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WPROWADZENIE

W odpowiedzi na zmieniajace si¢ Wyzwania otoczenia organizacji, rosnacg kon-
kurencjg, nowe oczekiwania klientow, zmiany regulacyjne, a takze wewngtrzne potrzeby,
W organizacjach tworzone sg inicjatywy biznesowe, ktore przyjmujg ksztalt projektow
lub programéw. Projekty i programy — zgodnie z metodyka PRINCE2 — podporzadko-
wane sg realizacji celow strategicznych organizacji', a ich zbior okre$lany jest mianem
portfela projektow lub programow?.

W organizacji, w ktorej funkcjonuje portfel lub portfele projektow istnieje po-
trzeba jasnego okreslenia definicji portfela, programu i projektu, poniewaz kazde
z nich wymaga innego podejscia do zarzadzania i innych kompetencji zarzadczych. Sro-
dowisko portfela winno na state funkcjonowac w organizacji, w przeciwienstwie do tym-
czasowych programow 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 i ryzykach. W zwigzku z tym w ramach
portfela realizowana jest wtasciwa alokacja zasobow w projektach wchodzacych w jego
sktad®.

Wszystkie elementy portfela, powinny podlega¢ Klasyfikacji i priorytetyzacji.
Projekty nie musza by¢ wspotzalezne lub zorientowane na te same cele. Istotne jest nato-
miast, aby wszystkie inicjatywy wchodzace w sktad portfela, funkcjonowaty na rzecz re-
alizacji celow strategicznych organizacji, tak aby portfel projektow petnit role tacznika
miedzy strategiag organizacji a projektami, programami i dziataniami operacyjnymi.

Zarzadzanie portfelem projektow, oprocz przyczyniania si¢ do skuteczniejszego
oraz bardziej efektywnego realizowania strategii, przynosi szereg korzysci dla organiza-
cji, 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, Efek-
tywne zarzgdzanie projektami. Tradycyjne, zwinne, ekstremalne, Gliwice 2013, s. 52-53.

3 W zakres portfela w organizacji mogg wchodzi¢ projekty nie tylko aktywne, ale tez wstrzymane lub do-
piero 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.



przynies¢ organizacji jak najwigksze korzysci®, wykorzystanie efektu synergii
i eliminacje wdrazania podobnych inicjatyw®, rownowage portfela, rozumiang jako inwe-
stowanie w projekty w odpowiednich proporcjach i zgodnie ze strategig organizacji’,
a takze zbieranie informacji o projektach i wczesniejszych dziataniach®.

Mimo wielu korzysci, jakie przynosi zarzadzanie portfelem projektow, organiza-
cja napotyka rowniez na ryzyka dla portfela zar6wno wewnetrzne, jak i zewnetrzne®.
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¢ jed-
nak zrownany z zarzadzaniem ryzykiem w projekcie, poniewaz uwzglednia rowniez takie
kwestie jak: selekcja oraz wdrozenie odpowiednich projektéw, zbiezno$¢ miedzy projek-
tami w portfelu a strategig organizacji, a takze rownowage portfela*. Innymi stowy, za-
rzadzanie ryzykiem w portfelu projektow jest bardziej ztozone, gdyz ryzyka moga wyni-
kac¢ nie tylko z poszczegdlnych projektéw, lecz takze z ich wzajemnych powigzan®2. Do-
datkowo, na poziom ryzyka w portfelu wptywaja elementy zwigzane
z calg organizacja, takie jak obecne praktyki zarzadzania, liczba projektow w portfelu

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

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

6 Zarzadzanie portfelowe stanowi kanat komunikacji pomiedzy ré6znymi 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
$rodki 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 dy-
namic 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.

1S, Elonen, K.A. Artto, Problems in managing internal development projects in multi-project environ-
ments, “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. Micana, G. Fernandesa, M. Aratjoa, E. Aresc, A theoretical perspective from a project portfolio risk
lens, “Procedia Manufacturing” 2019, vol. 41, s. 771-778.



na powyzsze okolicznosci, proces zarzadzania ryzykiem w pojedynczym projekcie nie
moze by¢ bezposrednio przeniesiony na caty portfel projektow!*.

Zarzadzanie ryzykiem portfela obejmuje informacje dotyczace ryzyka zwigza-
nego z poszczegdlnymi projektami wchodzacymi w sktad portfela’®. Dzigki temu moz-
liwa jest identyfikacja podobnych ryzyk wystepujacych w roznych projektach, ogranicza-
nie zbednego powielania wysitkow na dziatania majgce na celu zminimalizowanie ry-
zyka'®, a co za tym idzie, efektywne wykorzystanie zasobéw organizacji'’ i podejmowa-
nie bardziej $wiadomych decyzji dotyczacych portfela®.

Biorac pod uwagg powyzsze, Rolf Olsson'® przedstawit podejscie do zarzadzania
ryzykiem w portfelu, w ktorym kluczowe sg trzy kroki, tj. analiza relacji
i zidentyfikowanych ryzyk pomiedzy projektami wchodzacymi w sktad portfela, poréw-
nanie ryzyka z projektu z rejestrem ryzyk oraz analiza danych dotyczacych ryzyk dla
wszystkich projektow. Dzieki takiemu podejsciu mozliwe jest dostrzezenie, ze poten-
cjalne zagrozenie wykryte w jednym z projektow moze przeksztatci¢ sie¢ w szanse dla
innego projektu w danym portfelu. Ponadto analiza ryzyka w portfelu umozliwia identy-
fikacje ryzyk, ktore pojawiaja si¢ najczesciej.

Zarzadzanie ryzykiem w portfelu stanowi rowniez kluczowy element w global-
nych standardach skoncentrowanych na zarzadzaniu portfelem projektow, takich jak The
Standard for Portfolio Management PMI? i Management of Portfolios AXELOS?. Oba
podejscia W kwestii zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow skupiaja si¢ na kluczo-
wych etapach, takich jak identyfikacja, ocena i opracowanie dziatan na rzecz ryzyka, przy
wykorzystaniu szerokiego instrumentarium zarzadzania ryzykiem.

Jednakze w literaturze przedmiotu i praktyce nie poswieca si¢ wiele uwagi tema-

towi skuteczno$ci zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow?2. Przy czym skuteczno$é

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 per-
spective, “International Journal of Project Management” 2009, vol. 27, s. 72-79.

16 3. 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.

7P 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.

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

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

21 Management of Portfolios, AXELOS, 2011.

22 Szerzej: M. Trzeciak, 1. Jonek-Kowalska, Monitoring and Control in Program Management as Effec-
tiveness Drivers in Polish Energy Sector. Diagnosis and Directions of Improvement, “Energies” 2021, vol.
14, 4661, s. 1-26; |. Jonek-Kowalska, Efficiency of enterprise risk management (ERM) systems.



te nalezy rozpatrywaé w kontekscie podstawowego i uniwersalnego zadania zarzadzania
ryzykiem, ktérym jest ograniczenie negatywnego wptywu ryzyka na stopien realizacji
celow (zamierzen) portfela projektow?3. Bez przeprowadzenia takiej oceny organizacja
nie moze uzyska¢ odpowiedzi na pytanie: na ile wdrozenie wybranych narzedzi i metod
zarzadzania ryzykiem przyczynia si¢ do redukcji zagrozen oraz zapobiegania negatyw-
nym odchyleniom w realizacji planoéw strategicznych i operacyjnych? Niemozliwa jest
takze ocena zasadno$ci wdrozenia wybranych metod i narzedzi zarzadzania ryzykiem,
jak rowniez dokonanie pozadanych modyfikacji i udoskonalen w tym zakresie. Trudno
jest rowniez zidentyfikowac czynniki oddziatujace na tak zdefiniowang skutecznos$é.

Biorgc pod uwage powyzsze okoliczno$ci, tematem niniejszej rozprawy sa:
Determinanty skutecznosci zarzgdzania ryzykiem w portfelu projektow. Dzigki identy-
fikacji 1 ocenie determinant mozliwe bedzie uzupelnienie luki badawczej
w zakresie skutecznos$ci zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow, a takze okreslenie
czynnikow wplywajacych na skuteczno$¢ i doskonalenie procesu zarzgdzania ryzykiem
w portfelu poprzez, m.in. sformutowanie rekomendacji dla zarzadzajacych portfelem.

Oryginalno$¢ podjetych badan wynika z:

matej liczby studiow i badan poswigconych skutecznosci zarzadzania ryzy-
kiem,

— umiejscowienia zarzadzania ryzykiem na poziomie portfela projektow,

— potaczenia problematyki zarzadzania ryzykiem i zarzadzania portfelem pro-

jektow, czemu w literaturze i praktyce takze poswigca si¢ niewiele uwagi.

W kontekscie zidentyfikowanej luki teoretycznej i praktycznej sformutowano je-
den, nadrzedny problem badawczy: Jakie czynniki (na poziomie poszczegolnych wy-
miarow) wplywaja na skutecznosci zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow? Po-
nadto okreslono pie¢ szczegdétowych probleméw badawczych, wyznaczajacych kolejne

kroki rozwigzania powyzszego problemu badawczego:

Comparative analysis in the fuel sector and energy sector on the basis of Central-European companies
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, Skutecznosé i efektywnosé zarzqdzania ryzykiem
W przedsiebiorstwach W swietle wspélczesnych badan 1 studiéw 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 Man-
agement” 2005, vol. 23, s. 524-537.



PB1: Jakie wymiary zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow oddziatuja na sku-
tecznos$¢ zarzagdzania ryzykiem?

PB2: Jakie narzedzia i metody zarzadzania ryzykiem wykorzystuje si¢ W zarzgdzaniu
portfelem projektow?

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

PB4: W jaki sposob do$wiadczenie W zarzadzaniu portfelem i projektami oraz liczba
portfeli i projektow w portfelu wigze si¢ ze znajomos$cig metod i narzedzi zarza-
dzania ryzykiem w portfelu?

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

Wyodrebnienie powyzszych probleméw badawczych umozliwito sprecyzowanie

celow rozprawy, ktore wymieniono ponizej. Gtownym celem rozprawy doktorskiej jest
identyfikacja determinant skutecznosci zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow
w przedsiebiorstwach z branzy FinTech. Ponadto w rozprawie zrealizowano nastepu-
jace szczegotowe cele teoriopoznawcze:

1. ldentyfikacja kluczowych wymiaréw zarzadzania portfelem.

2. ldentyfikacja wymiarow zarzadzania portfelem w kontekscie skutecznosci za-
rzadzania ryzykiem.

Dodatkowo za cele badawcze pracy przyjeto:

1. Oceng metod i narzedzi stosowanych w zarzadzaniu ryzykiem w portfelu pro-
jektow.

2. Oceng zalezno$ci znajomosci metod i narzedzi zarzadzania ryzykiem
w portfelu w zaleznosci od doswiadczenia W zarzadzaniu portfelem i projek-
tami oraz liczby portfeli i projektow w portfelu.

3. Zidentyfikowanie, systematyzacj¢ i oceng determinant skutecznos$ci zarzadza-
nia ryzykiem w portfelu projektow.

4. Opracowanie i weryfikacj¢ modelu umozliwiajacego ocene¢ zakresu i sity
wplywu usystematyzowanych determinant na skutecznos¢ zarzadzania ryzy-
kiem w portfelu projektow.

Z Kkolei cele utylitarne dotycza:

1. Opracowania wytycznych dotyczacych procesu doboru narzedzi i metod za-
rzadzania ryzykiem w portfelu projektow w przedsiebiorstwach z branzy
FinTech.



2. Sformutowania  rekomendacji  zarzadczych  dla  zorientowanych
na zwigkszenie skuteczno$ci zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow
w przedsiebiorstwach z branzy FinTech.

Aby zrealizowa¢ postawione cele pracy, przeprowadzono badania empiryczne
W przedsigbiorstwach, ktore posiadaja wiedzg i wieloletnie doswiadczenie w zakresie za-
rzadzania portfelami projektow 0 zasiegu miedzynarodowym. Dodatkowo, aby uzyskac
porownywalno$¢ wynikow, zakres tematyczny portfeli ograniczono do obszaru ustug
I produktow FinTech. Taki dobor proby ma charakter celowy, aby otrzymane wnioski
mialy jednolity i uzasadniaja go:

— brak badan dotyczacych zarzadzania portfelem projektoéw w branzy finanso-

wej 1 FinTech;

— dynamiczny rozwoj sektora FinTech, rowniez w Polsce;

— wysoka liczba projektow, wynikajaca m.in. z ciggtych zmian warunkéw ryn-

kowych, regulacji, innowacji technologicznych i cyfrowych.

— formalizacja procesu zarzadzania projektami i ryzykiem zwiazana z czgsto re-

gulowanym charakterem $wiadczonych ustug.

W pierwszym etapie realizacji rozprawy przeprowadzono przeglad literatury, sku-
piajac si¢ na zarzadzaniu projektami, portfelem projektow oraz ryzykiem
w projektach i portfelu projektow, co pozwolito zidentyfikowaé wskazang powyzej luke
badawczg. W kolejnym etapie opracowano koncepcje badan i modelu badawczego, obej-
mujagcego  wymiary  zarzadzania portfelem  projektéw oraz ich  zwigzki
z zarzagdzaniem ryzykiem. Trzeci etap obejmowat dobor i doprecyzowanie metod i narzg-
dzi badawczych, w tym zdefiniowanie zmiennych jawnych i ukrytych dla modelu Partial
Least Squares — Structural Equation Modeling (PLS-SEM) i stworzenie kwestionariusza
ankietowego. Czwarty etap to przeprowadzenie badan ankietowych i analizy staty-
styczno-ekonometrycznej otrzymanych wynikow, ktore stanowity podstawe do zdefinio-
wania kierunkéw  doskonalenia narzgdzi i1 metod zarzadzania ryzykiem
w portfelu projektow oraz okreslenia rekomendacji dotyczacych poprawy skutecznosci
zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow.

Tres¢ rozprawy obejmuje sze$¢ rozdziatdéw, wprowadzenie oraz podsumowanie.
W pierwszym rozdziale pracy zaprezentowana zostata geneza i rozw6j koncepcji doty-
czacych zarzadzania projektami, réznica miedzy projektem, programem i portfelem,

a takze podejscia do zarzadzania portfelem projektow.
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W rozdziale drugim skoncentrowano si¢ na zarzadzaniu ryzykiem w ramach za-
rzadzania portfelem projektow. Okreslono cele i etapy procesu zarzadzania ryzykiem
oraz metody i narz¢dzia wspomagajace ten proces w portfelu. Ponadto w rozdziale okre-
slono wymiary zarzadzania portfelem projektow w kontekscie zarzadzania ryzykiem
w portfelu i zidentyfikowano determinanty zarzadzania ryzykiem w portfelu, ktére moga
przyczyniac si¢ do wzrostu skutecznos$ci zarzadzania na poziomie portfela.

Trzeci rozdzial zostal poswiecony metodyce badawczej, w tym uzasadnieniu pro-
blemu badawczego, celow pracy i pytan badawczych. Zaprezentowano w nim rowniez
model badawczy i informacje 0 procedurze przeprowadzonych badan, wraz
z wyjasnieniem metod wykorzystanych podczas analizy wynikéw badan ankietowych.
Ponadto w tej czes$ci zawarte zostaty informacje o charakterystyce i doborze proby ba-
dawczej.

W rozdziale czwartym zamieszczono wyniki badan dotyczace metod zarzgdzania
ryzykiem w portfelu projektoéw oraz oceng ich skutecznosci. Dodatkowo zostata rowniez
przedstawiona analiza zaleznosci migdzy znajomosciag metod a do§wiadczeniem respon-
dentow W zarzadzaniu projektami i portfelem, liczba portfeli projektow oraz srednia
liczbg projektow w portfelu.

W pigtym rozdziale ujeto wyniki badan ankietowych dotyczace oceny wptywu
zidentyfikowanych wymiaré6w i determinant na skuteczno$¢ zarzadzania ryzykiem
w portfelu projektow wraz z analiza rzetelno$ci. W tej czesci zamieszczona zostata row-
niez analiza korelacji wymiaréw zarzadzania portfelem i zarzadzania ryzykiem
w portfelu ze skuteczno$cig zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow.

Rozdziat szosty, poswigcony modelowi PLS-SEM, rozpoczynaja zatozenia, Sta-
nowigce podstawe do budowy modelu. W czesci tej zaprezentowano strukture modelu

wraz z opisem oraz dokonano oceny jakosci modelu.
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ROZDZIAL 1.

ZARZADZANIE PROJEKTAMI
| PORTFELEM PROJEKTOW

1.1. Geneza i rozwoj koncepcji zarzadzania projektami

Aktywnos$¢ organizacji moze wyraza¢ si¢ poprzez dzialania operacyjne
| projektowe. Pierwsze z nich miaty charakter priorytetowy przez kilka dziesigcioleci XX
wieku, a ich celem byta poprawa efektywnosci operacyjnej?*. Nalezy jednak pamietac,
ze dziatania takie byty skuteczne, kiedy rynek i technologie byty czynnikami w wigkszym
stopniu przewidywalnymi niz obecnie?,

Dziatania operacyjne, w przeciwienstwie do projektowych, cechujg si¢ powtarzal-
noscia, a ponadto maja charakter rutynowy i dlugoterminowy, obejmujacy szeroki zakres
aktywnoéci?®. Obecnie nie sa one jednak wystarczajace do uzyskania trwalej przewagi
konkurencyjnej, ktora osiggana jest przede wszystkim dzigki dziataniom projektowym —
niepowtarzalnym inicjatywom, majacym na celu uruchomienie nowych lub ulepszenie
istniejacych produktow i ustug?’.

Ze wzgledu na stopien ztozonosci i powtarzalnosci dziatania organizacji mozna
pogrupowaé W cztery kategorie?®:

— dziatania improwizowane, charakteryzujace si¢ matg ztozonoscia i niewielka

powtarzalnos$cia;

— dziatania rutynowe, charakteryzujace si¢ matg ztozonoscia i duzg powtarzal-

noscig;

— projekty, czyli dziatania niepowtarzalne, o $redniej lub duzej ztozonosci;

— funkcje, rozumiane jako powtarzalne procesy, ktore mimo swojej duzej zto-

zonosci stanowig dziatania powtarzalne.

Podejscia i metodyki zarzadzania organizacja, ewoluowaty wraz ze zmieniajagcym
si¢ otoczeniem, do ktorego musialy dostosowaé si¢ organizacje. Najstarsze podejscie,
zwane klasycznym, oparte zostato na zatozeniu, Ze istnieje jeden sposob zarzadzania,

ktory moze zosta¢ zastosowany niezaleznie od sytuacji. Zarzadzanie jest zatem zestawem

24 A, Shenhar, D. Dvir, Nowe spojrzenie na zarzgdzanie projektami, Warszawa 2008, s. 4.

%5 K. Janasz, J. Wisniewska (red.), Zarzqdzanie projektami w organizacji, Warszawa 2014, s. 47.
% R, Keelling, Project management: an international perspective, Houndmills, 2000, s. 3.

21 A, Shenhar, D. Dvir, Nowe spojrzenie..., op. Cit., s. 4.

28 M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek, Zarzgdzanie projektami, Warszawa 2003, s. 15.
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uniwersalnych zasad planowania, organizacji, kierowania i zarzadzania®®. Model taki opi-
suje organizacje, ktora funkcjonuje w sposob racjonalny i uporzadkowany. Jednakze, bio-
rac pod uwage ztozono$¢ wspotczesnej gospodarki, podejscie takie nie wyczerpuje catego
zakresu problematyki zarzadzania organizacja®.

W latach 30-tych XX wieku, pojawito si¢ w literaturze podejscie behawioralne,
ktadace szczegdlny nacisk na ludzkie i spoteczne aspekty organizacji. Zwolennicy tego
podejscia opracowali m.in. koncepcje stylu przywodczego oraz dynamiki grupy. O ile
uzupetnili tym samym podejscie klasyczne o kwestie spoteczne, 0 tyle podejscie to nadal
pozostato uproszczone®L.

Trzecie podejscie do zarzagdzania, tj. systemowe, wskazuje, ze nalezy zrozumied
I poznawa¢ ztozono$¢ otoczenia organizacji oraz wystgpujace W nim relacje. Cho¢ z jed-
nej strony, zastgpiono uniwersalng metode zarzadzania zestawem sposobow utatwiaja-
cych zrozumienie dynamiki otoczenia oraz rozwigzywanie mogacych si¢ pojawié proble-
moéw, to jednakze w podejéciu tym nie zostaly uwzglednione elementy niewymierne,
takie jak motywacje ludzi czy ich emocje®?.

Na zatozeniu 0 braku uniwersalnej, a zarazem optymalnej metody zarzadzania,
opiera si¢ podejscie sytuacyjne. W zalezno$ci od otoczenia i warunkéw, w ktorych dziata
organizacja, istniejg zatem rozne alternatywne rozwigzania®,

Wspotczesne otoczenie, w jakim funkcjonujg organizacje, charakteryzujace si¢
duza dynamika zmian, rosngcym Stopniem ztozono$ci otoczenia i zwigzang z tym nie-
pewnoscig, doprowadzilo do przeorientowania zarzadzania na podejécie projektowe3*,
okres$lane rowniez mianem ,,zarzadzania przez projekty”. Organizacje opierajg W nim
swoje dziatania na procesie wdrazania projektow oraz zarzadzania programami i portfe-
lem projektows.

Obecnie funkcjonuje wiele definicji projektu. Wedlug Project Management
Institute (PMI) projekt stanowi ,.(...) jednorazowe przedsiewzigcie podejmowane w celu

wytworzenia unikalnego produktu lub dostarczenia unikalnej ustugi”®. Z kolei w British

2 J.M. Nicolas, H. Steyn, Zarzqdzanie projektami: zastosowania w biznesie, inzynierii i nowoczesnych
technologiach, Warszawa 2012, s. 47.

30 K. Janasz, J. Wisniewska (red.), Zarzqdzanie projektami..., 0p. Cit., S. 46.

31 Ibidem.

32 J. M. Nicolas, H. Steyn, Zarzqdzanie projektami..., op. cit., s. 48.

33 Ibidem.

34 M. Trocki, Organizacja projektowa. Podstawy Modele Rozwigzania, Warszawa 2014, s. 37; J. Davidson
Frame, Project Management. Tools for an Age of Age of Rapid Change, Complexity, and Other Business
Realities, San Francisco 2002, s. 30.

% K. Janasz, J. Wisniewska (red.), Zarzqdzanie projektami..., 0p. Cit. s. 47.

36 A Guide to the Project Management Body of Knowledge, Pennsylvania 2000, s. 4.
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Standards projekt zostal okreslony jako ,,(...) niepowtarzalny zestaw skoordynowanych
dziatan 0 okreslonych punktach poczatkowym i koncowym, podejmowanych przez jed-
nostke lub organizacj¢ dla zrealizowania okreslonych celoéw, przy okreslonych parame-
trach, odnoszacych sie do czasu oraz kosztow efektow™3’,

Metodyka PRINCE?2 okresla projekt jako tymczasowa organizacje, ktora zostata
powotana, aby dostarczy¢ produkt, w nawigzaniu do uzgodnionego uzasadnienia bizne-
sowego®. Z kolei Francuski Komitet Normalizacyjny (AFNOR) w normie X50-103,
wskazuje, ze projekt to specyficzne, nowe dziatanie, ktore w sposob metodologiczny
I progresywny tworzy strukture przysziej rzeczywistosci, dla ktorej nie ma jeszcze do-
ktadnego odpowiednika3®. Ponadto AFNOR wskazuje cechy, ktoére moga sugerowad,
ze dziatanie organizacji nie jest dziataniem projektowym:

— brak konkretnego i zdefiniowanego charakteru dziatania;

— przewidywanie, ktore probuje opisaé, Co bedzie si¢ dzialo, nieusitujgce W ja-
kikolwiek sposob ingerowaé w wydarzenia;

— operacje produkcyjne, dla ktorych organizacja dysponuje modelem, ktory
mozna poddawaé nieskonczonej reprodukcji“.

Przeglad pozostatych, wybranych definicji projektu we wspotczesnej literaturze

przedmiotu, zostat przedstawiony w tabeli 1.

Tabela 1. Przeglad definicji projektu

Autor/Autorzy definicji Definicja
A.J. Shenhar, D. Dvir Tymczasowa konfiguracja organizacji i proceséw stuzgca do
osiggnigcia okreslonego celu przy ograniczeniach dotyczacych
czasu, budzetu lub innych zasobow.

N. Mingus Sekwencja zadan podjetych z zamiarem osiggniecia unikalnych
celow W okreslonych ramach czasowych.
R. Wysocki Sekwencja niepowtarzalnych, ztozonych i zwigzanych ze sobg

zadan, majacych wspoélny cel, przeznaczonych do wykonania
w okreslonym terminie, bez przekraczania okreslonego bu-
dzetu, zgodnie z zatlozonymi wymaganiami.

M. Pawlak Przedsigwziecia realizowane w ramach okreslonej organizacji,
ktore jest przedsigwzigciem nowym, nietypowym, odmiennym
od dziatan rutynowych.

J. Kisielnicki Dziatalno$¢ (rozumiana jako zmiany technologiczne lub orga-

nizacyjne) majaca na celu tworzenie nowych obiektéw i moder-
nizacje¢ juz istniejacych.

L. Boyer Powstaje poprzez synteze podstawowych priorytetow gospodar-
czych i socjalnych, jakie wyznacza sobie przedsiebiorstwo.

37 British Standards. Project management. Vocabulary, nr BS 6079-2:2000 ust. 2.116. BSI 2000.

3% Managing Successful Projects with PRINCE2® 2017 Edition.

39 M. Szwabe (red.), Zarzqdzanie projektami wspotfinansowanymi z funduszy publicznych: planowanie i re-
alizacja, Krakow 2007, s. 16.

40 H, Brandenburg, Zarzgdzanie projektami, Gliwice 1999, s. 17.
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Autor/Autorzy definicji Definicja

G. Vallet Zbior dziatan lub prac wspotuczestniczacych razem w realizacji
celu jedynego i mierzalnego.
M. Trocki Zorganizowany ciag dziatan ludzkich zmierzajacy do osiagnie-

cia wyznaczonych celow.
Zrédto: A. Shenhar, D. Dvir, Nowe spojrzenie..., op. cit.; N. Mingus, Zarzqdzanie projektami, Gliwice
2002; R. K. Wysocki, R. McGary, Efektywne zarzgdzanie projektami..., op. cit.; M. Pawlak, Zarzqdzanie
projektami, Warszawa 2006; J. Kisielnicki, Zarzgdzanie projektami: ludzie-procedury-wyniki, Warszawa
2011; H. Brandenburg, Zarzgdzanie projektami..., op. cit.; M. Trocki, Organizacja projektowa, Warszawa
20009.

Na podstawie przedstawionych w tabeli 1 definicji mozna okresli¢ cechy, ktore

charakteryzuja projekt. Jest on:

zorientowany na cel*, z okreslonymi produktami koncowymi, wynikami lub

rezultatami, definiowanymi najczgséciej za pomoca: wymogoéw dotyczacych

dziatan, terminow oraz budzetu;

— interdyscyplinarny, wymaga wspotpracy specjalistow z wielu obszarow;

—  zlozony, powigzany roznorodnymi wspotzaleznosciami®?;

— unikatowy, wyjatkowy, CO powigzane jest Z nowos$cig oraz zwickszonym po-
ziomem ryzyka;

— tymczasowy — skonczony czas trwania, okreslony poczatek i koniec;

— tworzony poza strukturami organizacyjnymi i funkcjonalnymi;

— prowadzacy do realizacji okre$lonego celu;

sktadajacy sie z kilku etapow, ktore okresla sie mianem cyklu zycia projektu®.

Projekty moga pojawi¢ si¢ W kazdym z przejawow ludzkiej aktywnosci, m.in.
w gospodarce, edukacji, kulturze czy obronno$ci. Moga by¢ one nastawione na rzecz oto-
czenia organizacji (tzw. projekty zewngtrzne), jak i realizacji wewnetrznych potrzeb (tzw.
projekty wewnetrzne)**,

Projekt ma z gory zdefiniowany cykl zycia, rozumiany jako sekwencja nastepuja-
cych po sobie faz, ktore powtarzajg si¢ 0kresowo i tworza zamknietg cato$¢®®. Celem
cyklu zycia projektu jest doprowadzenie do zakonczenia projektu. Liczba i rodzaj faz
zaleza od charakteru projektu®, np. ogélne fazy moga zostaé okre$lone jako: wyobraze-

nie projektu — planowanie — wdrozenie — zakonczenie, podczas gdy projekty

41 ], Davidson Frame, Zarzqdzanie projektami w organizacjach, czyli jak sprosta¢ wymaganiom klienta na
czas, nie przekraczajgc budzetu, Warszawa 2001, s. 2-4.

42 M. Kasperek, Zarzqdzanie projektem, Katowice 2011, s. 11.

43 J.M. Nicolas, H. Steyn, Zarzqdzanie projektami..., op. cit., s. 27.

4 M. Trocki (red.), Nowoczesne zarzqdzanie projektami, Warszawa 2012, s. 19-22.

4 P, Cabata (red.), Metody doskonalenia proceséw zarzqdzania projektami w organizacji, Warszawa 2016,
s. 13.

4 G. Lesniak-Lebkowska, Project Management, Warszawa 2015, s. 53.
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informatyczne moga charakteryzowac si¢ szescioma fazami: rozpoznanie potrzeb — defi-

nicja wymagan — projektowanie systemu — wdrozenie — testowanie — obstuga*’. Fazy pro-

jektu charakteryzuja si¢:

réznymi typami naktadow (inputs), ktore przeksztalcajg si¢ w produkty
(outputs);

zmniejszajacg si¢ niepewnoscia dotyczaca czasu, kosztow | wynikow w miare
zblizania si¢ do ukonczenia poszczeg6lnych faz;

zwigkszajacym sie¢ prawdopodobienstwem sukcesu projektu w wyniku ukon-
czenia kolejnych faz;

zmniejszajaca si¢ mozliwoscig wywarcia wptywu na finalny ksztalt produktu
lub ustugi wraz z malejaca liczba etapow, pozostatych do zakonczenia pro-
jektu“e,

Najczesciej cykl zycia projektu dzielony jest na cztery fazy:
przedprojektowg — okreslenie idei projektu, analiza potrzeb realizacji projektu,
badanie rynku, przygotowanie wstepnej koncepcji projektu;

projektowa — definiowanie i planowanie projektu, w tym m.in. opracowanie
struktury zarzadzania projektem (wybodr kierownika projektu i cztonkoéw ze-
spotu), ocena wykonalnos$ci, zgrubne oszacowanie kosztow i opracowanie
harmonogramu, okreslenie wynikow projektu, przygotowanie szczegoétowego
planu pracy, podziat obowigzkow na zadania, sporzadzenie analizy ryzyka;
realizacji — realizacja i monitorowanie prac w odniesieniu do planu, wprowa-
dzenie ewentualnych dziatan korygujacych lub naprawczych;

zakonczenia i ewaluacji — ocena i sporzadzanie raportu w zakresie kosztow,
rezultatow oraz budzetu projektu, ocena procesu zarzadzania projektem, po-
réwnanie rezultatow projektu z ustalonym planem, archiwizacja dokumentacji

projektowej*°.

Podczas etapu planowania projektu istotne jest ustalenie punktow kontrolnych,

tzw. kamieni milowych®. Sa one miernikiem postepu prac projektowych i okreslaja za-

konczenie danego etapu cyklu zycia projektu®?.

47 J). Davidson Frame, Zarzgdzanie projektami..., op. cit., s. 7-8.
4 S, Mazur (red.), Zarzqdzanie projektem, Krakow 2004, s. 13.
49 K. Janasz, J. Wisniewska (red.), Zarzqdzanie projektami..., op. Cit., s. 59.
%0 J. Davidson Frame, Zarzgdzanie projektami..., op. cit., s. 10.
5L K. Janasz, J. Wisniewska (red.), Zarzqdzanie projektami..., op. cit., s. 59.
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Organizacje podejmuja decyzje o realizacji projektu w oparciu o réznorodne prze-
stanki, takie jak potrzeby rynkowe, biznesowe, spoteczne, zwigzane z oczekiwaniami
klientow oraz konieczno$cig nadgzania za postgpem technicznym. Realizujac projekt na-
lezy okresli¢ cele biznesowe, takie jak zwigkszenie dochodow lub udziatu w rynku, re-
dukcja kosztow i czasu dostarczenia produktow lub ustug na rynek, wzrost poziomu sa-
tysfakcji klientow czy poprawa jakosci produktow i ustug. Cele szczegdtowe projektu
winny by¢ SMART, tj. nalezy je zatem zdefiniowac¢ jako:

— specyficzne — posiadajace jasno okreslony i sprecyzowany cel;
— mierzalne — cel powinien podlega¢ kwantyfikacji, aby w tatwy sposob moz-
liwe byto sprawdzenie, czy zostat osiggniety;

— ambitne — wymagajace wysitku oraz czasu, niezawierajgce dziatan rutyno-

wych/operacyjnych;

— realne — w zasiegu mozliwosci organizacji;

— terminowe — ograniczone ramami czasowymi®?,

Realizacja celéow projektu odbywac si¢ moze w ramach tzw. potrdjnego ograni-
czenia (zelaznego trojkata). Sa to trzy wspotzalezne i antagonistyczne parametry definiu-
jace projekt, tj. zakres (wymagania®®), czas i budzet> — zmiana jednego z tych czynnikéw
pocigga za sobg zmian¢ pozostatych. Potrdjne ograniczenie projektu zostato przedsta-

wione na rysunku 1.

52 |bidem, s. 55.

% Wedlug niektérych autoréw wymagania wobec projektéw odzwierciedlaja jako$¢ projektu; Por.
R. Atkinson, Project management: cost, time and quality, two best guesses and a phenomenon, its time to
accept other success criteria, “International Journal of Project Management” 1999, vol. 17, issue 6, s. 337-
342; P.D. Gardinera, K. Stewart, Revisiting the golden triangle of cost, time and quality: the role of NPV
in project control, success and failure, “International Journal of Project Management” 2000, vol. 18, issue
4,s. 251-256.

% R. Wysocki, Efektywne zarzqdzanie..., op. Cit., s. 53.
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Rysunek 1. Potrojne ograniczenie projektu

zakres (wymagania)

czas budzet

Zrodto: N. Mingus, Zarzgdzanie projektami, Gliwice 2009, s. 29.

Alternatywnie problem zmiennych ograniczajacych projekt definiuje Robert
Wysocki®®. Wskazuije on, ze do trzech podstawowych elementoéw nalezy doda¢ parametry
jakosci i zasobow. Dzigki pierwszej zmiennej mozliwe bedzie okreslenie jakosci pro-
duktu oraz procesu. Jako$¢ produktu odnosi sie¢ do rezultatow realizacji projektu.
Z kolei ocena jakosci procesu koncentruje si¢ na efektywnym funkcjonowaniu procesu
zarzadzania projektem oraz na metodach jego usprawniania.

Zasoby stanowig kategori¢ obejmujacg nie tylko ludzi, ale takze sprzet, infrastruk-
ture czy zapasy magazynowe, ktore organizacja posiada w ograniczonej ilosci. Mozemy
wyrozni¢ zasoby niezmienne oraz zasoby zmieniajace si¢ W dlugiej perspektywie czaso-
wej.

Inna posta¢ zelaznego trojkata, uzupetniona 0 dwa parametry, przedstawiona zo-
stata na rysunku 2. Obszar wewnetrzny okresla zakres oraz jakos¢ projektu, przy czym
ograniczajg go ramiona trojkata, tj. czas, zasoby oraz budzet. Istotne jest, aby zmiennym
projektu zostaly przypisane priorytety, szczegolnie w przypadku koniecznosci zmiany

zakresu.

5 |bidem, s. 57.
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Rysunek 2. Pig¢ parametrow charakteryzujacych projekt

dostepnosc zasobow

Zrédto: R.K. Wysocki, R. McGary, Efektywne zarzgdzanie..., op. cit., . 57.

Nalezy pamietac, ze kazdy projekt powinien stanowi¢ niepowtarzalne przedsig-

wzigcie. Jednakze projekty posiadajg zestaw cech wspdlnych, mimo ze rdznig sig, m.in.

zakresem, celami, sposobem i zrédtem finansowania. W zwiazku z tym, proba klasyfika-

cji powinna uwzglednia¢ réznorodne kryteria. Literatura zwigzana z tematyka zarzadza-

nia projektami zawiera liczne proby klasyfikacji projektow, ze wzgledu na réznorodne

zalozenia i cechy projektow.

Typy projektéw moga zostac¢ ustalone w oparciu o kryterium:

wielkosci: kosztow, okresu realizacji, zespotu projektowego, wartosci ekono-
micznej projektu, liczby dziatéw zaangazowanych w realizacje¢ projektu;
typu/znaczenia dla organizacji: nowy, aktualizujacy, podtrzymujacy, strate-
giczny (odnoszacy si¢ do organizacji jako catosci, majacy skutki dtugookre-
sowe), taktyczny (obejmujacy wiekszo$¢ organizacji, majacy skutki srednio-
okresowe), operacyjny (ograniczajacy si¢ do wybranego obszaru lub jednostki
organizacji, zazwyczaj o charakterze krotkookresowym)>®®;

zastosowania, np. rozwoj nowych produktow i ustug, tworzenie oprogramo-
wania, instalacja sprzgtu;

ztozonos$ci projektu i niepewnos$ci zwigzanej z jego realizacjg®’.

Projekty moga zosta¢ réwniez pogrupowane wedhug:

%6 K. Janasz, J. Wisniewska (red.), Zarzqdzanie projektami..., 0p. Cit., s. 63.
> R. Wysocki, R. McGary, Efektywne zarzgdzanie. .., op. cit., s. 62.
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zrodia pochodzenia zlecenia realizacji projektu: zlecone przez zewnetrznego
klienta lub zainicjowane wewnetrznie przez kadre kierownicza lub pracowni-
kow organizacji®®;

orientacji: zorientowane produktowo, kiedy celem ich realizacji jest wytwo-
rzenie produktow lub procesowo, kiedy celem jest stworzenie nowego procesu
lub reorganizacja istniejacych procesow;

rodzaju rezultatu: twarde (dostarczajace obiekty materialne, mogace zostac
bezposrednio zweryfikowane), migkkie (przynoszace warto$ci niematerialne,
ktore czesto trudno jest monitorowac)®?;

innowacyjnego charakteru: projekty o niskim lub wysokim stopniu innowa-
cyjnosci;

czasu realizacji projektu: krotki, $redni lub dhugi okres realizacji®;
dziedziny, np. budowlane, obronne, finansowe;

nadrzednego celu: naukowo-badawcze, rozwojowe, odtworzeniowe (nie-
zbedne dla biezacej dziatalnosci), dostosowawcze (W zwigzku z pojawiaja-
cymi si¢ wymogami regulacyjnymi), badawczo-rozwojowe (tworzenie
nowych produktoéw i technologii), marketingowe (zdobycie, utrzymanie badz
zwickszenie pozycji rynkowej), spoleczne (zmieniajace stosunki spoteczne)®?;
stosunku do celu finalnego: poprzedzajace (przygotowujace podwaliny dla
innego projektu), finalizujace (skupiajace w sobie dorobek kilku projektow),
alternatywne (realizowane zwykle jako projekty badawcze)®?;

warto$ci biznesowej/rentownosci: projekty rentowne lub nierentowne®?;

rozmiaru: bardzo mate, mate, $rednie, duze i bardzo duze®.

Michat Trocki wprowadza réwniez klasyfikacje, w oparciu o0 zrédta inicjowania

projektow. Projekty wynikajace bezposrednio ze strategii organizacji, biznesplanow lub

audytow, okresla mianem systematycznych. Z kolei projekty majace swoje zrodto

w zmianach na rynku, zmianach regulacyjnych lub nowych technologiach opisane

58 P, Pietras, M. Szmit, Zarzqdzanie projektem. Wybrane metody i techniki, £6dz 2003, s. 10.
% K. Janasz, J. Wisniewska (red.), Zarzqdzanie projektami..., op. cit., s. 65.

80 R, Keelling, Project management..., op. cit., s. 4.

61 K. Janasz, J. Wisniewska (red.), Zarzqdzanie projektami..., op. Cit. s. 63.

62 |pidem.

63 M. Kasperek, Zarzqdzanie projektem. .., op. cit., s. 11-12.
64 M. Trocki (red.), Nowoczesne zarzgdzanie..., op. cit., s. 27.
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zostaly jako sytuacyjne. Ostatnia kategoria to projekty spontaniczne, wynikajace z suge-
stii klientow, partneréw biznesowych lub benchmarkingu®®.

Z perspektywy portfela istotna wydaje si¢ klasyfikacja projektow, uwzgledniajaca
wzajemne powigzania miedzy projektami®. Z jednej strony projekty moga by¢ realizo-
wane niezaleznie, autonomicznie, rownolegle. Jednak wdrazanie tego typu projektow wy-
maga zaangazowanej duzej ilosci zasobow. Jednoczesnie moga pojawic si¢ projekty wy-
kluczajace sie, wsrod ktorych tylko jeden moze zostaé zrealizowany. Z drugiej strony
projekty powigzane ze soba, czesto wspotzalezne okreslic mozna mianem komplemen-
tarnych®’. Te ostatnie moga zosta¢ pogrupowane w nastepujace kategorie®e:

—  zbidr projektow typu A — projekty 0 najwyzszym stopniu ztozonosci i dtugim
okresie realizacji, cross-organizacyjne, posiadajace duzg warto$¢ ekono-
miczng, wdrazajace lub korzystajace z niezweryfikowanej technologii,
a w zwigzku z tym obarczone wysokim poziomem ryzyka;

—  zbiodr projektow typu B — projekty o krotkim okresie realizacji, ale kluczowe
z punktu widzenia catej organizacji, posiadajace duza wartos¢ ekonomiczng,
stanowigce Wyzwanie technologiczne, a w zwiagzku z tym obarczone wysokim
ryzykiem;

—  zbidr projektow typu C — projekty o stosunkowo krotkim okresie realizacji,
wykorzystujace zweryfikowana technologie, zakres projektu nie musi by¢
szczegblowo okreslony przed rozpoczeciem realizacji projektu;

—  zbidr projektow typu D — projekty o najmniejszym stopniu ztozonosci, ktorych
wplyw na organizacj¢ jest ograniczony, nie wymagaja wdrazania istotnych
zmian w procesach i procedurach funkcjonujacych w organizacji.

W szeroko rozumianym procesie zarzadzania dazy si¢ do osiggnig¢cia Wyznaczo-
nych celow, dzieki racjonalnemu wykorzystaniu zasobéw rzeczowych, osobowych,
informacyjnych i finansowych. Dziatania zwigzane z zarzadzaniem podejmowane sa, aby
cele stawiane przed organizacjg byty osiggane efektywnie®. Zarzadzanie projektem moze

zosta¢ okreslone jako proces sterowania wspoétzaleznymi procesami niezbednymi

% Ibidem, s. 81.

8 A. Kozarkiewicz, Zarzqdzanie portfelami projektéw. Wdrazanie i monitorowanie strategii organizacji
za pomocgq projektow, Warszawa 2012, s. 29.

67 K. Janasz, J. Wisniewska (red.), Zarzqdzanie projektami..., 0p. Cit., s. 65.

8 R. Wysocki, R. McGary, Efektywne zarzgdzanie..., op. cit., s. 63.

89 R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Warszawa 2002, s. 198.
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podczas realizacji projektu’®. Wedtug Project Management Institute (PMI) celem zarza-
dzania projektami jest spetnienic wymagan, ktore stawiane sg przed projektem, dzigki
wykorzystaniu wiedzy, umiejetnosci, narzedzi oraz technik’:. Zarzadzanie projektem
zostalo podzielone na 9 obszaréw wiedzy, takich jak: zarzadzanie integracja projektu,
zarzadzanie zakresem projektu, zarzadzanie czasem w projekcie, zarzadzanie kosztem
projektu, zarzadzanie jako$cig W projekcie, zarzadzanie zasobami ludzkimi w projekcie,
zarzadzanie komunikacje¢ w projekcie, zarzadzanie ryzykiem
w projekcie oraz zarzadzanie zamdwieniami W projekcie’?.

Zgodnie z metodyka PRINCEZ2, zarzadzanie projektami to ,,(...) planowanie, de-
legowanie, monitorowanie i kontrolowanie wszystkich aspektow projektu oraz motywo-
wanie zaangazowanych osob, aby osiaggna¢ cele projektu w granicach docelowych wskaz-
nikow  wykonania  dla  czasu, kosztow,  jakoSci,  zakresu,  korzysci
i ryzyk”’3. W zwiazku z tym, podstawg zarzadzania projektami w powyzszej metodyce
jest plan. Jego poszczegolne elementy sg nastepnie delegowane, wraz ze wskazaniem to-
lerancji, rozumianej jako odchylenie, w ramach ktorego delegowany nie musi powiada-
mia¢ udzielajacego delegacji. Zadaniem delegujacego jest monitorowanie postepow i do-
konywanie ewentualnych korekt.

Zarzadzanie projektami charakteryzuje sie nastepujacymi cechami:

— projektem zarzadza jedna osoba — kierownik projektu, ktorego podstawowym
zdaniem jest taczenie pracy zespotu projektowego w catosé, aby zostaty osig-
gnicte cele projektu’, a takze m.in. komunikacja z interesariuszami, $ledzenie
postepodw prac grupy projektowej, alokacja zasobow, raportowanie postepow
komitetowi sterujgcemu’™;

— realizacja ztozonego projektu wymaga zaangazowania réznorodnych zasobow
I umiejetnosci, a W zwigzku z tym, w prace projektowe mogg zosta¢ zaanga-
zowani pracownicy z roznych obszaréw funkcjonalnych organizacji;

— do zadan kierownika projektu nalezy rowniez bezposrednie negocjowanie

z kierownikami  funkcjonalnymi, ktorzy z jednej strony mogg by¢

0 H. Roszkowski, A.P. Wiatrak, Zarzqdzanie projektem — istota, procedury i ich zastosowanie przy korzy-
staniu ze srodkéw Unii Europejskiej, Warszawa 2006, s. 17-18.

L The Standard for Program Management..., op. cit., s. 8.

2 |bidem, s. 10-11.

3 Managing Successful Projects with PRINCE2® 2017 Edition.

"4 E. Jedrych, P. Pietras, M. Szczepanczyk, Skuteczny Project Manager. Jak w sposéb sprawny i efektywny
realizowaé postawione zadania o charakterze projektowym, £.6dZ 2016, s. 26.

5 E. Karpinska-Bryke, Projekt z sukcesem. Metodologiczne podejscie do zarzqdzania przedsiewzieciami,
,,Personel” 2001, nr 7.
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odpowiedzialni za poszczegdlne zadania, a z drugiej strony takze za pracow-
nikow z zespotu projektowego;

— ograniczeniem dla kierownika projektu jest zakres, czas i budzet, natomiast
kierownicy funkcjonalni powinni zapewni¢ odpowiednig pule zasobow, aby
organizacja mogta realizowa¢ swoje cele — innymi stowy kierownik projektu
realizuje cele projektu, natomiast kierownik funkcjonalny ktadzie nacisk na
wyniki zespotu;

— w projekcie funkcjonujg dwa tancuchy przekazywania polecen: projektowy,
za ktory odpowiada kierownik projektu oraz funkcjonalny, nalezacy do kie-
rownika funkcjonalnego;

— kierownik projektu powinien inicjowaé prace jednostek wspomagajacych
pracg zespolu projektowego, np. dziatu zasobow ludzkich, ksiggowosci czy
IT;

— kierownik projektu musi posiadac¢ szereg kompetencji liderskich, takich jak
umiejetnos¢ negocjacji, rozwigzywania konfliktow, funkcjonowania bez $ci-
$le okreslonego i stalego zespotu’®.

Warto w tym miejscu zaznaczy¢, ze zarzadzanie projektem wymaga zaangazowa-
nia pracownikéw z réznych obszaréw organizacji, a w zwiazku z tym konieczne jest
stworzenie bezposrednich kanatlow komunikacji. Silnie zhierarchizowane struktury pracy
moga okazac¢ si¢ nieefektywne. W zwiagzku z tym, w organizacjach projektowych hierar-
chia pionowa czg¢sto zastepowana jest hierarchig pozioma, ktora sprzyja swobodnej ko-
munikacji i wspotpracy’’.

W organizacjach, oprocz zarzadzania projektami, zarzadza si¢ rowniez progra-
mami. Zaro6wno projekty, jak i programy posiadaja:

— wyznaczone do realizacji cele;

—  okreslone terminy na realizacj¢ celow;

— plany, harmonogramy i budzety, niezbedne do realizacji celow.

Jednakze czas trwania projektow jest krotszy niz programow, ktore najczesciej
sktadajg si¢ z kilku realizowanych rownolegle lub nastepujacych po sobie projektow.
Ze wzgledu na istniejgce podobienstwa, koncepcje zarzadzania projektami mogg znalez¢

zastosowanie w zarzadzaniu programami, jednak nalezy pamigtaé, ze programy

6 J.M. Nicolas, H. Steyn, Zarzqdzanie projektami..., op. cit., s. 49-50.
" Ibidem, s. 50.
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charakteryzuja si¢ wigckszym zakresem i wyzszym stopniem ztozonosci’®, co z kolei cze-
sto zwigzane jest z duzym budzetem i kapitatem inwestycyjnym.

Organizacje, w ktorych realizowane sg projekty, opracowuja swoje polityki i prak-
tyki, zwigzane z zarzadzaniem projektami. Ma to na celu przede wszystkim zwigkszenie
prawdopodobienstwa sukcesu, dzigki zastosowaniu odpowiednich srodkéw podczas rea-
lizacji projektow w organizacji. Jednym z takich srodkow jest wybor metodyki zarzadza-
nia projektami’®,

Metodyke zarzadzania projektami mozna zdefiniowac jako uporzadkowany i lo-
gicznie spojny zbior wskazowek dotyczacych metod i technik, ktore organizacja zaleca
stosowac¢®. Okresla ona etapy cyku zycia projektu, a takze role i zadanie, jakie nalezy
wykona¢ na poszczeg6lnych etapach. Istotng cechg metodyki zarzadzania projektami jest
jej elastycznos¢, poniewaz okresla ona zasady postepowania W typowym projekcie, ale
mozna jg wykorzysta¢ rowniez do realizacji projektow 0 wickszym zakresie i stopniu
ztozonosci®l.

Wybdr metodyki zarzadzania projektami zalezy m.in. od rodzaju organizacji oraz
specyfiki jej otoczenia, a takze od jej zasobow (w tym kwalifikacji kadry). Mozna wy-
r6zni¢ dwa podejscia do procesu zarzadzania projektami:

1. z uwzglednieniem aspektu czasu:

— diagnostyczne, kiedy za punkt wyjscia przyjmuje si¢ aktualny stan organi-

zacji, a celem realizacji projektu jest ulepszenie lub usprawnienie dotychcza-

sowych rozwigzan;

— prognostyczne, kiedy punktem wyjscia jest ksztatt organizacji w przyszto-

Sci.

2. zuwzglednieniem procedury dziatan:

— kaskadowe (waterfall) — podczas realizacji projektu, uszczegétowienie
kazdego z etapow dokonuje si¢ stopniowo, a zadania projektowe okreslane sg
wraz z postepem prac; projekty realizowane metoda waterfall charakteryzuja
si¢ duzg inercjag oraz malg elastycznoscig W reagowaniu na zmiany,
a w zwigzku z tym, produkt otrzymany w wyniku realizacji projektu moze

nie by¢ wystarczajagco nowoczesny, jak na zmienione warunki rynkowe;

78 lhidem, s. 61-63; P. Dietrich, Mechanism for inter-project integration — empirical analysis in program
context, “Project Management Journal” 2006, vol. 37, issue 3, s. 49-61.

 lbidem, s. 805.

8 J. Kisielnicki, Zarzgdzanie projektami: ludzie-procedury-wyniki, Warszawa 2011, s. 80.

81 J.M. Nicolas, H. Steyn, Zarzqdzanie projektami..., op. cit., s. 806.
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— ewolucyjne — w wyniku zmian otoczenia projektu, ewoluuje cel projektu,
a w wyniku tego konieczna jest ciaggta analiza i kontrola procesu realizacji
projektu; produkty projektow realizowanych w sposob ewolucyjny charakte-
ryzuja si¢ duzg aktualnoscia;

— przyrostowe — zespot projektowy realizuje zadania stale z takg samg inten-
Sywnoscia;

— spiralne — realizacja projektu nastepuje w wyniku cyklicznie powtarza-
nych tych samych zakreséw projektu, dzieki temu mozliwe jest tworzenie co-
raz bardziej doskonatego produktu; najwazniejszym elementem realizowa-
nego projektu jest jakos¢ wytworzonego produktu finalnego®.

Inng klasyfikacje metodyk zarzadzania projektami przedstawiajg Robert WysocKi
I Rudd McGary. Ze wzgledu na wysoka zmienno$¢ otoczenia organizacji, a takze zwia-
zang z tym trudnos$¢ w szczegdtowym okresleniu rezultatow projektu, autorzy wyroznili
trzy podejscia do zarzadzania projektami:

1. tradycyjne metody zarzagdzania projektami (TPM), do ktorych zaliczy¢ mozna
metodyke opracowang przez PMI oraz PRINCE2 — stosowane w sytuacji,
kiedy rezultaty, cele, a takze sposob ich realizacji, sa w jasny sposob zdefinio-
wane;

2. elastyczne metody zarzadzania projektami (APM), wykorzystywane przede
wszystkim w projektach o charakterze innowacyjnym lub strategicznym — sto-
sowane w sytuacji, kiedy cele projektu sa jasno okreslone, jednakze nie znany
jest szczegotowy sposob realizacji tych celow;

3. ekstremalne metody zarzadzania projektami (xPM), wykorzystywane do in-
nowacyjnych, ale takze eksperymentalnych projektow — stosowane w sytuaciji,
kiedy zarowno cele projektu, jak i sposoby ich realizacji nie zostaly jasno
okre$lone®.

Elastyczne i ekstremalne metody zarzadzania projektami pojawity si¢ w odpowie-
dzi na pietrzace si¢ trudnosci w realizacji projektow metodami tradycyjnymi*, ktore oka-
zaly si¢ niewystarczajace W obliczu ciagglych zmian otoczenia organizacji. W zwigzku
z brakiem stabilnos$ci, bardzo trudne okazato si¢ precyzyjne okreslenie rezultatow pro-

jektu, priorytetow i wymagan. Wspolczesne organizacje coraz czesciej dzialajg rowniez

82 ], Kisielnicki, Zarzqdzanie projektami..., op. cit., s. 80-87.
8 K. Janasz, J. Wisniewska (red.), Zarzqdzanie projektami..., 0p. Cit., s. 28.
8 A. Elssamadisy, Agile. Wzorce wdrazania praktyk zwinnych, Gliwice 2010, s. 46.
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pod presja jak najszybszego dostarczenia produktow na rynek, co w wyniku realizacji

projektow nieelastycznymi metodami tradycyjnymi jest bardzo trudne®®.

1.2. Projekt, program i portfel projektow w literaturze przedmiotu

Wspolczesnie wiele organizacji prowadzi swojg dziatalno$¢ w srodowisku wielo-
projektowym. W zwiazku z tym zarzadzanie odbywa si¢ na poziomie pojedynczych pro-
jektow, programow i portfeli.

Zgodnie ze standardem PMI, program to grupa projektow powiazanych, koordy-
nowanych i kontrolowanych w taki sposob, aby osiagnac korzysci, ktorych uzyskanie nie
bytoby mozliwe, gdyby kazdy projekt zarzadzany byt w sposob indywidualny®. Na po-
ziomie programu elementy wspolne dla dwoch lub wiecej projektow, takie jak zasoby,
ryzyka, interesariusze, moga by¢ koordynowane w sposob bardziej efektywny niz na po-
ziomie pojedynczych projektow®’.

Metodyka PRINCE2 wskazuje z kolei, ze program jest tymczasows, elastyczng
organizacjg stworzong do koordynowania, zarzadzania strategicznego i nadzorowania
wdrozenia zbioru powigzanych projektow 1 dziatan, celem uzyskania rezultatow
i korzy$ci zwigzanych ze strategicznymi celami organizacji®.

Jean-Pierre Boutinet dodaje, ze szerszy zakres realizowanych dziatan ujmowany
jest w programie, ktory nastgpnie moze zosta¢ podzielony na projekty. W zwigzku z tym
zadaniem kazdego z projektow jest realizacja jednego z celéw programu poprzez wdro-
zenie zbioru powigzanych zadan w odpowiednim miejscu i czasie. Projekt jest zatem po-
mystem, ktéry w sposdb uporzgdkowany, logiczny i klarowny jest w stanie powigzac
dzialania, ktore muszg zosta¢ podjete®.

Rozroznienie miedzy projektem a programem zaprezentowal roéwniez Ivan
Chvidchenko, ktory program okreslit jako zespot ogoélnych zbiorow naukowych, tech-
nicznych, misji do wypelnienia. Aby mozliwe bylo osiggnigcie celow programow, nalezy
okresli¢ listg koniecznych do realizacji zadan. Zbior takich zadan, ktore sg od siebie za-
lezne i uczestnicza W realizacji jednego celu, autor nazywa projektem®°. Podobng defini-

cje¢ programu przedstawil Ralph Kelling, ktory zwrocit uwage, ze program to zbior

8 B, Davis, Agile Practices for Waterfall Projects: Shifting Processes for Competitive Advantage, Planta-
tion 2013, s. 1-3.

8 The Standard for Program Management..., op. cit.

87 p.S. Kodukula, Organizational Project..., op. cit., s. 32-33.

8 Managing Successful Projects with PRINCE2® 2017 Edition.

8 H. Brandenburg, Zarzgdzanie projektami..., op. cit., s. 16.

% 1bidem, s. 16.
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powigzanych ze sobg projektow, ktorych celem jest osiggnigcie ogdlnych lub dalekosiez-
nych celow w okreslonej dziedzinie®?.

Kolejna definicja programu jako zbioru projektow zaktada, ze muszg by¢ one re-
alizowane w odpowiedniej kolejnosci. W programach realizowanych jest wiele celow,
a ich zakres jest zdecydowanie szerszy niz pojedynczych projektow. Inny jest tez sposob
zarzadzania programem — najcze$ciej do realizacji tego zadania powotywane jest biuro
programow®, Warto w tym miejscu zaznaczy¢, ze projekty w ramach programéw mogg
mie¢ wspblne zasoby, a to 0znacza, ze mogg by¢ od siebie zalezne®,

John M. Nicolas i Herman Steyn wskazuja z kolei, ze projekty zorientowane sa
na dostarczenie konkretnego produktu i ustugi, a po ich dostarczeniu ulegajg rozwigzaniu.
Zespot projektowy nie odpowiada za pozniejsze utrzymanie i rozwdj produktu.
W przypadku programu, do zespotu nadzorujgcego nalezy rowniez obowigzek integracji
produktu z innymi systemami organizacji i zapewnienie sprawnego funkcjonowania
przez okreslony czas®.

W przypadku istnienia w organizacji programu, do zakresu odpowiedzialno$ci
osoby zarzadzajacej projektem nalezy rowniez raportowanie o statusie projektu do ma-
nagera programu, ktory z jednej strony winien zajmowac si¢ koordynacjg projektow
wchodzacych w sktad programu, a z drugiej strony podejmowac dziatania, ktore przekra-
czaja zakres pojedynczych projektow. Co ciekawe, projekty funkcjonujace
w ramach programu, nie muszg mie¢ wspdlnego celu, a elementem dla nich wsp6lnym
jest np. ta sama linia biznesowa, zasoby lub interesariusze. Wydaje si¢ jednak, ze nalezy
zdefiniowa¢ relacje miedzy projektami wchodzacymi w sktad programu®. Przyktadowe
kryteria, pozwalajace rozroznic projekt i program, w zaleznosci od posiadania wspdlnego

celu, przedstawiono w tabeli 2.

%L R. Keelling, Project management..., op. cit., s. 5.

9 R. Wysocki, R. McGary, Efektywne zarzqdzanie. .., op. cit., s. 52.

9 J.M. Nicolas, H. Steyn, Zarzqdzanie projektami..., op. cit., s. 61-62.

% lbidem, s. 62.

% M. Martinsuo, P. Hoverfilt, Change program management: Toward a capability for managing value-
oriented, integrated multi-project change in its context, “International Journal of Project Management™
2018, vol. 36, s. 134-146.
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Tabela 2. Roznice pomiedzy projektem a programem

Kryterium

Projekt

|

Program

Grupa projektow zorientowanych na ten sam cel

Ztozono$¢

Projekt moze charakteryzowac si¢ matg
badz duza ztozonoscia.

Program jest zbiorem mniejszych pro-
jektow, dla ktorych zarzadzanie w ra-
mach programu jest bardziej efektywne,
niz zarzadzanie pojedynczymi projek-
tami.

Program stanowi duze, ztozone przed-
sigwziecie.

Tworzenie
wartosci

Projekty nie tworza samodzielnej war-
todci. Innymi stowy, projekty realizuja
»wycinek” catego zakresu programu.

Rezultaty wszystkich projektow wcho-
dzacych w sktad programu tworza uni-
katowg warto$¢, takag jak produkt lub
ustuga.

Warto$¢ ptyngca z programu, pojawia
si¢ po realizacji wszystkich projektow,
wchodzacych w jego sktad.

Budzet

Projekt ma okreslony budzet.

Program ma okreslony budzet na reali-
zacje wszystkich projektow wchodza-
cych w jego sktad.

Zasady
zarzadzania

Osoba odpowiedzialna za zarzadzanie
projektem, oprocz typowych zadan ma-
nagera projektu, musi raportowac status
projektu (w tym wykonanie budzetu, ry-
zyka, zrealizowane kamienie milowe)
do managera programul.

Komitet Sterujacy programu odpowie-
dzialny jest za $ledzenie statusu pro-
gramu, a takze za decyzj¢ dotyczaca
przejscia programu na kolejny etap rea-
lizacji, podejmowana w oparciu o uak-
tualnione uzasadnienie programu.

Ryzyko

Ryzyka odnoszace si¢ do potrojnego
ograniczenia projektu, tj. zakresu, har-
monogramu, budzetu.

Wigksza liczba ryzyk niz w przypadku
projektu, ze wzgledu na ztozonos¢ pro-
gramu i wielko$¢ jego budzetu.

Oprocz ryzyk zidentyfikowanych w po-
szczegblnych projektach, wchodzgcych
w sktad programu, wyrdézniamy rowniez
ryzyka wynikajace z zaleznosci pomig-
dzy projektami.

Zrédto: opracowanie wiasne: na podstawie: P.S. Kodukula, Organizational Project.. ., op. cit., s. 32-37.

Portfel, zgodnie z metodyka PRINCEZ2, jest zdefiniowany jako cato$¢ inwestycji

organizacji lub jej czesci w zmiany wymagane do osiggniecia celéw strategicznych®.

Z kolei PMI wskazuje, ze portfel jest zbiorem projektow lub programéow, pogrupowanych

razem, w celu efektywnego zarzadzania, prowadzacego do realizacji decyzji bizneso-

wych®”. Moze by¢ réwniez okreslony jako zbior wszystkich projektow powigzanych

ze sobg. Zaleznosci miedzy projektami moga przyjmowac nastgpujace formy:

—  projekty realizowane w tej samej organizacji;

—  projekty finansowane z jednego zrodta;

—  projekty z danego obszaru (np. IT);

— projekty naukowo-badawcze;

—  projekty skupione wokot jednego produktu;

% Managing Successful Projects with PRINCE2® 2017 Edition.

% A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide), PMI 2008.
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— projekty usprawniajace proces w jednym obszarze;

—  projekty, skupiajace ludzi z tej samej grupy®.

Alternatywna definicja portfela wskazuje, ze projekty wchodzace w sktad portfela
nie musza by¢ ze sobg powigzane i wspotzalezne.

W sktad portfela moga wchodzi¢ projekty, programy oraz mniejsze portfele pro-
jektow. W organizacji, w ktorej funkcjonuje portfel lub portfele projektéw istnieje po-
trzeba jasnego okreslenia definicji portfela, programu i projektu, poniewaz kazde
z nich wymaga innego podejscia do zarzadzania i innych kompetencji manageréw. Naj-
wigcej trudnos$ci nastrecza¢ moze rozréznienie migdzy programem a portfelem, szczego6l-
nie w przypadku okreslenia czy grupa projektow nieposiadajgca wspolnego celu, po-

winna zosta¢ zaklasyfikowana jako program lub portfel. Przyktadowe kryteria rozr6znia-

jace program i portfel zostaty przedstawione w tabeli 3.

Tabela 3. Roznice pomiedzy programem i portfelem

NI Program Portfel
rium
Grupa projektow zorientowanych na ten sam cel
Wspotza-
leznos¢ | Miedzy projektami wystepuja zaleznosci, | Projekty nie sg od siebie zalezne, ale moga
miedzy | CO oznacza, ze rezultaty jednego projektu | ze sobg konkurowaé, m.in. o te same zasoby
projek- | mogg wptywac na inny projekt. ludzkie lub kapitatowe.
tami
Sukces catego programu zalezy od sukcesu
wszystkich projektow wchodzacych w jego
Tworze- , S .
nie warto- sktad. Poszczegolne elementy samodzielnie | Projekty, programy, subportfele moga two-
Si nie tworza wartosci, ale stanowig czg$¢ | rzy¢ samodzielng warto$c.
wartos$ci tworzonej w wyniku realizacji ca-
lego programu.
Mozli- | Projekty sa od siebie zalezne, wigc nie ma Projekty nie sa od siebie zalezne,
. L . . | aw zwigzku z tym mozna je priorytetyzo-
wosé mozliwosci zamknigcia lub wstrzymania X o , . )
. S ; . wacé, a dzicki temu zamykac¢ te z nich, ktore
prioryte- | wybranych projektow. Wszystkie projekty o e o
. . ; . najmniej przyczyniaja sie do realizacji stra-
tyzacji w programie sg jednakowo wazne. " 7
tegii przedsigbiorstwa.
Komitet Sterujacy programu  odpowie- | DECYZ€ O rozpoczeciu, zamknigeiu czy
: : y . przejsciu do Kolejnych etapoéw realizacji
dzialny jest za sledzenie statusu programu, S ; .
Zasady . . .Y projektow i programow, podejmowane sg w
zarzadza- a takze za decyzje dotyczacy przejscia pro- oparciu o0 uzasadnienia biznesowe oraz prio-
: gramu na Kkolejny etap realizacji, podejmo- .
nia : . . rytetyzacje W ramach portfela.
wang W oparciu o uaktualnione uzasadnie- . o .
: Decyzje portfelowe wynikaja z analizy pro-
nie programu. o \ ey
jektow i programéw W szerszym kontekscie.
Ryzyka identyfikowane w programie odno- | Ryzyka identyfikowane w portfelu, oprocz
szg si¢ do: ryzyk w poszczegdlnych projektach i pro-
- ryzyk w poszczegdlnych projektach, | gramach, odnosza sie do perspektywy dtu-
Ryzyko | wchodzacych w sktad programu; goterminowej rownowagi portfela. Dobor
- ryzyk wynikajacych ze wspotzalezno$ci | projektow i programéw do portfela naste-
miedzy projektami wchodzacymi w sktad | puje m.in. w oparciu o rozne profile ryzyka.
programu;

% R. Wysocki, R. McGary, Efektywne zarzgdzanie.. ., op. cit., s. 52-53.
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Kryte-
rium

Program

Portfel

- ryzyk zwigzanych z realizacja planowa-
nych rezultatow programu oraz harmono-
gramu i budzetu programu (ryzyko z ob-
szaru delivery);

- ryzyk mogacych powsta¢ po realizacji
programu (ryzyko z obszaru result).

Kryteria
sukcesu

Sukces programu mierzony jest poprzez do-
starczenie planowanych rezultatow oraz ko-
rzy$ci dla organizacji.

Sukces portfela okreslany jest:

- w perspektywie krotkoterminowej na pod-
stawie zwrotu z inwestycji, dokonywanych
w ramach portfela;

- w perspektywie dtugoterminowej na pod-
stawie zakresu, w jakim wspiera strategi¢ i
cele catej organizacji.

Grupa projektéw zorientowanych na rézne cele

Wspotza-
leznos¢
miedzy
projek-

tami

Projekty w ramach programu nie sg wspot-
zalezne, CO 0znacza, ze realizacja jednego
projektu nie wptywa na realizacj¢ catego
programu. Projekty sa zgrupowane, np. wo-
kot podobnego obszaru dziatalnosci organi-
zacji, regionu geograficznego, oferowanej
ustugi lub klienta.

Projekty sg od siebie niezalezne.

Mozli-
wos¢
prioryte-
tyzacji

Projekty nie sg priorytetyzowane w ramach
programu.

Projekty moga podlegac priorytetyzacji.

Ryzyko

Ryzyka takie, jak w przypadku projektow
zorientowanych na ten sam cel, oprocz ry-
zyka wynikajacego ze wspotzaleznosci
miedzy projektami wchodzacymi w sktad
programu.

Ryzyka identyfikowane w portfelu, oprocz
ryzyk w poszczegdlnych projektach i pro-
gramach, odnoszg sie do perspektywy dhu-
goterminowej réwnowagi portfela. Dobor
projektéw i programéw do portfela naste-
puje m.in. w oparciu o rézne profile ryzyka.

Zrédto: opracowanie wiasne: na podstawie: P.S. Kodukula, Organizational Project.. ., op. cit., s. 40-41.

Biorac pod uwagg powyzsze, rozréznienie mi¢dzy projektem, programem i port-

felem zostato zaprezentowane w tabeli 4.

Tabela 4. Réznice pomiedzy projektem, programem i portfelem

zainteresowania

Kryterium Projekt Program Portfel
Projekty, programy,

Elementy Zadania lub dziatania Projekty subp ortfele,’lfto're dogtar i
czajg warto$¢ niezaleznie
od siebie

Orientacja Operacyjna Strategiczna Strategiczna

Gloéwny obszar . . - : ,
Produkty/ustugi Okreslone korzysci Alokacja zasobow

Realizacja projektu, bio-

Integracja rezultatow po-
szczegolnych projektow,

Osigganie celow strate-
gicznych organizacji;

Cel rac pod uwage potrjne zarzadzanie interesariu- | rownowaga portfela (za-
ograniczenie. . > .
szami. soby, budzet, projekty).
Odpowiedzial- Manager rogramu
no$¢ za zarza- | Manager projektu (PM) g prog Manager portfela (PfM)
dzani (PPM)
zanie
Kryteria Dostarczenie rezultatéw | Dostarczenie  okre$lo- | Osiaganie celow strate-
sukcesu projektu, biorgc  pod | nych korzyéci dla | gicznych organizacji.
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projektu.

w przypadku projektu.

Kryterium Projekt Program Portfel
uwage potrojne ograni- | organizacji poprzez re-
czenia. zultaty programu.
Okreslony zakres i cele | Wigckszy  zakres  niz Zakrgs Okres.lony przez
Zakres cele i strategi¢ organiza-

cji.

Czas trwania

Okreslony koniec pro-
jektu. Relatywnie krotki
okres realizacji.

Relatywnie dtuzszy okres
realizacji.

Brak okreslonego konca;
ongoing.

Tworzenie war-
tosci

Warto$¢ po wytworzeniu
rezultatow.

Warto$¢ tworzona inkre-
mentalnie dzigki tworze-
niu warto$ci przez po-
szczegdlne projekty lub
po zakonczeniu catego
programu.

Ciagte dostarczanie war-
tosci dzieki tworzeniu re-
zultatbw przez poszcze-
goblne projekty/programy.

Podejscie do

PM oczekuja zmian, ktore
moga pojawi¢ si¢ W pro-
jekcie, a takze wdrazajg

PPM oczekuja zmian,
ktére moga wynikaé
z programu lub otoczenia

PfM monitoruja sposob
ciggly zmiany wewnatrz,

portowania

zmiany odpowiednie procesy za- . ol , o
L .| programu i sa na nie | jak wokoét organizacji.
rzadzania i kontrolowania .
Zmian. przygotowani.
Ryzyka zidentyfikowane
Krétkoterminowe, ogra- Y(\elktg gﬁzc;ii);ytce h p:ﬁ: Ryzyka dotyczace catego
Ryzyka niczone do trdjkata ogra- jextach, , Wy portfela, dhugotermi-
niczen projektu kajace ze wsp Olz.alezno.' nowe
' sci miedzy projektami. '
Ryzyka dtugoterminowe.
Decyzja go/no go na pod- Decyzja go/no gona pqd-
stawie uzasadnienia biz- 2?£Lseuéasf(2'§2é?ebgc; Decyzje dotyczace inwe-
nesowego (przejscie do WEgo  (prze) , | stycji, majace na celu
Governance . . | kolejnego etapu, zakon- . . .
kolejnego etapu, zakon- czenie programu). Facy- utrzymanie = réwnowagi
czenie projektu). Facyli- | = -~ . prog ' y portfela.
tacja procesu przez PM litacja programu - przez
) PPM.
Cyklicznos¢ ra- Tygodniowe Miesigczne Kwartalne

Zrédto: P.S. Kodukula, Organizational Project..., op. cit., s. 38-39, The Standard for Program Manage-
ment..., op. cit., s. 6.

W duzych organizacjach moze niezaleznie funkcjonowac Kilka portfeli, np.
w wydziale lub departamencie®®. Poza przyczynianiem sie do skuteczniejszego i efektyw-
niejszego realizowania strategii'®, zarzadzanie portfelem projektow moze przynies¢ ko-
rzy$ci W postaci®®:

1. spojnego zarzadzania zmiang W oOrganizacji poprzez wyznaczenie ram do

przetozenia strategii organizacji w nowe projekty;

9 M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek, Zarzgdzanie projektami. .., op. cit., s. 388.

1003, Clegg, C.P. Killen, C. Biesenthal, S. Sankaranc, Practices, projects and portfolios: Current research
trends and new directions, “International Journal of Project Management” 2018, vol. 36, s. 762-772;
M. Martinsuo, S. Teerikangas, . Stensaker, J. Meredith, Managing strategic projects and programs in and
between organizations, “International Journal of Project Management” 2022, vol. 40, s. 499-504.

101 3, Spatek, M. Bodych, PMO: Praktyka zarzgdzania projektami i portfelem projektéw w organizacji,
Gliwice 2012, s. 155-167; P.S. Kodukula, Organizational Project..., op. cit., s. 9-13.
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2. uzyskiwania petnej zgodnosci realizowanych projektow ze strategia i celami
organizacji®;

3. szybszego i obiektywniejszego podejmowania decyzji'® dotyczacych projek-
tow, W tym m.in. o rozpoczgciu, a takze zakonczeniu projektow. Dzigki zarza-
dzaniu portfelowemu, decyzja o przerwaniu projektu podejmowana jest przez
0soby niezaangazowane bezposrednio w projekt, kiedy np. uzasadnienie biz-
nesowe przestaje by¢ aktualne. Ponadto organizacja charakteryzuje si¢ wigk-
szg elastyczno$cig dotyczacg zmiany zakresow poszczegdlnych projektow®;

4. wigkszej elastycznosci W ksztaltowaniu zakresow poszczegolnych projektow;

5. skuteczniejszego tworzenia wartosci, poprzez dofinansowywanie tylko tych
projektow, ktore maja przynie$¢ organizacji najwigksza wartos¢t%;

6. skroconego czasu realizacji projektow, a w zwigzku z tym szybszego wdroze-
nia rezultatow projektu (przyspieszony time to market), dzigki zarzadzaniu za-
sobami w organizacji oraz priorytetyzacji projektow;

7. zwigkszenia efektywnos$ci realizowanych projektow poprzez eliminowanie
tworzenia podobnych rezultatoéw w réznych projektach;

8. poprawy transparentno$ci calej organizacji oraz poprawy komunikacji w or-
ganizacji'®;

9. rownowagi portfela projektow, rozumianej jako inwestowanie zasobow w od-
powiednich proporcjach i zgodnie z priorytetami organizacji'®’;

10. umozliwienia i uskutecznienia dlugoterminowego zarzadzania ryzykiem,
dzieki ktoremu dobor projektow do realizacji nastgpuje m.in. w oparciu

0 rozne profile ryzyka'%;

102 3, Pennypacker, L. Dye, Portfolio management..., op. cit., in: J. Pennypacker, L. Dye, Managing...,
op. cit., s. 84.

108 C.P. Killen, J. Geraldi, A. Kock, The role of decision..., op. cit., s. 267-277; A. Kock, G. Gemuenden,
Antecedents..., op. cit., s. 670-686.

104 Dzieki zarzadzaniu portfelowemu, decyzja o przerwaniu projektu podejmowana jest przez osoby nieza-
angazowane bezposrednio w projekt, kiedy np. uzasadnienie biznesowe przestaje by¢ aktualne.

1051, Jonek-Kowalska, How do turbulent..., op. cit., s. 103-112.

106 Zarzadzanie portfelowe stanowi kanat komunikacji pomiedzy réznymi obszarami organizacji.

107 J.R. Turner, R. Miiller, On the nature of the project..., op. cit., s. 1-8.

198 Ponadto zarzadzanie portfelowe moze wptyngé na zmniejszenie bufora na ryzyko, rozumianego jako
srodki zarezerwowane na ryzyko zwigzane z projektami.
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11. stworzenia repozytorium wiedzy o zmianach realizowanych w organizacji
| wezesniejszych decyzjach strategicznych, ktore moga by¢ wykorzystane do
podejmowania decyzji przez managerow dotyczacych przysztych inicjatyw%.

Do realizacji projektu, programu i portfela wykorzystywane sa rozne metody za-

rzadzania®'®. Na poziomie portfela podejmowane sg decyzje, ktore z projektow lub pro-
gram6w nalezy uruchomic¢, aby uzyska¢ maksymalng korzy$¢ dla catej organizacji przy
minimalnych kosztach i ryzykach. W zwigzku z tym portfel odpowiada za wtasciwg alo-
kacje zasobow W projektach wchodzacych w jego skiad*!!.

W zakres portfela wchodza projekty nie tylko aktywne, ale tez wstrzymane lub

dopiero zainicjowane. Przyktadowa relacja miedzy projektem, programem a portfelem

zostala zaprezentowane na rysunku 3.

Rysunek 3. Portfel, program i projekt w organizacji

Portfel |
; _ _ : : |

Program | | Program ‘
T P e S , I
Projekt | ‘ Projekt | | Projekt ‘ ‘ Projekt | | Projekt ‘ | Projekt |

Zrédto: opracowanie wiasne.

Prasad Kokudula zwraca jednak uwagg, ze w praktyce bardzo rzadko portfele za-
wierajg zarowno programy, jak i samodzielne projekty. Wynika to z r6znego stopnia zto-
zonosci, zakresu i kosztow, a W zwigzku z tym, projekty i programy powinny by¢ zarza-
dzane w osobnych portfelach o r6znych rozmiarach i specyfice. Przyktady réznego typu

portfeli, zostaly zaprezentowane na rysunku 4.

109 3, Pennypacker, L. Dye, Portfolio management..., op. cit., in: J. Pennypacker, L. Dye, Managing...,
op. cit., s. 85.

110 M. Boppel, S. Kunisch, T. Keil, C. Lechner, Driving change through corporate programs, “MIT Sloan
Management Review” 2013, vol. 55, issue 1, s. 20-22; A. Vereecke, E. Pandelaere, D. Deschoolmeester,
M. Stevens, A classification of development programmes and its consequences for programme manage-
ment, “International Journal of Operations & Production Management” 2003, vol. 23, issue 10, s. 1279-
1290.

111 M. Martinsuo, P. Lehtonen, Role of Single-project..., op. cit., s. 56.
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Rysunek 4. Przyklady relacji miedzy projektem, programem i portfelem

4.1. Portfel jako zbior mniejszych portfeli:

[ P P PE

4.2. Portfel jako zbior programow:

Pr

|
| | I
ANVANVANYA

4.3. Portfel jako zbior projektow:

5560

4.4. Rozne portfele dla projektow wchodzacych w sktad tego samego programu:

00660000,

4.5. Portfel jako zbior wybranych projektow wchodzacych w sktad roznych pro-

gramow:

PF

Q99 O,

Zrédto: P.S. Kodukula, Organizational Project..., op. cit., s. 36.

Inne rozumienie relacji poziomu portfelowego do catej organizacji prezentuje
Seweryn Spatek i Maciej Bodych'?, ktérzy podwazaja uznanie portfela jedynie za ko-
lejny poziom zarzadzania pracami projektowymi. Dzigki podejsciu portfelowemu orga-

nizacja ma szans¢ spojrze¢ na realizowane zmiany z szerszej perspektywy.

112 por. S. Spatek, M. Bodych, PMO: Praktyka zarzgdzania..., op. cit., s. 168.
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Zaprezentowana przez autorow mapa portfela projektow na tle organizacji zostata przed-

stawiona na rysunku 5.

Rysunek 5. Wizualizacja mapy portfela projektow

Fa h i . \‘
S | Projekt | ': Projekt :'
AN y - \ s
| Projekt | I: Projekt :I —
— | Projekt |
Portfel projektow
[ Projekt | ( Prajekt | [ ¢ ™
. | \ / | Projekt | —
" y ) v t | Projekt |
— M, 4 | Projekt | | /
e, e \ ! ., s
R -_\.. .--)_ e . o

Zrédto: S. Spatek, M. Bodych, PMO: Praktyka zarzgdzania. .., op. Cit., s. 169.

Wszystkie projekty i programy maja okreslony cykl zycia. Zakonczenie i rozpo-
czecie Kolejnej fazy zwiazane jest z decyzja sponsora lub komitetu sterujacego, uzalez-
niong 0d uzasadnienia biznesowego danego przedsiewzigcia. Jednakze w przypadku port-
fela projektow decyzje o kontynuowaniu poszczegdlnych inicjatyw, wchodzacych
w sktad portfela, powinny by¢ podejmowane nie tylko w oparciu o uzasadnienia jednost-
kowych projektow, ale takze bioragc pod uwagg priorytetyzacje projektow oraz ich uza-
sadnienie w relacji do wszystkich projektow w portfelu.

Prasad Kodukula i Chandra Popudesu opracowali model cyklu zycia projektow
i programow W portfelu, ktory okreslili mianem lejka i filtrow!!3, Pierwszy z elementow
oznacza wszystkie projekty i programy w organizacji, zaréwno te juz znajdujace si¢
w portfelu, jak i w fazie przedprojektowej, a takze ustugi i produkty powstate w wyniku
realizacji projektow/programow. Filtry natomiast stanowig punkty kontrolne dla projek-
tow, zarowno tych bedacych na etapie realizacji, jak i tych, co do ktorych nie podjeto

jeszcze decyzji 0 wdrozeniu. Kazda z inicjatyw trafia do lejka w fazie przedprojektowej,

113 p.S. Kodukula, Ch. Popudesu, Project Valuation Using Real Options, Plantation 2006, s. 1-11.
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w ktorej rywalizuje z innymi pomystami oraz wdrazanymi W organizacji projektami i pro-
gramami.

Lejek portfela sktada sie z trzech etapow:

1. Etap przedprojektowy (przed przygotowaniem uzasadnienia biznesowego) —
etap sktadajacy si¢ z analizy propozycji projektow. Podczas tego etapu
wszystkie inicjatywy biorg udziat w procesie priorytetyzacji wobec:

— innych nowych inicjatyw;

—  projektow juz realizowanych w organizacji.

Podstawowym kryterium oceny projektow jest ich wpltyw na realizacje stra-
tegii oraz celow organizacji. Jezeli projekt przejdzie pozytywnie etap przed-
projektowy, moze przejs¢ do etapu realizacji projektu.

2. Etap projektowy (etap wdrozenia projektu) — podczas tego etapu kazdy z pro-
jektow przechodzi przez faz¢ planowania, realizacji oraz zamknigcia.

3. Etap poprojektowy — etap przejscia projektow w dziatania operacyjne i oceny
korzysci z realizacji projektu, planowanych na etapie przygotowywania uza-
sadnienia biznesowego.

Filtry stanowigce punkty kontrolne znajdujg si¢ na kazdym z powyzszych etapow.

Na etapie przedprojektowym wyrézniamy nastepujace filtry:

1. Analiza wstgpna propozycji projektow — celem analizy jest szybkie wyelimi-
nowanie inicjatyw, w ktore organizacja nie powinna inwestowac, bez koniecz-
no$ci po$wiecania €zasu na przygotowanie uzasadnienia biznesowego lub
jego oceny.

2. Ocena projektu ze wzgledu na planowang korzys$¢ biznesowa po jego wdroze-
niu — po przejsciu przez analize wstepng dla kazdej propozycji projektu zostaje
opracowane uzasadnienie biznesowe. Na jego podstawie dokonuje si¢ oceny
projektu ze wzgledu na jego korzysci biznesowe, uwzgledniajac strategic
I cele organizacji.

3. Ocena projektu w stosunku do wszystkich projektow w organizacji — propo-
zycje projektow, ktore przejda przez drugi filtr, biorg udziat w procesie prio-
rytetyzacji, zarbwno z innymi propozycjami projektow, jak i tymi, ktore juz
sa wdrazane W organizacji. Projekty, ktore okaza si¢ najbardziej korzystne dla
organizacji, rozpoczng si¢ i wejdg w faze projektows.

Filtry w cyklu zycia portfela wystepujg takze na etapie projektowym. Jednak

ze wzgledu na istniejagce juz uzasadnienie biznesowe, projekty oceniane sg wylacznie
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w ramach filtru drugiego i trzeciego. Warto jednak zaznaczy¢, ze takze na tym etapie,
projekty moga zosta¢ wstrzymane i konkuruja nie tylko z innymi, bedacymi w fazie wdro-
zenia, ale takze tymi, ktore znajduja si¢ na etapie przedprojektowym. Ocena projektow
dokonywana jest na podstawie zaktualizowanego uzasadnienia biznesowego oraz dotych-
czas osiagnietych rezultatow. W ostatnim etapie cyklu zycia w portfelu, projekty i pro-
gramy nie sg poddawane kontroli przez filtry, jednakze nastepuje poréwnanie zaktada-
nych w uzasadnieniu biznesowym korzysci z realizacji programu lub projektu z rzeczy-
wistymi rezultatami. Taka ocena moze stanowi¢ podstawe dla wykazania efektywnosci

calego portfela.

1.3. Metodyka zarzadzania portfelem projektow

Portfel w organizacji stanowi zbior projektow, programow, a takze mniejszych
portfeli, ktorego celem jest realizacja strategicznych celow biznesowych organizacjit'.
Wszystkie elementy portfela, powinny podlegac¢ klasyfikacji i priorytetyzacji. Jak juz zo-
stato opisane, nie musza by¢ one wzajemnie wspoétzalezne lub realizowac te same cele.
Istotne jest natomiast, aby wszystkie projekty i programy, wchodzace w sktad portfela,
realizowaly cele strategiczne organizacjit?®.

W zwigzku z powyzszym, zarzadzanie portfelem projektow stanowi kluczowy
element w strategicznym zarzadzaniu calg organizacja. Ze wzgledu na ciaggle zmieniajace
si¢ otoczenie organizacji, konkurencje, nowe potrzeby klientow, zmiany regulacyjne,
a takze wewnetrzne potrzeby, zarzadzajacy organizacjami sa zobowigzani do cigglej ak-
tualizacji strategii organizacji oraz wynikajacych z niej celow?**®,

Aby by¢ w stanie odpowiedzie¢ na zmieniajace si¢ potrzeby otoczenia, w organi-
zacjach tworzone sa nowe inicjatywy biznesowe, ktore przyjmuja ksztalt projektéw lub
programow. Jednakze czeg$¢ inicjatyw, np. majacych na celu jedynie usprawnienie i utrzy-
manie istniejgcego systemu, moze zostac¢ zrealizowana w wyniku dziatan operacyjnych.
Zgodnie z metodyka PMI, zarzadzanie portfelem stanowi pomost mi¢dzy strategia orga-

nizacji a dziataniami projektowymi i operacyjnymit’.

114 A Shenhar, D. Dvir, J. Stefanovic, The Myth and Reality of Project Management, “Portland Interna-
tional Conference on Management of Engineering & Technology” 2008, vol. 1-5, s. 1279-1279.

115 A, Kozarkiewicz, Zarzgdzanie portfelami projektéw. Wdrazanie i monitorowanie strategii organizacji
za pomocq projektow..., op. cit., s. 50.

116 A Kozarkiewicz, Zarzqdzanie portfelami projektow: przeglgd probleméw i narzedzi, ,,Przeglad Orga-
nizacji” 2007, nr 12, s. 6-9.

117 The Standard for Portfolio Management.. ., op. cit., s. 7.
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W kontekscie zarzadzania portfelem, strategia organizacji okresla w jaki sposob
wykorzystywana bedzie jej przewaga konkurencyjna, aby m.in.:

1. efektywnie zarzadzaé zasobami;

2. zarzadzaé interesariuszami;

3. wykorzysta¢ mogace si¢ pojawic Szanse,

4. mitygowac skutki zagrozen;

5. reagowac na zmiany w otoczeniu (m.in. rynkowe, legislacyjne)*e,

Proces zarzadzania portfelem projektoéw mozna scharakteryzowac poprzez naste-
pujace cechy!??:

1. cykliczno$¢, rozumiana jako powtarzalno$¢ procesu;

2. podejmowanie decyzji, m.in. o uruchomieniu projektu, a takze 0 jego zakon-

czeniu;

3. podejscie projektowe, tj. uwzglednienie w portfelu wszystkich projektow rea-

lizowanych w organizacji.

W perspektywie zarzadzania projektami, istotne jest uwzglednienie komplekso-
wosci zarzgdzania wieloma projektami rownoczes$nie'?, bedacych na réznych etapach
cyklu zycia, ktore poddawane sg analizie, nastepnie priorytetyzacji, monitorowaniu oraz
kontrolit?!, Celem zarzadzania na poziomie portfela jest zapewnienie przegladu wszyst-
kich realizowanych w organizacji projektow, porownanie aspektow finansowych oraz po-
ziomu ryzyk w realizowanych projektach, zarzadzanie zalezno$ciami, priorytetyzacja
i okreslone metody selekcji projektow do portfela, a takze optymalizacja portfelal??.
Warto w tym miejscu zaznaczy¢, ze optymalizacja portfela nie dotyczy pojedynczych
projektow, a catego zbioru. W zwigzku z tym mozliwe jest zmniejszenie efektywnosci
realizacji jednego projektu, jezeli konieczne jest przesunigcie zasobdw, niezbednych do
implementacji konkurencyjnego projektu®?3.

W praktyce rynkowej najczesciej uzywanymi standardami zarzadzania portfelem

projektow sa: The Portfolio Management Standard *?* (Standard Zarzadzania Portfelem)

118 1hidem, s. 7-8.

119 3, Spatek, M. Bodych, PMO: Praktyka zarzgdzania. .., op. cit., s. 182.

120 A, Kozarkiewicz, Zarzqdzanie portfelami projektéw. Wdrazanie i monitorowanie strategii organizacji
za pomocq projektow..., op. Cit., s. 29.

121 B, Jatocha, Zarzgdzanie portfelem projektéw. Koncepcje biznesowe a praktyka organizacji publicznych,
Krakow 2014, s. 59.

122 B, De Reyck, Y. Grushka-Cockayne, M. Lockett, S.R. Calderini, M. Moura, A. Sloper, The impact...,
op. cit., s. 524-537.

123 A, Kozarkiewicz, Zarzqdzanie portfelami projektow. Wdrazanie i monitorowanie strategii organizacji
za pomocq projektoéw..., op. Cit., s. 29.

124 The Standard for Portfolio Management..., op. cit.
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oraz Management of Portfolios'?® (Zarzadzanie Portfelami). Pierwszy z nich opracowany
zostal przez Project Management Institute, drugi natomiast oryginalnie stworzony przez
brytyjska agencje rzadowa nalezy do konsorcjum AXELOS!?,

PMI w opracowaniu The Standard for Portfolio Management wskazuje cztery
kroki, ktore nalezy podjac, aby wdrozy¢ w organizacji proces zarzadzania portfelem pro-
jektow:

1. ocena obecnego procesu zarzadzania portfelem w organizacji;

2. okreslenie wizji i planu dla portfela;

3. wdrozenie procesu zarzadzania portfelem;

4. usprawnienie procesu zarzadzania portfelem.

Szczegbtowe dziatania i rezultaty w ramach poszczegdlnych etapow przedsta-

wiono w tabeli 5.

Tabela 5. Etapy wdrozenia zarzadzania portfelowego wg PMI

Etap Dzialania podejmowane w ramach Gléwne rezultaty
etapu

1. Identyfikacja obecnych proceséw za- | 1. Poglebiona analiza interesa-

rzadzania portfelem (w tym analiza m.in. | riuszy portfela.

zarzadzania strategicznego i zarzadzania | 2. Zdefiniowany obecny proces

ryzykiem). zarzadzania projektem, progra-

2. Ocena, czy obecne zarzadzanie portfe- | mem i portfelem.

lem wspiera wizje, misje, strategi¢ oraz

cele organizacji.

3. Identyfikacja istniejacych w procesie

luk, takich jak brak odpowiednich zaso-

bow.

4. Ocena obecnych czesci sktadowych

portfela, pod katem ich wsparcia dla stra-

tegii organizacji.

5. Ocena alokacji zasobow w obecnych

czesciach sktadowych portfela w porow-

naniu z zintegrowanym harmonogramem

catego portfela.

6. Analiza interesariuszy dla wszystkich

czesci sktadowych portfela;

7. Przeglad obecnych proceséw i proce-

dur raportowania w ramach zarzadzania

portfelowego.

Ocena obecnego pro-
cesu zarzgdzania port-
felem w organizacji

1. Plan dla portfela, zgodny z wi-
zja | strategia organizacji.

2. Cele, ktore powinny zostaé
osiggniete W wyniki zarzadzania
portfelowego.

Okreslenie wizji i planu
dla portfela

125 Management of Portfolios, TSO, Crown 2011.
126 ), Chadam, L. Kanski, Projekt, program i portfel projektéw w praktyce gospodarczej, Lublin 2019,
s. 174,
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Etap Dzialania podejmowane w ramach Glowne rezultaty
etapu

1. Podziat obowigzkow i okre$lenie 0sob | Szczegdtowo opisany i wdro-

odpowiedzialnych za poszczegélne dzia- | zony proces zarzadzania portfe-

fania. lem.

2. Zapewnienie odpowiedniej komunika-

Wdrozenie procesu za- | cji o planie wdrozenia zarzadzania port-

rzgdzania portfelem felem.

3. Wdrozenie szczegdlowego procesu za-

rzadzania portfelem, wraz z przeprowa-

dzeniem szkolen dla pracownikow i inte-

resariuszy.

1. Monitorowanie procesu zarzgdzania

portfelem.

2. Walidacja procesu, a takze efektywno-

$ci realizacji okre$lonych celow zarza-

dzania portfelem.

3. ldentyfikacja procesow, ktore moga

wplynaé na zarzadzanie portfelem.

Zrodto: opracowanie wiasne: na podstawie The Standard for Portfolio Management..., op. cit., s. 22-25.

Usprawnienie procesu
zarzadzania portfelem

W mysl drugiego miedzynarodowego standardu — Management of Portfolios
(M_o_P), zarzadzanie portfelem projektow powinno odbywac si¢ W sposob ciagly
w dwoch cyklach: definiowania i dostarczania portfela. Celem stawianym przed cyklem
definiowania portfela jest dostarczenie kadrze zarzadzajacej informacji o tym, ktory ze-
staw projektow W najwiekszym wymiarze bedzie spetnial cele strategiczne organizacji,
przy akceptowalnym dla niej poziomie ryzyka. Rezultatem wdrozenia tego cyklu jest
zZ jednej strony zrozumienie strategii portfela, a takze opracowanie planu dostarczenia
inicjatyw w portfelut?’.

Zgodnie z metodyka M_o_P cykl definiowania portfela powinien sktada¢ si¢
z pieciu praktyk:

1. Zrozumienie, czyli weryfikacja projektow realizowanych w ramach portfela
oraz ocena stanu portfela (statusow realizacji projektow, kosztow, korzysci
oraz ryzyk).

2. Kategoryzacja, tj. przyporzadkowanie projektow do grup lub subportfeli.

3. Priorytetyzacja, rozumiana jako uszeregowanie inicjatyw pod wzgledem
uzgodnionych kryteriow, takich jak np. mierniki finansowe.

4. Réwnowaga, oznaczajgca zapewnienie balansu migdzy projektami, biorge pod
uwage m.in. cele strategiczne, dostgpno$¢é zasoboéw oraz ryzyko zwigzane

z implementacjg projektu a zwrotem z inwestycji.

127 Management of Portfolios..., op. Cit.

40



5.

Planowanie, czyli zebranie informacji z catego cyklu definiowania portfela,

tak aby mozliwe byto opracowanie strategii oraz planu dostarczenia portfela.

Z kolei cykl dostarczania portfela, obejmuje procesy wdrozeniowe projektow re-

alizowanych w ramach portfelat?®. Metodyka wyr6znia siedem praktyk realizowanych

w ramach cyklu®?°:

1.

kontrola zarzadcza, czyli regularny przeglad realizacji projektow w portfelu,
w porownaniu do planu bazowego;

zarzadzanie korzySciami, w tym identyfikacja korzysci;

zarzadzanie finansami, rozumiane jako zintegrowanie procesow i decyzji po-
dejmowanych dla portfela z procesami finansowymi w calej organizaciji,
w tym m.in. decyzji o uruchomieniu projektu w ramach portfela;

zarzadzanie ryzykiem, dotyczace zarowno ryzyk na poziomie pojedynczych
projektow, jak i catego portfela;

zaangazowanie interesariuszy;

tad organizacyjny, czyli m.in. zapewnienie transparentnego procesu podejmo-
wania decyzji i kryteriow oceny dla decyzji;

zarzadzanie zasobami, tak aby zasoby organizacji wykorzystywane byty

w najbardziej efektywny sposob.

Wedhug standardu M_o_P skuteczne zarzadzanie portfelem powinno opierac si¢

na pieciu fundamentalnych zasadach®3°:

1.

2.

zaangazowanie Kierownictwa wyzszego szczebla, ktore ma znaczenie m.in.
z perspektywy ustalania priorytetow w portfelu, a takze podejmowania decy-
zji dotyczacych portfela;

powigzanie z tadem, dzigki czemu w zarzadzaniu portfelem jasny bedzie pro-

ces podejmowania decyzji oraz kryteriow ich podejmowania;

3. powigzanie ze strategia;

biuro portfela, czyli utworzenie biura na poziomie centralnym, ktoérego gtow-
nymi zadaniami sg m.in.: zarzadzanie procesem inwestycyjnym oraz monito-
rowanie postepow i statusu korzysci uzyskanych dzieki implementacji projek-

tow funkcjonujgcych w ramach portfela;

128 3. Chadam, L. Kanski, Projekt, program..., op. cit., s. 183.
12 Management of Portfolios..., op. Cit.

130 |hidem.
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5.

kultura energicznych zmian, rozumiana jako zakres, w ramach ktérego orga-
nizacja zmobilizowata swoj potencjat (emocjonalny, poznawczy oraz beha-

wioralny) w celu realizacji zatozonych celow.

Metodyka odpowiadajaca na potrzeby uporzadkowania oraz priorytetyzacji pro-

jektow w portfelu jest rowniez Portfolio Landscape. Proces zarzadzania portfelem pro-

jektow W organizacji zostat podzielony na nastgpujace obszary®3::

1.

Przetozenie strategii firmy — kwantyfikacja strategii organizacji poprzez okre-
$lenie mierzalnych wskaznikow i celow, dzigki ktérym mozliwa bgdzie ocena
projektow w portfelu.

Utworzenie portfela — okreslenie, w jaki sposob opisywane bedg projekty,
tj. jakie beda procesy, struktura organizacyjna czy wskazniki finansowe.
Budowa modelu priorytetyzacji — zdefiniowanie kategorii dla projektow oraz
kryteriow okreslenia efektow, ryzyk wraz ze sposobami ich oceny.

Zbieranie danych o kazdym z projektow.

Analiza portfela — tworzenie raportow na podstawie zebranych danych.
Priorytetyzacja projektow — pozwalajaca na optymalizacje portfela projektow,
rozumiang jako realizacja celow strategicznych organizacji, przy zachowaniu
poziomu ryzyka, ktory organizacja jest w stanie zaakceptowac.
Komunikowanie i raportowanie — zaprezentowanie dotychczasowych wyni-
kéw organizacii.

Budowa portfela — weryfikacja projektow wchodzacych w sktad portfela i alo-
kacja zasobow.

Monitorowanie projektow. Monitorowanie zmian — biezaca weryfikacja port-

fela, pod katem realizacji przez nie celow.

Prasad Kodukula réwniez opracowatl cztery etapy budowy portfela projektow

W organizacji32:

1.

2
3.
4

budowa podstaw portfela;
planowanie portfela;
utworzenie portfela;

monitorowanie i kontrola portfela.

131 M. Trocki, E. Sonta-Draczkowska (red.), Strategiczne zarzgdzanie projektami, Warszawa 2009, s. 182-

184.

132p 5. Kodukula, Project Portfolio Management: How to Design, Build, and Manage a Portfolio, Chicago

2014.
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Pierwsze dwa wymienione wyzej kroki, zwigzane sg z procesem planowania port-

fela. Celem pierwszego etapu jest:

1. Okreslenie strategii organizacji.

2. Okreslenie sposobu zarzadzania, ktory pozwoli zapewnic¢ efektywny proces

podejmowania decyzji dotyczacych portfela. Powinien on zawiera¢ co naj-

mniej:

okreslenie relacji i zakresu odpowiedzialno$ci pomiedzy najwazniej-
szymi interesariuszami;

okreslenie $ciezek eskalacyjnych oraz sposobow mitygacji i rozwiazy-
wania konfliktow;

zdefiniowanie zakresu odpowiedzialno$ci 0sob zarzadzajacych portfe-
lem;

okreslenie metodologii i standardow zarzadzania portfelem;

okreslenie procesu zarzadzania ryzykiem w portfelu.

3. Okreslenie podstaw zarzadzania portfelem, np. dotyczacych infrastruktury in-

formatycznej'3.

Drugim etapem w procesie tworzenia portfela wedlug Kokoduli jest planowanie

portfela, w ktorym odbywa si¢ ewaluacja, priorytetyzacja oraz wyboér projektow do port-

fela. Planowanie zwigzane jest z nast¢pujacymi dziataniami:

1. Okresleniem Kategorii projektow w portfelu, aby uzyskaé¢ rownowage port-

fela. W celu zdobycia i zachowania przewagi konkurencyjnej w rozumieniu

dhlugoterminowym, organizacja winna inwestowa¢ W projekty nalezgce do

roznych, zdefiniowanych w tym kroku kategorii. Innymi stowy zrownowa-

zony portfel zawiera w sobie elementy cechujace si¢ odmienng charaktery-

styka. Przyktadami kategorii sg, m.in.:

korzysci, jakie przyniesie realizacja projektu;

wielkos$¢ niezbednych inwestycji, ktore zostang poniesione podczas rea-
lizacji przedsigwziecia,

umiejscowienie geograficzne realizowanych przedsiewzig¢;
technologia niezbedna do realizacji przedsiewzigcia;

zidentyfikowany poziom ryzyka.

133 p.S. Kodukula, Organizational Project..., op. cit., s. 71-73.
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Zdefiniowaniem trojkata ograniczen, ktorego celem jest okreslenie takiej row-
nowagi miedzy celami organizacji, realizowanymi projektami a niezb¢dnymi
zasobami, aby osiggane byly cele organizacji, a zasoby wykorzystywane
w najbardziej optymalny sposob;

Okresleniem kryteriow oceny projektow, takich jak np.:

—  wplyw projektu na realizacje strategii i celoéw organizacji;

— korzysci z realizacji projektu, zarowno finansowe, jak i niefinansowe;

— ryzyko zwigzane z realizacj¢ projektu, rozumiane jako szansa i zagroze-

nie.

W sytuacji, kiedy w momencie tworzenia portfela, w organizacji realizowane sa

juz projekty, moze si¢ okazac, ze Kryteria okreslone w etapie drugim sg niewystarczajace

lub niedopasowane do trwajacych projektow. Proces dostosowania zasad portfela z etapu

2 oraz projektow w organizacji, okreslony zostat jako kalibracja. Jej celem jest:

1.

potwierdzenie, ze projekty w portfelu sg zgodne ze strategia i celami organi-
zacji;

potwierdzenie, ze wszystkie projekty maja odpowiednie uzasadnienie bizne-
SOWe;

sprawdzenie czy inwestycje z jednego projektu zostaty poréwnane z pozosta-
tymi inwestycjami w inne projekty w ramach portfela;

potwierdzenie, ze projekty znajdujace si¢ w portfelu, zapewniaja pozadany

poziom réwnowagi portfela.

Etap trzeci, tj. utworzenie portfela, jest istotny wytacznie jednorazowo, w momen-

cie budowania portfela w organizacji. W sytuacji istnienia portfela w etapie 4 nast¢puje

iteracyjne sprawdzanie i poddawanie ewaluacji etapow 1, 2 oraz 4. Przyktadem na ko-

nieczno$¢ ciggtego monitorowania portfela sa zmiany w otoczeniu biznesowym organi-

zacji, ktorych konsekwencja bedzie rewizja celow oraz strategii organizacji, a w zwigzku

z tym konieczny bedzie powrot do etapu budowy podstaw portfela (etap 1).

Podstawowym celem etapu 4, tj. monitoringu i kontroli jest iteracyjne potwier-

dzanie, ze portfel projektow odpowiednio realizuje swoje cele, coO mozna rozumie¢ jako:

1.

2
3
4.
5. priorytetyzacje realizowanych oraz nowych projektow;
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identyfikacjg¢ wszystkich projektow w organizacji;
kategoryzacj¢ projektow;
ocene nowych projektow, ktore moga stac si¢ czescia portfela;

ocene wszystkich realizowanych projektow (na wszystkich ich etapach);



6. zapewnienie rownowagi portfela;

7. zakonczenie wybranych projektow;

8. oceng efektywnosci portfela.

Z kolei Daniel Jonas*** wskazuje na czteroetapowy cykl zycia portfela, ktory roz-
poczyna si¢ od etapu strukturyzacji portfela, tj. strategicznego planowanie portfela pro-
jektow, oceny propozycji projektow, ktore mogtyby znalez¢ si¢ w portfelu, a takze wy-
boru projektow do portfela. Wszystkie te wymienione czynnosci powinny by¢ realizo-
wane W powtarzajacych si¢ interwatach, a w zwiazku z tym, ze etap ten jest kluczowy dla
portfela, potrzebne jest duze zaangazowanie kierownictwa wyzszego szczebla.

W drugim etapie, tj. zarzadzaniu zasobami, planowana jest alokacja zasobéw mig-
dzy projektami, tj. m.in. zarzadzanie konfliktami o zasoby do poszczegdlnych projektow.
Kolejnym, trzecim etapem cyklu zycia portfela jest faza ciaglego sterowania portfelem,
polegajaca na monitorowaniu zgodnosci portfela ze strategia organizacji, identyfikacji
zalezno$ci miedzy projektami w portfelu, a takze koordynacji projektow w jednostkach
organizacji‘®.

W ostatnim etapie, okreslanym jako uczenie si¢ organizacji i eksploatacja portfela,
dokonuje si¢ ewaluacji osiaggni¢¢ portfela oraz przeprowadzone zostajg przeglady popro-
jektowe, w tym m.in. ocena korzysci z wdrozenia projektow. Ponadto organizacja po-
winna budowa¢ wiedze¢ na temat zrealizowanych projektow, a takze dobrych praktyk pod-

czas ich realizacji*3.

134D, Jonas, Empowering project portfolio managers: How management involvement impacts project port-
folio management performance, “International Journal of Project Management” 2010, nr 28, s. 818-831.
135 B, Jalocha, Zarzqdzanie portfelem projektéw..., op. cit., s. 61.

136 D, Jonas, Empowering project portfolio..., op. cit., s. 818-831.
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ROZDZIAL 2.

ZARZADZANIE RYZYKIEM W KONTEKS,CIE
ZARZADZANIA PORTFELEM PROJEKTOW

2.1. Cele i etapy zarzadzania ryzykiem

Kazda dziatalno$¢ cztowieka, w tym dziatalnos¢ gospodarcza, taczy si¢ z ryzy-
kiem. Ryzyko zwigzane jest ze wszystkimi decyzjami podejmowanymi przez cztowieka,
a odnoszacymi si¢ do przysztosci. Przewazajaca wigkszos$¢ informacji, posiadanych przez
podmioty w chwili podejmowania decyzji, jest niekompletna i niepetna. Mnogos¢ i zto-
zono$¢ czynnikOw otaczajacej rzeczywistosci przekracza mozliwosci poznawcze czto-
wieka, a zatem wyklucza dotarcie do peinej i pewnej wiedzy o swiecie. W zwigzku z tym
cztowiek musi funkcjonowac w swiecie, w ktorym pewno$¢ dostgpna jest jedynie w ogra-
niczonym stopniu®’.

Pojecie ,,ryzyka” jest niejednoznaczne i rodzi wiele problemow interpretacyj-
nych'®, Znaczenie tego pojecia zwiazane jest z ,,niepewnoscia”, ktéra moze by¢ rozu-
miana jako niemierzalna mozliwos$¢ odchylen od stanu oczekiwanego, wynikajaca z nie-
mozliwosci okre$lenia jej przy uzyciu rachunku prawdopodobiefistwa'®. Relacja migdzy
niepewnoscig a ryzykiem nie zostata jednoznacznie okres$lona. Pojecia te sg czasami sto-
sowane zamiennie, cho¢ czes¢ badaczy przyjmuje, ze ryzyko to niepewnos¢ w krotkich
okresach, skwantyfikowana niepewno$¢!4 lub skutek niepewnoscil*l. Wedlug Wactawa
Grzybowskiego niepewno$¢ obejmuje szerszy zakres niz ryzyko, poniewaz moze odnosi¢
sie takze do sytuacji, w ktorych ryzyko nie wystepujel®?,

Pojegciowego rozrdznienia miedzy ,.ryzykiem” a ,,niepewnos$cia” dokonal po raz
pierwszy Frank Knight w pracy pt. Risk, Uncertainty and Profit'43, Stwierdzit on, ze nie-

pewno$¢ jest niemierzalna, natomiast ryzyko moze zosta¢ skwantyfikowane, a jego

187 J. Monkiewicz, L. Ggsiorkiewicz (red.), Zarzqdzanie ryzykiem dziatalnosci organizacji, Warszawa
2010, s. 14-15.

138 ), Zawila-Niedzwiecki, Zarzgdzanie ryzykiem operacyjnym w zapewnianiu ciggfosci dziatania organi-
zacji, Krakow-Warszawa 2013, s. 29-34.

139 A M. Olkiewicz, Ryzyko i jego wphw na decyzje przedsiebiorstw, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego” 2012, nr 737, s. 555-557.

140 A, Fierla (red.), Ryzyko W dziatalnosci przedsiebiorstw. Wybrane aspekty, Warszawa 2009, s. 11-12.
141, Staniec, J. Zawila-Niedzwiecki (red.), Zarzqdzanie ryzykiem operacyjnym, Warszawa 2008, s. 14.

142 W. Grzybowski, Ryzyka, innowacje i decyzje gospodarcze, Lublin 1984, s. 8.

143 F, Knight, Risk, Uncertainty and Profit, New York 1964, s. 226.
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wynik mozna okres$li¢ za pomoca trzech rodzajow prawdopodobienstwa: szacunkowego,
matematycznego i statystycznego44,

W naukach o zarzadzaniu i jako$ci wyr6zni¢ mozna dwie podstawowe koncepcje
definiowania ryzyka. W ujeciu nurtu defensywnego, ryzyko utozsamiane jest ze zjawi-
skiem negatywnym, zagrozeniem, stratg lub szkoda. Z kolei zwolennicy nurtu ofensyw-
nego przyjmuja, ze ryzyko z jednej strony stanowi¢ moze zrodto strat, ale z drugiej strony
jest szansg na osiggniecie zysku'#®, Wybrane definicje ryzyka spotykane we wspotczesnej

literaturze przedmiotu zostaty zebrane w tabeli 6.

Tabela 6. Wybrane definicje ryzyka

Autor definicji Definicja ryzyka

Ryzyko w najbardziej ogoélnym ujeciu jest kategorig obiektywng wyste-
pujaca zawsze niezaleznie od ludzkiej $wiadomo$ci.

Ryzykiem jest zespot czynnikow, dziatan lub czynnoéci, powodujacych
T. Kaczmarek szkode na ciele albo strate materialng badz wywotujacych inne straty.
O ryzyku méwi sie tylko wtedy, Kiedy nastepstwa sa niepewne.

Ryzyko w tradycyjnym rozumieniu to prawdopodobienistwo wystapie-
nia dowolnego stanu, zdarzenia, dziatania lub braku dziatania, ktorego

A. Karmanska

|. Dziedziczak skutkiem moze by¢ szkoda w majatku lub wizerunku danej jednostki lub
ktoére moze przeszkodzi¢ W osiagnieciu wyznaczonych celéw i zadan.
Ryzyko oznacza sytuacje, w ktorej przysztych warunkow gospodarowa-
J. Czekaj, Z. Dresler nia nie mozna przewidzie¢ z cata pewnoscia, a znany jest rozktad ich
prawdopodobienstwa.
Ryzykiem jest sytuacja lub zdarzenie, ktore jest niepewne i stanowi za-
E. A. Rosa M . - o )
grozenie dla czego$, co stanowi wartos$¢ dla cztowieka.
W.D. Rowe Ryzykiem nazywamy potencjal niepozadanego lub negatywnego

skutku, zdarzenia lub dziatania.
Zrodto: M. Frymus, Zarzqdzanie ryzykiem warunkiem sprawnego funkcjonowania gminy, ,,Zeszyty Nau-
kowe Uniwersytetu Szczecinskiego: Finanse Rynki Finansowe Ubezpieczenia” 2012, nr 53, s. 407-408;
Y.Y. Haimes, Risk Modeling Assessment and Management, New Jersey 2015, s. 4; C. L. Pritchard, Risk
Management: Concepts and Guidance, Palm Bay 2014, s. 7; B. Newsome, A Practical Introduction to
Security and Risk Management, Thousand Oaks 2014, s. 26; A. Terje, Quantitative Risk Assessment, Cam-
bridge 2011, s. 17.

Przedsigbiorstwa funkcjonujg w dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu, w kto-
rym dominuje niepewnos$¢, a W zwigzku z tym pojawia si¢ coraz wyrazniejsza potrzeba
zarzadzania ryzykiem!4®. Najogolniej proces zarzadzania ryzykiem organizacji mozna
zdefiniowac¢ jako ,,(...) podejmowanie decyzji i realizacja dziatan prowadzacych do osig-
gniecia przez ten podmiot akceptowalnego poziomu ryzyka*4’. W ramach rozwoju za-

rzadzania ryzykiem wyksztalcity si¢ standardy i miedzynarodowe normy, ktore

144 K. Janasz, Ryzyko i niepewnosé w gospodarce — wybrane aspekty teoretyczne, ,,Studia i Prace Wydziatu
Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania™ 2009, nr 14, s. 92.

1451, Jonek-Kowalska, M. Turek, Zarzqdzanie ryzykiem operacyjnym w przedsiebiorstwie gorniczym,
Warszawa 2011, s. 17.

146 A Korombel, Zarzqdzanie ryzykiem w praktyce polskich przedsiebiorstw, ,,Prace Naukowe Uniwersy-
tetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2012, nr 271, s. 313.

147 K. Jajuga (red.), Zarzqdzanie ryzykiem, Warszawa 2007, s. 15.
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wykorzystywane sg W przedsiebiorstwach. Przyktadowe definicje zarzadzania ryzykiem
ujete zostaly w tabeli 7.

Tabela 7. Definicje zarzadzania ryzykiem wedlug standardow

Standard zarzadzania ryzykiem Definicja
Zarzadzanie ryzykiem jest procesem, w ktorym przedsigbior-
Federation of European Risk Manage- | stwo metodycznie podejmuje zespot dziatan zwigzanych z ry-
ment Associations (FERMA) zykiem i jego konsekwencjami w celu podniesienia jakosci
i osiggniecia trwatych korzysci dla cato$ciowej dziatalnosci.
Zarzadzanie ryzykiem jest procesem realizowanym przez za-
The Committee of Sponsoring Organi- | rzad, uwzglednionym w strategii przedsiebiorstwa, ktorego
zations of the Treadway Commission | celem jest identyfikacja zagrozen oraz utrzymanie ryzyka
(COS0) w ustalonych granicach oraz zapewnienie realizacji celow
przedsigbiorstwa.
Systematyczne stosowanie procedur i wytycznych w zakresie
identyfikacji, oceniania, ewaluacji, monitoringu ryzyka.
Kultura zarzadcza, procesy i struktury, ktore majg zwickszaé
szanse osiagniecia korzys$ci przez organizacj¢ i zmniejszac ry-
zyko porazki lub negatywnych zdarzen. Na proces zarzadza-
nia ryzykiem sktadaja si¢ przede wszystkim: ustalanie kontek-
stu biznesowego, identyfikacja ryzyk oraz ich analiza i ocena,
postepowanie wobec nich, monitorowanie i komunikowanie
ryzyk wewnatrz i na zewnatrz organizacji.
Zrodto: E. Nowak, Proces zarzqdzania ryzykiem a system informacyjny przedsiebiorstwa, ,,Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2014, nr 335, s. 195-196; M. Daliga, Przeglqd migdzynaro-
dowych standardéw i metodyk zarzqdzania ryzykiem w przedsigbiorstwie, Krakoéw 2011, s. 5-9.

ISO 31000

The Australian and New Zeland Stand-
ard (AS/NZS)

Wedlug migdzynarodowych norm zarzadzanie ryzykiem moze zosta¢ podzielone
na nastepujace etapy: ocena ryzyka — w tym jego identyfikacja, analiza i ewaluacja, po-
dejmowanie decyzji, postepowanie z ryzykiem, monitoring i przeglad. Na kazdym etapie
procesu brane sg pod uwagg rezultaty poprzednich etapow. W catym procesie wystepuje
sprz¢zenie zwrotne, obejmujgce zardbwno Wyniki, jak i sam proces zarzadzania ryzy-
kiem?48, Proces winien dotyczy¢ wszystkich rodzajow ryzyka, stanowié¢ integralng czes$é
dziatalnosci organizacji, a takze mie¢ wykonawce, ktory bedzie przyjmowaé odpowie-
dzialno$¢ za narzedzia i metody wdrozenia catego procesu®#.

Pierwszy etap, czyli ocena ryzyka powinien obejmowac¢ identyfikacje¢ ryzyk, czyli
okreslenie jaki wptyw na organizacj¢ moga wywrze¢ czynniki ryzyka zarowno ze-
wnetrzne, jak i wewnetrzne. Skutki moga zosta¢ zakwalifikowane do kategorii zagrozen
(ryzyko czyste) lub szans i zagrozen (ryzyko spekulatywne). Przeprowadzona ocena
winna mie¢ charakter kompleksowy, tak aby wszystkie ryzyka mogly by¢ ujmowane

w dalszym procesie zarzadzania. Istotne jest, aby zidentyfikowane ryzyka rozpatrywac

148 A Fierla (red.), Ryzyko..., op. cit., s. 17.
149 D. Wréblewski, Zarzgdzanie ryzykiem. Przeglgd wybranych metodyk, Jozefow 2015, s. 37.
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jako catos¢, tzn. okresli¢ relacje miedzy nimi, by w konsekwencji zarzadza¢ catym port-
felem ryzyk, a nie jedynie pojedynczymi zrodtami ryzyka!®.

Kolejnym etapem procesu zarzadzania ryzykiem jest analiza ryzyka, polegajaca
na ustaleniu nastepstw ryzyk i ich prawdopodobienstwa. Ocena ryzyka powinna zostaé
przeprowadzona w okreslonych interwatach czasowych, aby organizacja mogta zidenty-
fikowac szanse na zwiekszenie efektywnoS$ci procesu zarzadzania ryzykiem. Wszystkie
ryzyka muszg zosta¢ zidentyfikowane i ocenione zgodnie z nastepujacymi Kryteriami:

1. prawdopodobienstwo wystapienia ryzyka;

2. wplyw ryzyka (zaro6wno finansowy, jak i niefinansowy);

3. priorytet ryzyka®s!.

Analiza ryzyka moze zosta¢ dokonana w oparciu 0 metody ilosciowe, jakoSciowe
I mieszane. Metody iloSciowe wykorzystujg narzedzia matematyczne, natomiast ujecie
jakosciowe pozwala na skategoryzowanie ryzyk w sposob opisowy (np. niskie, $rednie
lub wysokie ryzyko)'®2. Efektem przeprowadzonych analiz jest mapa ryzyka, okre$lana
réwniez mianem macierzy oceny ryzyka, ktora pozwala na uzyskanie obrazu ryzyk zi-
dentyfikowanych dla organizacji w danym momencie®®3.

Ostatnim etapem oceny ryzyka jest ewaluacja, ktorej celem jest okreslenie akcep-
towalnego dla danej organizacji poziomu ryzyka. W celu przeprowadzenia ewaluacji naj-
czeSciej mnozy si¢ poziom prawdopodobienstwa wystapienia danego ryzyka oraz jego
wpltyw. Na podstawie tych wyliczen mozna okresli¢, czy poziom ryzyka jest dla organi-
zacji na akceptowalnym poziomie.

Ocena ryzyka determinuje sposob postepowania z ryzykiem. W normie 1SO
31000 zdefiniowano nastepujace sposoby>:

1. unikanie ryzyka, czyli zaprzestanie lub nierozpoczynanie dziatan zwigzanych

z ryzykiem;

2. podjecie ryzyka w sytuacji, gdy organizacja upatruje szans¢ W dziataniach

obarczonych ryzykiem;

3. likwidacja zrodta ryzyka;

4. redukcja prawdopodobienstwa wystgpienia ryzyka;

150 A Fierla (red.), Ryzyko..., op. cit., s. 16-21.

151 A, Szabo, Risk management: an integrated approach to risk management and assessment, “Annals of
the University of Oradea. Economic Science Series” 2012, vol. 1, s. 776-781.

152 D, Wroblewski, Zarzqgdzanie ryzykiem. .., op. cit., s. 46.

153 A Fierla (red.), Ryzyko..., op. cit., s. 19.

154 PN-1SO 31000:2012, Zarzgdzanie ryzykiem. Zasady i wytyczne, s. 51.
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5. préba zmiany konsekwencji wystapienia ryzyka,;

6. dywersyfikacja ryzyka (podziat ryzyka z innymi stronami);

7. utrzymanie ryzyka.

Klamra zamykajaca proces zarzadzania ryzykiem jest monitorowanie i przeglad
ryzyka. Etap ten ma na celu utrzymanie ryzyka na poziomie akceptowalnym dla organi-
zacji. Nie zapewnia on jednak eliminacji lub ograniczenia ryzyka, ale stanowi podstawe
do jego kontrolowania. Celem monitoringu jest rejestracja zmian zachodzacych w oto-
czeniu, ktore moga wptynac na cele, polityke I proces zarzadzania organizacja, a takze
poprawa i doskonalenie wybranych metod i narzedzi'>®.

Zarzadzanie ryzykiem moze opiera¢ si¢ na nastepujacych grupach ryzyka: zagro-
zenia materialne, strategiczne, finansowe i operacyjne. W celu efektywnego zarzadzania
wymienionymi rodzajami ryzyka przyjmuje si¢ szereg nastepujacych zasad*®:

1. zarzadzanie ryzykiem jest procesem i nie moze by¢ traktowane jako przedsie-

wziecie jednorazowe!®’;

2. zarzadzanie ryzykiem w organizacji powinno by¢ kompleksowe, tzn. doty-
czy¢ wszystkich rodzajow ryzyka réwnoczesnie (zarzadzanie oddzielnie wy-
branymi rodzajami ryzyka jest nieefektywne, a w konsekwencji moze prowa-
dzi¢ do negatywnych skutkow). Aby zwigkszy¢ skutecznos¢ procesu zarzg-
dzania ryzykiem, koncepcja ryzyka musi by¢ ukierunkowana na zapewnienie
bezpieczenstwa calej organizacji®s;

3. ustalenie odpowiedzialno$ci 1 zaangazowania kierownictwa organizacji
W proces zarzadzania ryzykiem;

4. wszystkie ryzyka zidentyfikowane w organizacji powinny by¢ rozumiane jako
portfel ryzyka, ktory nie jest tozsamy z prosta suma poszczego6lnych ryzyk
I powinien okresla¢ poszczeg6lne ryzyka i zwigzki miedzy nimi, a takze musi
by¢ zarzadzany z uwzglednieniem celdw i strategii catej organizacjit®®;

5. pomiar ryzyka powinien by¢ wyrazony W postaci liczbowej lub gdy jest to
niemozliwe, dopasowany do kategorii (np. niskie, $rednie i wysokie ry-
zyko)16o;

155 D, Wroblewski, Zarzgdzanie ryzykiem.. ., op. cit., s. 50-51.

156 3, Monkiewicz, L. Gasiorkiewicz (red.), Zarzqdzanie ryzykiem..., op. cCit., s. 64-65.

157 M. Rausand, Risk Assessment. Theory, Methods and Applications, New Jersey 2011, s. 10-12.

18 T T. Kaczmarek, Ryzyko i zarzqdzanie ryzykiem. Ujecie interdyscyplinarne, Warszawa 2008, s. 95-99.
159 J, Monkiewicz, L. Ggsiorkiewicz (red.), Zarzqdzanie ryzykiem..., op. cit., s. 64-65.

160 K, Jajuga (red.), Zarzgdzanie ryzykiem..., op. cit., s. 15.
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6. podstawy zarzadzania ryzykiem, ocena oraz narzedzia i procedury ryzyka po-
winny by¢ jak najbardziej ogélne, aby mozna je byto zastosowaé we wszyst-
kich dziedzinach i dla kazdej organizacji'®?;

7. zarzadzanie ryzykiem dazy do optymalizacji, a nie minimalizacji ryzyka'®?,
w oparciu 0 zatozenia nurtu ofensywnego, w ktorym ryzyko traktowane jest
nie tylko jako zagrozenie, ale rowniez szansa dla przedsigbiorstwa.

Organizacja moze W roznoraki sposob reagowac na otaczajace ja ryzyka i po-

winna podejmowac takie dziatania, aby ryzyko utrzymywato si¢ na poziomie przez nig
akceptowalnym. W zwiagzku z tym powinna ona odpowiedzie¢ m.in. na nastepujace py-
tanial®s;

1. Jakie sg ryzyka kluczowe dla dziatalnosci organizacji?

2. W jaki sposob sg one zarzadzane?

3. Jaka reakcja na ryzyko jest najbardziej efektywna?

4. Czy pojawiajg si¢ nowe, istotne zagrozenia dla funkcjonowania organizacji?

Na podstawie wiedzy o zrodtach i mozliwych konsekwencjach pojawienia sie ry-

zyka, a takze w oparciu 0 metody pomiaru, wyceny jego skutkoéw oraz metod jego zapo-
biegania powstaje plan reakcji na ryzyko okreslany jako strategia zarzadzania ryzykiem.
W dziatalnosci przedsiebiorstw mozna wyrozni¢ strategie ogolne i szczegotowe. Strate-
gie ogdlne zawierajg cele, zasoby, metody pomiaru ryzyka oraz procedury organizacyjne
w przypadku wystapienia sytuacji krytycznej. Ogoélna strategia zarzadzania ryzykiem
moze przyjac nastgpujace formy:

1. ckspansywng — organizacja sktania si¢ ku podejmowaniu ryzyka, upatrujac
W nim szansa na osiagnigcie duzych korzysci,

2. zachowawczg — organizacja okresla dopuszczalny poziom ryzyka i nie podej-
muje ryzyka, ktore go przekracza;

3. impasywng — organizacja nie podejmuje ryzyka, jezeli nie ma pewnosci co do

mozliwych efektow.

161 A, Terie, E. Zio, Foundational Issues in Risk Assessment and Risk Management, “Risk Analysis” 2014,
vol. 34, no. 7, s. 1164-1172.

162 The Australian and New Zeland Standard (AS/NZS), w: M. Daliga, Przeglgd miedzynarodowych stan-
dardow..., op. cit., s. 5-9.

163 H.P. Berg, Risk management: procedures, methods and experiences, “Reliability: Theory & Applica-
tions” 2010, nr 1/2/17, s. 87-88.
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Strategie szczegdtowe zarzadzania ryzykiem dotycza z kolei konkretnych sytuacji
zwigzanych z wystepowaniem ryzyka'4, Punktem wyjscia dla sprecyzowania strategii
jest okreslenie celu, ktory w konsekwencji wyznacza metodyke zarzadzania ryzykiem?6®,

Na poziomie catej organizacji, najbardziej holistyczng koncepcja Systemowego
zarzadzania ryzykiem jest Enterprise Risk Management (ERM), ktorego celem jest
zmniejszenie wptywu ryzyka na wyniki organizacji. ERM jest procesem trwatym, reali-
zowanym na kazdym poziomie organizacji‘®®. Przedsigbiorstwo powinno wdraza¢ ERM,
aby poprawi¢ proces decyzyjny, efektywnie zbiera¢ informacje, a takze ulepszac proces
zarzadzania. Sktada si¢ on z trzech wymiarow: struktury, zarzadzania oraz procesu. Pro-
ces ERM zawiera 5 etapow: identyfikacja ryzyka, analiza ryzyka, ocena ryzyka, tagodze-

nie ryzyka oraz monitoring ryzyka'®’,

2.2. Metody i narzedzia zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow

Biorac pod uwage tematyke pracy w dalszej czesci rozwazan skoncentrowano si¢
na zarzadzaniu ryzykiem w projekcie oraz portfelu projektow. Ze wzgledu na duzg nie-
pewno$¢ otoczenia, realizowane w organizacji projekty réwniez podatne sg na oddziaty-
wanie réznych czynnikow ryzyka. Unikatowy charakter projektu, a takze jego ztozonos¢
stanowig istotne czynniki, wptywajace na realizacj¢ przedsiewziecia. Ryzyko w projekcie
moze zosta¢ okreslone jako efekt prawdopodobienstwa niepewnych zdarzen, ktére moga
mieé¢ pozytywny lub negatywny wptyw na cel projektu'®®, Zarzadzanie ryzykiem w pro-
jekcie stanowi zatem iteracyjny proces identyfikowania zagrozen'®, ktore potencjalnie
mogg wplynaé na realizacj¢ projektu, a nastgpnie zdefiniowania i wdrozenia dziatan mi-
tygujacych, dzigki czemu mozliwa bedzie minimalizacja lub eliminacja wptywu tych za-
grozen na projekt!’®. Wedtug PMI zarzadzanie ryzykiem w projekcie obejmuje procesy
planowania, identyfikacji i analizy ryzyk, a takze reagowania, monitorowania oraz kon-
troli ryzyka w projekcie'’t. Do podstawowych celow zarzadzania ryzykiem w projekcie,

oprocz zmniejszenia lub eliminacji ryzyk moze by¢ takze przygotowanie alternatywnych

164 3, Zawita-Niedzwiecki, Zarzqdzanie ryzykiem operacyjnym..., op. cit., s. 45-50.

185 D, Wréblewski, Zarzgdzanie ryzykiem. .., op. cit., s. 38.

166 R, Wroblewski, Zarzgdzanie ryzykiem w przedsiebiorstwie, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrod-
niczo-Humanistycznego w Siedlcach. Administracja i Zarzadzanie” 2011, nr 90, s. 9-31.

167 M.K. Shad, F.-W. Lai, A Conceptual Framework for Enterprise Risk Management performance measure
through Economic Value Added, “Global Business and Management Research: An International Journal”
2015, vol. 7, no. 2, s. 1-11.

188 K. Marcinek, Ryzyko projektéw inwestycyjnych, Katowice 2001, s. 80.

169 R. Mulcahy, Risk Management, USA 2003, s. 22.

10 R, Jonas, Zarzqdzanie projektami, Warszawa 2009, s. 165.

171 A Guide to the Project Management Body of Knowledge, Seventh Edition, PMI, 2021.
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scenariuszy dziatania w projekcie, a takze okreslenia odpowiedniego poziomu rezerw
czasowych lub finansowych, w przypadku ryzyk, ktérych nie mozna zatagodzi¢ w ra-
mach realizacji projektu'’2,

Podobnie jak w przypadku projektu, realizacji celow i dziatan okre§lonych w port-
felu projektow zagraza wiele zrodet ryzyka o charakterze wewnetrznym i zewnetrz-
nym'’3, dlatego tez w PMI zwraca sie uwage na to, ze zarzadzanie ryzykiem stanowié¢
powinno jeden z kluczowych obszaréw zarzadzania portfelem projektow'’4. Nie nalezy
go jednak utozsamiaé¢ z zarzadzaniem ryzykiem w projekciel”, ktore koncentruje sie
przede wszystkim wokoét trojkata ograniczen projektu, tj. dotyczy harmonogramu,
zakresu lub budzetu projektu'’®, poniewaz zarzadzanie ryzykiem w portfelu musi odnosié
sie rowniez do takich zagadnien jak:

—  wybor i wdrozenie odpowiednich projektow w ramach portfela,
—  zgodno$¢ projektow ze strategig organizacji,
—  atakze rownowaga portfelal’’.

W $wietle powyzszego, zarzadzanie ryzykiem w portfelu projektow jest bardziej
ztozone, poniewaz w portfelu ryzyka moga m.in. wynikac¢ takze ze wspotzaleznosci mig-
dzy projektami wchodzagcymi w jego sklad'’®. Ponadto wpltyw na poziom ryzyka
w portfelu mogg mie¢ rowniez elementy zwigzane z calg organizacjg, takie jak: istniejace
praktyki zarzadzania, duza liczba projektoéw w portfelu, a takze duza zalezno$¢ organiza-
cji od interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych'’®, Wskazane okoliczno$ci powoduja,
ze proces zarzadzania ryzykiem w pojedynczym projekcie nie moze zosta¢ zaimplemen-

towany do portfela projektow®. Nie mozna w nim réwniez wykorzysta¢ holistycznej

172 C.L. Pritchard, Zarzgdzanie ryzykiem w projektach. Teoria i praktyka, Warszawa 2002, s. 24.

173 T, Korhonen, T. Laine, M. Martinsuo, Management control..., op. cit., s. 21-37; Y. Petit, Project port-
folios..., op. cit., s. 46-58; M. Martinsuo, J. Geraldi, Management of project portfolios..., op. cit., s. 441-
453; M. Martinsuo, O.J. Klakegg, A. van Marrewijk, Editorial: Delivering..., op. cit., s. 631-635.

174 The Standard for Portfolio Management..., op. cit., s. 9.

175 K.C. Lee, N. Lee, H. Li, A particle swarm optimization-driven cognitive map approach to analyzing
information systems project risk, “Journal of the American Society for Information Science and Technol-
ogy” 2009, vol. 60, no 6, s. 1208-1221.

176 C.L. Pritchard, Zarzgdzanie ryzykiem..., op. cit., s. 29; O. Perminova, M. Gustafsson, K. Wikstro'm,
Defining uncertainty in projects a new perspective, “International Journal of Project Management” 2018,
vol. 26, s. 73-79.

173, Elonen, K.A. Artto, Problems in managing..., op. cit., s. 395-402.

178 K. De Bakker, A. Boonstra, H. Wortmann, Does risk management..., op. cit., s. 493-503; M. Hofman,
S. Spatek, G. Grela, Shedding New Light..., op. cit., s. 1798-1816.

179 C. Micana, G. Fernandesa, M. Araujoa, E. Aresc, A theoretical perspective..., op. cit., s. 771-778.

180 R, Qlsson, Risk management..., op. cit., s. 60-71.
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metodyki zarzadzania ryzykiem przyjetej na poziomie catej organizacji, w tym Enterprise
Risk Management!8L,

Zarzadzanie ryzykiem portfela powinno obejmowac¢ informacje o ryzyku ptynace
Z poszczeg6lnych projektow, wehodzacych w skiad portfelal®?, a dzieki temu mozliwe
bedzie wskazanie podobnych ryzyk zidentyfikowanych w r6znych projektach, ogranicze-
nie niepotrzebnego powielania wysitkéw na dzialania mitygujace ryzyka®®?,
a dzieki temu wykorzystanie zasobow W organizacji w sposob bardziej efektywny!8
i podejmowanie decyzji w organizacji bardziej swiadomie®.

Majac powyzsze na uwadze, Rolf Olsson zaproponowat podejscie do zarzadzania
ryzykiem w portfelu, opierajgce si¢ na trzech krokach, tj.:

1. analizie relacji i ryzyk miedzy projektami w portfelu;

2. poréwnaniu ryzyka zidentyfikowanego w jednym z projektow portfela

Z rejestrem ryzyk;

3. analizie danych dotyczacych ryzyk ze wszystkich projektow.

Dzigki powyzszym krokom, moze okaza¢ si¢, ze zagrozenie zidentyfikowane
w jednym z projektow jest szansg dla innego projektu w danym portfelu. Po drugie, ana-
liza ryzyka w portfelu prowadzi do identyfikacji najczgséciej pojawiajacych sie ryzyk,
a takze trendow z nimi zwigzanych'8,

Z kolei Mark Lycett, John Danson, Andreas Sassau*®’ zaproponowali, aby zarza-
dzanie ryzykiem w portfelu zorientowane byto na kwestie strategiczne, takie jak poprawa
pozycji konkurencyjnej czy osiagniecie korzysci biznesowych. Paul Ray*® opracowat
efektywne kosztowo podejécie do planowania ryzyka. Ponadto Franco Caron, Mauro
Fumagalli i Alvaro Rigamonti'®® wykorzystali zarzadzanie ryzykiem w procesie rowno-
wazenia portfela.

Prasad Kodukula wskazuje, ze formalny proces zarzadzania ryzykiem w portfelu

zwicksza skuteczno$¢, a takze zmniejsza prawdopodobienstwo niezrealizowania celow

181 3. Teller, Portfolio Risk Management..., op. cit., s. 36.

182 B, Aritua, N.J. Smith, D. Bower, Construction client..., op. cit., s. 72-79.

183 J, Teller, Portfolio Risk Management..., op. cit., s. 36-37.

184 p S, Kodukula, Organizational Project..., op. cit., s. 172-177.

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

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

187 M. Lycett, A. Rassau, J. Danson, Programme management: A critical review, “International Journal of
Project Management” 2004, vol. 22, s. 289-299.

188 p, Ray, An innovative approach of risk planning for space programs, “International Journal of Industrial
Ergonomics” 2000, vol. 26, s. 67-74.

189 F, Caron, M. Fumagalli, A. Rigamonti, Engineering and contracting projects: A value at risk based
approach to portfolio balancing, “International Journal of Project Management” 2007, vol. 25, s. 569-578.
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portfela. Podstawowym etapem tego procesu, powinno by¢ jasne okreslenie strategii i ce-
16w organizacji, z uwzglednieniem podejscia organizacji do ryzyka'®.

Zarzadzanie ryzykiem w portfelu stanowi rowniez element ogélnoswiatowych
standardow zarzadzania portfelowego, takich jak The Standard for Portfolio Management
(PMI)! oraz Management of Portfolios AXELOS'®2. PMI®? wskazuje na zarzgdzanie
ryzykiem jako jeden z kluczowych elementéw zarzadzania portfelowego. W mysl stan-
dardu zarzadzanie ryzykiem jest konieczne, kiedy m.in. istniejg duze zaleznosci migdzy
elementami portfela lub ryzyko zwigzane z jednym elementem portfela, moze wptynaé
na inny element.

W ramach standardu opisane zostaly najwazniejsze elementy zarzadzania ryzy-
kiem w portfelu, tj. planowanie, ocena ryzyk oraz reakcja na ryzyko, a takze procesy
zarzadzania ryzykiem, czyli ustalenie planu dla zarzadzania ryzykiem w portfelu oraz
zarzadzanie ryzykami w portfelu. Plan zarzadzania ryzykiem stanowi cze$¢ planu zarza-
dzania projektem i portfelem oraz opisuje, w jaki sposob zorganizowane i wdrozone beda
dziatania zwigzane z zarzadzaniem ryzykiem. Plan uwzglednia ponadto polityki
i procedury dotyczace zarzadzania ryzykiem w catej organizacji'®. Z kolei sam proces
zarzadzania ryzykiem w portfelu sktada si¢ z czterech etapow: identyfikacji ryzyk, ana-
lizy ryzyk, ustalenia reakcji na ryzyko oraz monitoringu i kontroli ryzyk%,

Proces identyfikacji polega na agregowaniu na poziomie portfela ryzyk okreslo-
nych dla projektow wchodzacych w jego sktad, a takze uzupetianiu tych ryzyk
o takie, ktore wynikaja z zalezno$ci miedzy elementami portfelal®. Podczas etapu analizy
ryzyk dokonywana jest ocena ryzyk, tak aby mozliwe byto ich pogrupowanie w oparciu
0 wagg lub typ, co pozwoli na okreslenie ryzyk kluczowych dla celow portfelal®’. Z kolei
ustalenie reakcji na ryzyko oznacza sposob podejscia do danego ryzyka, np. poprzez jego

kontrole, unikanie lub transfer. Ostatnim krokiem procesu zarzadzania ryzykiem jest

190 p S, Kodukula, Organizational Project.. ., op. cit., s. 173.

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

192 Management of Portfolios, AXELOS..., op. cit.

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

194 Ibidem, s. 123,

19 1hidem, s. 129; I. Jonek-Kowalska, T. Nawrocki, Holistic fuzzy evaluation of operational risk in polish
mining enterprises in a long-term and sectoral research perspective, “Resource Policy” 2019, vol. 63,
s. 1-11.

1% K.C. Lee, N. Lee, H. Li, A particle swarm..., op. cit., s. 1208-1221.

197 K. Lyytinen, L. Mathiassen, J. Ropponen, Attention shaping and software risk: A categorical analysis
of four classical risk management approaches, ,,Information systems research” 1998, vol. 9, s. 233-255.
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monitorowanie i kontrola ryzyk, a takze raportowanie ich statusu. Dzi¢ki temu wzmac-
niana bedzie efektywno$¢ zarzadzania ryzykiem?®°8,

Kolejnym ogolno$wiatowym standardem charakteryzujacym zarzadzanie ryzy-
kiem w portfelu projektow w organizacji jest Management of Portfolios AXELOS.
W mysl tego standardu powinno ono obejmowac:

1. Wdrozenie standardow zarzadzania ryzykiem, zgodnych z polityka zarzadza-

nia ryzykiem w organizacji dla wszystkich inicjatyw w ramach portfela.

2. Opracowanie strategii zarzadzania ryzykiem zawierajacej informacje w jaki
sposob i przez kogo dokonywana jest ocena ryzyk w portfelu oraz w oparciu
0 jakie kryteria. Ponadto strategia powinna zawiera¢ informacje o poziomach
tolerancji na ryzyko i akceptowanym dla catego portfela poziomie ryzyka.

3. Wspotprace z osobami odpowiedzialnymi za zarzadzanie ryzykiem w organi-
zacji, realizowang w taki sposob, aby mozliwe byto zapewnienie zgodnosci
portfela z politykg organizaciji.

4. Uwzglednienie oceny ryzyka podczas procesu priorytetyzacji inicjatyw
w portfelu, a takze na wszystkich etapach oceny projektow.

5. Regularne przeglady ryzyk zidentyfikowanych dla portfela, ze szczegolnym
uwzglednieniem ryzyk zidentyfikowanych dla catego portfela, a nie dla po-
szczegblnych inicjatyw wchodzacych w jego skiad?®.

6. Jasno zdefiniowany proces eskalacji ryzyk.

7. Zarzadzanie zalezno$ciami w portfelu?®:,

We wszystkich opisanych podejsciach do zarzadzania ryzykiem w portfelu pro-
jektow pojawiaja si¢ klasyczne etapy zarzadzania ryzykiem, ktorymi sa: identyfikacja ry-
zyka, ocena ryzyka, opracowanie dziatan na rzecz ryzyka. Obecne jest takze szerokie
podejscie do instrumentarium zarzadzania ryzykiem?22,

W artykule Juliene Teller Portfolio Risk Management and Its Contribution to Pro-

ject Portfolio. Success: An Investigation of Organization, Process, and Culture?®

198 0. Perminova, M. Gustafsson, K. Wikstro'm, Defining uncertainty..., op. cit., s. 73-79.

199 Management of Portfolios..., op. cit.

200 przykladem mogg byé ryzyka dotyczace niedoktadnych prognoz finansowych czy nadmiernego zaan-
gazowania jednego dostawcy w Kkilku projektach.

201 Management of Portfolios..., op. cit., s. 84-85; S. Elonen, K.A. Artto, Problems in managing..., op. cit.,
s. 395-402.

202 B, De Reyck, Y. Grushka-Cockayne, M. Lockett, S.R. Calderini, M. Moura, A. Sloper, The impact...,
op. cit., s. 524-537; H. Sanchez, B. Robert, R. Pellerin, A project portfolio risk-opportunity identification
framework, “Project Management Journal” 2008, vol. 39, s. 97-100; H. Sanchez, B. Robert, M. Bourgault,
R. Pellerin, Risk management..., op. cit., s. 14-35.

203 ], Teller, Portfolio Risk Management..., op. cit., s. 36-51.
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okreslono teoretyczny model zarzadzania ryzykiem w portfelu poprzez wskazanie wy-
miarow wplywajacych na zarzadzanie ryzykiem portfela projektow oraz okreslenie wy-
miaréw, W ktorych mozliwe jest rozpatrywanie sukcesu portfela. W opracowaniu doko-
nano proby odpowiedzi na ponizsze pytania:

1. Jakie sg podstawowe elementy zarzadzania ryzykiem portfela projektow?

2. W jaki sposob zarzadzanie ryzykiem portfela projektow wplywa na sukces

portfela?

3. Jakie czynniki srodowiskowe wplywaja na relacje pomiedzy zarzadzaniem ry-

zykiem portfela projektow a sukcesem portfela projektow?

Na podstawie analizy literatury, okreslone zostaty trzy wymiary zarzadzania ry-
zykiem: organizacja, proces i kultura zarzadzania ryzykiem. Pierwszy wymiar odnosi si¢
do organizacji zarzadzania ryzykiem, a takze okreslenia interesariuszy portfela, w tym
kierownikow projektow i portfela. Z kolei proces oznacza procedury zarzadzania ryzy-
kiem w portfelu, w tym stosowane narzedzia i techniki. Ostatni z wymiaréw obejmuje
0golng swiadomos¢ zarzadzania ryzykiem w organizacji, zaangazowanie W zarzadzanie
ryzykiem oraz komunikacje i koordynacj¢ zwigzang z zarzadzaniem ryzykiem migdzy
interesariuszami.

W modelu teoretycznym opracowanym na tamach artykutu powyzsze wymiary
zostaly potaczone z efektywnoscig zarzadzania ryzykiem oraz sukcesem portfela projek-
tow w formie 11 propozycji?®*:

P1. Jako$¢ zarzadzania ryzykiem obejmuje jasnos¢ dotyczaca ryzyka, zdolnosci
do radzenia sobie z ryzykiem oraz efektywnos¢ zarzadzania ryzykiem i jest
pozytywnie zwigzana z sukcesem portfela projektow.

P2. Jako$¢ zarzadzania ryzykiem posredniczy w relacji migdzy zarzadzaniem
ryzykiem portfela a sukcesem portfela projektow.

P3. Jasne okreslenie obowigzkow zarzadzania ryzykiem portfela projektow
wplywa pozytywnie na jakos$¢ zarzadzania ryzykiem.

P4. Formalny proces zarzadzania ryzykiem portfela projektow wptywa pozy-
tywnie na jako$¢ zarzadzania ryzykiem.

P5. Bieglo$¢ we wdrazaniu procesu zarzadzania ryzykiem portfela projektow

wplywa pozytywnie na jakos¢ zarzadzania ryzykiem.

204 Ipidem, s. 47.
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P6. Integracja procesu zarzadzania ryzykiem oraz procesu zarzadzania ryzy-
kiem portfela projektow wptywa pozytywnie na sukces portfela projektow.

P7. Silnakultura zarzadzania ryzykiem wptywa pozytywnie na jakos$¢ zarzadza-
nia ryzykiem.

P8. Relacja migdzy zarzadzaniem ryzykiem portfela projektow a jakos$cia za-
rzadzania ryzykiem jest silniejsza im wyzszy jest poziom zewngtrznej dy-
namiki (niepewnos$ci zdarzen zewnetrznych).

P9. Relacja pomigdzy jakoscia zarzadzania projektem a sukcesem portfela pro-
jektow jest silniejsza im wyzszy jest poziom zewngetrznej dynamiki.

P10. Relacja miedzy zarzadzaniem ryzykiem portfela projektow a jakosScig za-
rzadzania ryzykiem jest silniejsza im wyzszy jest poziom wewnetrznej dy-
namiki.

P11. Relacja pomig¢dzy jakoS$cig zarzadzania projektem a sukcesem portfela pro-
jektow jest silniejsza im wyzszy jest poziom wewngtrznej dynamiki.

Relacja migdzy zarzadzaniem ryzykiem w portfelu, jakoscig zarzadzania ryzy-

kiem a sukcesem portfela zostata przedstawiona na rysunku 6.
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Rysunek 6. Relacja miedzy zarzadzaniem ryzykiem w portfelu, jakoscia zarzadzania ryzykiem a sukcesem portfela
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Zrédto: J. Teller, Portfolio Risk Management..., op. cit. s. 46



W oparciu 0 powyzsze zalozenia teoretyczne przeprowadzone zostaty badania do-
tyczace znaczenia zarzadzania ryzykiem na poziomie portfela projektow?%®. W wyniku
przeprowadzonych badan potwierdzono potrzebe identyfikacji ryzyk portfelowych, ktore
wykraczaja poza ryzyko okreslone dla pojedynczych projektow wchodzacych w sktad
portfela. Dzigki definiowaniu ryzyk portfela, przekraczajacych poziom jednego projektu,
og6lny poziom ryzyka moze zosta¢ oszacowany w doktadniejszy sposob, co z kolei
wplywa na podejmowanie w organizacji bardziej trafnych decyz;ji?°.

Juliene Teller, Alexander Kock oraz Hans Georg Gemiinden w artykule Risk Ma-
nagement in Project Portfolios Is More Than Managing Project Risks: A Contingency
Perspective on Risk Management?” w oparciu 0 powyzszy model teoretyczny wykazali,
ze formalne zarzadzanie ryzykiem juz na poziomie projektu jest niezbedne do osiggnigcia
sukcesu catego portfela. Co wigcej, wspolnie opracowany proces zarzadzania ryzykiem
na poziomie projektu i portfela pozytywnie wptywa na realizacje celow portfela. Integra-
cja informacji o ryzyku powinna odbywac si¢ na poziomie portfela, a z kolei ryzyko po-
winno by¢ identyfikowane na poziomie projektu?®,

Realizacja procesu zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow mozliwa jest przy
wykorzystaniu narzedzi i metod pozwalajacych analizowaé i kwantyfikowacé ryzyko dla
portfela. Dzigki temu mozliwe jest m.in. zrozumienie zalezno$ci miedzy projektami
wchodzacymi w sktad portfela. Cz¢$¢ narzedzi i metod zarzadzania ryzykiem moze by¢
wykorzystywana jedynie do projektow przynoszacych korzysci finansowe. W zwigzku
z tym takie metody i narzgdzia powinny by¢ stosowane wytacznie do portfeli, majacych
w skladzie takie projekty?%°.

Dobor metod stosowanych w portfelu lub w organizacji, moze by¢ determino-
wany przez kilka czynnikéw. Kryteriami wyboru sa np. koszt oraz czas potrzebny na
wdrozenie danej metody oraz tatwos¢ jej zastosowania. Ponadto niektore z metod moga
wymaga¢ zakupu dodatkowego programowania, co zwigkszy koszty zarzadzania ryzy-
kiem w portfelu. Czgs¢ metod wymaga rowniez dodatkowych umiejetnosci od osob za-
rzadzajacych portfelem (np. analityczno-statystycznych), co wptywa réwniez na tatwos¢

stosowania tych metod. Czynnikiem réznicujacym wybrane metody jest rowniez poziom

205 3, Teller, An empirical investigation..., op. cit., s. 817-829.

206 |bidem, s. 825.

207 3, Teller, A. Kock, H.G. Gemiinden, Risk Management in Project Portfolios Is More Than Managing
Project Risks: A Contingency Perspective on Risk Management, “International Journal of Project
Management” 2014, vol. 45, s. 67-80.

208 |pidem, s. 74.

209 p. S, Kodukula, Organizational Project..., op. cit., s. 177.
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zaangazowania managerow portfela, rozumiany jako czas przeznaczony na korzystanie

z metody. Wybrane metody wraz z oceng kryteriow wyboru zaprezentowano w tabeli 8.

Tabela 8. Metody zarzadzania ryzykiem w portfelu projektéw wraz z wybranymi Kkryteriami

wyboru

Metoda

Koszt wdro-
zZenia

Czas wdro-
Zenia

Wymagane
oprogramo-
wanie

Latwos¢ za-
stosowania

Potrzebne
zaangazowa-
nie manage-
row portfela

Rejestr ryzyk
portfela

niski

krotki

brak

prosta

niskie

Rejestr zagad-
nien portfela

niski

krotki

brak

prosta

niskie

Strategia zarza-
dzania ryzykiem
w portfelu

niski

krotki

brak

prosta

$rednie

Raport dot. po-
zioméw ryzyka
w portfelu

niski

krotki

brak

prosta

$rednie

Macierz ryzyk
w portfelu

niski

krotki

brak

prosta

Srednie

Macierz ryzyko-
korzysci dla
projektow
w portfelu

niski

krotki

brak

prosta

Srednie

Analiza oparta
na drzewie decy-
Zyjnym

niski

krotki

brak

prosta

Srednie

Analiza scenariu-
SZy W oparciu
0 drzewo
decyzyjne

niski

krotki

brak

prosta

$rednie

Analiza wrazli-
wosci

niski

Sredni

brak

Srednia

$rednie

Analiza opcji
rzeczywistych

niski

Sredni

brak

$rednia

$rednie

Metoda Monte
Carlo

Srednie

Sredni

tak

trudna

$rednie

Wartos¢é zaktua-
lizowana netto
(et Present Va-
lue)

Srednie

Sredni

tak

trudna

Srednie

Wewnetrzna
stopa zwrotu (In-
ternal Rate of Re-

turn)

srednie

Sredni

tak

trudna

Srednie

Warto$ciowanie
portfela poprzez
rangowanie
czynnikow

niski

$redni

brak

prosta

$rednie

Warto$ciowanie
portfela poprzez
poréwnywanie
parami

niski

$redni

brak

prosta

$rednie

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Jedna z najbardziej popularnych metod zarzadzania ryzykiem w portfelu projek-
tow jest rejestr ryzyk. Ma on na celu ewidencjonowanie, a takze utrzymywanie informacji
dotyczacych ryzyk zidentyfikowanych w portfelu projektow?'°, Oprocz przegladu ryzyk,
rejestr ryzyk zawiera m.in. informacje o wtascicielach ryzyk odpowiedzialnych za zarza-
dzanie i kontrole wszystkich aspektow danego ryzyka, mozliwych reakcjach na ryzyko,
kategoriach ryzyk, a takze ocen¢ wptywu i prawdopodobienstwa wystgpienia poszcze-
golnych ryzyk. Informacje w rejestrze ryzyk powinny by¢ utrzymywane i aktualizowane
W procesie zarzadzania portfelem oraz zarzadzania ryzykiem w portfelu?*t,

Rejestr zagadnien portfela ma na celu ewidencjonowanie informacji o zidentyfi-
kowanych zagadnieniach, ktore zaistniaty i majg bezposredni wptyw na portfel projek-
tow?2. W mysl standardu Management of Risk ,,zagadnienie” rozumie¢ mozna jako zda-
rzenie, ktore wystapito, ale nie byto planowane i wymaga podj¢cia dziatan, np. ograni-
czajacych negatywny efekt danego problemu lub maksymalizujacych korzys¢ wynikajaca
z sytuacji. W rejestrze zagadnien powinny znalez¢ si¢ m.in. takie informacje jak: identy-
fikator zagadnienia, typ, data zgtoszenia, opis zdarzenia, istotnos¢, priorytet, a takze wy-
magane dziatania i status podjetych dziatan. Istotne jest rowniez okreslenie wiascicieli
zidentyfikowanych w rejestrze zagadnien®'3,

Kolejnym waznym dokumentem z perspektywy zarzadzania ryzykiem w portfelu
projektow jest strategia zarzadzania ryzykiem, w ktdorej powinny zosta¢ opisane kon-
kretne dziatania dotyczace zarzadzania ryzykiem. Istotne jest, aby strategia byta spojna
z politykami i opisami procesow dla catej organizacji. W strategii zarzadzania ryzykiem
znajduja sie rowniez okreslone dla portfela poziomy ryzyka tolerowanego®'.

Raporty portfelowe moga zawiera¢ informacje 0 statusach projektoéw, trendach,
zasobach w portfelu, budzecie, a takze zgodnosci ze strategia organizacji. Dokument ten
zawiera informacje z perspektywy portfela, tzn. sumaryczny status projektow wchodza-
cych w sktad portfela?t>. Raport dotyczacy ryzyk dla portfela moze stanowié¢ osobny do-
kument lub by¢ czgscia raportu portfelowego. W raporcie moga znajdowac si¢ informacje
m.in. o statusie ryzyk w portfelu i podejmowanych dziataniach mitygujacych dla poszcze-
gblnych ryzyk?:®,

210 The Standard for Portfolio Management..., op. cit., s. 130-131.

211 Management of Risk: Guidance for Practitioners, Axelos, TSO, 2010, s. 79-80.
212 The Standard for Portfolio Management..., op. cit., s. 131.

213 Management of Risk: Guidance for Practitioners..., op. Cit., s. 82.

214 |pidem, s. 22.

215 The Standard for Portfolio Management..., op. cit., s. 131, 134-135.

216 Management of Risk: Guidance for Practitioners..., op. Cit., s. 82.
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Macierz ryzyk w portfelu przygotowywana jest, aby mozliwe byto uszeregowanie
ryzyk w portfelu?’. Ryzyka oceniane sg pod wzgledem prawdopodobienstwa wystapie-
nia oraz wptywu ryzyka na portfel projektow. Dzigki macierzy mozliwa jest priorytety-
zacja ryzyk i koncentracja dziatan na ryzykach, ktore w najwiekszym stopniu moga wpty-
wac narealizacj¢ celow portfela, a takze ustalenie progow tolerancji na ryzyko dla catego
portfela?8,

Macierz ryzyko-korzysci to metoda zarzadzania ryzykiem dla portfela, ktora ma
na celu zrownowazenie portfela. W metodzie zdefiniowanych zostato pi¢¢ poziomow ry-
zyk, a najnizsze z nich rozumiane jest jako wysokie prawdopodobienstwo sukcesu. Pro-
jekty oceniane sa w dwoch wymiarach: sukcesu ekonomicznego oraz technicznego?®®.

Kolejng metodg uzywang w procesie zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow
jest analiza oparta na drzewie decyzyjnym. Gatezie drzewa okreslajag mozliwe do podjecia
decyzje lub zdarzenia?®. Dzieki metodzie mozliwe jest opisanie danej sytuacji, scenariu-
Szy postepowania oraz nast¢pstw kazdego z analizowanych wyborow. Analiza w drzewie
decyzyjnym zawiera informacje o kosztach zwigzanych z dokonaniem wyboru, prawdo-
podobienstwie zwigzanym z kazdym scenariuszem oraz korzysciach, jakie mogg by¢
konsekwencja danego wyboru??l. Rezultaty wynikajace z analizy opartej na drzewie de-
cyzyjnym moga by¢ rowniez wykorzystane w metodzie opartej 0 analiz¢ scenariuszy.
Rozpatrywane sg W niej trzy scenariusze: najlepszy, najgorszy oraz najbardziej prawdo-
podobny. Jezeli najbardziej prawdopodobny scenariusz jest najbardziej zblizony do naj-
lepszego oznacza to, ze dany projekt w portfelu ma wieksza szanse na sukces??.

Analiza wrazliwos$ci jest metoda pozwalajacg na okreslenie, ktore ryzyka moga
mie¢ najwigkszy potencjalny wptyw na portfel projektow. Celem tej metody jest okresle-
nie stopnia, w jakim niepewnos$¢ zwigzana z kazdym elementem moze wplywaé na cele
portfela, jednakze przy zalozeniu, ze poziom pozostatych elementow nie zmienia si¢
w stosunku do ustalonego poziomu bazowego??3. W ten sposob mozliwe jest okreslenie
wplywu zidentyfikowanych ryzyk, np. na jeden z celow strategicznych, takich jak te

zwigzane z rentownoscig portfela. Jednym z najbardziej popularnych sposobow na

217 The Standard for Portfolio Management..., op. cit., s. 126.

218 Management of Risk: Guidance for Practitioners..., 0p. cit., s. 90-95; A. Siewiera, Analiza ryzyka w pro-
cesie zarzgdzania projektem budowlanym, ,,Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia” 2018, nr 2, s. 181.
219 R. Wysocki, R. McGary, Efektywne zarzgdzanie projektami, Gliwice 2005, s. 435-436.

220 C.L. Pritchard, Zarzgdzanie ryzykiem..., op. cit., s. 326; P. Cabata, Podejmowanie decyzji w warunkach
niepetnej informacji. Wybrane zagadnienia, Krakow 2014, s. 41.

221 D, Wroblewski, Zarzgdzanie ryzykiem..., op. cit., s. 141,

222 p S, Kodukula, Organizational Project..., op. cit., s 180.

223 ], Schuyler, Risk and decision analysis in Projects, Pennsylvania 2011, s. 134.
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przedstawienie wynikoéw analizy wrazliwosci jest wykres tornado, dzigki ktéremu moz-
liwe jest porownywanie wzglednej istotno$ci tych zmiennych, ktore charakteryzujg si¢
wysokim poziomem niepewnosci do bardziej stabilnych zmiennych??,

Do zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow wykorzystywane moga by¢ row-
niez metody finansowej oceny optacalnosci projektow. Do najpopularniejszych metod
z tej grupy mozna zaliczy¢:

1. NPV (Net Present Value, warto$¢ biezacg netto), czyli przyszte koszty i ko-

rzysci wyrazone W ujeciu finansowym, skorygowane do wartosci biezacej
w oparciu o koszt kapitatu?®®; oraz

2. IRR (Internal Rate of Return, wewnetrzna stopa zwrotu), czyli stopa dyskon-

towa, ktora odzwierciedla przyszte koszty i korzysci przy NPV rownej zero??S,

Wykorzystanie opcji realnych to metoda, ktora uzupetnia metode NPV o dodat-
kowy wymiar, tj. elastycznos¢ przy podejmowaniu decyzji. Krzysztof Jajuga rozumie op-
cj¢ realng jako prawo do korygowania decyzji zwigzanych z projektem inwestycyjnym
w przypadku pojawienia sie¢ nowych informacji??’. Warto$¢ opcji realnych wzrasta wraz
ze zwigkszeniem si¢ elastycznosci inwestycji. Dzigki opcjom realnym mozliwa jest wy-
cena projektow innowacyjnych, rozwojowych, charakteryzujacych si¢ wysokim pozio-
mem ryzyka??8,

Metoda pozwalajaca na okreslenie prawdopodobnych skutkow niepewnego zda-
rzenia jest symulacja Monte Carlo. W portfelu projektow, dzigki symulacji mozliwe jest
wykorzystanie modelu, ktéry zmienia niepewnos$¢ na poziomie szczegétowym portfela
w potencjalne skutki dla celow catego portfela. W ramach tej metody, model obliczany
jest iteracyjnie, z wartosciami dla kazdej zmiennej wybranymi losowo na podstawie funk-
cji rozktadu prawdopodobienstwa wybranej zmiennej. Dzigki temu mozliwe jest oblicze-
nie rozktadu prawdopodobienstwa dla kluczowych parametréw portfela, np. tacznego
kosztu projektow w portfelu??®, Wyniki pochodzace z roznych symulacji Monte Carlo dla

warto$ci zmiennych ilustrujg jak wplywaja one na catos¢ portfela.

224 The Standard for Portfolio Management..., op. cit., s. 132-133.

225 M. Wasilewska, Poréwnanie metody NPV, drzew decyzyjnych i metody opcji realnych w wycenie pro-
jektow inwestycyjnych, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Finanse, Rynki Finansowe,
Ubezpieczenia” 2012, nr 51, s. 233-234.

226 The Standard for Portfolio Management..., op. cit., s. 132.

227 K. Jajuga, T. Jajuga, Inwestycje. Instrumenty finansowe, aktywa niefinansowe, ryzyko finansowe,
inzynieria finansowa, Warszawa 2006, s. 366.

228 \W. Rogowski (red.), Opcje realne w przedsiewzieciach inwestycyjnych, Warszawa 2008, s. 17.

229 The Standard for Portfolio Management..., op. cit., s. 133.

230 C.L. Pritchard, Zarzgqdzanie ryzykiem..., op. cit., s. 232.
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Inng metoda, ktéra moze by¢ wykorzystywana w procesie zarzadzania ryzykiem
w portfelu projektow jest wartoSciowanie portfela poprzez rangowanie czynnikow.
W mysl tej metody projekty w portfelu szeregowane sg od projektow zwigzanych z naj-
nizszym poziomem ryzyka do projektow charakteryzujacych si¢ najwyzszym poziomem.
Dzigki tej metodzie mozliwe jest np. przypisanie projektow obarczonych najwigkszymi
ryzykami do do$wiadczonych kierownikoéw projektow. Projekty mogg by¢ rowniez po-
rownywane ze sobg parami, co takze umozliwia hierarchizowanie projektow w portfelu
pod katem poziomu ryzyka?3.,

Powyzsze metody moga by¢ stosowane rownolegle. Cze$¢ metod przydatna jest
na konkretnym etapie procesu zarzadzania ryzykiem (np. w momencie identyfikacji ry-
zyk w portfelu). Ponadto dzigki stosowaniu roznych metod mozna uzyska¢ rdzne typy
informacji, takie jak informacje finansowe lub wspierajace podejmowanie decyzji port-

felowych.

2.3. Zarzadzanie ryzykiem w kontekscie wymiarow zarzadzania portfe-

lem projektéw

Metody opisane powyzej sg nieodzownym elementem procesu zarzadzania ryzy-
kiem w portfelu. Jednak, aby byt on mozliwie najefektywniejszy, konieczne jest zrozu-
mienie determinant skutecznego zarzadzania ryzykiem. Cho¢ literatura przedmiotu do-
starcza szerokie instrumentarium zarzadzania ryzykiem, brakuje w niej oceny skuteczno-
$ci zarzgdzania ryzykiem w portfelu projektow?2.

Skuteczno$¢ zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow nalezy rozpatrywaé
w kontekscie podstawowego i uniwersalnego zadania zarzadzania ryzykiem, ktérym jest
ograniczenie negatywnego wptywu ryzyka na stopien realizacji celow (zamierzen) port-
fela projektow?3. Bez przeprowadzenia takiej oceny organizacja nie moze uzyska¢ od-
powiedzi na pytanie: na ile wdrozenie wybranych narzedzi i metod zarzadzania ryzykiem
przyczynia si¢ do redukcji zagrozen oraz zapobiegania negatywnym odchyleniom w rea-
lizacji planow strategicznych i operacyjnych? Niemozliwa jest takze ocena zasadnosci

wdrozenia wybranych metod i narzgdzi zarzadzania ryzykiem, jak rowniez dokonanie

231 R, Mulcahy, Risk Management..., op. cit. s. 115.

232 5zerzej: M. Trzeciak, 1. Jonek-Kowalska, Monitoring and Control..., op. cit., s. 1-26; |. Jonek-Kowalska,
Efficiency of enterprise..., op. cit., s. 405-415; H. Sanchez, B. Robert, M. Bourgault, R. Pellerin, Risk man-
agement..., Op. Cit., s. 14-35; J. Teller, An empirical investigation..., op. cit., s. 817-829.

233 B. De Reyck, Y. Grushka-Cockayne, M. Lockett, S.R. Calderini, M. Moura, A. Sloper, The impact...,
op. cit., s. 524-537.
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pozadanych modyfikacji i udoskonalen w tym zakresie. Trudno takze zidentyfikowac de-

terminanty oddziatujgce na tak zdefiniowang skutecznos$é.

W zwigzku z powyzszym, proponuje si¢ nastepujace kategorie skutecznosci za-

rzadzania ryzykiem w portfelu projektow:

1.

projekty wstrzymane na etapie inicjowania, ze wzgledu na zidentyfikowany
poziom ryzyka;

projekty wstrzymane podczas realizacji ze wzgledu na zidentyfikowany po-
ziom ryzyka?*;

zidentyfikowane zalezno$ci migedzy projektami w wyniku zarzadzania ryzy-
kiem na poziomie portfela?®;

zidentyfikowane podobne ryzyka w réznych projektach?3;

decyzje dot. projektow w portfelu podejmowane w oparciu o catosciowy obraz
ryzyk w portfelu?’;

rownowaga portfela, rozumiana jako odpowiedni doboér projektow w portfelu,
aby stanowity one zestaw inicjatyw o réznym poziomie ryzyka;
podejmowane dziatania mitygacyjne dot. ryzyk zidentyfikowanych na pozio-
mie portfela?®,

Aby zidentyfikowa¢ determinanty skutecznosci zarzadzania ryzykiem w portfelu

projektow dokonano okreslenia wymiarow zarzadzania portfelem projektow na podsta-

wie przegladu literatury. Wymiary te obejmuja:

1.

o gk~ N

7.

orientacje strategiczng;

kulture zmiany;

kontekst organizacji;

zaangazowanie wyzszego kierownictwa;
proces zarzadzania portfelem;
funkcjonowanie Biura Portfela;

proces zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow.

W ramach powyzszych wymiaré6w mozliwa jest identyfikacja wymiarow zarza-

dzania portfelem w konteks$cie zarzadzania ryzykiem. W zwiazku z tym, ze kultura

234 ], Teller, An empirical investigation..., op. cit., s. 817-829.

235 K, De Bakker, A. Boonstra, H. Wortmann, Does risk management..., op. cit., s. 493-503.

23 D, Jonas, A. Kock, H.G. Gemuenden, Predicting Project Portfolio Success by Measuring Management
Quality — A Longitudinal Study, “IEEE Transactions on Engineering Management” 2012, vol. 60, no 2,

s. 1-12.

237 H, Sanchez, B. Robert, R. Pellerin, A project portfolio..., op. cit., s. 97-109.
238 ], Teller, An empirical investigation..., op. cit., s. 817-829.
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organizacji moze by¢ rozumiana jako wewngtrzne warunki dla kontekstu organizacji, kul-

tura zmiany i kontekst organizacyjny zostaty potraktowane jako jeden wymiar — kontekst

organizacji. Z kolei wymiary zarzadzania portfelem, tj. proces zarzadzania portfelem

I funkcjonowanie biura portfela, w perspektywie zarzadzania ryzykiem w portfelu pro-

jektow zostaty okreslone jako wymiar dotyczacy dopasowania portfela do tadu organiza-

cyjnego.

Biorac pod uwage powyzsze zalozenia, ostatecznie w pracy zaproponowano, aby

uwzgledni¢ 5 wymiarow zarzadzania portfelem projektow w perspektywie zarzadzania

ryzykiem:

a > w0 N e

orientacja strategiczna;

kontekst organizacji;

zaangazowanie wyzszego Kierownictwa;
dopasowanie portfela do tadu organizacji;

proces zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow.

Powyzsze wymiary zostaty przedstawione na rysunku 7, a nastgpnie opisane po-

nizej. W dalszej cze¢sci zostang one wykorzystane w procesie operacjonalizacji modelu

badawczego.

Rysunek 7. Wymiary zarzadzania portfelem w perspektywie zarzadzania ryzykiem

PROJEKTOW

ZIDENTYFIKOWANE WYMIARY ZARZADZANIA PORTFELEM

Orientacja strategiczna

Kultura zmiany

Kontekst organizacji

Orientacja strategiczna

Kontekst organizacji

Zaangazowanie wWyzszego
kierownictwa w zarzadzanie
portfelem projektow

Zaangazowanie Wyzszego
kierownictwa

Proces zarzadzania portfelem

Dopasowanie portfela do ladu
organizacji

Funkcjonowanie Biura Portfela

Proces zarzgdzania ryzykiem
w portfelu projektéw

Proces zarzgdzania ryzykiem w
portfelu projektow

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Orientacja strategiczna

Integracja strategii organizacji z zarzadzaniem portfelem jest istotna m.in. w na-
stepujacych obszarach:

1. wyboru metod i kryteriéw oceny projektow;

2. priorytetyzacji projektow w portfelu?s;

3. alokowania zasobow miedzy projektami, a takze monitorowania i modyfiko-

wania elementow wchodzacych w sktad portfela;

4. weryfikacji realizacji przez projekty celow strategicznych organizacji®*°.

Na etapie selekcji projektow do portfela konieczne jest ustalenie zgodnosci celow
projektu ze strategig organizacji, zgodnosci alokacji zasobow pomigdzy projektami
ze strategia organizacji oraz zgodnosci catego portfela projektow ze strategig®*l. Autorzy
opracowania Project Portfolio Management: Leading the Corporate Vision — Shan
Rajegopal, Philip McGuin oraz James Waller wskazuja na jednoznaczny zwiazek migdzy
strategig organizacji a portfelem projektow. Projekty wchodzace w sktad portfela rozu-
miane sg jako inwestycja przedsiebiorstwa, ktorej celem jest realizacja jego strategii*.

Takze Prasad Kodukula wskazuje, ze zarzadzanie portfelem projektow jest ztozo-
nym procesem, pozwalajacym na przeksztalcenie strategii organizacji w oczekiwane
przez organizacje rezultaty. Zmiany w otoczeniu organizacji prowadzg do rewizji strate-
gii organizacji oraz jej celéw, co z kolei prowadzi do pojawienia si¢ nowych inicjatyw
biznesowych. Projekty i programy stanowig elementy tych inicjatyw i przyczyniaja si¢
do powstawania nowych produktow i ustug, a tym samym przynosza organizacji oczeki-
wang warto$¢. Portfel projektow zapewnia z kolei, ze zasoby organizacji beda alokowane
w odpowiednich projektach w odpowiednim czasie’*. Istota zarzadzania portfelowego

zostata przedstawiona na rysunku 8.

233 N.P. Archer, F. Ghasemzadeh, An integrated framework for project portfolio selection, “International
Journal of Project Management™” 1999, vol. 17, no. 4, s. 207-216.

240 A, Kozarkiewicz, Zarzqdzanie portfelami projektéw. Wdrazanie i monitorowanie strategii organizacji
za pomocq projektow..., op. cit., 2012, s. 50.

241 A, Kozarkiewicz, Zarzqdzanie portfelami projektow. .., op. cit., 2007, s. 6-9.

2423, Rajegopal, J. Waller, P. McGuin, Project Portfolio Management: Leading the Corporate Vision,
London 2007, s. 11.

243 p.S. Kodukula, Organizational Project Portfolio..., op. cit., s. 6-7.
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Rysunek 8. Istota zarzadzania portfelowego w organizacji

Zmiany w . Nowe
Y Strategia - Portfele
otoczeniu o inicjatywy —
L organizacji . projektow
organizacji biznesowe

Zrédto: P.S. Kodukula, Organizational Project Portfolio..., op. Cit., s. 7.

Programy
Produkty Wartosc
iustugi

Projekty

Na koniecznos$¢ okreslenia zwigzku migdzy strategig i celami organizacji zwra-
cajg rowniez uwage rozpowszechnione w praktyce zarzadzania portfelem standardy i me-
todyki, m.in. PMI w opracowaniu The Standard for Portfolio Management. Na rysunku
9 przedstawiona zostata relacja migdzy misja, wizja i strategia organizacji a zarzadzaniem
portfelowym, dzialaniami operacyjnymi oraz zarzadzaniem projektami i programami.
Portfel projektow pelni role posrednika miedzy strategig organizacji a projektami, pro-

gramami i dziataniami operacyjnymi.

Rysunek 9. Kontekst organizacyjny zarzadzania portfelowego

Wizja
Misja

N

Strategia i cele organizacji

.

Zarzadzanie portfelem
Planowanie i zarzadzanie strategiczne projektami,
programami i dziataniami operacyjnymi

N A

Dzialania operacyjne Zarzadzanie programami
Tworzenie wartosci )( 1 projektami

i &

[ Zasoby organizacji ]

Zrédto: The Standard for Portfolio Management..., op. cit., s. 8.
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Strategia organizacji dostarcza dtugoterminowy Kierunek, cele i wizj¢ organiza-
cji%*4. Okreslone w strategii cele biznesowe moga by¢ realizowane poprzez dziatalnoéé
operacyjng lub programy i projekty. W zwigzku z tym zarzadzanie portfelem projektow
stanowi cze$¢ planu strategicznego organizacji?*. Strategia organizacji przeklada sig
na zestaw inicjatyw. Z kolei portfel projektow monitorowany jest pod katem realizacji
celow strategicznych, co moze potencjalnie wplyng¢ na zmiang orientacji strategicznej
organizacji?*e.

Wedtug The Standard for Portfolio Management proces zarzadzania portfelem,
ktory ma charakter ciagly w przeciwienstwie do czasowego charakteru zarzgdzania pro-
jektami, powinien zosta¢ zintegrowany z innymi procesami funkcjonujgcymi W catej or-
ganizacji, takimi jak planowanie w ujeciu rocznym lub przeglad strategiczny organizacji
W ujeciu np. kwartalnym?4’. Podstawowym celem potaczenia zarzadzania portfelem
ze strategig jest okreslenie wykonalnego planu, ktory pozwoli organizacji zrealizowac jej
cele?8,

Zwigzek miedzy strategia organizacji a portfelem projektow stanowi rowniez pod-
waliny dla standardu Management of Portfolios (M_o_P). Wedtug wytycznych wdroze-
nie w organizacji standardu zarzadzania portfelem pozwala na implementacj¢ jedynie
tych projektow, ktore przyczyniajg si¢ do realizacji celow strategicznych na akceptowal-
nym dla organizacji poziomie?*®. Sam portfel definiowany jest w mysl standardu jako
zbidr inwestycji organizacji w zmiany, majace za zadanie realizacje¢ celow strategicznych
organizacji. Z kolei zarzadzanie portfelem zdefiniowane zostato jako zestaw procesow
oraz decyzji strategicznych, ktorych zadaniem jest osiggnigcie rownowagi pomigdzy
wdrazaniem zmian a dziatalno$cig biezacg organizacji?*.

W metodyce M_o_P zdefiniowanych zostato pig¢ podstawowych zasad (pryncy-
piow) zarzadzania portfelowego, ktore stanowig fundament zarzadzania portfelem. Jed-
nym z pryncypiow jest zgodno$¢ ze strategig organizacji, rozumiana jako wtasciwa alo-

kacja zasobow organizacji do inicjatyw?°L,

244 The Standard for Portfolio Management..., op. cit., s. 42.

245 |bidem, s. 7.

246 |bidem, s. 9.

247 |, Hyviri, Project portfolio management in a company strategy implementation, a case study, “Procedia
- Social and Behavioral Sciences” 2014, vol. 119, s. 229 — 236.

248 The Standard for Portfolio Management..., op. cit., s. 9.

249 R, Grinold, The description of Portfolios, “The Journal of Portfolio Management” 2011, vol. 37, no. 2,
s. 15-30.

250 Management of Portfolios..., op. cCit.

251 J, Chadam, .. Kanski, Projekt, program..., op. cit., s. 179.
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Rowniez w przewodniku Portfolio Management: A practical guide zarzadzanie
portfelem stanowi integralny element planowania strategicznego. Dzigki zarzadzaniu
portfelowemu cele projektow w ramach portfela przyczyniajg si¢ do realizacji celow stra-
tegicznych calej organizacji®®?. Z kolei w metodyce PortfolioStep wskazuje si¢ na ko-
nieczno$¢ zapewnienia spojnosci miedzy celami strategicznymi organizacji a celami pro-
jektow stanowigcych elementy portfela?®3,

Warto w tym miejscu zaznaczy¢, ze strategia samego portfela projektoéw moze
okresla¢ taki zestaw projektow w portfelu, ktore beda przynosi¢ organizacji najwyzsze
korzySci, przy zachowaniu okreslonego poziomu ryzyka?®*. Ograniczenia, ktore nalezy
bra¢ pod uwage podczas wyboru najkorzystniejszego zestawu projektow, to przede
wszystkim koniecznos$¢ realizacji strategii organizacji oraz ograniczona dostepno$¢ zaso-
bow, w tym finansowych?%5.

Kontekst organizacji

Kontekst organizacji to wewnetrzne, jak i zewnetrzne czynniki, ktore powinny
by¢ wzigte pod uwage W procesie zarzadzania portfelem w organizacji. Do zewngtrznych
warunkow, W jakich osadzona jest organizacja nalezg takie czynniki, jak: branza i rynek,
na ktorym dziata organizacja, a takze regulacje prawne, ktére powinny by¢ stosowane?®,
Zewngtrzne czynniki, mimo iz nie nalezg one do organizacji, mogg mie¢ wptyw na jej
dzialania i cele.

Wewnetrzne warunki, ktore rowniez traktowane sg jako kontekst organizaciji,
to m.in. kultura organizacji, interesariusze i ich wzajemne zaleznosci, a takze struktury
zarowno formalne, jak i nieformalne. Kultura organizacji rozumiana jest jako obowigzu-
jace w danej organizacji normy spoteczne?®’ i systemy wzoréw myslenia i postgpowania,

funkcjonujacych w organizacji i majacych znaczenie dla realizacji celow organizacjiZ®8.

252 portfolio Management: A practical guide, Association for Project Management 2019, s. 8.

23 A, Kozarkiewicz, Strategiczna orientacja we wspétczesnym zarzgdzaniu projektami — uwarunkowania
i ewolucja, ,,Zeszyty Naukowe — Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu” 2011, nr 169, s. 141.

254 F, Haghighi Rad, S.M. Rowzan, Designing a hybrid system dynamic model for analyzing the impact of
strategic alignment on project portfolio selection, “Simulation Modelling Practice and Theory” 2018, vol.
89, s.175-194; L. Bai, J. Bai, M. An, A methodology for strategy-oriented project portfolio selection taking
dynamic synergy into considerations, “Alexandria Engineering Journal” 2022, vol. 61, issue 8, s. 6357-
6369.

255 P, Cabata, Proces budowy strategii portfela projektéw, ,,.Zeszyt Naukowy Kolegium Zarzadzania
i Finansow” 2018, nr 159, s. 93-106.

2% Management of Risk: Guidance for Practitioners..., op. cit.

257 B. Nogalski, Kultura organizacyjna. Duch organizacji, Bydgoszcz 1998, s. 8; R. Deshpande,
F.E. Webster, Organizational culture and marketing: defining the research agenda, “Journal of Marketing”
1989, vol. 53, s. 3-15.

2%8 Cz. Sikorski, Kultura organizacyjna, Warszawa 2012, s. 4.
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Na szczegdlne znaczenie kultury organizacji zwraca uwage jedno z pryncypium
metodyki Management of Portfolios. Kultura energicznych zmian rozumiana jest jako
zakres, w ramach ktorego organizacja potrafi zmobilizowa¢ swoj potencjat w celu reali-
zacji wyznaczonych przed nig zadan?®,

Dla portfela projektow w kontekscie organizacji znaczenie maja takie elementy
jak:

1. proaktywna komunikacja, tj. regularne prezentowanie celow portfela, a takze

postepow W ich realizacji?®;

2. gromadzenie i rozpowszechnianie do$wiadczen organizacji w zarzadzaniu

portfelowym, w celu wykorzystania ich w przysztosci;

3. $wiadomos$¢ pracownikow, jakie zachowania sa pozadane w organizacji;

4. okreslenie wymagan regulacyjnych i rynkowych, mogacych mie¢ wplyw na

portfel projektow?6?,

Kultura zarzadzania ryzykiem w organizacji obejmuje ogélng swiadomo$¢ orga-
nizacji dotyczaca ryzyk, akceptacj¢ i zaangazowanie W procedury zarzadzania ryzykiem,
a takze odpowiednig komunikacje i koordynacje miedzy interesariuszami?®?. W kontek-
$cie zarzadzania ryzykiem w portfelu projektéw, znaczenie moga mie¢ rowniez takie ele-
menty kontekstu organizacji jak:

1. okreslenie wymagan regulacyjnych, mogacych mie¢ wptyw na poziom ryzyka

w projektach w portfelu;

2. badania rynkowe otoczenia organizacji, mogace mie¢ wpltyw na poziom ry-

zyka w projektach i w portfelu;

3. benchmarking proceséw zarzadzania ryzykiem w portfelu?s3;

4. gromadzenie informacji o ryzyku w portfelu projektow (jakie ryzyka zidenty-

fikowano, w jaki sposob dokonano identyfikacji, oceny i kontroli ryzyk).

Zaangazowanie wyZszego Kierownictwa

W kontekscie zarzadzania portfelem projektow za kierownictwo wyzszego szcze-

bla w organizacji uwazana jest grupa decydentow, podejmujacych kluczowe dla portfela

259 Management of Portfolios, op. cit.

260 The Standard for Portfolio Management..., op. cit., s. 26.

261 Management of Portfolios, op. cit.

262 ). Ropponen, K. Lyytinen, Components of software development risk: how to address them? A project
manager survey, “IEEE Transactions on Software Engineering” 2000, vol. 26, no 2, s. 98-112.

263 The Standard for Portfolio Management..., op. cit., s. 121.
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projektow decyzje?®4. W ramach zarzadzania portfelowego, kierownictwo wyzszego
szczebla podejmuje decyzje dotyczace:

1. wyboru i priorytetyzacji propozycji projektow, ktore moga staé si¢ elementem
portfela;

2. zmiany priorytetéw w portfelach projektow;

3. alokacji i realokacji zasobow do projektow, biorgc pod uwage priorytety port-
fela®®, m.in. poprzez alokacje budzetow dla projektow realizujgcych cele stra-
tegiczne?s,

Powyzsze punkty, a takze okreslenie przez decydentéw zasad i procedur obowig-
zujacych w portfelu?®’, skladaja sie na bierne wsparcie zarzadzania portfelowego. Kie-
rownictwo wyzszego szczebla moze rowniez aktywnie wspiera¢ zarzgdzanie projektami
w portfelu m.in. poprzez osobiste zaangazowanie W projekty?2,

Rowniez standard Management of Portfolios, wskazuje, ze zaangazowanie wyz-
szego kierownictwa w zarzadzanie portfelowe jest kluczowe przede wszystkim w trzech
wymiarach:

1. zapewnienia mechanizmu ustalania priorytetow dla portfela projektow, tak

aby byly one zgodne z celami strategicznymi organizacji;

2. stworzenia jasnej struktury podejmowania decyzji ze sprecyzowanym zakre-
sem odpowiedzialnosci, co wptywa z jednej strony na tempo podejmowania
decyzji, a z drugiej na ich zgodnos¢ ze strategia organizacji;

3. wsparcia przez decydentow inicjatyw realizowanych w organizacji®®°.

W metodyce Management of Risk (M_o_R) jednym z o$miu pryncypiéw zarza-
dzania ryzykiem w catej organizacji, a takze w portfelu projektow jest ,,wsparcie w pro-
cesie podejmowania decyzji”. Mozna przyjaé, ze ryzyko wptywa na wszystkie decyzje
podejmowane w portfelu projektow, a w zwigzku z tym kluczowe dla decydentow jest

zrozumienie korzysci, zagrozen i szans zwigzanych z podj¢ciem decyzji dotyczacej

264 B.N. Unger, A. Kock, H.G. Gemiinden, D. Jonas, Enforcing strategic fit of project portfolios by project
termination: An empirical study on senior management involvement, “International Journal of Project Man-
agement” 2012, vol. 30, s. 675-685.

265 B_S, Blichfeldt, P. Eskerod, Project portfolio management — There’s more to it than what management
enacts, “International Journal of Project Management” 2008, vol. 26, s. 357-365.

266 R.G. Cooper, E.J. Kleinschmidt, Benchmarking the firm's critical success factors in new product devel-
opment, “Journal of Product Innovation Management” 1995, vol. 12, no. 5, s. 374-391.

267 B.N. Unger, A. Kock, H.G. Gemiinden, D. Jonas, Enforcing strategic..., op. cit., s. 675-685.

268 M. Swink, Technological innovativeness as a moderator of new product design integration and top
management support, “Journal of Product Innovation Management” 2000, vol. 17, no. 3, s. 208-220.

269 Management of Portfolios..., op. cit.

73



portfela. Pryncypium to moze zosta¢ uznane za spetnione, jezeli decyzje podejmowane
sa W oparciu o rozwazenie wplywu ryzyka?’°,

Dopasowanie portfela do fadu organizacji

Wedtug standardu Praxis, tad organizacyjny projektu, programu i portfela stano-
wi¢ powinien kluczowy element struktury organizacji. Dzigki niemu mozliwa bedzie mi-
nimalizacja ryzyka zwiazanego z realizowanymi projektami, a takze zwigkszenie mozli-
wych do osiggniecia korzys$ci?’t. Celem fadu organizacyjnego jako jednej z praktyk
w metodyce M_o_P jest okre$lenie czasu, miejsca i kryteriow podejmowania decyzji?’2.

Elementami istotnymi zwigzanymi z tadem organizacyjnym w portfelu projektow
sg m.in.:

1. struktura organizacyjna dla zarzadzania portfelem projektow?’3;

2. okreslenie standardow i procesu zarzadzania portfelem projektow;

3. zdefiniowane role i obowigzki w procesie zarzadzania portfelem projektow;

4. okreSlone Sciezki eskalacyjne®’;

5. biuro portfela w organizacji, ktore monitoruje dziatanie portfela projektow?">.

Ponadto zgodnie z przeprowadzonymi badaniami empirycznymi?’® na zarzadza-
nie portfelem projektow ma rowniez wplyw zarzadzanie projektami wchodzacymi
w sktad portfela. Efektywno$¢ procesu zarzadzania projektem przektada sie bezposrednio
na sukces zarzadzania portfelem projektow?’’.

Proces zarzgdzania ryzykiem w portfelu

Zarzadzanie ryzykiem uznawane jest za jeden z kluczowych procesow w zarza-
dzaniu portfelem projektow?’8. Nie nalezy go jednak utozsamiaé¢ z zarzadzaniem ryzy-
kiem w projekcie?”, ktore koncentruje si¢ przede wszystkim wokot trojkata ograniczen

projektu, tj. dotyczy harmonogramu, zakresu lub budzetu projektu?°, poniewaz

210 Management of Risk: Guidance for Practitioners..., op. cit.

21 https://www.praxisframework.org/pl/knowledge/governance, dostep: 14.02.2022.

272 Management of Portfolios, op. cit.

213 p.S, Kodukula, Organizational Project..., op. cit., s. 84.

274 Management of Portfolios, op. cit.

275 G. Kendall, S. Rollins, Advanced Project Portfolio Management and the PMO, Plantation 2003, s. 23-
27.

276 3, Teller, Portfolio Risk Management..., op. cit., s. 36-51; M. Martinsuo, P. Lehtonen, Role of single-
project..., op. cit., s. 56-65.

217 ], Teller, Portfolio Risk Management..., op. cit., s. 36-51.

218 5, Rajagopal, J. Waller, P. McGuin, Project portfolio management..., op. cit., s. 134-136; The Standard
for Portfolio Management..., op. cit., s. 9.

219 K.C. Lee, N. Lee, H. Li, A particle swarm..., op. cit., s. 1208-1221.

280 C.L. Pritchard, Zarzqdzanie ryzykiem..., op. cit., s. 29; O. Perminova, M. Gustafsson, K. Wikstro'm,
Defining uncertainty..., op. cit., s. 73-79.
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zarzadzanie ryzykiem w portfelu musi odnosic¢ si¢ rowniez do takich zagadnien jak: wia-
czenie w portfel odpowiednich projektow, zgodnos$¢ projektow portfelu ze strategia or-
ganizacji oraz rOwnowaga portfelaZs?,

W $wietle powyzszego, zarzadzanie ryzykiem w portfelu projektow jest bardziej
ztozone, poniewaz W portfelu ryzyka moga m.in. wynikac takze ze wspotzaleznosci mig-
dzy projektami wchodzacymi w jego sktad?®?. Ponadto wplyw na poziom ryzyka w port-
felu mogg mie¢ rowniez elementy zwigzane z calg organizacja, takie jak: istniejace prak-
tyki zarzadzania, duza liczba projektow w portfelu, a takze duza zalezno$¢ organizacji od
interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych?®, Wskazane okoliczno$ci powoduja,
ze proces zarzadzania ryzykiem w pojedynczym projekcie nie moze zosta¢ zaimplemen-
towany do portfela projektow?84,

Zarzadzanie ryzykiem portfela powinno obejmowa¢ informacje o ryzyku ptynace
zZ poszczegblnych projektow, wchodzacych w skiad portfela®®®, a dzieki temu mozliwe
bedzie wskazanie podobnych ryzyk zidentyfikowanych w réznych projektach, ogranicze-
nie niepotrzebnego powielania wysitkow na dziatania mitygujace ryzyka?%8, a tym samym
lepsze wykorzystanie zasobow w organizacji®®’ i podejmowanie decyzji sposob bardziej
$wiadomy?®,

W mysl The Standard for Portfolio Management zarzadzanie ryzykiem w portfelu
projektow jest procesem oceny i analizy ryzyk portfela, ktorego celem jest wykorzystanie
potencjalnych szans lub mitygacja tych zdarzen i okolicznosci, ktore mogg W sposob ne-
gatywny wptyna¢ na portfel?®®. Z kolei metodyka M_o_P wskazuije, ze zarzadzanie ryzy-
kiem w portfelu projektow zapewnia zarzadzanie ekspozycja portfela na ryzyko zbiorczo

na poziomie catego portfela, jak i na poziomie indywidualnym?%,

2813, Elonen, K.A. Artto, Problems in managing..., op. cit., s. 395-402.

282 K, De Bakker, A. Boonstra, H. Wortmann, Does risk management..., op. cit., s. 493-503; M. Hofman,
S. Spatek, G. Grela, Shedding New Light..., op. cit., s. 1798-1816.

283 C C. Micana, G. Fernandesa, M. Aratjoa, E. Aresc, A theoretical perspective..., op. cit., s. 771-778.
284 R, Olsson, Risk management..., op. cit., s. 60-71.

285 B, Aritua, N.J. Smith, D. Bower, Construction client..., op. cit., s. 72-79.

286 ], Teller, Portfolio Risk Management..., op. cit., s. 36-37.

287 p S, Kodukula, Organizational Project..., op. cit., s. 172-177.

288 £ W. McFarlan, Portfolio approach..., op. cit., s. 142-150.

289 The Standard for Portfolio Management..., op. cit., s. 119.

290 Management of Portfolios..., op. cit.
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Okreslony w organizacji formalny proces zarzadzania ryzykiem moze przyczynié
si¢ do zwigkszenia efektywnosci | skuteczno$ci zarzadzania ryzykiem w portfelu projek-
tow?%, Podczas jego tworzenia organizacja powinna zdefiniowaé:

1. strategie oraz cele dotyczace zarzadzania ryzykiem w portfelu?®?;

2. poziom ryzyka tolerowanego w organizacji, czyli poziom ryzyka, ktore orga-

nizacja jest w stanie zaakceptowac;

3. poziom ryzyka dopuszczalnego, czyli maksymalny poziom ryzyka, ktore or-
ganizacja jest w stanie ponies¢ W zwigzku z takimi czynnikami jak reputacja,
kapitat, aktywa czy zdolnos¢ do pozyskania dodatkowego finansowania;

4. poziomy tolerancji na ryzyko, rozumiane jako progowe poziomy ekspozycji
na ryzyko, ktore mozna przekroczy¢ jedynie po uzyskaniu wymaganej akcep-
tacji, ale ktore po przekroczeniu moga wywotaé okreslone konsekwencje?®2,

Ponadto zgodnie ze standardem M_o_R, formalny proces zarzadzania ryzykiem
powinien zawiera¢ m.in.:

1. okreslone role i odpowiedzialno$ci W procesie zarzadzania ryzykiem?%4;

2. zdefiniowane kroki w procesie, czyli dziatania wymagane na poszczegdlnych

etapach procesu;

3. slownik terminow?%.

Rozwazania przedstawione w rozdziale pierwszym i drugim zostang w dalszej
czesci dysertacji wykorzystane do opracowania modelu badawczego na rzecz oceny sku-

tecznosci zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow.

291 K. De Bakker, A. Boonstra, H. Wortmann, Does risk management..., op. cit., s. 493-503; J. Teller,
Portfolio Risk Management..., op. cit., s. 36-37.

292 p S, Kodukula, Organizational Project..., op. cit., s. 173.

293 Management of Risk: Guidance for Practitioners..., 0p. Cit.

294 ], Teller, Portfolio Risk Management..., op. cit., s. 36-37.

2% Management of Risk: Guidance for Practitioners..., op. cit.
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ROZDZIAL 3.

METODYKA BADAWCZA
3.1. Eksplikacja probleméw i zamierzen badawczych

Przeprowadzony w rozdziale 1 i 2 systematyczny przeglad literatury przedmiotu
wskazuje, ze w podejsciach do zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow zawierajg si¢
klasyczne etapy oraz metody zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow?%. Niemniej
jednak w literaturze oraz praktyce badawczej temat oceny skuteczno$ci zarzgdzania ry-
zykiem w portfelu projektow jest nadal stosunkowo rzadko poruszany?®’.

Biorac powyzsze pod uwage, tematem niniejszej rozprawy sa Determinanty sku-
tecznosci zarzqdzania ryzykiem w portfelu projektow. Okreslenie determinant skuteczno-
$ci zarzgdzania ryzykiem w portfelu projektu umozliwi:

1. rozpoznanie czynnikéw wptywajacych na skutecznos$¢ zarzadzania ryzykiem

w portfelu projektow,
2. uzupehienie luki badawczej w zakresie skutecznos$ci zarzadzania ryzykiem
w portfelu projektow,

3. doskonalenie zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow, w tym sformutowa-

nie praktycznych rekomendacji dla zarzadzajacych portfelami,

4. doktadniejsza selekcje i ukierunkowanie metod zarzadzania ryzykiem w port-

felu na realizacj¢ celow strategicznych organizacji.

W kontekscie zidentyfikowanej luki teoretycznej i praktycznej sformutowano je-
den, nadrzedny problem badawczy: Jakie czynniki (na poziomie poszczegélnych wymia-
row) wplywajg na skutecznosé¢ zarzqdzania ryzykiem w portfelu projektow?

Ponadto okreslono pie¢ szczegdtowych probleméw badawczych, wskazujacych

kolejne kroki rozwigzania powyzszego problemu badawczego:

2% B, De Reyck, Y. Grushka-Cockayne, M. Lockett, S.R. Calderini, M. Moura, A. Sloper, The impact...,
op. cit., s. 524-537; H. Sanchez, B. Robert, R. Pellerin, A project portfolio..., op. cit., s. 97-100; H. Sanchez,
B. Robert, M. Bourgault, R. Pellerin, Risk management applied..., op. cit., s. 14-35.

297 Szerzej: M. Trzeciak, 1. Jonek-Kowalska, Monitoring and Control in Program..., op. cit., s. 1-26;
1. Jonek-Kowalska, Efficiency of enterprise..., op. cit., s. 405-415; J. Teller, An empirical investigation ...,
op. cit., s. 817-829; O. Khalil-Oliwa, Skutecznosé i efektywnosé..., op. cit., s. 303-313.
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PB1 Jakie wymiary zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow oddziatujg na sku-
teczno$¢ zarzadzania ryzykiem?

PB 2 Jakie narzedzia i metody zarzadzania ryzykiem wykorzystuje si¢ w zarzadza-
niu portfelem projektow?

PB 3 Jak oceniana jest skutecznos$¢ poszczegolnych metod zarzadzania ryzykiem
w portfelu projektow?

PB 4 W jaki sposob doswiadczenie W zarzadzaniu portfelem i projektami oraz
liczba portfeli i projektow w portfelu wiagze si¢ ze znajomoscig metod i na-
rzedzi zarzadzania ryzykiem w portfelu?

PB5 W jaki sposoéb mozna doskonali¢ zarzadzanie ryzykiem w portfelu projek-
tow?

Wyodrebnienie powyzszych probleméw badawczych umozliwito sprecyzowanie
celow rozprawy. Nadrzednym celem rozprawy doktorskiej jest identyfikacja determi-
nant skuteczno$ci zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow w przedsi¢bior-
stwach z branzy FinTech.

Dla sformulowanego wyzej celu nadrzednego, okreslono nastgpujace szczegod-
towe cele teoriopoznawcze:

CT1 Identyfikacja kluczowych wymiaréw zarzadzania portfelem.

CT2 Identyfikacja wymiarow zarzadzania portfelem w kontekscie skuteczno$ci
zarzgdzania ryzykiem.

Ponadto okreslone zostaty rowniez cele badawcze rozprawy, tj.:

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

CB2 Ocena zaleznos$ci znajomos$ci metod i narzedzi zarzadzania ryzykiem w port-
felu od do$wiadczenia w zarzadzaniu portfelem i projektami oraz liczby port-
feli i projektow w portfelu.

CB3 Zidentyfikowanie, systematyzacja i ocena determinant skutecznos$ci zarzg-
dzania ryzykiem w portfelu projektow.

CB4 Opracowanie i weryfikacja modelu umozliwiajacego identyfikacje zakresu
I sity wptywu usystematyzowanych determinant na skuteczno$¢ zarzadzania
ryzykiem w portfelu projektow.

W rozprawie okreslono takze cele utylitarne w nastgpujacym brzmieniu:
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CU1  Opracowanie wytycznych dotyczacych procesu doboru narzedzi i metod za-
rzadzania ryzykiem w portfelu projektéw W przedsigbiorstwach z branzy
FinTech.

Cu2 Sformutowanie rekomendacji zarzadczych dla zorientowanych na zwigksze-
nie skutecznosci zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow w przedsigbior-
stwach z branzy FinTech.

Aby zrealizowa¢ wymienione powyzej pytania badawcze i cele, opracowany zo-
stat model badawczy, przedstawiony na rysunku 10.
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Rysunek 10. Model badawczy w zakresie badan nad skuteczno$cia zarzadzania ryzykiem w portfelu
projektow

[ Etap 1 — Przeglad systematyczny literatury ]

literatura naukowa literatura naukowa

. literatura naukowa nt. .
nt. zarzadzania . . nt. zarzadzania
zarzadzania ryzykiem

literatura naukowa
nt. zarzadzania

rojektami portfelem : ryzykiem w portfelu
proj projektéw w projektach projektow
I ' I I
[ REZULTAT: wyniki dotychczasowych badan i rozwazan — identyfikacja luki badawczej ]
[ Etap 2 — Koncepcja badan i modelu badawczego ]
identyfikgcja identyfikacja zidentyfikowanie i systematyzacja
wymiarow - wymiar6w zarzadzania determinant skuteczno$ci
zarzgdzania portfelem w kontekscie zarzadzania ryzykiem w portfelu
portfelem zarzadzania ryzykiem projektow
[ identyfikacja metod i narz¢dzi stosowanych w zarzadzaniu ryzykiem w portfelu projektow ]
REZULTAT: teoretyczny model badawczy opisujacy relacje miedzy zidentyfikowanymi
determinantami a skuteczno$cia zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow
[ Etap 3 — Dobor i doprecyzowanie metod i narzedzi badawczych J
zdefiniowanie opracowanie
: kwestionariusza . ,
zmiennych ukrytych . S przeprowadzenie badan
- ankietowego zawierajacego S . .
i jawnych . > pilotazowych i weryfikacja
zmienne obserwowalne — N ,
(obserwowalnych) dla determinanty skutecznodei kwestionariusza badan
modelu SEM (Structural nty . ankietowych
: . zarzadzania ryzykiem oraz
Equation Modeling) . .
metody i narzgdzia

REZULTAT: kwestionariusz ankietowy, wykaz i charakterystyka przedsi¢biorstw w prébie badawczej

Etap 4 — Przeprowadzenie badan ankietowych i analiza statystyczno-ekonometryczna wynikow

[ przeprowadzenie badan

parametryzacja modelu
SEM i ocena jego
dopasowania

ankietowych analiza statystyczna wynikow
w wytypowanych badan (statystyka opisowa) —-»>
przedsigbiorstwach

[ REZULTAT: wyniki badan, parametry modelu, ocena dopasowania

) _J \ ) L\

[ Etap 5 — Podsumowanie wynikéw i sformulowanie rekomendacji

Zrodto: opracowanie wiasne.
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W pierwszym etapie przygotowywania pracy, dokonano systematycznego prze-
gladu literatury, ze szczegdlnym uwzglednieniem zarzadzania projektami, zarzgdzania
portfelem projektow, zarzadzania ryzykiem w projektach oraz zarzadzania ryzykiem
w portfelu projektow, co zostato przestawione w rozdziale 1 i 2 niniejszej rozprawy. Re-
zultatem tego etapu badan byta identyfikacja istniejacej w literaturze luki badawczej.

W etapie drugim opracowana zostata koncepcja badan i modelu badawczego.
W pierwszym kroku zidentyfikowane zostaty wymiary zarzadzania portfelem projektow,
a nastgpnie dokonano identyfikacji wymiarow zarzadzania portfelem projektow w kon-
tekscie zarzadzania ryzykiem. W ostatnim kroku rozpoznano i usystematyzowano deter-
minanty skutecznosci zarzadzania ryzykiem, co zostato zawarte w rozdziale 2.

Trzecim etapem badan byt dobor i doprecyzowanie metod i narzedzi badawczych.
W pierwszym kroku tego etapu zdefiniowane zostaty zmienne ukryte i jawne dla modelu
Partial Least Squares — Structural Equation Modeling (PLS-SEM). Nastepnie opraco-
wany zostal kwestionariusz ankietowy zawierajagcy zmienne obserwowalne, czyli deter-
minanty skutecznosci zarzadzania ryzykiem. W ostatnim kroku przeprowadzono badania
pilotazowe wsrod trzech ekspertdéw-managerow portfela projektow, majace na celu we-
ryfikacje kwestionariusza. Rezultatem tego etapu badan byt zweryfikowany i poprawiony
dzieki sugestiom ekspertow kwestionariusz ankietowy oraz wykaz i charakterystyka
przedsigbiorstw, ktore znalazty si¢ W probie.

Czwarty etap modelu badawczego opierat si¢ na przeprowadzeniu badan ankieto-
wych oraz analizie statystyczno-ekonometrycznej wynikéw. Rezultatem tego etapu sa
wyniki przeprowadzonych badan, zaprezentowane w rozdziatach 4, 5 i 6.

W ostatnim etapie badan uzyskane wyniki zostaly wykorzystane do zdefiniowania
kierunkow doskonalenia narzegdzi i metod zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow
oraz sformutowania rekomendacji zorientowanych na poprawe skutecznosci zarzadzania
ryzykiem w portfelu projektow.

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

celami oraz wykorzystanymi metodami, zaprezentowane zostaty na rysunku 11.
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Rysunek 11. Etapy, problemy badawcze, cele oraz metody wykorzystane w pracy

ETAP

ETAP 1:
Przeglad
systematyczny
literatury

ETAP 2:
Koncepcja badai i
modelu badawczego

PROBLEMBADAWCZY

ETAP 3: 4
Dobor i
doprecyzowanie
metod i narzedzi

PBI1: Jakie wymiary zarzadzania
ryzykiem w portfelu projektow
oddzialuja na skuteczno$¢
zarzadzania ryzykiem?

‘badawczych \_
_—

|

PB2: Jakie narzedzia i metody
zarzadzania ryzykiem wykorzystuje
sig w zarzadzaniu portfelem
projektow?

-

PB3: Jak oceniana jest skutecznos$é
poszezegolnych metod zarzadzania
ryzykiem w portfelu projektow?

J

J

ETAP 4:

~ PB4W Jjaki sposob doswiadczenie N

W zarzadzaniu portfelem i
projektami oraz liczba portfeli i
projektow w portfelu wplywa na

znajomo$¢ metod i narzedzi

\__zarzadzania ryzykiem w portfelu? /

Przeprowadzenie
badan ankietowych i
analiza statystyczno-

ckonometryczna

wynikow

PB (glowny): Jakie czynniki (na
poziomie poszezegolnych

‘wymiarow) wplywaja na skutecznosé¢

zarzadzania ryzykiem w portfelu
projektow?

ETAP 5:
Podsumowanie

wynikow i
sformutowanie
rekomendacji

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

Zrédto: opracowanie wlasne.

CEL BADAWCZY

CT 1:Identyfikacja kluczowych wymiaréw zarzadzania
portfelem.

CT 2:Identyfikacja wymiarow zarzadzania portfelem w
kontekscie skutecznosci zarzadzania ryzykiem.

CB 1: Ocena metod 1 narzedzi stosowanych w zarzadzaniu
ryzykiem w portfelu projektow.

CB 2: Ocena znajomosci metod 1 narzedzi zarzadzania ryzykiem
w portfelu w zaleznosci od doswiadezenia w zarzadzaniu
portfelem i projektami oraz liczby portfeli i projektow w portfelu.

~

CB 3: Zidentyfikowanie. systematyzacj¢ i oceng determinant
skutecznosci zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow.

———»|

CB 4: Opracowanie 1 weryfikacje modelu umozliwiajacego ocene
zakresu i sily wplywu usystematyzowanych determinant na
skuteczno$¢ zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow.

—»|

-

CU 1: Opracowania wytycznych metodycznych dotyczacych
procesu doboru narzedzi i metod zarzadzania ryzykiem w portfelu
projektow w przedsigbiorstwach z branzy Fin-Tech.

-~

CU 2: Sformutowania rekomendacji zarzadczych dla
zorientowanych na zwigkszenie skutecznosci zarzadzania
ryzykiem w portfelu projektow w przedsiebiorstwach
z branzy Fin-Tech.

METODA ROZDZIAL
Przeglad systematyczny literatury B Rozdziat 1i2
J
~
777777777777 > Rozdziat 3
J
-
Badania pilotazowe | Rozdziat 2. 3
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\ J /
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Wrykresy pudelkowe i diverging bar chart ~
Nieparametryczne testy statystyczne (Test
Kolmogorowa-Smirnowa) == Rozdziat 5
Analiza korelacji (wspolczynnik korelacji
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s N ™
Modelowanie rownan strukturalnych PLS- Ll Rozdzial 6
SEM
J S
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3.2. Wybor i opis narzedzi badawczych

Jak juz zasygnalizowano, w pierwszym etapie badan, aby opracowac¢ cze$¢ teo-
retyczng rozprawy i zidentyfikowac istniejacg lukg badawcza dokonano przegladu syste-
matycznego 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 oceng metod
I narzedzi stosowanych w zarzadzaniu ryzykiem w portfelu projektow.

Badania ankietowe zostaly przeprowadzone z wykorzystaniem kwestionariusza
ankietowego, ktory sktadat si¢ z 3 cz¢sci. Pierwsza czes¢ obejmowata pytania dotyczace
wymiaréw zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow (77 pytan), ktore oceniane byty
w pieciostopniowej skali Likerta. W drugiej czesci kwestionariusza ankiety, respondenci
odpowiadali na pytania dotyczace 15 metod i narz¢dzi zarzadzania ryzykiem w portfelu
projektow. Ostatnig cze$¢ kwestionariusza stanowita metryczka, w ktorej ankietowani
odpowiadali na pytania dotyczace ich doswiadczenia zawodowego oraz portfela projek-
tow w organizacji (liczby portfeli oraz liczby projektow w portfelu). Ostatnie pytania
dedykowane byty przedsi¢biorstwu, w ktérym respondenci pracuja i dotyczyty liczby za-
trudnionych pracownikow, obszaru dziatalnosci prowadzonej przez organizacje oraz
miejsca prowadzenia dziatalnosci.

W nastgpnym kroku etapu 4, zebrane dane dotyczace zar6wno wymiardéw i deter-
minant skutecznosci zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow, jak i metod i narzedzi
wykorzystywanych w zarzadzaniu ryzykiem w portfelu projektow, zostaty poddane ana-
lizie z wykorzystaniem nastgpujacych miar statystyki opisowej:

1. $redniej (M), tj. ilorazu sumy warto$ci zmiennej oraz liczebnosci badanej zbio-

rowosci, wyrazonej Wzorem:

N
x.
x1+x2+"'xn_2j=1 J (1)
N - N

X =

2. mediany (Me), tj. srodkowego punktu zbioru uporzadkowanych rosngco lub
malejaco danych. W przypadku obserwacji nieparzystych jest to wartos$c¢ srod-
kowa, a w przypadku nieparzystych obliczana jest jako srednia arytmetyczna

dwoch srodkowych wynikow;
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odchylenia standardowego (SD), wskazujacego na rozproszenie wynikow wo-
kot sredniej arytmetycznej. Im mniejsza jest warto$¢ odchylenia standardo-
wego, tym wyniki sa bardziej skoncentrowane wokot sredniej. Z kolei wigksza
warto$¢ wskazuje na wigksze rozproszenie wokoét $redniej, a co sie z tym

wigze — wigkszg zmienno$¢ wystepujaca W badanym zbiorze:

n—1

. wspoélczynnika zmiennosci (V), ktory podobnie jak odchylenie standardowe,

weryfikuje stopien rozproszenia wartosci, przy czym niska warto$¢ wskazuje
na mata zmienno$¢ i jednorodnos¢ badanej grupy, a wysoka warto$¢ na zroz-
nicowanie i niejednorodnos$¢. Wspoétczynnik zmiennosci to iloraz odchylenia

standardowego do $rednie;j:

SD
V= — 100% (3)

kwartyli (IQR1, IQR3), tj. punktow dzielacych zbior uporzadkowany rosngco
na cztery réwne czesci. Dzigki zastosowaniu kwartyli, mozliwa jest analiza
rozmieszczenia danych, okreslenie centralnej tendencji oraz wartosci odstajg-
cych. Kwartyl pierwszy wyznacza dolng ¢wiartke danych, co oznacza, ze 25%
odpowiedzi jest mniejsza lub réwna kwartylowi pierwszemu, a 75% rowna
lub wicksza. Kwartyl trzeci z kolei, oznacza, ze 75% odpowiedzi ma warto$¢
mniejsza lub rowng kwartylowi trzeciemu, a 25% warto$¢ rowng lub wigkszg;
skosnosci (Sk.), tj. miary asymetrii, wskazujaca czy rozktad zmiennej zblizony
jest do rozktadu normalnego. Sko$nos¢ moze przyjmowac wartosci:
a. dodatnie (rozktad prawoskosny) — w badanej probie przewazaja wyniki
ponizej Sredniej;
b. ujemne (rozktad lewoskosny) — w badanej probie przewazaja wyniki po-
wyzej $redniej;

C. zero (rozklad symetryczny) — rozktad zblizony do rozktadu normalnego.



Jezeli rozktad miesci si¢ W granicach -2 i 2, mozna uznaé¢ go za nieznacznie
niesymetryczny, a zatem zblizony do rozktadu normalnego?®®. Wspoétczynnik

sko$nosci moze zosta¢ obliczony wedtug wzoru:

(g —%)°
ST =D = 2)s3

(4)

7. kurtozy (Kurt.), tj. miary koncentracji uzyskanych w badaniu wynikow. Kur-
toza moze przyjmowac wartosci:
a. dodatnie (rozktad leptokurtyczny) — wigksza koncentracja wartosci niz
w przypadku rozktadu normalnego;
b. ujemne (rozktad platokurtyczny) — mniejsza koncentracja wartos$ci niz
przy rozktadzie normalnym;
c. zero (rozktad mezokurtyczny) — kurtoza jest analogiczna jak w przypadku

rozktadu normalnego:

1 @n .
ﬁzi=1(x_M) _3

(o)

Kurt.=

(5)

8. warto$ci minimalnej (Min.), tj. najmniejszej wartosci zmiennej;

9. warto$ci maksymalnej (Maks.), tj. najwigkszej wartosci zmiennej.

Ponadto wykorzystano wykresy pudetkowe oraz diverging bar chart, aby zwizu-
alizowac zebrane dane. W przypadku danych dotyczacych metod i narz¢dzi zarzadzania
ryzykiem w portfelu projektow, dokonano rowniez poréwnania doswiadczenia zawodo-
wego W zarzadzaniu projektem i portfelem projektow, liczby portfeli projektow w organi-
zacji oraz sredniej liczby projektow w portfelu w zaleznosci od znajomosci metod wska-
zanych w kwestionariuszu badania.

Ze wzgledu na brak dopasowania rozktadu danych do rozktadu normalnego, do
porownania Wykorzystano nieparametryczny test U Manna-Whitneya, majacy na celu wy-

znaczenie réznic pomiedzy dwoma probami niezaleznymi. Za poziom istotnosSci

2% Zob. D. George, P. Mallery, IBM SPSS statistics 27 step by step: A simple guide and reference,
Routledge 2021; M.W. Watkins, A step-by-step guide to exploratory factor analysis with SPSS, Routledge
2021.
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statystycznej przyjeto klasyczny prog o= 0,05. W przypadku warto$ci n2, okre$lajacej jaki
procent zmiennosci zmiennej zaleznej wyjasniany jest przez zmienng niezalezng przyjeto,
ze:

1. 0,01 — efekt staby;

2. 0,06 — efekt umiarkowany;

3. 0,14 — efekt silny.

W celu weryfikacji zwigzkow migdzy zidentyfikowanymi wymiarami zarzadza-
nia portfelem i ryzykiem w portfelu a skuteczno$cig zarzgdzania ryzykiem w portfelu,
oprocz wymienionych wyzej podstawowych statystyk opisowych, przeprowadzono row-
niez W pierwszym kroku test Kotmogorowa-Smirnowa, badajgcy zgodno$¢ rozktadu
zmiennych z rozktadem teoretycznym. Poziom istotno$ci Statystycznej dla testu zostat
przyjety jako prog o = 0,05.

W kolejnym kroku, aby zweryfikowaé czy wskazane w pracy poszczegdlne wy-
miary zarzadzania portfelem projektow i zarzadzania ryzykiem w portfelu oraz skutecz-
nos$¢ zarzadzania ryzykiem w portfelu sa ze sobg powigzane statystycznie wykorzystano
wspotczynnik korelacji r Pearsona, stuzacy do okreslenia zwigzkéw liniowych migdzy
parami zmiennych ilosciowych. Wspotczynnik ten moze przyjaé wartosci w przedziale
od -1do 1, przy czym warto$¢ 0-0,3 oznacza stabg korelacje, 0,3-0,5 korelacj¢ przecietna,
0,5-0,7 korelacje wysoka, a 0,7-0,9 korelacje bardzo wysoka, a 1 prawie petng?®.

Nastepnie wykonano analize regresji liniowej, ktora miata na celu wyjasnienie
zwigzkow migdzy zmienng wyjasniang, tj. skuteczno$cig zarzadzania ryzykiem w port-
felu projektow a dziewiecioma zmiennymi wyjasniajgcymi. Innymi stowy, do modelu
zostaly wlaczone wszystkie wymiary zarzadzania portfelem i ryzykiem w portfelu pro-
jektow. W tym kontekécie wykorzystano regresje wieloraka, w ktorej analizuje sig¢
zwiazki miedzy jedng zmienng wyjasniang a dwoma lub wiecej zmiennymi wyjasniaja-
cymi®®, Aby zidentyfikowa¢ obserwacje odstajace w modelu, postuzono si¢ odlegloscia
Mahalanobisa®:.

W zwigzku z tym, ze kwestionariusz ankiety, wykorzystany podczas badania zo-
stat oparty na skali Likerta, otrzymane wyniki zostaty zweryfikowane pod katem ich we-

wnetrznej  spojnosci.  Wspolezynnik alfa Cronbacha jest jedna z najczesciej

299 A, Stanisz, Przystepny kurs statystyki z zastosowaniem STATISTICA PL na przyktadach z medycyny,
StatSoft, tom 1, Krakéw 2006, s. 293.

3003, Gren, Statystyka matematyczna. Modele i zadania, Warszawa 1984, s. 172-236.

301 R. De Maesschalck, D. Jouan-Rimbaud, D.L. Massart, The Mahalanobis distance, “Chemometrics and
Intelligent Laboratory Systems” 2000, vol. 50 issue 1, s. 1-18.
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wykorzystywanych technik, majacych na celu pomiar rzetelno$ci®®?. Zgodnie z literatura,
wynik powyzej 0,6 mozna zaklasyfikowac jako wystarczajacy, powyzej 0,8 jako bardzo
dobry i 0,9 jako doskonaty3®,

a =

k lzjk_lsz(xj) ©)

k—1] S2%(x,)

Zrédto: L.J. Cronbach, Test Validation, w: R.L. Thorndike (red.), Education measurement, “American
Council on Education”, Washington 1971, s. 443-507.

W ostatnim kroku etapu 4, opracowano model umozliwiajacy oceng zakresu i sitg
wplywu usystematyzowanych determinant na skuteczno$¢ zarzadzania ryzykiem w port-
felu projektéw. Do tego celu wykorzystano modelowanie rownan strukturalnych (Struc-
tural equation modeling — SEM)3%, Pozwolito to na weryfikacje zwigzkow miedzy za-
mianami latentnymi a obserwowalnymi®%. Dzieki wykorzystaniu tej metody mozliwe
byto okreslenie kierunku i sity relacji pomiedzy zidentyfikowanymi wymiarami (zmienne
ukryte) i determinantami (zmienne jawne, obserwowalne) a skutecznoscig zarzgdzania
ryzykiem w portfelu projektow>%. W pracy postuzono si¢ modelowaniem z wykorzysta-
niem estymacji czgsciowych najmniejszych kwadratow (ang. Partial Least Squares SEM,;
w skrocie: PLS-SEM).

Model koncepcyjny badan z wykorzystaniem PLS-SEM zostat zaprezentowany
narysunku 12. Opiera si¢ on na zmiennych latentnych, czyli niedajacych si¢ bezposrednio
zaobserwowac¢ I zmierzy¢. Zmienne te maja jednak wplyw na zmienne obserwowane.
W wyniku przegladu systematycznego literatury opracowane zostaty wymiary zarzadza-
nia ryzykiem w portfelu projektow, 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.

302 1_J. Cronbach, Test Validation, w: R.L. Thorndike (red.), Education measurement, American Council
on Education, Washington 1971, s. 443-507.

303 J.C. Nunally, I.H. Bernstein, Psychometric Theory, New York 1994, s. 182.

304 B. Cizkowicz, Zastosowanie modelowania réwnan strukturalnych w badaniu zwigzkéw przyczynowych
na przyktadzie danych PISA 2012, ,,XX Konferencja Diagnostyki Edukacyjnej”, Gdansk 2014, s. 107-118.
305 E. Mieszajkina, Zarzqdzanie przedsigbiorcze W mafych firmach, Lublin 2018, s. 393.

308 R. Konarski, Modele réwnar strukturalnych. Teoria i praktyka, Warszawa 2009, s. 15-17.
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Rysunek 12. Model koncepcyjny badan.

‘Wymiary zarzadzania
ryzykiem w portfelu projektow

Orientacja strategiczna

Operacjonalizacja
zmiennych

Kontekst organizacji

ZaangaZowanie wyzszego kierownictwa w
zarzadzanie ryzykiem w portfelu

Dopasowanie portfela do tadu
organizacyjnego

Proces zarzadzania ryzykiem
w portfelu projektow

Zrédto: opracowanie wlasne.

Zarzadzanie ryzykiem w portfelu projektow

¥

Skuteczno$é
zarzadzania
ryzykiem
w portfelu
projektow

Powyzsze wymiary zarzadzania portfelem i zarzadzania ryzykiem w portfelu, sta-

nowig W modelu zmienne ukryte3®’. Zmienne te zostaly uszczegdtowione do poziomu

determinant skutecznosci zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow — zgodnie z opisem

zawartym w tabeli 9 — a nastepnie zoperacjonalizowane do postaci skonkretyzowanych

pytan w kwestionariuszu ankietowym. Operacjonalizacja zmiennych latentnych zostata

przygotowana w oparciu o:

1. Dbadania literaturowe dotyczace specyfiki zarzadzania portfelem projektow;

2. badania literaturowe dotyczace specyfiki zarzadzania ryzykiem w portfelu

projektow;

3. ogodlnodostepne, swiatowe standardy dotyczace zarzadzania projektem, port-

felem projektow oraz ryzykiem;

4. doswiadczenia wtasne wynikajace z wieloletniej pracy w charakterze mana-

gera portfela.

307 R. Kline, Principles and practice of structural equation modeling (methodology in the social sciences),
New York 2011; J. Korol, Modele réwnar strukturalnych i sieci neuronowe w modelowaniu rozwoju zréw-

nowazonego, Gorzow Wielkopolski 2005.
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Tabela 9. Determinanty skutecznoS$ci zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow

Orientacja strategiczna

f))gr Tresé pytania

OR1 Okreslona dlugoterminowa strategia organizacji.

OR2 Okreslona krotkoterminowa strategia organizacji.

OR3 Okreslona 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 Wybér projektow do portfela w organizacji w oparciu 0 okreslone, wspierajgce strategic kry-
teria.

OR7 Biezgca weryfikacja projektow w portfelu pod katem ich zgodno$ci ze strategig organizacji.

OR8 Alokowanie zasobow W organizacji w projektach w portfelu zgodnie ze strategia organizacji.

OR9 | Okreslona strategia zarzadzania ryzykiem w organizacji.

Kontekst organizacji

sb)(/)rln Tresé pytania

KO1 Zdefiniowane normy spoteczne, obowiazujace w organizacji.

K02 Zidentyfikowani kluczowi interesariusze portfela projektow.

KO3 Regularna prezentacja celow portfela kluczowym interesariuszom.

KO4 Regularna prezentacja postepow realizacji celow portfela kluczowym interesariuszom.

KO5 Gromadzenie doswiadczen organizacji w zarzadzaniu portfelowym, aby mozna byto je wyko-
rzysta¢ W przysztosci.

KO6 Akceptacja niepewno$ci W organizacji.

KO7 Rozwazne podchodzenie do ryzyka w organizacji.

KO8 Gromadzenie informacji o ryzyku w organizacji.

K09 Gromadzenie w organizacji informacji o tym, w jaki sposob realizowany jest proces zarzadza-
nia ryzykiem, tj. identyfikacji, oceny i kontroli ryzyk.

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

KO11 | Przeprowadzenie badan rynkowych otoczenia organizacji, ktére moga mie¢ wptyw na poziom
ryzyka w portfelu.

KO12 | Przeprowadzenie benchmarkingu procesow zarzadzania ryzykiem w portfelu w odniesieniu
do innych organizaciji.

Zaangazowanie wyzszego Kierownictwa

sym- Tresé pytania

bol

ZWK1 | Zaangazowanie wyzszego Kierownictwa w proces wyboru projektéw 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 postgpow prac portfela pro-
jektow.

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

ZWKG6 | Podejmowanie przez wyzsze kierownictwo decyzji dotyczacych portfela projektéw w oparciu

0 analize i ocene ryzyka.
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Dopasowanie portfela do ladu organizacji

S&T Tresé pytania

DP1 Okreslona struktura organizacyjna dla zarzadzania portfelem projektow.

DP2 Okres$lony proces zarzadzania portfelem projektow.

DP3 Zdefiniowane role w procesie zarzadzania portfelem projektow.

DP4 Zdefiniowany zakres obowigzkow 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.

DP8 Dos$wiadczenie Managerow projektow W procesie zarzadzania projektami.

DP9 Doséwiadczenie Managerow portfela w procesie zarzadzania portfelem.

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

DP11 | Zarzadzanie ryzykiem jako element zarzadzania portfelem projektow.

DP12 | Dos$wiadczenie Managerdéw projektu w procesie zarzadzania ryzykiem w projektach.

DP13 | Dos$wiadczenie Manageréw portfela w procesie zarzadzania ryzykiem w portfelu.

Proces zarzadzania ryzykiem w portfelu

S&T Tresé 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 obowiazkéw dla rol w procesie zarzadzania ryzykiem w portfelu pro-
jektow.

PZR7 | Okre$lony proces zarzadzania ryzykiem w projektach wchodzacych w sktad portfela.

PZR8 | Okreslenie wiascicielstwa 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 organi-
zacja moze ponosi¢ W potaczeniu z takimi czynnikami, jak reputacja, kapitat, aktywa lub zdol-
no$¢ do pozyskiwania dodatkowych funduszy.

PZR12 | Ustalone poziomy tolerancji na ryzyko, czyli poziomy ekspozycji na ryzyko, ktoérych przekro-
czenie 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 rapor-
tow portfelowych przygotowywanych dla wyzszego kierownictwa.

PZR18 | Informacja o poziomie w ryzyk w catym portfelu jako element raportow portfelowych przy-
gotowywanych dla wyzszego Kierownictwa.

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

PZR20 | Powiazanie zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow z innymi procesami zarzadzania ryzy-
kiem w organizacji.

PZR21 | Wspotpraca miedzy osobami odpowiedzialnymi za zarzadzanie ryzykami w portfelu projek-
tow 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

‘:%T Tresé pytania

S1 Zarzadzanie ryzykiem w portfelu projektéw przyczynia si¢ do zmniejszenia op6znien w reali-
zacji projektow.

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

S3 W przypadku, kiedy budzet portfela zarzadzany jest catosciowo dla wszystkich projektow
w portfelu, zarzadzanie ryzykiem w portfelu projektow pozwala unikaé przekroczen budzeto-
wych dla catego portfela.

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

S5 Zarzadzanie ryzykiem w portfelu pozwala na podejmowanie decyzji w bardziej swiadomy
sposéb.

S6 Dzigki zarzgdzaniu ryzykiem w portfelu strony zaangazowane w portfel informowane sg o ist-
niejacych zagrozeniach dla portfela.

S7 Zarzadzanie ryzykiem utatwia podejmowanie decyzji dot. projektow w oparciu o cato$ciowy
obraz ryzyk w portfelu projektow.

S8 Zarzadzanie ryzykiem utatwia wybor projektow w portfelu tak, aby stanowity one zestaw pro-
jektéw 0 réznym poziomie ryzyka.

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

S10 Zarzadzanie ryzykiem w portfelu ma pozytywny wpltyw na efektywno$é¢ calej organizacji.

S11 Zarzadzanie ryzykiem w portfelu utatwia realizacje celéw strategicznych organizacji.

S12 Zarzadzanie ryzykiem przyczynia si¢ do zwigkszenia liczby zidentyfikowanych ryzyk w port-
felu projektow.

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

S14 Zarzadzanie ryzykiem moze przyczyniac si¢ do wstrzymywania projektow na etapie inicjowa-
nia, ze wzgledu na zidentyfikowany poziom ryzyka przekraczajacy ustalone granice tolerancji.

S15 Zarzadzanie ryzykiem moze przyczynia¢ si¢ do wstrzymywania projektow na etapie realizacji,
ze wzgledu na zidentyfikowany poziom ryzyka przekraczajacy ustalone granice tolerancji.

Zroédto: opracowanie wiasne.

Jak juz wspomniano, w celu oszacowania relacji miedzy zmiennymi latentnymi

uzyte zostalo modelowanie z wykorzystaniem estymacji czesciowych najmniejszych

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

analityczne w modelu SEM (Structural Equation Modeling):

1.

modelowanie rownan strukturalnych w oparciu o kowariancje (ang. Cova-
riance Based SEM; w skrocie: CB-SEM); oraz

modelowanie z wykorzystaniem estymacji czesciowych najmniejszych kwa-
dratow (ang. Partial Least Squares SEM; w skrocie: PLS-SEM)3%,

Metoda PLS-SEM w przeciwienstwie do modelowania rownan strukturalnych

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

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

rzy kowariancji w ujgciu teoretycznym.

308 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 czgéciej Wy-
korzystuje si¢ jg w badaniach marketingowych oraz w dyscyplinach zwigzanych z zarzg-
dzaniem3®, Wybor PLS-SEM jako metody badawczej uzytej na potrzeby rozprawy uza-
sadniajg nastgpujace przestanki:

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

teorii®1o;

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

a W zwigzku z tym stosunkowo mata liczebno$¢ proby>!! (zalecana minimalna
liczebno$¢ proby dla PLS-SEM to od 30 do 1003%?);

3. dane zebrane podczas badan oparte sa na skali porzadkowej 0 niewielkiej licz-

bie warto$ci (pigciostopniowa skala Likerta)3%,

Analizy statystyczne zostaly wykonane przy uzyciu pakietu IBM SPSS Statistics
(wersja 26). Natomiast modelowanie rownan strukturalnych na potrzeby pracy zostato
wykonane z wykorzystaniem narz¢dzia SmartPLS v. 4.0.9.6. w wersji profesjonalnej.

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

a takze sformutowano rekomendacje zarzadcze.

3.3. Dobér proby badawczej dla projektow FinTech

W celu identyfikacji skutecznosci zarzagdzania ryzykiem w portfelu projektow,
badania ankietowe zostalty przeprowadzone w przedsi¢biorstwach dziatajacych na rynku
krajowym i migdzynarodowym. Dodatkowo, aby uzyska¢ porownywalno§¢ wynikow za-
kres tematyczny portfeli ograniczono do obszaru ustug i produktow FinTech. Taki dobor
proby miat charakter celowy, aby zapewni¢ otrzymanie wnioskéw o jednolitym i aktual-
nym gospodarczo charakterze z uwagi na nast¢pujace okolicznosci:

— brak badan dotyczacych zarzadzania portfelem projektow w branzy finanso-

wej i FinTech;

309 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.
310 C.M. Ringle, M. Sarstedt, PLS-SEM: Indeed a silver bullet..., op. cit., s. 144.

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

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

313 A. Rakowska, R. Macik, Zaangazowanie pracownika a satysfakcja z pracy..., op. cit., s. 49.
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—  intensywnie rozwijajacy sie rynek FinTech34, w tym takze w Polsce3!5;

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

— formalizacja procesu zarzadzania projektami, co wigze si¢ z regulowanym
charakterem §wiadczonych ustug;

— formalizacja procesu zarzadzania ryzykiem, co wiaze si¢ Z regulowanym cha-
rakterem $wiadczonych ustug®2®,

W dalszej cze¢sci rozdzialu zamieszczono charakterystyke badanej branzy i wy-
branych przedsi¢biorstw.

Ze wzgledu na zmieniajace si¢ warunki rynkowe, wymogi regulacyjne, styl zycia
konsumentow, a takze rozwoj technologii, system finansowy, ktorego cze¢scia jest system
bankowy, podlega ciggtym zmianom?3'. Dzieki wykorzystaniu technologii cyfrowych,
mozliwe jest wprowadzenie licznych usprawnien w dziatalnosci instytucji finansowych,
a co sie z tym wigze zmniejszenie kosztow ich funkcjonowania, szybsze dostarczenie
nowych rozwigzan dla klientow3!® oraz zwigkszenie elastyczno$cis®®,

Jak zauwaza Komisja Europejska w Sprawozdaniu w sprawie FinTech: wphw
technologii na przysztos¢ sektora finansowego, ustugi FinTech rozwijaja si¢ bardzo dy-
namicznie3?°, Jednocze$nie inwestycje w technologie finansowe rosng coraz bardziej®?*.
Oczekuje sig, ze globalny rynek FinTech bedzie rost co roku, osiggajac wartos¢ 324 mld
dolaréw do 2026 rokus??,

FinTech jest skrotem z angielskiego wyrazenia financial technologies i odnosi si¢
do wykorzystywania rozwigzan telekomunikacyjnych i informatycznych w procesie
$wiadczenia ustug finansowych®?, Organizacje dzialajagce w sektorze FinTech oferujg

najnowoczesniejsze technologie w ustugach finansowych, co moze przyczyniaé¢ si¢ do

314 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.

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

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

817 ], Szambelanczyk, Finanse wobec probleméw teorii i praktyki bankowosci w Polsce, w: J. Czekaj,
S. Owsiak (red.), Finanse w rozwoju gospodarczym i spofecznym, Warszawa 2014, s. 124-125.

318 Polski rynek FinTech — bariery i szanse rozwoju..., op. cit., s. 6.

319 M. Folwarski, Innowacje cyfrowe W bankowosci a wigczenie cyfrowe i finansowe spoleczernstwa,
Krakéw 2021, s. 8.

320 Sprawozdanie w sprawie FinTech: wphyw technologii na przysztosé sektora finansowego..., op. cit.

821 pulse of Fintech H2°21, KPMG, 2022, s. 2.

322 https://www.marketdataforecast.com/market-reports/fintech-market, dostep: 03.10.2022.

323 M. Czugan, Problemy otoczenia regulacyjnego rozwoju sektora fintech, w: W. Rogowski, Regulacje
Finansowe. FinTech — nowe instrumenty finansowe — resolution, Warszawa 2017, s. 28-29.
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powstania nowych produktow, procesow, aplikacji czy modeli biznesowych3?*, Dzigki
temu mozliwe jest zwigkszenie dostepnosci i efektywnos$ci ustug finansowych dla klien-
tow>2. W raporcie World Bank Group Global Market Survey: Digital Technology and
the Future of Finance3®, wskazano na kluczowe z perspektywy organizacji tematy
na podstawie badan przeprowadzonych w podmiotach FinTech na catym $wiecie. Zalicza
sie do nich m.in. 327
1. Cyfrowa transformacje¢ ustug finansowych, ktora zostata przyspieszona
ze wzgledu na pandemi¢ COVID-19 i jest priorytetem dla organizacji
FinTech.

2. Przyszlg dziatalno$¢, ktora taczy w sobie obstuge klienta poprzez kanaty cy-

frowe oraz fizyczne lokalizacje (np. w oddziatach bankow).

3. Wigksza konkurencyjnos¢ i koncentracje ustug finansowych.

4. Wyzwania zwigzane z aspektami regulacyjnymi dla powstajacych innowacji.

W literaturze przedmiotu wyr6zni¢ mozna nastepujacg klasyfikacje aktywnosci
zwigzanych z FinTech:

1. dziatania zwigzane z ustugami (takie jak ptatnosci karta, pozyczki, inwestycje,

wymiana walut, crowdfunding);

2. dzialania zwigzane z danymi (zbieranie, analiza i przetwarzanie informacji);

3. dziatania zwigzane z procesami (wprowadzanie zmian i tworzenie modeli ope-

racyjnych, dzieki ktorym mozliwy bedzie wzrost efektywnosci oraz automa-
tyzacja procesow)3%,

Organizacjami $wiadczacymi najnowocze$niejsze ushugi finansowe mogg by¢
zarowno Start-upy, jak i instytucje finansowe takie jak banki, ktore posiadajg ugrunto-
wang pozycje na rynku?® czy tez dostawcy ustug platniczych oraz dostawcy ustug tech-
nicznych (np. w zakresie cyberbezpieczenstwa)>%,

Biorac pod uwage powyzsze, przedsiebiorstwami, w ktorych przeprowadzono ba-

dania byly organizacje $wiadczace ushugi FinTech o zasiegu zarowno krajowym, jak

324 M. Nowakowski, FINTECH — technologia, finanse, regulacje. Praktyczny przewodnik dla sektora inno-
wacji finansowych, Warszawa 2020, s. 17.

325 Polski rynek FinTech — bariery i szanse rozwoju..., op. cit., s. 6.

326 World Bank Group Global Market Survey: Digital Technology and the Future of Finance, 2022, s. 1-2;
https://documents1.worldbank.org/cu-
rated/en/099735404212273637/pdf/P1730060bfa4c600100833091f0f2fe2fc8.pdf, dostep: 03.10.2022.

327 |bidem.

328 T, Vasiljeva, K. Lukanova, Commercial banks and fintech companies in the digital transformations:
challenges for the future, “Journal of Business Management” 2016, nr 11, s. 26.

329 Polski rynek FinTech — bariery i szanse rozwoju..., op. cit., s. 6.

330 M. Nowakowski, FINTECH — technologia, finanse, regulacje..., op. cit., s. 17.
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I migdzynarodowym. Wszystkie przedsigbiorstwa maja do$wiadczenie W zarzadzaniu

portfelami projektow. Badania prowadzone byty w okresie lipiec 2022 - luty 2023 roku.

Respondentami w przeprowadzonych badaniach byli managerowie portfela projektow.
Badania zostaly przeprowadzone w nastepujacych przedsigbiorstwach:

ING Bank N.V.,

ING Bank Slaski,

ING Hubs Poland,

ING Hubs Romania,

ING Hubs Slovakia,

ING Hubs Manila,

Vodeno,

Aion Bank,

Fujitsu (Financial Services Technology and Solutions).

© 0 N o o bk~ w D

Ponizej przedstawiono charakterystyki tych organizacji.

ING Bank N.V.

Instytucja finansowa utworzona w Holandii, obecnie dziatajaca na rynku miedzy-
narodowym. Zostata utworzona w 1991 roku z potaczenia Nationale-Nederlanden oraz
Grupy Postbank NMB. Organizacja swiadczy ustugi w sektorze bankowym, inwestycyj-
nym oraz ubezpieczeniowym.

Aktualnie Grupa ING dziata w ponad 40 krajach na catlym $wiecie, m.in.
w Holandii, Belgii, Luksemburgu, Australii, Czechach, Francji, Niemczech, Polsce, Ru-
munii, Wioszech, Hiszpanii, Turcji oraz w krajach azjatyckich (m.in. na Filipinach
I w Singapurze). Organizacja $wiadczy ustugi zarowno dla klientow indywidualnych,
korporacyjnych oraz instytucji finansowych. ING zatrudnia aktualnie wigcej niz 58 000
pracownikow, ktorzy obstuguja ponad 37 milionow klientow. Akcje grupy notowane sa
na gietdach w Amsterdamie, Brukseli oraz Nowym Jorku.

Jednym z podstawowych zatozen grupy ING jest zapewnienie wysokiej jakosci
ustug cyfrowych, przy jednoczesnym zachowaniu bezpieczenstwa dla klientoéw. Grupa
przeznacza osobny budzet na inwestycj¢ | wspotprace z firmami z branzy technologicz-
nej, a takze stworzyta unikalng metod¢ wdrazania innowacji, okreslang mianem PACE.

Grupa posiada 4 centra innowacji (w Amsterdamie, Brukseli, Londynie i Singapurze),
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w ktorych rozwija innowacyjne rozwiagzania. W organizacji pracuje si¢ W oparciu
0 zwinne zasady pracy w matych, samoorganizujacych sie zespotach®3L.

ING Bank Sigski S.A.

Instytucja finansowa powstata w 1988 roku jako Bank Slaski w wyniku wyodreb-
nienia z Narodowego Banku Polskiego. Dwa lata pdzniej zostata przeksztatcona w spotke
akcyjng. W 1994 roku akcje banku trafity na Gietde Papierow Wartosciowych, a dwa lata
pozniej wigkszosciowym udzialowcem zostata holenderska spotka ING. Bank swiadczy
ustugi dla 4,4 min klientow indywidualnych oraz 518 tys. klientow korporacyjnych.

ING Bank Slaski uznawany jest za jeden z najbardziej innowacyjnych bankow
w Polsce. Klienci banku mogg korzysta¢ zarowno z bankowosci elektronicznej, jak i apli-
kacji mobilnej, dzieki ktorej mozliwe jest zaktadanie kont internetowych, lokat, a takze
zaciagganie kredytow online, bez koniecznos$ci udania si¢ do placowki banku. Bank ofe-
ruje szereg innowacyjnych produktéw finansowych (np. aplikacje biznesowa w chmurze
obliczeniowej, wspierajaca procesy kredytowe®¥?, odroczone platnosci Twisto
i PayPo®*). W marcu 2022 roku aplikacja mobilna Moje ING zajeta pierwsze miejsce
w konkursie Moblie Trends Awards w kategorii bankowosé mobilna, a ING Bank Slaski
otrzymat tytut ,,Instytucji Roku”, a takze ,,Najlepszy bank w Polsce”, ,,Najlepsza banko-
7

wos¢ internetowa 7334

ING Hubs Poland

ING Hubs Poland jest jedng z czterech centrum ustug wspolnych (ang. shared

,Najlepsza obstuga hipoteczna

services center, SSC), ktore §wiadcza ustugi I'T i operacyjne na rzecz grupy ING na catym
swiecie. Cztery globalne centra (Polska, Rumunia, Stowacja, Filipiny) swiadczg tacznie
okoto 600 ustug dla 33 krajow grupy ING.

ING Hubs Poland powstat w 2003 roku jako pierwsze centrum tego typu na swie-
cie. W Polsce zatrudnionych jest ponad 3000 pracownikow w dwoch siedzibach —
w Katowicach i Warszawie. ING Hubs Poland swiadczy ustugi w ramach okoto 100 ser-
wisow z obszaru IT, takich jak cyberbezpieczenstwo, ustugi zdalne, aplikacyjne i hosting,

a takze z obszaru operacji dla ryzyka kredytowego, obstugi cyklu zycia kart ptatniczych,

3L ING profile, 3Q 2022, https://www.ing.com/About-us/Profile/ING-at-a-glance.htm, dostep: 07.11.2022.
332 https://fintek.pl/ing-przenosi-do-chmury-aplikacje-wspierajaca-procesy-kredytowe/,

dostep: 07.11.2022.

333 https://fintek.pl/rachunki-oplacisz-dzieki-odroczonym-platnosciom-twisto-nowosc-od-ing/, dostep:
07.11.2022.

334 https://www.ing.pl/o-banku/nagrody-i-wyroznienia#2022=0&nagrody=2, dostep: 07.11.2022.
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compliance, Know Your Customer (KYC) oraz HR. Organizacja wspiera wszystkie linie
biznesowe grupy ING w cyfrowej transformac;ji®®.

ING Hubs Romania

ING Hubs Romania to globalne centrum ustug wspolnych grupy ING. Organiza-
cja powstata w 2010 roku w Bukareszcie i jest w niej zatrudnionych ponad 1300 osob.

Centrum $wiadczy ponad 150 r6znych ustug dla 24 jednostek grupy ING. Podsta-
wowe ustugi oferowane przez ING Hubs Romania to: tworzenie oprogramowania, zarzg-
dzanie danymi, ryzyko niefinansowe i compliance oraz audyt korporacyjny. Podobnie jak
ING Hubs Poland, rumufiskie centrum wspiera grupe ING w cyfrowej transformac;ji33e.

ING Hubs Slovakia

ING Hubs Slovakia to globalne centrum ustug wspolnych grupy ING. Organizacja
powstata w 2009 roku w Bratystawie. W organizacji zatrudnionych jest ponad 1100 os6b.

Centrum $wiadczy ponad 150 r6znych ustug dla 40 krajow grupy ING. Podsta-
wowe ustugi oferowane przez ING Hubs Slovakia to: codzienne ustugi bankowe (m.in.
migracje klientow, przetwarzanie ptatnosci), zarzadzanie tozsamoscia i dostgpem (IAM),
Know Your Customer (KYC), raportowanie ryzyka niefinansowego, zarzadzanie danymi
i wsparcie aplikacji®®’.

ING Hubs Manila

ING Hubs Manila to globalne centrum ustug wspolnych grupy ING. Organizacja
powstata w 2012 roku w Manili i zatrudnionych jest w niej obecnie ponad 3000 oséb.

Centrum swiadczy ponad 230 réznych ustug dla grupy ING. Podstawowe ustugi
oferowane przez ING Hubs Manila to: operacje dla bankowosci detalicznej, IT i rozwdj
oprogramowania, audyt korporacyjny, due dilligence, zarzadzanie ryzykiem3%,

Vodeno

Vodeno jest spotkg technologiczng zalozong w 2018 roku. Ustugi oferowane
przez organizacje Wspierane s przez rozwigzanie chmurowe — Vodeno Cloud Platform,
ktore jest platformg dla bankowosci korporacyjnej i detalicznej. Spotka wspierana jest
przez migdzynarodowy fundusz private equity Warburg Pincus LLC.

Vodeno jest dostawcg ustugi Banking-as-a-Service. Dzigki zakupowi ustugi

klienci moga udost¢pnia¢ swoim partnerom biznesowym szereg ustug pod marka wtasna,

335 https://www.ing.jobs/hubspoland-pl/poznaj-nas.htm, dostep: 07.11.2022.

336 https://ing.ro/ithub, dostep: 07.11.2022.

337 https://www.ing.jobs/slovakia/why-ing/about-ing-hubs-slovakia.htm, dostep: 08.11.2022.
338 https://ph.prosple.com/graduate-employers/ing-hubs-manila, dostep: 08.11.2022.
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takich jak: konta bankowe, kredyty, pozyczki czy Karty ptatnicze. Organizacja wspierata
uruchomienie cyfrowego banku — Aion Bank3%,

Aion Bank

Aion Bank jest belgijska instytucja finansowa dziatajaca jako spotka akcyjna.
Organizacja posiada licencj¢ Narodowego Banku Belgii oraz Europejskiego Banku Cen-
tralnego. Wspierana jest przez miedzynarodowy fundusz private equity Warburg Pincus
LLC.

Aion dziata jako bank cyfrowy, a zatem nie obstuguje klientow w oddziatach sta-
cjonarnych, a jedynie poprzez aplikacje mobilng3*°. Swoja oferte kieruje przede wszyst-
kim do klientow indywidualnych.

Fujitsu (Financial Services Technology and Solutions)

Fujitsu jest firma technologiczng, specjalizujaca si¢ W ustugach IT oraz produkcji
komputeréw i sprzety elektronicznego (np. potprzewodnikow). Organizacja dostarcza
ustugi dla klientéw w 180 krajach na $wiecie, zatrudniajac tacznie ponad 124 000 pra-
cownikow3#, Financial Services Technology and Solutions jako cze$¢ Fujitsu wspiera

cyfrowg transformacje w sektorze ustug finansowych3+.

339 https://vodeno.com, dostep: 08.11.2022.

340 https://aion.eu/pl-pl/, dostep: 08.11.2022.

341 https://www.fujitsu.com/global/about/, dostep: 31.01.2023.

342 https://www.fujitsu.com/pl/solutions/industry/financial-services/, dostep: 31.01.2023.
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3.4. Charakterystyka proby badawczej

Jak juz wspomniano, w cz¢sci metodycznej, kwestionariusz ankiety zostat zwery-
fikowany w ramach badan pilotazowych w celu weryfikacji zawartosci merytorycznej
Z udziatem trzech ekspertow-managerow portfela. Wszyscy eksperci zostali wybrani do

grupy w oparciu o nast¢pujace Kryteria:

wieloletnie doswiadczenie W zarzadzaniu portfelem projektow w organiza-

cjach FinTech, w tym zarzadzaniu ryzykiem w portfelu;

— doswiadczenie w budowie portfela projektow w organizacjach FinTech,
a takze tworzeniu procesow zwiazanych z zarzadzaniem portfelem projektow;

— wieloletnie doswiadczenie w realizacji projektow, w tym m.in. regulacyjnych,
wchodzacych w sktad portfela;

— wieloletnie doswiadczenie w pracy w miedzynarodowej organizacji i srodo-

wisku;

— znajomos$¢ metodyk zarzadzania portfelem;

znajomo$¢ metodyk zarzadzania ryzykiem w portfelu.

Badanie pilotazowe zostato przeprowadzone z wykorzystaniem techniki CAWI
(Computer-Assisted Web Interview), a nastgpnie tres¢ pytan zostata omowiona z eksper-
tami — managerami portfela podczas spotkan indywidualnych. W ich wyniku wprowa-

dzono zmiany zawarte w tabeli 10.
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Tabela 10. Zmiany w kwestionariuszu po przeprowadzeniu badan pilotazowych

Lp. Wersja pierwotna Wersja ostateczna Uzasadnienie

1 Pytania w wersji pierwot-
nej dotyczyly wylacznie
wystepowania danej deter-
minanty w organizacji,
a nie oceny istotno$ci danej
determinanty z perspek-
tywy zarzadzania portfe-
lem oraz zarzadzania ryzy-
kiem w portfelu projektow.
2 Zmiana pytania; Zasoby orga- Podczas jednego wywiadu
nizacji alokowane sg w pro- wskazano, ze projekty stra-
jektach w portfelu zgodnie ze | Alokowanie zasobéw W organiza- | tegicznie  najwazniejsze
strategiq organizacji, tj. pro- | cji w projektach w portfelu zgod- | moga nie wymagaé naj-

Pytanie skonstruowane w oparciu
Pytania skonstruowane byly | 0 opini¢ menagera portfela, czy
W oparciu 0 wystegpowania da- | dana determinanta jest istotna
nej determinanty w organiza- | z punktu widzenia zarzadzania
cji. portfelem i zarzadzania ryzykiem
w portfelu projektow.

jekty realizujgce strategie W | nie ze strategiq organizacji. wyzszej alokacji zasobow.
najwigkszym stopniu aloko- W zwiazku z tym przefor-
wane sg najwigksze zasoby. mutowano tre$¢ pytania.

3 Pytania dot. ryzyka dopusz- | Pytania dot. ryzyka dopuszczal-
czalnego, tolerowanego i po- | nego, tolerowanego i pozioméw
ziomoéw tolerancji na ryzyko | tolerancji na ryzyko wraz z wyja-
bez wyjasnienia jak nalezy ro- | $nieniem c0 nalezy rozumie¢ pod
zumie€ pojecia. pojeciami.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Podczas jednego wywiadu
wskazano potrzebe dookre-
slenia znaczenia uzytych
w pytaniach sformutowan.

Po poprawie kwestionariusz zostat przestany do 300 managerow portfela z przed-
sigbiorstw opisanych w poprzednim podrozdziale. Otrzymano zwrot 105 ankiet. Poziom
zwrotnos$ci wynoszacy ok. 35% uzyskano dzigki akcji promujacej badanie wsrod pracow-
nikow, m.in. zaangazowanie wyzszego Kierownictwa organizacji oraz organizacje Spo-
tkan wyjasniajacych cel badania. Do udziatu w badaniu zostalty zaproszone osoby, ktore
na co dzien zajmujg si¢ zarzgdzaniem portfelem projektow w organizacjach FinTech. Ba-
dania zostaty przeprowadzone w oparciu o technike CAWI (Computer-Assisted Web
Interview), polegajaca na wypelnieniu przez respondentow kwestionariusza ankiety za-
mieszczonego na stronie internetowej.

W metryczce kwestionariusza ankiety, osoby biorace udziat w badaniu zostaty
poproszone 0 odpowiedz na 7 pytan. Pierwsze z nich dotyczyto doswiadczenia W zarza-
dzaniu projektami. Wsrod respondentow najwigcej, tj. 31,4% osob zadeklarowato,
ze majg od 2 do 5 lat doswiadczenia W zarzadzaniu projektami. W grupie znalazty si¢
réwniez 0S0by z duzym doswiadczeniem W realizacji projektow — 34,2% posiada ponad

5-letnig praktyke. Zabrane odpowiedzi zostaty zaprezentowane w tabeli 11.
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Tabela 11. Charakterystyka badanej proby ze wzgledu na doswiadczenie W zarzadzaniu projektami

Czestos¢ Procent Procent Procent

waznych skumulowany
Wazne brak do$§wiadczenia 10 9,5 9,5 9,5
do 2 lat 26 24,8 24,8 34,3
ponad 2 do 5 lat 33 31,4 31,4 65,7
ponad 5 do 10 lat 20 19,0 19,0 84,8
ponad 10 lat 16 15,2 15,2 100,0
ogolem 105 100,0 100,0

Zrodlo: badania wiasne.

Drugie pytanie kwestionariusza ankiety dotyczyto doswiadczenia respondentéw
w zarzadzaniu portfelem projektow. W badanej probie 42,9% badanych stanowity osoby,
ktore zajmujg si¢ zarzadzaniem portfelem do 2 lat, a 32,4% od 2 do 5. Najmniej oséb
posiadato doswiadczenie powyzej 10 lat, tj. 7,6% (8 wskazan). Informacje o wszystkich

odpowiedziach zostaty przedstawione w tabeli 12.

Tabela 12. Charakterystyka badanej proby ze wzgledu na doswiadczenie W zarzgdzaniu portfelem

az Procent Procent
Czestosé Procent .
waznych skumulowany
Wazne do 2 lat 45 429 43,7 43,7
od2do5 lat 34 32,4 33,0 76,7
od 5do 10 lat 16 15,2 15,5 92,2
ponad 10 lat 8 7,6 7,8 100,0
ogolem 103 98,1 100,0
Braki danych 2 1,9
Ogoélem 105 100,0

Zrodto: badania wiasne.

Trzecie pytania w kwestionariuszu ankietowym dotyczyto liczby portfeli projek-
tow W organizacji. Najwig¢cej respondentow wskazato na 2-5 portfeli w organizacji
(29,5%) oraz 1 portfel (27,6%). Niektore organizacje posiadaty wiele portfeli w r6znych
liniach funkcyjnych. Na ponad 10 portfeli w organizacji wskazato 22,9% ankietowanych.

Wszystkie odpowiedzi na pytanie zostaly ujete w tabeli 13.

Tabela 13. Charakterystyka badanej proby ze wzgledu na liczbe portfeli projektow w organizacji

Czestosé Procent Procent Procent
waznych skumulowany
Wazne 1 29 27,6 27,9 27,9
2-5 31 29,5 29,8 57,7
6-10 20 19,0 19,2 76,9
ponad 10 24 22,9 23,1 100,0
ogolem 104 99,0 100,0
Braki danych 1 1,0
Ogélem 105 100,0

Zrodto: badania whasne.
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Po udzieleniu odpowiedzi na pytanie o liczbe portfeli, ankietowani zostali popro-
szeni 0 wskazanie jaka jest srednia liczba projektow w portfelu. W wyniku analizy odpo-
wiedzi okazato si¢, ze na portfel projektow najczesciej sktada si¢ do 5 projektow (29,5%
odpowiedzi) oraz od 21 do 50 projektow (25,7%). Portfele, do ktorych zaliczanych jest
od 11 do 20 projektow stanowig 25,7%. W organizacjach, w ktorych dominujg duze port-
fele pracuje 9,5% respondentéw. Zebrane odpowiedzi zostaly zaprezentowane w tabeli
14,

Tabela 14. Charakterystyka badanej proby ze wzgledu na srednig liczbe projektow w portfelu

A Procent Procent
Czestosé Procent .
waznych skumulowany
Wazne do5 31 29,5 30,1 30,1
6-10 12 114 11,7 41,7
11-20 23 219 22,3 64,1
21-50 27 25,7 26,2 90,3
powyzej S50 10 9,5 9,7 100,0
ogblem 103 98,1 100,0
Braki danych 2 19
Ogélem 105 100,0

Zrodto: badania wiasne.

Ankietowani zostali rowniez zapytani o liczbg osob obecnie zatrudnionych w or-
ganizacji. W badanej probie wigkszos¢ organizacji liczy powyzej 1000 zatrudnionych
pracownikow (81,9% wskazan). W organizacjach liczacych powyzej 250 pracownikow,
a ponizej 1000 pracuje 9 osob (8,6%), podobnie jak w mniejszych organizacjach, w kto-
rych liczba pracownikow miesci sie w przedziale od 51 do 250 osob. Zaden z responden-
tow nie wskazal mikro i matego przedsigbiorstwa jako miejsca swojej pracy, co wynika
z charakteru przedsiebiorstw, w ktorych prowadzone byty badania. Wszystkie odpowie-
dzi dotyczace pytania zawarto w tabeli 15.

Tabela 15. Charakterystyka badanej préby ze wzgledu na obecnie zatrudnionych w przedsi¢bior-
stwie pracownikow

Czestosé Procent Procent Procent
waznych skumulowany
Wazne do 10 oséb 0 0,0 0,0 0,0
51 - 250 9 8,6 8,7 8,7
250 - 1000 9 8,6 8,7 17,3
powyzej 1000 86 81,9 82,7 100,0
ogélem 104 99,0 100,0
Braki danych 1 1,0
Ogélem 105 100,0

Zrodto: badania wiasne.
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Odpowiedzi na kolejne pytanie, dotyczace obszaru dziatalnosci wskazuja, ze zde-
cydowana wigkszo$¢ respondentow pracuje w miedzynarodowych organizacjach
(84,8%). Pozostate przedsigbiorstwa maja zasi¢g krajowy (8,6%), regionalny (3,8%) oraz

lokalny (1,9%). Odpowiedzi zostaty zaprezentowane w tabeli 16.

Tabela 16. Charakterystyka badanej proby ze wzgledu na obszar dzialalnos$ci organizacji

%5 Procent Procent skumu-
Czestosé Procent .
waznych lowany
Wazne | lokalny 2 1,9 1,9 1,9
regionalny 4 3,8 3,8 5,8
krajowy 9 8,6 8,7 14,4
miedzynarodowy 89 84,8 85,6 100,0
ogélem 104 99,0 100,0
Braki danych 1 1,0
Ogoélem 105 100,0

Zrodto: badania wiasne.

Podsumowujac, podczas badan ankietowych zebrano 105 odpowiedzi od mana-
gerow portfeli z 9 organizacji dziatajacych w branzy FinTech. Przy wykorzystaniu opi-
sanych powyzej metod badawczych, w rozdziale 4 przedstawione zostaty wyniki doty-
czace wykorzystania i skuteczno$ci metod zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow.
Nastepnie W rozdziale 5 dokonano oceny wymiardéw i determinant skutecznosci zarza-
dzania ryzykiem w portfelu projektow. W rozdziale 6 opracowano model PLS-SEM dla

wymiarow i determinant skutecznosci zarzgdzania ryzykiem w portfelu projektow.
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ROZDZIAL 4.

WYKORZYSTANIE | SKUTECZNOSC METOD
ZARZADZANIA RYZYKIEM W PORTFELU
PROJEKTOW W PRAKTYCE

Trzy z postawionych w niniejszej pracy pytan badawczych dotyczg identyfikacji
metod i narzedzi zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow (PB2), oceny skuteczno$ci
tych metod (PB3) oraz sposobu, w jaki doswiadczenie W zarzadzaniu portfelem i projek-
tami oraz liczbg portfeli i projektow w portfelu wptywa na znajomos¢ metod i narzedzi
zarzadzania ryzykiem w portfelu (PB4)3*. Z postawionymi pytaniami zwigzane sa dwa
cele badawcze, tj. ocena metod i narzedzi stosowanych w zarzadzaniu ryzykiem w port-
felu projektow (CB1), a takze ocena znajomosci metod i narz¢dzi zarzadzania ryzykiem
w portfelu w zaleznosci od doswiadczenia W zarzadzaniu portfelem i projektami oraz
liczby portfeli i projektow w portfelu (CB2).

Aby odpowiedzie¢ na postawione pytania i zrealizowac cele badawcze przepro-
wadzono badania empiryczne, w nastepstwie ktorych dokonana zostata analiza staty-
styczna uzyskanych wynikoéw. W przygotowanym na potrzeby pracy kwestionariuszu an-
Kiety znalazly sie¢ pytania dotyczace 15 metod zarzadzania ryzykiem w portfelu projek-
tow. W przypadku kazdej metody ankietowanym zadano 2 pytania dotyczace:

1. jej znajomosci (pytanie zamkniete; mozliwa odpowiedz: TAK/NIE);

2. oceny jej skutecznosci, jesli metoda ta stosowana jest w organizacji respon-
denta (pytania z wykorzystaniem skali Likerta, w ktorych 1 oznaczato metodg
mato skuteczna; 5 — metode bardzo skuteczng).

W dwoch pierwszych podrozdziatach niniejszego rozdziatu zamieszczono opis
wynikow badan wraz z ich analizg statystyczng dotyczaca kolejno: znajomo$ci metod
zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow, a nastgpnie oceny ich skutecznosci. W pod-
rozdziale trzecim zweryfikowano zalezno$ci migdzy znajomoscia poszczegdlnych metod
oraz:
doswiadczaniem respondentow W zarzadzaniu projektami;
doswiadczeniem respondentow W zarzadzaniu portfelem projektow;

liczbg portfeli projektow w organizacji;

A w e

$rednig liczbg projektow w portfelu.

343 Pierwszy problem badawczy (PB1), tj. Jakie wymiary zarzqdzania ryzykiem w portfelu projektéw od-
dziatujg na skutecznosé zarzqdzania ryzykiem?, zostat opracowany w rozdziale 2 i 3 niniejszej pracy.

104



Na koncu rozdziatu zamieszczono wytyczne dotyczace procesu doboru narzedzi

I metod zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow w przedsigbiorstwach z branzy Fin-
Tech (CU1L).

4.1. Metody zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow w swietle wy-

nikéw badan ankietowych

Celem pierwszego podrozdziatu jest analiza znajomos$ci wybranych metod zarza-

dzania ryzykiem w portfelu projektow. Ponizej zaprezentowano zagregowane wyniki do-

tyczace znajomosci poszczegolnych metod wérod ankietowanych (tabela 17).

Tabela 17. Wyniki zagregowane dla pytan dotyczacych znajomosci metod zarzadzania ryzykiem
w portfelu projektéw

Rejestr ryzyk portfela
- Procent | Procent sku-
Czestosé Procent .
waznych mulowany
Wazne brak znajomos$ci metody 20 19,0 19,0 19,0
znajomos¢ metody 85 81,0 81,0 100,0
ogoélem 105 100,0 100,0
Rejestr zagadnien portfela
- Procent | Procent sku-
Czestosé Procent .
waznych mulowany
Wazne brak znajomosci metody 22 21,0 21,0 21,0
znajomo$¢ metody 83 79,0 79,0 100,0
ogolem 105 100,0 100,0
Strategia zarzgdzania ryzykiem w portfelu
- Procent | Procent sku-
Czestosé Procent .
waznych mulowany
Wazne | brak znajomosci metody 32 30,5 30,8 30,8
znajomo$¢é metody 72 68,6 69,2 100,0
ogolem 104 99,0 100,0
Braki danych 1 1,0
Ogolem 105 100,0
Raport dot. pozieméw ryzyka w portfelu
- Procent | Procent skumu-
Czestosé Procent .
waznych lowany
Wazne brak znajomosci metody 28 26,7 26,7 26,7
znajomo$¢ metody 77 73,3 73,3 100,0
ogolem 105 100,0 100,0
Macierz ryzyka w portfelu
. Procent | Procent skumu-
Czestosé Procent .
waznych lowany
Wazne brak znajomosci metody 26 24.8 24,8 24.8
znajomo$¢ metody 79 75,2 75,2 100,0
ogolem 105 100,0 100,0
Macierz ryzyko-korzysci
. Procent | Procent sku-
Czestosé Procent .
waznych mulowany
Wazine brak znajomos$ci metody 33 31,4 31,4 31,4
znajomos$¢ metody 72 68,6 68,6 100,0
ogélem 105 100,0 100,0
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Analiza oparta na drzewie decyzyjnym

. x Procent | Procent sku-
Czestosé Procent .
waznych mulowany
Waine brak znajomos$ci metody 21 20,0 20,2 20,2
znajomos$¢ metody 83 79,0 79,8 100,0
ogélem 104 99,0 100,0
Braki danych 1 1,0
Ogolem 105 100,0
Analiza scenariuszy oparta na drzewie decyzyjnym
< x Procent | Procent sku-
Czestosé Procent .
waznych mulowany
Wazne brak znajomos$ci metody 29 27,6 27,6 27,6
znajomos$¢ metody 76 72,4 72,4 100,0
ogoélem 105 100,0 100,0
Analiza wrazliwosci
Czestosé Procent Prgcent Procent sku-
waznych mulowany
Wazne brak znajomos$ci metody 69 65,7 65,7 65,7
znajomos$¢ metody 36 34,3 34,3 100,0
ogélem 105 100,0 100,0
Analiza opcji rzeczywistych
Czestosé Procent Prgcent Procent sku-
waznych mulowany
Wazne brak znajomos$ci metody 76 72,4 73,1 73,1
znajomos$¢ metody 28 26,7 26,9 100,0
ogélem 104 99,0 100,0
Braki danych 1 1,0
Ogoélem 105 100,0
Metoda Monte Carlo
Czestosé Procent Pr(?cent Procent sku-
waznych mulowany
Wazne brak znajomos$ci metody 73 69,5 69,5 69,5
znajomo$¢ metody 32 30,5 30,5 100,0
ogoélem 105 100,0 100,0
Wartos¢é zaktualizowana netto — NPV (Net Present Value
L Procent | Procent sku-
Czestosé Procent .
waznych mulowany
Wazne brak znajomos$ci metody 40 38,1 38,1 38,1
znajomos$¢ metody 65 61,9 61,9 100,0
ogoélem 105 100,0 100,0
Wewnetrzna stopa zwrotu — IRR (Internal Rate of Return)
Czestosé Procent Prgcent Procent sku-
waznych mulowany
Wazne brak znajomos$ci metody 47 448 44,8 44,8
znajomo$¢ metody 58 55,2 55,2 100,0
ogoélem 105 100,0 100,0
Wartosciowanie portfela poprzez rangowanie czynnikow
. Procent | Procent sku-
Czestosé Procent .
waznych mulowany
Wazne brak znajomos$ci metody 64 61,0 61,5 61,5
znajomo$¢ metody 40 38,1 38,5 100,0
ogélem 104 99,0 100,0
Braki danych 1 1,0
Ogoélem 105 100,0
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Wartosciowanie portfela poprzez poréwnywanie parami

Czesto$¢ | Procent Procent waz- | Procent sku-

nych mulowany
Wazine brak znajomos$ci metody 59 56,2 57,3 57,3
znajomos¢ metody 44 41,9 427 100,0
ogoélem 103 98,1 100,0
Braki danych 2 1,9
Ogoélem 105 100,0

Zrodto: badania wiasne

Na podstawie analizy udzielonych przez respondentow odpowiedzi zidentyfiko-
wano metody najbardziej znane wsrod badanych, tj. rejestr ryzyk portfela (metoda znana
81% respondentoéw), analiza oparta na drzewie decyzyjnym (metoda znana 79,8% respon-
dentoéw), rejestr zagadnien portfela (metoda znana 79% respondentow) oraz macierz ry-
zyka (metoda znana 75,2%). Rejestr ryzyk oraz zagadnien portfela sa3 metodami prostymi,
majgcymi na celu ewidencjonowanie i utrzymywanie biezagcych informacji. W literaturze
przedmiotu wskazuje si¢ na potrzebg identyfikacji ryzyk dla portfela projektow, ktore
moglyby zagrozi¢ celom portfela*4. Ze wzgledu na niski poziom ztozonosci i tatwosé
zastosowania, metody te nie wymagaja rowniez dodatkowych srodkow i zasobow, a takze
dtugi czas potrzebny na wdrozenie tych metod nie jest konieczny. Metody te sg rowniez
standardowo wykorzystywane w zarzadzaniu ryzykiem w projektach4°,

Z kolei analiza oparta na drzewie decyzyjnym jest metoda bardziej ztozona, ale
pokazuje mozliwe scenariusze postgpowania, Wraz z opisem sytuacji oraz mozliwymi
nast¢pstwami potencjalnych wyborow. Dzigki metodzie mozliwe jest okreslenie prawdo-
podobienstwa dla kazdej z opcji oraz mozliwych konsekwencji wyboru, a zatem metoda
ta moze wspiera¢ procesy decyzyjne w organizacji dotyczace portfela projektow, a tym
samym by¢ dla organizacji przydatna.

Wizualna prezentacja prawdopodobienstwa i wptywu zidentyfikowanych ryzyk
na portfel projektow w macierzy ryzyk jest rowniez znang metoda stosowang W organi-
zacjach. Metoda ta w przystepny sposob pokazuje jaki jest status ryzyk dla portfela,
a dzieki temu zwicksza swiadomosc¢ o zidentyfikowanych ryzykach w organizacji, a takze
pozwala na priorytetyzacje ryzyk oraz koncentracje na tych ryzykach, ktére moga wpty-
wac na caty portfel projektow. Co wiecej wdrozenie metody nie jest czasochtonne, a koszt
utrzymania metody w portfelu jest niski.

Z drugiej strony w badanej probie najmniej znane metody to: analiza opcji rze-

czywistych (metoda nieznana 72,4% respondentéw), metoda Monte Carlo (metoda

344 ], Teller, An empirical investigation..., op. cit., s. 817-829.
345 Management of Risk: Guidance for Practitioners..., op. cit., s. 79-82.

107



nieznana 69,5% respondentow) oraz analiza wrazliwosci (metoda nieznana 65,7% re-
spondentow).

Poziom zlozono$ci tych metod wymaga posiadania przez pracownikow biura
portfela lub zajmujacych si¢ portfelem projektéw umiejetnosci analitycznych. To z kolei
moze zwicksza¢ czas potrzebny na wdrozenie tych metod. Co wigcej, zaangazowanie
pracownikow niezbedne do stosowania metod jest wysokie, a zatem przyczynia si¢ do
zwigkszenia kosztow zarzadzania portfelem#®. Ponadto mogg one wymagaé¢ zaangazo-
wania dodatkowego oprogramowania, ktore moze nie by¢ standardowo dostepne w orga-
nizacji. Mimo, iz metody te moga by¢ stosowane do projektéw innowacyjnych, rozwojo-
wych (jak np. analiza opcji rzeczywistych), ktore podejmowane sg W przedsigbiorstwach
branzy FinTech, to organizacje te dziataja na rynku regulowanym, a zatem duza cze$¢ ich
portfeli zajmuja projekty regulacyjne, ktore musza zosta¢ wdrozone, a dla ktérych moze

nie mie¢ zastosowania finansowa ocena optacalnosci.

4.2. Ocena skutecznos$ci metod zarzadzania ryzykiem w portfelu projek-
téw w opinii ankietowanych

Po ocenie znajomosci metod zidentyfikowanych dla zarzadzania ryzykiem w portfelu
projektow, respondenci mieli za zadanie okresli¢ poziom skutecznosci wybranych metod.
Statystyki opisowe dla metod zostaty zawarte w tabeli 18. z uwzglgdnieniem: Sredniej
(M), mediany (Me), odchylenia standardowego (SD), wspotczynnika zmiennosci (V),
kwartyli (IQR1, IQR3), skosnosci (Sk.), kurtozy (Kurt.), wartosci minimalnej (Min.) oraz
maksymalnej (Maks.).

W celu wizualizacji skutecznosci poszczegdlnych metod zarzadzania ryzykiem
w portfelu zawartych w kwestionariuszu ankiety wykonano wykresy pudetkowe oraz

diverging bar chart (rysunki 13-42).

346 C.L. Pritchard, Zarzqdzanie ryzykiem..., op. cit., s. 48.
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Tabela 18. Statystyki opisowe dla oceny skutecznos$ci metod zarzadzania ryzykiem w portfelu

Ocena skutecznosci metody N M SD V 1QR1 Me 1IQR3 Sk. Kurt. Min. | Maks.
Rejestr ryzyk portfela (risk log) 86 4,08 0,86 [21,08%| 3,75 4,00 5,00 -0,73 0,57 1,00 5,00
Rejestr zagadnien portfela (issue log) 85 3,95 0,89 [2253%]| 3,50 4,00 5,00 -0,96 1,53 1,00 5,00
Strategia zarzadzania ryzykiem w portfelu 77 4,17 0,70 116,79%| 4,00 4,00 5,00 -0,24 | -0,89 3,00 5,00
Raport dot. pozioméw ryzyka w portfelu 77 3,97 0,81 [20,40% | 4,00 4,00 4,50 -0,87 1,57 1,00 5,00
Macierz ryzyk w portfelu 81 4,20 0,90 [21,43%| 4,00 4,00 5,00 -1,14 1,23 1,00 5,00
Macierz ryzyko-korzysci dla projektéw w portfelu 76 4,17 0,93 [22,30% | 4,00 4,00 5,00 -1,17 1,19 1,00 5,00
Analiza oparta na drzewie decyzyjnym 85 4,02 0,83 [20,65%| 3,50 4,00 5,00 -0,68 0,78 1,00 5,00
Analiza scenariuszy w oparciu o drzewo decyzyjne 80 3,94 0,80 [20,30% | 3,00 4,00 4,75 -0,49 0,76 1,00 5,00
Analiza wrazliwosci 42 3,60 0,94 |26,11%| 3,00 4,00 4,00 -0,38 0,20 1,00 5,00
Analiza opcji rzeczywistych 37 3,57 1,09 130,53%| 3,00 4,00 4,00 -0,65 0,54 1,00 5,00
Metoda Monte Carlo 38 3,45 1,25 |36,23% | 3,00 3,50 4,25 -0,49 | -0,48 1,00 5,00
Warto$¢ zaktualizowana netto — NPV (Net Present Value) 69 3,75 0,85 [22,67%| 3,00 4,00 4,00 -0,40 0,46 1,00 5,00
Wewnetrzna stopa zwrotu — IRR (Internal Rate of Return) | 64 3,77 0,92 [24,40% | 3,00 4,00 4,00 -0,39 | -0,01 1,00 5,00
Wartos$ciowanie portfela poprzez rangowanie czynnikéw 45 3,82 0,86 [2251%| 3,00 4,00 4,00 -0,31 | -0,47 2,00 5,00
Warto$ciowanie portfela poprzez poréwnywanie parami 48 3,38 1,02 |30,18% | 3,00 4,00 4,00 -0,45 -0,33 1,00 5,00

Zrodto: badania wiasne.
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Rysunek 13. Rozklad oceny skutecznosci rejestru ryzyk portfela Rysunek 14. Rozklad oceny skutecznoSci rejestru zagadnien portfela

Ocena skutecznosci rejestru ryzyk portfela Ocena skutecznosci rejestru zagadnien portfela

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120% 0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%
Procenty Procenty
H 1 - metoda mato skuteczna M2 m3 H4 H5 - metoda bardzo skuteczna B 1 - metoda mato skuteczna M2 B3 H4 H5 - metoda bardzo skuteczna
Zrodto: badania wiasne. Zrodto: badania wiasne.

Rysunek 15. Wykres skrzynkowy dla oceny skutecznos$ci rejestru ryzyk port- Rysunek 16. Wykres skrzynkowy dla oceny skutecznoSci rejestru zagadnien

fela portfela
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Ocena skutecznosci rejestru ryzyk portfela Ocena skutecznosci rejestru zagadnien portfela
Zrodto: badania wiasne. Zrodto: badania wiasne.
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Rysunek 17. Rozklad oceny skuteczno$ci strategii zarzadzania ryzykiem Rysunek 18. Rozklad oceny skuteczno$ci raportu dot. poziomow ryzyka

w portfelu w portfelu
Ocena skutecznosci strategii Ocena skutecznosci raportu
zarzgdzania ryzykiem dot. poziomow ryzyka
0% 20% 40% 60% 80% 100% 120% 0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%
Procenty Procenty
B 1 - metoda mato skuteczna M2 m3 E4 W5 - metoda bardzo skuteczna B 1 - metoda mato skuteczna M2 m3 W4 H5 - metoda bardzo skuteczna
Zrédto: badania wlasne. Zrédto: badania whasne.

Rysunek 19. Wykres skrzynkowy dla oceny skuteczno$ci strategii zarzadza- Rysunek 20. Wykres skrzynkowy dla oceny skutecznos$ci raportu dot. pozio-

nia ryzykiem w portfelu mow ryzyka w portfelu
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Ocena skutecznosci strategii zarzadzania ryzykiem w portfelu Ocena skutecznosci raportu dot. poziomow ryzyka w porftelu
Zrodto: badania wiasne. Zrodto: badania wiasne.
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Rysunek 21. Rozklad oceny skuteczno$ci macierzy ryzyka w portfelu Rysunek 22. Rozklad oceny skuteczno$ci macierzy ryzyko-Kkorzy$ci

Ocena skutecznosci macierzy ryzyk Ocena skutecznosci macierzy ryzyko-korzysci
0% 20% 40% 60% 80% 100% 120% 0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%
Procenty Procenty
H 1 - metoda mato skuteczna B2 m3 E4 H5- metoda bardzo skuteczna B 1 - metoda mato skuteczna M2 E3 H4 H5 - metoda bardzo skuteczna
Zrodto: badania wiasne. Zrodto: badania wiasne.

Rysunek 23. Wykres skrzynkowy dla oceny skutecznosci macierzy ryzyka Rysunek 24. Wykres skrzynkowy dla oceny skuteczno$ci macierzy ryzyko-

w portfelu korzysci

Skutecznosé
metody zarzadzania

Skutecznosé metody
zarzadzania ryzykiem
w portfelu projektow
ryzykiem w portfelu
projektow
o = N w =Y (9] (o)}

o B N W B U O

Ocena skutecznosci macierzy ryzyko-korzysci dla projektéw w
Ocena skutecznosci macierzy ryzyk w portfelu portfelu

Zrodto: badania wiasne. Zrodto: badania wiasne.
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Rysunek 25. Rozklad oceny skutecznos$ci analizy opartej na drzewie decyzyj- Rysunek 27. Rozklad oceny skutecznosci analizy scenariuszy w oparciu

nym o0 drzewo decyzyjne
Ocena skutecznosci analizy opartej na drzewie Ocena skutecznosci analizy scenariuszy w oparciu
decyzyjnym o drzewo decyzyjne
0% 20% 40% 60% 80% 100% 120% 0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%
Procenty Procenty
B 1 - metoda mato skuteczna M2 m3 E4 W5 - metoda bardzo skuteczna B 1 - metoda mato skuteczna M2 m3 W4 H5 - metoda bardzo skuteczna
Zrédto: badania wlasne. Zrédto: badania whasne.

Rysunek 26. Wykres skrzynkowy dla oceny skutecznos$ci analizy opartej na  Rysunek 28. Wykres skrzynkowy dla oceny skutecznos$ci analizy scenariuszy
drzewie decyzyjnym w oparciu o drzewo decyzyjne

Skuteczno$é metody
zarzadzania ryzykiem
w portfelu projektow
Skutecznosé
metody zarzadzania
ryzykiem w portfelu
projektow
o = N w E=Y (9] (o)}

O B N W kR U O

Ocena skutecznosci analizy scenariuszy w oparciu o drzewo
Ocena skutecznosci analizy opartej na drzewie decyzyjnym decyzyjne

Zrodto: badania wiasne. Zrodto: badania wiasne.
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Rysunek 29. Rozklad oceny skutecznos$ci analizy wrazliwosci Rysunek 30. Rozklad oceny skutecznos$ci analizy opcji rzeczywistych

Ocena skutecznosci analizy wrazliwosci Ocena skutecznosci analizy opcji rzeczywistych
0% 20% 40% 60% 80% 100% 120% 0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%
Procenty Procenty
H 1 - metoda mato skuteczna M2 m3 E4 H5- metoda bardzo skuteczna B 1 - metoda mato skuteczna M2 B3 H4 H5 - metoda bardzo skuteczna
Zrodto: badania wiasne. Zrodto: badania wiasne.

Rysunek 31. Wykres skrzynkowy dla oceny skutecznos$ci analizy wrazliwosci Rysunek 32. Wykres skrzynkowy dla oceny skutecznosci analizy opcji rze-

czywistych
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Ocena skutecznosci analizy wrazliwosci
Ocena skutecznosci analizy opcji rzeczywistych
Zrédto: badania wiasne.
Zrédto: badania wiasne.
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Rysunek 33. Rozklad oceny skutecznos$ci metody Monte Carlo Rysunek 34. Rozklad oceny skutecznosci metody wartosci zaktualizowanej
netto

Ocena skutecznos$ci metody Monte Carlo
Ocena skutecznosci NPV

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

Procenty 0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%
Procenty
H 1 - metoda mato skuteczna B2 m3 H4 H5- metoda bardzo skuteczna
H 1 - metoda mato skuteczna B2 m3 H4 H5- metoda bardzo skuteczna

Zrodto: badania wiasne. )
Zrodto: badania wiasne.

Rysunek 35. Wykres skrzynkowy dla oceny skutecznosci metody Monte Rysunek 36. Wykres skrzynkowy dla oceny skutecznosci metody wartosci
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Zrodto: badania wiasne. Zrodto: badania wiasne.
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Rysunek 37. Rozklad oceny skuteczno$ci metody wewnetrznej stopy zwrotu  Rysunek 38. Rozklad oceny skutecznosci metody wartosciowania portfela po-
przez rangowanie czynnikow

Ocena skutecznosci IRR

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

Procenty 0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%
Procenty

Ocena skutecznosci wartosciowania portfela
poprzez rangowanie czynnikdw

H 1 - metoda mato skuteczna M2 m3 E4 H5- metoda bardzo skuteczna
B 1 - metoda mato skuteczna M2 B3 H4 H5 - metoda bardzo skuteczna

Zrodto: badania wiasne. )
Zrodto: badania wiasne.

Rysunek 39. Wykres skrzynkowy dla oceny skutecznosci metody wewnetrz- Rysunek 40. Wykres skrzynkowy dla oceny skuteczno$ci metody wartoscio-

nej stopy zwrotu wania portfela poprzez rangowanie czynnikow
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Zrodto: badania wiasne. Zrodto: badania wiasne.
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Rysunek 41. Rozklad oceny skutecznos$ci metody wartosciowania portfelapo- Rysunek 42. Wykres skrzynkowy dla oceny skuteczno$ci metody wartos$cio-

przez poréwnywanie parami wania portfela poprzez poréwnywanie parami
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Ocena skutecznosci wartosciowania portfela poprzez
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Zrédlo: badania wiasne. Zrédto: badania wiasne.
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Analizujac otrzymane wyniki 1 przedstawione wykresy mozna zauwazyc,
ze za najbardziej skuteczne metody uznano: macierz ryzyk w portfelu ($rednia: 4,20),
strategi¢ zarzadzania ryzykiem w portfelu ($rednia: 4,17) oraz macierz ryzyko-korzysci
dla projektow w portfelu ($rednia: 4,17). Macierz ryzyk w portfelu jest metoda pozwala-
jaca W przystepny sposob zaprezentowaé prawdopodobienstwo wystgpienia zidentyfiko-
wanych ryzyk i ich wptyw na portfel projektow. Pozwala réwniez na wskazanie priory-
tetow dla portfela, a tym samym wspiera podejmowanie decyzji zwiazanych z portfelem.
Klasyfikacja ryzyk w prawym gornym rogu macierzy ryzyka (wysokie prawdopodobien-
stwo wystgpienia i duzy wplyw ryzyka na cele portfela) w jasny sposob wskazuje Kie-
rownictwu organizacji, ktorymi ryzykami powinno sie zaja¢ w pierwszej kolejnosci. Po-
nadto macierz ryzyk pozwala na przedstawienie zagregowanych ryzyk dla portfela
w oparciu o ryzyka okreslone dla wchodzacych w jego sktad projektow3’.

Zgodnie ze wskazaniami respondentoéw, drugg najbardziej skuteczng metoda jest
strategia zarzadzania ryzykiem w portfelu. Strategia umozliwia okreslenie podejs$cia do
zarzadzania ryzykiem oraz wskazanie poziomow tolerancji na ryzyko oraz ryzyka akcep-
towanego dla portfela. Dzieki temu, strategia moze takze okreslaé jaki zestaw projektow
w portfelu przyniesie najwigksze korzysci, przy uwzglednieniu okreslonego poziomu ry-
zyka dla organizacji®*®. W strategii powinny znajdowac¢ sie rowniez informacje o zakresie
16l i odpowiedzialno$ci 0sdb zaangazowanych W zarzadzanie portfelem3*, Tym samym
strategia moze przyczyniaé si¢ do zwigkszenia uporzadkowania zarzadzania ryzykiem
w portfelu, wskazujac jednoczesnie Kierunek dziatania. Co wiecej, ze wzgledu na regu-
lowany charakter branzy, w ktorej przeprowadzono badania (FinTech), strategia moze
by¢ koniecznym elementem wymaganym przez polityki i procedury w organizacji.

Trzecia najbardziej skuteczna metoda zarzadzania ryzykiem w portfelu zdaniem
respondentéw jest macierz ryzyko-korzysci. Podczas gdy macierz ryzyka identyfikuje
i ocenia ryzyka portfela, macierz ryzyko-korzys$ci przyczynia si¢ do zrbwnowazenia port-
fela. Macierz stanowi rowniez wizualizacje ryzyK i korzysci, a zatem jest metoda tatwo
zrozumialg m.in. dla kierownictwa organizacji i moze wspiera¢ procesy decyzyjne.

W oparciu o analize wynikow ankiet mozna wskazaé, ze za najmniej skuteczne

metody ankietowani uznali: wartosciowanie portfela poprzez poréwnywanie parami

347 K.C. Lee, N. Lee, H. Li, A particle swarm..., op. cit., s. 1208-1221.

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

349 Management of Portfolios, AXELOS..., op. cit., s. 84-85.
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(Srednia: 3,38), metode Monte Carlo ($rednia: 3,45) oraz analiz¢ opcji rzeczywistych
($rednia: 3,57). Dwie ostatnie metody byty roéwniez metodami najmniej znanymi przez
respondentow.

Warto$ciowanie portfela poprzez porownywanie parami jest metoda pozwalajaca
na priorytetyzacje projektow ze wzgledu na ich poziom ryzyka. Wydaje si¢ jednak,
ze porownywanie projektow parami nie wptywa na proces identyfikacji i oceny ryzyk
w portfelu, a takze okreslenia dziatan mitygujacych ryzyka, co moze by¢ podstawg niskiej
oceny skutecznosci tej metody. Wymaga ona rowniez wypracowania jednolitych standar-
dow dotyczacych oceny ryzyka dla projektow w portfelu, aby mozliwe byto okreslenie,
ktore projekty sa bardziej ryzykowne®®. Takie standardy moglyby zosta¢ okre$lone,
np. w oparciu o dane historyczne dotyczace ryzyk w portfelu projektéw, co jednak zwiek-
sza czas potrzebny na wdrozenie metody.

Druga najmniej skuteczng metoda zdaniem respondentéw jest metoda Monte
Carlo. Taka ocena moze wynika¢ z koniecznosci dluzszego czasu niezb¢dnego na wdro-
zenie tej metody, a takze posiadania dodatkowych umiejetnosci przez pracownikow zaj-
mujacych sie¢ portfelem projektow. Co wiecej stuzy ona przede wszystkim pomiarowi
ryzyka i nie moze by¢ wykorzystywana do identyfikacji ryzyk, okreslenia dziatan mity-
gacyjnych lub nadzorowania i kontroli ryzyk3*. Ponadto metoda wymaga¢ moze zakupu
dodatkowego oprogramowania, zwigkszajac tym samym Kkoszty zarzadzania ryzykiem
w portfelu3®?,

Analiza opcji rzeczywistych zostata rowniez oceniona przez respondentow jako
jedna z najmniej skutecznych metod. Niska ocena moze wynika¢ z jej skomplikowanego
charakteru, ktory wymaga odpowiednich kompetencji analityczno-statystycznych od ma-
nageréw portfela. Przez wysoki poziom ztozonosci metody, moze ona nie mie¢ Szero-
kiego zastosowania w procesie podejmowania decyzji zwigzanych z portfelem projektow
W organizacji®®?,

Najbardziej zréznicowane wyniki dotyczace oceny skutecznosci metody dotycza
analizy scenariuszy w oparciu o drzewo decyzyjne (metoda oceniana jako skuteczna
przez 38,1% respondentow; brak zdania w kwestii skutecznosci metody u 35,7% ankie-

towanych), wartosci zaktualizowanej netto — NPV (metoda oceniana jako skuteczna przez

350 R. Mulcahy, Risk Management..., op. cit., s. 115.

31 C.L. Pritchard, Zarzgdzanie ryzykiem..., op. cit., s. 48-49.

%2 R. Mulcahy, Risk Management..., op. cit. s. 146.

33 p, Adamczyk, W. Rogowski, Opcja realne w praktyce biznesowej, ,,Organizacja i Zarzadzanie” 2013,
nr 3, s. 59-90.
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37,5% respondentow; brak zdania w kwestii skutecznosci metody u 32,8% ankietowa-
nych), analizy opcji rzeczywistych (metoda oceniana jako skuteczna przez 26,3% respon-
dentow i jako bardzo skuteczna przez 23,7%; brak zdania w kwestii skuteczno$ci metody
u 31,6% ankietowanych).

Z analizy pozostatych statystyk opisowych dla wynikéw badan wynika, ze me-
diana dla prawie wszystkich metod (oprocz metody Monte Carlo, dla ktorej Me=3,50)
wynosi 4,00, co oznacza, ze 50% ankietowanych ocenito skutecznos¢ metod na 4,0 (me-
toda skuteczna) i wigcej (metoda bardzo skuteczna) oraz 50% ponizej tej wartosci.
Wspotczynnik zmiennosci dla wigkszosci metod wskazuje na matg zmienno$¢ i jedno-
rodnos¢ ocen (V<25 %), jednak dla metod: Monte Carlo (V=36,23%), analiza opcji rze-
czywistych (V=30,53%) oraz wartosciowania portfela poprzez porownywanie parami
(V=30,18%), wspotczynnik zmiennosci wskazuje na przecigtng zmiennosc.

Warto$¢ skosnosci dla analizowanych metod jest ujemna, co wskazuje na rozktad
lewostronny, tj. wsrod odpowiedzi przewazajg wartosci wyzsze niz $rednia. Z kolei war-
to$¢ kurtozy dla wiekszosci metod jest dodatnia, co wskazuje na wigkszg intensywnos¢
skrajnych obserwacji niz w przypadku rozktadu normalnego. Wartosci sko$nosci i kur-
tozy dla wszystkich metod mieszcza si¢ w przedziale od -2 do 2, co swiadczy 0 nieznacz-

nym poziomie asymetrii rozktadu tych zmiennych.

4.3. Znajomo$¢é metod zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow

a doswiadczenie zarzadzajacych i zlozonos$¢ zarzadzania portfelem

W nastepnym kroku wykonano seri¢ testow U Manna-Whitneya oceniajgcych
zwigzek pomiedzy znajomoscig poszczegdlnych metod zarzadzania ryzykiem w portfelu
a doswiadczeniem zawodowym w zarzadzaniu projektami i portfelem oraz ztozonoscig
zarzadzania portfelem. Przy czym za ztozono$¢ zarzadzania portfelem uznano liczbe
portfeli projektow w organizacji oraz srednig liczbe projektow w portfelu.

Poréwnanie doswiadczenia zawodowego W zarzadzaniu projektami i portfelem
projektow, liczba portfeli projektow w organizacji oraz érednig liczbg projektow w port-

felu w zaleznosci od znajomosci poszczegolnych metod zaprezentowano w tabeli 19.
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Tabela 19 Porownanie doswiadczenia zawodowego w zarzadzaniu projektami i portfelem projektéw,
liczba projektéw w organizacji oraz $rednia liczba projektéw w portfelu w zaleznosci 0od znajomosci

poszczegélnych metod

metoda nieznana | metoda znana
Czynnik: (n =20) (n =85)
Metoda rejestru ryzyka portfela srednia Me srednia Me | 7 0 7
ranga ranga
Doswiadczenie W zarzadzaniu projektami 36,83 2,50 56,81 | 3,00 |-2,72| 0,007 | 0,07
Doswiadczenie W zarzgdzaniu portfelem 40,05 1,00 54,70 | 2,00 |-2,06| 0,039 | 0,04
Liczba portfeli projektéw w organizacji 33,32 1,00 | 56,79 | 2,00 |-3,18| 0,001 | 0,10
Srednia liczba projektow w portfelu 30,26 1,00 | 56,92 | 3,00 |-3,62|<0,001|0,13
metoda nieznana | metoda znana
Czynnik: (n=22) (n=83)
Metoda rejestru zagadnien portfela Srednia Me Srednia Me | 7 0 2
ranga ranga
Doswiadczenie W zarzadzaniu projektami 41,39 250 | 56,08 | 3,00 |-2,07(0,038|0,04
Doswiadczenie W zarzadzaniu portfelem 41,38 1,00 | 54,72 | 2,00 |-1,95|0,051 | 0,04
Liczba portfeli projektéw w organizacji 37,74 1,00 | 56,23 | 2,00 | -2,60| 0,009 | 0,07
Srednia liczba projektow w portfelu 37,88 1,00 | 55,62 | 3,00 |-2,50]|0,012| 0,06
metoda nieznana | metoda znana
Czynnik: (n=32) (n=72)
Strategia zarzadzania ryzykiem w portfelu | $rednia Me Srednia Me | 7 0 P
ranga ranga
Doswiadczenie W zarzadzaniu projektami 42,69 3,00 56,86 | 3,00 | -2,28 | 0,023 | 0,05
Doswiadczenie W zarzgdzaniu portfelem 40,47 1,00 56,10 | 2,00 | -2,59 | 0,009 | 0,07
Liczba portfeli projektéw w organizacji 40,65 1,00 | 56,89 | 2,00 |-2,62]|0,009]0,07
Srednia liczba projektow w portfelu 37,27 1,00 | 57,71 | 3,00 |-3,31|0,001(0,11
metoda nieznana | metoda znana
Czynnik: (n=28) (n=77)
Raport dot. pozioméw ryzyka w portfelu Srednia Me Srednia Me 7 0 .
ranga ranga
Doswiadczenie W zarzadzaniu projektami 4577 3,00 | 55,63 |3,00(-1,51| 0,131 | 0,02
Doswiadczenie W zarzgdzaniu portfelem 40,98 1,00 | 55,72 | 2,00 |-2,32| 0,020 | 0,05
Liczba portfeli projektéw w organizacji 39,19 1,00 | 57,17 [ 2,00|-2,76| 0,006 | 0,07
Srednia liczba projektow w portfelu 31,20 1,00 | 59,39 | 3,00 ]|-4,34|<0,001|0,18
metoda nieznana | metoda znana
Czynnik: (n =26) (n=79)
Macierz ryzyk w portfelu Srednia Me Srednia Me 7 0 .
ranga ranga
Dos$wiadczenie W zarzgdzaniu projektami 39,40 2,00 | 57,47 | 3,00 |-2,70| 0,007 | 0,07
Do$wiadczenie W zarzgdzaniu portfelem 42,48 1,00 | 54,89 | 2,00 |-1,90| 0,057 |[0,04
Liczba portfeli projektéw w organizacji 43,34 2,00 | 55,40 |2,00-1,80| 0,071 [0,03
Srednia liczba projektéw w portfelu 32,84 1,00 | 58,14 | 3,00 |-3,80(<0,001 0,14
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metoda nie-
' snana metoda znana
Czynnik: _ (n=72)
. anf s (n=33)
Macierz ryzyko-korzysci dla projektow w Sred- Sred-
il nia | Me nia Me z p 0’
ranga ranga
Doswiadczenie W zarzadzaniu projektami 43,29 | 3,00 | 57,45| 3,00 |-2,28| 0,023 | 0,05
Doswiadczenie W zarzadzaniu portfelem 40,29 | 1,00 | 57,04 | 2,00 |-2,79| 0,005 | 0,08
Liczba portfeli projektow w organizacji 43,17 | 2,00 | 56,65 | 2,00 |-2,18| 0,029 | 0,05
Srednia liczba projektéw w portfelu 30,30 | 1,00 | 61,78 | 3,00 |-510|<0,001| 0,26
metoda nieznana | metoda znana
Czynnik: (n=21) (n=83)
Analiza oparta na drzewie decyzyjnym Srednia Me Srednia Me 7 b -
ranga ranga
Dos$wiadczenie W zarzadzaniu projektami 43,33 3,00 | 5482 | 3,00(-1,61|0,108| 0,03
Dos$wiadczenie W zarzadzaniu portfelem 48,20 1,50 | 52,30 | 2,00 |-0,59 0,553 |<0,01
Liczba portfeli projektéw w organizacji 48,20 2,00 | 52,92 | 2,00 |-0,66|0,512|<0,01
Srednia liczba projektow w portfelu 40,15 2,00 | 54,27 | 3,00 |-1,97|0,049| 0,04
. metoda nieznana | metoda znana
Czynnik: _ _
Analiza scenariuszy w oparciu o drzewo —; (r! = 29) Z (n — 76)
decyzyjne Srednia Me srednia Me z 0 -
ranga ranga
Doswiadczenie W zarzadzaniu projektami | 43,26 3,00 56,72 |3,00|-2,09 | 0,037 | 0,04
Doswiadczenie W zarzadzaniu portfelem 43,69 1,00 5495 |2,00|-1,80|0,072| 0,03
Liczba portfeli projektéw w organizacji 47,66 2,00 54,28 [2,00|-1,03 {0,304 | 0,01
Srednia liczba projektow w portfelu 42,96 2,00 55,21 [3,00|-1,89 {0,059 | 0,03
metoda nieznana | metoda znana
Czynnik: (n=69) (n=36)
Analiza wrazliwo$ci Srednia Me Srednia Me | z 0 -
ranga ranga
Doswiadczenie W zarzadzaniu projektami 47,64 3,00 | 63,28 | 3,00 |-2,57(0,010| 0,06
Doswiadczenie W zarzadzaniu portfelem 47,06 1,00 | 61,19 | 2,00 |-2,45|0,014| 0,06
Liczba portfeli projektéw w organizacji 50,27 2,00 | 56,71 | 2,00 |-1,07(0,284| 0,01
Srednia liczba projektow w portfelu 51,74 3,00 | 52,49 | 3,00 |-0,12 (0,901 | <0,01
metoda nieznana | metoda znana
Czynnik: (n=76) (n =28)
Analiza opcji rzeczywistych Srednia Me Srednia Me 7 0 2
ranga ranga
Doswiadczenie W zarzadzaniu projektami | 47,99 3,00 64,73 | 3,50 |-2,59| 0,010 | 0,06
Doswiadczenie W zarzadzaniu portfelem 48,64 2,00 | 59,07 |2,00|-1,70| 0,089 | 0,03
Liczba portfeli projektéw w organizacji 47,65 2,00 | 63,66 |3,00|-251]0,012| 0,06
Srednia liczba projektow w portfelu 49,04 3,00 | 58,00 |3,00(-1,41| 0,160 | 0,02
metoda nieznana | metoda znana
Czynnik: (n=73) (n=32)
Metoda Monte Carlo Srednia Me Srednia Me | 7 0 e
ranga ranga
Doswiadczenie W zarzadzaniu projektami | 43,59 3,00 | 74,47 | 4,00 |-4,93|<0,001| 0,23
Doswiadczenie W zarzadzaniu portfelem 44,49 1,00 | 68,66 | 2,00 |-4,06|<0,001| 0,16
Liczba portfeli projektow w organizacji 49,82 2,00 | 58,53 |3,00(-141| 0,459 | 0,02
Srednia liczba projektow w portfelu 52,10 3,00 | 51,76 | 3,00|-0,06| 0,956 |<0,01
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metoda nieznana | metoda znana
Czynnik: (n =40) (n =65)
NPV Srednia Me Srednia Me 7 D 2
ranga ranga
Doswiadczenie W zarzadzaniu projektami 4291 3,00 59,21 | 3,00 | -2,74| 0,006 | 0,07
Doswiadczenie W zarzadzaniu portfelem 42,58 1,00 57,51 | 2,00 |-2,61| 0,009 |0,07
Liczba portfeli projektéw w organizacji 45,91 2,00 | 56,45 | 2,00|-1,79| 0,074 | 0,03
Srednia liczba projektow w portfelu 39,43 150 | 59,35 | 3,00 | -3,36|<0,001|0,11
metoda nieznana | metoda znana
Czynnik: (n=47) (n=58)
IRR Srednia Me Srednia Me z 0 2
ranga ranga
Doswiadczenie w zarzadzaniu projektami | 41,28 2,00 | 62,50 | 3,00 |-3,66|<0,001| 0,13
Doswiadczenie W zarzadzaniu portfelem 42,96 1,00 | 59,02 | 2,00 |-2,89| 0,004 | 0,08
Liczba portfeli projektéw w organizacji 49,15 2,00 | 55,16 | 2,00 |-1,04] 0,297 | 0,01
Srednia liczba projektow w portfelu 49,79 3,00 | 53,78 | 3,00|-0,69| 0,488 |<0,01
. metoda nieznana | metoda znana
Czynnik: _ _
Wartosciowanie portfela poprzez . (n._ ) z (n = 40)
rangowanie czynnikéw Srednia | o | Srednmia | o | 5 p n?
ranga ranga
Doswiadczenie W zarzadzaniu projektami 46,72 3,00 61,75 | 3,00 |-2,55|0,011| 0,06
Doswiadczenie W zarzgdzaniu portfelem 4577 1,00 60,38 | 2,00 | -2,60| 0,009 | 0,07
Liczba portfeli projektéw w organizacji 50,86 2,00 | 53,80 | 2,00|-0,50{0,614|<0,01
Srednia liczba projektow w portfelu 45,37 2,00 | 61,40 | 3,00 |-2,74|0,006| 0,07
metoda nie- | metoda znana
Czynnik: znana (n=44)
Wartos$ciowanie portfela poprzez (n=59)
poréwnywanie parami Srednia | Me | $Srednia | Me y4 p 1’
ranga ranga
Doswiadczenie W zarzadzaniu projek- | 46,30 | 3,00 | 59,65 | 3,00 | -2,31 | 0,021 | 0,05
tami
Doswiadczenie W zarzadzaniu portfelem 47,17 | 100 | 5597 |200| -1,60 | 0,110 | 0,03
Liczba portfeli projektéw w organizacji 47,65 |200| 56,58 |200]| -156 | 0,118 | 0,02
Srednia liczba projektow w portfelu 4799 | 250 | 5506 | 3,00 -1,24 | 0,217 | 0,02

Zrodto: badania wiasne.

W wyniku przeprowadzonych badan zidentyfikowano efekty statystycznie istotne

dlakazdej zmiennej oraz okreslono ich site. Zagregowane wyniki zaprezentowane zostaty

w tabeli 20.
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Tabela 20. Porownanie efektow statystycznych i ich sily efektu dla kazdej z metod oraz doswiadczenia
w zarzadzaniu projektami, do$wiadczenia w zarzadzaniu portfelem, liczby portfeli projektéw w or-
ganizacji oraz sredniej liczby projektow w portfelu

Do$wiadcze- | Do$wiadcze- | Liczba port- Srednia
nie w zarzg- | niew zarza- | feli projek- liczba pro-
Metoda . - , s
dzaniu pro- | dzaniu port- | tow w orga- jektow
jektami felem nizacji w portfelu
Reiestr rvzvk portfela efekt umiar- efekt efekt umiar- | efekt umiar-
) yzykp kowany staby kowany kowany
. . efekt efekt umiar- | efekt umiar-
Rejestr zagadnien portfela
staby kowany kowany
Strategia zarzadzania ryzykiem efekt efekt umiar- efekt umiar- | efekt umiar-
w portfelu staby kowany kowany kowany
Raport dot. pozioméw ryzyka efekt staby efekt umiar- efekt silny
w portfelu kowany
Macierz ryzyk w portfelu ef?(kt umiar- efekt
owany silny
Macierz ryzyko-korzysci dla pro- | efekt umiar- efekt umiar- efekt efekt umiar-
jektow w portfelu kowany kowany silny kowany
Analiza oparta na drzewie decy- efekt
zyjnym staby
Analiza scenariuszy w oparciu efekt
0 drzewo decyzyjne staby
. e efekt umiar- efekt umiar-
Analiza wrazliwoSci
kowany kowany
Analiza opcji rzeczywistych efekt umiar- efekt umiar-
Pe ywisty kowany kowany
Metoda Monte Carlo e_fekt e_fekt
silny silny
efekt umiar- efekt umiar- efekt umiar-
NPV
kowany kowany kowany
IRR efekt umiar- efekt umiar-
kowany kowany
WartoSciowanie portfela poprzez | efekt umiar- efekt umiar- efekt umiar-
rangowanie czynnikow kowany kowany kowany
Wartosciowanie portfela poprzez efekt
poréwnywanie parami staby

Zrodto: badania wiasne.

W oparciu o wyniki zawarte w tabeli 20 mozna zauwazy¢, iz efekty istotne staty-
stycznie i silne zaobserwowano w przypadku ankietowanych znajacych metode macierzy
ryzyk w portfelu oraz macierzy ryzyko-korzysci dla $redniej liczby portfelow w organi-
zacji. Oznacza to, ze badani znajacy te metody pracujg w organizacjach, w ktorych funk-
cjonuje wieksza liczba portfeli projektow.

Efekty silne zaobserwowano takze w przypadku znajomosci metody Monte Carlo
oraz doswiadczenia W zarzadzaniu zarowno projektami, jak i portfelem. Badani znajacy
metodg cechowali si¢ wiekszym do$wiadczeniem niz badani, ktorzy nie znaja tej metody.
Prawdopodobnie wynika to ze ztozonosci metody i konieczno$ci posiadania przez osoby
zarzadzajace portfelem projektow umiejetnosci analityczno-statystycznych, co takze

moze si¢ wigza¢ z wigkszym doswiadczeniem zawodowym. Ponadto metoda Monte
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Carlo moze by¢ rowniez stosowana w projektach, stad zapewne silna zalezno$¢ zwigzana
Z doswiadczeniem W zarzagdzaniu projektami.

Efekty istotne statystycznie dla kazdej zmiennej dotycza metody rejestru ryzyk
portfela. Dla doswiadczenia W zarzadzaniu portfelami efekt ten jest staby, jednak pozo-
state sg juz umiarkowane. Poréwnanie $rednich rang i median wskazuje na to, ze badani
znajacy metode rejestru ryzyka portfela cechowali si¢ wigkszym do$wiadczeniem zawo-
dowym dotyczacym projektow i portfela niz badani bez znajomosci tej metody. Powyzsze
wyniki moga by¢ zwigzane z popularnoscia rejestru ryzyk zarowno w zarzadzaniu ryzy-
kiem w projekcie, a takze portfelu projektow. Co wigcej metoda ta moze by¢ stosowana
zarowno dla matych portfeli, jak i tych, ktore charakteryzujg si¢ duzg liczbg projektow.

Rezultat analiz wskazat rowniez na istotne statystycznie roznice w doswiadczeniu
zawodowym, liczbie portfeli projektow w organizacji oraz $redniej liczbie projektow
w portfelu w zalezno$ci 0d znajomos$ci metody strategii zarzadzania ryzykiem w portfelu.
Obserwowane efekty sag umiarkowane — poza efektem dla doswiadczenia w zarzadzaniu
projektami (efekt staby). Porownujac $rednie rangi wraz z medianami okazato sie, ze ba-
dani znajacy metode strategii zarzadzania ryzykiem w portfelu charakteryzowali si¢
wickszym doswiadczeniem niz badani, ktorzy nie znali tej metody. Ponadto osoby te pra-
cowaty w organizacjach majacych wigkszg liczbe portfeli projektow oraz liczbg projek-
tow w portfelu. Prawdopodobnie wynika to z faktu, iz strategia zarzadzania ryzykiem
w portfelu moze by¢ wykorzystywana w organizacjach, w ktorych wystepuje wiele pro-
jektow i portfeli, a strategia pozwala ujednolici¢ podejscie do zarzgdzania ryzykiem (np.
poprzez ustalenie poziomoéw ryzyka akceptowalnego i tolerowanego).

Do metod, dla ktorych wylacznie jedna zaleznos¢ jest istotna statystycznie na-
leza: metoda analizy oparta na drzewie decyzyjnym, analiza scenariuszy w oparciu
0 drzewo decyzyjne oraz wartosciowanie portfela poprzez poréwnywanie parami. Ana-
lize opartg na drzewie decyzyjnym roznicuje jedynie srednia liczba projektow w portfelu.
Zaobserwowany efekt jest o stabej sile. Oznacza to, ze badani znajacy t¢ metode posiadali
wigkszg $rednig liczbg projektow w portfelu niz badani nieznajacy tej metody.

Z kolei analiza scenariuszy w oparciu 0 drzewo decyzyjne roznicuje jedynie do-
$wiadczenie W zarzadzaniu projektami i to o stabym efekcie. W przypadku metody war-
tosciowania portfela poprzez poréwnywanie parami wyniki istotne statystycznie uzy-
skano wytacznie dla doswiadczenia w zarzadzaniu projektami. Efekt ten jest o stabej sile.

Takie wyniki moga by¢ zwigzane z mozliwo$cig uzycia analizy opartej na drzewie

decyzyjnym oraz analizy scenariuszy w oparciu o drzewo decyzyjne nie tylko
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w zarzadzaniu projektem lub portfelem, ale takze w innych dziataniach podejmowanych
w organizacji. Z kolei wartosciowanie portfela poprzez porownywanie parami jest zda-
niem respondentow najmniej skuteczng metods, cO moze swiadczy¢ 0 tym, ze nie jest
to metoda czesto uzywana, a zatem liczba portfeli i ich liczebno$¢ nie jest istotna dla tej
metody.

Podsumowujac wyniki dotyczace metod zarzadzania ryzykiem w portfelu, mozna
zauwazy¢, ze metody najbardziej znane przez respondentow zostaty uznane za najsku-
teczniejsze. Tym samym metody te moga zosta¢ uznane za wytyczng dla procesu doboru
najlepszych metod zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow w organizacjach FinTech
(CU1).

Za najbardziej skuteczng metode ankietowani uznali macierz ryzyka w portfela,
ktora jest trzecig najbardziej znang metodg. Porownanie stopnia znajomosci metody oraz

jej skutecznosci przedstawia tabela 21.

Tabela 21. Poréwnanie najbardziej znanych metod do ocenionych jako najbardziej skuteczne

Metoda L Srednia ocena sku-
Znajomos$¢ metody .
teczno$ci 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 projektéw w portfelu 68,6% 4,17 (2)
Analiza oparta na drzewie decyzyjnym 79,8% (2) 4,02 (4)

Zrodto: badania wiasne.

Analizujgc odpowiedzi managerow portfela, mozna stwierdzi¢, ze wszystkie wy-

brane jako najskuteczniejsze metody:

maja niski koszt wdrozenia;
— nie wymagaja zastosowania dodatkowej infrastruktury lub narzedzi IT;
— majg krotki czas wdrozenia;
— sgtatwe do zastosowania;
— nie wymagaja duzego zaangazowania czasu od manageréw portfela.

Metody wskazane przez respondentéw wspomagaja zarzadzanie ryzykiem w port-
felu projektow, takze poprzez mozliwosé aktywnego angazowania wyzszego Kierownic-
twa w zarzadzanie portfelem. Ocena ich skuteczno$ci moze wynika¢ m.in. z wptywu jaki
majg te metody na podejmowanie decyzji dotyczacych portfela. Wizualizacja ryzyk na
macierzy daje jasny dla wszystkich obraz sytuacji w portfelu, utatwiajgc zrozumienie

I podjecie decyzji dotyczacych portfela. Podobng funkcje pelnig macierz ryzyko-korzysci
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oraz strategia zarzadzania ryzykiem w portfelu. Analiza oparta na drzewie decyzyjnym
jest wprost metoda wspierajacg proces decyzyjny, dzieki pokazaniu mozliwo$ci oraz po-
tencjalnych konsekwencji z nimi zwigzanych. Metody te wspieraja rowniez decyzje do-
tyczace planowania, np. zasobow do projektow w portfelu.

Co wiecej, metody te mogg by¢ wykorzystywane przez caty czas w procesie za-
rzadzania portfelem projektow. Rejestr ryzyk i zagadnien powinien by¢ na biezaco wery-
fikowany i aktualizowany, podobnie jak macierz ryzyk i macierz ryzyko-korzysci. Me-
tody te pomagaja okresli¢ status ryzyk w portfelu, ale takze petnig funkcj¢ informacyjng
dla decydentow portfela.
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ROZDZIAL 5.

OCENA ZWIAZKU ZDEFINIOWANYCH WYMIAROW
| DETERMINANT ZE SKUTECZNOSCIA ZARZADZANIA
RYZYKIEM W PORTFELU PROJEKTOW

Gléwnym problemem badawczym, postawionym w niniejszej rozprawie byta
identyfikacja wymiarow zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow, ktore oddziatuja na
skuteczno$¢ zarzadzania ryzykiem (PB), a cel badawczy powigzany z tym problemem
dotyczy m.in. zidentyfikowania, systematyzacji i oceny determinant skutecznosci zarza-
dzania ryzykiem w portfelu projektow (CB3). W niniejszym rozdziale sformutowano
réwniez rekomendacje zarzadcze dla zorientowanych na zwigkszenie skutecznosci zarza-
dzania ryzykiem w portfelu projektéw w przedsigbiorstwach z branzy FinTech (CU2).

Aby udzieli¢ odpowiedzi na postawiony problem gtowny i cel badawczy, prze-
prowadzone zostaty badania empiryczne, na podstawie ktorych dokonano analizy staty-
stycznej wynikow. W kwestionariuszu ankietowym zawarte zostaty 77 zmienne doty-
czace skutecznos$ci zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow ujete w 5 zidentyfikowa-
nych wymiarow zarzadzania portfelem projektow w perspektywie zarzadzania ryzykiem,
tj.:

1. orientacji strategicznej;

2. kontekstu organizaciji;

3. zaangazowania wyzszego Kierownictwa,

4. dopasowania portfela do tadu organizacyjnego; oraz

5. procesu zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow.

Zmienne oceniane byly przez ankietowanych w oparciu 0 pi¢ciostopniowa skale
Likerta (1 — zmienna nieistotna, 5 — zmienna bardzo istotna). Za jego pomoca wykonano
analize podstawowych statystyk opisowych, uwzgledniajac srednig (M), mediang (Me),
odchylenie standardowe (SD), wspotczynnik zmiennosci (V), kwartyle (IQRz, IQR3), sko-
$nosc¢ (Sk.), kurtoze (Kurt.), warto§¢ minimalng (Min.) oraz maksymalng (Maks.). Dla
kazdego z wymiarow wykonano rowniez wykresy pudetkowe oraz diverging bar chart
(rysunki 43-58).

Ponadto w drugim kroku, aby okresli¢ zwigzek pomiedzy réznymi wymiarami
zarzadzania portfelem projektow i ryzykiem a skuteczno$cig zarzadzania ryzykiem
w portfelu projektow wykonano analizy korelacji ze wspotczynnikiem r Pearsona oraz

regresji liniowej.
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Analiza rzetelnosci dla wymiaréw zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow zo-
stata przedstawiona w tabeli 22. Wykazata ona, ze wszystkie wymiary cechujg si¢ Wyso-
kim poziomem rzetelnosci (a. > 0,7). Jedynie w przypadku wymiaru kontekstu organizacji
w perspektywie zarzadzania portfelem projektow, wynik przyjal warto$¢ nieznacznie po-
nizej 0,7. W przypadku orientacji strategicznej w kontekscie zarzadzania portfelem pro-
jektow obliczenie wspotczynnika byto niemozliwe, ze wzgledu na jedno pytanie zdefi-

niowane w ramach tego wymiaru.

Tabela 22. Wyniki analizy rzetelnosci dla wskaznikow uzytych w badaniu

Wskazniki L'Cbei. Alfa Cronbacha
pozycji

Orientacja strategiczna a zarzadzanie portfelem projektéw 8 0,77
Kontekst organizacji a zarzadzanie portfelem projektéw 5 0,69
Kontekst organizacji a zarzadzanie ryzykiem w portfelu projektow 7 0,85
Zaangazowanie wyzszego Kierownictwa a zarzadzanie portfelem 4 084
projektow '
Zaangazowanie wyzszego Kierownictwa a zarzadzanie ryzykiem

o 2 0,75
w portfelu projektow
Dopasowanie portfela do tadu organizacji a zarzadzanie portfelem 9 086
projektow '
Dopasowanie portfela do tadu organizacji a zarzadzania ryzykiem

L 4 0,89
w portfelu projektow
Zarzadzanie ryzykiem w portfelu 22 0,96
Skuteczno$¢ procesu zarzadzania ryzykiem w portfelu projektu 15 0,94

Zrodto: badania wiasne.

5.1. Statystyczna analiza wynikow badan ankietowych w kontekscie wy-
miaréw i determinant skutecznosci zarzadzania ryzykiem w port-

felu projektow

Orientacja strategiczna

W celu okreslenia najbardziej istotnych determinant w wymiarze orientacji stra-
tegicznej, ankietowani zostali poproszeni o oceng 8 czynnikow W kontekscie zarzadzania
portfelem projektow oraz 1 w kontekscie zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow.
Analiza wynikow zostata przedstawiona tacznie dla obu kontekstow w tabeli 23 oraz

na rysunkach 43-44.
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Tabela 23. Statystyki opisowe dla wymiaru dotyczacego orientacji strategicznej

Zmienna zalezna

M

| SD |

Vv

[IQR: | Me [1QRs [ Sk. [Kurt. [ Min. [ Maks.

Orientacja strategiczna a zarzadzanie portfelem projektéw

Okreslona dhugoterminowa
strategia organizacji (OR1)

4,39

0,73

16,63%

4,00

5,00

5,00

-1,37

3,25

1,00

5,00

Okre$lona  krotkoterminowa
strategia organizacji (OR2)

4,42

0,81

18,33%

4,00

5,00

5,00

-1,59

2,93

1,00

5,00

Okreslona strategia dla portfela
projektow (OR3)

4,49

0,68

15,14%

4,00

5,00

5,00

-1,16

0,86

2,00

5,00

Spaojnos¢ strategii portfela pro-
jektow ze strategia calej organi-
zacji (OR4)

4,46

0,69

15,47%

4,00

5,00

5,00

-1,25

1,60

2,00

5,00

Zintegrowanie procesu zarza-
dzania portfelem z innymi pro-
cesami w organizacji, takimi
jak np. kwartalny przeglad stra-
tegii (OR5)

4,13

0,90

21,79%

4,00

4,00

5,00

-0,83

0,31

1,00

5,00

Wybér projektow do portfela w
organizacji w oparciu 0 okre-
slone, wspierajace strategi¢
kryteria (OR6)

4,26

0,82

19,25%

4,00

4,00

5,00

-1,05

0,70

2,00

5,00

Biezaca weryfikacja projektow
w portfelu pod katem ich zgod-
nosci ze strategia organizacji
(ORT)

4,24

0,77

18,16%

4,00

4,00

5,00

-0,83

0,40

2,00

5,00

Alokowanie zasobow w organi-
zacji w projektach w portfelu
zgodnie ze strategia organizacji
(OR8)

4,31

0,74

17,17%

4,00

4,00

5,00

-1,16

2,56

1,00

5,00

Orientacja strategiczna a zarzadzanie r

zykiem w portfelu proj

ektow

Okreslona strategia zarzadza-
nia ryzykiem w organizacji
(OR9)

4,35

0,69

15,86%

4,00

4,00

5,00

-0,60

-0,75

3,00

5,00

Zrodto: badania wiasne.
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Rysunek 43. Rozklad oceny istotnosci czynnikow orientacji strategicznej a zarzadzaniem portfelem
i zarzadzaniem ryzykiem w portfelu

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

Okreslona dlugoterminowa strategia organizacji.

Okreslona krotkoterminowa strategia organizacji.

Okreslona strategia dla portfela projektow.

Spojnos¢ strategii portfela projektow ze strategia calej
organizacji.

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

Wybdr projektow do portfela w organizacji w oparciu o
okreslone, wspierajace strategie kryteria.

Orientacja strategiczna

Biezaca weryfikacja projektow w portfelu pod katem
ich zgodnosci ze strategia organizacji.

Alokowanie zasobow w organizacji w projektach w
portfelu zgodnie ze strategia organizacji.

Okreslona strategia zarzadzania ryzykiem w organizacji.

m1-nieistotny m2 m3 m4 m5- bardzo istotny

Zrodto: badania wiasne.

Rysunek 44. Wykres skrzynkowy dla orientacji strategicznej a zarzadzaniem portfelem i zarzadza-
niem ryzykiem w portfelu

. Okreslona dlugoterminowa strategia
organizacji.

. Okreslona krotkoterminowa strategia 5
organizacji.
. Okre$lona strategia dla portfela projektow.
. Spojnesé strategii portfela projektow ze -
stralegia calej organizacji.
. Zintegrowanie procesu zarzgdzania portfelem
3

z innymi procesami w organizacji, takimi jak
np. kwartalny przeglad strategii.

o~

Wybér projektow do portfela w organizacji w
oparciu o okre§lone, wspierajgce strategig
kryteria.

Istotnos¢ czynnika

2 e o @ © o @

Biezaca weryfikacja projektow w portfelu
pod katem ich zgodnosci ze strategia
organizacjl.

Alokowanie zasobow w organizacji w
. projektach w portfelu zgodnie ze strategia 1
organizacjl.

. Okreslona strategia zarzadzania ryzykiem w
organizacji.

Zrodto: badania wiasne.
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Wszystkie zidentyfikowane zmienne w ramach wymiaru orientacji strategicznej
z perspektywy zarzadzania portfelem projektow zostaly ocenione w przewazajacej
wigkszos$ci przez respondentow jako istotne (4) lub bardzo istotne (5). Najwiekszy odse-
tek ankietowanych wskazat na spojnos¢ strategii portfela projektow ze strategia catej or-
ganizacji jako najskuteczniejszy czynnik (55,2% ankietowanych okreslito czynnik jako
bardzo istotny, 37,7% jako istotny). W literaturze przedmiotu rowniez wskazuje sig,
ze integracja migdzy strategiag organizacji a zarzadzaniem portfelem jest istotna, aby or-
ganizacja mogta dokonac priorytetyzacji projektow w portfelu, alokowa¢ zasoby migdzy
projektami portfela, a przede wszystkim realizowaé poprzez projekty i programy okre-
$lone cele strategiczna®®. Portfel projektow stanowi pomost miedzy strategia a konkret-
nymi projektami i programami oraz dziatalno$cig operacyjng organizacjiz®®.

Czynnikiem, ktory otrzymat najwiecej ocen 5 (bardzo istotny) dotyczyt okreslonej
strategii dla portfela projektow (58,1%). Strategia portfela wskazuje na taki zestaw pro-
jektow, ktore sg najwazniejsze z perspektywy calej organizacji, a zatem jasna strategia
wplywa na proces zarzadzania portfelem.

Respondenci w sposob najbardziej niezdecydowany okreslili istotnos¢ determi-
nanty dotyczacej zintegrowania procesu zarzadzania portfelem z innymi procesami w or-
ganizacji, takimi jak np. kwartalny przeglad strategii (V= 21,79%; 20% ankietowych oce-
nito determinantg na 3). Moze to wynika¢ z faktu, iz nie wszystkie organizacje przepro-
wadzajg systematyczny przeglad strategii i integruja zarzadzanie portfelem z innymi pro-
cesami. Jednak jak wskazuje literatura®®®, integracja powinna wynika¢ z ciggtego charak-
teru procesu zarzadzania ryzykiem w organizacji, a nie czasowego jak w przypadku pro-
jektow lub programow.

Okreslona strategia zarzadzania ryzykiem w organizacji z perspektywy zarza-
dzania ryzykiem w portfelu, zostata oceniona jako istotna lub bardzo istotna przez
87,6% ankietowanych. Co ciekawe, nikt z ankietowanych nie wskazat, ze czynnik ten jest
nieistotny lub mato istotny.

Kontekst organizacji

Determinanty w wymiarze kontekstu organizacji zostaly podzielone na pytania

dotyczace kontekstu zarzadzania portfelem projektow (5 pytan) oraz zarzadzania

354 N.P. Archer, F. Ghasemzadeh, An integrated framework..., op. cit., s. 207-216; A. Kozarkiewicz, Za-
rzqdzanie portfelami projektow. Wdrazanie i monitorowanie strategii organizacji za pomocq projektow...,
op. cit., s. 50.

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

356 |bidem, s. 42.
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ryzykiem w portfelu projektow (12 pytan). Analiza wynikow zostata przedstawiona tacz-

nie dla obu kontekstow w tabeli 24 oraz oddzielnie na rysunkach 45-48.

Tabela 24. Statystyki opisowe dla wymiaru dotyczacego kontekstu organizacji

Zmienna zalezna

M

| sD | Vv

| I0R1 | Me [IQR3| Sk. | Kurt. | Min. | Maks.

Kontekst organizacji a zarzadzanie portfelem projektow

Zdefiniowane normy spo-
teczne, obowigzujace w or-
ganizacji (KO1)

3,57

1,05 29,41%

3,00 4,00

4,00

-0,40

-0,46

1,00

5,00

Zidentyfikowani  kluczowi
interesariusze portfela pro-
jektow (KO2)

4,47

0,69 15,44%

4,00 5,00

5,00

-1,28

1,66

2,00

5,00

Regularna prezentacja celow
portfela kluczowym intere-
sariuszom (KO3)

4,12

il

0,82 19,90%

4,00 4,00

5,00

-0,56

0,44

2,00

5,00

Regularna prezentacja po-
stepow realizacji celow port-
fela kluczowym interesariu-
szom (KO4)

4,30

0,71 16,51%

4,00 4,00

5,00

-0,68

-0,10

2,00

5,00

Gromadzenie do$wiadczen
organizacji w zarzadzaniu
portfelowym, aby mozna
byto je wykorzysta¢ w przy-
sztosci (KOS)

4,09

0,75 18,34%

4,00 4,00

5,00

-0,28

-0,73

2,00

5,00

Kontekst organizacji a zarza

dzanie

ryzykiem w portfe

lu projektéw

Akceptacja niepewnosci
w organizacji (KO6)

3,90

0,84 [21,54%

3,00 |4,00

4,50

-0,49

0,26

1,00

5,00

Rozwazne podchodzenie do
ryzyka w organizacji (KO7)

4,11

s

0,74 18,00%

4,00 4,00

5,00

-0,33

-0,62

2,00

5,00

Gromadzenie informacji
o ryzyku w organizacji
(KO8)

4,09

0,69 16,87%

4,00 4,00

5,00

-0,29

-0,29

2,00

5,00

Gromadzenie w organizacji
informacji o tym, w jaki spo-
sob realizowany jest proces
zarzadzania ryzykiem,
tj. identyfikacji, oceny i kon-
troli ryzyk (KO9)

4,04

0,87 [21,53%

4,00 4,00

5,00

-0,62

-0,26

2,00

5,00

Okreslenie wymagan regula-
cyjnych, ktéore moga mieé
wplyw na poziom ryzyka
w projektach w  portfelu
(KO10)

4,26

0,80 18,78%

4,00 4,00

5,00

-0,85

0,13

2,00

5,00

Przeprowadzenie badan ryn-
kowych otoczenia organiza-
cji, ktore mogg mie¢ wptyw
na poziom ryzyka w portfelu
(Kol11)

3,68

0,94 [25,54%

3,00 4,00

4,00

-0,26

-0,45

1,00

5,00

Przeprowadzenie benchmar-
kingu proces6w zarzadzania
ryzykiem w portfelu w od-
niesieniu do innych organi-
zacji (KO12)

3,48

1,03 {29,60%

3,00 3,00

4,00

-0,16

-0,50

1,00

5,00

Legenda: 1 — zdecydowanie si¢ nie zgadzam; 2 — raczej si¢ nie zgadzam; 3 — nie mam zdania; 4 — raczej
si¢ zgadzam; 5 — zdecydowanie si¢ zgadzam.

Zrodto: badania wiasne.
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Rysunek 45. Rozklad oceny istotnosci czynnikéw kontekstu organizacji a zarzadzania portfelem pro-
jektow

0% 20%  40% 60% 80% 100% 120%

Zdefiniowane normy spoteczne, obowigzujace w
organizacji.

Zidentyfikowani kluczowi interesariusze portfela
projektow.

Regularna prezentacja celéw portfela kluczowym
interesariuszom.

Kontekst organizacji

Regularna prezentacja postepow realizacji celow
portfela kluczowym interesariuszom.

Gromadzenie doswiadczen organizacji w
zarzadzaniu portfelowym, aby mozna byto je
wykorzystaé w przysztosci.

m1-nieistotny m2 m3 m4 m5 - bardzo istotny

Zrodto: badania wiasne.

Rysunek 46. Rozklad oceny istotnosci czynnikéw kontekstu organizacji a zarzadzania ryzykiem
w portfelu projektow

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

Akceptacja niepewnosci w organizacji.

Rozwazne podchodzenie do ryzyka w organizacji.

Gromadzenie informacji o ryzyku w organizacji.

Gromadzenie w organizacji informacji o tym, w jaki
sposob realizowany jest proces zarzadzania

ryzykiem, tj. identyfikacji, oceny i kontroli ryzyk.
Okreslenie wymagan regulacyjnych, ktére moga

mie¢ wptyw na poziom ryzyka w projektach w

portfelu.

Przeprowadzenie badan rynkowych otoczenia

organizacji, ktore moga mie¢ wptyw na poziom
ryzyka w portfelu.
Przeprowadzenie benchmarkingu procesow
zarzadzania ryzykiem w portfelu w odniesieniu do
innych organizacji.

Kontekst organizacji

m1-nieistotny m2 w3 m4 m5- bardzo istotny

Zrodto: badania wiasne.
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Rysunek 47. Wykres skrzynkowy dla kontekstu organizacji a zarzadzaniem portfelem

nan;

u Zdefiniowane normy spoleczne,
obowiazujace w organizacji.

Zidentyfikowani kluczowi
interesariusze portfela projektow.

Regularna prezentacja celow
] portfela kluczowym
interesariuszom.

Regularna prezentacja postgpow
M rcalizacji celow portfela kluczowym
interesariuszom.

Gromadzenie do$wiadczen
organizacji w zarzadzaniu
portfelowym, aby mozna byto je
wykorzysta¢ w przysztosci.

Zrodto: badania wiasne.

Istotno&¢ czynnika

B~

Rysunek 48. Wykres skrzynkowy dla kontekstu organizacji a zarzadzaniem ryzykiem w portfelu

m

projektow

B Akceptacja niepewnosci w organizacji.

] Rozwazne podchodzenie do ryzyka w
organizacji.

[ Gromadzenie informacji o ryzyku w
organizacji.

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

Okreslenie wymagan regulacyjnych,
ktére moga mie¢ wplyw na poziom
ryzyka w projektach w portfelu.

Przeprowadzenie badaf rynkowych
otoczenia organizacji, ktore moga miec
wplyw na poziom ryzyka w portfelu.

Przeprowadzenie benchmarkingu

. procesow zarzadzania ryzykiem w

portfelu w odniesieniu do innych
organizacji.

Zrodto: badania wiasne.
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Istotnos¢ czynnika
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Za najistotniejsze determinanty z perspektywy zarzadzania portfelem projek-
téw w wymiarze kontekstu organizacji, ankietowani uznali identyfikacj¢ kluczowych in-
teresariuszy (92,4% wskazan respondentow na oceng istotng lub bardzo istotng), a takze
regularng prezentacj¢ postepow realizacji celow portfela kluczowym interesariuszom
(87,6% wskazan respondentow na oceng istotng lub bardzo istotng). Pierwsza z nich po-
zwala na okreslenie mapy interesariuszy, a takze mozliwych $ciezek eskalacyjnych dla
portfela, a dzigki temu moze wptywac na skuteczno$¢ zarzadzania portfelem projektow.
Druga determinanta z kolei jest szczegolnie istotna w kontekscie informowania interesa-
riuszy o postepach realizacji celow portfela. Moze to mie¢ kluczowe znaczenie w duzych
organizacjach, w ktorych wielko$¢ samej organizacji, jak i portfela lub portfeli, wymaga
proaktywnej komunikacji, aby interesariusze znali stan portfela. Z kolei w przypadku
zdefiniowanych norm spotecznych, obowiazujacych w organizacji, ankietowani w 27,6%
przypadkow nie byli w stanie okresli¢ istotnosci tej determinanty w kontekscie zarzadza-
nia portfelem projektow, a jedynie 56,2% wskazato, ze jest ona istotna lub bardzo istotna.

W przypadku determinant, majacych wptyw na zarzadzanie ryzykiem w port-
felu projektow, za najistotniejsze ankietowani uznali okreslenie wymagan regulacyj-
nych, ktore moga mie¢ wptyw na poziom ryzyka w projektach w portfelu (83,8% wska-
zan respondentdow na oceng istotng lub bardzo istotng). Moze to wynikac z regulowanego
charakteru rynku, na ktorym funkcjonuja badane organizacje. W drugiej kolejnosci, an-
kietowani uznali, ze réwniez gromadzenie informacji o ryzyku w organizacji stanowi
istotny element w procesie zarzadzania ryzykiem w portfelu. Doswiadczenia z projektow
zrealizowanych, jak i aktualnie wdrazanych moga wspiera¢ proces identyfikacji ryzyk
w portfelu, a takze oceny i okreslenia dziatan mitygacyjnych. Zgromadzone w ten sposéb
informacje stanowig dobre praktyki dla organizacji, a tym samym wspieraja zarzadzanie
ryzykiem w portfelu projektow.

Za czynnik, ktory jest najmniej istotny w konteks$cie zarzgdzania ryzykiem w port-
felu, wskazany zostal benchmarking procesow zarzadzania ryzykiem w portfelu — 47,1%
uznalo t¢ determinantg jako istotng lub bardzo istotng. Ten czynnik uzyskat rowniez naj-
wyzszg warto$¢ odchylenia standardowego (V=29,60%), a takze najnizsza S$rednig
(M=3,48) oraz median¢ (Me=3,0). Moze to wynika¢ z faktu, iz zarzadzanie ryzykiem
w portfelu moze stanowi¢ tajemnice przedsigbiorstwa i zapewne wigkszo$¢ organizacji
nie bada tego procesu u konkurencji. Szeroko popularne sg rowniez standardy zarzadza-

nia ryzykiem w portfelu, a zatem osoby zarzadzajace badanymi organizacjami moga
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uznawac, ze nie ma koniecznosci weryfikacji tego, jak przebiega proces zarzadzania ry-
zykiem w portfelu w innych organizacjach.

Co ciekawe, takze determinanta przeprowadzenia badan rynkowych otoczenia or-
ganizacji, ktore moga mie¢ wptyw na poziom ryzyka w portfelu zostata nisko oceniona
przez respondentow (57,7% ocenito jg jako istotng lub bardzo istotng). Z jednej strony
W organizacjach za istotne uznano okreslenie wymagan regulacyjnych, a z drugiej bada-
nia rynkowe nie zostaty docenione przez ankietowanych. Moze to wynika¢ z koszto-
chtonnego charakteru takich badan lub koncentracji organizacji FinTech na wymaganiach
prawnych.

Zaangazowanie wyZszego Kierownictwa

W wymiarze zaangazowania wyzszego kierownictwa, ankietowani zostali zapy-
tani 0 oceng 4 czynnikow W kontekscie zarzadzania portfelem projektéw oraz 2 w kon-
tekscie zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow. Wyniki tej czesci ankiety zostaty ze-

brane gcznie dla obu kontekstow w tabeli 25 oraz na rysunkach 49-50.

Tabela 25. Statystyki opisowe dla wymiaru detyczacego zaangazowania wyzszego Kierownictwa

Zmienna zalezna IM [sbD v [IQR: [Me [IQRs [Sk. [Kurt. [Min. [Maks.
Zaangazowanie wyzszego Kierownictwa a zarzadzanie portfelem projektow

Zaangazowanie wyzszego kie-
rownictwa w proces wyboru
projektow do portfela projek-
tow (ZWK1)

Zaangazowanie wyzszego Kie-
rownictwa w zmiany prioryte- 4,37 (0,76 |17,39% |4,00 |[5,00 (500 |[-1,28 |1,63 |2,00 |5,00
tow portfela projektéw (ZWK2)
Zaangazowanic wyzszego Kie-
rownictwa w proces alokacji za- | 4,07 |0,87 |21,38% |4,00 |[4,00 500 (-0,85 |0,67 |1,00 |5,00
sobow do projektéw (ZWK3)
Zaangazowanie wyzszego Kie-
rownictwa w proces monitoro-
wania postepéw prac portfela
projektow (ZWK4)
Zaangazowanie wyzszego Kierownictwa a zarzadzanie ryzykiem w portfelu projektow
Zaangazowanic wyzszego kie-
rownictwa w proces zarzadza-
nia ryzykiem w portfelu
(ZWK5)

Podejmowanie przez wyzsze
kierownictwo decyzji dotycza-
cych portfela projektow w opar- | 4,28 |0,84 |19,63% |4,00 |4,00 500 |-1,37 |2,21 |[1,00 |5,00
ciu o analize i ocene ryzyka
(ZWK®6)

Legenda: 1 — zdecydowanie si¢ nie zgadzam; 2 — raczej si¢ nie zgadzam; 3 — nie mam zdania; 4 — raczej
si¢ zgadzam; 5 — zdecydowanie si¢ zgadzam.

4,36 |0,77 |17,66% |4,00 |4,00 500 |-1,49 |3,26 |[1,00 |5,00

412 |0,88 |[21,36% |[4,00 |4,00 {500 |-0,93 |0,70 |[1,00 |5,00

401 |085 |21,20% |3,50 |4,00 500 |-0,69 |053 (1,00 |5,00

Zrodto: badania wiasne.
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Rysunek 49. Rozklad oceny istotnos$ci czynnikow zaangazowania wyzszego Kierownictwa a zarzadza-
nia portfelem projektow i zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow

0% 20%  40% 60% 80% 100% 120%

Zaangazowanie wyzszego kierownictwa w proces
wyboru projektow do portfela projektow.

Zaangazowanie wyzszego kierownictwa w zmiany
priorytetow portfela projektow.

Zaangazowanie wyzszego kierownictwa w proces
alokacji zasobow do projektow.

Zaangazowanie wyzszego kierownictwa w proces
monitorowania postepow prac portfela projektow.

Zaangazowanie wyzszego kierownictwa w proces
zarzadzania ryzykiem w portfelu.

Podejmowanie przez wyzsze kierownictwo decyzji
dotyczacych portfela projektow w oparciu o analizg i
oceng ryzyka.

Zaangazowanie wyzszego kierownictwa

m1-nieistotny m2 m3 m4 m5 - bardzo istotny

Zrodto: badania wiasne.

Rysunek 50. Wykres skrzynkowy dla zaangazowania wyzszego Kierownictwa a zarzadzania portfe-
lem projektow i zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow

Zaangazowanie wyzszego kierownictwa
w proces wyboru projektow do portfela 5

projektow.
Zaangazowanie wyzszego kierownictwa
[ | w zmiany priorytetow portfela
projektow.
[ Zaangazowanic wyzszego kierownictwa
w proces alokacji zasobow do projektow. I
3

Zaangazowanie wyZzszego kierownictwa
W proces monitorowania postgpow prac
portfela projektow.

i~

Istotnos¢ czynnika

Zaangazowanie wyzszego kierownictwa
w proces zarzadzania ryzykiem w
portfelu.

Podejmowanie przez wyzsze
[ kierownictwo decyzji dotyczacych 1 o ° ° ° °
portfela projektow w oparciu o analizg i
ocene ryzyka.

Zrodto: badania wiasne.

Za czynnik najbardziej istotny dla zarzadzania portfelem projektéw, ankieto-
wani uznali zaangazowanie wyzszego kierownictwa w proces wyboru projektow do port-

fela, atakze zaangazowanie wyzszego Kierownictwa w zmiany priorytetow portfela
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projektow — w obu przypadkach 90,5% respondentoéw uznato czynnik za istotny lub bar-
dzo istotny. Srednia odpowiedzi dla pierwszego czynnika wyniosta M=4,36, a dla dru-
giego M=4,37. Mediana dla drugiego czynnika wynosi Me=5,0. Odpowiedzi responden-
tow sg zgodne z literaturg przedmiotu, w ktorej zaangazowanie wyzszego Kierownictwa
jest kluczowe, aby zapewnic, ze rozpoczynane w organizacji projekty sa zgodne z celami
strategicznymi organizacji®®’. Wspierajac podejmowanie decyzji dotyczacych portfela,
wyzsze Kierownictwo moze wybieraé, a takze priorytetyzowac¢ projekty w portfelu lub
zmienia¢ je i dostosowywa¢ do zmian w strategii organizacji®*®. Te determinanty wpty-
wajg rowniez na wsparcie przez decydentéw projektow, ktore realizowane sg w organi-
zacji®®®,

Wptyw pozostatych dwoch zidentyfikowanych czynnikéw na zarzadzanie portfe-
lem projektow, tj. zaangazowanie wyzszego kKierownictwa w proces alokacji zasobow do
projektow oraz zaangazowanie wyzszego Kierownictwa w proces monitorowania poste-
pow prac portfela projektow, zostaty rowniez ocenione przez ankietowanych w przewa-
zajacej czesci jako istotny i bardzo istotny (kolejno 77,9 oraz 79%). Pierwszy czynnik
moze by¢ powigzany z podejmowaniem decyzji dotyczacych portfela — biorac pod uwage
priorytety portfela, decydenci moga wspiera¢ decyzje dotyczace alokacji zasobow do pro-
jektow portfela, w oparciu o ustalone cele strategiczne organizacji. Z kolei druga deter-
minanta, tj. alokacja zasobow, zwigzana jest rowniez z priorytetyzacja portfela, np. po-
przez rozdystrybuowanie budzetu projektowego organizacji na projekty realizujace cele
strategiczne.

Jezeli chodzi o czynniki majace wplyw na zarzadzanie ryzykiem w portfelu pro-
jektow, obie determinanty zostaty ocenione jako istotne lub bardzo istotne — w przypadku
podejmowania przez wyzsze kierownictwo decyzji dotyczacych portfela projektow
w oparciu o analiz¢ i oceng ryzyka ankietowani uznali tak w 87,5%. Natomiast 75,3%
respondentow okreslito zaangazowanie wyzszego kierownictwa w proces zarzadzania ry-
zykiem w portfelu jako determinantg istotng lub bardzo istotng. Zgodnie z metodyka Ma-
nagement of Risk (M_o_R) do zadan wyzszego kierownictwa nalezy przede wszystkim
udziat w podejmowaniu decyzji. Podejscie to zdajg sie¢ potwierdza¢ wyniki ankiety — de-

cydenci powinni rozumie¢ zarowno Szanse, jak i zagrozenia zwiagzane Z decyzja

357 Management of Portfolios, AXELOS..., op. cit.
38 B.S. Blichfeldt, P. Eskerod, Project portfolio..., op. cit., s. 357-365.
359 Management of Portfolios..., op. cit.
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dotyczaca portfelad®. Srednia odpowiedzi dotyczaca drugiego czynnika (M=4,01) jest
nizsza niz pierwszego (M=4,28), co moze wynika¢ z faktu, iz czesto w organizacjach to
biuro portfela lub inna dedykowana jednostka odpowiedzialna jest za proces zarzadzania
ryzykiem w portfelu projektow.

Dopasowanie portfela do fadu organizacyjnego

Dopasowanie portfela do tadu organizacyjnego to kolejny wymiar, w ramach kto-
rego respondenci oceniali 9 determinant dotyczacych kontekstu zarzadzania portfelem
projektow oraz 4 determinant zwigzanych z zarzadzaniem ryzykiem w portfelu projek-
tow. Wyniki zostaty zebrane dla obu kontekstow w tabeli 26 oraz na oddzielnych rysun-
kach 51-54.

Tabela 26. Statystyki opisowe dla wymiaru dotyczacego dopasowania portfela do tadu organizacyj-
nego

Zmienna zalezna M SD V IQR Me IQR3 Sk. Kurt. | Min. | Maks
1 o
Dopasowanie portfela do ladu organizacyjnego a zarzadzanie portfelem projektéw
Okreslona struktura orga- | 4,17 | 0,74 | 17,75% | 4,00 | 4,00 500 | -0,43 | -0,57 | 2,00 5,00
nizacyjna dla zarzadzania
portfelem projektow
(DP1)
Okres$lony proces zarza- 4,13 | 0,83 | 20,10% | 4,00 | 4,00 | 500 | -0,65 | -0,23 | 2,00 | 5,00
dzania portfelem projek-
tow (DP2)
Zdefiniowane rolew pro- | 4,31 | 0,71 | 16,47% | 4,00 | 4,00 500 | -0,54 | -0,87 | 3,00 5,00
cesie zarzadzania portfe-
lem projektow (DP3)
Zdefiniowany zakresob- | 4,35 | 0,73 | 16,78% | 4,00 | 400 | 500 | -095 | 056 | 2,00 | 5,00
owiazkow dla rol w pro-
cesie zarzadzania portfe-
lem projektéw (DP4)
Okreslone $ciezki eskala- | 4,28 | 0,70 | 16,36% | 4,00 | 400 | 500 | -0,61 | -0,09 | 2,00 | 5,00
cyjne dla portfela projek-
téw (DP5)
Sformalizowany proces 3,88 | 0,98 | 25,26% | 3,00 | 4,00 | 500 | -0,91 | 0,73 | 1,00 | 5,00
zarzadzania projektami
(DP6)
Funkcjonujace w organi- | 3,63 | 1,11 | 30,58% | 3,00 | 400 | 4,00 | -0,72 | -0,04 | 1,00 | 5,00
zacji biuro portfela pro-
jektow (DP7)
Do$wiadczenie Manage- 4,40 | 0,67 | 15,23% | 4,00 | 5,00 | 500 | -0,69 | -0,61 | 3,00 | 5,00
réw projektow W proce-
sie zarzadzania projek-
tami (DP8)
Do$wiadczenie Manage- 438 | 0,84 | 19,18% | 4,00 | 500 | 500 | -1,42 | 2,07 | 1,00 | 5,00
roéw portfela w procesie
zarzadzania portfelem

(DP9)
Dopasowanie portfela do ladu organizacyjnego a zarzadzanie ryzykiem w portfelu projektéw
Zarzadzanie ryzykiem 4,14 | 0,81 | 19,57% | 4,00 | 4,00 | 500 | -0,71 | -0,01 | 2,00 | 5,00

jako element zarzadzania
projektami wchodzgcymi
w sktad portfela (DP10)

30 Management of Risk: Guidance for Practitioners..., op. cit.
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Zmienna zalezna M SD \Y IQR | Me 1QR3 Sk. Kurt. | Min. | Maks

1 0
Zarzadzanie ryzykiem 411 | 0,86 | 20,92% | 4,00 | 4,00 5,00 | -0,97 | 1,05 1,00 5,00
jako element zarzadzania
portfelem projektow
(DP11)
Do$wiadczenie Manage- 424 10,81 | 19,10% | 4,
row projektu w procesie
zarzgdzania ryzykiem
w projektach (DP12)
Doswiadczenie Manage- 4,15 | 0,93 | 22,41% | 4,
row portfela w procesie
zarzgdzania ryzykiem
w portfelu (DP13)
Legenda: 1 — zdecydowanie si¢ nie zgadzam; 2 — raczej sie nie zgadzam; 3 — nie mam zdania; 4 — raczej
sie¢ zgadzam; 5 — zdecydowanie sie zgadzam.

o

0| 400 | 500 | -145 | 3,45 | 1,00 | 5,00

o

0| 400 | 500 |-119 | 146 | 1,00 | 5,00

Zrodlo: badania wiasne.

Rysunek 51. Rozklad oceny istotnos$ci czynnikow dopasowania portfela do tadu organizacyjnego a za-
rzadzania portfelem projektow

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

Okreslona struktura organizacyjna dla zarzadzania
portfelem projektow.

Okreslony proces zarzadzania portfelem projektow.

Zdefiniowane role w procesie zarzadzania portfelem
projektow.
Zdefiniowany zakres obowiazkow dla rol w procesie
zarzadzania portfelem projektow.

Okreslone $ciezki eskalacyjne dla portfela projektow.
Sformalizowany proces zarzadzania projektami.

Funkcjonujace w organizacji biuro portfela projektow.

Doswiadczenie Managerow projektow w procesie
zarzadzania projektami.

Doswiadczenie Manageréw portfela w procesie
zarzadzania portfelem.

Dopasowanie portfela do tadu organizacji

m1-nieistotny m2 m3 m4 m5- bardzo istotny

Zrodlo: badania wiasne.
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Rysunek 52. Rozklad oceny istotnos$ci czynnikow dopasowania portfela do tadu organizacyjnego a za-
rzadzania ryzykiem w portfelu projektow

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

Zarzadzanie ryzykiem jako element zarzadzania
projektami wchodzacymi w sktad portfela.

Zarzadzanie ryzykiem jako element zarzadzania
portfelem projektow.

Doswiadczenie Manageréw projektu w procesie
zarzadzania ryzykiem w projektach.

organizacji

Dos$wiadczenie Managerow portfela w procesie
zarzadzania ryzykiem w portfelu.

Dopasowanie portfela do tadu

m1-nieistotny m2 m3 m4 m5 - bardzo istotny

Zrodto: badania wiasne.

Rysunek 53. Wykres skrzynkowy dla dopasowania portfela do ladu organizacyjnego a zarzadzania

m

portfelem projektéw

6

. Okreslona struktura organizacyjna dla

zarzgdzania portfelem projektow.
H Okreslony proces zarzgdzania portfelem 5
projektow.
[ Zdefiniowane role w procesie
zarzgdzania portfelem projektow.

4

Zdefiniowany zakres obowiazkow dla rél
w procesie zarzadzania portfelem
projektow.

[ Okreslone $ciezki eskalacyjne dla
portfela projektow.

Istotnos$¢ czynnika
(%]

[ Sformalizowany proces zarzadzania
projektami.

[ Funkcjonujace w organizacji biuro
portfela projektow.

. Doéwiadczenie Manageréw projektow w
procesie zarzadzania projektami, 1 1 e °

H Doswiadczenie Managerow portfela w
procesie zarzgdzania portfelem.

Zrodto: badania wlasne.
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Rysunek 54. Wykres skrzynkowy dla dopasowania portfela do tadu organizacyjnego a zarzadzania
ryzykiem w portfelu projektow

Zarzadzanie ryzykiem jako element
[ | zarzgdzania projektami wehodzacymi w
sklad portfela.

. Zarzgdzanie ryzykiem jako element
zarzadzania portfelem projektow.

(98] E=N
}7

Doswiadczenie Managerow projektu w
procesie zarzadzania ryzykiem w
projektach.

Istotno$é czynnika

Doswiadczenie Managerow portfela w
procesie zarzgdzania ryzykiem w
portfelu.

Zrodlo: badania wiasne.

Z perspektywy ankietowanych, najistotniejszymi determinantami dla zarzadza-
nia portfelem projektéw w wymiarze dopasowania portfela do tadu organizacyjnego sa:
doswiadczenie managerow projektow W procesie zarzadzania projektami (89,5% wska-
zan na oceng bardzo istotng lub istotng), zdefiniowany zakres obowigzkow dla rél w pro-
cesie zarzadzania portfelem projektow (88,5% wskazan na oceng bardzo istotng lub
istotng) oraz okreslone $ciezki eskalacyjne dla portfela projektow (87,7% wskazan na
oceng bardzo istotng lub istotng). Pierwsza determinanta uzyskata najwyzsza $rednia
(M=4,4) oraz median¢ (Me=5,0), przy czym warto$¢ odchylenia standardowego byta naj-
nizsza ze wszystkich analizowanych czynnikow (V=0,67%). Wynik tej determinanty ma
swoje potwierdzenie w innych badaniach empirycznych, ktore wskazuja, ze zarzadzanie
projektami wchodzacymi w sktad portfela ma wptyw na zarzadzanie catym portfelem
projektow. W zwigzku z tym zwiekszenie efektywnosci zarzadzania projektami, np. po-
przez zaangazowanie doswiadczonych kierownikow projektow, moze by¢ istotnym czyn-
nikiem zwigkszajacym efektywno$¢ zarzadzania na poziomie portfela projektow6L,

Pozostate dwie determinanty wskazane przez respondentéw jako najistotniejsze
dla zarzadzania projektem rowniez uzyskaty wysoka srednig odpowiedzi. Dla zdefinio-
wanego zakresu obowigzkow dla rol w procesie zarzadzania portfelem projektow Srednia
wyniosta M=4,35, a dla okreslonych $ciezek eskalacyjnych dla portfela projektow
M=4,28. Mediana w obu przypadkach wynosi Me=4,0. Okreslenie rol i obowiazkoéw jest

361 3. Teller, Portfolio Risk Management..., op. cit., s. 36-51; M. Martinsuo, P. Lehtonen, Role of single-
project ..., op. cit., s. 56-65.
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kluczowe dla efektywnego zarzadzania portfelem projektow, poniewaz moze przyczynié

si¢ do:

zmniejszenia ryzyka pomytek oraz mogacych sie pojawi¢ konfliktow;

— zmniejszenia zuzycia zasoboéw organizacji, eliminujgc m.in. pracg nad tymi

samymi zadaniami przez wigcej niz jednego pracownika;

—  przyspieszenia procesu wdrazania nowych pracownikow zajmujacych si¢ za-

rzadzaniem portfelem projektow;

— zwigkszenia zaangazowania sponsorow i gtdéwnych interesariuszy portfela.

Takze okreslone $ciezki eskalacyjne dla portfela projektow sg istotne z perspek-
tywy zarzadzania portfelem projektow, szczegdlnie w sytuacjach, w ktorych konieczne
jest podjecie decyzji przez wyzsze kierownictwo. Moze si¢ tak zdarzy¢ np. kiedy docho-
dzi do konfliktu o zasoby mig¢dzy projektami w portfelu.

Co ciekawe, za najmniej istotng determinante z perspektywy zarzadzania portfe-
lem projektow, ankietowani uznali funkcjonujace w organizacji biuro portfela — 15,4%
respondentow uznato ten czynnik za mato istotny lub nieistotny (M=3,63). Warto jednak
zaznaczy¢, ze wigkszo$¢ respondentéw uznaje determinantg za istotng lub bardzo istotng
(62,5%). Moze to wynikac z faktu, iz w cze$ci organizacji nie funkcjonuje osobne biuro
portfela, a zadania i obowiazki zarzadzania portfelem przejmuje inna jednostka lub poje-
dynczy kierownicy portfela. W cze¢sci organizacji nie ma rowniez centralnej jednostki
zajmujacej si¢ portfelem na poziomie catego przedsigbiorstwa, a funkcjonuje kilka port-
feli, np. w réznych liniach biznesowych.

W przypadku procesu zarzadzania ryzykiem w portfelu, wszystkie zidentyfiko-
wane determinanty otrzymaty podobng ocene: zarzadzanie ryzykiem jako element zarza-
dzania projektami wchodzacymi w sktad portfela (80,9% wskazan na oceng istotng lub
bardzo istotng), zarzadzanie ryzykiem jako element zarzadzania portfelem projektow
(81% wskazan na oceng istotng lub bardzo istotng), do§wiadczenie Managerow projektu
W procesie zarzadzania ryzykiem w projektach (87,7% wskazan na oceng istotng lub bar-
dzo istotng), doswiadczenie Manageréow portfela w procesie zarzadzania ryzykiem
w portfelu (80,9% wskazan na oceng istotng lub bardzo istotng). Respondenci zgadzaja
sig, ze zarzadzanie ryzykiem powinno by¢ prowadzone we wszystkich projektach wcho-
dzacych w sktad portfela, ale zarzadzenie ryzykiem powinno odbywaé si¢ rowniez na
poziomie catego portfela. Zdaniem praktykow, istotne jest rowniez doswiadczenie w za-

rzadzaniu ryzykiem — zaréwno w projekcie, jak i portfelu.
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Proces zarzgdzania ryzykiem w portfelu

W celu oceny determinant procesu zarzadzania ryzykiem w portfelu, respondenci

zostali poproszeni o okreslenie istotnosci 22 czynnikéw. Analiza wynikow zostata przed-

stawiona w tabeli 27 oraz na rysunkach 55-56.

Tabela 27. Statystyki opisowe dla wymiaru dotyczacego procesu zarzadzania ryzykiem w portfelu

Zmienna zalezna

M

SD

\Y

IQR:1

Me

IQRs

Sk.

Kurt.

Min.

Maks

Okreslona strategia
zarzadzania ryzykiem
w portfelu projektow
(PZR1)

4,21

0,77

18,29%

4,00

4,00

5,00

-0,51

-0,71

2,00

5,00

Okres$lona definicja
ryzyka na poziomie
projektu (PZR2)

4,18

0,83

19,86%

4,00

4,00

5,00

-0,87

0,81

1,00

5,00

Okreslona definicja
ryzyka na poziomie
portfela projektow
(PZR3)

4,16

0,87

20,91%

4,00

4,00

5,00

-1,04

1,12

1,00

5,00

Jasno zdefiniowane
kroki zarzadzania ry-
zykiem w portfelu
projektow (PZR4)

4,20

0,86

20,48%

4,00

4,00

5,00

-0,87

0,02

2,00

5,00

Zdefiniowane role w
procesie zarzgdzania
ryzykiem w portfelu
projektow (PZR5)

4,22

0,84

19,91%

4,00

4,00

5,00

-0,83

-0,07

2,00

5,00

Zdefiniowane zakresy
obowiazkéw dla rol
W procesie zarzadza-
nia ryzykiem w port-
felu projektow
(PZR6)

4,18

0,85

20,33%

4,00

4,00

5,00

-0,74

-0,28

2,00

5,00

Okreslony proces za-
rzadzania ryzykiem w
projektach wchodza-
cych w sktad portfela
(PZR7)

4,19

0,82

19,57%

4,00

4,00

5,00

-0,79

0,06

2,00

5,00

Okre$lenie wlasciciel-
stwa dla ryzyk ziden-
tyfikowanych w port-
felu (PZR8)

4,40

0,74

16,82%

4,00

5,00

5,00

-1,23

1,44

2,00

5,00

Okreslenie procesu
kontroli dla ryzyk zi-
dentyfikowanych w
portfelu (PZR9)

4,29

0,81

18,88%

4,00

4,00

5,00

-1,25

2,08

1,00

5,00

Zdefiniowany poziom
ryzyka tolerowanego,
czyli poziom ryzyka,
jaki organizacja jest
gotowa zaakceptowaé
(PZR10)

4,26

0,84

19,72%

4,00

4,00

5,00

-1,11

1,27

1,00

5,00

Zdefiniowany poziom
ryzyka dopuszczal-
nego, czyli maksy-
malny poziom ryzyka,
jaki organizacja moze
ponosi¢ W potaczeniu
z takimi czynnikami,
jak reputacja, kapitat,
aktywa lub zdolno$é

4,21

0,86

20,43%

4,00

4,00

5,00

-1,06

1,10

1,00

5,00
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Zmienna zalezna

SD

IQR:

Me

IQRs

Sk.

Kurt.

Min.

Maks

do pozyskiwania do-
datkowych funduszy
(PZR11)

Ustalone poziomy to-
lerancji na ryzyko,
czyli poziomy ekspo-
zycji na ryzyko, kto-
rych przekroczenie
jest mozliwe tylko po
uzyskaniu wymaganej
akceptacji (PZR12)

4,21

0,90

21,38%

4,00

4,00

5,00

-1,17

1,16

1,00

5,00

Uwzglednienie oceny
ryzyka podczas prio-

rytetyzacji projektow
w portfelu (PZR13)

4,26

0,80

18,78%

4,00

4,00

5,00

-1,20

2,11

1,00

5,00

Regularne przeglady
ryzyk w projektach
wchodzacych w sktad
portfela (PZR14)

4,21

0,89

21,14%

4,00

4,00

5,00

-1,11

1,04

1,00

5,00

Zdefiniowany proces
zarzadzania zalezno-
$ciami W procesie za-
rzadzania portfelem
projektow (PZR15)

4,07

0,93

22,85%

4,00

4,00

5,00

-0,93

0,48

1,00

5,00

Przygotowywane ra-
porty portfelowe dla
wyzszego kierownic-
twa (PZR16)

4,02

0,97

24,13%

4,00

4,00

5,00

-1,20

1,44

1,00

5,00

Informacja o pozio-
mie ryzyk w projek-
tach wchodzacych w
sktad portfela jako
element raportow
portfelowych przygo-
towywanych dla wyz-
szego kierownictwa
(PZR17)

4,09

0,92

22,49%

4,00

4,00

5,00

-1,23

1,65

1,00

5,00

Informacja o pozio-
mie w ryzyk w catym
portfelu jako element
raportow portfelo-
wych przygotowywa-
nych dla wyzszego
kierownictwa
(PZR18)

4,14

0,94

22,71%

4,00

4,00

5,00

-1,27

1,54

1,00

5,00

Wizualizacja ryzyk w
portfelu jako element
raportow portfelo-
wych przygotowywa-
nych dla wyzszego
kierownictwa (np. w
postaci macierzy ry-
zyk) (PZR19)

3,86

1,01

26,17%

3,00

4,00

5,00

-0,84

0,36

1,00

5,00

Powiazanie zarzadza-
nia ryzykiem w port-
felu projektow z in-
nymi procesami za-
rzadzania ryzykiem w
organizacji (PZR20)

3,90

0,95

24,36%

3,00

4,00

5,00

-0,78

0,47

1,00

5,00

Wspotpraca migdzy
osobami odpowie-
dzialnymi za zarza-
dzanie ryzykami

w portfelu projektow
a 0sobami

4,10

0,87

21,22%

4,00

4,00

5,00

-0,84

0,64

1,00

5,00
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Zmienna zalezna M SD \% 1QR: Me IQRs Sk. Kurt. | Min. | Maks

odpowiedzialnymi za
zarzgdzanie ryzykiem
W organizacji
(PZR21)
Wykorzystanie dedy- 3,84 1,02 | 26,56% 3,00 4,00 500 | -0,61 | -0,24 | 1,00 5,00
kowanych narzedzi IT
w procesie zarzadza-
nia ryzykiem w port-
felu (PZR22)

Legenda: 1 — zdecydowanie si¢ nie zgadzam; 2 — raczej si¢ nie zgadzam; 3 — nie mam zdania; 4 — raczej

si¢ zgadzam; 5 — zdecydowanie si¢ zgadzam.

Zrédto: badania wiasne.

Rysunek 55. Rozklad oceny istotnosci dla procesu zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow

3
X

20% 40% 60% 80% 100% 120%
PZR1
PZR2
PZR3
PZR4
PZR5
PZR6
PZR7
PZR8
PZR9
PZR10
PZR11
PZR12
PZR13
PZR14
PZR15
PZR16

Proces zarzadzania ryzykiem

PZR17
PZR18
PZR19
PZR20
PZR21
PZR22

m1-nieistotny m2 m3 m4 m5-bardzo istotny

PZR1 — Okre$lona strategia zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow; PZR2 — Okre$lona definicja ry-
zyka na poziomie projektu; PZR3 — Okreslona definicja ryzyka na poziomie portfela projektow; PZR4 —
Jasno zdefiniowane kroki zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow; PZR5 — Zdefiniowane role w pro-
cesie zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow; PZR6 — Zdefiniowane zakresy obowiazkow dla rol
w procesie zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow; PZR7 — Okre$lony proces zarzadzania ryzykiem
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w projektach wchodzacych w sktad portfela; PZR8 — Okreslenie whascicielstwa dla ryzyk zidentyfikowa-
nych w portfelu; PZR9 — Okreslenie procesu kontroli dla ryzyk zidentyfikowanych w portfelu; PZR10 —
Zdefiniowany poziom ryzyka tolerowanego, czyli poziom ryzyka, jaki organizacja jest gotowa zaakcepto-
waé; PZR11 — Zdefiniowany poziom ryzyka dopuszczalnego, czyli maksymalny poziom ryzyka, jaki orga-
nizacja moze ponosi¢ W potaczeniu z takimi czynnikami, jak reputacja, kapitat, aktywa lub zdolnos¢ do
pozyskiwania dodatkowych funduszy; PZR12 — Ustalone poziomy tolerancji na ryzyko, czyli poziomy
ekspozycji na ryzyko, ktorych przekroczenie jest mozliwe tylko po uzyskaniu wymaganej akceptacji;
PZR13 — Uwzglednienie oceny ryzyka podczas priorytetyzacji projektow w portfelu; PZR14 — Regularne
przeglady ryzyk w projektach wchodzacych w sktad portfela; PZR15 — Zdefiniowany proces zarzadzania
zalezno$ciami W procesie zarzadzania portfelem projektéw; 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 catym portfelu jako element raportéw portfelowych przygotowywanych
dla wyzszego kierownictwa; PZR19 — Wizualizacja ryzyk w portfelu jako element raportow portfelowych
przygotowywanych dla wyzszego kierownictwa (np. w postaci macierzy ryzyk); PZR20 — Powiazanie za-
rzadzania ryzykiem w portfelu projektow z innymi procesami zarzadzania ryzykiem w organizacji; PZR21
— Wspotpraca miedzy osobami odpowiedzialnymi za zarzadzanie ryzykami w portfelu projektow a osobami
odpowiedzialnymi za zarzadzanie ryzykiem w organizacji; PZR22 — Wykorzystanie dedykowanych narzg-
dzi IT w procesie zarzadzania ryzykiem w portfelu

Zrodto: badania wiasne.
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Rysunek 56. Wykres skrzynkowy dla procesu zarzadzania ryzykiem w portfelu

M rzRrRI
M rzrR2
M PZR3
M rzR4
M PZR5
M rzRrR6

W rzr7

W rzrs
W rzro

W rzrio

W rzr11

W rzri12

Istotnos¢ czynnika
(N}

M rzr13
W rzri14

[ pzr15

(g

000000 OOSOOSOSOOSOOTOOO [ ]
M rzri6

M pzr17
[ pzR18

W rzri19

1 e o0 ee®OOOOOOO °
W rzr20

W rzr21

W rzr22

0

PZR1 — Okre$lona strategia zarzadzania ryzykiem w portfelu projektéw; PZR2 — Okre$lona definicja ry-
zyka na poziomie projektu; PZR3 — Okres$lona definicja ryzyka na poziomie portfela projektow; PZR4 —
Jasno zdefiniowane kroki zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow; PZR5 — Zdefiniowane role w pro-
cesie zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow; PZR6 — Zdefiniowane zakresy obowigzkéw dla rol
W procesie zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow; PZR7 — Okreslony proces zarzadzania ryzykiem
w projektach wchodzacych w sktad portfela; PZR8 — Okreslenie wlascicielstwa dla ryzyk zidentyfikowa-
nych w portfelu; PZR9 — Okreslenie procesu kontroli dla ryzyk zidentyfikowanych w portfelu; PZR10 —
Zdefiniowany poziom ryzyka tolerowanego, czyli poziom ryzyka, jaki organizacja jest gotowa zaakcepto-
waé; PZR11 — Zdefiniowany poziom ryzyka dopuszczalnego, czyli maksymalny poziom ryzyka, jaki orga-
nizacja moze ponosi¢ W potaczeniu z takimi czynnikami, jak reputacja, kapitat, aktywa lub zdolno$¢ 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 projektéw; 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 catym portfelu jako element raportéw portfelowych przygotowywanych
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dla wyzszego kierownictwa; PZR19 — Wizualizacja ryzyk w portfelu jako element raportow portfelowych
przygotowywanych dla wyzszego kierownictwa (np. w postaci macierzy ryzyk); PZR20 — Powiazanie za-
rzadzania ryzykiem w portfelu projektow z innymi procesami zarzadzania ryzykiem w organizacji; PZR21
— Wspotpraca miedzy osobami odpowiedzialnymi za zarzadzanie ryzykami w portfelu projektéw a osobami
odpowiedzialnymi za zarzadzanie ryzykiem w organizacji; PZR22 — Wykorzystanie dedykowanych narze-
dzi IT w procesie zarzadzania ryzykiem w portfelu

Zrodto: badania wiasne.

Dokonujgc analizy odpowiedzi dotyczacych determinant istotnych zwigzanych
z procesem zarzadzania ryzykiem w portfelu, mozna zauwazy¢, ze wszystkie czynniki
zostaly uznane za istotne lub bardzo istotne wedlug respondentow. Za najistotniejszy
czynnik ankietowani uznali okreslenie wiascicielstwa dla ryzyk zidentyfikowanych
w portfelu. Ponad 90% respondentéw uznato, ze determinanta ta jest istotna lub bardzo
istotna, przy sredniej M=4,40, medianie Me=5,0 i najnizszym odchyleniu standardowym
wynoszacym V=16,82%. W procesie zarzadzania ryzykiem w portfelu dokonuje si¢ m.in.
identyfikacji, oceny i okreslenia dziatan mitygujacych ryzyka, ale z punktu widzenia
praktyki wazne jest okreslenie Kto w organizacji bedzie osobg odpowiedzialng za ryzyko,
t]. kto zaplanuje dziatania, zmniejszy prawdopodobienstwo pojawienia si¢ ryzyka lub
jego wplyw oraz wdrozy wszystkie zaplanowane dziatania mitygacyjne. Sam proces za-
rzadzania, bez okreslenia wlascicielstwa ryzyk mogltby zakonczy¢ sie na etapie okreslenia
reakcji na ryzyko, a w praktyce jednak istotne sa wdrozone akcje.

Drugim czynnik, ktory uzyskat 86,7% wskazan jako determinanta istotna lub bar-
dzo istotna jest uwzglednienie oceny ryzyka podczas priorytetyzacji projektow w port-
felu. Determinanta ta otrzymata $rednig M=4,26. Otrzymany wynik znajduje rowniez
uzasadnienie w literaturze przedmiotu, w ktorej rownowaga portfela jest jednym z klu-
czowych elementow zarzadzania portfelem302,

Okreslenie procesu kontroli dla ryzyk zidentyfikowanych w portfelu to determi-
nanta, ktora uzyskata 86,6% wskazan respondentow jako czynnik istotny lub bardzo
istotny. Srednia odpowiedzi wyniosta M=4,29. Monitoring i kontrola stanowia ostatni
etap zarzadzania ryzykiem, ktory polega m. in. na wprowadzeniu i nadzorowaniu dziatan,
ktore majg ograniczy¢ prawdopodobienstwo lub wptyw wystapienia ryzyka. Podobnie
jak w przypadku okreslenia wtascicielstwa dla ryzyk zidentyfikowanych w portfelu, pro-
ces kontroli odnosi si¢ do faktycznych dziatan. Zarzadzanie ryzykiem nie jest procesem
jednorazowym, a kontrola ryzyk zidentyfikowanych w portfelu powinna odbywac sie

W sposob ciagly.

32 3. Elonen, K.A. Artto, Problems in managing..., op. cit., s. 395-402.
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Srednia powyzej M=4,20 uzyskaty rowniez takie determinanty jak: zdefiniowany
poziom ryzyka tolerowanego, czyli poziom ryzyka, jaki organizacja jest gotowa zaakcep-
towa¢ (M=4,26), zdefiniowane role w procesie zarzadzania ryzykiem w portfelu projek-
tow (M=4,22), okreslona strategia zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow (M=4,21),
zdefiniowany poziom ryzyka dopuszczalnego, czyli maksymalny poziom ryzyka, jaki or-
ganizacja moze ponosi¢ W potaczeniu z takimi czynnikami, jak reputacja, kapitat, aktywa
lub zdolnos¢ do pozyskiwania dodatkowych funduszy (M=4,21), ustalone poziomy tole-
rancji na ryzyko, czyli poziomy ekspozycji na ryzyko, ktorych przekroczenie jest moz-
liwe tylko po uzyskaniu wymaganej akceptacji (M=4,21), regularne przeglady ryzyk
w projektach wchodzacych w sktad portfela (M=4,21) oraz jasno zdefiniowane kroki za-
rzadzania ryzykiem w portfelu projektow (M=4,20). Analizujac powyzsze wyniki, mozna
zauwazy¢, ze sa one zgodne z literaturg przedmiotu — ankietowani wskazuja na formalne
elementy procesu zarzadzania ryzykiem, takie jak strategia®® etapy czy okreslone
role®%4, ale takze ustalony poziom tolerancji na ryzyko3®.

Z kolei do czynnikow mniej istotnych z perspektywy procesu zarzadzania ryzy-
kiem, ankietowani zaliczyli: wizualizacje ryzyk w portfelu jako element raportow portfe-
lowych przygotowywanych dla wyzszego kierownictwa (np. w postaci macierzy ryzyk)
oraz wykorzystanie dedykowanych narzedzi IT w procesie zarzadzania ryzykiem w port-
felu. Pierwszg determinante 68,7% respondentow uznato za istotng lub bardzo istotna,
przy czym co dziesiaty badany uznat, ze jest to element mato istotny lub nieistotny. Wi-
zualizacja ryzyk moze pehic¢ jedynie funkcje wspierajaca proces zarzadzania ryzykiem,
poniewaz utatwia wyzszemu Kierownictwu odbior danych, wskazujac na zaleznosci lub
trendy. Z drugiej strony wizualizacja powinna koncentrowac si¢ na tym, aby pokazywac
tresci W sposob skuteczny i zrozumiaty dla odbiorcéw, jednak czasami przyktada si¢ duza
uwage do samej formy komunikatu, co nie jest najistotniejsze z punktu widzenia zarzg-
dzania ryzykiem. Ponadto sama prezentacja ryzyk spetnia wylgcznie funkcje informa-
cyjna I moze nie angazowa¢ W wystarczajacy sposob wyzszego Kierownictwa w zarza-
dzanie portfelem.

Drugim czynnikiem, ktory otrzymal najnizsza srednig (M=3,84) jest stosowanie

dedykowanych narzgdzi w procesie zarzadzania ryzykiem w portfelu. W wypadku tej

363 p_S. Kodukula, Organizational Project..., op. cit., s. 173.

364 Management of Risk: Guidance for Practitioners..., op. cit.; J. Teller, Portfolio Risk Management...,
op. cit., s. 36-37.

365 1hidem.
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determinanty 65,7% ankietowanych uznato ja za istotng lub bardzo istotng, a 10,5%

za malo istotng lub nieistotng. Podobnie jak w przypadku wizualizacji ryzyk, korzystanie

z narzedzi petni funkcjg¢ wspierajaca, nie jest jednak niezbedne do zarzadzania ryzykiem

w portfelu. Co wiecej, dedykowane narzgdzia IT sg czgsto kosztochtonne, a takze moga

wigzac¢ si¢ z konieczno$cig dodatkowych szkolen dla personelu organizacji.

Skutecznosé procesu zarzqgdzania ryzykiem w portfelu projektow

W przypadku skuteczno$ci procesu zarzadzania ryzykiem ankietowani zostali po-

proszeni o okreslenie, czy zgadzaja si¢ z 15 stwierdzeniami dotyczacymi skutecznosci.

Wyniki badania zostaty zaprezentowane w tabeli 28 oraz na rysunkach 57-58.

Tabela 28. Statystyki opisowe dla skutecznosci procesu zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow

Zmienna zalezna

M

SD

V

1QR:1

Me

1QR3

Sk.

Kurt.

Min.

Maks.

Zarzadzanie ryzykiem

w portfelu projektow przy-
czynia sie¢ do zmniejszenia
opoznien W realizacji pro-

jektow (S1)

4,02

0,88

21,89%

4,00

4,00

5,00

-1,00

1,48

1,00

5,00

W przypadku, kiedy w port-
felu kazdy projekt posiada
osobny budzet, zarzadzanie
ryzykiem w portfelu projek-
tow pozwala unikaé prze-
kroczen budzetowych po-
szczegblnych projektow
(82)

4,02

0,97

24,13%

3,50

4,00

5,00

-0,94

0,59

1,00

5,00

W przypadku, kiedy budzet
portfela zarzadzany jest ca-
tosciowo dla wszystkich
projektow w portfelu, zarza-
dzanie ryzykiem w portfelu
projektow pozwala unikaé
przekroczen budzetowych
dla catego portfela (S3)

3,87

1,14

29,46%

3,00

4,00

5,00

-1,06

0,45

1,00

5,00

Zarzadzanie ryzykiem

w portfelu projektow
zmniejsza prawdopodobien-
stwo niezrealizowania ce-
16w portfela (S4)

4,13

1,03

24,94%

4,00

4,00

5,00

-1,19

0,97

1,00

5,00

Zarzgdzanie ryzykiem

w portfelu pozwala na po-
dejmowanie decyzji w bar-
dziej $wiadomy sposéb (S5)

4,33

0,86

19,86%

4,00

5,00

5,00

-1,62

3,28

1,00

5,00

Dzigki zarzadzaniu ryzy-
kiem w portfelu strony za-
angazowane W portfel infor-
mowane s3 0 istniejacych
zagrozeniach dla portfela
(S6)

4,29

0,85

19,81%

4,00

4,00

5,00

-1,45

2,85

1,00

5,00

Zarzadzanie ryzykiem uta-
twia podejmowanie decyzji
dot. projektow w oparciu 0
cato$ciowy obraz ryzyk w
portfelu projektow (S7)

4,42

0,73

16,52%

4,00

5,00

5,00

-1,45

3,34

1,00

5,00

Zarzadzanie ryzykiem ula-
twia wybor projektow w
portfelu tak, aby stanowity

4,19

0,91

21,72%

4,00

4,00

5,00

-1,09

1,20

1,00

5,00
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Zmienna zalezna

SD

1QR1

Me

1QR3

Sk.

Kurt.

Min.

Maks.

one zestaw projektow 0 r6z-
nym poziomie ryzyka (S8)

Zarzadzanie ryzykiem

w portfelu zapewnia lepsze
poznanie projektow wcho-
dzacych w sktad portfela, a
w zwigzku z tym utatwia
proces priorytetyzacji pro-
jektow w portfelu (S9)

4,13

1,00

24,21%

4,00

4,00

5,00

-1,27

1,38

1,00

5,00

Zarzadzanie ryzykiem

w portfelu ma pozytywny
wplyw na efektywnos$¢ catej
organizacji (S10)

4,06

0,99

24,38%

4,00

4,00

5,00

-1,09

1,05

1,00

5,00

Zarzagdzanie ryzykiem

w portfelu utatwia realizacj¢
celow strategicznych orga-
nizacji (S11)

4,03

0,97

24,07%

4,00

4,00

5,00

-0,97

0,70

1,00

5,00

Zarzadzanie ryzykiem przy-
czynia si¢ do zwiekszenia
liczby zidentyfikowanych
ryzyk w portfelu projektow
(S12)

4,23

0,95

22,46%

4,00

4,00

5,00

-1,36

1,65

1,00

5,00

Zarzadzanie ryzykiem przy-
czynia si¢ do podejmowania
dziatan mitygacyjnych dot.
ryzyk zidentyfikowanych na
poziomie portfela projektow
(S13)

4,32

0,88

20,37%

4,00

5,00

5,00

-1,54

2,76

1,00

5,00

Zarzagdzanie ryzykiem moze
przyczyniaé si¢ do wstrzy-

mywania projektow na eta-

pie inicjowania, ze wzgledu
na zidentyfikowany poziom
ryzyka przekraczajacy usta-
lone granice tolerancji (S14)

4,36

0,84

19,27%

4,00

5,00

5,00

-1,46

2,22

1,00

5,00

Zarzadzanie ryzykiem moze
przyczynia¢ si¢ do wstrzy-
mywania projektow na eta-
pie realizacji, ze wzglgdu na
zidentyfikowany poziom ry-
zyka przekraczajacy usta-
lone granice tolerancji (S15)

4,25

0,90

21,18%

4,00

4,00

5,00

-1,25

1,36

1,00

5,00

Legenda: 1 — zdecydowanie si¢ nie zgadzam; 2 — raczej sie nie zgadzam; 3 — nie mam zdania; 4 — raczej
si¢ zgadzam; 5 — zdecydowanie sie zgadzam.

Zrodto: badania wiasne.
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Rysunek 57. Rozklad oceny skutecznosci procesu zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow.

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Zarzadzanie ryzykiem w portfelu projektow przyczynia sie
do zmnigjszenia opoznienl w realizacji projektow.

W przypadku kiedy w portfelu kazdy projekt posiada
osobny budzet, zarzadzanie ryzykiem w portfelu projektow
pozwala unika¢ przekroczen budzetowych poszezegdlnych

projektow.

W przypadkn kiedy budzet portfela zarzadzany jest
calosciowo dla wszystkich projektow w portfelu.
zarzadzanie ryzykiem w portfelu projektow pozwala unikac
przekroczen budzetowych dla calego portfela.

Zarzadzanie ryzykiem w portfelu projektow zmniejsza
prawdopodobienstwo niezrealizowania celow portfela.

Zarzadzanie ryzykiem w portfelu pozwala na podejmowanie
decyzji w bardziej swiadomy sposob.

Drzieki zarzadzaniu ryzykiem w portfelu strony
zaangazowane w portfel informowane s3 o istniejacych
zagrozeniach dla portfela.

Zarzadzanie ryzykiem ulatwia podejmowanie decyzji dot.
projektow w oparciu o calosciowy obraz ryzyk w portfelu
projektow.

Zarzadzanie ryzykiem utatwia wybér projektéw w portfelu
tak. aby stanowily one zestaw projektow o réznym poziomie
ryzyka.

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

Zarzadzanie ryzykiem w portfelu ma pozytywny wplyw na
efektywnosc calej organizacji.

Zarzadzanie ryzykiem w portfelu utatwia realizacje celow
strategicznych organizacji.

Zarzadzanie ryzykiem przyczynia sie do zwiekszenia liczby
zidentyfikowanych ryzyk w portfelu projektow.

Zarzadzanie ryzykiem przyczynia sie do podejmowania
dziatan mitygacyjnych dot. ryzyk zidentyfikowanych na
poziomie portfela projektow.

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

Zarzadzanie ryzykiem moze przyczyniac si¢ do
wstrzymywania projektéw na etapie realizacji, ze wzgledu
na zidentyfikowany poziom ryzyka przekraczajacy ustalone
grani ce tolerancji.

B ] -picistolny ™2 ™3 m4 ®35-bardzo istotny

Zrodto: badania wiasne.
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Rysunek 58. Wykresy skrzynkowy dla skuteczno$ci procesu zarzadzania ryzykiem w portfelu pro-
jektow
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S1 — Zarzadzanie ryzykiem w portfelu projektow przyczynia si¢ do zmniejszenia op6znien w realizacji
projektow; S2 — W przypadku kiedy w portfelu kazdy projekt posiada osobny budzet, zarzadzanie ryzykiem
w portfelu projektow pozwala unikaé przekroczen budzetowych poszczegdlnych projektow; S3 — W przy-
padku kiedy budzet portfela zarzadzany jest catosciowo dla wszystkich projektéw w portfelu, zarzadzanie
ryzykiem w portfelu projektow pozwala unika¢ przekroczen budzetowych dla catego portfela; S4 — Zarza-
dzanie ryzykiem w portfelu projektow zmniejsza prawdopodobienistwo niezrealizowania celow portfela;
S5 — Zarzadzanie ryzykiem w portfelu pozwala na podejmowanie decyzji w bardziej $wiadomy sposob; S6
— Dzigki zarzadzaniu ryzykiem w portfelu strony zaangazowane w portfel informowane sa o istniejacych
zagrozeniach dla portfela; S7 — Zarzadzanie ryzykiem ulatwia podejmowanie decyzji dot. projektow
w oparciu o catosciowy obraz ryzyk w portfelu projektow; S8 — Zarzadzanie ryzykiem utatwia wybor pro-
jektow w portfelu tak, aby stanowity one zestaw projektow 0 réoznym poziomie ryzyka; S9 — Zarzadzanie
ryzykiem w portfelu zapewnia lepsze poznanie projektoéw wchodzacych w sktad portfela, a w zwigzku
z tym utatwia proces priorytetyzacji projektow w portfelu; S10 — Zarzadzanie ryzykiem w portfelu ma po-
zytywny wplyw na efektywno$¢ calej organizacji; S11 — Zarzadzanie ryzykiem w portfelu utatwia realiza-
cje celow strategicznych organizacji; S12 — Zarzadzanie ryzykiem przyczynia si¢ do zwigkszenia liczby
zidentyfikowanych ryzyk w portfelu projektow; S13 — Zarzadzanie ryzykiem przyczynia si¢ do podejmo-
wania dziatan mitygacyjnych dot. ryzyk zidentyfikowanych na poziomie portfela projektow; S14 — Zarza-
dzanie ryzykiem moze przyczynia¢ si¢ do wstrzymywania projektow na etapie inicjowania, ze wzgledu na
zidentyfikowany poziom ryzyka przekraczajacy ustalone granice tolerancji; S15 — Zarzadzanie ryzykiem
moze przyczynia¢ si¢ do wstrzymywania projektow na etapie realizacji, ze wzgledu na zidentyfikowany
poziom ryzyka przekraczajacy ustalone granice tolerancji

Zrodto: badania wiasne.

W badanej probie managerowie portfela zgadzali si¢ lub zdecydowanie si¢ zga-
dzali ze wszystkimi zamieszczonymi w ankiecie sformutowaniami. ,,Zarzadzanie ryzy-
kiem utatwia podejmowanie decyzji dot. projektow w oparciu o catosciowy obraz ryzyk
w portfelu projektow” to sformutowanie, z ktorym zgadza si¢ najwigcej respondentéw
(90,3% odpowiedzi zgadzam si¢ i zdecydowanie si¢ zgadzam). Srednia dla tego twier-
dzenia wyniosta M=4,42, przy medianie wynoszacej Me=5,0. Dzigki pelnej informacji
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o ryzyku w portfelu, decydenci moga rozwazniej podejmowac decyzje dotyczace inicja-
tyw, dbajagc m.in. 0 rbwnowage portfela, czyli taki dobor projektow, dzieki ktéremu
w portfelu znajduja si¢ inicjatywy ocenione na réoznym poziomie ryzyka. Zidentyfiko-
wane na poziomie portfela nie sg tozsame w sumg ryzyk dla projektoéw wchodzacych
w jego sktad, poniewaz dotycza m.in. wspoétzaleznosci miedzy inicjatywami. W zwigzku
z tym zarzadzanie ryzykiem na poziomie portfela daje pelny obraz ryzyk dla projektow,
ktore w pojedynczym projekcie mogtyby zosta¢ niezidentyfikowane. W podobny sposob
mozna zinterpretowaé Wyniki dotyczace stwierdzenia, ze zarzadzanie ryzykiem w port-
felu pozwala na podejmowanie decyzji w bardziej §wiadomy sposob. Ankietowani
w 87,6% wybrali odpowiedz, ze zgadzajg lub zdecydowanie zgadzaja si¢ z tym stwier-
dzeniem (M=4,33; Me=5,0).

Trzecie stwierdzenie, z ktorym najbardziej zgadzali si¢ ankietowani, dotyczyto
wstrzymywania projektow na etapie inicjowania, ze wzgledu na zidentyfikowany poziom
ryzyka przekraczajacy ustalone granice tolerancji. Zgodnie z literaturg przedmiotu jed-
nym z celow portfela projektow jest rozsadny poziom ryzyka, poniewaz zbyt wiele pro-
jektow z wysokim ryzykiem moze stanowi¢ niebezpieczenstwo dla przysztosci organiza-
cji®®®. Dzigki funkcjonujgcemu W organizacji procesowi zarzadzania ryzykiem w portfelu
mozliwe jest okreslenie poziomu ryzyka dla nowej inicjatyw. Decydenci portfela moga
zatem, po ocenie poziomu ryzyka, podja¢ decyzje dotyczaca przysztosci projektu. Innymi
stowy zarzadzanie ryzykiem moze przyczyni¢ si¢ do wstrzymywania zbyt ryzykownych
inicjatyw w portfelu.

Wszystkie stwierdzenia, oprocz jednego, uzyskaty srednig ocene powyzej 4,0. Je-
dynie zdanie: ,,W przypadku kiedy budzet portfela zarzadzany jest catosciowo dla
wszystkich projektow w portfelu, zarzadzanie ryzykiem w portfelu projektow pozwala
unika¢ przekroczen budzetowych dla catego portfela” otrzymato oceng 3,87. Niska $red-
nig ocene¢ otrzymato rowniez drugie stwierdzenie dotyczace wplywu zarzadzania ryzy-
kiem na budzet projektu w sytuacji kiedy w portfelu kazdy projekt posiada osobny budzet
(M=4,02). Moze to wynika¢ z tego, ze zarzadzanie budzetem projektu nalezy do zadan
kierownika projektu i tym samym zarzadzanie ryzykiem na poziomie portfela nie jest

najistotniejsze.

366 N.P. Archer, F. Ghasemzadeh, An integrated framework..., op. cit., s. 207-216.
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5.2. Korelacje wymiarow zarzadzania portfelem i zarzadzania ryzykiem
w portfelu ze skuteczno$cia zarzadzania ryzykiem w portfelu

projektow

W nastepnym kroku, aby zweryfikowac, czy istnieja zwiazki pomigdzy réznymi
wymiarami zarzadzania portfelem projektow i zarzadzania ryzykiem w portfelu a sku-
tecznoscig zarzadzania ryzykiem w portfelu, zweryfikowano rozktady zmiennych iloscio-
wych, a nastepnie wykonano analizy korelacji r Pearsona oraz regresji liniowej.

W celu weryfikacji rozktadu, wyliczono podstawowe statystyki opisowe wraz
z testem Kotmogorowa-Smirnowa, badajacym normalnos¢ rozktadu. Z analiz usunigto
obserwacje odstajace przekraczajace trzecie odchylenie standardowe. Wyniki analizy
przedstawione sg w tabeli 29.

Tabela 29. Podstawowe statystyki opisowe wraz z wynikiem testu Kolmogorowa-Smirnowa dla wy-
miarow i determinant zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow

Zmienne | M [ Me | sD | sSk. [ Kurt. | Min. [Maks. | D | p
Orientacja strategiczna
Orientacja strategiczna a zarzg-
dzanie portfelem projektow
Okre$lona strategia a zarzadza-
nie ryzykiem w portfelu pro- 4,35 4,00 0,69 -0,60 | -0,75 3,00 5,00 0,30 |<0,001
jektow

Kontekst organizacji
Kontekst organizacji a zarzg-
dzania portfelem projektow
Kontekst organizacji a zarza-
dzanie ryzykiem w portfelu 3,94 4,00 0,61 -0,17 | -0,50 2,29 5,00 0,08 | 0,140
projektéw
Zaangazowanie wyzszego Kierownictwa
Zaangazowanie wyzszego Kie-
rownictwa a zarzadzanie port- 4,27 4,25 0,62 | -064 | -0,36 | 2,75 5,00 0,13 | <0,001
felem projektow
Zaangazowanie wyzszego kie-
rownictwa a zarzadzanie ryzy- | 4,20 4,50 0,65 | -059 | -0,34 | 2,50 5,00 0,20 | <0,001
kiem portfelu projektéw
Dopasowanie portfela do ladu organizacji
Dopasowanie portfela do tadu
organizacji a zarzadzanie port- 4,19 4,22 0,54 -0,49 -0,37 2,78 5,00 0,09 0,051
felem projektow
Dopasowanie portfela do tadu
organizacji a zarzgdzanie ryzy- | 4,23 4,25 0,62 -0,62 0,02 2,50 5,00 0,15 | <0,001
kiem w portfelu projektow
Zarzadzanie ryzykiem

w portfelu

Skuteczno$é procesu zarza-
dzania 4,23 4,33 0,60 | -054 | -0,68 | 2,93 5,00 0,12 | 0,001
ryzykiem w portfelu projektu
Zrédto: badania wiasne.

4,34 4,38 048 | -067 | 011 3,00 5,00 0,12 | <0,001

4,11 4,20 054 | -0,40 | -0,13 | 2,80 5,00 0,12 | <0,001

4,16 4,23 063 | -0,79 | 0,24 2,32 5,00 0,13 | <0,001

Wyniki testu Kolmogorowa-Smirnowa okazaty si¢ istotne statystycznie dla pra-

wie kazdej zmiennej. Wyniki nieistotne odnotowano w przypadku wskaznika kontekstu
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organizacji a zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow oraz dopasowania portfela do
tadu organizacji w konteks$cie zarzadzania portfelem projektow. Oznacza to, ze rozktady
tych zmiennych sa zblizone do krzywej Gaussa. Natomiast w przypadku pozostatych
zmiennych nie spetniono zalozenia 0 rozktadzie normalnym. Jednoczes$nie sko$nosci dla
wszystkich zmiennych wskazuja na nieznaczny poziom asymetrii tych rozktadéw. Biorac
pod uwage powyzsze, analizy zostaty oparte o testy parametryczne.

W kolejnym kroku wykonano analiz¢ korelacji r Pearsona, a jej wyniki zostaty
ujete w tabeli 30.

Tabela 30. Korelacje wymiaréw zarzadzania portfelem i zarzadzania ryzykiem w portfelu ze sku-
teczno$cia zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow

Skuteczno$¢ zarzadzania ryzy-
kiem w portfelu projektow

Zmienna r Pearsona p
Orientacja strategiczna a zarzadzanie portfelem projektéw 0,72 <0,001
Okreélona strategia a zarzadzanie ryzykiem w portfelu projektow 0,46 <0,001
Kontekst organizacji a zarzadzania portfelem projektéw 0,50 <0,001
Kontekst organizacji a zarzadzanie ryzykiem w portfelu projektow 0,60 <0,001
Zaa.ngariowanie wyzszego kierownictwa a zarzadzanie portfelem 0,42 <0,001
projektow

Zaangazowanie wyzszego Kierownictwa a zarzadzanie ryzykiem

o 0,60 <0,001
portfelu projektéw
Dopasoyvanle portfela do tadu organizacji a zarzadzanie portfelem 0,64 <0,001
projektow
Dopasowanie portfela do tadu organizacji a zarzadzanie ryzykiem 0,62 <0,001

w portfelu projektow
Zarzadzanie ryzykiem w portfelu 0,69 <0,001
Zrodto: badania wiasne.

Analiza wykazata istotne statystycznie zwiazki pomiedzy kazdym czynnikiem
a skutecznos$cig zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow. Korelacje te sg dodatnie,
glownie silne, z wyjatkiem korelacji z: okreslong strategia a zarzadzaniem ryzykiem
w organizacji, kontekstem organizacji a zarzgdzaniem portfelem projektow oraz zaanga-
zowaniem wyzszego Kierownictwa a zarzadzaniem portfelem projektow. Dodatni znak
zwigzkow wskazuje, ze im wigksze jest nasilenie poszczegdlnych wymiaréw orientacji
strategicznej, kontekstu organizacji, zaangazowania wyzszego Kierownictwa, dopasowa-
nia portfela do tadu organizacji oraz zarzadzania ryzykiem w portfelu, tym wyzszy jest
poziom skuteczno$ci zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow.

Aby dopetni¢ badanie, wykonano analizg regresji liniowej dla skutecznosci zarza-
dzania ryzykiem w portfelu projektoéw. Do modelu wiaczono wszystkie wymiary jedno-

czesnie. Z analiz wykluczono obserwacje odstajace w oparciu 0 odlegtos¢ Mahalanobisa
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(p <0,001) oraz wartosci standaryzowane przekraczajace |3|. W tabeli 31 zostaly zawarte
wyniki tej analizy.

Tabela 31. Warto$ci wspolezynnikow regresji dla skutecznosci zarzadzania ryzykiem w portfelu pro-
jektow

Zmienne B SE B t p F(9,85) | R
(Stata) -0,42 0,39 -1,07 0,287
Orientacja strategiczna a za-
rzadzanie portfelem projek-| 0,47 0,13 0,34 3,55 0,001
tow

Okreslona strategia a zarzg-
dzanie ryzykiem w portfelu | 0,02 0,07 0,03 0,33 0,740
projektow

Kontekst organizacji a za-
rzadzania portfelem projek- | -0,01 0,10 -0,01 -0,09 0,929
tow

Kontekst organizacji a za-
rzadzanie ryzykiem w port-| 0,18 0,10 0,18 1,85 0,069
felu projektow
Zaangazowanie WyZszego
kierownictwa a zarzadzanie | -0,07 0,09 -0,07 -0,77 0,443 | 21,57*** | 0,66
portfelem projektow
Zaangazowanie WYyZsSzego
kierownictwa a zarzadzanie
ryzykiem portfelu projek-
tow

Dopasowanie portfela do
fadu organizacji a zarzadza- | -0,02 0,12 -0,01 -0,14 0,893
nie portfelem projektow
Dopasowanie portfela do
fadu organizacji a zarzadza-
nie ryzykiem w portfelu
projektow

Zarzadzanie ryzykiem w
portfelu

***_p<0,001

0,07 0,10 0,07 0,68 0,499

0,27 0,10 0,26 2,68 0,009

0,18 0,15 0,17 1,22 0,228

Zrodlo: badania wiasne.

Analiza wykazata, ze model jest odpowiednio dopasowany do danych: F(9, 85) =
21,57; p < 0,001 i wyjasnia 66% wariancji skutecznos$ci zarzadzania ryzykiem w portfelu
projektow (R?adj. = 0,663). Do istotnych predyktorow naleza orientacja strategiczna
w kontekscie zarzadzania portfelem projektow oraz dopasowanie portfela do tadu orga-
nizacji w kontekscie zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow. Obie te zmienne sa
w dodatniej relacji ze zmienng zalezng. Okazuje si¢ zatem, ze jesli orientacja strategiczna
w kontek$cie zarzadzania portfelem projektéw wzrosénie 0 1 jednostke, to poziom sku-
tecznosci zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow bedzie wigkszy 0 0,47 jednostki.
Z kolei dla wzrostu dopasowania portfela do tadu organizacji w konteksScie zarzadzania

ryzykiem w portfelu projektow 0 1 jednostke, poziom skutecznosci bedzie wyzszy 0 0,27.
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Dodatkowo, orientacja strategiczna okazata sig¢ silniejszym predyktorem niz dopasowanie
portfela do tadu organizacji. Pozostate czynniki nie przewiduja istotnie zmiany skutecz-
nosci zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow.

Podsumowujac, w wyniku analizy odpowiedzi respondentéow dotyczacych zdefi-
niowanych determinant, mozna wskaza¢ na czynniki najbardziej istotne z perspektywy
ankietowanych, ktore mogg stanowi¢ praktyczng rekomendacje dla zarzadzania portfe-
lem i ryzykiem w portfelu w organizacjach z branzy FinTech (CUZ2). W przypadku pierw-
szego wymiaru, tj. orientacji strategicznej dla zarzadzania portfelem projektow, decy-
denci powinni okresli¢ strategie dla portfela projektow, a takze zadbac¢ 0 spojnos¢ portfela
projektow ze strategig calej organizacji. Natomiast w konteks$cie zarzgdzania ryzykiem
w portfelu projektow istotne jest okreslenie strategii zarzadzania ryzykiem w organizacji.

W wymiarze kontekstu organizacji, za najistotniejsze uznano zidentyfikowanie
kluczowych interesariuszy portfela projektow oraz regularne prezentowanie postepow re-
alizacji celow portfela kluczowym interesariuszom. Z perspektywy zarzadzania ryzykiem
w portfelu, kluczowe wydaja si¢ dziatania dotyczace gromadzenia informacji o ryzyku
W organizacji oraz okreslenie wymagan regulacyjnych, ktéore moga mie¢ wptyw na po-
ziom ryzyka w projektach w portfelu.

Decydenci organizacji powinni rowniez pami¢ta¢ 0 znaczeniu jakie ma dla zarzg-
dzania portfelem zaangazowanie wyzszego Kierownictwa, w tym przede wszystkim
w proces wyboru projektow do portfela projektow i zmiany priorytetow portfela projek-
tow. W przypadku procesu zarzadzania ryzykiem w portfelu, decyzje podejmowane przez
wyzsze Kierownictwo dotyczace portfela projektow powinny by¢ podejmowane w opar-
ciu o0 analizg i1 oceng ryzyka, a wyzsze kKierownictwo powinno by¢ zaangazowane W caty
proces zarzadzania ryzykiem w portfelu.

Wymiar dopasowania portfela do tadu organizacyjnego, powinien by¢ wspierany
przez decydentow portfela poprzez: zdefiniowanie zakresu obowigzkow dla rél w proce-
sie zarzadzania portfelem projektow, okreslenie Sciezek eskalacyjnych dla portfela pro-
jektow oraz angazowanie managerow projektow do§wiadczonych w procesie zarzgdzania
projektami. Dla zarzadzania ryzykiem w portfelu w wymiarze dopasowania portfela do
tadu organizacyjnego, decydenci powinni traktowa¢ zarzadzanie ryzykiem jako element
zarzadzania projektami wchodzacymi w sktad portfela oraz portfelem projektow, a takze
angazowa¢ managerow portfela majacych doswiadczenie w procesie zarzadzania ryzy-

kiem w projektach i portfelu.

160



W przypadku procesu zarzadzania ryzykiem w portfelu jako zdefiniowanego wy-
miaru, respondenci wskazali na najistotniejsze czynniki, ktore powinny by¢ wdrozone
w procesie, takie jak: okreslenie wlascicielstwa dla ryzyk zidentyfikowanych w portfelu,
okreslenie procesu kontroli dla ryzyk zidentyfikowanych w portfelu, a takze uwzglednie-

nie oceny ryzyka podczas priorytetyzacji projektow w portfelu.
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ROZDZIAL 6.

PARAMETRYZACJA MODELU DLA WYMIAROW
| DETERMINANT ZARZADZANIA RYZYKIEM
W PORTFELU PROJEKTOW

Z gtdwnym problemem badawczym postawionym w pracy, dotyczagcym czynni-
kow (na poziomie poszczegdlnych wymiarow) wptywajacych na skutecznos¢ zarzadza-
nia ryzykiem w portfelu projektow (PB), wiagze si¢ realizacja celu badawczego zwiaza-
nego z opracowaniem i weryfikacja modelu umozliwiajacego ocen¢ zakresu i sity
wplywu usystematyzowanych determinant na skuteczno$¢ zarzadzania ryzykiem w port-
felu projektow (CB4). Aby zrealizowa¢ cel wykorzystano modelowanie rownan struktu-
ralnych — PLS-SEM. Zaletami modelowania w oparciu o algorytmy PLS-SEM jest zba-
danie ztozonych relacji migdzy okreslonymi zmiennymi, a takze dokonanie pomiaru
zmiennych latentnych. W modelu uzyte zostaty zmienne obserwowalne, ktore wynikajg
bezposrednio ze zbioru danych, tj. pytan kwestionariusza ankiety oraz zmienne latentne,
tj. nieobserwowalne, ktorych nie mozna bezposrednio zwalidowac.

W pierwszym podrozdziale opisane zostaty zatozenia, stanowigce podstawe do
budowy modelu, tj. poziom wspoétliniowosci oraz tadunki w modelu. W dalszej kolejno-
$ci opisane zostaty kryteria stuzace ocenie jakosci modelu, takie jak: Standardized Root
Mean Square Residual (SRMR), wspotczynnik determinacji R?, wspotezynnik alfa Cron-
bacha, Composite Reliability (CR) — rzetelno$¢ taczna, Average Variance Extracted
(AVE) — przecigtna wariancja wyodrebniona, wartosci tadunkéw krzyzowych dla po-
szczegblnych wskaznikow, Kryterium Fornella-Lackera oraz Kryterium Heterotrait-Mo-
notrait Ratio (HTMT).

Drugi podrozdziat zawiera informacje o wybranym na potrzeby pracy modelu
PLS-SEM. W pierwszej kolejnosci dokonano oceny jakosci modelu w oparciu o wskaz-
niki opisane w podrozdziale pierwszym. W drugim kroku zaprezentowano strukturg mo-
delu wraz z opisem. Na koncu rozdziatu zawarto rowniez rekomendacje zarzadczych wy-
nikajace z opisanego modelu dla zorientowanych na zwigkszenie skuteczno$ci zarzgdza-

nia ryzykiem w portfelu projektoéw w przedsigbiorstwach z branzy FinTech (CU2).
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6.1. Modelowanie z wykorzystaniem PLS-SEM

Jednym z krokéw modelowania z wykorzystaniem PLS-SEM jest graficzne opra-
cowanie schematu, ktory pozwala na wizualng prezentacj¢ badanych zmiennych oraz
okreslenie relacje migdzy nimi. Elementami sktadajacymi si¢ na taki wykres Sciezkowy
sg%7;

1. prostokat, oznaczajacy zmienne obserwowalne;

2. elipsa, ktora jest oznaczeniem zmiennej latentnej;

3. strzatka okreslajaca zwigzki przyczynowo-skutkowe miedzy zmiennymi
zaleznymi | niezaleznymi. Strzatka taczy zaré6wno zmienne obserwowalne
ze zmiennymi latentnymi, jak i tworzy powigzania migdzy zmiennymi nieob-
serwowalnymi. W wyniku modelowania strzatki otrzymuja okreslong war-
to$¢, rozumiang jako sita relacji migdzy zmiennymi.

Konstrukt z wykorzystaniem PLS-SEM sktada si¢ z dwoch modeli. Pierwszy,
tj. strukturalny model wewnetrzny okresla zwigzki przyczynowo-skutkowe miedzy
zmiennymi latentnymi, zaréwno bezposrednie, jak i posrednie. Z kolei drugi model jest
okreslany jako model pomiarowy (zewngtrzny) i jego celem jest okreslenie w jaki sposob
mozna zmierzy¢ zmienne ukryte, tj. jakie sg tadunki poszczegdlnych zmiennych ksztat-
tujgcych zmienng latentng>s,

Zmienne moga by¢ potaczone ze sobg W sposob bezposredni, a takze posredni,
rozumiany jako wptyw jednej zmiennej na druga, ale za pomoca innej lub innych zmien-
nych. Dzigki takiemu oszacowaniu wspotczynnikow mozliwe jest okreslenie oddziaty-
wania tacznego, bedacego suma bezposrednich i posrednich potaczen.

Model zaprezentowany w rozprawie zawiera 43 zmiennych obserwowalnych oraz
6 zmiennych latentnych. Zostaty one dobrane w oparciu 0 nastepujace zatozenia:

1. Poziom wspoétliniowosci nie powinien by¢ wyzszy niz 10%%°, Warto$ci powy-
zej tego putapu oznaczaja mozliwos¢ wystapienia silnej korelacji miedzy pre-
dyktorami, a co si¢ z tym wigze pogorszenie parametrow modelu. Ponadto
w sytuacji uwzglednienia w modelu zmiennych objasniajacych, w ktorych

stwierdzono wspotliniowos¢, pojawia sie ryzyko sztucznie wysokiego

37 S, Bedynska, M. Ksigzek, Statystyczny drogowskaz 3. Praktyczny przewodnik wykorzystania modeli
regresji oraz réwnan strukturalnych, Warszawa 2012, s. 163-164.

368 M. Osinska, M.B. Pietrzak, M. Zurek, Wykorzystanie modeli »éwnar strukturalnych do opisu psycholo-
gicznych mechanizméw podejmowania decyzji na rynku kapitatowym, ,,Acta Universitatis Nicolai
Copernici. Ekonomia XLII — Nauki Humanistyczno-Spoteczne” 2011, z. 402, s. 7-21.

369 S, Chatterjee, A.S. Hadi, Regression Analysis by Example. 5th Edition. New Jersey 2012, s. 249 251.
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poziomu dopasowania weryfikowanego modelu do danych, tj. zbyt wysokiego
wspotczynnika RZ70, W weryfikowanym modelu nie zaobserwowano po-
ziomu wspotliniowosci powyzej 10.

2. Ladunki dotyczace modelu nie powinny przekracza¢ wartosci 0,708%7, ktory
wskazuje na wystarczajacy poziom wiarygodnosci wskaznikow. Innymi
stowy poziom ten zapewnia 50% wariancji wskaznika32. Wskazniki, ktore
wykazuja obcigzenie zewnetrzne do 0,708 powinny zosta¢ usunigte W sytua-
cji, kiedy wptynie to na zwigkszenie wspolczynnika przecigtnej wariancji w
odrebnionej — Average variance extracted (AVE) powyzej wartosci progo-
wejs”®. W zwigzku z tym, ze usunigcie zmiennych w modelu wptyneto na
zmiang warto$ci AVE powyzej 0,5, zdecydowano, ze zmienne niespetniajace
warunku o tfadunku do 0,708 zostaty wykluczone z dalszej analizy.

Dodatkowo w pracy przyjeto wartos¢ istotnosci statystycznej 0,05. Do modelo-

wania uzyto wylgcznie wspotczynnikow sciezkowych, dla ktorych wartos¢ istotnosci sta-
tystycznej byta mniejsza niz 0,05. Wartosci ponizej poziomu 0,001 wskazuja na bardzo
wysokie prawdopodobienstwo (90%), ze zaleznosci migdzy czynnikami nie sg przypad-
kowe374,

W celu weryfikacji jako$ci modelu wzieto pod uwage nastepujgce wskazniki:

1. Standardized Root Mean Square Residual (SRMR) okreslajacy miar¢ dopaso-
wania modelu. Warto$¢ mniejsza niz 0,103° traktowana jest jako dobre dopa-
sowanie. SRMR moze zosta¢ uznane za miar¢ dobroci dopasowania dla PLS-
SEM, ktoéra moze by¢ wykorzystana, aby unikng¢ blednej specyfikacji mo-

delud7s:

370 A, Zelias, Problem wspétliniowosci zmiennych w ekonometrii, ,,Ruch Prawniczy, ,,[Ekonomiczny i So-
cjologiczny” 1988, nr 3, s. 183-195.

371], Hair, Jr., G. Tomas, M. Hult, C.M. Ringle, M. Sarstedt, A Primer on Partial Least Squares Structural
Equation Modeling (PLS-SEM), https://www.smartpls.com/primer-book.-case-studies/primer_3e_chap4_
case_ new.pdf (dostgp: 30.09.2023).

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

373 J. Garcia-Machado, Ocena fagodzgcego 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.

374 E. Mieszajkina, Zarzqdzanie przedsiebiorcze..., op. cit., s. 397.

375 N. Kock, Using indicator correlation fit indices in PLS-SEM: Selecting the algorithm with the best fit,
“Data Analysis Perspectives Journal” 2020, no. 1(4), s. 1-4.

376 J. Henseler, T.K. Dijkstra, M. Sarstedt, C.M. Ringle, A. Diamantopoulos, D.W. Straub, D.J. Ketchen,
J.F. Hair, G.T.M. Hult, R.J. Calantone, Common Beliefs and Reality about Partial Least Squares: Com-
ments on Ronkké & Evermann (2013), “Organizational Research Methods” 2014, no. 17(2), s. 182-209.
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2. wspolczynnik determinacji R?, ktory pozwala ocenié eksplanacyjng moc mo-
delu®;
3. dlaanalizy rzetelnosci:

— wspdlczynnik alfa Cronbacha dla ktérego poziom 0,6 mozna uzna¢ za
wystarczajacy, >0,8 jako bardzo dobry i >0,9 jako doskonaly®78;

— Composite Reliability (CR) — rzetelno$¢ taczna, ktéra powinna przekra-
cza¢ poziom 0,7%7°;

4. dla trafnosci zbieznej: Average Variance Extracted (AVE) — przecigtna wa-

riancja wyodrebniona, ktora powinna przekracza¢ poziom 0,5%;

5. dla trafno$ci roznicowe;:

— wartos$ci fadunkow krzyzowych dla poszczegdlnych wskaznikow, ktore
powinny mie¢ najwyzszg wartos¢ W stosunku do odpowiadajacych im
konstruktéw w modelu niz dla wszystkich pozostatych3?;

—  Kryterium Fornella-Lackera, zgodnie z ktérym wartosci pierwiastkow
kwadratowych AVE powinny by¢ wyzsze od najwyzszej korelacji
z innym konstruktem38?;

—  Kryterium Heterotrait-Monotrait Ratio (HTMT)33, ktérego warto$¢ nie
powinna przekraczaé 0,9. Je§li warto§¢ HTMT jest wyzsza niz ten prog,

mozna wyciggna¢ wniosek, ze brak jest waznosci roznicujacej®®4.

6.2. Ocena i struktura modelu

Aby okresli¢ zalezno$ci wystepujace pomiedzy wymiarami zarzgdzania ryzykiem
w portfelu projektow a skutecznos$cig zarzadzania ryzykiem w portfelu przygotowano

I zwalidowano kilkadziesigt modeli. W wyniku analizy réznych powigzan migdzy

377 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.

378 J.C. Nunally, 1.H. Bernstein, Psychometric..., op, cit., s. 182.

379 J.F. Hair, J.J. Risher, M. Sarstedt, C.M. Ringle, When to use and how to report the results of PLS-SEM,
“European Business Review” 2019, vol. 31 No. 1, s. 2-24.

380 A, Purwanto, Y. Sudargini, Partial Least Squares..., op. cit., s. 114-123.

%1 M.R. Ab Hamid, W. Sami, M.M. Sidek, Discriminant validity assessment: Use of Fornell & Larcker
criterion versus HTMT criterion, “Journal of Physics: Conference Series” 2017, vol. 890, nr 1, s. 1-5.

382 A, Kacprzak, Modelowanie strukturalne w analizie zachowar konsumentéw: poréwnanie metod opar-
tych na analizie kowariancji (CB-SEM) i czesciowych najmniejszych kwadratéow (PLS-SEM), ,,Handel We-
wnetrzny” 2018, no. 6(377), s. 247-261.

383 J, Henseler, M. Sarstedt, C.M. Ringle, A New Criterion for Assessing Discriminant Validity in Variance-
based Structural Equation Modeling, “Journal of the Academy of Marketing Science” 2015, vol. 43, s.
115-135.

34 T.S.H. Teo, S.C. Srivastava, L. Jiang, Trust and electronic government success: an empirical study,
“Journal of Management Information Systems” 2008, no. 25(3), s. 99-132.
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zmiennymi nieobserwowalnymi wybrano model najlepiej pasujacy do danych. Pozostate
modele nie zostaty ujete W niniejszej rozprawie, poniewaz nie potwierdzaty istnienia za-
leznosci pomigdzy zmiennymi, nie wykazywaly istotnosci statystycznej dla wspotczyn-
nikéw $ciezkowych lub nie spetiaty kryteriow jakosci modelu.

Wskazniki jakosci wybranego modelu pozwalajg wnioskowa¢ 0 zadowalajagcym
dopasowaniu do zebranych danych. Standardized root mean square residual (SRMR),
czyli miara dopasowania modelu wynosi 0,084, co moze zosta¢ uznane za dobre dopaso-
wanie modelu3®. Ponadto otrzymane wyniki wspotczynnika R? w analizowanym modelu,
wskazujg na wyjasnienie 61,3% wariancji zmiennej skutecznos$¢ zarzadzania ryzykiem
w portfelu projektow (60,5% dla skorygowanego R?). Wartoé¢ ta oznacza umiarko-
wang>® lub istotng®’ moc objasniajgcg dla tej zmiennej*®. Najwyzszg warto$¢ wspot-
czynnika uzyskano dla procesu zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow — 71,8%
(71,0% dla skorygowanego R?). Dla zmiennej zaangazowanie wyzszego Kierownictwa
W zarzadzanie ryzykiem w portfelu projektow warto$é wspotczynnika R? i skorygowa-
nego R? wyniosta odpowiednio 17,8% oraz 17,0%, co dowodzi niskiej mocy objasniajg-
cej w zakresie tej zmiennej®®. Wartosci analizowanych wspotczynnikow zostaly przed-

stawione w tabeli 32.

Tabela 32. Warto$¢ wspétczynnikow R? oraz skorygowanego R? dla badanych konstruktow

Skorygowany

RO R-kwadrat
Dopasowanie portfela do tadu organizacyjnego 0,494 0,484
Orientacja strategiczna 0,384 0,372
Proces zarzadzania ryzykiem w portfelu projektéw 0,718 0,710
Skuteczno$¢ zarzagdzania ryzykiem w portfelu projektow 0,613 0,605
Zaangazowanie wyzszego kierownictwa w zarzadzanie 0,178 0,170
ryzykiem w portfelu projektow

Zrodto: badania wiasne.

Zaprezentowany model spetnia rowniez kryteria dla analizy rzetelnosci, tj. po-
ziom wspotczynnika alfa Cronbacha oraz rzetelnosci tacznej. Analiza modelu wykazata,
ze wszystkie zdefiniowane wymiary charakteryzuja si¢ wysokim poziomem rzetelnosci

(a > 0,7). Podobne wyniki uzyskano dla rzetelnosci tacznej — wszystkie wymiary

385 N. Kock, Using indicator correlation..., op. cit., s. 1-4.

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

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

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

389 |hidem.
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przekroczyly wymagany poziom, tj. 0,7. Szczegétowe informacje o wskaznikach zostaty

przedstawione w tabeli 33.

Tabela 33. Wartosci wskaznikéw rzetelnosci dla badanych konstruktow

Wspotczyn- | Rzetelno$é laczna — | Rzetelno$é laczna —
nik alfa Composite reliability | Composite reliability
Cronbacha (rho_a) (rho_c)
Dopasowanie portfela do tadu organi- 0,867 0,877 0,919
zacyjnego
Kontekst organizacji 0,810 0,815 0,875
Orientacja strategiczna 0,761 0,762 0,863
Proces zarzadzania ryzykiem w port- 0,960 0,961 0,964
felu projektow
Skuteczno$¢ zarzadzania ryzykiem 0,941 0,943 0,950
w portfelu projektow
Zaangazowanie wyzszego Kierownic- 0,864 0,874 0,902
twa w zarzadzanie ryzykiem w port-
felu projektow

Zrodto: badania wiasne.

Dane zaprezentowane w tabeli 34 potwierdzaja, ze weryfikowany model spetnia
warunki trafnosci zbieznej. W przypadku wartosci AVE, wszystkie konstrukty przekro-
czyty minimalny prog, tj. 0.5. Najwyzszy poziom, tj. 0,792 uzyskano dla konstruktu do-
pasowania portfela do tadu organizacyjnego. Z kolei najmniejsza wartos¢, czyli 0,598,
zidentyfikowano dla zmiennej dotyczacej procesu zarzadzania ryzykiem w portfelu pro-

jektow.

Tabela 34. Wartosci przecietnej wariancji wyodrebnionej (AVE) dla badanych konstruktow

Przecietna wariancja wyodrebniona —

Average variance extracted (AVE)
Dopasowanie portfela do tadu organizacyjnego 0,792
Kontekst organizacji 0,637
Orientacja strategiczna 0,679
Proces zarzadzania ryzykiem w portfelu projektéw 0,598
Skuteczno$¢ zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow 0,654
Zaangazowanie wyzszego Kierownictwa w zarzadzanie ry- 0,648
zykiem w portfelu projektow

Zrodto: badania whasne.

Aby zweryfikowac trafno$¢ roznicowa badanego modelu, wzigto pod uwagg trzy
metody: ocen¢ tadunkéw krzyzowych, spetnienie kryteriow Fornella-Lackera oraz
Heterotrait-Monotrait Ratio. W przypadku pierwszej metody, spetnione zostato wymaga-
nie dotyczace tadunkow krzyzowych, tj. wartosci dla konkretnych wskaznikéw powinny
mie¢ najwyzszg wartos¢ W stosunku do odpowiadajgcych im konstruktéw w modelu
(dane pogrubione) niz dla pozostalych. Szczegotowa analiza zostata zaprezentowana
w tabeli 35.
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Tabela 35. Wartosci tadunkéw krzyzowych dla badanych konstruktow

Dopasowanie

Proces zarza-

Skuteczno$¢

Zaangazowa-
nie wyzszego

ladu organiza- ganizacji strategiczna felu projek- W portfelu ryzykiem

cyJnego tow projektow w portfelu

projektéw
DP10 0,917 0,576 0,491 0,714 0,632 0,532
DP11 0,936 0,531 0,507 0,741 0,641 0,615
DP13 0,813 0,378 0,353 0,666 0,543 0,507
KO8 0,340 0,779 0,300 0,440 0,372 0,306
KO9 0,443 0,757 0,349 0,518 0,398 0,403
KO11 0,498 0,847 0,435 0,550 0,532 0,301
KO12 0,489 0,805 0,288 0,529 0,521 0,335
OR6 0,438 0,421 0,858 0,496 0,504 0,484
ORY 0,391 0,309 0,857 0,424 0,481 0,465
OR8 0,429 0,337 0,753 0,480 0,477 0,492
PZR3 0,583 0,520 0,321 0,753 0,508 0,350
PZR4 0,604 0,571 0,410 0,735 0,533 0,421
PZR5 0,591 0,594 0,470 0,773 0,594 0,444
PZR6 0,600 0,560 0,436 0,751 0,604 0,460
PZR7 0,610 0,526 0,479 0,754 0,579 0,470
PZR8 0,614 0,362 0,591 0,744 0,664 0,593
PZR9 0,693 0,441 0,550 0,839 0,682 0,518
PZR10 0,563 0,519 0,436 0,799 0,619 0,450
PZR11 0,540 0,483 0,471 0,757 0,577 0,506
PZR12 0,564 0,458 0,472 0,747 0,549 0,484
PZR13 0,760 0,499 0,450 0,834 0,676 0,607
PZR14 0,670 0,467 0,442 0,753 0,561 0,604
PZR15 0,647 0,518 0,462 0,755 0,552 0,620
PZR16 0,574 0,433 0,330 0,720 0,486 0,499
PZR17 0,683 0,489 0,403 0,840 0,588 0,555
PZR18 0,664 0,429 0,368 0,824 0,609 0,571
PZR19 0,538 0,520 0,330 0,768 0,604 0,409
PZR20 0,511 0,582 0,452 0,756 0,514 0,417
34 0,465 0,351 0,390 0,601 0,697 0,514
S5 0,542 0,425 0,522 0,632 0,869 0,469
S6 0,605 0,461 0,553 0,648 0,874 0,508
S7 0,586 0,476 0,551 0,570 0,795 0,486
S8 0,460 0,412 0,443 0,541 0,818 0,382
S9 0,597 0,509 0,418 0,606 0,822 0,501
S10 0,597 0,631 0,465 0,709 0,810 0,411
S11 0,576 0,596 0,474 0,667 0,798 0,490
S12 0,529 0,357 0,513 0,581 0,790 0,417
S13 0,532 0,398 0,445 0,535 0,799 0,342
ZWK2 0,460 0,163 0,457 0,446 0,381 0,765
ZWK3 0,416 0,292 0,446 0,478 0,305 0,785
ZWK4 0,481 0,285 0,409 0,465 0,391 0,869
ZWK5 0,544 0,532 0,560 0,598 0,599 0,839
ZWKG6 0,567 0,353 0,452 0,584 0,518 0,762

Zrodto: badania wiasne.

Dane w tabeli 36 pozwalaja na potwierdzenie spetnienia Kryterium Fornella-

Lackera. W macierzy weryfikujacej kryterium Fornella-Lackera, dane pogrubione (znaj-

dujace si¢ po przekatnej macierzy), zawieraja wartosci obliczone na podstawie
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pierwiastka kwadratowego z przecigtnej wariancji wyodrgbnionej (AVE) dla badanych

konstruktow. Warto$ci poza przekatng stanowig wspotczynniki korelacji pomigdzy kon-

struktami i powinny by¢ nizsze od warto$ci pogrubionych3%,

Tabela 36. Ocena spelnienia kryterium Fornella-Lackera dla badanych konstruktéw

DP KO OR PZR S ZWK
Dopasowanie portfela do tadu 0890
organizacyjnego (DP) ‘
Kontekst organizacji (KO) 0,561 0,798
Orientacja strategiczna (OR) 0,510 0,434 0,824
Proces zarzadzania ryzykiem
w portfelu projektéw (PZR) 0,795 0,642 0,568 0,773
Skuteczno$¢ zarzadzania ryzy- 0682 0577 0593 0758 0809
kiem w portfelu projektow (S) ’ ' ’ ’ '
Zaangazowanie wyzszego Kie-
rownictwaw zarzadzanie 1yzy- | g o1 | a2 | 0584 | 0649 | 0561 | 0,805
kiem w portfelu projektow ’ ' ’ ’ ' ’
(ZWK)

Zrodto: badania whasne.

Ostatnim  kryterium weryfikujacym trafno$¢ rdéznicujagcg jest kryterium

Heterotrait-Monotrait Ratio (HTMT). Jak zostato wykazane w tabeli 37, takze to kryte-

rium zostato spetnione dla wszystkich konstruktow, tj. wartos¢ HTMT nie przekracza 0,9.

Jedynie dla zaleznos$ci procesu zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow oraz dopaso-

wania portfela do tadu organizacyjnego wartos¢ HTMT jest wysoka i zbliza si¢ do po-

ziomu 0,9 (tj. 0,868).

Tabela 37. Ocena spelnienia kryterium Heterotrait-Monotrait Ratio dla badanych konstruktow

Heterotrait-mono-

Orientacja strategiczna

trait ratio (HTMT)
Kontekst organizacji 2 0,657
Dopasowanie portfela do tadu organizacyjnego
Orientacja strategiczna 2 0,623
Dopasowanie portfela do tadu organizacyjnego
Orientacja strategiczna 2 0,546
Kontekst organizacji
Proces zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow 2 Dopasowanie portfela do 0,868
tadu organizacyjnego
Proces zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow 2 0,727
Kontekst organizacji
Proces zarzadzania ryzykiem w portfelu projektéw 2 0,661
Orientacja strategiczna
Skutecznos$¢ zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow 2 0,752
Dopasowanie portfela do tadu organizacyjnego
Skuteczno$¢ zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow 2 0,649
Kontekst organizacji
Skuteczno$¢ zarzgdzania ryzykiem w portfelu projektow 2 0,698

390 A, Rakowska, R. Macik, Zaangazowanie pracownika..., op. cit., nr 5, s. 48-58.
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Heterotrait-mono-
trait ratio (HTMT)

projektow 2 Skutecznos$¢ zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow

Skuteczno$¢ zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow 2 0,791
Proces zarzadzania ryzykiem w portfelu projektéw

Zaangazowanie wyzszego Kierownictwa w zarzadzanie ryzykiem w portfelu 0,707
projektéw 2 Dopasowanie portfela do fadu organizacyjnego

Zaangazowanie wyzszego Kierownictwa w zarzadzanie ryzykiem w portfelu 0,481
projektow 2 Kontekst organizacji

Zaangazowanie wyzszego Kierownictwa w zarzadzanie ryzykiem w portfelu 0,712
projektow 2 Orientacja strategiczna

Zaangazowanie wyzszego Kierownictwa w zarzadzanie ryzykiem w portfelu 0,697
projektéw 2 Proces zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow

Zaangazowanie wyzszego Kierownictwa w zarzgdzanie ryzykiem w portfelu 0,603

Zrodto: badania wiasne.

Dodatkowo przeprowadzono analiz¢ wspotliniowosci miedzy konstruktami, przy

uzyciu wspotczynnika Variance Inflation Factor (VIF). Z przeprowadzonych analiz wy-

nika, ze wszystkie warto$ci nie przekraczajg poziomu 3, co z duzym prawdopodobien-

stwem $wiadczy 0 wykluczeniu mozliwosci wystapienia wspotliniowosci. Najwyzsza

wartos¢, tj. 1,975 wystapita dla relacji dopasowania portfela do tadu organizacyjnego oraz

procesu zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow. Szczegoty dot. VIF dla pozostatych

zalezno$ci zaprezentowane zostaty w tabeli 38.

Tabela 38. Wspolczynniki wspolliniowosci dla badanych konstruktow

DP KO OR

PZR

ZWK

Dopasowanie portfela do tadu organizacyjnego
(BP)

1,975

Kontekst organizacji (KO) 1,217 1,217

1,478

1,000

Orientacja strategiczna (OR)

1,476

Proces zarzadzania ryzykiem w portfelu projek-
tow (PZR)

1,476

Skuteczno$¢ zarzadzania ryzykiem w portfelu
projektow (S)

Zaangazowanie wyzszego Kierownictwa w zarza-

dzanie ryzykiem w portfelu projektéw (ZWK) 1,217 1,217

1,648

Zrodto: badania wiasne.

Podsumowujac powyzsze analizy, mozna stwierdzi¢, ze wybrany model spetnia

kryteria dla rzetelnosci, trafnosci zbieznej oraz réznicowej. Na rysunku 59 zaprezento-

wana zostata koncepcja modelu, ktéry okresla relacje pomiedzy zidentyfikowanymi wy-

miarami zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow i skuteczno$cia zarzadzania ryzy-

kiem w portfelu. W modelu wzi¢to pod uwage tacznie 43 zmiennych obserwowalnych,

dla ktorych tadunek nie przekraczat wartosci 0,708, w tym dla:
— orientacji strategicznej — 3;

— kontekstu organizacji — 4;
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zaangazowania wyzszego Kierownictwa w zarzadzanie ryzykiem w portfelu
projektow — 5;

dopasowania portfela do tadu organizacyjnego — 3;

procesu zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow — 18; oraz

skutecznosci zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow — 10.
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Rysunek 59. Struktura modelu na potrzeby modelowania PLS-SEM

AN
..

Zrodto: badania wlasne
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W oparciu 0 powyzsze zmienne przeprowadzono modelowanie, dzigki ktéremu

uzyskano dodatnie wartosci dla zidentyfikowanych wspotczynnikow Sciezkowych.

Zestawienie oszacowanych wspotczynnikow zostato zawarte w tabeli 39.

Tabela 39. Zestawienie oszacowanych wspolczynnikow $ciezkowych

w portfelu projektow >
Proces zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow

Badane oddzialywanie Ws’p.ol.czynnlkl
sciezkowe

Dopasowanie portfela do tadu organizacyjnego > 0,510

Proces zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow

Kontekst organizacji > 0,363

Dopasowanie portfela do tadu organizacyjnego

Kontekst organizacji > 0,228

Orientacja strategiczna

Kontekst organizacji > 0,263

Proces zarzadzania ryzykiem w portfelu projektéw

Kontekst organizacji > 0,422

Zaangazowanie wyzszego Kierownictwa w zarzadzanie ryzykiem

w portfelu projektow

Orientacja strategiczna = 0,240

Skuteczno$¢ zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow

Proces zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow = 0,622

Skuteczno$¢ zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow

Zaangazowanie wyzszego Kierownictwa w zarzadzanie ryzykiem 0,467

w portfelu projektow >

Dopasowanie portfela do tadu organizacyjnego

Zaangazowanie wyzszego Kierownictwa w zarzadzanie ryzykiem 0,488

w portfelu projektow =

Orientacja strategiczna

Zaangazowanie wyzszego Kierownictwa w zarzadzanie ryzykiem 0,221

Zrodto: badania wiasne.

Aby zaleznosci zostaty przedstawione w sposob petny, obliczono takze efekty po-

srednie oraz tagczne w modelu. Zaleznosci miedzy badanymi zmiennymi przedstawione

zostaly w tabelach 40-41.
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Tabela 40. Zestawienie efektow posrednich miedzy badanymi zmiennymi

Badane oddzialywanie

Efekty posrednie

Zaangazowanie wyzszego Kierownictwa w zarzadzanie ryzykiem
w portfelu projektow = Proces zarzadzania ryzykiem w portfelu pro-
jektow = Skuteczno$é zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow

0,137

Zaangazowanie wyzszego Kierownictwa w zarzadzanie ryzykiem
w portfelu projektow - Dopasowanie portfela do tadu organizacyj-
nego - Proces zarzadzania ryzykiem w portfelu projektéw

0,238

Kontekst organizacji - Dopasowanie portfela do tadu organizacyj-
nego > Proces zarzadzania ryzykiem w portfelu projektéw

0,185

Kontekst organizacji = Dopasowanie portfela do tadu organizacyj-
nego > Proces zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow = Sku-
teczno$¢ zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow

0,115

Kontekst organizacji > Zaangazowanie wyzszego Kierownictwa w za-
rzadzanie ryzykiem w portfelu projektow = Orientacja strategiczna

0,206

Zaangazowanie wyzszego Kierownictwa w zarzadzanie ryzykiem
w portfelu projektow > Dopasowanie portfela do tadu organizacyj-
nego > Proces zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow - Sku-
teczno$¢ zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow

0,148

Kontekst organizacji > Zaangazowanie wyzszego kierownictwa w za-
rzadzanie ryzykiem w portfelu projektow —> Proces zarzadzania ryzy-
kiem w portfelu projektow —> Skuteczno$¢ zarzadzania ryzykiem
w portfelu projektow

0,058

Kontekst organizacji = Orientacja strategiczna = Skuteczno$¢ zarza-
dzania ryzykiem w portfelu projektéw

0,055

Zaangazowanie wyzszego Kierownictwa w zarzadzanie ryzykiem
w portfelu projektow = Orientacja strategiczna > Skuteczno$¢ zarza-
dzania ryzykiem w portfelu projektéw

0,117

Kontekst organizacji - Proces zarzadzania ryzykiem w portfelu pro-
jektow = Skuteczno$é zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow

0,163

Kontekst organizacji - Zaangazowanie wyzszego kierownictwa w za-
rzadzanie ryzykiem w portfelu projektow = Dopasowanie portfela do
tadu organizacyjnego > Proces zarzadzania ryzykiem w portfelu pro-
jektow > Skuteczno$¢ zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow

0,063

Kontekst organizacji > Zaangazowanie wyzszego Kierownictwa w za-
rzadzanie ryzykiem w portfelu projektow - Dopasowanie portfela do
tadu organizacyjnego

0,197

Kontekst organizacji > Zaangazowanie wyzszego Kierownictwa w za-
rzadzanie ryzykiem w portfelu projektow - Dopasowanie portfela do
tadu organizacyjnego > Proces zarzadzania ryzykiem w portfelu pro-
jektow

0,101

Kontekst organizacji - Zaangazowanie wyzszego kierownictwa w za-
rzadzanie ryzykiem w portfelu projektow > Proces zarzadzania ryzy-
kiem w portfelu projektow

0,093

Dopasowanie portfela do tadu organizacyjnego - Proces zarzadzania
ryzykiem w portfelu projektow = Skuteczno$¢ zarzadzania ryzykiem
w portfelu projektow

0,317

Kontekst organizacji - Zaangazowanie wyzszego Kierownictwa w za-
rzadzanie ryzykiem w portfelu projektow - Orientacja strategiczna
- Skutecznos¢ zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow

0,049

Zrodto: badania wiasne.
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Tabela 41. Zestawienie efektow lacznych miedzy badanymi zmiennymi

w portfelu projektow = Skutecznos$¢ zarzadzania ryzykiem w portfelu
projektow

Badane oddzialywanie Efekty laczne
Dopasowanie portfela do tadu organizacyjnego - Proces zarzadzania 0,510
ryzykiem w portfelu projektow

Dopasowanie portfela do tadu organizacyjnego = Skuteczno$¢ zarza- 0,317
dzania ryzykiem w portfelu projektéw

Kontekst organizacji = Dopasowanie portfela do fadu organizacyj- 0,561
nego

Kontekst organizacji = Orientacja strategiczna 0,434
Kontekst organizacji = Proces zarzadzania ryzykiem w portfelu pro- 0,642
jektow

Kontekst organizacji > Skutecznos$¢ zarzadzania ryzykiem w portfelu 0,503
projektow

Kontekst organizacji = Zaangazowanie wyzszego Kierownictwa w za- 0,422
rzadzanie ryzykiem w portfelu projektéw

Orientacja strategiczna = Skuteczno$¢ zarzadzania ryzykiem w port- 0,240
felu projektow

Proces zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow = Skuteczno$é¢ za- 0,622
rzadzania ryzykiem w portfelu projektéw

Zaangazowanie wyzszego Kierownictwa w zarzadzanie ryzykiem 0,467
w portfelu projektow - Dopasowanie portfela do tadu organizacyj-

nego

Zaangazowanie wyzszego Kierownictwa w zarzadzanie ryzykiem 0,488
w portfelu projektow = Orientacja strategiczna

Zaangazowanie wyzszego kierownictwa w zarzadzanie ryzykiem 0,459
w portfelu projektow = Proces zarzadzania ryzykiem w portfelu pro-

jektow

Zaangazowanie wyzszego Kierownictwa w zarzadzanie ryzykiem 0,402

Zrodlo: badania wiasne.

Model wraz z oszacowanymi parametrami zostal przedstawiony na rysunku

60 wraz z poziomem istotnos$ci Statystycznej. Wszystkie wspotczynniki okazaly sie by¢

istotne statystycznie (p<0,05). Bezposrednie oddziatywanie orientacji strategicznej oraz

procesu zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow moze zostac¢ zapisane w postaci row-

nania:

Skutecznos$¢ zarzgdzania ryzykiem w portfelu projektow =

0,240 * orientacja strategiczna + 0,622 * proces zarzgdzania ryzykiem

w portfelu projektow
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Rysunek 60. Model badawczy z uwzglednieniem wspoélczynnikow $ciezkowych i pozioméw istotnosci
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Znaczenie orientacji strategicznej dla zarzadzania portfelem i ryzykiem w portfelu
projektéw, znajduje rowniez uzasadnienie w literaturze przedmiotu®®!. Projekty bedace
czescig portfela realizujg strategie organizacji. Mozna zatem wnioskowacé, ze zestaw pro-
jektow sktadajacych si¢ na portfel, powinien przynosic¢ organizacji jak najwigksze korzy-
éci, ale przy zachowaniu poziomu ryzyka, dopasowanego do organizacji®®.

Jezeli organizacja posiada jasno okreslong strategi¢, moze ona przektadac si¢ na
zarzadzanie portfelem projektow, tzn. w organizacji inicjowane i prowadzone bgda pro-
jekty, ktore wspieraja realizacje celow strategicznych. W modelu wykorzystane zostaty
3 zmienne dotyczace wymiaru orientacji strategicznej:

1. Wybor projektow do portfela w organizacji w oparciu o okres$lone, wspiera-

jace strategie kryteria (OR6).

2. Biezaca weryfikacja projektow w portfelu pod katem ich zgodnosci ze strate-

gig organizacji (OR7).

3. Alokowanie zasobow W organizacji w projektach w portfelu zgodnie ze stra-

tegig organizacji (ORS).

Z perspektywy praktycznej, aby wzmocni¢ skuteczno$¢ zarzadzania ryzykiem
w portfelu projektow, najistotniejsze dla wymiaru orientacji strategicznej wydaje si¢ za-
tem powigzanie Strategii organizacji w momencie inicjowania projektow, a takze podczas
walidacji projektow w portfelu. Takie podejscie znajduje rowniez odzwierciedlenie
w migdzynarodowych standardach zarzadzania portfelem, m.in. w Management of Port-
folios. Standard wskazuje takze na wlasciwg alokacje zasobow w organizacji, zgodnie
ze strategig®®.

Rowniez w badaniach ankietowych, respondenci wskazali, ze powyzsze determi-
nanty orientacji strategicznej sg istotne lub bardzo istotne. W przypadku alokowania za-
sobow zgodnie ze strategiag organizacji (OR8), 88,6% managerow portfela uznato czynnik
za istotny lub bardzo istotny. Podobnie respondenci odpowiedzieli w przypadku weryfi-
kacji projektow w portfelu biorac pod uwage ich zgodnos¢ ze strategia organizacji (OR7;
85,8%) oraz wyboru projektow do portfela w oparciu o kryteria wspierajace strategie
(OR®; 85,6%).

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

392 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.

393 Management of Portfolios..., op. Cit.
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Drugim wymiarem w modelu, ktoéry wptywa bezposrednio i w duzym stopniu na
skuteczno$¢ zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow jest proces zarzadzania ryzy-
kiem w portfelu. Zarzadzanie ryzykiem w portfelu projektow obejmuje holistyczne spoj-
rzenie 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:

1. Okreslona definicja ryzyka na poziomie portfela projektow (PZR3).

2. Jasno zdefiniowane kroki zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow (PZR4).

3. Zdefiniowane role w procesie zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow
(PZR5).

4. Zdefiniowane zakresy obowigzkow dla rol w procesie zarzadzania ryzykiem
w portfelu projektow (PZR6).

5. Okreslony proces zarzadzania ryzykiem w projektach wchodzgcych w sktad
portfela (PZR7).

6. Okreslenie wlascicielstwa dla ryzyk zidentyfikowanych w portfelu (PZR8).

7. Okreslenie procesu kontroli dla ryzyk zidentyfikowanych w portfelu (PZR9).

8. Zdefiniowany poziom ryzyka tolerowanego, czyli poziom ryzyka, jaki orga-
nizacja jest gotowa zaakceptowac (PZR10).

9. Zdefiniowany poziom ryzyka dopuszczalnego, czyli maksymalny poziom ry-
zyka, jaki organizacja moze ponosi¢ W potaczeniu z takimi czynnikami, jak
reputacja, kapitat, aktywa lub zdolnos¢ do pozyskiwania dodatkowych fundu-
szy (PZR11).

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

11. Uwzglednienie oceny ryzyka podczas priorytetyzacji projektow w portfelu
(PZR13).

12. Regularne przeglady ryzyk w projektach wchodzacych w sktad portfela
(PZR14).

13. Zdefiniowany proces zarzadzania zalezno$ciami W procesie zarzadzania port-
felem projektow (PZR15).

14. Przygotowywane raporty portfelowe dla wyzszego kierownictwa (PZR16).

394 M. Lycett, A. Rassau, J. Danson, Programme management..., op. cit., s. 289-299.
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15. Informacja o poziomie ryzyk w projektach wchodzacych w sktad portfela jako
element raportow portfelowych przygotowywanych dla wyzszego kierownic-
twa (PZR17).

16. Informacja o poziomie w ryzyk w catym portfelu jako element raportow port-
felowych przygotowywanych dla wyzszego kierownictwa (PZR18).

17. Wizualizacja ryzyk w portfelu jako element raportéw portfelowych przygoto-
wywanych dla wyzszego kierownictwa, np. w postaci macierzy ryzyk
(PZR19).

18. Powigzanie zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow z innymi procesami
zarzgdzania ryzykiem w organizacji (PZR20).

Wsérod powyzej wymienionych czynnikow, znalazty si¢ takie, ktore zostaty
uznane przez ankietowanych za najistotniejsze w wymiarze procesu zarzadzania ryzy-
kiem w portfelu. Ponad 90% respondentow (90,5%) za czynnik istotny lub bardzo istotny
uznato okreslenie wiascicielstwa dla ryzyk zidentyfikowanych w portfelu (PZR8),
a86,6% czynnik dotyczacy okreslenia procesu kontroli dla ryzyk zidentyfikowanych
w portfelu (PZR9). W modelu znalazty si¢ rowniez takie determinanty, ktorych ankieto-
wani nie wskazywali jako istotne. Do takich determinant zaliczy¢ mozna: wizualizacje
ryzyk w portfelu jako element raportow portfelowych przygotowywanych dla wyzszego
kierownictwa, np. w postaci macierzy ryzyk oraz powiazanie zarzadzania ryzykiem
w portfelu projektow z innymi procesami zarzadzania ryzykiem w organizacji.

Wptyw formalnego procesu zarzadzania ryzykiem w organizacji na wzrost sku-
tecznosci zarzadzania ryzykiem w portfelu, ma swoje potwierdzenie réwniez w literatu-
rze przedmiotu3®. W zwigzku z tym, ze zarzadzanie ryzykiem w portfelu traktuje ryzyko
bardziej holistycznie i pozwala na wykrycie podobnych ryzyk w réznych projektach,
wplywa na mozliwosc¢ taczenia dziatan mitygujacych, a tym samym pozwala na ograni-
czenie powielania podobnych aktywno$ci®®. Ponadto formalny proces zwieksza mozli-
wosci organizacji do radzenia sobie z ryzykami, a takze sprawia, ze decyzje dotyczace
projektéw w portfelu podejmowane sa w sposob bardziej $wiadomy3®’. W zwigzku z po-

wyzszym, W organizacjach FinTech, ktore dziataja na rynku regulowanym i realizuja

3% 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.

3% ], Teller, Portfolio Risk Management..., op. cit., s. 36-51.

397 F.W. McFarlan, Portfolio approach..., op. cit., s. 142-150.
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czesto projekty regulacyjne, zwigkszenie transparentnosci dotyczacej ryzyk w portfelu
moze by¢ szczeg6lnie istotne.

Z praktycznego punktu widzenia wyzwaniem w procesie zarzadzania ryzykiem
w portfelu projektow moze by¢ potrzeba cato$ciowego ujecia ryzyk w portfelu®® lub ni-
ska $wiadomo$¢ dotyczaca ryzyk portfela®®®. W oparciu o zaprezentowany w pracy mo-
del, mozna wskaza¢, ze proces zarzadzania ryzykiem w portfelu powinien zawierac:

1. jasno zdefiniowane kroki;

2. okreslone role i obowiazki, w tym okreslenie wihascicielstwa dla ryzyk ziden-
tyfikowanych w portfelu;
uwzglednienie ryzyka w procesie priorytetyzacji projektow w portfelu;
okreslony proces zarzadzania zaleznos$ciami;

regularne przeglady ryzyka w portfelu;

IS

sposob przekazywania informacji o ryzyku portfela dla wyzszego kierownic-
twa.

Analizujac efekty taczne, mozna réwniez zauwazyé wpltyw pozostatych wymia-
réw na skuteczno$¢ zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow. W przypadku kontekstu
organizacji faczny wptyw wynosi 0,503. W modelu wykorzystano 4 determinanty zwia-
zane z tym wymiarem:

1. Gromadzenie informacji o ryzyku w organizacji (KO8).

2. Gromadzenie w organizacji informacji o tym, w jaki sposob realizowany jest

proces zarzadzania ryzykiem, tj. identyfikacji, oceny i kontroli ryzyk (KO9).

3. Przeprowadzenie badan rynkowych otoczenia organizacji, ktore moga mie¢

wplyw na poziom ryzyka w portfelu (KO11).

4. Przeprowadzenie benchmarkingu proceséw zarzadzania ryzykiem w portfelu

w odniesieniu do innych organizacji (KO12).

Kultura zarzadzania ryzykiem w organizacji, sktadajgca si¢ na wymiar zwigzany
z kontekstem, moze wspiera¢ zaangazowanie W proces zarzadzania ryzykiem oraz og6lng
swiadomos$¢ organizacji dotyczaca ryzyk. W przypadku organizacji FinTech, ktore czesto
realizujg projekty innowacyjne, obarczone duzym ryzykiem, a takze dziataja na rynku

regulowanym, kultura organizacji moze mie¢ kluczowe znaczenie. Mozna przypuszczac,

3% R, Olsson, In search of opportunity management: Is the risk management process enough?, “Interna-
tional Journal of Project Management” 2007, vol. 25(8), s. 745-752.

39T, 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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ze W przypadku przedsi¢biorstw, W ktorych wystepuje duza swiadomos$¢ pracownikow
dotyczaca zarzadzania ryzykiem, gromadzone sg informacje o ryzyku, a takze badane jest
otoczenie organizacji, skuteczno$¢ procesu zarzadzania ryzykiem w portfelu moze by¢
wigksza*®, W modelu znalazly sie takze determinanty, ktore zostaly najnizej ocenione
przez respondentow badania ankietowego — przeprowadzenie badan rynkowych otocze-
nia organizacji, ktore mogg mie¢ wplyw na poziom ryzyka w portfelu oraz przeprowa-
dzenie benchmarkingu proceséw zarzadzania ryzykiem w portfelu w odniesieniu do in-
nych organizacji. Czynniki te otrzymaty $rednig ocen wynoszacg kolejno 3,6 oraz 3,48.

Zaangazowanie wyzszego Kierownictwa w zarzadzanie ryzykiem w portfelu pro-
jektow jest wymiarem, dla ktorego efekt taczny w przypadku skutecznosci zarzgdzania
ryzykiem w portfelu projektow wyniost 0,402. W modelu uzytych zostato 5 determinant
zwigzanych z zaangazowaniem decydentow:

1. Zaangazowanie wyzszego Kierownictwa w zmiany priorytetow portfela pro-

jektow (ZWK2).

2. Zaangazowanie wyzszego Kierownictwa w proces alokacji zasobow do pro-

jektow (ZWK3).

3. Zaangazowanie wyzszego Kierownictwa w proces monitorowania postepow

prac portfela projektow (ZWK4).

4. Zaangazowanie wyzszego Kierownictwa w proces zarzadzania ryzykiem

w portfelu (ZWKS5).

5. Podejmowanie przez wyzsze kierownictwo decyzji dotyczacych portfela pro-

jektow w oparciu 0 analize i ocene ryzyka (ZWK®6).

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na znaczenie zaangazowania wWyzszego
kierownictwa zar6wno w procesy decyzyjne dotyczace portfela, jak i okreslenie zasad
i procedur dla portfela®®t. Z perspektywy praktycznej, zaangazowanie wyzszego Kierow-
nictwa, moze wptywac na decyzje o uruchomieniu projektu w ramach portfela, prioryte-
tyzacje projektow w portfelu, alokacje oraz realokacje zasobow na projekty ze wzgledu
na ich priorytety. Wyzsze kierownictwo moze ponadto angazowac si¢ W projekty wcho-
dzace w sklad portfela“?,

Zaangazowanie wyzszego kierownictwa moze by¢ szczegolnie istotne w portfe-

lach organizacji FinTech. Wiedza o projektach wchodzacych w sktad portfela, a takze

400 3. Teller, Portfolio Risk Management..., op. cit., s. 36-51.
401 B.N. Unger, A. Kock, H.G. Gemiinden, D. Jonas, Enforcing strategic..., op. cit., s. 675-685.
402 M. Swink, Technological innovativeness..., op. cit., s. 208-220.
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mozliwo$¢ podejmowania szybkich decyzji, np. dotyczacych uruchomienia lub wstrzy-
mania projektow oraz ustalone $ciezki eskalacyjne moga mie¢ kluczowe znaczenie
w przypadku projektow innowacyjnych, czesto realizowanych przez organizacje
FinTech.

W ramach wymiaru dopasowania portfela do tadu organizacyjnego, w modelu
wykorzystane zostaty 3 determinanty:

1. Zarzadzanie ryzykiem jako element zarzadzania projektami wchodzacymi

w sktad portfela (DP10).

2. Zarzadzanie ryzykiem jako element zarzadzania portfelem projektow (DP11).

3. Doswiadczenie manageréw portfela w procesie zarzadzania ryzykiem w port-

felu (DP13).
Efekt taczny dla tego wymiaru wobec skutecznosci zarzadzania ryzykiem w port-
felu projektow wyniost 0.317. W oparciu o literaturg przedmiotu i przeprowadzone wcze-
$niej badania empiryczne*®®, zarzadzanie projektami w portfela moze mie¢ wplyw na za-
rzadzanie catym portfelem. W zwiazku z tym, w praktyce, efektywnos¢ zarzadzania ry-
zykiem jako nieodtaczny element zarzadzania projektem, moze przektadac si¢ na sukces
zarzadzania catym portfelem**. Podobnie jest w przypadku zarzadzania ryzykiem jako
elementem zarzadzania portfelem projektow, a takze do§wiadczeniem manageréw port-
fela w procesie zarzadzania ryzykiem.
Dodatkowo, na podstawie analizowanego modelu i w oparciu 0 oddzialywania
bezposrednie, mozna zauwazy¢, ze:
1. wazrost kontekstu organizacji 0 jedng jednostke powoduje zwiekszenie dopa-
sowania portfela do tadu organizacji o 0,363, procesu zarzadzania ryzykiem
w portfelu projektow 0 0,263, zaangazowanie wyzszego Kierownictwa w za-
rzadzanie ryzykiem w portfelu projektéw 0 0,422 oraz orientacji strategicznej
0 0,228;

2. wzrost dopasowania portfela do tadu organizacyjnego o jedng jednostkg wpty-
nie na wzrost procesu zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow o 0,510;

3. wzrost zaangazowania wyzszego Kierownictwa w zarzadzanie ryzykiem
w portfelu projektow 0 jedng jednostke spowoduje zwigkszenie dopasowania
portfela do tadu organizacyjnego o 0,467, procesu zarzadzania ryzykiem

w portfelu projektow 0 0,221 oraz orientacji strategicznej o 0,488.

403 M. Martinsuo, P. Lehtonen, Role of single-project management in achieving ..., op. cit., s. 56-65.
404 3. Teller, Portfolio Risk Management..., op. cit., s. 36-51.

182



Podsumowujac, w wyniku analiz opracowanego w pracy modelu PLS-SEM,

mozna rowniez wskaza¢ rekomendacje dla oséb 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 transparentno$ci doty-
czacej ryzyk w portfelu projektéw w organizacji.

W organizacji powinien zostaé opracowany proces zarzadzania ryzykiem,
ktory zawieratby jasno zdefiniowane kroki procesu, role i odpowiedzialnosci,
uwzglednienie oceny ryzyk w priorytetyzacji projektow w portfelu, proces za-
rzadzania 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 do-
tyczacych uruchomienia lub wstrzymania projektow.

Zarowno dla portfela projektow, jak i projektow wchodzacych w sktad port-

fela, powinno zosta¢ okreslone podejs$cie do zarzadzania ryzykiem.
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PODSUMOWANIE | WNIOSKI KONCOWE

Wspolczesne organizacje podejmuja si¢ realizacji projektow, aby m.in. zbudowac
trwalg przewage konkurencyjna lub sprosta¢ wymaganiom regulacyjnym. W zwiazku
z tym skuteczne zarzadzanie portfelem projektow stanowi kluczowy element strategicz-
nego kierowania przedsigbiorstwem, poniewaz przyczynia si¢ do efektywnego alokowa-
nia zasobow, koncentracji na strategicznych priorytetach organizacji i dopasowania do
ewoluujacego otoczenia biznesowego. Jednakze portfele projektéw sg podatne na wyste-
pujace ryzyka, zardbwno te wynikajgce z wewngtrznych aspektow organizacyjnych, jak
| te zwigzane z zewnetrznymi czynnikami. W zwigzku z tym zarzadzanie ryzykiem po-
winno stanowic¢ jeden z kluczowych elementow zarzadzania catym portfelem.

Pomimo licznych opiséw zarzadzania ryzykiem w portfelu, m.in. w migdzynaro-
dowych standardach, nieliczne opracowania podejmuja tematyke skutecznosci zarzgdza-
nia ryzykiem w portfelu projektow. W $wietle tego, nadrzednym celem niniejszej roz-
prawy byta identyfikacja determinant skutecznos$ci zarzadzania ryzykiem w portfelu pro-
jektow w przedsigbiorstwach z branzy FinTech. W wyniku przeprowadzonych badan em-
pirycznych wraz z ich analizg, osiggniety zostal cel glowny wraz z celami szczegdto-
wymi.

Cele teoriopoznawcze postawione w pracy dotyczyty identyfikacji kluczowych
wymiaréw zarzadzania portfelem (CT1) oraz identyfikacji wymiaréw zarzadzania port-
felem w kontekscie skutecznosci zarzadzania ryzykiem (CT2). W czesci pracy dedyko-
wanej aspektom teoriopoznawczym, przeprowadzono analize literatury zarowno krajo-
wej, jak i zagranicznej w kontekscie:

—  kryterium rozréznienia projektow, programow oraz portfeli w organizacji;

— metodyk zarzadzania portfelem projektow;

—  zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow;

— metod i narzedzi zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow; oraz

— identyfikacji wymiarow zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow.

Dzigki analizie literatury mozliwe byto okreslenie luki badawczej, a takze sfor-
mutowanie nadrzednego celu oraz problemu badawczego. Ponadto zaproponowano, aby
w kolejnym kroku, tj. podczas badan empirycznych, uwzgledni¢ 5 wymiaréw zarzadzania
portfelem projektow w perspektywie zarzadzania ryzykiem:

1. orientacja strategiczna;

2. kontekst organizaciji;
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3. zaangazowanie wyzszego Kierownictwa,;

4. dopasowanie portfela do tadu organizacji; oraz

5. proces zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow.

Pierwszy cel badawczy pracy, tj. ocena metod i narzgdzi stosowanych w zarzg-
dzaniu ryzykiem w portfelu projektow (CB1), zostal zrealizowany w oparciu 0 analize
statystyczng wynikow zebranych podczas badania ankietowego. Na podstawie analizy
odpowiedzi respondentow zidentyfikowano najbardziej znane metody, takie jak rejestr
ryzyk portfela (81% respondentéw), analize¢ oparta na drzewie decyzyjnym (79,8%), re-
jestr zagadnien portfela (79%) i macierz ryzyka (75,2%). Metody te zostaly réwniez
uznane przez ankietowanych za najskuteczniejsze, co moze wynikaé¢ z wptywu tych me-
tod na bardziej efektywne podejmowanie decyzji dotyczacych portfela, niski koszt wdro-
zenia tych metod, brak koniecznosci implementacji dedykowanych narzedzi IT, tatwosc¢
zastosowania oraz niewielkie zaangazowanie czasowe wymagane od manageréw port-
fela. Metody te pomagajag W okresleniu statusu ryzyk w portfelu, pelnigc tym samym
funkcje informacyjna dla wyzszego Kierownictwa organizacji i osob podejmujacych de-
cyzje dotyczace portfela. Ponadto moga one by¢ stale wykorzystywane w procesie zarza-
dzania portfelem projektow.

W oparciu 0 analize wynikow ankiet wskazano réwniez metody, ktore respon-
denci uznali za najmniej skuteczne, tj.: wartosciowanie portfela poprzez porownywanie
parami ($rednia: 3,38), metoda Monte Carlo ($rednia: 3,45) oraz analiza opcji rzeczywi-
stych (Srednia: 3,57). Ostatnie dwie metody byly réwniez najmniej rozpoznawalne wsrod
respondentow. Moze wynikac¢ to z ich ztozonosci, dlugiego czas potrzebnego na ich
wdrozenie, a takze odpowiednich kompetencji wymaganych od managerow portfela z za-
kresu analizy danych i statystyki.

Warto$cig dodang pracy jest takze realizacja drugiego celu badawczego, tj. oceny
znajomosci metod i narzedzi zarzadzania ryzykiem w portfelu w zaleznos$ci od doswiad-
czenia w zarzadzaniu portfelem i projektami oraz liczby portfeli i projektow w portfelu
(CB2). Silne relacje zaobserwowano miedzy ankietowanymi, ktorzy znali macierz ryzyk
oraz macierz ryzyko-korzysci a $rednig liczbg portfeli organizacji. Efekty istotne staty-
stycznie dla kazdej zmiennej zaobserwowano z kolei dla metody rejestru ryzyk portfela.
Innymi stowy, badani znajgcy metode rejestru ryzyka portfela wykazywali si¢ wigkszym
doswiadczeniem zawodowym w zarzadzaniu projektami i portfelem, niz badani, ktorzy

tej metody nie znali. Analizy wskazaty réwniez na istotne statystycznie réznice migedzy
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doswiadczeniem zawodowym, liczba portfeli projektéw w organizacji oraz $rednig liczby
projektow w portfelu a znajomos$cig metody strategii zarzadzania ryzykiem w portfelu.

Trzeci cele badawczy postawiony w niniejszej rozprawie dotyczyt identyfikacji,
systematyzacji i oceny determinant skuteczno$ci zarzadzania ryzykiem w portfelu pro-
jektow (CB3). Wymiary zarzadzania portfelem projektow (tj. orientacja strategiczna,
kontekst organizacji, zaangazowanie wyzszego Kierownictwa, dopasowanie portfela do
tadu organizacyjnego, proces zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow) w kontekscie
zarzadzania ryzykiem oraz skutecznos¢ zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow zo-
staty uszczegotowione do postaci determinant skutecznosci zarzadzania ryzykiem, czyli
zmiennych obserwowalnych, stanowigcych podstawe dla pytan kwestionariusza ankiety.

Analiza wynikow badan ankietowych dla wymiaru orientacja strategiczna wyka-
zata, ze wszystkie zidentyfikowane zmienne zostaly w przewazajacej wigkszosci oce-
nione jako istotne lub bardzo istotne. Najskuteczniejszym czynnikiem wskazanym przez
ankietowanych okazata sie spojnosc¢ strategii portfela projektow ze strategig catej organi-
zacji (92,9% respondentéw okreslito zmienng jako istotng lub bardzo istotng). Z kolei
okreslona strategia dla portfela projektow najczesciej wskazywana byta jako czynnik bar-
dzo istotny, a okreslona strategia zarzadzania ryzykiem z perspektywy zarzadzania ryzy-
kiem w portfelu zostata oceniona jako istotna lub bardzo istotna przez 87,6% responden-
tow.

Za najistotniejsze determinanty z perspektywy zarzadzania portfelem projektow
w wymiarze kontekstu organizacji, respondenci uznali identyfikacje kluczowych intere-
sariuszy oraz regularng prezentacj¢ postepow realizacji celow portfela kluczowym inte-
resariuszom. Z kolei w przypadku czynnikéw, majacych wptyw na zarzadzanie ryzykiem
w portfelu projektow, ankietowani jako najistotniejsze wskazali okreslenie wymagan re-
gulacyjnych, ktére mogg mie¢ wptyw na poziom ryzyka w projektach w portfelu, a takze
gromadzenie informacji o ryzyku w organizacji. Co ciekawe, determinantami, ktore re-
spondenci uznali za najmniej istotne sg benchmarking procesow zarzadzania ryzykiem
w portfelu (47,1% uznato t¢ determinante jako istotng lub bardzo istotng) oraz przepro-
wadzenie badan rynkowych otoczenia organizacji (57,7% ocenito ja jako istotng lub bar-
dzo istotng).

W przypadku wymiaru zaangazowania wyzszego Kierownictwa, za czynnik naji-
stotniejszy dla zarzadzania portfelem projektow, respondenci uznali zaangazowanie de-
cydentow W proces wyboru projektow do portfela oraz w zmiany priorytetow portfela
projektow — w obu przypadkach 90,5% respondentéw uznato czynnik za istotny lub
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bardzo istotny. Pozostate dwie determinanty, tj. zaangazowanie wyzszego Kierownictwa
w przydzielanie zasobow do projektow I monitorowanie postepow prac portfela projek-
tow na zarzadzanie portfelem projektow, zostaty rowniez wysoko ocenione przez respon-
dentoéw jako istotne lub bardzo istotne (odpowiednio 77,9% i 79%). Ponadto, jezeli cho-
dzi o czynniki wplywajace na zarzadzanie ryzykiem w portfelu projektow, obie zidenty-
fikowane 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% i 75,3% ankietowanych.

Dla wymiaru dopasowania portfela do tadu organizacyjnego, ankietowani wska-
zali, ze w przypadku zarzadzania portfelem projektow, najistotniejsze sa determinanty
zwigzane Z do$wiadczeniem manager6w projektow W procesie zarzadzania projektami
(89,5% ocen na poziomie bardzo istotnym lub istotnym), zdefiniowany zakres obowigz-
kow dla rol 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 ry-
zykiem w portfelu, wszystkie rozpoznane determinanty otrzymaty zblizone oceny: zarza-
dzanie ryzykiem jako element zarzadzania projektami wchodzacymi w sktad portfela
(80,9%), zarzadzanie ryzykiem jako element zarzadzania portfelem projektéw (81%), do-
$wiadczenie manageréw projektu w procesie zarzadzania ryzykiem w projektach
(87,7%), doswiadczenie manageréw portfela w procesie zarzadzania ryzykiem w portfelu
(80,9%).

Kolejnym wymiarem ocenianym w ankiecie byt proces zarzadzania ryzykiem
w portfelu. Po wykonaniu analizy wynikow, wykazano, ze wszystkie determinanty zo-
staly 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 re-
spondenci wskazywali roéwniez na istotnos¢ takich czynnikow jak: zdefiniowany poziom
ryzyka tolerowanego, czyli poziom ryzyka, jaki organizacja jest gotowa zaakceptowac,
zdefiniowane role w procesie zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow, okreslona stra-
tegia zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow, zdefiniowany poziom ryzyka dopusz-

czalnego, czyli maksymalny poziom ryzyka, jaki organizacja moze ponosi¢ W potaczeniu
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z takimi czynnikami, jak reputacja, kapitat, aktywa lub zdolnos¢ do pozyskiwania dodat-
kowych funduszy, ustalone poziomy tolerancji na ryzyko, czyli poziomy ekspozycji na
ryzyko, ktorych przekroczenie jest mozliwe tylko po uzyskaniu wymaganej akceptacji,
regularne przeglady ryzyk w projektach wchodzacych w sktad portfela oraz jasno zdefi-
niowane kroki zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow.

Oprocz oceny determinant skutecznosci zarzadzania ryzykiem w portfelu projek-
tow, ankietowani oceniali rowniez stwierdzenia dotyczace skuteczno$ci zarzgdzania ry-
zykiem w portfelu projektow. Respondenci zgadzali si¢ lub zdecydowanie si¢ zgadzali ze
wszystkimi sformutowaniami zamieszczonymi w ankiecie. Najwiecej odpowiedzi ,,zga-
dzam si¢” i ,,zdecydowanie si¢ zgadzam” otrzymaly stwierdzenia: ,,Zarzadzanie ryzy-
kiem utatwia podejmowanie decyzji dot. projektow w oparciu o0 catosciowy obraz ryzyk
w portfelu projektow” (90,3%) oraz ,,Zarzadzanie ryzykiem w portfelu pozwala na po-
dejmowanie decyzji w bardziej swiadomy sposob” (87,6%).

Po analizie odpowiedzi ankietowanych na poszczegdlne pytania, dokonano row-
niez analizy korelacji wymiaréw zarzadzania portfelem i zarzadzania ryzykiem w port-
felu ze skutecznos$cig zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow. Wykazata ona istotne
statystycznie zwigzki pomigdzy kazdym czynnikiem, a skutecznoscig zarzadzania ryzy-
kiem w portfelu projektow. Korelacje okazaty si¢ dodatnie, gtownie silne, co wskazuje,
ze iIm wieksze jest nasilenie zidentyfikowanych wymiarow: orientacji strategicznej, kon-
tekstu organizacji, zaangazowania wyzszego Kierownictwa, dopasowania portfela do tadu
organizacji oraz zarzadzania ryzykiem w portfelu, tym wyzszy jest poziom skutecznos$ci
zarzadzania ryzykiem w portfelu projektéw. W celu uzupetnienia analizy, wykonana zo-
stata regresja liniowa dla skuteczno$ci zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow, przy
wlaczeniu wszystkich zidentyfikowanych wymiaréw roéwnoczesnie. Do predyktoréw
istotnych statystycznie nalezg orientacja strategiczna w konteks$cie zarzadzania portfelem
projektow oraz dopasowanie portfela do tadu organizacji w konteksScie zarzgdzania ryzy-
kiem w portfelu projektow, przy czym orientacja strategiczna okazata si¢ Silniejszym
czynnikiem. Co ciekawe, w modelu, w ktorym wlaczone zostaty wszystkie czynniki row-
noczesnie, pozostate wymiary nie przewidujg zmiany skuteczno$ci zarzadzania ryzkiem
w portfelu.

Czwarty cel badawczy pracy dotyczyt opracowania i weryfikacji modelu umozli-
wiajacego identyfikacje zakresu i sity wptywu usystematyzowanych determinant na sku-
teczno$¢ zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow (CB4). W pracy zaprezentowano

model strukturalny, ktory pozwolit okresli¢ site bezposredniego wptywu (dla wymiarow
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orientacji strategicznej i procesu zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow) oraz
wplywu posredniego (dla wymiarow kontekstu organizacji, zaangazowania wyzszego
kierownictwa i dopasowania portfela do tadu organizacji). Podstawa dla uznania modelu
za warto$ciowy poznawczo, jest wartos¢ wspotczynnika R? dla analizowanego modelu,
ktory wskazuje na 61,3% wariancji zmiennej dotyczacej skutecznosci zarzadzania ryzy-
kiem w portfelu projektow (60,5% dla skorygowanego R?). Statystyczna warto$¢ zapre-
zentowanego modelu zostata rowniez potwierdzona poprzez weryfikacje miary dopaso-
wania modelu (SRMR), analizy rzetelnosci, trafnosci zbieznej oraz trafnosci roznicowe;j.
Model opisany w pracy wykazat, ze na skuteczno$¢ zarzadzania ryzykiem w portfelu pro-
jektow bezposrednio oddziatuja dwa wymiary: orientacja strategiczna oraz proces zarzg-
dzania ryzykiem w portfelu projektow.

Niniejsza rozprawa realizuje rowniez cele utylitarne, tj. opracowanie wytycznych
dotyczacych procesu doboru narzedzi i metod zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow
w przedsig¢biorstwach z branzy FinTech (CU1) oraz sformutowanie rekomendacji zarzad-
czych dla zorientowanych na zwigkszenie skuteczno$ci zarzadzania ryzykiem w portfelu
projektow W przedsiebiorstwach z branzy FinTech (CU2). Do metod najczesciej wskazy-
wanych jako skuteczne lub bardzo skuteczne naleza: rejestr ryzyk portfela, rejestr zagad-
nien portfela, strategia zarzadzania ryzykiem w portfelu, macierz ryzyk, macierz ryzyko-
korzysci oraz analiza oparta na drzewie decyzyjnym. Ze wzgledu na wskazania respon-
dentdow mozna zauwazy¢, ze 0S0by zarzadzajace portfelem powinny wdraza¢ metody,
niewymagajace duzych naktadow finansowych i implementacji dedykowanego oprogra-
mowania IT. Dodatkowo, metody powinny wyrdznia¢ si¢ krotkim czasem niezbednym
do ich uruchomienia oraz tatwym utrzymaniem.

Wskazane przez ankietowanych manageréw najistotniejsze czynniki zarzadzania
portfelem i ryzykiem w portfelu, moga stanowi¢ wskazowke dla zarzadzania portfelem
i ryzykiem w portfelu projektow w organizacjach z branzy FinTech. Okre$lona strategia
dla portfela projektéw i zarzadzania ryzykiem w organizacji powinny by¢ brane pod
uwage przy inicjowaniu i weryfikowaniu projektow w portfelu. W przypadku wymiaru
kontekstu organizacji decydenci powinni skoncentrowac¢ si¢ na zidentyfikowaniu kluczo-
wych interesariuszy portfela projektow, a nastgpnie na regularnym prezentowaniu poste-
pow realizacji celow portfela tym interesariuszom. Dla organizacji FinTech w kontekscie
zarzadzania ryzykiem w portfelu, szczego6lne znaczenie moze mie¢ gromadzenie infor-
macji o ryzyku, a takze analiza wymagan regulacyjnych, ktére moga wplywaé¢ na poziom

ryzyka w projektach wchodzacych w sktad portfela.
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Wyzsze kierownictwo organizacji powinno zosta¢ zaangazowane W pProces zarza-
dzania portfelem, m.in. poprzez aktywne uczestnictwo w decyzjach opartych o analize
i oceng 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 koncentrowaé si¢ na zdefinio-
waniu zakresu obowigzkoéw dla rol w procesie zarzadzania portfelem, okresleniu $ciezek
eskalacyjnych dla portfela, a takze angazowaniu doswiadczonych manageréw projektow.

Na aspekt doswiadczenia ankietowani zwracali réwniez uwage W wymiarze do-
pasowania portfela do tadu organizacyjnego w kontekscie zarzadzania ryzykiem.
W zwiagzku z tym, decydenci portfela powinni wlaczy¢ zarzadzanie ryzykiem do zarza-
dzania portfelem i projektami wchodzacymi w jego sktad oraz angazowaé doswiadczo-
nych manageréw portfela. Ponadto, w organizacji nalezy okresli¢ proces zarzadzania ry-
zykiem, zawierajacy informacje o wlascicielstwie dla ryzyk w portfelu i procesie kontroli
oraz uwzgledniajgcy ocene ryzyka w priorytetyzacji projektow w portfelu.

Warto w tym miejscu zaznaczy¢, ze postgpowanie badawcze zaprezentowane
W niniejszej rozprawie niesie za sobg ograniczenia, ktore moga wynika¢ z wielkosci
proby, a takze metody i narzedzia badawczego. Operacjonalizacja zmiennych latentnych
i ocena zjawisk za pomocg opisowych stwierdzen moze by¢ podatna na subiektywizm.
Oceny respondentow dotyczace czynnikéw nieobserwowalnych opieraja si¢ na subiek-
tywnej ocenie ankietowanych. Z drugiej jednak strony, dzigki zastosowaniu ankiety moz-
liwa jest proba skwantyfikowania zjawisk z natury niemierzalnych.

Biorgc pod uwage przestawione w niniejszej rozprawie propozycje i analizy,
mozna wskaza¢ na kierunki dalszych badan:

1. opracowanie determinant skutecznosci zarzadzania ryzykiem w portfelu pro-

gramow i projektow;

2. rozszerzenie i przeprowadzenie badan na wickszej liczebno$ci proby badaw-
czej, a tym samym mozliwos¢ weryfikacji modelu z wykorzystaniem mode-
lowania opartego o macierz wariancji-kowariancji (CB-SEM);

3. weryfikacja modelu w innych branzach niz FinTech;

4. badania poréwnawcze pomigdzy dwoma grupami organizacji z roéznych
branz;

5. przeprowadzenie badan w start-upach z branzy FinTech, ktére moga nie wdra-

za¢ sformalizowanych proceséw zarzadzania ryzykiem;
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dobor innych albo modyfikacja zaproponowanych zmiennych, np. poprzez
rozszerzenie opisanego modelu, w oparciu o bardziej dogt¢bne 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 sposobéw pomiaru i rozumienia skutecznos$ci

zarzadzania ryzykiem w portfelu projektow.
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