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1. UZASADNIENIE WYBORU TEMATU PRACY

W odpowiedzi na zmieniajace si¢ wyzwania otoczenia organizacji, rosnaca
konkurencj¢, nowe oczekiwania klientow, zmiany regulacyjne, a takze wewngtrzne
potrzeby, w organizacjach tworzone s3 inicjatywy biznesowe, ktore przyjmuja ksztatt
projektow lub programoéw. Projekty i programy — zgodnie z metodyka PRINCE2 —
podporzadkowane s realizacji celow strategicznych organizacjil, a ich zbidr okreslany
jest mianem portfela projektow lub programow?.

W organizacji, w ktorej funkcjonuje portfel lub portfele projektow istnieje
potrzeba jasnego okres$lenia definicji portfela, programu 1 projektu, poniewaz kazde
z nich wymaga innego podejscia do zarzadzania i1 innych kompetencji zarzadczych.
Srodowisko portfela winno na state funkcjonowaé w organizacji, w przeciwienstwie do
tymczasowych programéw czy projektow. Na poziomie portfela podejmowane sa
decyzje, ktore z projektow lub programéw nalezy uruchomié, aby uzyska¢ maksymalng
korzys¢ dla catej organizacji przy minimalnych kosztach i1 ryzykach. W zwiazku z tym
w ramach portfela realizowana jest wlasciwa alokacja zasobow w projektach
wchodzacych w jego sktad®.

Wszystkie elementy portfela, powinny podlega¢ klasyfikacji 1 priorytetyzacji.
Projekty nie musza by¢ wspodlzalezne lub zorientowane na te same cele. Istotne jest
natomiast, aby wszystkie inicjatywy wchodzace w sklad portfela, funkcjonowaty na rzecz
realizacji celow strategicznych organizacji, tak aby portfel projektow pelnit role tacznika
miedzy strategig organizacji a projektami, programami 1 dziataniami operacyjnymi.

Zarzadzanie portfelem projektow, oprocz przyczyniania si¢ do skuteczniejszego
oraz bardziej efektywnego realizowania strategii, przynosi szereg korzysci dla
organizacji, takich jak m.in. szybsze podejmowanie decyzji dotyczacych uruchamiania

i zamykania projektow*, rozpoczynanie tylko takich projektow, ktore majg szanse

! Source Managing Successful Projects with PRINCE2, AXELOS, 2017.

2 A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide), PMI, 2008; R. Wysocki,
Efektywne zarzqdzanie projektami. Tradycyjne, zwinne, ekstremalne, Gliwice 2013, s. 52-53.

3 W zakres portfela w organizacji moga wchodzi¢ projekty nie tylko aktywne, ale tez wstrzymane lub
dopiero zainicjowane; M. Martinsuo, P. Lehtonen, Role of Single-project Management in Achieving
Portfolio Management Efficiency, International Journal of Project Management” 2007, vol. 25, s. 56.

4 C.P. Killen, J. Geraldi, A. Kock, The role of decision makers’ use of visualizations in project portfolio
decision making, “International Journal of Project Management 2020, vol. 38, s. 267-277; A. Kock, G.
Gemuenden, Antecedents to Decision-Making Quality and Agility in Innovation Portfolio Management,
“Journal of Product Innovation Management” 2016, vol. 33, s. 670-686.



przynie$¢ organizacji jak najwicksze korzysci®, wykorzystanie efektu synergii
i eliminacje¢ wdrazania podobnych inicjatyw®, rownowage portfela, rozumiang jako
inwestowanie w projekty w odpowiednich proporcjach i zgodnie ze strategig organizacji’,
a takze zbieranie informacji o projektach i wczesniejszych dziataniach®.

Mimo wielu korzy$ci, jakie przynosi zarzadzanie portfelem projektow,
organizacja napotyka rowniez na ryzyka dla portfela zaré6wno wewnetrzne, jak
i zewngtrzne®. W zwigzku z tym zarzadzanie ryzykiem w portfelu jest elementem, ktory
nie moze by¢ pomijany w organizacji, a powinien by¢ traktowany jako kluczowy?’. Nie
moze by¢ jednak zréwnany z zarzadzaniem ryzykiem w projekcie, poniewaz uwzglgdnia
rowniez takie kwestie jak: selekcja oraz wdrozenie odpowiednich projektow, zbiezno$¢
miedzy projektami w portfelu a strategig organizacji, a takze rownowage portfela’.
Innymi slowy, zarzadzanie ryzykiem w portfelu projektow jest bardziej ztozone, gdyz
ryzyka moga wynikac¢ nie tylko z poszczeg6lnych projektow, lecz takze z ich wzajemnych
powigzan'?, Dodatkowo, na poziom ryzyka w portfelu wptywaja elementy zwigzane
z calg organizacja, takie jak obecne praktyki zarzadzania, liczba projektéw w portfelu

oraz zalezno$¢ organizacji od interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych®®. Ze wzgledu

5 1. Jonek-Kowalska, How do turbulent sectoral conditions sector influence the value of coal mining
enterprises? Perspectives from the Central-Eastern Europe coal mining industry, “Resource Policy” 2017,
vol. 55,s. 103-112.

6 Zarzadzanie portfelowe stanowi kanat komunikacji pomiedzy réznymi obszarami organizacji.

" J.R. Turner, R. Miiller, On the nature of the project as a temporary organization, “International Journal
of Project Management” 2003, vol. 21, s. 1-8.

8 Ponadto zarzadzanie portfelowe moze wptynaé na zmniejszenie bufora na ryzyko, rozumianego jako
srodki zarezerwowane na ryzyko zwigzane z projektami; J. Pennypacker, L. Dye, Portfolio management
and managing multiple projects. Planning, Scheduling and Allocating Resources for Competitive
Advantage, w: J. Pennypacker, L. Dye, Managing Multiple Projects, Basel 2002, s. 85.

°T. Korhonen, T. Laine, M. Martinsuo, Management control of project portfolio uncertainty: A managerial
role perspective, “Project Management Journal” 2014, vol. 45, s. 21-37; Y. Petit, Project portfolios in
dynamic environments: Sources of uncertainty and sensing mechanisms, “Project Management Journal”
2012, vol. 41, s. 46-58; M. Martinsuo, J. Geraldi, Management of project portfolios: Relationships of
project portfolios with their contexts, “International Journal of Project Management” 2020, vol. 38, s. 441-
453; M. Martinsuo, O.J. Klakegg, A. van Marrewijk, Editorial: Delivering value in projects and project-
based business, “International Journal of Project Management” 2019, vol. 38, s. 631-635.

10 The Standard for Portfolio Management, Third Edition, PMI, 2008, s. 9.

11°S. Elonen, K.A. Artto, Problems in managing internal development projects in multi-project
environments, “International Journal of Project Management” 2003, vol. 21, s. 395-402.

12 K. De Bakker, A. Boonstra, H. Wortmann, Does risk management contribute to IT project success?:
a meta-analysis of empirical evidence, “International Journal of Project Management” 2010, vol. 28,
s. 493-503; M. Hofman, S. Spatek, G. Grela, Shedding New Light on Project Portfolio Risk Management,
“Sustainability” 2017, vol. 9, s. 1798-1816.

13 C. Micéana, G. Fernandesa, M. Aratjoa, E. Aresc, 4 theoretical perspective from a project portfolio risk
lens, “Procedia Manufacturing” 2019, vol. 41, s. 771-778.



na powyzsze okoliczno$ci, proces zarzadzania ryzykiem w pojedynczym projekcie nie
moze by¢ bezposrednio przeniesiony na caty portfel projektow?.

Zarzadzanie ryzykiem portfela obejmuje informacje dotyczace ryzyka
zwigzanego z poszczegolnymi projektami wchodzacymi w sktad portfela’®. Dzigki temu
mozliwa jest identyfikacja podobnych ryzyk wystepujacych w roéznych projektach,
ograniczanie zbednego powielania wysitkkow na dzialania majace na celu
zminimalizowanie ryzyka®®, a co za tym idzie, efektywne wykorzystanie zasobow
organizacji'’ i podejmowanie bardziej sSwiadomych decyzji dotyczacych portfela®®.

Biorac pod uwagg powyzsze, Rolf Olsson'® przedstawit podejscie do zarzadzania
ryzykiem w portfelu, w ktorym kluczowe sa trzy kroki, tj. analiza relacji
1 zidentyfikowanych ryzyk pomigdzy projektami wchodzacymi w sklad portfela,
porownanie ryzyka z projektu z rejestrem ryzyk oraz analiza danych dotyczacych ryzyk
dla wszystkich projektow. Dzieki takiemu podejsciu mozliwe jest dostrzezenie,
ze potencjalne zagrozenie wykryte w jednym z projektow moze przeksztatcic si¢ w szanse
dla innego projektu w danym portfelu. Ponadto analiza ryzyka w portfelu umozliwia
identyfikacj¢ ryzyk, ktore pojawiaja si¢ najczescie;.

Zarzadzanie ryzykiem w portfelu stanowi réwniez kluczowy element
w globalnych standardach skoncentrowanych na zarzadzaniu portfelem projektéw, takich
jak The Standard for Portfolio Management PMI?® i Management of Portfolios
AXELOS?. Oba podejécia w kwestii zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow skupiaja
si¢ na kluczowych etapach, takich jak identyfikacja, ocena i opracowanie dziatan na rzecz
ryzyka, przy wykorzystaniu szerokiego instrumentarium zarzadzania ryzykiem.

Jednakze w literaturze przedmiotu i praktyce nie poswigca si¢ wiele uwagi

tematowi skuteczno$ci zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow??. Przy czym

14 R. Olsson, Risk management in a multi-project environment: An approach to manage portfolio risks,
“International Journal of Quality &Reliability Management” 2008, vol. 25, s. 60-71.

15 B. Aritua, N.J. Smith, D. Bower, Construction client multi-projects: a complex adaptive systems
perspective, “International Journal of Project Management” 2009, vol. 27, s. 72—79.

16 J. Teller, Portfolio Risk Management and Its Contribution to Project Portfolio Success: An Investigation
of Organization, Process and Culture, “Project Management Journal” 2013, vol. 44, s. 36-37.

17'p.S. Kodukula, Organizational Project Portfolio Management, Plantation 2014, s. 172-177.

18 F.W. McFarlan, Portfolio approach to information systems, “Harvard Business Review” 1981, vol. 59,
s. 142-150.

¥ R. Olsson, Risk management..., op. cit., s. 60-71.

2 The Standard for Portfolio Management..., op. cit.

2L Management of Portfolios, AXELOS, 2011.

22 Szerzej: M. Trzeciak, 1. Jonek-Kowalska, Monitoring and Control in Program Management as
Effectiveness Drivers in Polish Energy Sector. Diagnosis and Directions of Improvement, “Energies” 2021,
vol. 14, 4661, s. 1-26; 1. Jonek-Kowalska, Efficiency of enterprise risk management (ERM) systems.
Comparative analysis in the fuel sector and energy sector on the basis of Central-European companies
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skuteczno$¢ t¢ nalezy rozpatrywa¢ w kontekscie podstawowego 1 uniwersalnego zadania
zarzadzania ryzykiem, ktorym jest ograniczenie negatywnego wplywu ryzyka na stopien
realizacji celow (zamierzen) portfela projektow?3. Bez przeprowadzenia takiej oceny
organizacja nie moze uzyska¢ odpowiedzi na pytanie: na ile wdrozenie wybranych
narzgdzi i metod zarzadzania ryzykiem przyczynia si¢ do redukcji zagrozen oraz
zapobiegania negatywnym odchyleniom w realizacji plandw strategicznych
1 operacyjnych? Niemozliwa jest takze ocena zasadno$ci wdrozenia wybranych metod
1 narzedzi zarzadzania ryzykiem, jak rowniez dokonanie pozadanych modyfikacji
i udoskonalen w tym zakresie. Trudno jest rowniez zidentyfikowa¢ czynniki oddziatujace
na tak zdefiniowang skutecznos¢.

Biorac pod uwage powyzsze okolicznosci, tematem rozprawy s3:
Determinanty skutecznosci zarzgdzania ryzykiem w portfelu projektow. Dzigki
identyfikacji 1 ocenie determinant mozliwe bedzie uzupehlienie luki badawczej
w zakresie skutecznosci zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow, a takze okreslenie
czynnikow wplywajacych na skutecznos$¢ 1 doskonalenie procesu zarzadzania ryzykiem
w portfelu poprzez, m.in. sformutowanie rekomendacji dla zarzadzajacych portfelem.

Oryginalno$¢ podjetych badan wynika z:

— malej liczby studiow 1 badan poswigconych skutecznosci zarzadzania

ryzykiem;

— umiejscowienia zarzadzania ryzykiem na poziomie portfela projektow;

— polaczenia problematyki zarzadzania ryzykiem 1 zarzadzania portfelem

projektow, czemu w literaturze 1 praktyce takze poswieca si¢ niewiele uwagi.

listed on the Warsaw Stock Exchange, “Resource Policy” 2019, vol. 62, s. 405-415; H. Sanchez, B. Robert,
M. Bourgault, R. Pellerin, Risk management applied to projects, programs, and portfolios, “International
Journal of Managing Projects in Business” 2009, vol. 2, s. 14-35; J. Teller, An empirical investigation on
how portfolio risk management influences project portfolio success, “International Journal of Project
Management” 2013, vol. 31, s. 817-829; O. Khalil-Oliwa, Skutecznosc i efektywnosé zarzgdzania ryzykiem
w przedsigbiorstwach w Swietle wspoiczesnych badan i studiow literaturowych, ,,Zeszyty Naukowe
Politechniki Slaskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2018, nr 132, s. 303-313.

23 B. De Reyck, Y. Grushka-Cockayne, M. Lockett, S.R. Calderini, M. Moura, A. Sloper, The impact of
project portfolio management on information technology projects, “International Journal of Project
Management” 2005, vol. 23, s. 524-537.



2. METODYKA BADAWCZA

W kontekscie opisanej powyzej luki badawdczej sformutowano jeden, nadrzedny
problem badawczy: Jakie czynniki (na poziomie poszczegélnych wymiardow)
wplywaja na skutecznoS$ci zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow? Ponadto
okreslono pie¢ szczegotowych probleméw badawczych, wyznaczajacych kolejne kroki
rozwigzania powyzszego problemu badawczego:

PB1 Jakie wymiary zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow oddzialujg na
skuteczno$¢ zarzadzania ryzykiem?

PB 2 Jakie narzedzia 1 metody =zarzadzania ryzykiem wykorzystuje si¢
w zarzadzaniu portfelem projektow?

PB3 Jak oceniana jest skuteczno$¢ poszczegolnych metod zarzadzania ryzykiem
w portfelu projektow?

PB 4 W jaki sposob do$wiadczenie w zarzadzaniu portfelem i projektami oraz
liczbg portfeli 1 projektow w portfelu wigze si¢ ze znajomoscia metod
1 narzedzi zarzadzania ryzykiem w portfelu?

PB5 W jaki sposéb mozna doskonali¢ zarzadzanie ryzykiem w portfelu
projektow?

Wyodrebnienie powyzszych problemoéw badawczych umozliwito sprecyzowanie
celow rozprawy. Nadrzgdnym celem rozprawy doktorskiej jest identyfikacja
determinant skuteczno$ci zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow
w przedsi¢ebiorstwach z branzy FinTech.

Dla sformutowanego wyzej celu nadrzednego, okreslono nastgpujace
szczegbtowe cele teoriopoznawcze:

CT1 Identyfikacja kluczowych wymiaréw zarzadzania portfelem.
CT2 Identyfikacja wymiaréw zarzadzania portfelem w kontekscie skutecznosci
zarzadzania ryzykiem.

Ponadto okreslone zostaty rowniez cele badawcze rozprawy, tj.:

CB1 Ocena metod 1 narzedzi stosowanych w zarzadzaniu ryzykiem w portfelu
projektow.

CB2 Ocena zalezno$ci znajomosci metod 1 narzedzi zarzadzania ryzykiem
w portfelu od do$wiadczenia w zarzadzaniu portfelem i projektami oraz

liczby portfeli i projektow w portfelu.



CB3 Zidentyfikowanie, systematyzacja 1 ocena determinant skutecznosci
zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow.

CB4 Opracowanie 1 weryfikacja modelu umozliwiajacego identyfikacj¢ zakresu
1 sity wpltywu usystematyzowanych determinant na skutecznos$¢ zarzadzania
ryzykiem w portfelu projektow.

W rozprawie okreslono takze cele utylitarne w nast¢pujacym brzmieniu:

CU1 Opracowanie wytycznych dotyczacych procesu doboru narzedzi i metod
zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow w przedsigbiorstwach z branzy
FinTech.

CU2 Sformulowanie = rekomendacji  zarzadczych  dla  zorientowanych
na zwickszenie skuteczno$ci zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow
w przedsigbiorstwach z branzy FinTech.

Aby zrealizowa¢ wymienione powyzej pytania badawcze i cele, opracowany

zostal model badawczy, przedstawiony na rysunku 1.



Rysunek 1. Model badawczy w zakresie badan nad skutecznoscia zarzadzania ryzykiem w portfelu
projektow
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W pierwszym etapie przygotowywania pracy, dokonano systematycznego
przegladu literatury, ze szczegdlnym uwzglednieniem zarzadzania projektami,
zarzadzania portfelem projektow, zarzadzania ryzykiem w projektach oraz zarzadzania
ryzykiem w portfelu projektow. Rezultatem tego etapu badan byla identyfikacja
istniejacej w literaturze luki badawcze;j.

W etapie drugim opracowana zostata koncepcja badan i modelu badawczego.
W pierwszym kroku zidentyfikowane zostaty wymiary zarzadzania portfelem projektow,
anastgpnie dokonano identyfikacji wymiardw zarzadzania portfelem projektow
w kontekscie zarzadzania ryzykiem. W ostatnim kroku rozpoznano i usystematyzowano
determinanty skutecznosci zarzadzania ryzykiem.

Trzecim etapem badan byl dobdr i doprecyzowanie metod i1 narzedzi badawczych.
W pierwszym kroku tego etapu zdefiniowane zostaty zmienne ukryte 1 jawne dla modelu
Partial Least Squares — Structural Equation Modeling (PLS-SEM). Nastgpnie
opracowany zostat kwestionariusz ankietowy zawierajacy zmienne obserwowalne, czyli
determinanty skutecznosci zarzadzania ryzykiem. W ostatnim kroku przeprowadzono
badania pilotazowe wsrod trzech ekspertow-managerdéw portfela projektow, majace na
celu weryfikacje kwestionariusza. Rezultatem tego etapu badan byl zweryfikowany
1 poprawiony dzigki sugestiom ekspertow kwestionariusz ankietowy oraz wykaz
1 charakterystyka przedsigbiorstw, ktore znalazty si¢ w probie.

Czwarty etap modelu badawczego opierat si¢ na przeprowadzeniu badan
ankietowych oraz analizie statystyczno-ekonometrycznej wynikow. W ostatnim etapie
badan uzyskane wyniki zostaly wykorzystane do zdefiniowania kierunkéw doskonalenia
narzgdzi 1 metod zarzadzania ryzykiem w portfelu projektéw oraz sformutowania
rekomendacji zorientowanych na poprawe skutecznos$ci zarzadzania ryzykiem w portfelu
projektow.

Realizacja ww. etapow umozliwita uzyskanie odpowiedzi na postawione pytania
badawcze i realizacj¢ celow dysertacji. Relacje miedzy etapami, pytaniami badawczymi,

celami oraz wykorzystanymi metodami, zaprezentowane zostaty na rysunku 2.
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Rysunek 2. Etapy, problemy badawcze, cele oraz metody wykorzystane w pracy
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Dobor i charakterystyka proby badawczej

Badania ankietowe zostaly przeprowadzone w przedsi¢biorstwach dziatajacych
na rynku krajowym i mi¢dzynarodowym. Dodatkowo, aby uzyska¢ porownywalnosé¢
wynikoéw zakres tematyczny portfeli ograniczono do obszaru ustug i produktow FinTech.
Taki dobor proby miat charakter celowy, aby zapewni¢ otrzymanie wnioskow
o jednolitym i aktualnym gospodarczo charakterze z uwagi na nastepujace okolicznosci:

— brak badan dotyczacych =zarzadzania portfelem projektow w branzy
finansowe;j i FinTech;

—  intensywnie rozwijajacy si¢ rynek FinTech?*, w tym takze w Polsce?’;

— duza liczba projektéw, m.in. ze wzgledu na ciggle zmieniajace si¢ warunki
rynkowe, wymogi regulacyjne, innowacje technologiczne i cyfrowe;

— formalizacja procesu zarzadzania projektami, co wiaze si¢ z regulowanym
charakterem $wiadczonych ustug;

— formalizacja procesu zarzadzania ryzykiem, co wigze si¢ z regulowanym
charakterem $wiadczonych ustug?.

Kwestionariusz rozestany do respondentow zostat zwalidowany w ramach badan
pilotazowych w celu weryfikacji zawarto$ci merytorycznej z udzialem trzech ekspertow-
managerow portfela. Badanie pilotazowe zostalo przeprowadzone z wykorzystaniem
techniki CAWI (Computer-Assisted Web Interview), a nastgpnie tre§¢ pytan zostata
omowiona z ekspertami — managerami portfela podczas spotkan indywidualnych.

Po poprawie kwestionariusz zostat przestany do 300 manageréw portfela.
Otrzymano zwrot 105 ankiet od managerow portfeli z 9 organizacji dziatajacych w branzy
FinTech. Poziom zwrotno$ci wynoszacy ok. 35% uzyskano dzigki akcji promujacej
badanie wsrod pracownikdw, m.in. zaangazowanie wyzszego kierownictwa organizacji
oraz organizacj¢ spotkan wyjasniajacych cel badania. Do udzialu w badaniu zostaty
zaproszone osoby, ktére na co dzien zajmujg si¢ zarzadzaniem portfelem projektow
w organizacjach FinTech. Badania zostaty przeprowadzone w oparciu o technike CAWI
(Computer-Assisted Web Interview), polegajaca na wypekieniu przez respondentéw

kwestionariusza ankiety zamieszczonego na stronie internetowe;.

2 Sprawozdanie w sprawie FinTech: wphw technologii na przysztosé sektora  finansowego
(2016/2243(INI)),  https://www.europarl.europa.eu/doceo/document/A-8-2017-0176_PL.html, dostep:
01.10.2022.

35 Polski rynek FinTech — bariery i szanse rozwoju, 2016, s. 67-68.

% J. Gluchowski, J. Szambelanczyk (red.), Bankowosé, Poznan 1999, s. 351; . Bessis, Risk Management
in Banking, New York 1998, s. XII-XIV.

12



Narzedzia badawcze

W pierwszym etapie badan, aby opracowaé cze$¢ teoretyczng rozprawy
1 zidentyfikowa¢ istniejgcg luke badawcza dokonano przegladu systematycznego
literatury. Nastepnie w etapie drugim opracowana zostata koncepcja badan i modelu
badawczego. W etapie trzecim przeprowadzone zostaty badania pilotazowe, a nastgpnie
w etapie czwartym badania ankietowe, majace na celu zidentyfikowania determinant
skutecznosci zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow oraz ocen¢ metod i narzgdzi
stosowanych w zarzadzaniu ryzykiem w portfelu projektow.

Badania ankietowe zostaty przeprowadzone z wykorzystaniem kwestionariusza
ankietowego, ktory sktadat si¢ z 3 czg$ci. Pierwsza cze¢$¢ obejmowata pytania dotyczace
wymiardOw zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow (77 pytan), ktore oceniane byty
w pieciostopniowej skali Likerta. W drugiej czgsci kwestionariusza ankiety, respondenci
odpowiadali na pytania dotyczace 15 metod i narzedzi zarzadzania ryzykiem w portfelu
projektow. Ostatnig cze$¢ kwestionariusza stanowita metryczka, w ktorej ankietowani
odpowiadali na pytania dotyczace ich doswiadczenia zawodowego oraz portfela
projektow w organizacji (liczby portfeli oraz liczby projektow w portfelu). Ostatnie
pytania dedykowane byly przedsigbiorstwu, w ktérym respondenci pracuja i dotyczyly
liczby zatrudnionych pracownikow, obszaru dziatalno$ci prowadzonej przez organizacje
oraz miejsca prowadzenia dziatalnosci.

W nastgpnym kroku etapu 4, zebrane dane dotyczace zaré6wno wymiaréw
1 determinant skutecznos$ci zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow, jak i metod
1 narzedzi wykorzystywanych w zarzadzaniu ryzykiem w portfelu projektow, zostaty
poddane analizie z wykorzystaniem nast¢pujacych miar statystyki opisowej, takich jak:
srednia, mediana, odchylenie standardowe, wspotczynnik zmiennosci, kwartyle,
sko$nos¢, kurtoza, wartos¢ minimalna i maksymalna. Ponadto wykorzystano wykresy
pudetkowe oraz diverging bar chart, aby zwizualizowa¢ zebrane dane. W przypadku
danych dotyczacych metod i narz¢dzi zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow,
dokonano réwniez poréwnania doswiadczenia zawodowego w zarzadzaniu projektem
1 portfelem projektow, liczby portfeli projektow w organizacji oraz Sredniej liczby
projektow w portfelu w zaleznos$ci od znajomosci metod wskazanych w kwestionariuszu
badania.

Ze wzgledu na brak dopasowania rozktadu danych do rozktadu normalnego, do

poréwnania wykorzystano nieparametryczny test U Manna-Whitneya, majacy na celu

wyznaczenie roznic pomigedzy dwoma prébami niezaleznymi.
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W celu weryfikacji zwigzkéw miedzy zidentyfikowanymi wymiarami
zarzadzania portfelem i ryzykiem w portfelu a skuteczno$cia zarzadzania ryzykiem
w portfelu, oprocz wymienionych wyzej podstawowych statystyk opisowych,
przeprowadzono réwniez w pierwszym kroku test Kotmogorowa-Smirnowa, badajacy
zgodno$¢ rozktadu zmiennych z rozktadem teoretycznym.

W kolejnym kroku, aby zweryfikowaé czy wskazane w pracy poszczegdlne
wymiary zarzadzania portfelem projektow 1 zarzadzania ryzykiem w portfelu oraz
skutecznos$¢ zarzadzania ryzykiem w portfelu sa ze sobg powigzane statystycznie
wykorzystano wspotczynnik korelacji » Pearsona, sthuzacy do okres§lenia zwigzkow
liniowych migdzy parami zmiennych ilosciowych.

Nastepnie wykonano analiz¢ regresji liniowej, ktéra miata na celu wyjasnienie
zwigzkow miedzy zmienng wyjasniang, tj. skutecznos$cia zarzadzania ryzykiem
w portfelu projektdow a dziewigcioma zmiennymi wyjasniajagcymi. Innymi stowy,
do modelu zostaly wlaczone wszystkie wymiary zarzadzania portfelem i ryzykiem
w portfelu projektow. W tym kontekscie wykorzystano regresje wieloraka, w ktorej
analizuje si¢ zwigzki miedzy jedng zmienng wyjasniang a dwoma lub wigcej zmiennymi
wyjasniajacymi?’.

W ostatnim kroku etapu 4, opracowano model umozliwiajacy oceng¢ zakresu i site
wplywu usystematyzowanych determinant na skuteczno$¢ zarzadzania ryzykiem
w portfelu projektow. Do tego celu wykorzystano modelowanie rownan strukturalnych
(Structural equation modeling — SEM)?8. Pozwolito to na weryfikacje zwigzkéw miedzy
zmiennymi latentnymi a obserwowalnymi?®. Dzieki wykorzystaniu tej metody mozliwe
byto okreslenie kierunku i sity relacji pomigdzy zidentyfikowanymi wymiarami (zmienne
ukryte) i determinantami (zmienne jawne, obserwowalne) a skuteczno$cig zarzadzania
ryzykiem w portfelu projektow®. W pracy postuzono siec modelowaniem
z wykorzystaniem estymacji czesciowych najmniejszych kwadratow (ang. Partial Least
Squares SEM; w skrocie: PLS-SEM).

Model koncepcyjny badan z wykorzystaniem PLS-SEM zostat zaprezentowany

na rysunku 3. Opiera si¢ on na zmiennych latentnych, czyli niedajacych si¢ bezposrednio

zaobserwowac 1 zmierzy¢. Zmienne te majg jednak wplyw na zmienne obserwowane.

21 ], Gren, Statystyka matematyczna. Modele i zadania, Warszawa 1984, s. 172-236.

28 B. Cizkowicz, Zastosowanie modelowania réwnan strukturalnych w badaniu zwigzkéw przyczynowych
na przyktadzie danych PISA 2012, ,,.XX Konferencja Diagnostyki Edukacyjnej”, Gdansk 2014, s. 107-118.
2 E. Mieszajkina, Zarzqdzanie przedsiebiorcze w matych firmach, Lublin 2018, s. 393.

30 R. Konarski, Modele réwnan strukturalnych. Teoria i praktyka, Warszawa 2009, s. 15-17.
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W wyniku przegladu systematycznego literatury opracowane zostaly wymiary
zarzadzania ryzykiem w portfelu projektéw, stanowigce zmienne latentne modelu:
1. orientacja strategiczna;
2. kontekst organizacji,
3. zaangazowanie wyzszego kierownictwa w zarzadzanie ryzykiem w portfelu
projektow;
4. dopasowanie portfela do tadu organizacyjnego;

5. proces zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow.

Rysunek 1. Model koncepcyjny badan.

‘Wymiary zarzadzania
ryzykiem w portfelu projektow
Operacjonalizacja
zmiennych

Orientacja strategiczna

Kontekst organizacji

Skutecznosc

. . . - - zarzadzania
Zaangazowame: wyZszego kierownictwa w | ryzykiem
zarzadzanie ryzykiem w portfelu I w portfelu
projektow

Dopasowanie portfela do tadu
organizacyjnego

Zarzadzanie ryzykiem w portfelu projektow

Proces zarzadzania ryzykiem
w portfelu projektow

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Powyzsze wymiary zarzadzania portfelem 1 zarzadzania ryzykiem w portfelu,
stanowia w modelu zmienne ukryte®!. Zmienne te zostaly uszczegdtowione do poziomu
determinant skuteczno$ci zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow, a nastepnie
zoperacjonalizowane do postaci skonkretyzowanych pytan w kwestionariuszu
ankietowym. Operacjonalizacja zmiennych latentnych zostala przygotowana w oparciu
0:

1. badania literaturowe dotyczace specyfiki zarzadzania portfelem projektow;

3L R. Kline, Principles and practice of structural equation modeling (methodology in the social sciences),
New York 2011; J. Korol, Modele rownan strukturalnych i sieci neuronowe w modelowaniu rozwoju
zrownowazonego, Gorzow Wielkopolski 2005.
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2. badania literaturowe dotyczace specyfiki zarzadzania ryzykiem w portfelu
projektow;

3. ogolnodostepne, Swiatowe standardy dotyczace zarzgdzania projektem, portfelem
projektow oraz ryzykiem;

4. doswiadczenia wlasne wynikajace z wieloletniej pracy w charakterze managera
portfela.
Zidentyfikowane determinanty, wykorzystane w badaniu, zostaty zaprezentowane

w tabeli 1.
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Tabela 1. Determinanty skuteczno$ci zarzadzania ryzykiem w portfelu projektéw.

Orientacja strategiczna

symbol | Tre$¢ pytania

ORI Okreslona dtugoterminowa strategia organizacji.

OR2 Okreslona krétkoterminowa strategia organizacji.

OR3 Okre$lona strategia dla portfela projektow.

OR4 Spojnos¢ strategii portfela projektow ze strategia catej organizacji.

OR5 Zintegrowanie procesu zarzadzania portfelem z innymi procesami w organizacji, takimi jak
np. kwartalny przeglad strategii.

OR6 Wybor projektéw do portfela w organizacji w oparciu o okreslone, wspierajace strategic
kryteria.

OR7 Biezaca weryfikacja projektow w portfelu pod katem ich zgodno$ci ze strategia organizacji.

ORS Alokowanie zasobéw w organizacji w projektach w portfelu zgodnie ze strategia organizacji.

OR9 Okreslona strategia zarzadzania ryzykiem w organizacji.

Kontekst organizacji

symbol | Tre$¢ pytania

KOl Zdefiniowane normy spoteczne, obowigzujace w organizacji.

KO2 Zidentyfikowani kluczowi interesariusze portfela projektow.

KO3 Regularna prezentacja celow portfela kluczowym interesariuszom.

KO4 Regularna prezentacja postepow realizacji celow portfela kluczowym interesariuszom.

KO5 Gromadzenie do$wiadczen organizacji w zarzadzaniu portfelowym, aby mozna bylo je
wykorzystaé w przysztosei.

KO6 Akceptacja niepewnosci w organizacji.

KO7 Rozwazne podchodzenie do ryzyka w organizacji.

KO8 Gromadzenie informacji o ryzyku w organizacji.

KO9 Gromadzenie w organizacji informacji o tym, w jaki sposob realizowany jest proces
zarzadzania ryzykiem, tj. identyfikacji, oceny i kontroli ryzyk.

KO10 | Okreslenie wymagan regulacyjnych, ktére moga mie¢ wptyw na poziom ryzyka w projektach
w portfelu.

KOl11 Przeprowadzenie badan rynkowych otoczenia organizacji, ktore moga mie¢ wplyw na poziom
ryzyka w portfelu.

KO12 | Przeprowadzenie benchmarkingu procesoOw zarzadzania ryzykiem w portfelu w odniesieniu
do innych organizacji.

Zaangazowanie wyzszego kierownictwa

symbol | Tre$¢ pytania

ZWKI1 | Zaangazowanie wyzszego kierownictwa w proces wyboru projektow do portfela projektow.

ZWK2 | Zaangazowanie wyzszego kierownictwa w zmiany priorytetow portfela projektow.

ZWK3 | Zaangazowanie wyzszego kierownictwa w proces alokacji zasobow do projektow.

ZWK4 | Zaangazowanie wyzszego kierownictwa w proces monitorowania postepéw prac portfela
projektow.

ZWKS5 | Zaangazowanie wyzszego kierownictwa w proces zarzadzania ryzykiem w portfelu.

ZWK6 | Podejmowanie przez wyzsze kierownictwo decyzji dotyczacych portfela projektow w oparciu

o analize i oceng ryzyka.
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Dopasowanie portfela do ladu organizacji

symbol | Tre$¢ pytania

DP1 Okreslona struktura organizacyjna dla zarzadzania portfelem projektow.

DP2 Okreslony proces zarzadzania portfelem projektow.

DP3 Zdefiniowane role w procesie zarzadzania portfelem projektow.

DP4 Zdefiniowany zakres obowiazkéw dla rol w procesie zarzadzania portfelem projektow.

DP5 Okreslone $ciezki eskalacyjne dla portfela projektow.

DP6 Sformalizowany proces zarzadzania projektami.

DP7 Funkcjonujace w organizacji biuro portfela projektow.

DPS8 Dos$wiadczenie Managerow projektow w procesie zarzadzania projektami.

DP9 Dos$wiadczenie Manageréw portfela w procesie zarzadzania portfelem.

DP10 Zarzadzanie ryzykiem jako element zarzadzania projektami wchodzacymi w sktad portfela.

DPI1 Zarzadzanie ryzykiem jako element zarzadzania portfelem projektow.

DPI12 Doswiadczenie Managerdw projektu w procesie zarzadzania ryzykiem w projektach.

DP13 Do$wiadczenie Managerdéw portfela w procesie zarzadzania ryzykiem w portfelu.

Proces zarzadzania ryzykiem w portfelu

symbol | Tre$¢ pytania

PZR1 Okreslona strategia zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow.

PZR2 Okreslona definicja ryzyka na poziomie projektu.

PZR3 Okreslona definicja ryzyka na poziomie portfela projektow.

PZR4 | Jasno zdefiniowane kroki zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow.

PZR5 Zdefiniowane role w procesie zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow.

PZR6 Zdefiniowane zakresy obowiazkow dla r6l w procesie zarzadzania ryzykiem w portfelu
projektow.

PZR7 Okreslony proces zarzadzania ryzykiem w projektach wchodzacych w sktad portfela.

PZR8 Okreslenie wlascicielstwa dla ryzyk zidentyfikowanych w portfelu.

PZR9 Okreslenie procesu kontroli dla ryzyk zidentyfikowanych w portfelu.

PZR10 | Zdefiniowany poziom ryzyka tolerowanego, czyli poziom ryzyka, jaki organizacja jest
gotowa zaakceptowac.

PZR11 | Zdefiniowany poziom ryzyka dopuszczalnego, czyli maksymalny poziom ryzyka, jaki
organizacja moze ponosi¢ w potaczeniu z takimi czynnikami, jak reputacja, kapital, aktywa
lub zdolno$¢ do pozyskiwania dodatkowych funduszy.

PZR12 | Ustalone poziomy tolerancji na ryzyko, czyli poziomy ekspozycji na ryzyko, ktorych
przekroczenie jest mozliwe tylko po uzyskaniu wymaganej akceptacji.

PZR13 | Uwzglednienie oceny ryzyka podczas priorytetyzacji projektow w portfelu.

PZR14 | Regularne przeglady ryzyk w projektach wchodzacych w sktad portfela.

PZR15 | Zdefiniowany proces zarzadzania zalezno$ciami w procesie zarzadzania portfelem projektow.

PZR16 | Przygotowywane raporty portfelowe dla wyzszego kierownictwa.

PZR17 | Informacja o poziomie ryzyk w projektach wchodzacych w sktad portfela jako element
raportow portfelowych przygotowywanych dla wyzszego kierownictwa.

PZR18 | Informacja o poziomie w ryzyk w calym portfelu jako element raportow portfelowych
przygotowywanych dla wyzszego kierownictwa.

PZR19 | Wizualizacja ryzyk w portfelu jako element raportow portfelowych przygotowywanych dla
wyzszego kierownictwa (np. w postaci macierzy ryzyk).

PZR20 | Powigzanie zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow z innymi procesami zarzadzania
ryzykiem w organizacji.

PZR21 | Wspolpraca miedzy osobami odpowiedzialnymi za zarzadzanie ryzykami w portfelu
projektow a osobami odpowiedzialnymi za zarzadzanie ryzykiem w organizacji.

PZR22 | Wykorzystanie dedykowanych narzedzi IT w procesie zarzadzania ryzykiem w portfelu.
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Skuteczno$¢ procesu zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow

symbol | Tre$¢ pytania

S1 Zarzadzanie ryzykiem w portfelu projektow przyczynia si¢ do zmniejszenia opdéznien w
realizacji projektow.

S2 W przypadku kiedy w portfelu kazdy projekt posiada osobny budzet, zarzadzanie ryzykiem
w portfelu projektéw pozwala unika¢ przekroczen budzetowych poszczegdlnych projektow.

S3 W przypadku kiedy budzet portfela zarzadzany jest catoSciowo dla wszystkich projektow
w portfelu, zarzadzanie ryzykiem w portfelu projektéw pozwala unikaé¢ przekroczen
budzetowych dla catego portfela.

S4 Zarzadzanie ryzykiem w  portfelu projektéw zmniejsza  prawdopodobienstwo
niezrealizowania celow portfela.

S5 Zarzadzanie ryzykiem w portfelu pozwala na podejmowanie decyzji w bardziej §wiadomy
sposob.

S6 Dzigki zarzadzaniu ryzykiem w portfelu strony zaangazowane w portfel informowane sa
o0 istniejacych zagrozeniach dla portfela.

S7 Zarzadzanie ryzykiem ulatwia podejmowanie decyzji dot. projektéw w oparciu o catoSciowy
obraz ryzyk w portfelu projektow.

S8 Zarzadzanie ryzykiem ulatwia wybdr projektow w portfelu tak, aby stanowity one zestaw
projektdw o réznym poziomie ryzyka.

S9 Zarzadzanie ryzykiem w portfelu zapewnia lepsze poznanie projektéw wchodzacych w sktad
portfela, a w zwiazku z tym ulatwia proces priorytetyzacji projektow w portfelu.

S10 Zarzadzanie ryzykiem w portfelu ma pozytywny wptyw na efektywnos¢ catej organizacji.

S11 Zarzadzanie ryzykiem w portfelu utatwia realizacj¢ celow strategicznych organizacji.

S12 Zarzadzanie ryzykiem przyczynia si¢ do zwigkszenia liczby zidentyfikowanych ryzyk
w portfelu projektow.

S13 Zarzadzanie ryzykiem przyczynia si¢ do podejmowania dziatan mitygacyjnych dot. ryzyk
zidentyfikowanych na poziomie portfela projektow.

S14 Zarzadzanie ryzykiem moze przyczynia¢ si¢ do wstrzymywania projektow na etapie
inicjowania, ze wzglgdu na zidentyfikowany poziom ryzyka przekraczajacy ustalone granice
tolerancji.

S15 Zarzadzanie ryzykiem moze przyczyniaé si¢ do wstrzymywania projektow na etapie

realizacji, ze wzgledu na zidentyfikowany poziom ryzyka przekraczajacy ustalone granice
tolerancji.

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Jak juz wspomniano, w celu oszacowania relacji migdzy zmiennymi latentnymi

uzyte zostalo modelowanie z wykorzystaniem estymacji czg¢Sciowych najmniejszych

kwadratow (PLS-SEM). W latach 70-tych XX wieku opracowane zostaly dwa podejscia

analityczne w modelu SEM (Structural Equation Modeling):

1.

modelowanie rownan strukturalnych w oparciu o kowariancj¢ (ang.
Covariance Based SEM; w skrocie: CB-SEM); oraz
modelowanie z wykorzystaniem estymacji czg¢§ciowych najmniejszych

kwadratow (ang. Partial Least Squares SEM; w skrécie: PLS-SEM)32,

Metoda PLS-SEM w przeciwienstwie do modelowania rownan strukturalnych

w oparciu o kowariancj¢ CB-SEM koncentruje si¢ na wyjasnieniu ukrytych zmiennych

zaleznych, podczas gdy w metodzie CB-SEM, nacisk kladzie si¢ na odbudowanie

macierzy kowariancji w ujeciu teoretycznym.

32 A. Rakowska, R. Macik, Zaangazowanie pracownika a satysfakcja z pracy — modelowanie zaleznosci
z wykorzystaniem PLS-SEM, ,,Przeglad organizacji” 2016, nr 5, s. 49.
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Chociaz metoda PLS-SEM jest mniej popularna niz CB-SEM, coraz czgsciej
wykorzystuje si¢ ja w badaniach marketingowych oraz w dyscyplinach zwigzanych
z zarzadzaniem®®. Wybor PLS-SEM jako metody badawczej uzytej na potrzeby rozprawy
uzasadniajg nastgpujace przestanki:

1. badanie ma charakter eksploracyjny i ma stuzy¢ wyjasnieniu, a nie weryfikacji

teorii>*;

2. specyfika proby badawczej (managerowie portfela z branzy FinTech),

a w zwiazku z tym stosunkowo mata liczebno$¢ proby® (zalecana minimalna
liczebnos¢ proby dla PLS-SEM to od 30 do 100%°);

3. dane zebrane podczas badan oparte sa na skali porzadkowej o niewielkiej

liczbie wartosci (pigciostopniowa skala Likerta)®'.

Analizy statystyczne zostaty wykonane przy uzyciu pakietu IBM SPSS Statistics
(wersja 26). Natomiast modelowanie rownan strukturalnych na potrzeby pracy zostalo
wykonane z wykorzystaniem narzedzia SmartPLS v. 4.0.9.6. w wersji profesjonalne;.

Zebrane analizy statystyczne oraz opracowany model PLS-SEM pozwolity
na podsumowanie wynikdw w etapie pigtym modelu badawczego. W etapie tym
opracowano wytyczne dot. narzedzi i metod zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow,

a takze sformutowano rekomendacje zarzadcze.

3. STRUKTURA ROZPRAWY

Tre$¢ rozprawy obejmuje sze$¢ rozdziatow, wprowadzenie oraz podsumowanie.
W pierwszym rozdziale pracy zaprezentowana zostala geneza i rozwoj koncepcji
dotyczacych zarzadzania projektami, r6znica migdzy projektem, programem i portfelem,
a takze podejscia do zarzadzania portfelem projektow.

W rozdziale drugim skoncentrowano si¢ na zarzadzaniu ryzykiem w ramach

zarzadzania portfelem projektéw. Okreslono cele i etapy procesu zarzadzania ryzykiem

3 C.M. Ringle, M. Sarstedt, PLS-SEM: Indeed a silver bullet, “The Journal of Marketing Theory and
Practice” 2011, vol. 19, no 2, s. 139; C.M. Ringle, R.R. Sinkovics, The Use of Partial Least Squares Path
Modeling in International Marketing, ““Advances in International Marketing” 2009, vol. 20, s. 277-320.
34 C.M. Ringle, M. Sarstedt, PLS-SEM: Indeed a silver bullet..., op. cit., s. 144.

% R. Kline, Principles and Practice of Structural Equation Modeling, Nowy Jork 2016, s. 360-361.

% M. Sarstedt, C.M. Ringle, J.F. Hair, PLS-SEM: Looking Back and Moving Forward, ,Long Range
Planning” 2014, vol. 47, no. 3, s. 134.

37 A. Rakowska, R. Macik, Zaangazowanie pracownika a satysfakcja z pracy..., op. cit., s. 49.
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oraz metody i1 narzedzia wspomagajace ten proces w portfelu. Ponadto w rozdziale tym
okreslono wymiary zarzadzania portfelem projektow w konteks$cie zarzadzania ryzykiem
w portfelu i zidentyfikowano determinanty zarzadzania ryzykiem w portfelu, ktore moga
przyczynia¢ si¢ do wzrostu skutecznos$ci zarzadzania na poziomie portfela.

Trzeci rozdziatl zostal poswigcony metodyce badawczej, w tym uzasadnieniu
problemu badawczego, celéw pracy i pytan badawczych. Zaprezentowano w nim réwniez
model badawczy 1 informacj¢ o procedurze przeprowadzonych badan, wraz
z wyjasnieniem metod wykorzystanych podczas analizy wynikéw badan ankietowych.
Ponadto w tej czeSci zawarte zostaly informacje o charakterystyce i doborze proby
badawcze;j.

W rozdziale czwartym zamieszczono wyniki badan dotyczace metod zarzadzania
ryzykiem w portfelu projektoéw oraz oceng ich skuteczno$ci. Dodatkowo zostata réwniez
przedstawiona analiza zalezno$ci miedzy znajomoscia metod a doswiadczeniem
respondentow w zarzadzaniu projektami i portfelem, liczbg portfeli projektéw oraz
$rednig liczba projektow w portfelu.

W piatym rozdziale ujeto wyniki badan ankietowych dotyczace oceny wptywu
zidentyfikowanych wymiaréw i determinant na skuteczno$¢ zarzadzania ryzykiem
w portfelu projektow wraz z analizg rzetelnosci. W tej cze$ci zamieszczona zostata
réwniez analiza korelacji wymiaroOw zarzadzania portfelem 1 zarzadzania ryzykiem
w portfelu ze skutecznos$cig zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow.

Rozdzial szosty, poswiecony modelowi PLS-SEM, rozpoczynaja zatozenia,
stanowigce podstawe do budowy modelu. Ponadto w cze¢sci tej zaprezentowano strukture
modelu wraz z opisem oraz dokonano oceny jako$ci modelu.

Rozprawa doktorska zostala zakonczona bibliografig, spisem rysunkow oraz

tabel.

Spis tresci rozprawy
Wprowadzenie

Rozdziat 1. Zarzadzanie projektami i portfelem projektow
1.1. Geneza i rozw0j koncepcji zarzadzania projektami
1.2. Projekt, program i portfel projektow w literaturze przedmiotu

1.3. Metodyka zarzadzania portfelem projektow

Rozdziat 2. Zarzadzanie ryzykiem w kontek$cie zarzadzania portfelem projektow
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2.1. Cele i etapy zarzadzania ryzykiem
2.2. Metody i narzedzia zarzadzania ryzykiem w portfelu projektéw
2.3. Zarzadzanie ryzykiem w kontek§cie wymiarow zarzadzania portfelem
projektow
Rozdziat 3. Metodyka badawcza
3.1. Eksplikacja probleméw i zamierzen badawczych
3.2. Wybbdr 1 opis narzedzi badawczych
3.3. Dobor proby badawczej dla projektow FinTech
3.4. Charakterystyka proby badawczej

Rozdziat 4. Wykorzystanie i skuteczno$¢ metod zarzadzania ryzykiem w portfelu
projektéw w praktyce
4.1. Metody zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow w swietle wynikow badan
ankietowych
4.2. Ocena skuteczno$ci metod zarzadzania ryzykiem w portfelu projektoéw w opinii
ankietowanych
4.3. Znajomos$¢ metod zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow a doswiadczenie

zarzadzajacych 1 zlozonos¢ zarzadzania portfelem

Rozdziat 5. Ocena zwigzku zdefiniowanych wymiaréw 1 determinant ze skutecznos$cia
zarzadzania ryzykiem w portfelu projektéw
5.1. Statystyczna analiza wynikdéw badan ankietowych w kontek$cie wymiarow 1
determinant skutecznoS$ci zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow
5.2. Korelacje wymiardw zarzadzania portfelem 1 zarzadzania ryzykiem w portfelu

ze skuteczno$cig zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow

Rozdziat 6. Parametryzacja modelu dla wymiaréw 1 determinant zarzadzania ryzykiem
w portfelu projektow
6.1. Modelowanie z wykorzystaniem PLS-SEM

6.2. Ocena 1 struktura modelu
Podsumowanie i wnioski koncowe
Bibliografia
Spis rysunkow

Spis tabel
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4. WYNIKI PRZEPROWADZONYCH BADAN
EMPIRYCZNYCH

Cele teoriopoznawcze postawione w pracy dotyczyty identyfikacji kluczowych
wymiaréw zarzadzania portfelem (CT1) oraz identyfikacji wymiarow zarzadzania
portfelem w kontek$cie skutecznosci zarzadzania ryzykiem (CT2). W czgsci pracy
dedykowanej aspektom teoriopoznawczym, przeprowadzono analizg literatury zar6wno
krajowej, jak 1 zagranicznej w kontekscie:

—  kryterium rozréznienia projektow, programoéw oraz portfeli w organizacji;

— metodyk zarzadzania portfelem projektow;

—  zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow;

— metod i narzedzi zarzadzania ryzykiem w portfelu projektéw; oraz

— identyfikacji wymiardéw zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow.

Dzigki analizie literatury mozliwe bylo okreslenie luki badawczej, a takze
sformutowanie nadrzednego celu oraz problemu badawczego. Ponadto zaproponowano,
aby w kolejnym kroku, tj. podczas badan empirycznych, uwzgledni¢ 5 wymiarow
zarzadzania portfelem projektéw w perspektywie zarzadzania ryzykiem:

1. orientacja strategiczna;

2. kontekst organizacji;

3. zaangazowanie wyzszego kierownictwa;

4. dopasowanie portfela do fadu organizacji; oraz

5. proces zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow.

Pierwszy cel badawczy pracy, tj. ocena metod 1 narz¢dzi stosowanych
w zarzadzaniu ryzykiem w portfelu projektow (CB1), zostal zrealizowany w oparciu
o analize statystyczng wynikoéw zebranych podczas badania ankietowego. Na podstawie
analizy odpowiedzi respondentéw zidentyfikowano najbardziej znane metody, takie jak
rejestr ryzyk portfela, analize opartg na drzewie decyzyjnym, rejestr zagadnien portfela
1 macierz ryzyka. Metody te =zostaly rowniez uznane przez ankietowanych
za najskuteczniejsze, a tym samym mogg zosta¢ uznane za wytyczng dla procesu doboru
najlepszych metod zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow w organizacjach FinTech
(CU).

Za najbardziej skuteczng metod¢ ankietowani uznali macierz ryzyka w portfela,
ktora jest trzecig najbardziej znang wsrod respondentéw metoda. Poréwnanie stopnia

znajomosci metody oraz jej skuteczno$ci przedstawia tabela 2.
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Tabela 1. Poréwnanie najbardziej znanych metod do ocenionych jako najbardziej skuteczne

Metoda i T Srednia ocena
skutecznosci metody
Rejestr ryzyk portfela 81,0% (1) 4,08 3)
Rejestr zagadnien portfela 79,0% (3) 3,95 (6)
Strategia zarzadzania ryzykiem w portfelu 69,2% 4,17 (2)
Macierz ryzyk w portfelu 75,2% (4) 4,20 (1)
Macierz ryzyko-korzysci dla projektow w portfelu 68,6% 4,17 (2)
Analiza oparta na drzewie decyzyjnym 79,8% (2) 4,02 (4)

Zrodlo: badania wiasne.

Analizujagc odpowiedzi managerow portfela, mozna stwierdzi¢, ze wszystkie
wybrane jako najskuteczniejsze metody:

— majg niski koszt wdrozenia;

— nie wymagajg zastosowania dodatkowej infrastruktury lub narze¢dzi IT;

— majg krotki czas wdrozenia;

—  sg latwe do zastosowania;

— nie wymagajg duzego zaangazowania czasu od kierownikow portfela.

Metody wskazane przez respondentow wspomagaja zarzadzanie ryzykiem
w portfelu projektow, takze poprzez mozliwos$¢ aktywnego angazowania wyzszego
kierownictwa w zarzadzanie portfelem. Ocena ich skuteczno$ci moze wynika¢ m.in.
z wplywu jaki maja te metody na podejmowanie decyzji dotyczacych portfela.
Wizualizacja ryzyk na macierzy daje jasny dla wszystkich obraz sytuacji w portfelu,
utatwiajac zrozumienie i1 podjecie decyzji dotyczacych portfela. Podobng funkcje petnia
macierz ryzyko-korzySci oraz strategia zarzadzania ryzykiem w portfelu. Analiza oparta
na drzewie decyzyjnym jest wprost metoda wspierajacg proces decyzyjny, dzieki
pokazaniu mozliwo$ci oraz potencjalnych konsekwencji z nimi zwigzanymi. Metody te
wspieraja rowniez decyzje dotyczace planowania, np. zasobéw do projektow w portfelu.

Co wigcej, metody te moga by¢ wykorzystywane przez caty czas w procesie
zarzadzania portfelem projektow. Rejestr ryzyk 1 zagadnienh powinien by¢ na biezaco
weryfikowany 1 aktualizowany, podobnie jak macierz ryzyk i macierz ryzyko-korzysci.
Metody te pomagaja okres$li¢ status ryzyk w portfelu, ale takze petnig funkcje
informacyjng dla decydentéw portfela.

W oparciu o analiz¢ wynikéw ankiet wskazano réwniez metody, ktore
respondenci uznali za najmniej skuteczne, tj.: wartoSciowanie portfela poprzez
porownywanie parami ($rednia: 3,38), metoda Monte Carlo ($rednia: 3,45) oraz analiza
opcji rzeczywistych (Srednia: 3,57). Ostatnie dwie metody byly réwniez najmniej

rozpoznawalne wsrod respondentow. Moze wynikac to z ich ztozonosci, dtugiego czasu
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potrzebnego na ich wdrozenie, a takze odpowiednich kompetencji wymaganych od
managerdw portfela z zakresu analizy danych i statystyki.

Warto$cig dodang pracy jest takze realizacja drugiego celu badawczego, tj. oceny
znajomosci metod 1 narzedzi zarzadzania ryzykiem w portfelu w zaleznosci od
doswiadczenia w zarzadzaniu portfelem i projektami oraz liczby portfeli 1 projektow
dw portfelu (CB2). Silne relacje zaobserwowano mig¢dzy ankietowanymi, ktdrzy znali
macierz ryzyk oraz macierz ryzyko-korzysci a §rednig liczbg portfeli organizacji. Efekty
istotne statystycznie dla kazdej zmiennej zaobserwowano z kolei dla metody rejestru
ryzyk portfela. Innymi stowy, badani znajacy metode rejestru ryzyka portfela wykazywali
si¢ wiekszym do$wiadczeniem zawodowym w zarzadzaniu projektami i portfelem, niz
badani, ktorzy tej metody nie znali. Analizy wskazaly rowniez na istotne statystycznie
réznice miedzy doswiadczeniem zawodowym, liczba portfeli projektow w organizacji
oraz $rednig liczby projektow w portfelu a znajomoscia metody strategii zarzadzania
ryzykiem w portfelu.

Trzeci cel badawczy, postawiony w rozprawie dotyczyl identyfikacji,
systematyzacji 1 oceny determinant skuteczno$ci zarzadzania ryzykiem w portfelu
projektow (CB3). Wymiary zarzadzania portfelem projektdéw (tj. orientacja strategiczna,
kontekst organizacji, zaangazowanie wyzszego kierownictwa, dopasowanie portfela do
fadu organizacyjnego, proces zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow) w kontekscie
zarzadzania ryzykiem oraz skuteczno$¢ zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow
zostaty uszczegdtowione do postaci determinant skutecznosci zarzadzania ryzykiem,
czyli zmiennych obserwowalnych, stanowigcych podstawe dla pytan kwestionariusza
ankiety.

Analiza wynikow badan ankietowych dla wymiaru orientacja strategiczna
wykazala, Ze wszystkie zidentyfikowane zmienne zostaly w przewazajacej wigkszoSci
ocenione jako istotne lub bardzo istotne. Najskuteczniejszym czynnikiem wskazanym
przez ankietowanych okazala si¢ spojnos¢ strategii portfela projektow ze strategia catej
organizacji (92,9% respondentéw okreslito zmienng jako istotng lub bardzo istotng). Z
kolei okreslona strategia dla portfela projektow najczgéciej wskazywana byta jako
czynnik bardzo istotny, a okreslona strategia zarzadzania ryzykiem z perspektywy
zarzadzania ryzykiem w portfelu zostata oceniona jako istotna lub bardzo istotna przez
87,6% respondentow.

Za najistotniejsze determinanty z perspektywy zarzadzania portfelem projektow

w wymiarze kontekstu organizacji, respondenci uznali identyfikacje¢ kluczowych
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interesariuszy oraz regularng prezentacj¢ postepow realizacji celéw portfela kluczowym
interesariuszom. Z kolei w przypadku czynnikow, majacych wptyw na zarzadzanie
ryzykiem w portfelu projektow, ankietowani jako najistotniejsze wskazali okreslenie
wymagan regulacyjnych, ktére moga mie¢ wptyw na poziom ryzyka w projektach
w portfelu, a takze gromadzenie informacji o ryzyku w organizacji. Co ciekawe,
determinantami, ktére respondenci uznali za najmniej istotne s3 benchmarking procesow
zarzadzania ryzykiem w portfelu (47,1% uznalo t¢ determinante jako istotng lub bardzo
istotng) oraz przeprowadzenie badan rynkowych otoczenia organizacji (57,7% ocenito ja
jako istotng lub bardzo istotng).

W przypadku wymiaru zaangazowania wyzszego kierownictwa, za czynnik
najistotniejszy dla zarzadzania portfelem projektéw, respondenci uznali zaangazowanie
decydentéw w proces wyboru projektéw do portfela oraz w zmiany priorytetow portfela
projektow — w obu przypadkach 90,5% respondentéw uznato czynnik za istotny lub
bardzo istotny. Pozostate dwie determinanty, tj. zaangazowanie wyzszego kierownictwa
w przydzielanie zasobéw do projektow 1 monitorowanie postepoOw prac portfela
projektéw na zarzadzanie portfelem projektow, zostalty rdwniez wysoko ocenione przez
respondentéw jako istotne lub bardzo istotne (odpowiednio 77,9% i 79%). Ponadto jezeli
chodzi o czynniki wplywajace na zarzadzanie ryzykiem w portfelu projektow, obie
zidentyfikowane determinanty — tj. decyzje wyzszego kierownictwa oparte na analizie
ryzyka oraz ich zaangazowanie w proces zarzadzania ryzykiem w portfelu — zostaty
ocenione jako istotne lub bardzo istotne przez odpowiednio 87,5% 1 75,3%
ankietowanych.

Dla wymiaru dopasowania portfela do tadu organizacyjnego, ankietowani
wskazali, ze w przypadku zarzadzania portfelem projektéw, najistotniejsze sa
determinanty zwigzane z do§wiadczeniem managerow projektow w procesie zarzadzania
projektami (89,5% ocen na poziomie bardzo istotnym lub istotnym), zdefiniowany zakres
obowiagzkow dla r6l w procesie zarzadzania portfelem projektow (88,5% ocen na
poziomie bardzo istotnym lub istotnym) oraz okreslone §ciezki eskalacyjne dla portfela
projektow (87,7% ocen na poziomie bardzo istotnym lub istotnym). W przypadku
procesu zarzadzania ryzykiem w portfelu, wszystkie rozpoznane determinanty otrzymaty
zblizone oceny: zarzadzanie ryzykiem jako element zarzadzania projektami
wchodzacymi w sktad portfela (80,9%), zarzadzanie ryzykiem jako element zarzadzania

portfelem projektow (81%), doswiadczenie manageréw projektu w procesie zarzadzania
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ryzykiem w projektach (87,7%), doswiadczenie managerow portfela w procesie
zarzadzania ryzykiem w portfelu (80,9%).

Kolejnym wymiarem ocenianym w ankiecie byl proces zarzadzania ryzykiem
w portfelu. Po wykonaniu analizy wynikow, wykazano, ze wszystkie determinanty
zostaly uznane za istotne lub bardzo istotne. Zdaniem ankietowanych najistotniejsze sa
czynniki dotyczace okreslenia wlascicielstwa dla ryzyk zidentyfikowanych w portfelu
(ponad 90% wskazan jako determinanta istotna lub bardzo istotna), uwzglednienia oceny
ryzyka podczas priorytetyzacji projektow w portfelu (87,6% wskazan jako determinanta
istotna lub bardzo istotna) oraz okreslenie procesu kontroli dla ryzyk zidentyfikowanych
w portfelu (86,67% wskazan jako determinanta istotna lub bardzo istotna). Ponadto
respondenci wskazywali rowniez na istotno$¢ takich czynnikéw jak: zdefiniowany
poziom ryzyka tolerowanego, czyli poziom ryzyka, jaki organizacja jest gotowa
zaakceptowac, zdefiniowane role w procesie zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow,
okreslona strategia zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow, zdefiniowany poziom
ryzyka dopuszczalnego, czyli maksymalny poziom ryzyka, jaki organizacja moze
ponosi¢ w potaczeniu z takimi czynnikami, jak reputacja, kapital, aktywa lub zdolnos¢
do pozyskiwania dodatkowych funduszy, ustalone poziomy tolerancji na ryzyko, czyli
poziomy ekspozycji na ryzyko, ktorych przekroczenie jest mozliwe tylko po uzyskaniu
wymagane] akceptacji, regularne przeglady ryzyk w projektach wchodzacych w skiad
portfela oraz jasno zdefiniowane kroki zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow.

Oprocz oceny determinant skutecznosci zarzadzania ryzykiem w portfelu
projektow, ankietowani oceniali rowniez stwierdzenia dotyczace skutecznosci
zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow. Respondenci zgadzali si¢ lub zdecydowanie
si¢ zgadzali ze wszystkimi sformulowaniami zamieszczonymi w ankiecie. Najwigce]
odpowiedzi ,,zgadzam si¢” i ,,zdecydowanie si¢ zgadzam” otrzymatly stwierdzenia:
»Zarzadzanie ryzykiem utatwia podejmowanie decyzji dot. projektow w oparciu
o cato$ciowy obraz ryzyk w portfelu projektow” (90,3%) oraz ,,Zarzadzanie ryzykiem
w portfelu pozwala na podejmowanie decyzji w bardziej §wiadomy sposob” (87,6%).

Po analizie odpowiedzi ankietowanych na poszczegdlne pytania, dokonano
rowniez analizy korelacji wymiarow zarzadzania portfelem 1 zarzadzania ryzykiem
w portfelu ze skutecznoscig zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow. Wykazata ona
istotne statystycznie zwigzki pomiedzy kazdym czynnikiem, a skuteczno$cig zarzadzania
ryzykiem w portfelu projektow. Korelacje okazaty si¢ dodatnie, gléwnie silne, co

wskazuje, ze im wigksze jest nasilenie zidentyfikowanych wymiaréw: orientacji
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strategicznej, kontekstu organizacji, zaangazowania Wwyzszego kierownictwa,
dopasowania portfela do tadu organizacji oraz zarzadzania ryzykiem w portfelu, tym
wyzszy jest poziom skuteczno$ci zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow. W celu
uzupelnienia analizy, wykonana zostala regresja liniowa dla skutecznos$ci zarzadzania
ryzykiem w portfelu projektow, przy wlaczeniu wszystkich zidentyfikowanych
wymiarOw rownoczesnie. Do predyktorow istotnych statystycznie naleza orientacja
strategiczna w konteks$cie zarzadzania portfelem projektow oraz dopasowanie portfela do
fadu organizacji w kontekscie zarzadzania ryzykiem w portfelu projektéw, przy czym
orientacja strategiczna okazala si¢ silniejszym czynnikiem. Co ciekawe, w modelu,
w ktorym wiaczone zostaty wszystkie czynniki réwnoczesnie, pozostate wymiary nie

przewiduja zmiany skuteczno$ci zarzgdzania ryzkiem w portfelu.

5. MODEL WYMIAROW I DETERMINANT
ZARZADZANIA RYZYKIEM W PORTFELU
PROJEKTOW

Z glownym problemem badawczym postawionym w pracy, dotyczacym
czynnikow (na poziomie poszczegdlnych wymiaréw) wptywajacych na skutecznosé
zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow, zwigzana jest realizacja celu badawczego
dotyczacego opracowania 1 weryfikacji modelu umozliwiajacego ocen¢ zakresu i sity
wplywu usystematyzowanych determinant na skuteczno$¢ zarzadzania ryzykiem
w portfelu projektow. Aby zrealizowaé¢ cel wykorzystano modelowanie rownan
strukturalnych — PLS-SEM. Zaletami modelowania w oparciu o algorytmy PLS-SEM jest
zbadanie ztozonych relacji mi¢dzy okres§lonymi zmiennymi, a takze dokonanie pomiaru
zmiennych latentnych. W modelu uzyte zostaty zmienne obserwowalne, ktore wynikaja
bezposrednio ze zbioru danych, tj. pytan kwestionariusza ankiety oraz zmienne latentne,
tj. nieobserwowalne, ktorych nie mozna bezposrednio zwalidowac.

Konstrukt z wykorzystaniem PLS-SEM sktada si¢ z dwoch modeli. Pierwszy,
tj. strukturalny model wewnetrzny okre§la zwigzki przyczynowo-skutkowe miedzy
zmiennymi latentnymi, zard6wno bezposrednie, jak 1 posrednie. Z kolei drugi model jest

okreslany jako model pomiarowy (zewnetrzny) i jego celem jest okreslenie w jaki sposdb
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mozna zmierzy¢ zmienne ukryte, tj. jakie s3 tadunki poszczegodlnych zmiennych
ksztattujacych zmienng latentng®®,

Zmienne moga by¢ polaczone ze sobg w sposob bezposredni, a takze posredni,
rozumiany jako wpltyw jednej zmiennej na druga, ale za pomocg innej lub innych
zmiennych. Dzigki takiemu oszacowaniu wspdlczynnikdw mozliwe jest okreslenie
oddziatywania lacznego, bedacego suma bezposrednich i posrednich potaczen.

Model zaprezentowany w rozprawie zawiera 43 zmiennych obserwowalnych oraz
6 zmiennych latentnych. Zostaty one dobrane w oparciu o nastepujace zatozenia:

1. Poziom wspotliniowoéci nie powinien by¢ wyzszy niz 10%°.

2. Ladunki dotyczace modelu nie powinny przekraczaé¢ wartosci 0,708%°, ktory
wskazuje na wystarczajacy poziom wiarygodnosci wskaznikow. Innymi
stowy poziom ten zapewnia 50% wariancji wskaznika*'. Wskazniki, ktore
wykazuja obcigzenie zewnetrzne do 0,708 powinny zosta¢ usunigte
w sytuacji, kiedy wptynie to na zwickszenie wspolczynnika przecigtnej
wariancji wyodrgbnionej — Average variance extracted (AVE) powyzej
wartoéci progowej*?. W zwigzku z tym, ze usunigcie zmiennych w modelu
wplyneto na zmiang warto$ci AVE powyzej 0,5, zdecydowano, ze zmienne
niespelniajgce warunku o tadunku do 0,708 zostaly wykluczone z dalszej
analizy.

Dodatkowo w pracy przyjeto wartos¢ istotno$ci statystycznej 0,05, a w zwiazku

z tym do modelowania uzyto wyltgcznie wspdiczynnikow Sciezkowych, dla ktorych
warto$¢ istotnosci statystycznej byta mniejsza niz 0,05. Wartosci ponizej poziomu 0,001
wskazuja na bardzo wysokie prawdopodobienstwo (90%), ze zalezno$ci miedzy

czynnikami nie sg przypadkowe®.

3 M. Osifiska, M.B. Pietrzak, M. Zurek, Wykorzystanie modeli réwna# strukturalnych do opisu
psychologicznych mechanizmow podejmowania decyzji na rynku kapitatowym, ,,Acta Universitatis Nicolai
Copernici. Ekonomia XLII — Nauki Humanistyczno-Spoteczne” 2011, z. 402, s. 7-21.

39S, Chatterjee, A.S. Hadi, Regression Analysis by Example. 5th Edition. New Jersey 2012, s. 249—251.
40], Hair, Jr., G. Tomas, M. Hult, C.M. Ringle, M. Sarstedt, 4 Primer on Partial Least Squares Structural
Equation Modeling (PLS-SEM), https://www.smartpls.com/primer-book.-case-studies/primer_3e chap4
case_ new.pdf (dostep: 30.09.2023).

4 A. Purwanto, Y. Sudargini, Partial Least Squares Structural Squation Modeling (PLS-SEM). Analysis
for Social and Management Research: A Literature Review, “Journal of Industrial Engineering &
Management Research” 2021, vol.2, no. 4, s. 114-123.

42 J. Garcia-Machado, Ocena tagodzqcego efektu i testow zgodnosci modelu PLS w obrocie produktami
finansowymi z wykorzystaniem internetu, ,,Marketing Instytucji Naukowych i Badawczych” 2017, nr 4 (26),
s. 1-34.

4 E. Mieszajkina, Zarzqdzanie przedsiebiorcze..., op. cit., s. 397.
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W celu weryfikacji jako$ci modelu wzigto pod uwage réznorodne wskazniki, takie
jak:

1. Standardized Root Mean Square Residual (SRMR) okreslajacy miare

dopasowania modelu;

2. wspdlczynnik determinacji R2, ktéry pozwala oceni¢ eksplanacyjng moc

modelu®;

3. dla analizy rzetelnosci:

—  wspotczynnik alfa Cronbacha,
—  Composite Reliability (CR) — rzetelno$¢ taczna;

4. dla traftnosci zbieznej: Average Variance Extracted (AVE);

5. dla trafno$ci roznicowe;j:

—  wartos$ci tadunkow krzyzowych dla poszczegdlnych wskaznikdw;
—  Kryterium Fornella-Lackera;
—  Kiryterium Heterotrait-Monotrait Ratio (HTMT).

Aby okresli¢ zalezno$ci wystgpujace pomigdzy wymiarami zarzadzania ryzykiem
w portfelu projektow a skuteczno$cig zarzadzania ryzykiem w portfelu przygotowano
i zwalidowano kilkadziesigt modeli. W wyniku analizy réznych powigzan miedzy
zmiennymi nieobserwowalnymi wybrano model najlepiej pasujacy do danych
1 spetniajagcy wymienione powyzej wskazniki jakosci modelu dla rzetelnosci, trafnosci
zbieznej i réznicowej. Wyniki wspotczynnika R? w analizowanym modelu, wskazujg na
wyjasnienie 61,3% wariancji zmiennej skuteczno$¢ zarzadzania ryzykiem w portfelu
projektow (60,5% dla skorygowanego R?). Warto$é ta oznacza umiarkowana® lub
istotna*® moc objasniajaca dla tej zmiennej*’.

Na rysunku 4 zaprezentowana zostata koncepcja modelu, ktory okresla relacje
pomiedzy zidentyfikowanymi wymiarami zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow
1 skutecznoscig zarzadzania ryzykiem w portfelu. W modelu wzigto pod uwage tacznie
43 zmiennych obserwowalnych, dla ktorych fadunek nie przekraczal wartosci 0,708,
w tym dla:

— orientacji strategicznej — 3,

4 A. Sagan, Modele PLS-PM i ich zastosowania w predykcji i wyjasnianiu zjawisk ekonomicznych, ,,Studia
i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania” 2015, nr 39/2, s. 127-138.

4 J.F. Hair, J.J. Risher, M. Sarstedt, C.M. Ringle, When to use and..., op. cit., s. 2-24.

4 W.W. Chin, The partial least squares approach to structural equation modeling, “Modern methods for
business research” 1998, nr 295(2), s. 295-336.

47 J.F. Hair, J.J. Risher, M. Sarstedt, C.M. Ringle, When to use and..., op. cit., s. 2-24.
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kontekstu organizacji — 4,

zaangazowania wyzszego kierownictwa w zarzadzanie ryzykiem w portfelu
projektow — 5,

dopasowania portfela do tadu organizacyjnego — 3,

procesu zarzadzania ryzykiem w portfelu projektéw — 18, oraz

skutecznosci zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow — 10.
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Rysunek 4. Struktura modelu na potrzeby modelowania PLS-SEM

[

Zrodlo: badania wiasne
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Model wraz z oszacowanymi parametrami zostal przedstawiony na rysunku
5 wraz z poziomem istotno$ci statystycznej. Wszystkie wspotczynniki okazaty si¢ by¢
istotne statystycznie (p<0,05). Bezposrednie oddziatywanie orientacji strategicznej oraz
procesu zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow moze zosta¢ zapisane w postaci
réwnania:
Skutecznos¢ zarzqdzania ryzykiem w portfelu projektow =
0,240 * orientacja strategiczna + 0,622 * proces zarzqdzania ryzykiem

w portfelu projektow
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Rysunek 5. Model badawczy z uwzglednieniem wspolczynnikéw sciezkowych i poziomow istotnosci
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Znaczenie orientacji strategicznej dla zarzadzania portfelem i ryzykiem w portfelu
projektow, znajduje rowniez uzasadnienie w literaturze przedmiotu®®. Projekty bedace czescia
portfela realizujg strategi¢ organizacji. Mozna zatem wnioskowaé, ze zestaw projektow
sktadajacych si¢ na portfel, powinien przynosi¢ organizacji jak najwieksze korzysci, ale przy
zachowaniu poziomu ryzyka, dopasowanego do organizac;ji®®.

Drugim wymiarem w modelu, ktory wptywa bezposrednio i w duzym stopniu na
skutecznos¢ zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow jest proces zarzadzania ryzykiem
w portfelu. Zarzadzanie ryzykiem w portfelu projektow obejmuje holistyczne spojrzenie na
ryzyko, a co si¢ z tym wigze nie jest tym samym co zarzadzanie ryzykiem na poziomie
projektu®. W modelu wykorzystano 18 zmiennych obserwowalnych w tym wymiarze.

Wptyw formalnego procesu zarzadzania ryzykiem w organizacji na wzrost skutecznosci
zarzadzania ryzykiem w portfelu, ma swoje potwierdzenie rowniez w literaturze przedmiotu®?.
W zwiagzku z tym, ze zarzadzanie ryzykiem w portfelu traktuje ryzyko bardziej holistycznie
1 pozwala na wykrycie podobnych ryzyk w r6znych projektach, wptywa na mozliwos¢ faczenia
dzialan mitygujacych, a tym samym pozwala na ograniczenie powielania podobnych
aktywnosci®2. Ponadto formalny proces zwicksza mozliwosci organizacji do radzenia sobie
z ryzykami, a takze sprawia, ze decyzje dotyczace projektow w portfelu podejmowane sa
w sposob bardziej $wiadomy®®. W zwigzku z powyzszym, w organizacjach FinTech, ktore
dziataja na rynku regulowanym 1 realizuja czgsto projekty regulacyjne, zwigkszenie
transparentnos$ci dotyczacej ryzyk w portfelu moze by¢ szczego6lnie istotne.

Z praktycznego punktu widzenia wyzwaniem w procesie zarzadzania ryzykiem
w portfelu projektow moze byé potrzeba catosciowego ujecia ryzyk w portfelu® lub niska
$wiadomos$¢ dotyczaca ryzyk portfela®. W oparciu o zaprezentowany w pracy model, mozna
wskazagé, ze proces zarzadzania ryzykiem w portfelu powinien zawierac:

1. jasno zdefiniowane kroki;

4 N.P. Archer, F. Ghasemzadeh, An integrated framework..., op. cit, s. 207-216; A. Kozarkiewicz, Zarzqdzanie
portfelami projektow. Wdrazanie i monitorowanie strategii organizacji za pomocg projektow..., op. cit., s. 50; S.
Rajegopal, J. Waller, P. McGuin, Project Portfolio Management..., op. cit., s. 11.

4 F. Haghighi Rad, S.M. Rowzan, Designing a hybrid..., op. cit., s. 175-194; L. Bai, J. Bai, M. An,
A methodology for strategy-oriented..., op. cit., s. 6357-6369.

50 M. Lycett, A. Rassau, J. Danson, Programme management..., op. cit., s. 289-299.

51 De Bakker K., Boonstra A., Wortmann H., Does risk management..., op. cit., s. 493-503.; J. Teller, Portfolio
Risk Management..., op. cit., s. 36-51.

52 J. Teller, Portfolio Risk Management..., op. cit., s. 36-51.

58 F.W. McFarlan, Portfolio approach..., op. cit., s. 142-150.

5 R. Olsson, In search of opportunity management: Is the risk management process enough?, “International
Journal of Project Management” 2007, vol. 25(8), s. 745-752.

% T. Raz, A.J. Shenhar, D. Dvir, Risk management, project success, and technological uncertainty, “R&D
Management” 2002, vol. 32(2), s. 101-109.
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okreslone role i obowigzki, w tym okreslenie wiascicielstwa dla ryzyk

zidentyfikowanych w portfelu;

. uwzglednienie ryzyka w procesie priorytetyzacji projektow w portfelu;

3
4,
5

okreslony proces zarzadzania zalezno$ciami;

. regularne przeglady ryzyka w portfelu;
6.

sposob przekazywania informacji o ryzyku portfela dla wyzszego kierownictwa.

W wyniku analiz opracowanego w pracy modelu PLS-SEM, mozna rowniez wskazac

rekomendacje dla 0so6b zarzadzajacych portfelem projektow w organizacjach FinTech (CU2):

1.

Strategia organizacji powinna by¢ wzigta pod uwage w procesie inicjowania oraz

walidowania projektow w portfelu.

. Managerowie portfela powinni dazy¢ do zwigkszenia transparentnosci dotyczacej

ryzyk w portfelu projektow w organizacji.

. W organizacji powinien zosta¢ opracowany proces zarzadzania ryzykiem, ktory

zawieratby jasno zdefiniowane kroki procesu, role i odpowiedzialnosci,
uwzglednienie oceny ryzyk w priorytetyzacji projektow w portfelu, proces
zarzadzania zalezno$ciami, a takze sposob komunikacji o ryzykach skierowany do
wyzszego kierownictwa.

Wyzsze kierownictwo organizacji powinno zosta¢ zaangazowane W proces
zarzadzania portfelem, m.in. poprzez aktywne uczestnictwo w decyzjach
dotyczacych uruchomienia lub wstrzymania projektow.

Zaréwno dla portfela projektow, jak i1 projektow wchodzacych w sktad portfela,

powinno zosta¢ okreslone podejscie do zarzadzania ryzykiem.

6. WNIOSKI | REKOMENDACJE, W TYM

OGRANICZENIA I MOZLIWOSCI DALSZYCH BADAN

Niniejsza rozprawa realizuje roOwniez cele utylitarne, tj. opracowanie wytycznych

dotyczacych procesu doboru narzedzi i metod zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow

w przedsigbiorstwach z branzy FinTech (CU1) oraz sformutowanie rekomendacji zarzadczych

dla zorientowanych na zwigkszenie skutecznosci zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow

w przedsigbiorstwach z branzy FinTech (CU2). Do metod najcze¢sciej wskazywanych jako

skuteczne lub bardzo skuteczne nalezg: rejestr ryzyk portfela, rejestr zagadnien portfela,
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strategia zarzadzania ryzykiem w portfelu, macierz ryzyk, macierz ryzyko-korzysci oraz
analiza oparta na drzewie decyzyjnym. Ze wzgledu na wskazania respondentdw mozna
zauwazy¢, ze osoby zarzadzajace portfelem powinny wdraza¢ metody, niewymagajace duzych
naktadow finansowych i1 implementacji dedykowanego oprogramowania IT. Dodatkowo,
metody powinny wyrdzniaé si¢ szybkim czasem niezbednym do ich uruchomienia oraz tatwym
utrzymaniem.

Wskazane przez ankietowanych manageréw najistotniejsze czynniki zarzgdzania
portfelem i ryzykiem w portfelu, moga stanowi¢ wskazéwke dla zarzadzania portfelem
i ryzykiem w portfelu projektow w organizacjach z branzy FinTech. Okre$lona strategia dla
portfela projektow i zarzadzania ryzykiem w organizacji powinny by¢ brane pod uwage przy
inicjowaniu 1 weryfikowaniu projektow w portfelu. W przypadku wymiaru kontekstu
organizacji decydenci powinni skoncentrowa¢ si¢ na zidentyfikowaniu kluczowych
interesariuszy portfela projektow, a nastepnie na regularnym prezentowaniu postepow
realizacji celow portfela tym interesariuszom. Dla organizacji FinTech w kontekscie
zarzadzania ryzykiem w portfelu, szczegdlne znaczenie moze mie¢ gromadzenie informacji
o ryzyku, a takze analiza wymagan regulacyjnych, ktére moga wptywaé na poziom ryzyka
w projektach wchodzacych w sktad portfela.

Wyzsze kierownictwo organizacji powinno zosta¢ zaangazowane w proces zarzadzania
portfelem, m.in. poprzez aktywne uczestnictwo w decyzjach, opartych o analiz¢ 1 ocen¢ ryzyk,
dotyczacych uruchomienia lub wstrzymania projektow, a takze w zmiany priorytetow dla
portfela. Natomiast aby wspiera¢ wymiar dopasowania portfela do tadu organizacyjnego osoby
zarzadzajace portfelem powinny koncentrowac si¢ na zdefiniowaniu zakresu obowigzkow dla
r6l w procesie zarzadzania portfelem, okresleniu Sciezek eskalacyjnych dla portfela, a takze
angazowaniu doswiadczonych managerow projektow.

Na aspekt do$wiadczenia ankietowani zwracali réwniez uwage w wymiarze
dopasowania portfela do tadu organizacyjnego w konteks$cie zarzadzania ryzykiem. W zwigzku
z tym, decydenci portfela powinni wiaczy¢ zarzadzanie ryzykiem do zarzadzania portfelem
1 projektami wchodzacymi w jego sktad oraz angazowac¢ dos§wiadczonych manageréw portfela.
Ponadto, w organizacji nalezy okresli¢ proces zarzadzania ryzykiem, zawierajacy informacje
o wlascicielstwie dla ryzyk w portfelu i procesie kontroli oraz uwzgledniajacy ocene ryzyka
w priorytetyzacji projektow w portfelu.

Warto w tym miejscu zaznaczyC, ze postgpowanie badawcze zaprezentowane
w rozprawie doktorskiej niesie za sobg ograniczenia, ktore moga wynika¢ z wielkosci proby,

a takze metody 1 narzedzia badawczego. Operacjonalizacja zmiennych latentnych 1 ocena
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zjawisk za pomoca opisowych stwierdzeh moze by¢ podatna na subiektywizm. Oceny

respondentéw dotyczace czynnikow nieobserwowalnych opierajg si¢ na subiektywnej ocenie

ankietowanych. Z drugiej jednak strony, dzigki zastosowaniu ankiety mozliwa jest proba

skwantyfikowania zjawisk z natury niemierzalnych.

Biorac pod uwage przestawione w niniejszej rozprawie propozycje i analizy, mozna

wskaza¢ na kierunki dalszych badan:

1.

opracowanie determinant skuteczno$ci zarzadzania ryzykiem w portfelu programow
1 projektow;

rozszerzenie i przeprowadzenie badan na wigkszej liczebnosci proby badawcze;j,
a tym samym mozliwo$¢ weryfikacji modelu z wykorzystaniem modelowania

opartego o macierz wariancji-kowariancji (CB-SEM);

. weryfikacja modelu w innych branzach niz FinTech;

badania porownawcze pomi¢dzy dwoma grupami organizacji z roznych branz;
przeprowadzenie badan w start-upach z branzy FinTech, ktore moga nie wdrazaé
sformalizowanych proceséw zarzadzania ryzykiem;

dobdr innych albo modyfikacja zaproponowanych zmiennych, np. poprzez
rozszerzenie opisanego modelu, w oparciu o bardziej doglebne podejscie do
przedstawionych wymiarow;

zastosowanie opracowanego modelu w przedsiebiorstwie z branzy FinTech;
weryfikacja sposobow wdrazania procesu zarzadzania ryzykiem w portfelu
projektow w innych branzach niz FinTech;

poglebione badania dotyczace sposobdéw pomiaru 1 rozumienia skutecznos$ci

zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow.
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