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W artykule autorki przedstawity propozycje zastosowania modelu romboidalnego (NTCP)
w zarzqdzaniu ryzykiem projektow badawczo-rozwojowych (B+R). Model ten za pomocg wymia-
row: innowacyjnosci (N), technologii (T), ztozonosci (C) oraz tempa realizacji (P) opisuje cechy
danego projektu. Na podstawie analizy literatury stwierdzono, Ze projekty B+R czesto na poczgtku
ich realizacji nie posiadajq znanych w petni elementéw niezbednych do stworzenia planu projektu,
np. okreslonych struktur podziatu (PBS, WBS, OBS). Jednoczesnie wysunigto wniosek, ze charak-
terystyka ich rynku jest zblizona do projektow realizowanych na rynku typu firma — panstwo
(B2G), a ich cechy podobne sq do cech zaréwno projektow branzy farmaceutycznej, jak i IT. Tym
samym najistotniejszymi wymiarami modelu romboidalnego czystej postaci w projektach B+R
okazaly sie: wymiar innowacyjnosci oraz wymiar technologii. Autorki wybraly te elementy wymia-
row, ktore najlepiej charakteryzowaly projekty B+R i na ich podstawie zdefiniowaly model rom-
boidalny dostosowany do specyfiki tych projektéw. Okreslony w ten sposéb model romboidalny
pozwala na szacowanie ryzyka zwigzanego z poszczegolnymi wymiarami projektu oraz na monito-
rowanie jego zmian wraz z realizacjg kolejnych etapow projektu.

Stowa kluczowe: projekty badawczo-rozwojowe, ryzyko, zarzqdzanie projektami, zarzgdzanie
ryzykiem, model romboidalny

WSTEP

Projekty badawczo-rozwojowe (B+R) charakteryzujg si¢ wyjatkowo dynamicz-
nym zakresem, co czesto sprawia trudnosci w zarzadzaniu nimi, a w szczegdlnosci
w zarzadzaniu ich ryzykiem. W ekstremalnym przypadku mozliwy jest brak znajomosci
zarowno celow, jak i metod realizacji celow w tych projektach, a tym samym nie jest
mozliwe stworzenie na poczatku projektu planu bazowego okreslajacego caty jego
przebieg, czy to w wymiarze produktowym, czy zadaniowym. Tradycyjne metody za-
rzadzania ryzykiem zakltadajg znajomos¢ celow oraz metod ich realizacji w projekcie,
a samo zarzadzanie ryzykiem sprowadzane jest czesto do przewidywania i zarzadzania
odchyleniami od zdefiniowanych juz planow. Takie rozwigzanie nie jest mozliwe
w przypadku projektow B+R ze wzgledu na wspomniang mozliwo$¢ zmian ich celow
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oraz/lub metod ich realizacji. W artykule zaproponowano zastosowanie modelu rombo-
idalnego (NTCP) do zarzadzania ryzykiem tych projektow. Zastosowanie modelu
NTCP pozwala szacowac ryzyko projektu B+R, a takze monitorowac¢ jego zmiany, co
z kolei stanowi¢ moze punkt wyjscia do okreslania dostosowanych do rzeczywistosci,
dynamicznych harmonogramoéow tych projektow.

Struktura artykutu jest nastgpujaca: w pierwszym rozdziale omoéwiono na pod-
stawie przegladu literatury charakterystyke projektéw B+R oraz poruszono zagadnienie
ryzyka zwigzanego z realizacjg tych projektow. W kolejnym rozdziale przedstawiono
model romboidalny autorstwa A.J. Shenhara oraz D. Dvira, tj. poszczegdlne wymiary
tego modelu oraz jego charakterystyke na roznych rynkach oraz w r6znych branzach.
W rozdziale trzecim zaproponowano zastosowanie modelu romboidalnego w czystej
postaci do projektéw B+R, a nastepnie wprowadzono nowe wymiary dla modelu dosto-
sowane do specyfiki tych projektow. Ostatecznie przedstawiono sposdb szacowania
ryzyka w projekcie B+R przy wykorzystaniu zaproponowanych wymiarow. W rozdzia-
le czwartym zamieszczono podsumowanie wraz z propozycja dalszych prac.

1. PROJEKTY BADAWCZO - ROZWOJOWE
1.2. Charakterystyka projektow B+R

W zakresie projektow B+R, jak sama nazwa wskazuje, wchodza dwa rodzaje
projektow: projekty badawcze oraz projekty rozwojowe. Zgodnie z klasyfikacja OECD"
projekty B+R obejmuja: badania podstawowe (basic research), badania stosowane (ap-
plied research) oraz rozwojowe (experimanetal research). Badania podstawowe to
»dziatalnos¢ eksperymentalna lub teoretyczna podejmowana przede wszystkim w celu
zdobycia nowej wiedzy na temat podtoza zjawisk 1 obserwowalnych faktow bez nasta-
wienia na konkretne zastosowanie lub wykorzystanie™” Badania stosowane i rozwojowe
wykorzystuja natomiast wyniki prac z badan podstawowych i sg ukierunkowane na ich
praktyczne zastosowanie. W obszarze ,,B” skupia si¢ najczeSciej zarbwno badania pod-
stawowe, jak i stosowane®*°, a w obszarze ,,R” badania rozwojowe.

Gléwng cecha projektow B+R jest zmienno$¢ ich zakresu oraz wigkszy niz np.
w projektach budowlanych, poziom niepewnosci i ryzyka zwiazanego z ich realizacja®.
Niejednokrotnie projekty te nie posiadaja znanego dla wykonawcy celu badz/i metod
ich realizacji (cel rozumiany jest tu jako osiggany ostatecznie produkt projektu), co
przektada si¢ na rozny stopien znajomosci w poczatkowych fazach projektu odpowied-
nich struktur podziatu, tj. produktowej struktury podziatu (PBS - czyli kaskadowego
ujecia produktu gldwnego projektu wraz z produktami czastkowymi, ktore si¢ na niego
sktadajg), zadaniowej struktury podziatu (WBS - czyli kaskadowego ujecia zadan skta-

Podrecznik Frascati, Proponowane procedury standardowe dla badan statystycznych w zakresie dzia-
talnosci badawczo-rozwojowej, OECD, Warszawa 2002, s. 34.

2 lbidem.

E. Mansfield, Composition of R and D expenditures: Relationship to size of firm, concentration and
innovative output, [in:] “The Review of Economics and Statistics”, no. 63(4), 1981, p. 610-615.

A. Bargre-Gil, A. Lopez, R versus D, Estimating the differentiated effect of research and development
on innovation results, [in:] “MPRA Paper”, no. 29091/2011, p. 1-48.

E. Arnold, Evaluating research and innovation policy a systems world needs systems evaluations,
[in:] “Research Evaluation”, no. 13 (1), 2004, p. 3-17.

®  lbidem.
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dajacych si¢ na dane produkty), czy organizacyjnej struktury podziatu (OBS — obrazuja-
cej, jakie zasoby beda niezbedne do realizacji poszczegdlnych produktow, czy zadan
w projekcie).” Fakt ten obrazuje macierz celdw i metod realizacji celow dla projektow
wg Turnera i Cochrane®, co przedstawia tabela 1:

Tabela 1. Macierz celéw i metod realizacji celow projektow

Cel dobrze TAK TAK NIE NIE
zdefiniowany
MetoQa_dobrze zde- TAK NIE TAK NIE
finiowana
Typ projektu Typ 1l Typ 3 Typ 2 Typ 4
Mozliwa do zdefi-
niowania struktura PBS, WBS, OBS PBS, OBS WBS, OBS OBS
podziatu

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie: J.R. Turner, R.A. Cochrane, The Goals and
Methods Matrix: coping with projects with ill-defined goals and/or methods of achieving them,
International Journal of Project Management, 1993, 11(2), s. 93-102

Wedtug Turnera i Cochrane projekty B+R to jedynie takie, ktore posiadaja jed-
nocze$nie nieznany cel oraz metody ich realizacji, a wiec projekty typu 4. Jednocze$nie
w projektach typu 1 prawdopodobienstwo sukcesu jest znacznie wigksze niz w projek-
tach typu 4. Zgodnie z definicja projektéow B+R, wg PM In R&D White Paper®, projek-
ty B+R obejmuja jednak projekty, ktore: posiadaja nieznany cel oraz metody ich reali-
zacji, a wiec projekty typu 4 lub posiadaja nieznany cel, lecz znane metody realizaciji, tj.
projekty typu 2, lub posiadaja znany cel, lecz nieznane metody realizacji, tj. projekty
typu 3. Oznacza to, ze na etapie planowania projektéw B+R niemozliwe jest stworzenie
wszystkich struktur podziatu dla projektu, a tym samym stworzenie planu bazowego
projektu, ktory od poczatku definiowatby produkty projektu oraz metody ich realizacji.
Struktury te, w zaleznos$ci od typu projektu, sa bowiem doprecyzowywane w miar¢ po-
stepow realizacji projektu.

Efektem jest wigc sytuacja, w ktdrej nie istnieje jeden pierwotny plan bazowy
projektu B+R, dla ktérego mozliwe byloby przewidywanie i mierzenie odchylen w cia-
gu calego czasu jego realizacji. Utrudnione jest tym samym zarzadzanie ryzykiem pro-
jektu B+R. Zgodnie z PM BOK Guide'® poprzez ryzyko rozumiemy ,,zdarzenie lub
okoliczno$¢, ktora w razie wystagpienia moze mie¢ korzystny lub niekorzystny wplyw
przynajmniej na jeden z celow projektu”. Zaklada si¢ tym samym, ze cel projektu oraz
metody ich realizacji s3 znane, przygotowany jest okreslony plan bazowy, a realizacja

" J.R. Turner, R.A. Cochrane, The Goals and Methods Matrix: coping with projects with ill-defined

goals and/or methods of achieving them, [in:] “International Journal of Project Management”,
no. 11(2) 1993, p. 93-102.
& Ibidem.
Energy Facility Contractors Group (2010), Project Management in Research & Development White
Paper, Project Management Working Group.
Project Management Institute, A guide to a project management body of knowledge, Upper Darby,
PA, Project Management Institute 2000.
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ryzyk powoduje pewne odchylenia od niego, ktore nalezy przewidzie¢ i odpowiednio
nimi zarzadzac.

1.3. Ryzyko w projektach B+R

W literaturze panuje zgoda co do tego, ze wsrdd etapodw zarzadzania ryzykiem
wyrdznia si¢: planowanie zarzadzania ryzykiem, identyfikacje ryzyka, szacowanie ry-
zyka, planowanie reakcji na ryzyko oraz kontrole i monitorowanie ryzyka'*#*34 pro-
ces zarzadzania ryzykiem rozpoczyna si¢ jeszcze przed realizacja projektu, ale po opra-
cowaniu jego planu bazowego. Istotnym problemem w przypadku projektow B+R bg-
dzie etap identyfikacji ryzyka. Wynika to przede wszystkim z nieznajomosci celow i/lub
metod realizacji tych celow w projekcie B+R, a tym samym dobrze zdefiniowanego
planu projektu. Identyfikacja ryzyka opiera¢ si¢ tutaj moze jedynie na cz¢$ciowo zdefi-
niowanych planach projektu B+R, ze wzglgdu na czastkowe definiowanie odpowied-
nich struktur podziatlu, na podstawie ktorych jest on tworzony tj. PBS, WBS, czy OBS.
Co wigcej, w powigzaniu np. z problemem nieznajomosci metod realizacji projektu
(a wigc konkretnych zadan w projekcie oraz sposobu ich wykonania) powstaja takze
problemy zwigzane z nieznanymi kompetencjami niezbednymi do wytworzenia danego
produktu (lub szerzej rodzaju zasobdéw), czy tez czasem wykonania tego produktu.
Ostatecznie rzutuje to na problem wykonania wiarygodnych planow projektow, a tym
samym wiarygodnej identyfikacji ryzyka. Projekty B+R s3 wiec obarczone znacznie
wigkszym ryzykiem niepowodzenia anizeli projekty, w ktorych cele i metody ich reali-
zacji sa znane, jak np. projekty budowlane™, stad tez wymagaja niestandardowych me-
tod zarzadzania nimi, a tym samym odmiennych metod zarzadzania ryzykiem.

Naprzeciw wspomnianemu problemowi moze wyjs¢ podejscie zarzadcze do pro-
jektu, w ktorym etap identyfikacji ryzyka nie opiera si¢ na w pelni zdefiniowanym pla-
nie projektu. Z podejsciem takim mamy do czynienia w przypadku koncepcji zarzadza-
nia, jaka jest adaptacyjne zarzadzanie projektami (APM). Adaptacyjne zarzadzanie pro-
jektem nie traktuje projektu jako liniowego procesu, ktorego etapy mozna tatwo prze-
widzie¢. W podej$ciu tym projekt ma charakter nieprzewidywalny, nieliniowy 1 itera-
cyjny. Szczegotowe plany projektu tworzone sg na potrzeby najblizszej iteracji. Celem
kolejnych iteracji jest wyjasnianie niepewnosci zwigzanych z projektem, a w samym
projekcie ma miejsce ciggle dokonywanie zmian podczas jego realizacji. Stosunkowo
niedawno zostata dostrzezona potrzeba innego zarzadzania projektami innowacyjnymi,
charakteryzujgcymi si¢ m.in. zmiennym i znanym lub czeSciowo znanym zakresem,
wiasnie w sposob adaptacyjny’®. W momencie uruchamiania projektu B+R wiele ele-

1 J.R. Turner, The Handbook of Project-Based Management. Improving the processes for achieving

strategic objective,. 2nd edition, McGraw-Hill, London 1999, p. 229.

Project Management Institute, A guide to a project management body of knowledge, Upper Darby,
PA, Project Management Institute 2000.

C. Chapman, S. Ward, Project risk management: Processes, Technoques and Insights, Chichester,
John Wiley & Sons, Ltd., London 1997, p. 50-51.

I. Jordanger, Uncertainty Management in Statoil’s Development Projects in Unknown Soldier Revisit-
ed: A Story of Risk Management, Project Management Association Finland, Helsinki 2000, p. 94.

J.K. Pinto, S.J. Mantel, The Causes of Project Failure, [in:] “IEEE Transactions on Engineering Man-
agement”, no. 37(4) 1990, p. 269-276.

R.K. Wysocki, R. McGary, Effective Project Management: Traditional, Adaptive, Extreme, Third
Edition, Wiley Publishing, Inc. 2003.
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mentow (np. PBS, WBS, OBS) jest jeszcze nieznanych lub do konca niesprecyzowa-
nych, obarczonych réznym stopniem niepewno$ci. W kolejnych iteracjach, poprzez
zarzadzanie konfiguracjg poszczegolnych struktur podziatu, niepewnos$¢ ta ulega zmia-
nom, a w najbardziej pozadanym przypadku zmniejszaniu. ldentyfikacja ryzyka powin-
na skupia¢ si¢ tu na okreslonych wczesniej, specyficznych dla danego typu projektu
obszarach (np. strukturach podziatu), do ktorych przypisuje si¢ okreslony poziom nie-
pewnosci. Obszary obarczone najwigkszym poziomem niepewnosci uzyskuja najwyzsza
rangg i sg traktowane jako priorytetowe. Przy takim podejsciu pomocne moze by¢ za-
stosowanie koncepcji modelu romboidalnego, w ktérym ryzyko projektu ocenia si¢
przez pryzmat pozioméw ryzyka dla poszczegdlnych wymiardw, tj.: innowacyjnosci
(N — novelty), technologii (T — technology), ztozonosci (C — complexity) oraz tempa
realizacji (P — pace). Otwartg kwestig pozostaje jednak dobor odpowiednich wymiarow
poddawanych analizie, ktore najlepiej charakteryzowaé beda typ projektu, jakim jest
B+R. W kolejnym rozdziale zostanie przyblizony model romboidalny.

2. MODEL ROMBOIDALNY (NTCP)
2.1. Wymiary modelu NTCP

Model romboidalny stanowi ,,strukturalne ramy, ktorych moga uzywac¢ menad-
zerowie przy podejmowaniu decyzji dotyczacych projektow oraz o tym, jak je prowa-
dzi¢”!". Spektrum decyzji, przy ktérych podejmowaniu model jest pomocny jest doé
szerokie, gdyz obejmuje m.in. decyzje dotyczace: wyboru odpowiednich projektéw do
portfela, przydzielania odpowiednich zasobdw, planowania, zarzadzania ryzykiem, wy-
boru stylu zarzadzania projektem, jego struktury oraz doboru narzedzi zarzadzania pro-
jektem. Model stuzy do klasyfikacji projektow, ktoéra to pozwala na podjecie decyzji
wymienionych powyzej. Klasyfikacja projektow opiera si¢ na ich scharakteryzowaniu
w czterech wymiarach: innowacyjnosci, technologii, ztozonosci i tempa realizacji. Kaz-
dy z tych wymiarow obejmuje trzy do czterech poziomoéw wraz z zakresem, do ktorego
moze naleze¢ projekt. Model obrazuje rysunek 1.

Wymiar innowacyjnosci, zgodnie z modelem NTCP, okreslony jest w glownej
mierze przez produkt, ktory powstaje w wyniku realizacji projektu. Wymiar okresla,
w jakim stopniu produkt jest nowy na rynku, nowy dla klientow, czy potencjalnych
uzytkownikow. Jak wskazujg autorzy koncepcji, wymiar ten obrazuje takze niepewnos$¢
rynkowg oraz niepewno$¢ zwigzang z celem projektu tj. np. w jakim stopniu mozna go
zdefiniowaé. Korzystajac z klasyfikacji Wheelwrighta oraz Clarka®®, Shenhar i Dvir
podzielili kategori¢ innowacyjnosci na nastgpujace poziomy: projekty pochodne (0zna-
czane w zapisie jako Po), projekty platformowe (Pl) oraz projekty przetomowe (Pz).
Projekty pochodne to takie, ktore ulepszaja i rozszerzajg istniejace juz produkty. Projek-
ty platformowe sg podejmowane by tworzy¢ zupetnie nowe generacje istniejacych pro-
duktow (np. projekty samolotu, samochodu), a projekty przetlomowe tworzg zupehie
nowe produkty, przeksztalcajagc nowe koncepcje 1 pomysty na produkt, ktory dotad nie
byt znany na rynku. W tworzeniu produktéw przelomowych nie wyklucza si¢ stosowa-
nia istniejacych dotychczas technologii. W przypadku projektow pochodnych tatwe jest
okreslenie produktu projektu, a zakres projektu mozna zamrozi¢ do$¢ szybko. Proces

17 AJ. Shenhar, D. Dvir, Nowe spojrzenie na zarzqdzanie projektami. Sukces wzrostu i innowacji dzieki
podejsciu romboidalnemu, APN Promise, Warszawa 2008, s. 46.

18 S.C. Wheelwright, K.B. Clark, Revolutionizing Product Development, The Free Press, New Jork 1992.
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ten trwa dtuzej w przypadku projektow platformowych, natomiast przy projektach prze-
tomowych produkt projektu definiowany jest w oparciu o intuicj¢ oraz metody prob
1 btedow.

TECHMNOLOGIA
=§ Bardzo wysoko zaawansowana
=4 Wysoko zaawansowana
4 Srednic zaawansowana
4 Nisko zaawansowana
Macierzowy Montazowy Platformowy \
2 s | | I I I &
ZLOZONOSC ( . . | | : . 7 INNOWACYINOSC
Systemowy Pochadny Przetomawy
Zwykty g
Szybkifkonkurencyny 8-
Eryoyany w czasie —f-
Blyskawiczny —g-

TEMPO

Rys. 1. Model romboidalny (NTCP)

Zrédlo: A.J. Shenhar, D. Dvir, Nowe spojrzenie na zarzqdzanie projektami. Sukces wzrostu
i innowacji dzieki podejsciu romboidalnemu, APN Promise, Warszawa 2008, s. 47

Wymiar technologii zwigzany jest silnie z niepewnoscig wynikajaca ze stosowa-
nia nowej lub dojrzalej juz technologii w realizacji projektu'®. Poprzez technologie au-
torzy rozumieja ,,wiedze, mozliwosci 1 zasoby potrzebne do utworzenia, zbudowania,
wyprodukowania oraz wykorzystania produktu, procesu lub ustugi®. Klasyfikacje
w tym obszarze oparto na udziale nowej technologii w produkcie lub procesie. Autorzy
koncepcji wyroznili cztery poziomy wymiaru technologii®*;

— projekty nisko zaawansowane technologicznie (Nz), w ktorych wykorzystuje

si¢ istniejace juz i dojrzale technologie;

— projekty $rednio zaawansowane technologicznie (Sz), najczeiciej projekty
przemystowe, w ktorych wykorzystuje si¢ istniejace technologie, jednak moz-
liwe jest tez ograniczone wykorzystanie nowych technologii (jeden lub dwa
rodzaje),

19 AJ. Shenhar, D. Dvir, Nowe spojrzenie na zarzqdzanie projektami. Sukces wzrostu i innowacji dzieki
podejsciu romboidalnemu, APN Promise, Warszawa 2008, s. 47-48.

20 AJ. Shenhar, R. van Wyk, J. Stefanovic, G. Gaynor, Toward a Fundamental Entity of Technology, PICMET,
Portland International Conference on Management of Engineering and Technology, Portland 2005.

2L AJ. Shenhar AJ., D. Dvir, Nowe spojrzenie na zarzqdzanie projektami. Sukces wzrostu i innowacji
dzieki podejsciu romboidalnemu, APN Promise, Warszawa 2008, s. 82.
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— projekty wysokiej technologii (Wz), ktére charakteryzujg sie wysoka niepew-
noscig technologiczng, gdyz wykorzystuje si¢ w nich po raz pierwszy nowe,
cho¢ istniejace juz technologie (np. dziedzina obronnosci);

— projekty o bardzo wysokiej technologii (Bwz), w ktorych wymagane jest
opracowanie zupetnie nowych technologii, ktore nie istniaty do tej pory.

Wraz z przechodzeniem do kolejnych, wyzszych pozioméw wymiaru technolo-
gii, rosnie ryzyko niepowodzenia projektu, ale jednoczesnie zwigksza si¢ szansa 0sig-
gni¢cia nadzwyczajnych wynikow biznesowych, dzigki uzyskanej przewadze konkuren-
cyjnej.

W wymiarze ztozonos$ci autorzy koncepcji skupiajg si¢ na ztozonosci projektu,
a nie ztozonos$ci produktu. Ztozono$¢ produktu jest bardziej zréznicowana anizeli zto-
zonos¢ projektu i obejmuje poziomy, tj. materiaty, komponenty, podsystemy, systemy,
platformy systemow i macierze lub systemy systemow. W zwigzku z tym, ze kilka po-
ziomow ztozonos$ci produktu zarzgdzanych jest w podobny sposob, autorzy zagregowali
je, tworzac poziomy zlozonosci projektu, tj.: projekty montazowe, projekty systemowe
i projekty macierzowe:

— projekty montazowe (M0) obejmuja: materiaty, komponenty oraz podsyste-
my. Produkty w tych projektach wykonuja pewne Scisle okreslone funkcje
w ramach wigkszych systemow (np. uktad wydechowy samochodu) lub tez
stanowig niezalezny produkt wykonujacy pewna funkcje (np. dysk twardy
komputera);

— projekty systemowe (Sy) obejmuja systemy (np. komputery, pociski) oraz
platformy systemow (np. samoloty, statki, budynki itp.). Produkty projektéw
systemowych moga mie¢ charakter materialny lub niematerialny (np. ztozone
oprogramowanie komputerowe). Projekty systemowe powodujg w organiza-
cjach najwiecej trudnosci, gdyz czesto sg stabo rozumiane przez strone reali-
zujaca projekt i zamawiajgcg produkt projektu;

— projekty macierzowe (Ma) obejmujg systemy systemow w ramach ztozonoS$ci
produktéw. Projekty takie sg najczesciej rozproszone geograficznie 1 sktadajg
si¢ z wielu projektow o charakterze systemowym. Przyktadami takich projek-
tow sa: przebudowa infrastruktury miejskiej kolei podziemnej czy restruktu-
ryzacja wielkich korporacji mi¢dzynarodowych. Projekty te obarczone s3
najwigkszym ryzykiem ze wzgledu na koniecznos$¢ koordynacji wielu projek-
tow systemowych, sktadajacych sie na macierz. Projekty te podejmowane sg
jednak najrzadziej.

Ostatnim wymiarem modelu romboidalnego jest tempo realizacji projektu. Wia-
ze si¢ ono z pilnoscig 1 krytycznos$cia, z jaka powinny zosta¢ spelnione czasowe cele
projektu. Autorzy okreslili cztery poziomy tempa realizacji projektu:

— zwykle (Zw), w ktorych czas nie jest krytyczny, by odnies¢ sukces w projek-

cie. Czesto sa to projekty w ramach prac publicznych, inicjatywy rzadowe itp.
W projektach tych czas nie jest priorytetem, a jego przekroczenie nie rzutuje
na jakos$¢, czy warto$¢ uzytkowa produktu projektu;

— szybkie/konkurencyjne (Sk), w ktorych ukonczenie projektu w wyznaczonym
czasie jest wazne dla podniesienia konkurencyjnos$ci na rynku. Sg to najcze-
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sciej projekty sektora biznesowego. Przekroczenie czasu nie musi stanowic
porazki, jednak moze wptyna¢ na gorsze wykorzystanie szansy rynkowej czy
konkurencyjnos¢;

— projekty z krytycznym czasem (Kr), w ktorych osiggniecie celu projektu
w okreslonym terminie realizacji jest decydujace dla sukcesu projektu, gdyz
termin ten jest narzuconym ograniczeniem lub tez wynika z pojawiajacej si¢
na rynku szansy. Nieukonczenie projektu w terminie moze oznaczac jego po-
razke;

— projekty blyskawiczne (Bf), maja charakter kryzysowy. Priorytetem projektu
jest ukonczenie go w mozliwie najszybszym czasie. Przyktadem takich pro-
jektow sa te realizowane pod wptywem wydarzen wojennych, w odpowiedzi
na katastrofy naturalne, niespodzianki biznesowe itp.

Rozréznienie projektow poprzez okreslenie poziomoéw wszystkich wymienio-
nych wyzej wymiarow pozwala odpowiednio sklasyfikowaé projekt i podejmowac
w trakcie jego realizacji dziatania w obszarach najbardziej krytycznych i ryzykownych.
Kazdy projekt mozna przedstawi¢ w formie graficznej w postaci ,,rombu”, ktérego
wielko$¢ ukazuje takze poziom ryzyka zwigzanego z projektem. Romby te sg r6zne na
réznych rynkach i w réznych branzach, a tym samym rézny powinien by¢ sposob za-
rzadzania takimi projektami oraz podejsScie do zarzadzania ryzykiem, ze wzgledu na
réznice w ich wymiarach. W kolejnych podrozdziatach zostang zaprezentowane roéznice
miedzy projektami realizowanymi na réznych rynkach i w r6znych branzach oraz doko-
nane zostanie umiejscowienie projektow B+R w tych kategoriach.

2.2. Model NTCP na réznych rynkach

Autorzy koncepcji NTCP dokonali klasyfikacji rynku biorgc pod uwage role
klienta, na ktérego potrzeby realizowany jest projekt. Wyrdzniono wigc trzy rodzaje
rynkow: firma — klient (B2C, business to client), firma — firma (B2B, business to busi-
ness) oraz firma — panstwo (B2G, business to government). R6znice pomiedzy mode-
lami romboidalnymi na poszczegdlnych rynkach zaprezentowano na rysunkach 2, 3 i 4.

Projekty B2C mogg by¢ okreslone w réoznych wymiarach modelu, w zaleznos$ci
od ich specyfiki. Niemniej jednak sg to najczgsciej projekty, w ktorych: wymiar techno-
logii nie jest wyzszy anizeli wysoce zaawansowana, wymiar innowacyjnosci moze
przyjmowaé poziomy od projektoéw pochodnych do przetomowych, wymiar ztozonoS$ci
nie wykracza poza projekty systemowe, gdyz istotne jest szybkie dotarcie do klienta
oraz niskie koszty, wymiar tempa realizacji obejmuje wszystkie poziomy, az do projek-
tow blyskawicznych, cho¢ czgsciej sa to projekty krytyczne w czasie.

Projekty na rynku B2B mogg obejmowa¢ wszystkie poziomy wymiardw inno-
wacyjnosci oraz tempa realizacji, jednak najczesciej nie wykraczaja poza systemowy
poziom ztozonosci 1 nie tworzg nowych technologii, lecz korzystaja w gtownej mierze
z technologii juz istniejacych.

W projektach rzagdowych (B2G) wymiar tempa realizacji czgsto nie jest tak
istotny. Wazniejsze sa niejednokrotnie jakos¢ wykonania produktu oraz uzytecznos¢ dla
ostatecznego odbiorcy. Projekty te moga jednak przyjmowac poziom projektow bly-
skawicznych w sytuacjach nadzwyczajnych i kryzysowych. W przeciwienstwie do pro-
jektow B2C 1 B2B, projekty te czgsciej tez sg bardziej ztozone (np. ze wzgledu na za-
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sieg), stad tez obejmuja poziom macierzowy w wymiarze ztozonosci. Z funduszy pu-
blicznych cze¢sciej tez sg finansowane projekty przetlomowe w wymiarze innowacyjno-
$ci, realizowane przy uzyciu istniejgcych technologii.
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Rys. 2. Typ projektow firma — klient (B2C)

Zrédio: AJ. Shenhar, D. Dvir, Nowe spojrzenie na zarzqdzanie projektami. Sukces wzrostu
i innowacji dzieki podejsciu romboidalnemu, APN Promise, Warszawa 2008, s. 198
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Zrédlo: A.J. Shenhar, D. Dvir, Nowe spojrzenie na zarzqdzanie projektami. Sukces wzrostu
i innowacji dzieki podejsciu romboidalnemu, APN Promise, Warszawa 2008, s. 198

Majac na uwadze powyzszg klasyfikacje rynkéw, mozna odnie$¢ si¢ do projek-
tow B+R realizowanych w Polsce. Projekty te takze realizowane sg w sektorze prywat-
nym (tj. B2C oraz B2B) oraz w sektorze rzadowym (B2G). W przeciwienstwie jednak
do krajow unijnych, projekty B+R w Polsce realizowane sg gtownie w sektorze rzado-
wym, a doktadniej w sektorze nauki. Z sektora rzgdowego przypada bowiem najwigcej
srodkow na realizacje tego typu projektow. Proporcje migdzy zrodtami finansowania sg
w Polsce odwrocone w stosunku do krajéw unijnych, bowiem udziat srodkéw budzeto-
wych w finansowaniu dziatalno$ci B+R w 2009 roku wynosit 60,4% 22 Mozna wicc
przyjac, ze projektom tym blizej bedzie do obrazu modelu NTCP dla rynku B2G, anize-
li do pozostatych dwoch rynkow.

2.3. Model NTCP w roznych branzach

Modele NTCP dla réznych projektéw, poza tym, Ze sg zroznicowane w wymia-
rze rynkoéw, zrdznicowane sg takze w wymiarze branz. Autorzy koncepcji NTCP wy-
roznili kilka branz, w ktorych wystepuja te roznice. Na potrzeby niniejszego artykutu
przedstawione zostang jedynie branze: farmaceutyczna oraz oprogramowania. Wybor
niniejszych branz podyktowany jest podobienstwem cech projektow branzy farmaceu-
tycznej i IT do cech projektow B+R. Wsrdd cech tych mozna wyrdznié: zmiennos$¢ za-
kresu projektu, niepewnos¢ dotyczaca celdéw/produktow projektu i metod ich realizacji.
W projektach farmaceutycznych, ktorych typowymi produktami sa lekarstwa i sprzet
medyczny, produkt jest najczesciej definiowany przez wykonawce projektu. Projekty te
mocno zalezg od wymagan przepisOw, a procedura zatwierdzania produktow jest szero-
ka. Wymagane jest czgsto zastosowanie wiedzy naukowej, licznych badah oraz testo-
wan produktow. W projektach branzy IT gtownymi produktami sg aplikacje 1 ustugi,

22 A. Tomezyfiska, Zarzqdzanie projektami badawczo-rozwojowym w sektorze przemystu, pod red.
A. Gryzik, A. Knapinska, O$rodek Przetwarzania Informacji — Instytut Badawczy, Warszawa 2012, s. 15.
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ktore okreslane sg przez wykonawce projektu lub klienta. W procesie wytwarzania ko-
nieczne sg analizy, szerokie testowanie i1 weryfikacja, wydawanie kolejnych wersji
1 aktualizacje. Wystepuja tu czeste zmiany wymagan ze strony klienta. Ponizej zapre-
zentowano modele dla wspomnianych branz
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28 A.J. Shenhar, D. Dvir, Nowe spojrzenie na zarzqdzanie projektami. Sukces wzrostu i innowacji dzieki
podejsciu romboidalnemu, APN Promise, Warszawa 2008, s. 207-212.
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W obu branzach wymiary innowacyjnosci i technologii moga osigga¢ te same
poziomy. Projekty w branzy IT osiagaja jednak poziom macierzowy w swej ztozonosci.
W przypadku lekarstw mamy bowiem do czynienia z podsystemami lub systemami.
W przypadku oprogramowania projekty moga osigga¢ poziom macierzowy ze wzgledu
na przyktad na wdrazanie czy integrowanie oprogramowania w réznych lokalizacjach
geograficznych. W projektach farmaceutycznych czas nie jest czesto czynnikiem Kkry-
tycznym, gdyz wazniejsza jest jako$¢ wytwarzanego produktu. W projektach IT wejscie
na rynek z odpowiednim oprogramowaniem moze mie¢ natomiast kluczowe znaczenie
dla sukcesu projektu.

Projekty B+R beda wigc posiadaty charakterystyke plasujaca si¢ gdzie§ pomig-
dzy obiema wspomnianymi branzami, przyjmujac cechy blizsze branzy farmaceutykow
lub IT w zaleznosci od cech specyficznych tych projektow. Niemniej jednak wigkszos¢
projektéw B-+R bedzie posiadala wigkszos¢ cech, ktore sa wspolne dla branzy farma-
ceutycznej i IT.

3. ZASTOSOWANIE MODELU NTCP W PROJEKTACH B+R
3.1. Zastosowanie modelu w czystej postaci

Biorgc pod uwage informacje na temat specyfiki poszczegolnych rynkéw oraz
branz, mozna odnie$¢ ich wybrane elementy do specyfiki polskich projektéw B+R.
W zwiazku z tym, Ze s3 to najczesciej projekty rzadowe, model rombu w tym wypadku
mozna zapisa¢ jako Dgac= (Pr, Bwz, Ma, Bf). W sposdb identyczny mozna zapisac
romb dla projektow z branzy oprogramowania Dt = (Pr, Bwz, Ma, B{). Dla branzy far-
maceutycznej romb bedzie miat posta¢: D = (Pr, Bwz, Sy, Sk). Wspdlng czescia
wszystkich tych rombow jest Dgr = (Pr, Bwz, Sy, Sk), a wigc projekty, w ktorych moz-
liwe sa innowacje o charakterze przelomowym, mozliwe jest tworzenie zupelnie no-
wych, dotad nieistniejagcych technologii, ztozono$¢ projektow ma najczesciej charakter
co najmniej systemowy, a czas realizacji nie jest krytyczny dla sukcesu projektu. Cha-
rakterystyka ta wydaje si¢ dobrze odzwierciedla¢ specyfike projektéw B+R. Oczywiscie
nalezy w tym miejscu zwroci¢ uwage na fakt, ze kazdy projekt B+R bedzie posiadat
wlasne cechy specyficzne, niemniej jednak jest wysoce prawdopodobne, ze charaktery-
styka tych projektoéw bedzie umiejscowiona gdzie$ miedzy branza farmaceutyczng a IT,
na tle rynku B2G.

Przyjmujac ogdlng charakterystyke projektow B+R jako Dgr = (Pr, Bwz, Sy, Sk),
mozna stwierdzi¢, ze najbardziej ryzykownymi obszarami w tych projektach beda wy-
miary innowacyjnos$ci oraz technologii. Sg to obszary, na ktérych powinna si¢ skupia¢
uwaga zarzadzajacych takimi projektami.

Mniejszy akcent powinien by¢ ktadziony na tempo realizacji oraz ztozono$¢ pro-
jektu. Jak mozna tez zauwazy¢, coraz wyzsze poziomy poszczegdlnych wymiaréw od-
powiadaja wyzszym poziomom ryzyka. Wedlug Shenhara i Dvira, ryzyko projektu na
podstawie modelu romboidalnego mozna oszacowac jako:

R=a-N+bT+c-C+d-P 1)
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gdzie:
- a,b,c,d -wagi(a+b+c+d=1Aab,c,d>0A a,b,c,d € R)**
— R — cato$ciowy poziom ryzyka projektu
— N,T,C,P - wymiary modelu romboidalnego, gdzie:
~ NeN,N € [1,3]
— TeN,Te[14]
— CeN,Ce[1,3]
— PeN,P € [14]
— N - zbior liczb naturalnych
— R - zbidr liczb rzeczywistych

Wektor poziomow poszczegdlnych wymiar6w modelu romboidalnego
W = (N,T,C,P), po uwzglednieniu okreslonych wag przypisanych wymiarom, okresla
cato§ciowy poziom ryzyka projektu (R). Wektor poszczegdlnych wymiaréw dla weze-
$niej zdefiniowanych projektow B+R wyniesie wigc Wgp = (3,4,2,2). Poziom przyje-
tych wag zalezy od specyfiki danego projektu B+R, jego otoczenia i organizacji, w kto-
rej jest realizowany. Jezeli jednak przyjmiemy typowe wagi proponowane przez auto-
réw koncepcji, tj. a = 0.2,b = 0.15, ¢ = 0.5,d = 0.15, wowczas calosciowy poziom
ryzyka dla projektow B+R wyniesie R = 2,5 Przyktadowo, oszacowane w ten sposob
przez autorow koncepcji ryzyko dla projektu misji Apollo wyniosto R= 3,15, a dla pro-
jektu produkcji pierwszego Walkmana przez firm¢ Sony R=1,7.

Jak mozna zauwazy¢, proces identyfikacji ryzyka nie odnosi si¢ tutaj bezposred-
nio do zdefiniowanych planoéw projektu, ale do specyfiki cech danego projektu, w mysl
zasady ,, one size doesn’t fit all projects”®®. W modelu Sharona i Dvira wymiary inno-
wacyjnosci i1 technologii sg jednak do$¢ szeroko zdefiniowane. Z jednej strony zapewnia
to pewien stopien elastycznosci modelu, z drugiej jednak moze nastrecza¢ trudnosci
w jednoznacznym okresleniu poziomu danego wymiaru. Innowacyjno$¢ obejmuje bo-
wiem zaréwno aspekty zwigzane z celem projektu, rynkiem produktu oraz samym pro-
duktem, jak i niepewnoscig, jaka niosg. Technologia dotyczy z kolei niepewnosci wyni-
kajacej z zastosowania nowej technologii, tj. wiedzy, ale 1 mozliwos$ci 1 zasobow po-
trzebnych do wykonania produktu projektu. Podobnie ztozono$¢ mierzy jednoczesnie
ztozonos$¢ produktu, zadan i organizacji projektu. Najprostszym jest wymiar tempa rea-
lizacji, okre$lajacy pilnos¢ i krytyczno$¢ projektdw. Szeroko$¢ i pojemnos¢ wigkszosci
wymiaréw w modelu moze utrudnia¢ jednoznaczne okre$lenie poziomu dla kazdego
z nich, a tym samym okreslenie poziomdéw ryzyka dla danego projektu B+R. Konieczne
wydaje si¢ wiec doprecyzowanie niniejszych wymiar6w na potrzeby projektéw B+R,
tak by jak najlepiej odzwierciedlaty specyfike tych projektow, a ich sformutowanie nie
sprawiato wigkszych trudnosci.

" Wagi te zaleza od kontekstu, branzy czy organizacji. Typowe wagi, jakie proponuja autorzy koncepcji

to: (0.2; 0.15; 0.5; 0.15).
2 AJ. Shenhar, One Size Doesn’t Fit All Projects: Exploring Classical Contingency Domains, [in:]
“Management Science”, no. 47 (3), 2001, p. 394-414.
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3.2. Propozycja wymiaréw NTCP dla projektéow B+R

Jak wspomniano w poprzednich rozdziatach, proces identyfikacji ryzyka w pro-
jektach B+R nie moze opiera¢ si¢ na wczesniej wykonanych, dobrze zdefiniowanych
planach bazowych. Konieczne jest bowiem ich doprecyzowanie w trakcie realizacji
projektu w kolejnych jego iteracjach. Identyfikacja ryzyka powinna wiec w tym przy-
padku skupiaé si¢ w wiekszej mierze na specyfice danego projektu, a nie zwigzanym
z nim planem bazowym. Jak wynika z wczesniejszej analizy specyfiki projektow B+R,
nie posiadaja one czesto zdefiniowanego celu projektu oraz/lub metod ich realizacji?®.
Innymi stowy produkt koncowy projektu nie jest do konca okreslony w poczatkowych
fazach realizacji projektu, podobnie jak zadania wykonywane przy pomocy odpowied-
nich metod, ktdére beda si¢ sktada¢ na wykonanie tych produktow. Przedstawiony wcze-
$niej ogdlny model romboidalny dla projektow B4R, przy wykorzystaniu kryterium
rynkow 1 branz, pozwala takze stwierdzi¢, ze kluczowymi w tych projektach sg innowa-
cyjnos¢ 1 technologia. Oba wymiary s3 jednak mocno zagregowanymi pojeciami i nie-
zbedne jest ich dostosowanie do specyfiki projektow B+R, poprzez wybodr okreslonych
ich elementow.

Majac na uwadze klasyfikacje projektow przedstawiong w macierzy Turnera
i Cochrane?’ oraz wiazaca si¢ z nia charakterystyke projektow B+R, w ktorej najistot-
niejszym jest okreslenie znajomosci celéw projektu oraz metod ich realizacji, stusznym
wydaje si¢ wybranie z szeroko zdefiniowanego wymiaru innowacyjnosci wg Shenhara
1 Dvira jedynie aspektu celu projektu, rozumianego w sensie niepewnos$ci dostarczenia
okreslonego produktu. W kontekscie wymiaru technologii, dotyczacego niepewnosci
zwigzanej z wykorzystaniem nowych technologii (tj. wiedzy, mozliwo$ci 1 zasobdw),
w przypadku projektow B+R wymiar ten mozna zwigza¢ z niepewnoscig dotyczaca
metod realizacji produktow projektu. Autorzy koncepcji odnoszg bowiem wymiar tech-
nologii do niepewnosci typu ,.jak” zgodnej z koncepcja A. Laufera?®. Metody realizacji
celow projektu sg przywotywane takze przez Turnera i Cochrane w klasyfikacji projek-
tow jako jeden z wymiarow, ktory obok celow determinuje klasyfikacje projektow
1 sposob zarzadzania nimi. Jednocze$nie w wymiarze technologii autorzy modelu rom-
boidalnego wskazuja na niepewno$¢ wykorzystania odpowiednich kompetencji oraz
wiedzy zasobow. Czynnikami te sg takze niezwykle istotne w przypadku projektow
B+R%¥. Autorki proponuja wiec rozdzielenie wymiaru technologii na dwa wymiary:
wymiar zwigzany z metodami realizacji oraz wymiar zwigzany kompetencjami 1 wiedzg
zasobow. Jak wynikato ze wczesniejszej analizy specyfiki projektow B+R, najwigk-
szym ryzykiem obarczone sa wlasnie wymiary innowacyjnosci i technologii, stad tez
ich doprecyzowanie i rozdzielenie na odrgbne wymiary, dostosowane do potrzeb pro-
jektow B+R bedzie miato kluczowe znacznie w proponowanym modelu romboidalnym
dla projektéw B+R. Wymiary te beda tym samym brane pod uwage w analizie ryzyka
tych projektow.

% J.R. Turner, R.A. Cochrane, The Goals and Methods Matrix: coping with projects with ill-defined
goals and/or methods of achieving them, [in:] “International Journal of Project Management”,
no. 11(2) 1993, pp. 93-102.

" Ibidem.
8 A. Laufer, Simultanous Management, AMACOMM, Nowy Jork 1996.

2 A. Gryzik, Zarzqdzanie projektami badawczo-rozwojowym w sektorze przemystu, pod red. A. Knapin-
ska, A. Tomczynska, Osrodek Przetwarzania Informacji — Instytut Badawczy, Warszawa 2012.

214



MODEL ROMBOIDALNY W ZARZADZANIU PROJEKTAMI BADAWCZO - ROZWOJOWYMI

Dla projektéw B+R wymiar ztozono$ci nie okazat si¢ wysoce istotny, gdyz pro-
jekty te maja najczesciej charakter systemowy. Majac na uwadze ten fakt oraz to, ze
ztozonos¢ projektu obejmuje zlozonos¢ produktu, zadan i organizacji projektu, a dla
projektéw B+R kluczowe znaczenie maja cel projektu oraz metody jego realizacji, au-
torki proponujg zawezi¢ wymiar ztozonosci projektu do ztozonosci produktu i zadan,
tym samym wlaczajac go do wymiaru metod realizacji celu projektu. Wymiar metod
realizacji celu projektu odzwierciedla bowiem ztozono$¢ produktu oraz zadan nan si¢
sktadajacych poprzez zadaniowg strukture podziatu pracy (WBS).

W przypadku projektow B+R, w ktorych, jak stwierdzono wcze$niej, wymiar
czasu nie jest czesto wysoce istotny, w jego miejsce mozemy wprowadzi¢ dowolny,
istotny dla danego projektu B+R wymiar, ktory nie bedzie wchodzit w zakres trzech
pozostatych. Zapewni to jednoczesnie elastycznos¢ modelu i dostosowywanie go do
danego projektu. W wymiarze tym moga si¢ znalez¢ np.: obiekty badan, zrodto finan-
sowania, rynek produktu itp. Ostatecznie dla projektow B+R mozemy wigc wyr6dznié
nastepujace wymiary: cele projektu, metody realizacji celéw projektu, wiedza i kompe-
tencje zasobéw w projekcie, wymiar dowolnie zdefiniowany ,,X”.

Proponowane wymiary celu, metod oraz wiedzy i kompetencji odzwierciedlaja
jednoczesnie wspomniane we wczesniejszych rozdziatach struktury podziatu, tj. odpo-
wiednio: PBS, WBS oraz OBS. Wymiar celu projektu wigze si¢ bezposrednio z nie-
pewnoscig dotyczaca produktow projektu. Wymiar metod realizacji celow dotyczy nie-
pewnosci zwigzanej z metodami/zadaniami niezbednymi do realizacji poszczegdlnych
produktow, wymiar wiedzy i kompetencji obrazuje z kolei niepewno$¢ dotyczacg zaso-
bow realizujacych produkty i zadania w projekcie B+R. Podsumowanie proponowanego
zastosowania modelu romboidalnego w projektach B+R przedstawia tabela 2:

Tabela 2. Model romboidalny w projektach B+R

Wymiary modelu romboidal- Odpowiadajaca wymiarowi
Wymiary modelu NTCP i/]e o (;/la roiektow B+R romboidalnemu dla projektow
9 proj B+R struktura podzialu
Innowacyjnosé Cel projektu PBS
Technologia, ztozonosé Metody realizacji celu projektu WBS
Technologia Kompetencje i wiedza zasobow OBS
Tempo realizacji Dowolny ,,X” Dowolna

Zrédito: Opracowanie wilasne

Wspolnym mianownikiem wszystkich wspomnianych wymiardéw, zaré6wno
w modelu romboidalnym w czystej postaci, jak i zaadoptowanej do projektow B+R, jest
niepewnos$¢ zwigzana z kazdym z nich. Na potrzeby zarzadzania ryzykiem projektu,
w miejsce klasyfikacji/poziomow poszczegdlnych wymiaréw modelu, mozliwe jest
okreslenie poszczegdlnych poziomow niepewnosci, ktore wigze sie¢ z kazdym z wymia-
row. Wyrd6znimy zatem rozne stopnie niepewnosci, a wigc poziomy kazdego z wymia-
réw jako elementy: pewne/znane (niepewnos$¢ < 50%), $rednio pewne/znane (niepew-
nos¢ z przedziatu (50%,90%)), niepewne/nieznane (niepewnos¢ > 90%). Na etapie iden-
tyfikacji ryzyka elementow kazdego z wymiaréw, nalezy wigc okreslic poziom jego
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pewnosci/znajomosci. Model romboidalny dla projektow B+R, z uwzglednieniem
wskazanych wczesniej obszaréw, bedzie wigc mial posta¢ ukazang na rysunku 7:

WIEDZA, KOMPETENCIE (

CEL PROJEKTU - elementy PBS

A

—§— nieznany
I érednio tnany

g nany

nieznana nana srednio znana

i | i i | N %, METODWA - elementy
1 1 1 T ! 1 7 WBS
srednio znana nana nieznana

- elementy DBS

N many

-§- srednio znany

—4 nieznany

v

DOWOLNY X"

Rys. 7. Model NTCP dla projektoéw B+R

Zrodto: Opracowanie wilasne

Okreslenie na podstawie modelu poziomu ryzyka dla poszczegdlnych wymiarow

bedzie wigc sumg wazong poziomdéw niepewnosci dla poszczegdlnych wymiaréow pro-
jektu, odzwierciedlajacych niepewnos¢ dotyczaca okreslonych struktur podziatu oraz
elementu dowolnego:

gdzie:
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R=a-Cy,+b My, +c WK, . +d X, (@)

a,b,c,d —wagi(a+b+c+d=1Aab,c,d>0Aaqa,b,c,dER)

n, — poziom niepewnosci dla wymiaru celu projektu C,

ng — poziom niepewnosci dla wymiaru metod realizacji celu M,

n¢ — poziom niepewnosci dla wymiaru wiedzy 1 kompetencji WK,

np— poziom niepewnosci dla wymiaru dowolnego X,

Ny, Ng,Nc,np € N A ny,ng,ne, np € [1,3]

Cn, — wartos¢ poziomu niepewnosci dla wymiaru celu projektu C, C,, €
[0,1]ACh, ER

M, — warto$¢ poziomu niepewnosci dla wymiaru metod realizacji celu pro-
jektuM, M, € [0,1] AM,, €R

WK, —wartos¢ niepewnosci dla wymiaru wiedzy i kompetencji WK,

WK, € [0,1] AWK, ER

Xp, — warto$¢ poziomu niepewnosci dla wymiaru dowolnego X, X, €
[0,1]A X, ER



MODEL ROMBOIDALNY W ZARZADZANIU PROJEKTAMI BADAWCZO - ROZWOJOWYMI

dla:
— np,ng,ne,np = 1,C,,, My, WK, , X, ) € [0,0.5)
— np,ng,ng,np = 2,Cy,, My, WK, , X, €[0.5,0.9)
— Ny, ng,ng,np = 3,Cy,, My, WK, X, € [0.9,1].
— Gdy ny,ng,ne,np = 1, poziom niepewnosci: ,,element wymiaru znany”

— Gdy ny,ng,ng,np = 2, poziom niepewnosci: ,.element wymiaru $rednio
znany”

— Gdy ny, ng, nc, np = 3, poziom niepewnosci: ,,element wymiaru nieznany”.

Posiadajac informacje o réznych poziomach niepewnosci dla poszczegdlnych
wymiarow istotnych dla projektow B+R, mozliwe jest okreslenie catkowitego poziomu
ryzyka dla danego projektu B+R. Calkowite ryzyko zwigzane z danym projektem jest
tym wyzsze, im wyzsze wartosci osiggnie warto$¢ catosciowego poziomu ryzyka R.
Warto jednak w tym miejscu zauwazy¢, ze jak wspomniano wcze$niej, okreslenie planu
bazowego dla projektu B+R jest bardzo mocno utrudnione, ze wzglgdu na rdzny stopien
znajomosci celow, metod realizacji lub innych istotnych dla projektu elementow. Tym
samym zarzadzanie ryzkiem rozumiane jako zarzadzanie odchyleniami od planu bazo-
wego réwniez nie przyniesie odpowiednich rezultatow w przypadku tych projektow.
Mozliwe jest natomiast okreslanie, przed poszczegdlnymi iteracjami projektu, stopnia
niepewnosci dla elementow okre§lonych struktur podziatu (PBS, WBS, OBS, X) wybie-
ranych do najblizszej iteracji. Niepewnos$¢ ta, zobrazowana poprzez model romboidal-
ny, pozwala okresli¢ jednoczesnie, na elementach ktorych struktur podziatu nalezy sie¢
najbardziej skupi¢ w rozumieniu obszaréw najbardziej ryzykownych. Dzigki zarzadza-
niu obszarami najbardziej ryzykownymi dla danej iteracji, w miar¢ ich uptywu, zmniej-
sza si¢ niepewno$¢ zwigzana ze wszystkimi strukturami podziatu lub innymi elementa-
mi istotnymi dla projektu, a tym samym zmniejsza si¢ ryzyko zwigzane z catym projek-
tem.

PODSUMOWANIE

W artykule przedstawiono propozycj¢ zastosowania modelu romboidalnego
w zarzadzaniu ryzykiem projektow B+R. Na podstawie przytoczonej analizy literatury
oraz informacji o specyfice projektéw B+R, mozna stwierdzi¢, ze projekty te czgsto na
poczatku ich realizacji nie posiadaja znanych w pelni elementoéw niezbgdnych do stwo-
rzenia planu projektu, tj. np.: produktowych struktur podziatu (PBS), zadaniowych
struktur podzialu (WBS) lub organizacyjnych struktur podzialu (OBS). Jednoczes$nie
specyfika polskich projektow B+R, ktore finansowane sg gtownie ze srodkoéw publicz-
nych, pozwala stwierdzi¢, ze charakterystyka ich rynku jest zblizona do projektéw rea-
lizowanych na rynku typu firma — panstwo (B2G), a ich cechy podobne sg do cech za-
réwno projektow branzy farmaceutycznej, jak i IT. Pozwala to stwierdzi¢, ze najistot-
niejszymi wymiarami modelu romboidalnego czystej postaci w polskich projektach
B+R s3: wymiar innowacyjnosci oraz wymiar technologii. W zwigzku z pierwotnym,
szerokim zdefiniowaniem obu wymiaréw, autorki wybraty te ich elementy, ktore najle-
piej charakteryzowaty projekty B+R i na ich podstawie zdefiniowaty model romboidal-
ny dostosowany do specyfiki projektow B+R. Poszczegolne wymiary zostaty podzielo-
ne na okreslone przedzialy niepewnos$ci. Okreslony w ten sposob model romboidalny
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pozwala na szacowanie ryzyka zwigzanego z poszczegdlnymi wymiarami projektu oraz
na monitorowanie jego zmian wraz z realizacja kolejnych etapdéw projektu.

W ramach dalszych prac planuje si¢ rozwijanie modelu pod katem wykorzysta-
nia go w zarzadzaniu czasem projektow B+R. Opracowany model moze stuzy¢ bowiem
jako podstawa do okreslania poziomu niepewnos$ci harmonograméw projektow B+R,
ktoérych wykonanie jest obecnie znacznie utrudnione ze wzgledu na wysoki poziom nie-
pewnosci m.in. w obszarze celow 1 metod ich realizacji. Mozliwe jest takze rozwini¢cie
modelu do szerszej i bardziej szczegdlowej metody zarzadzania ryzykiem dla projektow
o wysokim poziomie niepewnosci w okreslonych wymiarach. Otwartg kwestig pozosta-
je takze sposob, w jaki nalezy zarzadza¢ wymiarami, ktore okreslone zostaty jako wy-
soce niepewne, a wiec sposob zarzadzania ich konfiguracja. Zarzadzanie to powinno
odzwierciedla¢ bowiem sposob doprecyzowywania elementéw niepewnych okreslanych
m.in. na etapie identyfikacji ryzyka. Jak dotad istnieje wiele narzedzi pozwalajacych
zarzadzac konfiguracja w projekcie, jednak zadne z nich nie jest dostosowane do specy-
fiki projektéw B+R, a tym bardziej do specyfiki polskich projektow B+R.
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NTCP MODEL IN R&D PROJECTS

Summary

In this paper the authors present a proposal for the application of the rhomboidal model
(NTCP) to risk management of research and development (R&D) projects. The NTCP model
describes the characteristics of the project using several dimensions: novelty, technology, com-
plexity and pace. Based on the analysis of literature, it was noticed that at the beginning of their
implementation, R&D projects did not often have fully known elements necessary to create
a project plan, for instance specific breakdown structures (PBS, WBS or OBS). At the same
time, it was concluded that the characteristics of their market are close to those of the market of
business-government (B2G) projects and their features are similar to the features of projects of
the pharmaceutical industry as well as IT. Thus, the most important dimensions of the pure
rhomboidal model of R&D projects are innovation and technology. The authors chose those
components of the dimensions that best characterize R&D projects and basing on that they de-
fined the rhomboidal model adapted to the specificity of R&D projects. The rhomboidal model
defined in this way allows one to estimate risks associated with the various dimensions of the
project and to monitor the changes which often occur during R&D project implementation.

Keywords: research and development projects, risk, project management, risk management,
rhomboidal model
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