono dodatkowe wydatki wynikajace z uslug obcych, zakupu nowych
maszyn i urzadzen, dzierzawy maszyn i urzadzen, a takze z faktoringu. Stope dyskontowa
przyjeto na poziomie WACC, wynikajacym z kosztu faktoringu. Wyniki oceny projektow
przedstawiono w tabelach 34-39 i na rys. 15-20.
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Tabela 34
Ocena efektywnosci finansowej 1. propozycji projektu:
Drazenie Przecznicy V... Ruch Szczyglowice

104



S0T

5000 000,00

4224 978,28
4000 000,00
3000 000,00
zZ
-
[a
& 2000000,00
Z
-
O
p
o o o o
1,000 000,00 81 S8 S 1 B S8 831’818 81813818 a8 oot ars
© © 8 © © o o 6 I~ 6 © ®© KB © ©W B o W B © .5 O @ B BB D
LDUDQ‘CO'CDUJUJ o 0 W W W W W W W W W O O W OV @ VW © © © o ©
(\LLOOCOWLOQO @@@@@@@@@@@@@@wwqmvvq_
St M O © I MM M — 0 ™M M M MM MO O MO MO MO ¢m O M M o ® N <4 N N
oq-vmmﬂ-v (32} M - ST T S Y S IS S NN S S5 Y N NN NN
qHHmH\—! — R B B B e B e B o B o A B B R B I =T |
000 Y mmom mAamAamAaAARAn A amen =m0 E AR
!545 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34
i)
< N
L
-1000000,00 & S % I
B miesigce

I NCF e NPV

Rys. 15. Ksztattowanie si¢ przeptywow pienigznych netto NCF oraz warto$ci zaktualizowanej netto NPV 1. propozycji projektu: Drazenie

Przecznicy V... Ruch Szczyglowice
Opracowanie wiasne.

@ I 224 688,00
% 1 54993,00



Tabela 35
Ocena efektywnosci finansowej 2. propozycji projektu: Drazenie gtéwnych wyrobisk
udostepniajacych Sciany ... KWK Mystowice-Wesota
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Opracowanie wiasne.



Tabela 36
Ocena efektywnosci finansowej 3. propozycji projektu: Drazenie chodnika taczacego ...
KWK Mystowice-Wesota
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Tabela 37
Ocena efektywnosci finansowej 4. propozycji projektu: Budowa drogi ekspresowej S1 ...
— potludniowy tunel

110



171

16 000 000,00

14 512 358,98
14 000 000,00
12 000 000,00
10 000 000,00
prd
—
8000 000,00
>
o
zZ
4~ 6000 000,00
O
zZ
4000 000,00 o119 S8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 o
o 9 2 © g S o o &S o °©o o °©o & o o o =2 g g8
o S S o o = o o = > o = =) =) S =] = o o S <
2 000 000,00 g R S a9 o S & 3 &8 B ¥ I 88 8§ 8 5 & 8 o oS ©°
N g 8 L—g ™ (o)) @ o > o 0 o o [5s) o 0 [se) [se) > 8 & 8
= — ~ ~ V]
- 3 =BN BN BN BN BN -RE RN BE-NN BN RN RECRECBE OANCERAE
!§5456789101112131415161718192021222324
S =)
-2000000,00 S 2 —
o © mies1gce
< <
(9]
L

N NCF e NPV

Rys. 18. Ksztattowanie si¢ przeptywow pienigznych netto NCF oraz warto$ci zaktualizowanej netto NPV 4. propozycji projektu: Budowa drogi
ekspresowej S1 ... — poludniowy tunel
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Tabela 38
Ocena efektywnosci finansowej 5. propozycji projektu: Budowa drogi ekspresowej S1 ...
— p6éinocny tunel
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Tabela 39
Ocena efektywnosci finansowej 6. propozycji projektu:
Drazenie wyrobisk korytarzowych ... KWK Brzeszcze
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Z przeprowadzonej oceny wynikato, ze propozycje projektow 1., 2., 4., 5. oraz 6. sg
efektywne (NPV>0), co oznacza, Ze generuja one nadwyzki finansowe, a ich realizacja powinna
korzystnie wplywaé¢ na warto$¢ przedsi¢biorstwa. Natomiast 3. propozycja projektu byta
nieefektywna (NPV<0). Z tego powodu zostata ona odrzucona i nie byta brana w dalszych
rozwazaniach.

W trzecim kroku tego etapu, propozycje projektow 1., 2., 4., 5. oraz 6. zostaty ocenione
pod wzgledem ryzyka, z wykorzystaniem opracowanego wykazu czynnikow ryzyka, listy
kontrolnej oraz mapy ryzyka. W ocenie udziat wzieto 4 cztonkow zespotu, w tym kierownicy
dziatow gorniczego, energomaszynowego, BHP i szkolenia, a takze biura zarzadzania
projektami. Wyniki oceny ryzyka pierwotnego pigciu zaproponowanych projektow
przedstawiono w tabelach 40-44. Zespo6t zasugerowal, aby w tabelach poziom ryzyka byt
oznaczony kolorem okreslonym na mapie ryzyka, co przyspieszy jego oceng.

Ocena ryzyka pierwotnego projektéw byta podstawa do opracowania planu dziatan
wzgledem ryzyka, z wykorzystaniem metody burzy mézgow oraz macierzy reagowania na
ryzyko. Przyjeto, ze plan dziatan zostanie opracowany tylko dla projektow charakteryzujacych
si¢ duzym i $rednim ryzykiem pierwotnym (poniewaz nigdzie nie stwierdzono bardzo duzego
ryzyka). W tabelach 45-49 przedstawiono macierze reagowania na ryzyko pierwotne
propozycji projektow, zawierajace oceny poziomoéw adekwatnosci i skutecznosci okreslonych
dzialan, a takze ocen¢ ryzyka rezydualnego, ktéra stanowita podstawe do podjecia decyzji
0 jego akceptacji we wszystkich pigciu propozycjach projektow. W opracowaniu macierzy oraz
w ocenie ryzyka rezydualnego uczestniczyt zespot, w sktad ktorego wchodzili kierownik
portfela, a takze Kierownicy dzialow gorniczego, energomaszynowego, BHP i szkolenia,
techniki strzalowej oraz biura zarzadzania projektami.

W ostatnim kroku tego etapu zespot, ktory brat w nim udzial, na podstawie wszystkich
uzyskanych wynikow dokonat oceny projektow (zgodnie z wytycznymi w skali od 1 do 5), pod
wzgledem nastgpujacych kryteriow:

- znaczenie projektu dla osiggniecia okreslonego celu strategicznego (waga kryterium 2),
- wplyw projektu na warto$¢ przedsigbiorstwa (waga kryterium 3),
- ryzyko projektu odnoszone do niepowodzenia w osiggnieciu odpowiedniego celu

strategicznego oraz w tworzeniu wartosci przedsiebiorstwa (waga kryterium 2).

Wiyniki oceny propozycji projektow przedstawiono w tabeli 50.
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Tabela 40
Lista kontrolna ryzyka 1. propozycji projektu: Drazenie Przecznicy V... Ruch Szczyglowice

Nr i nazwa propozycji projektu: 1. Drazenie Przecznicy V... Ruch Szczyglowice

Opis 1 Opis 2 Opis 3 Opis 4 ’OPIS RY;YKA Wska-
Nri nazwa czynnika Skutek | Szansa | Skutek | Szansa | Skutek | Szansa | Skutek | Szansa Sredni | Srednia znik
skutek | szansa | ryzyka

1. Zmiana $redniej grubos$ci poktadu wegla 3 1 2 1 3 1 3 1 2,75 1 2,8
2. Zmiana nachylenia poktadu 3 1 3 2 2 2 2 2 2,5 1,75 4.4
3. Zaburzenie tektoniczne 2 2 2 1 3 1 3 1 2,5 1,25 3,1
4, Przerosty skaty piopnej, ktror'e] grubos¢ przekracza 3 10 2 10 4 10 3 10 3 10 30,0

30% projektowanej grubosci poktadu
5. Pojawienie si¢ uskokow 4 9 6 7 6 7 5 8 5,25 7,75 40,7
6. Pojawienie si¢ opadow skat stropowych i ociosowych 4 6 4 5 5 6 7 8 5 6,25 31,3
7. Zagrozenie metanowe 7 5 7 4 6 4 7 5 6,75 45 30,4
8. Zagrozenie klimatyczne 4 9 4 10 4 10 4 10 4 9,75 39,0
9. Zagrozenie wyrzutem skat i gazow 6 1 7 1 7 1 8 1 7 1 7,0
10. Zagrozenie wodne 3 2 4 2 3 2 3 1 3,25 1,75 5,7
11. Zagrozenie tagpaniami 6 1 5 1 8 2 8 2 6,75 1,5 10,1
12. Zagrozenie pozarowe 4 2 5 2 5 3 5 2 4,75 2,25 10,7
13. Zagrozenie wybuchem pylu weglowego 5 4 7 3 6 3 6 3 6 3,25 19,5
14, Zagrqzeple re’1d1acyjr.16 naturalnymi substancjami 5 5 2 1 1 1 2 2 175 15 26

promieniotworczymi
15. Zagrozenie dziataniem pytow szkodliwych 4 3 4 3 4 2 3 3 3,75 2,75 10,3
16. Zagrozenie halasem 4 4 3 4 4 4 3 4 3,5 4 14,0
17. Wypigtrzenie skat spagowych 2 2 3 3 3 2 3 2 2,75 2,25 6,2
18. Awarie maszyn i urzgdzen 6 4 6 5 6 4 6 5 6 4,5 27,0
19. Zagrozenie zwigzane z zasobami ludzkimi 3 3 3 4 3 3 3 6 3 4 12,0
20. Niewygranie przetargu 6 8 5 8 6 7 6 9 5,75 8 46,0
21. Z_mlana ) stop oprocentowania - kosztu kapitatu na 2 3 3 3 2 3 3 2 25 2.75 6.9

finansowanie projektu
22. Zmiana (+) stopy inflacji 3 3 4 3 2 3 3 2 3 2,75 8,3
23. Inne - nieprzewidziane zagrozenie, sita wyzsza 4 4 4 4 4 4 5 4 4,25 4 17,0

Oznaczenia: - duze ryzyko I:I $rednie ryzyko I:I male ryzyko I:I bardzo mate ryzyko

Opracowano na podstawie dokumentacji przygotowanej w przedsiebiorstwie.
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Tabela 41
Lista kontrolna ryzyka 2. propozycji projektu: Drazenie gtdéwnych wyrobisk udostgpniajacych $ciany ... KWK Mystowice-Wesota

Nr i nazwa propozycji projektu: 2. Drazenie glownych wyrobisk udostepniajacych $ciany ... KWK Myslowice-Wesola

Opis 1 Opis 2 Opis 3 Opis 4 ’OPIS RY;YKA Wska-
Nri nazwa czynnika Skutek | Szansa | Skutek | Szansa | Skutek | Szansa | Skutek | Szansa Sredni | Srednia znik
skutek | szansa | ryzyka

1. Zmiana $redniej grubos$ci poktadu wegla 4 3 5 3 6 2 4 2 4,75 2,5 11,9
2. Zmiana nachylenia poktadu 4 4 4 3 4 3 4 2 4 3 12,0
3. Zaburzenie tektoniczne 5 3 5 4 5 3 4 3 4,75 3,25 15,4
4, Przerosty skaty piopnej, ktror'e] grubos¢ przekracza 8 3 10 3 10 4 9 3 9,25 3,25 30,1

30% projektowanej grubosci poktadu
5. Pojawienie si¢ uskokow 2 3 3 4 3 3 3 3 2,75 3,25 8,9
6. Pojawienie si¢ opadow skat stropowych i ociosowych 4 3 5 3 4 4 4 3 4,25 3,25 13,8
7. Zagrozenie metanowe 8 7 6 7 6 6 6 7 6,5 6,75 43,9
8. Zagrozenie klimatyczne 2 3 1 3 2 2 2 3 1,75 2,75 48
9. Zagrozenie wyrzutem skat i gazow 1 4 1 4 0 5 0 5 0,5 4,5 2,3
10. Zagrozenie wodne 1 2 2 2 1 2 1 2 1,25 2 2,5
11. Zagrozenie tagpaniami 1 4 3 4 3 5 2 4 2,25 4,25 9,6
12. Zagrozenie pozarowe 3 3 4 5 5 4 4 4 4 4 16,0
13. Zagrozenie wybuchem pylu weglowego 3 3 2 5 4 5 3 5 3 4,5 13,5
14, Zagrqzeple re’1d1acyjr.16 naturalnymi substancjami 1 1 1 1 0 1 0 1 05 1 05

promieniotworczymi
15. Zagrozenie dzialaniem pyldw szkodliwych 3 4 3 5 4 4 4 4 3,5 4,25 14,9
16. Zagrozenie halasem 1 1 2 2 2 1 2 1 1,75 1,25 2,2
17. Wypigtrzenie skat spagowych 2 2 3 2 4 2 3 3 3 2,25 6,8
18. Awarie maszyn i urzgdzen 4 4 5 4 5 6 6 5 5 4,75 23,8
19. Zagrozenie zwigzane z zasobami ludzkimi 7 5 7 6 8 6 7 5 7,25 55 39,9
20. Niewygranie przetargu 6 3 6 4 8 4 8 4 7 3,75 26,3
21. Z_mlana ) stop oprocentowania - kosztu kapitatu na 4 3 6 4 5 3 5 4 5 35 175

finansowanie projektu
22. Zmiana (+) stopy inflacji 4 3 4 4 3 4 4 4 3,75 3,75 14,1
23. Inne - nieprzewidziane zagrozenie, sila wyzsza 2 4 3 6 2 6 2 6 2,25 55 124

Oznaczenia: - duze ryzyko I:I $rednie ryzyko I:I mate ryzyko I:I bardzo mate ryzyko

Opracowano na podstawie dokumentacji przygotowanej w przedsiebiorstwie.
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Lista kontrolna ryzyka 4. propozycji projektu: Budowa drogi ekspresowej S1 ... — potudniowy tunel

Tabela 42

Nr i nazwa propozycji projektu: 4. Budowa drogi ekspresowej S1 ... — poludniowy tunel
Opis 1 Opis 2 Opis 3 Opis 4 ’OPIS RY;YKA Wska-
Nri nazwa czynnika Skutek | Szansa | Skutek | Szansa | Skutek | Szansa | Skutek | Szansa Sredni | Srednia znik
skutek | szansa | ryzyka

1. Zmiana $redniej grubos$ci poktadu wegla 0 0 0,0
2. Zmiana nachylenia poktadu 0 0 0,0
3. Zaburzenie tektoniczne 4 4 5 6 6 5 6 4 5,25 4,75 24,9
4.  Przerosty skaty ptonnej, ktorej grubos¢ przekracza 0 0 00

30% projektowanej grubosci poktadu ’
5. Pojawienie si¢ uskokow 0 0 0,0
6. Pojawienie si¢ opadow skat stropowych i ociosowych 5 6 8 7 7 6 7 8 6,75 6,75 45,6
7. Zagrozenie metanowe 0 0 0,0
8. Zagrozenie klimatyczne 0 0 0,0
9. Zagrozenie wyrzutem skat i gazow 0 0 0,0
10. Zagrozenie wodne 3 2 4 2 3 2 3 1 3,25 1,75 5,7
11. Zagrozenie tagpaniami 0 0 0,0
12. Zagrozenie pozarowe 2 3 3 5 3 4 3 5 2,75 4,25 11,7
13. Zagrozenie wybuchem pylu weglowego 0 0 0,0
14. Zagrozenie radiacyjne naturalnymi substancjami 0 0 00

promieniotworczymi ’
15. Zagrozenie dzialaniem pyldw szkodliwych 0 0 0,0
16. Zagrozenie halasem 4 3 3 2 4 2 3 3 3,5 2,5 8,8
17. Woypietrzenie skal spagowych 0 0 0,0
18. Awarie maszyn i urzgdzen 8 7 8 6 9 7 7 7 8 6,75 54,0
19. Zagrozenie zwigzane z zasobami ludzkimi 5 8 8 8 9 8 9 9 7,75 8,25 63,9
20. Niewygranie przetargu 10 5 9 6 9 5 10 5 9,5 5,25 49,9
21. Z_mlana ) stop oprocentowania - kosztu kapitatu na 3 3 3 4 2 3 3 3 2.75 3,25 8.9

finansowanie projektu
22. Zmiana (+) stopy inflacji 2 3 2 2 2 4 2 3 2 3 6,0
23. Inne - ponadnormatywne zuzycie materialow 7 5 6 6 5 6 6 6 6 5,75 34,5

Oznaczenia: - duze ryzyko I:I $rednie ryzyko I:I mate ryzyko I:I bardzo mate ryzyko

Opracowano na podstawie dokumentacji przygotowanej w przedsiebiorstwie.
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Tabela 43

Lista kontrolna ryzyka 5. propozycji projektu: Budowa drogi ekspresowej S1 ... — potnocny tunel
Nr i nazwa propozycji projektu: 5. Budowa drogi ekspresowej S1 ... — polnocny tunel
Opis 1 Opis 2 Opis 3 Opis 4 ’OPIS RY;YKA Wska-
Nri nazwa czynnika Skutek | Szansa | Skutek | Szansa | Skutek | Szansa | Skutek | Szansa Sredni | Srednia znik
skutek | szansa | ryzyka
1. Zmiana $redniej grubos$ci poktadu wegla 0 0 0,0
2. Zmiana nachylenia poktadu 0 0 0,0
3. Zaburzenie tektoniczne 5 5 6 6 6 7 6 7 5,75 6,25 35,9
4.  Przerosty skaly ptonnej, ktorej grubosé przekracza 0 0 00
30% projektowanej grubosci poktadu ’
5. Pojawienie si¢ uskokow 0 0 0,0
6. Pojawienie si¢ opadow skat stropowych i ociosowych 6 6 8 7 7 7 8 8 7,25 7 50,8
7. Zagrozenie metanowe 0 0 0,0
8. Zagrozenie klimatyczne 0 0 0,0
9. Zagrozenie wyrzutem skat i gazow 0 0 0,0
10. Zagrozenie wodne 1 2 3 2 3 2 3 2 2,5 2 5,0
11. Zagrozenie tagpaniami 0 0 0,0
12. Zagrozenie pozarowe 3 3 3 4 3 4 3 4 3 3,75 11,3
13. Zagrozenie wybuchem pylu weglowego 0 0 0,0
14. Zagrozenie radiacyjne naturalnymi substancjami 0 0 00
promieniotworczymi ’
15. Zagrozenie dzialaniem pyldw szkodliwych 0 0 0,0
16. Zagrozenie halasem 4 3 3 2 4 2 3 3 3,5 2,5 8,8
17. Woypietrzenie skal spagowych 0 0 0,0
18. Awarie maszyn i urzgdzen 6 7 7 6 7 7 7 6 6,75 6,5 43,9
19. Zagrozenie zwigzane z zasobami ludzkimi 5 8 8 8 9 8 9 9 7,75 8,25 63,9
20. Niewygranie przetargu 5 4 4 5 5 4 5 5 4,75 4,5 21,4
21. 1%miana ) _stc’)p Qprocentowania - kosztu kapitalu na 2 3 3 3 3 5 3 3 2.75 2.75 76
inansowanie projektu

22. Zmiana (+) stopy inflacji 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 9,0
23. Inne - ponadnormatywne zuzycie materialow 7 5 6 6 5 6 6 6 6 5,75 34,5

Oznaczenia: - duze ryzyko I:I $rednie ryzyko I:I matle ryzyko

Opracowano na podstawie dokumentacji przygotowanej w przedsiebiorstwie.

I:I bardzo mate ryzyko
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Tabela 44
Lista kontrolna ryzyka 6. propozycji projektu: Drazenie wyrobisk korytarzowych ... KWK Brzeszcze

Nr i nazwa propozycji projektu: 6. Drazenie wyrobisk korytarzowych ... KWK Brzeszcze

Opis 1 Opis 2 Opis 3 Opis 4 ’OPIS RY;YKA Wska-
Nri nazwa czynnika Skutek | Szansa | Skutek | Szansa | Skutek | Szansa | Skutek | Szansa Sredni | Srednia Znik
skutek | szansa | ryzyka

1. Zmiana $redniej grubos$ci poktadu wegla 4 4 5 4 6 4 4 4 4,75 4 19,0
2. Zmiana nachylenia poktadu 3 4 3 3 2 3 3 2 2,75 3 8,3
3. Zaburzenie tektoniczne 4 3 4 4 4 3 3 3 3,75 3,25 12,2
4.  Przerosty skaty ptonnej, ktorej grubos¢ przekracza

30% projektowanej grubosci poktadu ; 3 10 3 10 3 ; 2 95 2,75 AL
5. Pojawienie si¢ uskokow 4 4 5 4 5 4 4 4 45 4 18,0
6. Pojawienie si¢ opadow skat stropowych i ociosowych 4 4 5 5 5 4 4 5 4,5 4,5 20,3
7. Zagrozenie metanowe 8 7 7 7 8 7 7 7 7,5 7 52,5
8. Zagrozenie klimatyczne 2 3 1 3 2 2 2 3 1,75 2,75 48
9. Zagrozenie wyrzutem skat i gazow 1 4 1 4 0 5 0 5 0,5 4,5 2,3
10. Zagrozenie wodne 1 2 2 2 1 2 1 2 1,25 2 2,5
11. Zagrozenie tagpaniami 1 2 3 3 3 2 2 2 2,25 2,25 51
12. Zagrozenie pozarowe 3 3 4 3 5 4 4 4 4 35 14,0
13. Zagrozenie wybuchem pylu weglowego 3 3 2 5 4 5 3 5 3 4,5 13,5
14, Zagrqzeple re’1d1acyjr.16 naturalnymi substancjami 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 10

promieniotworczymi
15. Zagrozenie dzialaniem pyldw szkodliwych 3 4 3 5 4 4 4 4 3,5 4,25 14,9
16. Zagrozenie halasem 2 1 2 2 2 3 2 1 2 1,75 3,5
17. Wypietrzenie skat spagowych 6 6 7 6 6 7 7 8 6,5 6,75 43,9
18. Awarie maszyn i urzgdzen 4 4 5 4 5 6 6 5 5 4,75 23,8
19. Zagrozenie zwigzane z zasobami ludzkimi 5 5 4 5 5 6 5 5 4,75 5,25 24,9
20. Sytuacja losowa, np. niewygranie przetargu 3 3 3 4 4 3 3 4 3,25 3,5 11,4
21. Z_mlana ) stop oprocentowania - kosztu kapitatu na 2 3 3 5 3 3 3 3 2.75 2.75 76

finansowanie projektu
22. Zmiana (+) stopy inflacji 2 3 3 2 4 3 3 3 3 2,75 8,3
23. Inne - nieprzewidziane zagrozenie, sita wyzsza 3 4 3 5 4 5 4 4 3,5 4,5 15,8

Oznaczenia: - duze ryzyko I:I $rednie ryzyko I:I mate ryzyko I:I bardzo mate ryzyko

Opracowano na podstawie dokumentacji przygotowanej w przedsiebiorstwie.
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Tabela 45
Macierz reagowania na ryzyko 1. propozycji projektu: Drazenie Przecznicy V... Ruch Szczygtowice
Nr i nazwa propozycji projektu: 1. Drazenie Przecznicy V... Ruch Szczyglowice
Ocena Nr i nazwa Osoba odpowiedzialna| Termin realizacji Poziom Poziom Wskaznik Ocena
ryzyka . Dziatania wzglgdem ryzyka PowIec L ! adekwatno$ci | skutecznosci ryzyka ryzyka
. czynnika ryzyka za dziatania dzialan S S
pierwotnego dzialah dziatan rezydualnego | rezydualnego
Wykonywanie robot zgodnie
z zapisami projektu technicznego oraz
technologia prowadzenia robot.
W miejscach, gdzie przewidziano
pojawienie si¢ uskokow nalezy Nadsztygar .

. L s, . - - W trakcie : .
Duze 5. Pojawienie si¢ prowadzi¢ przedwierty minimum 4 gOrniczy- realizacii 3 3 07 Srednie
[40,7] uskokow metrowe. W przypadku stwierdzenia | kierownik punktu 1zac] ' [28,47]

. . Y projektu.
strefy uskokowej nalezy zagescié pracy.
obudowg oraz wzmocni¢ za pomoca
podciagu stalowego z ksztaltownika V
32. Wzmocnienie oraz zaggszczenie
prowadzi¢ do 4 m za uskokiem.
Doktadna analiza warunkéw zapisu
SIWZ przy opracowaniu oferty
przetargowej. Skorzystanie Naczelne .
e S Ki . . Na etapie
Duze 20. Niewygranie z mozhqum wizji lokalnej miejsca _|erown_|ctvyo, przygotowywania Srednic
' prowadzenia robot. Ze wzgledu na to, Kierownik biura 3 2 0,6
[46] przetargu. . . . . . oferty [27.6]
ze przedsigbiorstwo nie prowadzito zarzadzania .
b . . . . : . przetargowej.
robdt w tej kopalni, nalezy poszerzyé projektami.
biuro projektéw o osoby, ktore
pracowaty w JSW SA.
Nadsztygar
4. Przerosty skaty Dobor maszyn i urzadzen, ktore __gorniezy Na etapie .
S e kierownik punktu przygotowania
ptonne;j, ktérych pozwola na urabianie skal o .
: . e . pracy; oferty Mate
Srednie grubosé podwyzszonych parametrach Re. . 2 2 0.3
; . . Nadsztygarzy przetargowej '
[30] przekracza 30% Przygotowanie czgsci zamiennych - : [9]
. . . maszynowi oraz w trakcie
projektowanej oraz zapasu elementow szybko . . o
ubodei suzvwaiacyeh si i elektryczni; realizacji
& ’ UZyWajacych sie. Kierownik projektu.
warsztatu.
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cd. tab. 45
Ocena Nr i nazwa L Osoba odpowiedzialna| Termin realizacji Poziom . Poziom . Wskaznik Ocena
_ ryzyka czynnika ryzyka Dziatania wzglgdem ryzyka 72 dziatania dziatan adek\yatnoém Skute.cznoéCI ryzyka ryzyka
pierwotnego dzialan dziatan rezydualnego | rezydualnego
Przygotowanie si¢ na ewentualny
opad przez zakup urzadzen
profilaktycznych tj. pompy do
6. Pojawienie si¢ | klejenia. Zatrudnienie pracownika lub Nadsztygar
Srednie opadow skat pracownikow przeszkolonych w gorniczy- 2 2 03 Mate
[31,3] stropowych zakresie obstugi pomp do wypetniania | kierownik punktu ' [9,37]
i ociosowych. pustek srodkami chemicznymi. pracy.
Zatrudnienie do§wiadczonych brygad
przodkowych przy przechodzeniu
przodka przez opady.
Prowadzenie przodka zgodnie Nadsztygar
Z przepisami prawa gorniczo- gorniczy -
Srednie 7. Zagrozenie geologic;nego ’dotyczqcy'mi ’ kierownik Punktu w tr_akci_t_—:- Bardzo
[30,4] metanowe prowadzenia robot w zagrozeniu _ ’pra(’:y, . real_lzaCJl 1 2 0,1 mate
metanowym. Ponowne przeszkolenie Doz6r gorniczy, projektu. [3,03]
brygad w zakresie pomiarow CH4, elektryczny,
miejsc i czasu. mechaniczny.
Projekt bedzie realizowany na
poziomie 885 m, gdzie temperatura
pierwotna skat otaczajacych wynosi
39 stopni. Przyjeto, ze zastosuje si¢
urzgdzenie klimatyczne w postaci Nadsztygar Na etapie
chtodziarki w obiegu zamknigtym. gorniczy .
Ponadto zalozono, ze bgdzie kierownik punktu przyg?totwanla
Srednie 8.Zagrozenie prowadzona wentylacja przodkowa pracy; prz«gt;rrgz)/wej 2 2 03 Mate
[39] klimatyczne (wazny jest wlasciwy dobor urzagdzen Nadsztygar oraz w trakcie ' [11,7]
wentylacyjnych w tym odpylacza, energo- realizacji
prostoliniowe prowadzenie maszynowy. oktu
lutniociggu). W przypadku kiedy projextu.
przedsigwzigte Srodki zaradcze nie
beda wystarczajace przygotowano si¢
na wariat drazenia z wigksza liczba
zmian przy skréconym czasie pracy.
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cd. tab. 45

Ocena Nr i nazwa Osoba odpowiedzialna| Termin realizacji Poziom Poziom Wskaznik Ocena
ryzyka . Dziatania wzglgdem ryzyka POWIEC L ! adekwatno$ci | skutecznosci ryzyka ryzyka
. czynnika ryzyka za dzialania dziatah L S
pierwotnego dzialan dziatan rezydualnego | rezydualnego
Stosowanie maszyn i urzadzen
. . Nadsztygar :
z zabezpieczeniem Srniczy- Na etapie
przeciwwybuchowym. Utrzymywanie | sormiezy przygotowania
, L . - ; kierownik punktu
Srednie 13.Zagrozenie w pelnej sprawnosci zapor pracy: oferty Male
[19,5] wybuchem pytu przeciwwybuchowych oraz stref Nadszt ’arz przetargowej 2 2 0,3 [11,7]
weglowego przyprzodkowych. Utrzymywanie masz ﬁgwiy oraz w trakcie '
w petnej sprawnosci urzadzen Y ' realizacji
h . Nadsztygarzy .
zraszajacych na odstawie 1 maszynach . projektu
L elektryczni.
urabiajacych.
Dobér maszyn i urzadzen do Na etapie
warunkow, w ktorych realizowany Nadsztygar r7 otO\EJvania
) . jest projekt. Zatrudnienie gorniczy- Przyg
; 18. Awarie . . . oferty
Srednie n.1asz 0 pracownikow stuzb kierownik punktu rzetaraowei 3 3 06 Mate
[27] maszyn energomaszynowych pracy; przetargowe] ’ [16,2]
i urzadzen B A oraz w trakcie
o0 odpowiednich kwalifikacjach. Dozor realizacii
Przestrzeganie rezimu robdt na tzw. | energomaszynowy. projekt d

zmianach konserwacyjnych.

Jpracowano na podstawie dokumentacji przygotowanej w przedsigbiorstwie.

124
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Tabela 46

Macierz reagowania na ryzyko 2. propozycji projektu: Drazenie gtdéwnych wyrobisk udostgpniajacych $ciany ... KWK Mystowice-Wesota

Nr i nazwa propozycji projektu: 2. Drazenie giéwnych wyrobisk udostepniajacych $ciany ... KWK Myslowice-Wesola

Ocena NI i nazwa Osoba odnowiedzialna Termin Poziom Poziom Wskaznik Ocena
ryzyka czvnnika rvzvka Dziatania wzglgdem ryzyka 7a dp' tani realizacji adekwatno$ci | skutecznosci ryzyka ryzyka
pierwotnego y yzy Zlatania dzialah dzialah dziatan rezydualnego | rezydualnego

Prowadzenie prac zgodnie
Z przepisami prawa gorniczo-
geologicznego w zakresie Na etapie
zagrozen rr}etanowych. Okresowe Nadsztygar przygotowania
Duse szkolenia zatogi w zakresie g6riczy- oferty Male
[43.9] 7. Zagrozeniec metanowe zagrozen me.tanowych Kierownik punktu przetargong 2 2 0,3 [13,16]
Zastosowanie sprzgtu rac oraz w trakcie
dopuszczonego do prac pod pracy. realizacji
ziemig w zagrozeniu metanowym. projektu.
Przestrzeganie kontroli urzadzen
zabezpieczajacych.
Dostosowanie maszyn i urzadzen Na etapie
4. Przerosty skaly do przewidywanych warunkow w Nadsztygar przygotowania
S " projekcie w szczeg6lnosci do gorniczy-
: . ptonnej, ktorej grubosé . ) . . oferty
Srednie urabiania skat o podwyzszonym kierownik punktu - Mate
[30,1] przekracza 30% Rc. Stworzenie zapasu cze$ci racy; przetargowe] 2 2 0.3 [9,01]
’ projektowanej grubosci e apa ¢ pracy, oraz w trakcie '
ktére mogg ulec zuzyciu na skutek Nadsztygar L
poktadu. L C . realizacji
urabiania oraz transportowania maszynowy. roiektu
skaty ptonne;j. proJ )
Dobdr maszyn i urzadzen do Na etapie
warunkoéw, w ktorych realizowany Nadsztygar PIE
X . —_ Al przygotowania
jest projekt. Zatrudnienie gorniczy ofert
Srednie 18. Awarie maszyn pracownikow stuzb kierownik punktu rzetar Zwe. 3 3 07 Mate
, i urzadzen energomaszynowyc pracy; : ,
238 | urzadzen h (g)raz w tgrakmje ’ 16,66
o0 odpowiednich kwalifikacjach. Dozor realizacii
Przestrzeganie rezimu robot na €nergomaszynowy. projekt d

tzw. zmianach konserwacyjnych.
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cd. tab. 46

znalezienia rozwigzan
alternatywnych dla obnizenia
kosztow. Wykorzystanie w jak
najwiekszym stopniu maszyn
i urzadzen bedacych wlasnoscia
przedsigbiorstwa.

Ocena NI i nazwa Osoba odpowiedzialna Termin Poziom Poziom Wskaznik Ocena
ryzyka czvnnika rvzvka Dziatania wzglgdem ryzyka 7a dp. tani realizacji adekwatno$ci | skutecznosci ryzyka ryzyka
pierwotnego y yzy Ziatana dzialan dzialan dziatan rezydualnego | rezydualnego
Zatrudnienie pracownikow
z do$wiadczeniem w robotach
przodkowych. Zatozono, ze Dzial BHP
znaczna cz¢$¢ pracownikow i szkolenia;
Srednie 19. Zagrozenie zwigzane qum? ‘.N}./WOdZﬂa S1¢ 2 NédS.Ztygar w tlr.akc!? Mate
[39,9] 7 7asobami ludzkimi wezesnie] szych brygad ~ gorniczy - realizacji 2 3 0,4 [16.7]
' zatrudnionych w KWK kierownik punktu projektu. '
Mystowice- Wesota (poprzedni pracy.
kontrakt) Kontrola prac przez
doswiadczony dozor.
Prowadzenie cigglych szkolen.
Opracowanie oferty przetargowej
w oparciu o mozliwie jak
najwigksze doswiadczenie
wyniesione
z wezesniejszych projektow
realizowanych w kopalni.
Skorzystanie z mozliwosci Kierownik biura .
. . L . . Na etapie
: . . . uczestniczenia w wizji lokalnej na zarzadzania .
Srednie 20. Niewygranie .. . , . . przygotowania Mate
[26.3] przetargu dole w rejonie rozpoczecia robot. projektami; oferty 2 3 04 [10,5]
' Stworzenie dodatkowego zespotu Naczelna kadra . '
. ) : . przetargowej.
przy biurze projektowym dla kierownicza.

Opracowano na podstawie dokumentacji przygotowanej w przedsigbiorstwie.
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Tabela 47

Macierz reagowania na ryzyko 4. propozycji projektu: Budowa drogi ekspresowej S1 ... — potudniowy tunel
Nr i nazwa propozycji projektu: 4. Budowa drogi ekspresowej S1 ... — poludniowy tunel
Ocena Nr i nazwa Osoba odpowiedzialna | Termin realizacji Poziom Poziom Wskaznik Ocena
ryzyka . Dziatania wzglgdem ryzyka S L adekwatno$ci | skutecznosci ryzyka ryzyka
. czynnika ryzyka za dzialania dzialan L S
pierwotnego dzialah dziatan rezydualnego | rezydualnego
Wykonyw.ame .robo_t zgodnie Nadsztygar
z zapisami projektu gérniczy-
. 6. Pojawienie si¢ opadow technlcznego’oraz t’eChn'ologll kierownik punktu W trakcie
Duze wykonywania robot. Ciagly i A Mate
skat stropowych , o pracy; realizacji 2 2 0,3
[45,6] i 0ciosowveh nadzor nad robotami 0s6b Calv dowor roiekiy [13,68]
Wy dozoru. Kontrola robét osob y co Proj '
. . zatrudniony
dozoru wyzszego minimum 3
. . . w tunelu.
razy w ciggu zmiany roboczej.
Zabezpieczenie odpowiedniego
sprzgtu do warunkow
panujacych w tunelu. Podpisanie
umowy z serwisem. Stworzenie
na placu budowy podrgcznego Na etapie
magazynu z cz¢$ciami szybko Dozér gorniczy; opracowywania
Duze 18. Awarie maszyn Zuzywajgcymi si¢ oraz warsztatu Dozor . oferty . Srednie
[54] i urzadzen dla kor}ser_wacp sprzgtu. energomaszynowy; przetargong 3 2 0,6 [32,4]
Zatrudnienie przynajmniej Dzial bhp oraz w trakcie '
dwoch §lusarzy i elektrykow na i szkolenia. realizacji
kazdej zmianie. Podnoszenie projektu.
wsrod osob obstugujacych sprzet
tzw. kultury technicznej poprzez
szkolenia, rozmowy
stanowiskowe itp.
Zatrru(.imenle .pracowmk.owl Dzial BHP i Na etapie _
z doswiadczeniem w drazeniu .- przygotowania
: - . szkolenia;
Duze 19. Zagrozenie zwiagzane tuneli (w brygadzie przodkowej Nadsztygar oferty Srednie
- 448 - aza zatrudnienie ww. pracownikow 0sz1yg przetargowej 3 2 0,6
[63,9] z zasobami ludzkimi . . L gorniczy- : [38,34]
bedzie stanowito minimum . . oraz w trakcie
. . kierownik punktu A
50%). Wysytanie pracownikow realizacji
A pracy. .
na kursy specjalistyczne. projektu.
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Ocena Nr i nazwa Osoba odpowiedzialna | Termin realizacji Poziom Poziom Wskaznik Ocena
ryzyka . Dziatania wzglgdem ryzyka o L adekwatno$ci | skutecznosci ryzyka ryzyka
. czynnika ryzyka za dzialania dzialan L S
pierwotnego dzialah dziatan rezydualnego | rezydualnego
Ze wzgledu na brak do$wiadczenia
w drazeniu tunelowym istnieje
mozliwos¢ sporzadzenia
nieprecyzyjnej oferty przetargowej.
W zwigzku z tym nalezy zatrudni¢
(do biura zarzadzania projektami) Kierownik biura .
. .o . Na etapie
Duze 20. Niewygranie pracownika posiadajacego zarz_qdzanl_a przygotowania Male
' doswiadczenie teoretyczne projektami; 2 1 0,2
[49,9] przetargu . . oferty [9,98]
i praktyczne przy opracowaniu Naczelna kadra [zetaraowei
oferty). Ponadto nalezy dokonaé kierownicza. P GOWEJ.
wizji lokalnej miejsca drazenia
tunelu oraz stworzy¢ zesp6t
energomaszynowy do kontaktu
z przedstawicielami firm
dziatajacych w branzy tunelowe;.
Clqgly r.1adzc_)r nad r_obotaml. Nadsztygar
Monitoring i zapisywanie aktualnego . .
. ) . . ' . gorniczy- W trakcie
Srednie 3. Zaburzenia min. przekroju tunelu tj. kaloty, . . A Mate
- . . kierownik punktu realizacji 2 3 0,4
[24,9] tektoniczne sztosy, spagu. Biezaca analiza map . . [9,96]
: pracy; projektu.
geologicznych terenu w stos. do Doz
o 0ZOr.
postepu drazenia tunelu.
Prowadzenie ciagtej kontroli
zuzycia materialow oraz
natychmiastowe reagowanie na
odchylenia. Wprowadzenie
osobnych rejestracji Nadsztygar Na biezaco
Srednie 23.Ponadnormatywne elektronicznych zawierajacych gorniczy- podczas 2 2 03 Mate
[34,5] zuzycie materiatu min. zuzycia betonu (liczba kierownik punktu prowadzenia ' [10,35]
kursow, pobieranie probek pracy. projektu.

parametréw, temperatura betonu
oraz otoczenia, wazenie
“gruszek”), zuzycie srodkow

chemicznych , stali.

Opracowano na podstawie dokumentacji przygotowanej w przedsigbiorstwie.
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Tabela 48

Macierz reagowania na ryzyko 5. propozycji projektu: Budowa drogi ekspresowej S1 ... — pdétnocny tunel
Nr i nazwa propozycji projektu: 5. Budowa drogi ekspresowej S1 ... — pétnocny tunel
Ocena NI i nazwa Osoba Termin realizacii Poziom Poziom Wskaznik Ocena
ryzyka . Dziatania wzglgdem ryzyka odpowiedzialna L I adekwatnosci | skutecznosci ryzyka ryzyka
. czynnika ryzyka S dziatan o S
pierwotnego za dzialania dziatan dzialah rezydualnego | rezydualnego
Wykonywanie robot zgodnie z Nadsztygar
zapisami projektu technicznego oraz gorniczy-
. 6. Pojawienie si¢ technologii wykonywania robot. kierownik W trakcie
Duze . . . . . N 2 2 03 Mate
[50,8] opadow skat stropowych Ciagtly nadzor nad robotami os6b punktu pracy; realizacji ' [15,24]
' i ociosowych dozoru. Kontrola robdt 0s6b dozoru Caty dozor projektu. ’
Wwyzszego minimum 3 razy w ciggu zatrudniony
zmiany roboczej. w tunelu.
Zabezpieczenie odpowiedniego
sprzgtu do warunkoéw panujacych
w tunelu. Podpisanie umowy
z serwisem. Stworzenie na placu , Na etapie
Dozor .
budowy podrgcznego magazynu Srniczy: opracowywania
. . z cze$ciami szybko zuzywajacymi si¢ £0 ¥ oferty : .
Duze 18.Awarie maszyn .. Dozor energo- . 3 2 0.6 Srednie
) , oraz warsztatu dla konserwacji . przetargowej '
[43,9] i urzadzen o R maszynowy; : [26,34]
sprzetu. Zatrudnienie przynajmniej . oraz w trakcie
f . . Sy Dziat BHP .
dwoch slusarzy i elektrykow na kazdej . . realizacji
L . - i szkolenia. .
zmianie. Podnoszenie kompetencji projektu.
wsrod osob obstugujacych sprzet
przez szkolenia, rozmowy
stanowiskowe itp.
rZa.trudnler.ne pracowmklow . Dzial BHP Na etapie _
z doswiadczeniem w drazeniu tuneli . . przygotowania
: : L i szkolenia; : .
. . . (w brygadzie przodkowej zatrudnienie oferty Srednie
Duze 19. Zagrozenie zwigzane i . . Nadsztygar . 3 2 0.6
. T ww. pracownikow bedzie stanowito . przetargowej ,
[63,9] z zasobami ludzkimi L . gorniczy - : [38,34]
minimum 50%). Wysytanie Kierownik oraz w trakcie
pracownikow na kursy realizacji
. punktu pracy. .
specjalistyczne. projektu.
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parametrow, temperatura betonu oraz
otoczenia, wazenie “gruszek”),
zuzycie srodkow chemicznych, stali.

Ocena NI i nazwa Osoba Termin realizacii Poziom Poziom Wskaznik Ocena
ryzyka czvnnika rvzvka Dziatania wzglgdem ryzyka odpowiedzialna dziata | adekwatnosci | skutecznosci ryzyka ryzyka
pierwotnego y yzy za dzialania ziatan dziatan dzialan rezydualnego | rezydualnego

Ciagly nadzqr nz_ld rgbota_tml 0sqb Nadsztygar
dozoru. Monitoring i zapisywanie . .
. . . . ' . gorniczy- W trakcie
Srednie 3.Zaburzenia aktualnego min. przekroju tunelu tj. g . S Mate
. T, ; kierownik realizacji 2 3 0,4
[35,9] tektoniczne kaloty, sztrosy, spagu. Biezaca analiza . . [14,36]
. punktu pracy;, projektu.
map geologicznych terenu w stosunku ]
. Dozér.
do postepu drazonego tunelu.
Na bazie zdobytych do§wiadczen . .
w trakcie drazenia tunelu TD 2 Kler.owmk
. : . biura .
) poludnie nalezy opracowac oferte sarzadzania Na etapie Bardzo
Srednie 20. Niewygranie zawierajaca rzeczywiste koszty wraz 2 N przygotowania
o . 4 . . projektami; 2 1 0,2 male
[21,4] przetargu z mozliwymi wariantami uzyskania Naczelna oferty [4,28]
oszczednoscei (rozeznanie np. na rynku kadra przetargowej. '
paliw, czesci do maszyn, noclegow, i .
L ierownicza.
wyzywienia itp.)
Prowadzenie ciagtej kontroli zuzycia
materiatdw oraz natychmiastowa
reakcja na wszelkie odchylenia.
Wprowadzenie osobnych rejestracji Nadsztygar Na biezaco
Srednie 23. Ponadnormatywne elektronicznych zawierajacych min. gorniczy- podczas 5 5 03 Mate
[34,5] zuzycie materiatu zuzycia betonu (liczba kursow kierownik prowadzenia ' [10,35]
transportowych, pobieranie probek punktu pracy. projektu.

Opracowano na podstawie dokumentacji przygotowanej w przedsigbiorstwie.
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Macierz reagowania na ryzyko 6. propozycji projektu: Drazenie wyrobisk korytarzowych ... KWK Brzeszcze

Tabela 49

Nr i nazwa propozycji projektu: Drazenie wyrobisk korytarzowych ... KWK Brzeszcze

Ocena ryzyka NI i nazwa o Qsob_a Ter_min_ _ Poziom _ Poziom _ Wskaznik Ocena
: . Dziatania wzglgdem ryzyka odpowiedzialna za realizacji adekwatnosci | skutecznosci ryzyka ryzyka
pierwotnego czynnika ryzyka S L o S
dzialania dzialah dziatan dzialah rezydualnego | rezydualnego
Zapewnienie dostatecznej ilosci
powietrza w przodku zgodnie
z projektem wentylacji lutniowej.
Dla likwidacji przystropowych
nagromadzen metanu stosowanie
w wyrobiskach (w zalezno$ci od Nadsztygar
kategorii zagrozenia metanowego): gorniczy- Na etapie
wentylatoréw, dysz sprezonego kierownik przygotowania
. . powietrza, strumienic, nawiewek, punktu pracy; oferty
Duze 6.Zagrozenie saczkoéw lub przegrod z ptotna Dziat BHP przetargowej. 2 2 0,3 Mate
[52,5] metanowe . L . . . - [15,75]
wentylacyjnego - wg ustalen kierownika i szkolenia; W trakcie
dziatu wentylacji. Stosowanie srodkéw Nadsztygarzy realizacji
zabezpieczajacych przed zaptonem elektryczny, projektu.
metanu, ustalonych maszynowy.
w rozporzadzeniu Ministra Energii
w sprawie szczegotowych wymagan
dotyczacych prowadzenia ruchu
podziemnych zaktadéw gorniczych
z dnia 23.11.2016 r.
Do realizacji projektu zalozy¢ posiadanie
spagotadowaki, ktéra na biezaco bedzie
wykonywac pobierke spagu. Dodatkowo Nadsztygar Na etapie
za czotem przodka nalezy utrzymywac gorniczy- przygotowania
. . . wzmochienia w postaci zabudowania kierownik oferty
Duze 17. Wypigtrzenie . . . . . Mate
[43.9] skat spagowych stojakéw drewnianych i s_talox_)vych pun_ktu pracy; przetargowe_j 2 3 04 [17,54]
budowanych naprzemiennie Kierownik oraz w trakcie
posadowionych na podktadach. dziatu techniki realizacji
W przypadku wzmozonych ci$nien strzatowe;j. projektu.

nalezy zastosowac strzelanie
profilaktyczne w spagu.
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Ocena Nr i nazwa Osoba odpowiedzialna| Termin realizacji Poziom Poziom Wskaznik Ocena
ryzyka . Dziatania wzglgdem ryzyka S L adekwatno$ci | skutecznosci ryzyka ryzyka
. czynnika ryzyka za dzialania dziatah L S
pierwotnego dzialan dziatan rezydualnego | rezydualnego
Dobor sprzgtu urabiajacego, ktory Nadsztygar Na etapie
umozliwi urabianie nie tylko wegla, gorniczy- przygotowania
‘ . 1. Zmiana $redniej ale rowniez skaty ptonne;j kierownik punktu oferty
Srednie L - . .. , . . Mate
grubosci pokladu o wigkszym Rc. Organizacja robot pracy; przetargowej 2 2 0,3
[19] . . . . . . . : [5,34]
wegla musi przewidywacé przejscie Kierownik dziatu | oraz w trakcie
z urabiania mechanicznego na techniki realizacji
strzelanie za pomocg MW. strzatowe;j. projektu.
Nadsztygar
, . s gorniczy - Na etapie
4. Przerosty skaty Dobér maszyn i urz‘a,dz'en, ktére kierownik punktu | przygotowania
T pozwolg na urabianie skat .
: . ptonnej, ktorej X pracy; oferty
Srednie o o podwyzszonych parametrach Rc. . Mate
grubo$¢ przekracza . L . . Nadsztygarzy przetargowej 2 2 0,3
[26,1] : . Przygotowanie cze¢sci zamiennych . : [7,83]
30% projektowanej oraz vapasu elementéw zuzvwaiacveh maszynowi oraz w trakcie
grubosci poktadu P sie s2vbko ywajacy i elektryczni; realizacji
¢ SZYDKO. Kierownik projektu.
warsztatu.
W rejonie mozliwych wystapien
uskokow nalezy wykonywacé
przedwierty 4 m. Nadsztvaar
. . L W przypadku trafienia na uskok o Y9 W trakcie
Srednie 3. Pojawienie sig nalezy zage$ci¢ podziatke obudo gorniczy- realizacji 2 3 0,4 Mate
[18] uskokow LY ZagQSCIC P ¢ WY | kierownik punktu 1zac] ’ [7,2]
oraz jg wzmocni¢ (przez zastosowanie rac projektu.
podciagu stalowego z ksztaltownika o pracy.
profilu V zabudowanego w osi
wyrobiska).
Nalezy zatozy¢ zakup lub dzierzawe
pompy do. klgjenla ora% pompy’do Na etapie
wypetniania pustek srodkami .
S . . ) . przygotowania
6. Pojawienie si¢ chemicznymi. Nalezy kontrolowaé Nadsztygar ofert
Srednie opadow skat stan przodka, a w przypadku gorniczy- y Mate
, . . przetargowej 2 2 0,3
[20,3] stropowych pogorszonych warunkow stropowych | kierownik punktu oraz w trakcie [5.4]
i ociosowych zastosowac profilaktyke w postaci pracy. realizacii
klejenia, pretowania, kotwienia itp. roiekt d
W przypadku trudnych warunkéw proj '
dopuszcza si¢ strzelanie odprezajace.
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Ocena Nr i nazwa Osoba odpowiedzialna | Termin realizacji Poziom Poziom Wskaznik Ocena
ryzyka . Dziatania wzgledem ryzyka POWIEC L I | adekwatnosci | skutecznosci ryzyka ryzyka
. czynnika ryzyka za dzialania dziatah L S
pierwotnego dziatan dziatan rezydualnego | rezydualnego
Dobér maszyn i urzadzen do Na etapie
\ . S Nadsztygar .
warunkow panujacych w projekcie. Srniczy- opracowywania
: . . Zatrudnienie pracownikow stuzb __sormezy oferty
Srednie 18. Awarie maszyn o kierownik punktu . Mate
. , energomaszynowych o odpowiednich . przetargowej 3 3 0,7
[23,8] i urzadzen I . pracy; : [16,66]
kwalifikacjach. Przestrzeganie rezimu Dozdr oraz w trakcie
robdt na tzw. zmianach eNeraomaszvino realizacji
konserwacyjnych. 9 ynowy. projektu.
Zatozono ,,przerzut” zasobodw Na biezaco
ludzkich z zakonczonego projektu, Nadsztygar podczas
. ktory byt prowadzony w podobnych gorniczy- prowadzenia
‘ . 19. Zagrozenie . . . . .
Srednie . warunkach geologiczno- gorniczych kierownik punktu projektu Mate
zwigzane z o i . 2 2 0,3
[24,9] . . (podobne zagrozenia naturalne, pracy; Na etapie [7,2]
zasobami ludzkimi ) . .
wyrobisko wykonywane w weglu), Dziat BHP przygotowania
przy wykorzystaniu tego samego i szkolenia. oferty
sprzgtu co w projekcie zakonczonym. przetargoweyj.
Opracowano na podstawie dokumentacji przygotowanej w przedsigbiorstwie.
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Wyniki oceny propozycji projektow

Kryteria oceny projektu

Tabela 50

Znaczenie dla Wpltyw
osiagnigcia celow na wartos¢ Ryzyko
strategicznych przedsigbiorstwa
‘ Waga kryteriow oceny 2 3 2
O el O sl [ O waopelce ] Wy | M
1. Drazenie Przecznicy V... Ruch Szczyglowice 5 3 3 3,57 4
2. Drazenie glownych wyrobisk udostepniajacych §ciany ...
KWK Mystowice-Wesota 4 2 3 2,86 5

4. Budowa drogi ekspresowej S1 ... — potudniowy tunel 5 5 2 4,14 2
5. Budowa drogi ekspresowej S1 ... — pdinocny tunel 5 5 3 4,43 1
6. Drazenie wyrobisk korytarzowych ... KWK Brzeszcze 5 4 3 4,00 3

Opracowano na podstawie dokumentacji przygotowanej w przedsigbiorstwie.



Wiyniki selekcji i oceny oraz ranking propozycji projektéw, w formie dokumentu Studium
mozliwych projektow, zostato przekazane kierownikowi portfela. Przedstawit on je naczelnej
kadrze kierowniczej, ktora po jego zatwierdzeniu podjeta decyzje o przejsciu do etapu wyboru
propozycji projektow do portfela.

W trakcie realizacji tego etapu zarzadzania portfelem nie zgloszono zadnych uwag
krytycznych, ale zasugerowano kilka rozwigzan wspomagajacych uporzadkowanie
dokumentacji czy utatwienie oceny ryzyka. Ponadto, zespot biorgcy udziat w etapie prosit
0 wytlumaczenie i dorazng pomoc w ocenie ryzyka, ktora byta (w ten sposéb) przeprowadzana
po raz pierwszy. Poza tym, ze wzgledu na wzrastajaca ztozono$¢ prac, zasugerowano, zeby opis
sposobu postepowania (zawarty w pkt. 4) uzupetni¢ o precyzyjne wskazanie zakresu zadan

i obowigzkow dla poszczegdlnych uczestnikow procesu zarzadzania portfelem projektow.

5.3. Wybor projektow do portfela

Etap przebiegal zgodnie z zalozeniami ujetymi w koncepcji modelu. W etapie
uczestniczyta naczelna kadra kierownicza, w tym kierownik portfela, a takze kierownik biura
zarzadzania projektami.

W pierwszym kroku, kierownik biura zarzadzania projektami syntetycznie przedstawit
informacje zawarte w Studium mozliwych projektow, zwlaszcza w zakresie ich oceny oraz
rankingu. Nastepnie, w toku glosowania, naczelna kadra kierownicza (w tym kierownik
portfela) zdecydowata o wyborze do realizacji w ramach portfela wszystkich propozycji
zawartych w Studium mozliwych projektow. Wykaz projektow, ktore zostaly wybrane do
portfela, w kolejnosci wynikajacej z termindw rozpoczecia ich realizacji, przedstawiono
w tabeli 51. Jego zatwierdzenie przez naczelng kadre kierownicza stanowito podstawe do

przejscia do etapu oceny i zatwierdzenia portfela.

Tabela 51
Wykaz projektéw wybranych do portfela,
w kolejnosci wynikajacej z termindw rozpoczegcia realizacji
Nazwa projektu Termin rozpoczgcia realizacji

Drazenie Przecznicy V... Ruch Szczyglowice X11.2021

Drazenie gtownych wyrobisk udostepniajacych $ciany ... KWK 11.2022
Mystowice-Wesota

Budowa drogi ekspresowej S1 ... — potudniowy tunel 111.2022

Drazenie wyrobisk korytarzowych ... KWK Brzeszcze 1V.2022

Budowa drogi ekspresowej S1 ... — poéinocny tunel V1.2022

Opracowano na podstawie dokumentacji przygotowanej w przedsigbiorstwie.

W trakcie realizacji tego etapu zarzadzania portfelem nie zgloszono Zadnych uwag

krytycznych. Wszystkie dziatania podjete w tym etapie przebiegaly sprawnie, bez problemow.
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5.4. Ocena i zatwierdzenie portfela

Etap przebiegal zgodnie z zalozeniami ujetymi w koncepcji modelu. W etapie
uczestniczyt zespot, ktorego cztonkami byli:
- kierownik portfela, a takze naczelna kadra kierownicza,
- kierownik i pracownicy biura zarzadzania projektami,
- (doraznie) kierownicy dziatow gorniczego, energomaszynowego, finansowego.
Etap byl ukierunkowany na dokonanie oceny portfela, w aspekcie:
- oczekiwanego efektu finansowego portfela,
- ryzyka realizacji portfela.

Podstawa do oceny portfela byto okreslenie przez kierownika portfela i kierownika biura
zarzadzania projektami, przy doraznej pomocy kierownikow dziatow, trzech scenariuszy
realizacji projektow wybranych do portfela, a takze prawdopodobienstwa ich wystapienia.

Scenariusz bazowy zostat okreslony jako sytuacja, w ktorej realizacji projektow portfela
beda towarzyszyly czynniki ryzyka pierwotnego, ale opracowane dziatania wzgledem tego
ryzyka beda adekwatne i skuteczne. Przyjeto, ze prawdopodobienstwo jego wystapienia wynosi
0,45. Okres obliczeniowy dla oceny portfela w tym scenariuszu wynosi 37 miesi¢cy. W tabeli
52 i na rys. 21 przedstawiono przepltywy pieni¢zne netto (NCF) oraz wartos¢ zaktualizowanag
netto (NPV) portfela projektow w scenariuszu bazowym.

Scenariusz optymistyczny zostat okreslony jako sytuacja, w ktorej realizacja projektow
portfela nie bedzie wigzata si¢ z wystapieniem czynnikOw ryzyka pierwotnego. Biorac to pod
uwagg przyjeto odpowiednie zatozenia dotyczace tego scenariusza, dla poszczegdlnych pigciu
projektow, ktore przedstawiono w tabeli 53. Zatozono, ze prawdopodobienstw0o wystapienia
tego scenariusza wynosi 0,10. Okres obliczeniowy dla oceny portfela w tym scenariuszu wynosi
36 miesiecy. W tabeli 54 i na rys. 22 przedstawiono przeplywy pienigzne netto (NCF) oraz
warto$¢ zaktualizowang netto (NPV) portfela projektow w scenariuszu optymistycznym.

Scenariusz pesymistyczny zostal okreslony jako sytuacja, w ktorej realizacji projektow
portfela beda towarzyszyty czynniki ryzyka pierwotnego, a opracowane dziatania wzgledem
tego ryzyka nie bedg adekwatne lub skuteczne. Biorgc to pod uwage przyjeto odpowiednie
zalozenia dotyczace tego scenariusza, dla poszczegdlnych pieciu projektow, ktore
przedstawiono w tabeli 55. Zalozono, ze prawdopodobienstw0 wystgpienia tego scenariusza
wynosi 0,45. Okres obliczeniowy dla oceny portfela w tym scenariuszu wynosi 42 miesigce.
W tabeli 56 i na rys. 23 przedstawiono przeptywy pieniezne netto (NCF) oraz warto$¢
zaktualizowang netto (NPV) portfela projektow w scenariuszu pesymistycznym.

Opracowane scenariusze zostaly zatwierdzone przez naczelng kadre kierownicza.
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Tabela 52
Ksztattowanie si¢ przeplywow pieni¢znych netto NCF
I wartosci zaktualizowanej netto NPV portfela projektow w scenariuszu bazowym
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Opracowanie wlasne.




Tabela 53

Zatozenia do realizacji portfela projektow w warunkach scenariusza optymistycznego

Drazenie Przecznicy V... Ruch Szczyglowice

Zastosowanie klimatyzacji przodkowej bedzie wystarczajace do konca drazenia przecznicy V. Ze
wzgledu na blisko$¢ wykonywania projektu w sgsiedztwie szybu zjazdowego mozna bedzie
zastosowaé trzyzmianowy system pracy, co spowoduje zrealizowanie harmonogramu robdt przy
wykorzystaniu mniejszej liczby pracownikéw. Powinno przelozy¢ si¢ to na oszczednosci
w wynagrodzeniach o 20% w stosunku do poziomu bazowego.

Przewidywany uskok skalny si¢ nie pojawi lub jego zrzut bedzie niewielki i nie wptynie na warunki
pracy i zalozony postep. W tym przypadku nie bedzie koniecznosci stosowania zageszczenia podziatki
obudowy i zabudowy wzmocnien w postaci podciggdéw stalowych. Zwickszy sie postep robot, co
bedzie skutkowalo skroceniem realizacji projektu o 1 miesigc.

Przerosty skalne nie pojawig si¢ lub przy pojawieniu si¢ przerostow Rc bedzie na tyle niskie, ze nie
wplynie to na postep robot. Pozwoli to rowniez na obnizenie kosztu materiatow o 5%.

Warunki gorniczo - geologiczne beda na tyle sprzyjajace, Ze ograniczy si¢ awaryjnos¢ maszyn
i urzadzen, m.in. kombajnéw chodnikowych przy drazeniu w czystym poktadzie weglowym. Warunki
panujace w miejscu pracy beda korzystne (zasolenie wody, wilgo¢). Serwisowanie maszyn ograniczy
si¢ do konserwacji i wymiany cze$ci zuzywajacych sie. Spowoduje to obnizenie kosztoéw ustug o 10%.
Pozostale czynniki nie wystapig lub ich skutki nie beda miaty znaczenia.

Drazenie gléwnych wyrobisk udostepniajacych Sciany ... KWK Myslowice-Wesola

W przypadku zatrudnienia doswiadczonej zatogi i dozoru, wczeéniej pracujacego w podobnych
warunkach goérniczo-geologicznych mozna zalozy¢, ze do minimum ograniczy si¢ biedy ludzkie.
Korzystne warunki mogg rowniez wptyna¢ na mniejsza liczb¢ wypadkéw w pracy. Przyjeto, ze
wplynie to na skrocenie realizacji harmonogramu o 1 miesiac.

Srodki zastosowane do zabezpieczenia przodka przed zagrozeniem metanowym beda wystarczajace.
Nie bedzie postojow zwigzanych z przekroczeniem st¢Zenia metanu. Przyjeto, Zze koszty materiatowe
obnizg si¢ 0 5%.

Przerosty w trakcie realizacji projektu nie pojawig si¢ lub bedg wystepowac lokalnie a warto§¢ Re
bedzie niewielka i nie wptynie na czas urabiania, awaryjnos¢ maszyn i zuzycie czg$ci 1 materialow.
Obnizg si¢ koszty materialowe o 5%.

Pozostale czynniki nie wystapig lub ich skutki nie bedg miaty znaczenia.

Budowa drogi ekspresowej S1 ... — poludniowy tunel

Przyjeto, ze brygady przodkowe sktada¢ sie powinny w 50% z 0s6b o do$wiadczeniu pracy w tunelach,
a uzupehieniem beda gornicy i budowlancy. W przypadku prawidlowego naboru pracownikow
tunelowych (kwalifikacje na obstuge wiertnic, koparek, wozidel, torkretnic, tadowarek,) oraz
gornikow i budowlancow, narzucone harmonogramy przez GDDKIA zostang zrealizowane szybciej,
co pozwoli zakonczy¢ drazenie o 2 miesiace przed zatozonym odbiorem.

W przypadku korzystnej geologii mozna uniknaé opaddéw podczas drazenia tunelu. Konsekwencja
bedzie uniknigcie zastosowania obudowy typu 4 (bez stosowania profilaktyki skat stropowych poprzez
tzw. parasoling), co obnizy koszty materiatéw oraz zwickszy postep. Pozwoli to na skrocenie realizacji
projektu o 1 miesiac.

Na odcinku 35 m (cecha 300 m) przewidziano przejscie pod zbiornikiem wodnym (rzeka goérska).
Zatozono zmiang min. tektoniki w tunelu. Podczas przechodzenia przez zawodnione skaty o warstwie
ptytowej przyjeto dodatkowa profilaktyke, ktéra ma przelozy¢ si¢ na kilkudniowy postdj (zabudowa
uktadu odwodnienia), a takze na ograniczony postep. W przypadku odpowiedniego zabezpieczenia
zrzutu wody (np. stworzenie koryta zastepczego na czas przechodzenia pod rzeka) mozna unikngé
postoju i ograniczonego postepu. Przyjeto, ze W takiej sytuacji harmonogram realizacji projektu skroci
si¢ o 1 miesigc.

Poczatkowo zatozono, ze awarie maszyn i urzadzen beda relatywnie na do$¢ wysokim poziomie.
Przestanki do postawionego tak zalozenia wynikaty z obserwacji rynku tunelowego oraz braku
wlasnego doswiadczenia. Stad w niektorych przypadkach zalozono zastosowanie podwojnego sprzetu.
Niepojawienie si¢ tego problemu (sprawny sprzet, konserwacja, odpowiedni serwis) moze obnizy¢
zatozone koszty do 20%.

Korzystne warunki geologiczne oraz poprawna jako$¢ wykonywania robot moga spowodowac
oszczgdnoscei na materiatach siegajace do 10%.

Pozostate czynniki nie wystapia lub ich skutki nie beda miaty znaczenia.
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Drazenie wyrobisk korytarzowych ... KWK Brzeszcze

Zastosowane zabezpieczenia wyeliminujg zagrozenia CH4. KorzySci ze zmniejszenia kosztow
materialowych wyniosg wtedy 20%.
Przewidywany uskok skalny si¢ nie pojawi lub jego zrzut bedzie niewielki 1 nie wptynie na warunki
pracy i zatozony postep. W tym przypadku nie bedzie koniecznosci stosowania zaggszczenia podziatki
obudowy i zabudowy wzmocnien w postaci podciagow stalowych. Zwigkszy sie postep robot, co
bedzie skutkowato skroceniem realizacji projektu o 1 miesiac.
Wypietrzenie skat spaggowych nie wystapi lub bedzie miato charakter lokalny, ktory nie wptynie na
gabaryty wyrobiska, a jego usuniecie mozliwe bedzie w sposdb reczny. Spowoduje to obnizenie
kosztow materiatowych 0 5%.
Opady skat w trakcie drazenia si¢ nie pojawig badz bedg miaty charakter lokalny. W takich warunkach
harmonogram projektu zostanie skrocony o 1 miesiac.
Przerosty skalne si¢ nie pojawiag lub bedg miaty charakter lokalny, gdzie Rc przerostow nie wymusi
zmiany sprzetu, ponadnormatywnego zuzycia materiatbw wsadowych, zastosowania innych form
urabiania tj. robot strzatowych. Spowoduje to zmniejszenie kosztow materiatowych o 10%.
Pozostale czynniki nie wystapig lub ich skutki nie bedg miaty znaczenia.

Budowa drogi ekspresowej S1 ... — pélnocny tunel
W przypadku korzystnej geologii tunelu nie bedzie opadow skat. Konsekwencjg bedzie unikniecie
zastosowania obudowy typu 4 (bez stosowania profilaktyki skat stropowych poprzez tzw. parasoling),
co pozwoli na zwigkszenie postepu robot i spowoduje skrocenie realizacji projektu o 2 miesigce.
Zatozono, ze tektonika na catym wybiegu bedzie zmieniaé si¢ w sposéb mato znaczacy dla sposobu
urabiania. Spowoduje to mozliwo$¢ stosowania typow obudéw o znikomej ilosci prac
profilaktycznych (typy obudow od 1 do 3). Konsekwencja takiej tektoniki bedzie mozliwos¢
zwigkszenia postepu robot, co spowoduje skrocenie realizacji projektu o 1 miesigc oraz oszczgdnosci
w zuzyciu materiatdéw o 10%.
Doswiadczenia zdobyte na tunelu TD2 potudnie oraz lepsze rozeznanie rynku maszynowego
spowoduja, ze poziom awarii bedzie na nizszym poziomie niz planowano wcze$niej. Utrzymanie
rezimu (sprawny sprzet, konserwacja, odpowiedni serwis) moze obnizy¢ zalozone koszty ustug 0 20%.
Zatozono prawidtowy nabér pracownikow tunelowych (kwalifikacje na obstuge wiertnic, koparek,
wozidel, torkretnic, fadowarek,) oraz gornikéw i budowlancéw. Pozwoli to na przyspieszenie robot
0 2 miesigce. Zatozono roéwniez, ze koszty wynagrodzen obniza si¢ 0 30%.
Korzystne warunki geologiczne, zdobyte do$wiadczenie na tunelu TD2 oraz poprawna jakos¢
wykonywania robét spowoduje oszczedno$ci na koszcie materiatow o 10%.
Pozostale czynniki nie wystapig lub ich skutki nie beda miaty znaczenia.

Opracowane wiasne.
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Tabela 54
Ksztattowanie si¢ przeplywow pieni¢znych netto NCF
I warto$ci zaktualizowanej netto NPV portfela projektoéw w scenariuszu optymistycznym
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Tabela 55

Zalozenia do realizacji portfela projektow w warunkach scenariusza pesymistycznego

Projekt (1) Drazenie Przecznicy V... Ruch Szczyglowice

Mimo zastosowania klimatyzacji warunki klimatyczne przekroczg dopuszczalne warto$ci okreslone
w przepisach. Spowoduje to wymog 6 godzinnego czasu pracy. Wymusi to dotozenie dodatkowe;j
zmiany, co zwickszy koszty wynagrodzen o 20%.

Pojawienie si¢ uskokow o duzym zrzucie, gdzie zatozone warunki przejscia si¢ nie sprawdza,
pojawienie si¢ skaty ptonnej o znacznym Rc, wypltyw metanu, zaburzenia stropowe itp. moga wplynaé
na podwyzszenie kosztow materiatow o 20%.

Pojawienie si¢ znacznych przerostow w stosunku do grubosci poktadu. Wytrzymatosé Rc bedzie na
tyle wysoka, ze wplynie na awaryjno$¢ maszyn i urzadzen, zuzycie nozy kombajnowych, koryt
przenosnikowych itp. W okresie prowadzenia przodka przez skaly ptonne zmniejszy si¢ postep.
Oszacowano opdznienie realizacji harmonogramu o 1 miesigc.

Praca maszyn w trudnych warunkach gérniczo-geologicznych, nieodpowiedni dobér sprzetu,
niewlasciwa obstuga i brak konserwacji wptyna na zwigkszenie kosztow. Awarie maszyn sg jedng
z najczestszych przyczyn niezrealizowania harmonogramu robdt, czego konsekwencja jest ponoszenie
kar umownych. Przyjeto, ze opdznienie realizacji harmonogramu wyniesie 2 miesiace.

Pojawienie si¢ stropu sklonnego do odspajania si¢ moze wymusi¢ ciagly profilaktyke w postaci jego
klejenia, pretowania itp. Spowoduje to ograniczenie postgpu o 1 miesigc oraz zwigkszenie kosztow
materiatow 1 robocizny 0 30%.

Zastosowane zabezpieczenia powodujg wylaczenia maszyn i urzadzen na skutek przekroczenia
dopuszczalnych stezen metanu. Moze wystapi¢ gromadzenie si¢ metanu w pustkach nad obudowg co
wymusi zastosowanie pomocniczych urzadzen wentylacyjnych, nawiewek. Znizka barometryczna
moze powodowaé calkowite zatrzymanie postepu przodka. Przyjeto opoOznienie realizacji
harmonogramu o 2 miesigce.

Mimo zastosowanych zabezpieczen przewidzianych w przepisach nie zapewni si¢ catkowitego
bezpieczenstwa pod wzgledem wybuchu pytu weglowego. Nalezy podja¢ dodatkowe srodki tj.
zageszczenie zabudowy zapoér przeciwwybuchowych, zraszanie wodg pod ci$nieniem stref
przyprzodkowych. Dodatkowe §rodki podwyzszg koszty o 5%.

Drazenie gléwnych wyrobisk udostepniajacych Sciany ... KWK Myslowice-Wesola

Kompetencje i doswiadczenie dozoru i zalogi bedg niewystarczajace do warunkow i zakresu robot.
Ponadto zagrozenia jakie mogg wystapi¢ podczas realizacji projektu (opady stropu, przechodzenie
przez uskoki) mogg generowac wypadki. W takim przypadku mozliwe jest opdznienie harmonogramu
projektu o 2 miesigce.

Czeste przekroczenia dopuszczalnych stezen metanu spowoduje zatrzymywanie przodka.
Gromadzenie si¢ metanu w pustkach i nad obudowg moze wymagaé zastosowania dodatkowych
pomocniczych urzadzen wentylacyjnych lub nawiewek. Znizki barometryczne powoduja wyciskanie
metanu i w konsekwencji zatrzymanie przodka. Zaistnienie takich przypadkow powoduje dodatkowe
opOznienie realizacji projektu o 2 miesigce.

Na wybiegu wyrobiska beda wystgpowaé przerosty siegajace 30% i wiecej grubosci poktadu.
Parametry skaly ptonnej beda o duzych wartosciach Re, powodujac utrudnienia w urabianiu, szybkie
zuzywanie si¢ czg$ci tj. nozy kombajnowych, koryt przenosnikéw zgrzebtowych. zwigkszong
awaryjnos¢ samych maszyn urabiajacych. W szczegdlnym przypadku moze zaistnie¢ konieczno$é
zmiany systemu urabiania z mechanicznego na roboty strzalowe. Wszystkie przedstawione
okoliczno$ci zwigkszaja koszty materiatdéw o 30%.

Budowa drogi ekspresowej S1 ... — poludniowy tunel

W przypadku niezatrudnienia pracownikéw o wymaganych kwalifikacjach (np. ze wzglgdu na ich
niedostepnos¢ na rynku pracy), badz ich niewlasciwy nabor (np. niesprawdzenie si¢ w realiach
praktycznych) moze wydhuzy¢ harmonogram o 2 miesigce. Ponadto istnieje zagrozenie naliczenia kar
finansowych w wysokos$ci 57 600 PLN za kazdy dzien op6znienia.

Pomimo zastosowania obudow typu 4 pojawig si¢ rozlegte opady stropu. Konsekwencja bedzie
zmniejszony postep. Zatozono, ze opoznienie wykonania tunelu moze siegna¢ 1 miesiac.

Mimo zastosowania profilaktyki podczas przechodzenia pod zbiornikiem wodnym wystapi
niekontrolowany wyptyw wody do drazonego tunelu. Skutkiem moze by¢ dlugotrwate zatrzymanie
postepu ze wzgledu na przebudowe sieci odwodnienia. Op6znienia w realizacji harmonogramu moga
siegna¢ 3 miesiecy.
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Budowa drogi ekspresowej S1 ... — poludniowy tunel
Awaryjnos¢ maszyn i urzadzen, spowodowana np. trudnymi warunkami geologicznymi,
nieodpowiednia eksploatacja i serwisowaniem, spowoduje wzrost kosztow ushug o 30%.
Niekorzystne warunki geologiczne, tj. opad skat stropowych, ociosowych, trudna i zmienna tektonika,
moga powodowaé ponadnormatywne zuzycie materialdow. ROwniez niesprawno$¢ maszyn moze
wplywaé na zuzycie materiatu niezgodnie z limitami (nieproporcjonalne podawanie torkretu itp.).
Nieprawidlowo wykonywane prace przodkowe, tj. wiercenie i strzelanie, majg wptyw na zuzycie
materialu. Zaistnienie tych zjawisk wptynie na powigkszenie kosztow materiatow 0 30%.
Praca maszyn w trudnych warunkach gorniczo-geologicznych, nieodpowiedni dobdr sprzetu,
niewlasciwa obstuga i brak konserwacji wplyna na zwigkszenie kosztow o 10%. Awarie maszyn s3
jedng z najczestszych przyczyn niezrealizowania harmonogramu robot a w konsekwencji ponoszenia
kar umownych. Przyjeto, Ze opdznienie realizacji harmonogramu wyniesie 2 miesiace.
Pojawienie si¢ stropu sktonnego do odspajania si¢ moze wymusi¢ ciagla profilaktyke w postaci jego
klejenia, pretowania itp. Spowoduje to ograniczenie postgpu o 1 miesigc oraz zwigkszenie kosztow
materiatow i robocizny 0 10%.
Zastosowane zabezpieczenia powoduja wylgczenia maszyn i urzadzen na skutek przekroczenia
dopuszczalnych stezen metanu. Moze wystgpi¢ gromadzenie si¢ metanu w pustkach nad obudowa, co
wymusza zastosowanie pomocniczych urzadzen wentylacyjnych, nawiewek. Znizka barometryczna
moze powodowac catkowite zatrzymanie postepu przodka. Projekt moze sie opdznic¢ o 2 miesigce.

Drazenie wyrobisk korytarzowych ... KWK Brzeszcze
Zastosowane zabezpieczenia, na skutek przekroczenia dopuszczalnych stezen metanu, spowoduja
wylaczenia maszyn i urzadzen. Moze wystapi¢ gromadzenie si¢ metanu w pustkach nad obudows, co
wymusza zastosowanie pomocniczych urzadzen wentylacyjnych, nawiewek. Znizka barometryczna
moze powodowac zatrzymanie postepu przodka i wydtuzenie realizacji projektu o 3 miesiace.
Pojawienie si¢ uskokow o duzym zrzucie oraz pojawienie si¢ skaty ptonnej o znacznym Rc, wyptyw
metanu, zaburzenia stropowe itp. mogg wptyna¢ na podwyzszenie kosztow o 30%, ze wzgledu na
ograniczenie postgpu 1 wykonanie dodatkowych robot., a takze opdznienie projektu o 2 miesigce.
Wypietrzenie spagu ujawni si¢ na znacznym odcinku dragzonego wyrobiska (co najmniej 40%
dlugosci). Wypietrzenie bedzie zagrazato zachowaniu gabarytow, co moze skutkowaé zatrzymaniem
robot drazeniowych. Zwigkszy sie liczba roboczodniowek z uwagi na usuwanie zagrozenia za pomoca
robot strzatowych, a w skrajnym przypadku wycofania kombajnu chodnikowego do spagowania.
Opdznienie W realizacji projektu wyniesie 2 miesigce.
Pojawienie si¢ stropu sktonnego do odspajania moze wymusi¢ ciagla profilaktyke w postaci klejenia,
pretowania itp. Spowoduje to zwigkszenie kosztow materiatdw o 5% i opdznienie o 3 miesiace.
Zmiana grubosci poktadu ($cienienie) pojawi si¢ na duzym odcinku drgzonego wyrobiska (powyzej
30%). Zaburzenie moze powodowa¢ opady skat stropowych. Wystapienie niekorzystnego Rc skaty
ptonnej wptynie na nadmierne zuzycie materialow, tj. nozy kombajnowych oraz awaryjno$é¢ sprzetu.
Koszty materialowe zostang podwyzszone o 20%.

Budowa drogi ekspresowej S1 ... — poélnocny tunel

Pomimo zastosowania obudoéw typu 4 pojawig si¢ rozlegle opady stropu. Konsekwencja bedzie
zmniejszony postep. Zatozono, ze opdznienie wykonania tunelu moze wynie$¢ 2 miesiace.
Tektonika zmienna spowoduje konieczno$¢ zastosowania obudowy typu 4 (wymaga zabezpieczenia
stropu i ociosu za pomocg parasolingu, zwigkszonego zuzycia betonu natryskowego i stali). Typ 4
obudowy jest pracochtonny, co moze spowodowaé opoznienie realizacji projektu o 2 miesigce.
Awaryjno$¢ maszyn i urzadzen, wywotana np. trudnymi warunkami geologicznymi, nieodpowiednig
eksploatacja i serwisowaniem, spowoduje wzrost kosztow ustug o 10%.
W przypadku niezatrudnienia pracownikéw o wymaganych kwalifikacjach (np. ze wzgledu na ich
niedostepnos¢ na rynku pracy), badz ich niewlasciwy nabor (np. niesprawdzenie si¢ w realiach
praktycznych) moze wydtuzy¢ harmonogram o 3 miesigce. Ponadto istnieje zagrozenie naliczenia kar
finansowych w wysokosci 57 600 PLN za kazdy dzien opdZnienia.
Niekorzystne warunki geologiczne, tj. opad skat stropowych, ociosowych, trudna i zmienna tektonika,
moga powodowac ponadnormatywne zuzycie materiatéw. Niesprawno$¢ maszyn moze wptywac na
zuzycie materiatu niezgodnie z limitami (nieproporcjonalne podawanie torkretu itp.). Nieprawidtowo
wykonywane prace przodkowe, tj. wiercenie i strzelanie, maja wptyw na zuzycie materiatu.
Zaistnienie tych niekorzystnych zjawisk wptynie na powickszenie kosztow materiatow o 30%.

Opracowane wiasne.

144



Tabela 56
Ksztattowanie si¢ przeplywow pieni¢znych netto NCF
I wartosci zaktualizowanej netto NPV portfela projektow w scenariuszu pesymistycznym
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Opracowanie wlasne.



Nastgpnie, na podstawie ustalonych przeplywow pieni¢znych netto w okreslonych
scenariuszach oraz prawdopodobienstwa ich wystapienia, obliczono wskazniki uNPV oraz
oNPV, jako miary oczekiwanego efektu finansowego portfela i ryzyka jego nieosiagnigcia.
Obliczenia przeprowadzit kierownik biura zarzadzania projektami, przy doraznej pomocy
kierownika portfela.

Wyniki obliczen zestawiono w tabeli 57. Na rys. 24 przedstawiono funkcje rozktadu
normalnego wartosci NPV, co pozwala zaobserwowac ile z nich znajduje si¢ ponizej O,
natomiast na rys. 25 — dystrybuantg¢ rozktadu normalnego NPV, co pozwala zaobserwowac
prawdopodobienstwo0 poniesienia straty wynikajacej z realizacji projektow portfela.

Obliczone wskazniki pNPV oraz oNPV zostaly naniesione na diagram decyzyjny
przedstawiony na rys. 26, na ktorym przyjeto, ze:

- ryzyko nieakceptowalne wystepuje w sytuacji, gdy prawdopodobienstwo poniesienia

straty w wyniku realizacji portfela zawiera si¢ w przedziale <0,5; 1),

- ryzyko akceptowalne wystepuje w sytuacji, gdy prawdopodobienstwo poniesienia straty

w wyniku realizacji portfela zawiera si¢ w przedziale (0,5; 0,0), w tym w przedziatach:

(0,5; 0,3> realizacja portfela jest obarczona duzym ryzykiem,
(0,3; 0,1> realizacja portfela jest obarczona $rednim ryzykiem,
(0,1; 0,0) realizacja portfela jest obarczona matym ryzykiem.

Naczelna kadra kierownicza przedsigbiorstwa zalozyta, ze podjecie decyzji o realizacji
portfela powinno odnosi¢ si¢ do sytuacji, w ktorej ryzyko poniesienia straty jest akceptowalne,
co najmniej srednie. Poniewaz wskazniki uNPV (11 047 076,74 PLN) i cNPV (7 044 195,42
PLN) mieszcza si¢ w obszarze ryzyka akceptowalnego matego, naczelna kadra kierownicza
podjeta decyzje o realizacji portfela. Podjecie tej decyzji zakonczyto fazg planowania portfela
projektow.

Decyzja o realizacji portfela stanowita podstawe do przygotowania ofert na wykonanie
poszczegbdlnych projektow przez pracownikéw biura zarzadzania projektami. Oferty
zatwierdzita naczelna kadra kierownicza. Wszystkie oferty zostaty przyjete.

Opracowang dokumentacje w poszczegolnych etapach fazy planowania, uporzagdkowano
I zarchiwizowano w biurze zarzadzania projektami.

W trakcie realizacji tego etapu zarzadzania portfelem, zespot, a zwlaszcza kierownik
biura zarzadzania projektami, prosit o wytlumaczenie i dorazng pomoc w ocenie oczekiwanego
efektu finansowego portfela i jego ryzyka, ktora byta (w ten sposdb) przeprowadzana po raz
pierwszy. Poza tym, ze wzglgedu na wzrastajacg ztozono$¢ prac, ponownie zasugerowano, zeby
precyzyjne wskaza¢ zakres zadan i1 obowigzkéw dla poszczegdlnych osob bioragcych udziat

W procesie zarzgdzania portfelem projektow.
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Tabela 57
Wyniki obliczen dla ustalenia wskaznikow uNPV oraz cNPV portfela projektow
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Rys. 26. Diagram decyzyjny z naniesionymi wskaznikami uNPV i NPV portfela projektow

Opracowanie wlasne.

5.5. Realizacja portfela

Etap przebiegat zgodnie z zatozeniami przyjetymi w koncepcji modelu.

W momencie oddania niniejszej pracy (koniec V1.2022) wszystkie z projektow portfela
byly juz realizowane, zgodnie z przyjetym harmonogramem. Autor pracy, pelnigcy role
kierownika tego portfela i nadzor nad jego realizacja, nie odnotowat znaczacych odchylen od
zatozen przyjetych w fazie planowania, odnoszacych si¢ do scenariusza bazowego.

W dotychczasowej realizacji projektéw portfela kadra kierownicza starala si¢ stosowac
zaproponowane rozwigzania odnoszace si¢ do ksztalttowania zaangazowania pracownikow,
monitoringu 1 raportowania, a takze utrzymywania prawidtowych relacji z ustugodawcami.
Zaczeto rowniez organizowac cykliczne spotkania dla kierownikow projektow, dla wymiany
oraz rozwijania wiedzy i doswiadczen z realizacji projektow. Do czasu oddania pracy nie udato
si¢ wdrozy¢ rozwigzania odnoszacego si¢ do Stworzenia repozytorium dokumentacji
projektowej, a takze zakupu odpowiedniego systemu informatycznego, ale autor pracy

zamierza podja¢ odpowiednie kroki w tym zakresie.
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6. Rekomendacje do wdrozenia i stosowania
modelu zarzadzania portfelem projektow w praktyce

Przeprowadzona weryfikacja opracowanej koncepcji modelu w duzym przedsi¢biorstwie
ustug gorniczych stanowi podstawe do stwierdzenia, Ze przyjete W niej rozwigzania z obszarow
metod i narze¢dzi, jak rowniez zasobow ludzkich, $srodowiska projektowego i zarzgdzania
wiedzg sg prawidlowe. Jednak, aby moc okresli¢ opracowang koncepcje jako ,,formalny” model
zarzadzania portfelem projektow, wazne znaczenie ma odniesienie si¢ do zaobserwowanych
w toku studium przypadku zachowan poszczegdlnych uczestnikow procesu zarzgdzania
portfelem projektow, zwtaszcza do ich obaw, problemow czy spostrzezen. Autor pracy zatozyt,
ze zostanie to zrealizowane w formie rekomendacji, stanowigcych wytyczne do wdrozenia,
a nastepnie stosowania modelu w praktyce. Rekomendacje te przedstawiono w kolejnosci,
ktora powinna wyznaczaé nastgpstwo dzialan we wdrazaniu modelu, a takze jego stosowaniu

w praktyce, co zobrazowano narys. 27.

Zaakceptowanie i popieranie wdrozenia modelu przez naczelng kadrg kierownicza

Powotanie odpowiedniego zespotu do wdrozenia modelu

Przekonanie 0s6b uczestniczacych w zarzadzaniu portfelem projektow o przydatnosci modelu

Dostosowanie struktury organizacyjnej do modelu / okreslenie zadan i odpowiedzialno$ci

owane

Zas

takze podc
stosowania modelu

Systematyczne szkolenia i doradztwo dla 0séb uczestniczacych w zarzadzaniu portfelem

iatania reali

Systematyczne zmiany w kulturze organizacyjnej

D

Rys. 27. Kolejnos¢ dziatan we wdrazaniu i stosowaniu modelu zarzadzania portfelem
projektow
Opracowanie wiasne.

| tak, zdaniem autora pracy:

1. Podstawowg determinantg skutecznego wdrozenia oraz stosowania modelu jest jego
zaakceptowanie przez naczelng kadre kierowniczg przedsigbiorstwa. Kadra ta musi
popiera¢ rozwigzania przyjete w modelu, a takze by¢ §wiadoma korzysci, ktore z niego

wynikaja dla:
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a) przedsigbiorstwa: postepowanie zgodnie z modelem wprowadza tad organizacyjny,
zastgpujac dzialania oparte na rutynie 1 intuicji okreslong procedurg postgpowania
i dokumentacjg, CO wspomaga opracowanie suboptymalnego portfela projektow,
Z punktu widzenia dopasowania do strategii, wzrostu wartosci i réwnowagi
w aspekcie ryzyka, przy uwzglednieniu ograniczonych zasobow, a takze ma wptyw
na skuteczng realizacje portfela, poniewaz dzigki wykorzystaniu przyjetych
rozwigzan pozwala m.in. na ksztaltowanie zaangazowania pracownikow, kreowanie
kultury organizacyjnej ukierunkowanej na pracg zespotows i projekty czy stwarzanie
warunkoéw do rozwijania wiedzy projektowej,

b) klientow: postgpowanie zgodnie z modelem jest ukierunkowane na satysfakcje
ustugodawcow, bedacych glownymi interesariuszami projektow portfela, jednak nie
tylko przez ,standardowa” dbato$¢ o zapewnienie odpowiedniej jakosci oraz
terminowo$ci wykonywanych ushug, ale réwniez przez tworzenie warunkow do
wspotpracy opartej na dobrej komunikacji,

c) pracownikow: postgpowanie zgodnie z modelem jest ukierunkowane na satysfakcje
z pracy przez wprowadzenie m.in. odpowiednich narzedzi motywowania, nie tylko
bodzcami materialnymi, ale rowniez tworzeniem perspektyw rozwoju zawodowego,
prawidtowym komunikowaniem si¢, kulturg organizacyjng sprzyjajaca budowie
pozytywnych relacji migdzyludzkich i kreatywnosci czy partycypacja w podejmowaniu
decyzji, dzigki czemu osoby uczestniczace w planowaniu i W realizacji projektow
portfela powinny odczuwaé, ze sa doceniane | ze majg wplyw na wazne

rozstrzygnigcia.

2. Do wdrozenia sposobu postepowania przyjetego w modelu, naczelna kadra kierownicza
powinna powota¢ odpowiedni zespot, w sktad ktorego powinien wchodzi¢ jej
przedstawiciel. Proponuje sig, aby cztonkami zespotu byli (powotani lub przewidziani do
powotania) kierownik portfela (przedstawiciel naczelnej kadry kierowniczej), kierownik
biura zarzadzania projektami oraz kierownicy projektow. Wazne jest, aby oprocz wiedzy
fachowej, kwalifikacji i doswiadczenia, cztonkowie tego zespotu charakteryzowali sig
autorytetem nieformalnym i zaufaniem wsrod pracownikow. Zespot musi szczegdtowo
zapoznaé si¢ z rozwigzaniami przyjetymi w modelu i je zrozumie¢, a takze W pehni
akceptowac I popiera¢. Ma to istotne znaczenie, poniewaz jego rolg bedzie przekonanie
0s0b uczestniczacych w zarzadzaniu portfelem projektéw o skutecznosci 1 przydatnosci
opracowanego modelu, a takze przeprowadzenie szkolen oraz pomoc i doradztwo

W rozwigzywaniu problemow.
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3. Waznym zadaniem powotanego zespotu, a zarazem determinanta skutecznego wdrozenia
I stosowania modelu, jest przekonanie o jego przydatnosci wszystkich osob, ktore beda
uczestniczyty w planowaniu i w realizacji projektow portfela, dla pokonania ich oporu
przed wprowadzanymi zmianami. Z tego wzgledu bardzo wazne jest zorganizowanie
przez zespol wdrozeniowy spotkania, na ktorym o0soby te nalezy zaznajomic¢ z istota
modelu, zwlaszcza z przebiegiem poszczegolnych etapéw zarzadzania portfelem
projektow oraz z przeptywem informacji i dokumentow. Konieczne jest zapewnienie tych
0sOb 0 szkoleniach oraz o gotowosci do pomocy i doradztwa w rozwigzywaniu
pojawiajacych sie watpliwosci i probleméw, zarbwno W czasie wdrazania modelu, ale
takze jego stosowania (szczegblnie W poczatkowym okresie). Ponadto, dla przekonania
wszystkich 0sob, ktore beda uczestniczyly w planowaniu i W realizacji projektow
portfela, warto przedstawi¢ im korzysci, ktore wynikajg z modelu, zwtaszcza odnoszace
si¢ do rozwigzanh motywowania materialnego i pozamaterialnego. Istotne jest takze
zaprezentowanie harmonogramu wdrazania modelu, w tym zmian (jesli takie beda)
w strukturze organizacyjnej, w zakresie zadan i odpowiedzialnosci czy w kulturze
organizacyjnej.

4. Jezeli istnieje taka potrzeba, dla skutecznos$ci wdrozenia i stosowania modelu, nalezy

dokona¢ zmian w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa. Zdaniem autora pracy,
warto dazy¢ do struktury przedstawionej w pkt. 4.1 (rys. 9), poniewaz wspomaga ona
m.in. przyporzadkowanie odpowiedzialno$ci za portfel i jego poszczegodlne projekty oraz
charakteryzuje si¢ silnym umocowaniem zarzadzania portfelem w hierarchii organizacyjnej.
Ponadto, w przedsigbiorstwach, ktore nie majg biura zarzadzania projektami, autor pracy
rekomenduje, aby je powota¢. Warto rekomendowac¢ zaakcentowanie silnej pozycji tego
biura, jego kierownika i pracownikow, a takze kierownikéw poszczegolnych projektow.
Jezeli dotychczas tego nie uczyniono, nalezy powolaé kierownika portfela projektow,
ktérym powinien by¢ cztonek naczelnej kadry kierownicze.
Ponadto, wazne znaczenie dla skutecznego wdrozenia i stosowania modelu w praktyce
ma precyzyjne przedstawienie zadan i odpowiedzialno$ci najwazniejszych uczestnikow
zarzadzania portfelem projektow, zwlaszcza, ze takie spostrzezenie zostato zgloszone
w toku studium przypadku. Zakres zadan oraz odpowiedzialno$ci W poszczegdlnych
etapach modelu zarzadzania portfelem projektow dla naczelnej kadry Kkierowniczej,
kierownika portfela, kierownika i pracownikow biura zarzadzania projektami,
kierownikow odpowiednich dziatow oraz kierownikow projektow, przedstawiono
w tabelach 58-63.
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Tabela 58

Zakres zadan i odpowiedzialno$ci naczelnej kadry Kierowniczej w poszczeg6élnych etapach zarzgdzania portfelem projektow

Uczestnik zarzadzania

Etap zarzadzania

Obligatoryjne zadania (Z)

Oczekiwane zadania (Z)

portfelem projektow portfelem projektow i obligatoryjny zakres odpowiedzialno$ci (O) i oczekiwany zakres odpowiedzialnoéci (O)
Powotanie kierownika portfela (Z, O). Ksztattowanie zaangazowania 0sob uczestniczacych
Wskazanie propozycji projektow, ktorych podjecie w planowaniu portfela projektow (Z, O).
nalezy rozwazy¢, poniewaz realizujg one strategie Tworzenie kultury organizacyjnej zorientowanej na
przedsigbiorstwa (Z, O). projekty i prace zespotowa (Z, O).
1 Analiza i ocena wskazanych propozycji projektow Zachgcanie pracownikow biura zarzadzania projektami
N w aspekcie znaczenia dla osiggania okreslonych celéw do udziatu we wskazywaniu propozycji projektow,
Identyfikacja : , A R X o Lo
S strategicznych (Z, O). ktérych mozliwos$¢ realizacji nalezy rozwazy¢, poniewaz
projektow Zatwierdzenie ,,Studium analiz mozliwo$ci” i podjecie realizujg one strategie przedsi¢biorstwa (Z, O).
decyzji o przejsciu do 2 etapu zarzadzania portfelem Zachgcanie pracownikow biura zarzadzania projektami
projektow (Z, O). do udzialu w analizie i ocenie wskazanych propozycji
projektow w aspekcie znaczenia dla osiggania
okreslonych celow strategicznych (Z, O).
2. Zatwierdzenie ,,Studium mozliwych projektow”
Selekcja i podjecie decyzji o przejéciu do 3 etapu zarzadzania
i ocena projektow portfelem projektow (Z, O).
NACZELNA KADRA 3. _\Nybér proj ekto'\.x'f do por'tfe'la w toku glosowania '
KIEROWNICZA Wybor projektow i podjecie decyzji o przejsciu do 4 etapu zarzadzania
do portfela portfelem projektow (Z, O).
Zatwierdzenie scenariuszy realizacji projektow
wybranych do portfela oraz prawdopodobienstwa ich
4 wystgpienia (Z, O).
Oc e' na Analiza wynikéw oceny portfela i jego zatwierdzenie —
i zatwierdzenie podjf;_me decyzp o realizacji portfela projektow (Z_, 0).
Zatwierdzenie przygotowanych ofert na wykonanie
portfela poszczegolnych projektow portfela i podjecie decyzji
o przejsciu do 5 etapu zarzadzania portfelem projektow
(Z,0).
Nadzor nad realizacjg portfela (Z, O). Ksztattowanie zaangazowania 0sob uczestniczacych
5 Utrzymywanie prawidlowych relacji z ustugodawcami w realiza_cji portfela projektow (Z, O). _
S (Z, 0). Tworzenie kultury organizacyjnej zorientowanej na
Realizacja ) . o
portfela projekty i prace zespotowa w realizacji portfela (Z, O).

Przyjecie rozwigzan wspomagajacych zarzadzanie
wiedza projektowa (Z, O).

Opracowanie wlasne.
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Tabela 59

Zakres zadan i odpowiedzialnosci kierownika portfela w poszczegdlnych etapach zarzadzania portfelem projektow

Uczestnik zarzadzania

Etap zarzadzania

Obligatoryjne zadania (Z)

Oczekiwane zadania (Z)

portfelem projektow portfelem projektow i obligatoryjny zakres odpowiedzialnosci (O) i oczekiwany zakres odpowiedzialnosci (O)
Wskazanie propozycji projektow, ktorych podjecie Ksztattowanie zaangazowania 0sob uczestniczacych
nalezy rozwazy¢, poniewaz realizuja one strategi¢ w planowaniu portfela projektow (Z, O).
przedsigbiorstwa (Z, O). Tworzenie kultury organizacyjnej zorientowanej na
Analiza i ocena wskazanych propozycji projektow projekty i prace zespotowa w planowaniu portfela
w aspekcie znaczenia (wagi) dla osiggania okreslonych (z,0).
1. celow strategicznych (Z, O). Zachgcanie pracownikow biura zarzadzania projektami
Identyfikacja Zatwierdzenie ,,Studium analiz mozliwos$ci” i podjgcie do udziatu we wskazywaniu propozycji projektow,
projektow decyzji o przejsciu do 2 etapu zarzadzania portfelem ktérych mozliwos¢ realizacji nalezy rozwazy¢, poniewaz
projektow (Z, O). realizujg one strategie przedsigbiorstwa (Z, O).
Zachgcanie pracownikow biura zarzadzania projektami
do udziatu w analizie i ocenie wskazanych propozycji
projektow w aspekcie znaczenia dla osiagania
okreslonych celow strategicznych (Z, O).
Nadzor nad selekcja projektow mozliwych do realizacji Zachgcanie pracownikow biura zarzadzania projektami
KIEROWNIK ) L . . L L N
PORTFELA w aspekcu? dostepnosci 'zagobow, wymaganych do udmaly w selekcji proj ektéw mozliwych do realizacji
termindéw ich rozpoczgcia i zakonczenia oraz w aspekcie dostgpnosci zasobow, wymaganych
uwarunkowan prawnych, we wspotpracy z kierownikami termindw ich rozpoczgcia i zakonczenia oraz
odpowiednich dziatow (Z, O). uwarunkowan prawnych (Z, O).
2. Nadzor nad oceng efektywnosci finansowej i ryzyka Zachgcanie pracownikow biura zarzadzania projektami
Selekcja projektéw oraz nad ich priorytetyzacja (Z, O). do udziatu w ocenie efektywnosci finansowej i ryzyka

i ocena projektow

Przekazanie naczelnej kadrze kierowniczej wynikow
selekcji, oceny i priorytetyzacji projektow w formie
dokumentu ,,Studium mozliwych projektow” (Z, O).
Zatwierdzenie ,,Studium mozliwych projektow”

i podjecie decyzji o przej$ciu do 3 etapu zarzadzania
portfelem projektow (Z, O).

projektow (Z, O).

3.
Wyboér projektow
do portfela

Wybor projektow do portfela w toku gtosowania
i podjecie decyzji o przejsciu do 4 etapu zarzadzania
portfelem projektow (Z, O).
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cd. tab. 59

Uczestnik zarzadzania
portfelem projektow

Etap zarzadzania
portfelem projektow

Obligatoryjne zadania (Z)
i obligatoryjny zakres odpowiedzialno$ci (O)

Oczekiwane zadania (Z)
i oczekiwany zakres odpowiedzialnosci (O)

KIEROWNIK
PORTFELA

4,
Ocena
i zatwierdzenie
portfela

Okreslenie scenariuszy realizacji projektow wybranych
do portfela oraz prawdopodobienstwa ich wystapienia,
we wspotpracy z kierownikiem biura zarzadzania
projektami, przy doraznej pomocy kierownikow
odpowiednich dziatéw (Z, O).

Przedstawienie naczelnej kadrze kierowniczej
okreslonych scenariuszy i prawdopodobienstwa ich
wystapienia (Z, O).

Nadzoér nad oceng portfela pod wzgledem oczekiwanego
efektu finansowego oraz ryzyka jego nieosiggnig¢cia
(z,0).

Przedstawienie wynikdéw oceny portfela naczelnej kadrze
kierowniczej (Z, O).

Analiza wynikow oceny portfela i jego zatwierdzenie —
podjecie decyzji o realizacji portfela projektow (Z, O).
Zatwierdzenie przygotowanych ofert na wykonanie
poszczegolnych projektow portfela i podjecie decyzji

o przejsciu do 5 etapu zarzadzania portfelem projektow
(Z,0).

5.
Realizacja
portfela

Wyboér kierownikow poszczegodlnych projektow oraz
alokacja zasobow, przy doraznej pomocy kierownikow
biura zarzgdzania projektami i odpowiednich dziatow
(z,0).

Nadzor nad okresleniem dopuszczalnych odchylen
(przekroczen) w odpowiednich elementach pomiaru
projektow i portfela, we wspolpracy z kierownikami
biura zarzgdzania projektami i odpowiednich dziatow
(z,0).

Nadzor nad realizacja portfela i opracowaniem
dziatan korygujacych negatywne odchylenia (Z, O).
Utrzymywanie prawidlowych relacji z ustugodawcami
(Z,0).

Ksztaltowanie zaangazowania 0sob uczestniczacych
w realizacji portfela projektow (Z, O).

Tworzenie kultury organizacyjnej zorientowanej na
projekty i pracg zespotowa w realizacji portfela (Z, O).
Opracowanie i wykonywanie planu komunikacji

z ustugodawcami (Z, O).

Przyjecie rozwigzan wspomagajacych zarzagdzanie
wiedza projektowa (Z, O).

Opracowanie wlasne.
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Tabela 60

Zakres zadan 1 odpowiedzialnosci kierownika biura zarzadzania projektami w poszczegdlnych etapach zarzadzania portfelem projektow

Uczestnik zarzadzania

Etap zarzadzania

Obligatoryjne zadania (Z)

Oczekiwane zadania (Z)

portfelem projektow portfelem projektow i obligatoryjny zakres odpowiedzialnosci (O) i oczekiwany zakres odpowiedzialnosci (O)

Inicjowanie etapu identyfikacji projektow (Z, O). » Ksztaltowanie zaangazowania 0s6b uczestniczacych
Nadzor nad przygotowaniem opisu wskazanych w planowaniu portfela projektow (Z).
propozycji projektow z wykorzystaniem formularza = Udzial w tworzeniu kultury organizacyjnej
analizy 5W+H (Z, O). zorientowanej na projekty i prace zespotowa

1 Nadzoér nad przygotowaniem wykazu wybranych w planowaniu portfela (2).

Iden tyfi Kacja propozycji projektow, wedtug znaczenia dla osiggniecia | = Aktywne uczestniczenie we wskazywaniu propozycji
Y celow strategicznych przedsigbiorstwa (Z, O). projektow, ktorych mozliwos¢ realizacji nalezy
projektow Przekazanie naczelnej kadrze kierowniczej wykazu rozwazy¢ poniewaz realizuja one okreslone cele
wybranych propozycji projektow wraz z ich opisem strategiczne (2).
w formie dokumentu ,,Studium analiz mozliwosci” = Aktywne uczestniczenie w analizie i ocenie wskazanych
(Z, 0). propozycji projektow w aspekcie znaczenia dla osiggania
konkretnych, okreslonych celow strategicznych (Z).
Selekcja projektow mozliwych do realizacji = Zachgcanie pracownikow biura zarzadzania projektami
KIEROWNIK w aspekcig dostepnosci ;agobéw, wymaganych do udzialy w selekcji p.roj ektéw mozliwych do realizacji
BIURA terminow ich rozpoczgcia i zakonczenia oraz . ‘ w aspekme; dostepnosci ;a§ob6w, wymaganych
ZARZADZANIA uwaruqkovsfaﬁ pra}wnych, we wspolpracy z kierownikami termindw ich rozpoczgcia i zakonczenia oraz
PROJEKTAMI odpowiednich dziatow (Z, O). uwarunkowan prawnych (Z).

Ocena efektywnosci finansowej i ryzyka projektow, we | = Zachecanie pracownikdéw biura zarzadzania projektami

2. wspotpracy z kierownikami odpowiednich dziatow do udzialu w ocenie efektywnosci finansowej i ryzyka

Selekcja (Z, 0). projektow (Z).

i ocena projektow

Dokonanie priorytetyzacji projektow (Z, O).

Nadzor nad przygotowaniem dokumentu ,,Studium
mozliwych projektow”, zawierajacego wyniki selekcji
i oceny projektow (Z, O).

Przekazanie kierownikowi portfela wynikéw selekcji,
oceny i priorytetyzacji projektow w formie dokumentu
»Studium mozliwych projektow” (Z, O).

3.
Wyboér projektow
do portfela

Podsumowanie wynikéw glosowania dotyczacego
wyboru projektéw do portfela (Z, O).

Przygotowanie wykazu projektow wybranych do portfela
(Z, 0).

Syntetyczne przedstawienie naczelnej kadrze
kierowniczej informacji zawartych w Studium
mozliwych projektow, zwlaszcza w zakresie ich oceny
oraz rankingu (Z).
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cd. tab. 60

Uczestnik zarzadzania
portfelem projektow

Etap zarzadzania
portfelem projektow

Obligatoryjne zadania (Z)
i obligatoryjny zakres odpowiedzialno$ci (O)

Oczekiwane zadania (Z)
i oczekiwany zakres odpowiedzialnosci (O)

KIEROWNIK
BIURA
ZARZADZANIA
PROJEKTAMI

4,
Ocena
i zatwierdzenie
portfela

Okreslenie scenariuszy realizacji projektow wybranych
do portfela oraz prawdopodobienstwa ich wystapienia
(z, 0).

Przeprowadzenie oceny portfela pod wzgledem
oczekiwanego efektu finansowego oraz ryzyka jego
nieosiagnigcia (Z, O).

Nadzor nad przygotowaniem ofert na wykonanie
poszczegolnych projektow portfela (Z, O).
Przedstawienie naczelnej kadrze kierowniczej
przygotowanych ofert na wykonanie poszczegolnych
projektow portfela (Z, O).

Nadzor nad gromadzeniem dokumentacji projektowej
(Z,0).

5.
Realizacja
portfela

Doradztwo w wyborze kierownikow i alokacji zasobow
do poszczegolnych projektow (Z), we wspdtpracy

z kierownikami odpowiednich biur i dziatow (Z).
Okreslenie dopuszczalnych odchylen (przekroczen)

W odpowiednich elementach pomiaru projektow

i portfela, we wspolpracy z kierownikami odpowiednich
dziatow (Z, O).

Organizowanie spotkan i warsztatow, zorientowanych na
wymiang wiedzy, dyskusj¢ i omoéwienie kwestii
otwartych z kierownikami projektow (Z, O).

Zglaszanie do kierownika portfela przekroczenia
dopuszczalnego poziomu negatywnych odchylen

w portfelu (Z, O).

Opracowanie dziatan korygujacych negatywne
odchylenia w portfelu, we wspolpracy z kierownikami
projektow, przy doraznej pomocy kierownikow
odpowiednich dziatow (Z, O).

Nadzér nad gromadzeniem dokumentacji projektowej
(Z,0).

Ksztattowanie zaangazowania 0sob uczestniczacych
w realizacji portfela projektow (Z).

Udziat w tworzeniu kultury organizacyjne;j
zorientowanej na projekty i prac¢ zespotowsa

w realizacji portfela (Z).

Udziat w zarzadzaniu wiedza projektowa,

np. w zakresie organizowania cyklicznych spotkan

i warsztatow dla kierownikow projektow (Z).

Opracowanie wlasne.
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Tabela 61

Zakres zadan 1 odpowiedzialnosci pracownikdw biura zarzadzania projektami w poszczegolnych etapach zarzadzania portfelem projektow

Uczestnik zarzadzania

Etap zarzadzania

Obligatoryjne zadania (Z)

Oczekiwane zadania (Z)

portfelem projektow portfelem projektow i obligatoryjny zakres odpowiedzialnosci (O) i oczekiwany zakres odpowiedzialnosci (O)
Przedstawienie syntetycznej wiedzy o ukazujacych si¢ Udziat w tworzeniu kultury organizacyjnej
zapytaniach ofertowych, przetargach dla potrzeb zorientowanej na projekty i prac¢ zespotows
wskazywania propozycji projektow (Z, O). w planowaniu portfela (2).
1 Opis wskazanych propozycji projektow Aktywne uczestniczenie we wskazywaniu propozycji
— z wykorzystaniem formularza analizy 5W+H (Z, O). projektow, ktorych mozliwo$¢ realizacji nalezy
Identyfikacja p - . . A o
R rzygotowanie wykazu wybranych propozycji rozwazy¢ poniewaz realizuja one konkretne cele
projektow projektow, wedtug znaczenia dla osiagniecia celow strategiczne.
strategicznych przedsigbiorstwa (Z, O). Aktywne uczestniczenie w analizie i ocenie wskazanych
propozycji projektow w aspekcie znaczenia dla osiggania
konkretnych, okreslonych celow strategicznych (Z).
PRACOWNICY Przygotowanie zestawienia aktualnie realizowanych Aktywne uczestniczenie w selekcji projektow w aspekcie
BIURA projektow, ktore zakoncza si¢ w przysztym okresie dostepnosci zasoboéw, wymaganych termindow ich
ZARZADZANIA 2. rozliczeniowym oraz okreslenie zasobow, ktore beda rozpoczgcia i zakonczenia oraz uwarunkowan prawnych
PROJEKTAMI Selekcja dostepne na realizacje projektow w tym okresie (Z, O). (2).

i ocena projektow

Przygotowanie dokumentu ,,Studium mozliwych
projektow”, zawierajacego wyniki selekcji, oceny
i priorytetyzacji projektow (Z, O).

Aktywne uczestniczenie w ocenie efektywnosci
finansowej i ryzyka projektow (Z).

4.
Ocena
portfela

Przeprowadzenie oceny portfela pod wzgledem
oczekiwanego efektu finansowego oraz ryzyka jego
nicosiggnigcia (Z).

Zgromadzenie dokumentacji projektowej opracowanej
w toku etapoéw 1-4 (Z, O).

Przygotowanie ofert na wykonanie poszczegdlnych
projektow portfela (Z, O).
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cd. tah. 61

Uczestnik zarzadzania

Etap zarzadzania

Obligatoryjne zadania (Z)

Oczekiwane zadania (Z)

biura zarzadzania projektami oraz z kierownikami
projektow, przy doraznej pomocy kierownikow
odpowiednich dziatow (Z, O).

Zgromadzenie dokumentacji projektowej opracowanej
w toku realizacji portfela (Z, O).

portfelem projektow portfelem projektow i obligatoryjny zakres odpowiedzialno$ci (O) i oczekiwany zakres odpowiedzialnosci (O)
Cykliczny monitoring i raportowanie odpowiednio = Udzial w tworzeniu kultury organizacyjnej
przygotowanych informacji z realizacji projektow zorientowanej na projekty i prace zespotowa
portfela do kierownika portfela (Z, O). w realizacji portfela (Z).

Zgtaszanie do kierownika biura zarzadzania projektami | ® Udziat w zarzadzaniu wiedza projektowa,
przekroczenia dopuszczalnego poziomu negatywnych np. w zakresie obstugi repozytorium wiedzy (Z).
PRAE%V&'CY 5. odchyleft wportfelu (Z, O). |
ZARZADZANIA Realizacja Pomoc W opracowaniu dziatan ,korygujqcych negatywne
PROJEKTAMI portfela odchylenia w portfelu, we wspolpracy z kierownikiem

Opracowanie wlasne.
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Tabela 62

Zakres zadan 1 odpowiedzialnosci kierownikéw odpowiednich dzialéw w poszczegdlnych etapach zarzadzania portfelem projektow

Uczestnik zarzadzania

Etap zarzadzania

Obligatoryjne zadania (Z)

Oczekiwane zadania (Z)

portfelem projektow portfelem projektow i obligatoryjny zakres odpowiedzialno$ci (O) i oczekiwany zakres odpowiedzialnosci (O)
1. Dorazna pomoc w opisie propozycji projektow (Z, O).
ldentyfikacja
projektow
Dorazna pomoc w selekcji projektow mozliwych do
2 realizacji w aspekcie dostepnosci zasobow, wymaganych
Selekcja terminow ich’rozpoczqcia i zakonczenia oraz
KIEROWNICY i ocena projektow %wart,mkowan prawnych (2, O). - .
DZIALOW Dorazna pomoc w ocenie efektywnosci finansowej
GORNICZEGO, i ryzyka projektow (Z, O). _ : —
ENERGO- Dor.aznzri pomoc w okresleniu scenariuszy realizacji
MASZYNOWEGO 4, projektow wybrflnych .do portfela. oraz
BHP ' _ O_cena _ praW(,iopodoblenstwa ich wystqple.nla (Z, 0).
| SZKOLENIA i zatwierdzenie Dorazna pomoc w przeprowadzeniu oceny portfela pod
TECHNIKI ' portfela Wzglqdem’ocgklwanego efektu finansowego oraz ryzyka
STRZALOWEJ, jego nieosiagniecia (Z, O). ‘ . '
PRAWNEGO, D(;rfnq 'pomobc’w \(sz)borze kierownikow projektow
1 alokacji zasobow (Z).
FINANSOWEGO Okreslenie dopuszczalnych odchylen (przekroczen)
5. w odpowiednich elementach pomiaru projektow i portfela,
Realizacja we wspotpracy z kierownikiem biura zarzgdzania
portfela projektami (Z, O).

Dorazna pomoc w opracowaniu dziatan korygujacych
negatywne odchylenia na poziomie pojedynczych
projektow oraz calego portfela (Z, O).

Opracowanie wilasne.
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Tabela 63

Zakres zadan 1 odpowiedzialnosci kierownikéw projektow w poszczegolnych etapach zarzadzania portfelem projektow

Uczestnik zarzadzania

Etap zarzadzania

Obligatoryjne zadania (2)

Oczekiwane zadania (Z)

Opracowanie i wdrozenie dziatan korygujacych
negatywne odchylenia, we wspotpracy z kompetentnymi
pracownikami biorgcymi udziat w realizacji projektu, przy
doraznej pomocy kierownikow odpowiednich dzialow

(z, 0).

portfelem projektow portfelem projektow i obligatoryjny zakres odpowiedzialnosci (O) i oczekiwany zakres odpowiedzialnos$ci (O)
Zarzadzanie realizacja projektu (Z, O). Ksztattowanie zaangazowania osob uczestniczacych
Cykliczny monitoring i raportowanie odpowiednio w realizacji projektu (Z, O).
przygotowanych informacji z realizacji projektu do Udziat w tworzeniu kultury organizacyjne;j
pracownikow biura zarzadzania projektami (Z, O). zorientowanej na projekt i prace zespotowa (Z, O).
5 Zglaszanie pracownikom biura zarzadzania projektami Udziat w utrzymywaniu prawidtowych relacji
KIEROWNIK Realiiacja przekroczenia dopuszczalnego poziomu negatywnych z ustugodawcami (Z).
PROJEKTU portfela odchylen (Z, O).

Opracowanie wilasne.




5. Bardzo wazne jest przekazanie wszystkim uczestnikom zarzadzania portfelem wiedzy
dotyczacej rozwigzan przyjetych w modelu, ze szczegdlnym uwzglednieniem obszaru
metod 1 narz¢dzi. Dotyczy to zwlaszcza uczestnikéw etapow fazy planowania, m.in.
pracownikow biura zarzadzania projektami, ktorzy w toku studium przypadku zglaszali
problemy zwigzane np. z wykorzystaniem metod obliczeniowych dla wyboru projektow
do portfela oraz do oceny portfela, co budzito ich obawy i opoér przed wdrozeniem
modelu. Stad istotne znaczenie ma zrozumienie przez kierownika biura zarzadzania
projektami istoty metod obliczeniowych stosowanych w tym zakresie, poniewaz to jego
rolg powinno by¢ ich wyjasnienic w toku szkolen, a takze (w razie potrzeby) pomoc
i doradztwo w okres$lonych obliczeniach. Oczywiscie szkolenia powinny odnosi¢ si¢
takze do przeptywu w okreslonym czasie odpowiednio przygotowanych informacji oraz
opracowanych dokumentow, stanowigcych podstawe poszczegolnych etapow fazy
planowania portfela, a takze raportowania w ramach realizacji jego projektow.

Ponadto, zdaniem autora pracy, istotnym determinantem skuteczno$ci wdrozenia
i stosowania modelu jest organizowanie przez kierownika biura zarzadzania projektami
spotkan dla kierownikéw projektow, ukierunkowanych na wymiang wiedzy
I doswiadczen w zakresie ich realizacji. Sprzyja to nie tylko kreatywnemu rozwigzywaniu
probleméw, ale takze budowaniu poczucia wspdlnoty i odpowiedzialnosci za losy
wszystkich projektéw oraz catego przedsigbiorstwa.

Autor pracy nie zdazyt wdrozy¢ w przedsigbiorstwie wszystkich rozwigzan z obszaru
zarzadzania wiedza projektowa (proponowanych w pkt 4.2.5), w szczego6lnosci tych,
ktore odnosza si¢ do stworzenia repozytorium wiedzy oraz zakupu odpowiedniego
systemu informatycznego, ale zamierza to zrobi¢ poniewaz uwaza, ze w sposob istotny

bedzie to wspomagato zarzadzanie portfelem projektow.

6. Skuteczno$¢ wdrozenia oraz stosowania opracowanego modelu zalezy od zapewnienia
odpowiedniej kultury organizacyjnej, ktora powinna tworzy¢ kadra kierownicza
w sposob ciggly i systematyczny. W kulturze tej najistotniejsze jest podkreslanie
znaczenia projektow i pracy zespotowe] dla osiggania sukcesOw w ich realizacji, aby
przedsigbiorstwo realizowalo swoje cele strategiczne. Bardzo wazne jest, aby naczelna
kadra kierownicza oraz zesp6t wdrozeniowy wykazywali si¢ cierpliwoscig i akceptowali
mozliwos$¢ popetniania bledow przez poszczegdlnych uczestnikow etapow planowania
oraz realizacji portfela projektow (przynajmniej w poczatkowym okresie stosowania
modelu). Istotne jest tworzenie atmosfery wspolnoty przez stosowanie opisanych w pkt.
4.2 rozwigzan z zakresu partycypacji, co tworzy takze warunki dla podnoszenia

kompetencji. Wazne jest rowniez wspieranie kreatywnosci i inicjatywy poszczegolnych
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uczestnikow zarzadzania portfelem projektow, takze po wdrozeniu modelu, poniewaz
bedzie to wspierato poszukiwanie rozwigzan, ktore bgda poprawiaty (udoskonalaty)
ogoblne warunki jego stosowania. Stad, warto zaakceptowac propozycje pracownikow,
ktore zghaszali oni w toku wdrazania modelu (odnoszace si¢ do utatwienia porzadkowania
dokumentacji czy dokonywania oceny projektow portfela). Zdaniem autora pracy,
ukierunkowanie i otwarto$¢ na ludzi biorgcych udziat w projektach portfela bedzie
sprzyjalo ich zaangazowaniu si¢. OczywisScie, mozna mie¢ watpliwosci czy takie
rozwigzanie jest odpowiednie w odniesieniu do branzy goérniczej, w ktorej przez wiele lat
stosowano autokratyczny styl zarzadzania i kultury organizacyjne zorientowane na

141 czy funkcje!®?. Jednak z wieloletnich do$wiadczen wlasnych autora wynika,

hierarchi¢
7ze stopniowe 1 Systematyczne wprowadzanie zmian w kierunku bardziej
demokratycznego stylu zarzadzania oraz Kultury organizacyjnej ukierunkowanej na

partycypacje¢, rozwoj i kreatywnos¢ pracownikoéw, przynosi pozadane efekty.

Autor pracy zdaje sobie sprawe, ze m.in. ze wzgledu na wielkos$¢ przedsiebiorstw ustug
gorniczych czy ich zwyczaje i tradycje, moze w nich by¢ zatrudniona rézna liczba 0sob, moze
brakowac niektorych stanowisk czy komorek organizacyjnych, rézne moga by¢ ich zasoby
(rzeczowe czy finansowe) czy rézny moze by¢ okres planowania portfela. Nie oznacza to
jednak, ze opracowany model jest nieprzydatny. Nalezy podkresli¢, ze celem opracowania
modelu bylo odwzorowanie sposobu postepowania w zarzadzaniu portfelem projektow,
ukierunkowanego gtéwnie na opracowanie Suboptymalnego portfela projektow, z punktu
widzenia dopasowania do strategii, wzrostu wartosci i rownowagi w aspekcie ryzyka, przy
uwzglednieniu ograniczonych zasobow. Sposob postepowania ukierunkowany na osiggnigcie
tego celu moze byC realizowany np. przez mniejszg liczbe osoéb, ktére nie muszg byc
zatrudnione we wskazanych w modelu komorkach organizacyjnych. Zatem mozna dokonac
innego podziatu zadan 1 odpowiedzialnosci za portfel 1 jego projekty. Mozna rowniez zmieni¢
przyjete zatozenia odnosnie do alokowania zasobdw, np. nie wszystkie nadwyzki finansowe
muszg trafia¢ do puli zasobéw na realizacje portfela w danym okresie rozliczeniowym.
Podobnie mozna zmieni¢ zatozenia odnoszace si¢ do okresu rozliczeniowego, ktory mozna np.
wydtuzy¢. Biorac to pod uwage, wsrdd rekomendacji do wdrozenia i stosowania modelu nalezy
wymie¢ potrzebe jego dostosowania do konkretnego przedsigbiorstwa i jego mozliwosci.
Wazne znaczenie ma jednak zachowanie okreslonego w modelu sposobu postgpowania

I przyjetych rozwigzan, poniewaz wspomaga to skuteczne zarzadzanie portfelem projektow.

141 Wedlug typologii K. P. Cameron’a, R. E. Quinn’a.
142 Wedlug typologii R. Harrison’a.
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Z.akonczenie

Na zakonczenie pracy, W przedstawionych ponizej punktach, syntetycznie podsumowano

przeprowadzone rozwazania i badania oraz sformutowano wnioski koncowe.

1.

Funkcjonowanie przedsi¢biorstw ustug goérniczych (zwtaszcza duzych 1 $rednich)
w srodowisku wieloprojektowym stawia przed ich kadra kierowniczg wyzwania, ktore
réwniez sg akcentowane w literaturze przedmiotu. Do kluczowych z nich naleza
racjonalny wybor projektow do portfela oraz jego ocena, dla zapewnienia, ze bedzie on
skutecznie realizowal strategi¢ przedsigbiorstwa 1 tworzyt jego warto$¢ z uwzglednieniem

ryzyka towarzyszacego projektom.

Z przeprowadzonych w 2021 r. badan wstgpnych w zakresie dojrzatosci projektowej 70%
przedsiebiorstw ustug gorniczych funkcjonujacych wowczas w Polsce wynika, ze
wigkszo$¢ z nich znajduje si¢ na 3, a wiele nawet na 4 poziomie tej dojrzatosci (w skali
od 1 do 5). Oznacza to, ze wdrozono i wykorzystuje si¢ w nich okreslone rozwigzania
Z obszaréw zasobow ludzkich, $rodowiska projektowego i zarzadzania wiedza, ktore
wspierajg planowanie i realizacj¢ wszystkich lub zdecydowanej wigkszosci projektow,
a nawet portfela. Réwnoczesnie zadne z duzych i $rednich przedsigbiorstw bioracych
udzial w badaniach nie byto na 4 poziomie w obszarze metod i narzedzi. Ponadto, w toku
wywiadow kadra kierownicza tych przedsigbiorstw wtasnie w tym obszarze deklarowata
najczes$ciej potrzebe opracowania 1 wdrozenia rozwigzan okre§lajacych sposob
postepowania, ktory wspomagatyby zarzadzanie portfelem projektow, a zwlaszcza
podejmowanie decyzji 0 wyborze projektow do portfela oraz 0 jego realizacji, na

podstawie odpowiednio przeprowadzonej oceny i norm decyzyjnych.

Z przeprowadzonego studium literatury wynika, ze dotychczas opracowano wiele modeli
zarzadzania portfelem projektow oraz rozwiazan je wspierajacych. Przyjeto zatem, ze
istnieje mozliwos¢ opracowania modelu odwzorowujacego sposOb postgpowania
W zarzadzaniu portfelem projektow, w ktérym zostang odpowiednio dobrane rozwigzania
wspomagajace podejmowanie racjonalnych decyzji o wyborze projektéw do portfela oraz
0 jego realizacji, przy uwzglednieniu specyfiki dziatalnosci przedsigbiorstw ustug
gorniczych.

Na podstawie wynikow badan wstepnych sformutowano problem badawczy pracy oraz
jej cel gtéwny. I tak:

Problem badawczy odnosit si¢ do sposobu postepowania w zarzadzaniu portfelem

projektow w przedsigbiorstwie ustug gorniczych, ze szczegdlnym uwzglednieniem
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podejmowania racjonalnych decyzji o wyborze projektéw do portfela oraz o jego
realizacji. Sposob ten powinien umozliwi¢ opracowanie Suboptymalnego portfela
projektow, czyli portfela dostatecznie dobrego dla naczelnej kadry kierowniczej z punktu
widzenia dopasowania do strategii przedsigbiorstwa, wzrostu wartosci 0raz rOwnowagi
w aspekcie ryzyka, przy uwzglednieniu istniejagcych warunkoéw ograniczajacych.
Cel gtéowny odnosit si¢ do opracowania modelu zarzadzania portfelem projektow
w przedsigbiorstwie ustug gorniczych, dla realizacji jego strategii, oczekiwanego wzrostu
wartosci i zapewnienia rownowagi w aspekcie ryzyka.
Przyjeto, ze dla rozwigzania sformutowanego problemu badawczego i osiggnigcia celu
glownego zostang zrealizowane trzy cele czgstkowe pracy, w tym:
1. Opracowanie koncepcji modelu zarzadzania portfelem projektow w przedsicbiorstwie
ustug goérniczych.
2. Weryfikacja opracowanej koncepcji modelu zarzadzania portfelem projektow
W wybranym przedsigbiorstwie ustug gorniczych,
3. Przedstawienie rekomendacji dotyczacych wdrozenia i stosowania modelu

zarzadzania portfelem projektow w praktyce.

Realizacja 1. celu czastkowego wymagata przeprowadzenia poglgbionego studium
literatury, wywiadéw z kadra kierowniczg duzego przedsigbiorstwa gorniczego, a takze
dyskusji z przedstawicielami nauki. Na tej podstawie przyjeto zatozenia do opracowania
koncepcji modelu zarzadzania portfelem projektow, ktora nastgpnie odwzorowano
i opisano, z uwzglednieniem rozwigzan wspomagajacych, dobranych zgodnie z koncepcja
pluralizmu metodologicznego 1 zasadg triangulacji. Zatozono, ze zarzadzanie portfelem
projektow powinno obejmowac pi¢¢ etapdéw. Ze wzgledu na potrzeby okreslone przez
kadrg kierownicza przedsiebiorstw ushlug goérniczych najwigksza uwage poswiecono
etapom fazy planowania oraz rozwigzaniom z obszaru metod i narzedzi, ktore dobrano
W sposOb umozliwiajacy opracowanie suboptymalnego portfela projektow, a takze jego
oceng i podjecie decyzji o jego realizacji. | tak:
Etap 1, identyfikacja projektow, jest zorientowany na wskazanie propozycji projektow,
ktore nalezy rozwazy¢ dla osiggania celow strategicznych przedsigbiorstwa, przy
zatozeniu, ze dla ich realizacji beda dostgpne zasoby. W etapie tym uwzgledniono
wykorzystanie odpowiednich rozwigzan z obszaru metod i narzedzi, w tym:

- analizy SWOT dla wskazania propozycji projektow, ktorych realizacja wptywataby

na osigganie okre$lonych celoéw strategicznych,

- analizy 5W+H dla opisu proponowanych projektow,
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- punktowej oceny znaczenia (wagi) projektow dla opracowania ich wstepnej
priorytetyzacji — uszeregowania pod wzglgdem znaczenia dla osiggania okreslonych

celow strategicznych.

Etap 2, selekcja i ocena projektow, jest zorientowany na wskazanie projektow, ktorych
realizacja jest mozliwa ze wzgledu na warunki ograniczajace (dostepnos¢ zasobow
| wymagania prawne), a nastepnie na ocen¢ ich efektow finansowych, a takze ryzyka
realizacji. W etapie tym uwzglgdniono wykorzystanie odpowiednich rozwigzan z obszaru
metod i narzedzi, w tym:
- burzy mozgoéow dla analizy proponowanych projektow w aspekcie spetnienia
kazdego z warunkow ograniczajacych,
- wskaznika NPV (wartosci zaktualizowanej netto) dla oceny efektywnosci
finansowe;j projektow i jej wptywu na warto$¢ przedsiebiorstwa,
- listy kontrolnej ryzyka i mapy ryzyka dla przeprowadzenia oceny ryzyka
pierwotnego oraz rezydualnego projektow,
- macierzy reagowania na ryzyko dla opracowania planu dziatan wzgledem ryzyka
pierwotnego projektow,
- wskaznika ryzyka rezydualnego dla oceny ryzyka projektow po wdrozeniu dziatan
wzgledem ryzyka pierwotnego projektow,
- modelu scoringowego dla priorytetyzacji projektow, umozliwiajgcej ustalenie ich
rankingu pod wzgledem:
znaczenia poszczegdlnych projektow dla osiagnigcia okreslonych celow
strategicznych,
wplywu poszczegdlnych projektéw na wartos¢ przedsigbiorstwa,
ryzyka poszczegdlnych projektow odnoszonego do niepowodzenia
w osiggnieciu odpowiednich celow strategicznych oraz w tworzeniu wartosci
przedsigbiorstwa.
Etap 3, wybor projektow do portfela, jest zorientowany na podjecie decyzji o wlaczeniu
projektow do portfela. W etapie tym uwzgledniono wykorzystanie rozwigzania z obszaru
metod i narzedzi, odnoszgcego si¢ do glosowania jawnego dla podjecia decyzji o wyborze
projektow do portfela na podstawie tzw. wigkszosci zwykle;j.
Etap 4, ocena i zatwierdzenie portfela, jest zorientowany na wskazanie oczekiwanej
wartosci efektu finansowego projektow wybranych do portfela oraz ryzyka jego
nieosiagnigcia (czyli ryzyka zwigzanego z tym, ze realizacja projektow portfela nie

bedzie tworzyla pozadanej wartosci przedsigbiorstwa), a na tej podstawie podjgcie
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decyzji o realizacji portfela. W etapie tym uwzgledniono wykorzystanie odpowiednich

rozwigzan z obszaru metod i narzedzi, w tym:

analizy scenariuszowej dla wskazania mozliwych warunkéw realizacji projektow
portfela oraz prawdopodobienstwa ich wystgpienia,

wskaznika puNPV (oczekiwanej wartosci zaktualizowanej netto portfela) dla
probabilistycznej oceny oczekiwanego efektu finansowego projektow wybranych
do portfela,

wskaznika oNPV (odchylenia standardowego wartosci zaktualizowanej netto
portfela) dla probabilistycznej oceny ryzyka nieosiggni¢cia oczekiwanego efektu
finansowego projektow wybranych do portfela,

diagramu decyzyjnego w uktadzie wspotrzednych prostokatnych (u, o), okreslonego
jako normy decyzyjne dla wspomagania podje¢cia decyzji o zatwierdzeniu portfela

I rozpoczgciu jego realizacji.

Etap 5, realizacja portfela, jest zorientowany na zarzadzanie pojedynczymi projektami.

Poniewaz z doswiadczen wlasnych oraz z przeprowadzonych badan dojrzatosci

projektowej przedsiebiorstw ustug goérniczych wynikato, ze dobrze one sobie radza w tym

zakresie przyjeto, ze pominicty zostanie opis standardowych praktyk zarzadzania

pojedynczymi projektami. Natomiast zostato tu zaakcentowane wazne znaczenie kwestii:

ksztaltowania zaangazowania osob biorgcych udziat w realizacji projektéw portfela,
monitoringu oraz raportowania wynikow projektow oraz portfela,

utrzymywania prawidlowych relacji z ustugodawcami, ktorzy sa gltownymi
interesariuszami projektow portfela,

zarzadzania wiedzg o zrealizowanych projektach.

Przyjeto rowniez, ze wszystkie przedstawione etapy powinny wspomagac:

= rozwigzania w obszarze zasobow ludzkich, do ktérych naleza:

wprowadzenie systemu motywacyjnego opartego na partycypacji zarzadzania
i odpowiedniej komunikacji oraz na powigzaniu wynikow realizacji projektow
i catego portfela z bodZzcami motywacji materialnej i pozamaterialnej,

wskazanie zadan i odpowiedzialnosci osob uczestniczacych W poszczegolnych

etapach zarzadzania portfelem,

= rozwigzania w obszarze srodowiska projektowego, do ktorych nalezg:

- wprowadzenie plaskiej struktury organizacyjnej z silng pozycja biura zarzadzania
projektami, kierownikdéw projektow oraz kierownika portfela, ktéry powinien by¢

cztonkiem naczelnej kadry kierowniczej,
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- kreowanie kultury organizacyjna podkreslajagcej znaczenie projektow i pracy
zespotowej, wspierajacej kreatywno$¢ 1 akceptujacej mozliwo$¢ popetniania
btedow w celu uczenia sig,

* rozwigzania w obszarze zarzadzania wiedza, do ktorych naleza:

- wskazanie sposobu przygotowania oraz przeptywu informacji i dokumentéw
podczas planowania portfela, a takze najwazniejszych wytycznych w zakresie
raportowania podczas jego realizacji,

- wskazanie warunkow dla wymiany wiedzy, m.in. utworzenie repozytorium
wiedzy, organizowanie cyklicznych spotkan i warsztatow dla kierownikow

projektow, zakup odpowiedniego systemu informatycznego.

Realizacja 2. celu czgstkowego wymagata przeprowadzenia studium przypadku, przez
wdrozenie opracowanej koncepcji modelu w wybranym, duzym przedsigbiorstwie ustug
gorniczych, ktore jest na 4 poziomie dojrzatosci projektowej w obszarach zasobow
ludzkich, $rodowiska projektowego oraz zarzadzania wiedzg. W toku wdrozenia
poszczegblnych etapow, autor postepowal zgodnie z przyjetymi zatozeniami
i rozwigzaniami. Udalo mu si¢ uzyska¢ duzg aktywnos¢ i poparcie wszystkich 0sob
biorgcych udziat w etapach fazy planowania oraz w etapie realizacji we wdrozeniu
opracowanej koncepcji, a takze (cho¢ na razie w niewielkim zakresie) we wskazywaniu
pomystow dla jej doskonalenia. Kluczowe znaczenie miato tu osobiste zaangazowanie
autora, w tym przekazywanie niezbednej wiedzy i pomoc w wykorzystaniu
zaproponowanych rozwigzan.

Reasumujac, mozna powiedzie¢, ze w toku studium przypadku, pozytywnie
zweryfikowano opracowang koncepcje¢ modelu w duzym przedsigbiorstwie ustug
gorniczych. Pozwolilo to autorowi pracy na stwierdzenie, Ze przyjete w niej rozwigzania
z obszaré6w metod i1 narzg¢dzi, jak rowniez zasobow ludzkich, srodowiska projektowego i
zarzadzania wiedzg sg prawidlowe. Jednak, aby moc okresli¢ opracowang koncepcje jako
model ,formalny”, niezbedne bylo wskazanie rekomendacji, uwzgledniajacych
zaobserwowane zachowania poszczegodlnych uczestnikow procesu zarzadzania portfelem
projektow, zwlaszcza rozwigzania niwelujace ich obawy, problemy czy spostrzezenia.
Realizacja 3. celu czastkowego wymagala syntezy uzyskanych wynikow badan,
zwlaszcza odnoszacych si¢ do opracowanej koncepcji modelu zarzadzania portfelem
projektow oraz do jego weryfikacji w praktyce. Pozwolilo to na opracowanie
rekomendacji, w ktorych wskazano i opisano podstawowe determinanty skutecznego

wdrozenia i stosowania modelu w przedsi¢biorstwach ustug gérniczych. Naleza do nich:
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zaakceptowanie i popieranie wdrozenia modelu przez naczelng kadrg kierownicza,
powotanie odpowiedniego zespotu do wdrozenia modelu,

przekonanie 0séb uczestniczacych w zarzadzaniu portfelem projektow o przydatnosci
modelu,

dostosowanie  struktury organizacyjnej do modelu / okre§lenie zadan
I odpowiedzialnos$ci 0sob uczestniczacych w zarzgdzaniu portfelem projektow,
systematyczne szkolenia 1 doradztwo dla o0s6b uczestniczacych w zarzadzaniu
portfelem projektow,

systematyczne zmiany w kulturze organizacyjnej.

Przedstawione wyniki badan i rozwazan w zakresie realizacji celow czgstkowych

pozwalaja na stwierdzenie, ze zostat osiggnigty cel gldowny pracy, a takze, ze rozwigzano

sformutowany problem badawczy. W szczegolnosci, na podstawie uzyskanych wynikéw,

mozna powiedzie¢, ze:

zostat opracowany model zarzadzania portfelem projektow w przedsiebiorstwie ustug
gorniczych, dla realizacji jego strategii, oczekiwanego wzrostu warto$ci i zapewnienia
robwnowagi W aspekcie ryzyka,

model odwzorowuje sposOb postgpowania w zarzadzaniu portfelem projektow
w  przedsigbiorstwie ustug goérniczych (ze szczegblnym uwzglednieniem
podejmowania racjonalnych decyzji o wyborze projektow do portfela oraz o jego
realizacji), ktory umozliwia opracowanie suboptymalnego, czyli dostatecznie dobrego
(zdaniem naczelnej kadry kierowniczej) portfela projektow z punktu widzenia
dopasowania do strategii, wzrostu warto$ci i rOwnowagi w aspekcie ryzyka, przy

uwzglednieniu okreslonych warunkéw ograniczajacych.
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Brzeszcze

Ksztattowanie si¢ przeptywow pieni¢znych netto NCF i1 warto$ci zaktualizowanej

netto NPV portfela projektow w scenariuszu bazowym

Ksztattowanie si¢ przeptywow pieni¢znych netto NCF 1 warto$ci zaktualizowanej

netto NPV portfela projektéw w scenariuszu optymistycznym

Ksztattowanie si¢ przeptywow pieni¢znych netto NCF i wartosci zaktualizowanej

netto NPV portfela projektéw w scenariuszu pesymistycznym

Funkcja rozktadu normalnego NPV portfela projektow

Dystrybuanta rozktadu normalnego NPV portfela projektow

Diagram decyzyjny z naniesionymi wskaznikami uNPV i NPV portfela projektow

Kolejno$¢ dziatan we wdrazaniu i stosowaniu modelu zarzadzania portfelem

projektow
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