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RANKINGI RYZYKA PORTFELA PROJEKTOW W SWIETLE BADAN
EMPIRYCZNYCH?!

Streszczenie. Zarzadzanie ryzykiem portfela projektow jest obecnie
przedmiotem zainteresowania badaczy, jak réwniez praktykow. Wymaga
holistycznego spojrzenia oraz odpowiednich kompetencji. Niniejszy artykutl jest
probg opracowania rankingdow ryzyka dla hipotetycznego portfela projektow.
Przeprowadzane prace badawcze zmierzaty do opracowania rankingéw, w ramach
dwoch zmiennych, ktérymi bylo prawdopodobienstwo wystapienia ryzyka oraz
wpltyw ryzyka na cele portfela. Zastosowang procedura statystyczng byl test
Friedmana.

Stowa Kkluczowe: zarzadzanie ryzykiem portfela projektow, rangowanie
ryzyka portfela projektow.

AN EMPIRICAL INVESTIGATION ON THE PROJECTS PORTFOLIO RISK
RANKINGS

Abstract. Project portfolio risk management is currently of interest to both
researchers and practitioners. It requires a holistic view as well as appropriate
competencies. This paper focuses on risk ranks calculations for the project
portfolio. Empirical investigation was focused on risk rankings development
within the framework of two variables, i.e. risk likelihood and risk impact on the
portfolio objectives. As a statistical procedure, Friedman repeated measures
analysis of variance by ranks, has been applied.

Keywords: Project portfolio risk management, portfolio risk identification,
portfolio ranking.

1 Artykul zostal przygotowany w ramach projektu badawczego finansowanego ze $rodkéw Narodowego
Centrum Nauki zgodnie z decyzja nr DEC-2013/09/B/HS4/01311.



82 M. Hofman

1. Wstep

Kluczowe aspekty zarzadzania ryzykiem projektu zostaly gruntownie opisane w dostgpne;
literaturze przedmiotu, zarowno od strony narzgdziowej [Raz i Michael, 2001, Baccarini
i Archerv, 2001] oraz interpersonalnej [De Bakker i inni 2011]. Natomiast zarzgdzanie
ryzykiem portfela projektow jest zagadnieniem stosunkowo nowym. Dostepne opracowania
wskazuja jednoznacznie na znaczne ograniczenia tradycyjnego, tj. zorientowanego na
pojedyncze projekty zarzadzania ryzykiem, w ramach srodowiska wieloprojektowego [Olson,
2007]. Specyfika takiego S$rodowiska powoduje, ze organizacje dzialajagce w zmiennym
otoczeniu inicjujac projekty realizujg je wspolnie, co zwicksza ich elastyczno$¢ oraz czyni
dziatalno$¢ bardziej efektywng [Anavi-Isakow i Golany, 2003; Olson, 2008; Spalek, 2014].

Bazujac na pracach Markowitz’a [Markowitz, 1959] opisa¢ mozna portfel jako zbidr
projektow, ktére zarzadzane wspdlnie pozwalajag maksymalizowaé oczekiwang warto$¢ przy
zatlozonym poziomie ryzyka [Sanchez et. al., 2008, s. 97]. Literatura wskazuje zatem, ze
zarzadzanie ryzykiem portfela jest duzo szerszym zagadnieniem, niz zarzadzanie ryzykiem
pojedynczych projektow [Pellegrinelli, 1997] oraz wymaga holistycznego spojrzenia [Olsson,
2008; Lee i inni, 2009]. Jest to spowodowane pojawianiem si¢ nowych rodzajow ryzyka,
ktore sg pochodng powigzan, jakie majg miejsce pomiedzy projektami w obrebie portfela
[PMI, 2008, s.85]. Identyfikowanie ryzyka projektow realizowanych wspolnie w ramach
portfela moze by¢ prowadzone jednoczes$nie, co wptywa pozytywnie na efektywnos$¢ tych
dziatan [Teller i inni, 2012; Teller 1 Kock, 2013]. Podniesiona kwestia efektywnosci
zarzadzania ryzykiem portfela, wskazuje na znaczne naktady zwigzane z tg dzialalnoscig oraz
odnosi je do oczekiwanych efektéw [Kutsch 1 Hall, 2009]. Zatem wlasciwie prowadzone
zarzadzania ryzykiem portfela projektow pozwala minimalizowaé prawdopodobienstwo
wystapienia btedow i porazek, co w konsekwencji ma pozytywny wptyw na sukces portfela
[De Reyck i inni, 2005]. Podejmujgc, z Kkolei aspekt personalny stwierdzi¢ nalezy, ze
zarzadzanie ryzykiem wymaga od zarzadzajacego portfelem kompleksowego spojrzenia,
ktérego brak moze powodowaé klopoty z monitorowaniem ryzyka na poziomie portfela
[Olson, 2007]. Zatem zarzadzanie ryzykiem wymaga od zarzadzajacego portfelem unikalnych
kompetencji, ktore pozwalaja ksztalttowaé pozadane zachowania uczestnikdw organizacji
[Blomquist i Miiller 2006, Jonas, 2010, Beringer i inni, 2013].

Celem przeprowadzonych prac badawczych bylo opracowanie rankingéw ryzyka dla
hipotetycznego portfela projektow. Aby zrealizowa¢ tak postawiony cel poszukiwano
odpowiedzi na ponizsze pytania badawcze:

PBL1 - Czy mozliwe jest okreslenie ryzyka charakterystycznego dla portfela projektow?
PB2 - Prawdopodobienstwo wystapienia jakich rodzajow ryzyka portfela projektow bedzie
oceniane jako najwyzsze ?

PB3 - Ktore ryzyka beda oceniane, jako majace najwiekszy wplyw na cele portfela projektow?
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Z uwagi na fakt, ze podjeta problematyka badawcza lokowata si¢ obszarze badan
podstawowych zdecydowano si¢ pozostawi¢ jedynie pytania badawcze, bez precyzowania
hipotez badawczych. Aby uzyska¢ odpowiedzi na tak postawione pytania badawcze
zrealizowano projekt badawczy, w ramach ktoérego dokonano identyfikowania oraz oceny
ryzyka charakterystycznego dla portfela projektow. Ocena obejmowata okreslenie dwoch
zmiennych, tj. prawdopodobienstwa wystapienia ryzyka oraz wptywu ryzyka na cele portfela
projektow. Pozwolito to wykorzystujac procedure badawcza, ktorg byt test Friedmana
[Friedman, 1937] i opracowa¢ rankingi ryzyka dla ocenianych zmiennych.

2. Teoretyczne aspekty zarzadzania ryzykiem portfela projektow

Obecnie problematyka zarzadzania portfelem projektéw jest przedmiotem zwigkszonego
zainteresowania zarowno teoretykow, jak tez praktykow [Jonas, 2010; Meskendahl, 2010;
Teller i inni, 2012; Teller, 2013; Teller i Kock, 2013; Taroun, 2014]. Poczatki koncepcji
zarzadzania portfelem siggaja prac Markowitz'a i wowczas osadzone byly teoretycznie
w realiach inwestycji kapitatowych [Markowitz, 1959]. Jednak na przestrzeni lat koncepcja ta
ewoluowata, znajdujac swoje zastosowanie w obszarze rozwoju nowych produktow
[Wheelwright i Clark, 1992] oraz podzniej, zarzadzania projektami [Pellegrinelli, 1997;
Patanakul i Milosevic, 2009]. Zastosowanie teorii portfelowej w obszarze zarzadzania
projektami koncentruje si¢ na kwestiach alokowania 1 bilansowania zasobow [Chapman
i Ward, 2004], uwzgledniajac powigzania miedzy projektami w ramach portfela.

Portfel projektow rozumie¢ mozna jako zbidr pojedynczych projektow oraz programow
zarzagdzanych wspoélnie oraz rywalizujacych o dostepne zasoby [Archer i Ghasemzadeh, 1999
i 2004]. Zarzadzanie portfelem projektow odzwierciedla strategi¢ inwestycyjng zorientowang
na kreowanie oczekiwanej wartosci, alokowanie dostgpnych zasobéw [Pennypacker i Dye,
2002] oraz balansowanie ryzyka [Petit i Hobbs, 2010]. Zwraca si¢ rowniez uwage na wymiar
strategiczny, przejawiajacy si¢ poprzez zgodnos$¢ strategii 1 celow portfela z zatozeniami
strategicznymi organizacji [Meskendahl, 2010] oraz rownowage ryzyka i osigganych korzysci
[PMI, 2008]. Specyfika zarzadzania portfelem jest konsekwencja przebiegu cyklu zycia
portfela projektow [Jonas, 2010; Beringer i inni., 2012]. Celem zarzadzania portfelem jest
realizowanie przyjetych zalozen strategicznych oraz —maksymalizowanie wartosci
wykreowanej w ramach portfela [Cooper i inni, 2001; Elonen i Artto, 2003; Kendall i Rollins,
2003].

Ryzyko jest definiowane jako zdarzenie (lub warunek), ktore jest wystapi, pozytywnie lub
negatywnie wptywa na cele portfela [PMI, 2008; s. 85]. Podejmujac kwestie zarzadzania
ryzykiem warto zwrdci¢ uwage na dwa istotne aspekty tego zagadnienia. Pierwszym z nich

jest pojmowanie i definiowanie poj¢¢ niepewnosci i ryzyka. W ramach tego zagadnienia
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zarysowuja si¢ dwa odrebne poglady, z ktérych pierwszy zaktada pojmowanie ryzyka, jako
pochodnej niepewnosci. Tego typu percepcja omawianych pojeé jest do$¢ powszechna [De
Meyer i inni, 2002; Olson 2007]. Przeciwnym pogladem jest oddziclanie poje¢ ryzyka od
niepewnos$ci. Perminova z zespolem stwierdza, ze ryzyko odnosi si¢ do zdarzen znanych lub
dajacych si¢ poznaé, ktorych prawdopodobienstwo wystgpienia mozna oszacowac
[Perminova i inni, 2008]. Natomiast niepewnos$¢ implikuje sytuacje, dla ktorej nie jest
mozliwe okreslenie prawdopodobienstwa wystgpienia zdarzenia. Taka percepcja tego
zjawiska powoduje, ze pojawia si¢ w literaturze nowy obszar, ktérym jest zarzadzanie tak
pojmowang niepewnoscig. Dostepne opracowania podejmujg te tematyke od strony zarowno
teoretycznej [Petit, 2012; Martinsuo i inni, 2014], jak i empirycznej [Korhonen i inni, 2014].
Drugim, istotnym aspektem zarzadzania ryzykiem jest rozpatrywanie ryzyka, jako zdarzenia,
ktére generuje zagrozenia, ale jednocze$nie kreuje szanse, ktore organizacja moze
wykorzysta¢ [Olson 2007; Sanhez i inni, 2008; PMI, 2008]. Podczas prac badawczych
przyjeto percepcj¢ ryzyka, jako zdarzenia majacego negatywny wptyw na cele portfela.

Problematyka zarzadzania ryzykiem projektu jest dobrze opisana zar6wno od strony
metodycznej [Kliem and Ludin, 1997; Jaafari 2001], jak i narzgdziowej [Raz and Michael,
2001; Baccarini and Archerv, 2001]. Pojawiajg si¢, takze prace charakteryzujace od strony
metodycznej specyfike zarzadzania ryzykiem projektow w przedsigbiorstwach z segmentu
matych i $§rednich przedsigbiorstw [Marcelino-Sadaba, 2014]. Analiza dostepnych opracowan
z zakresu zarzadzania ryzykiem portfela pozwala wskazaé prace podejmujace to zagadnienie
w sferze teoretycznej, jak rowniez od strony empirycznej. Jako pierwszy opisywane
zagadnienie podjat Pellegrinelli, ktoéry ujawnit réznice migdzy zarzadzaniem ryzykiem na
poziomie projektu oraz programu, wskazujac ze zarzadzanie ryzykiem programu jest
zagadnieniem szerszym i wymaga innego spojrzenia na to zagadnienie [Pellegrinelli, 1997].
Olson, natomiast wskazal istotne roznice miedzy zarzadzaniem ryzykiem na poziomie
projektu, a zarzadzaniem ryzykiem na poziomie portfela projektéw [Olson, 2008]. Z kolei
Sanchez przedstawit teoretyczny model opisujacy zarzadzanie ryzykiem na poziomie portfela
projektow [Sanchez i inni, 2008]. Jak juz wcze$niej wspomniano, obecnie pojawiajg si¢
opracowania podejmujace problematyke zarzadzania ryzykiem portfela projektéw od strony
empirycznej. Teller, w swoich opracowaniach przedstawia obszerne studium empiryczne
ukazujace wpltyw formalizacji oraz jako$ci zarzadzania ryzykiem na sukces portfela [Teller
i inni, 2012; Teller, 2013; Teller i Kock, 2013; Teller i inni, 2013]. Stan wiedzy uzupehniaja
prace McFarlana, ktéory wskazuje na przydatno$¢ kompleksowego spojrzenia na ryzyko
portfela w procesie podejmowania decyzji [McFarlan, 1981]. Osobny nurt jezeli chodzi
0 zarzadzanie ryzykiem portfela, to opracowania charakteryzujace specyfik¢ zarzadzania
ryzykiem portfeli projektow inzynieryjnych [Caron i inni, 2007; Ghim Hwee i Tiong, 2002]
oraz informatycznych [Jun i inni, 2011].
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Project Management Institute [PMI, 2008, s. 85-86] opisuje trzy kategorie ryzyka portfela
projektow (tj. ryzyko komponentow, strukturalne oraz ogélne). Ryzyko komponentéw ujmuje
ryzyko, ktore wynika ze specyfiki kazdego elementu portfela z osobna. Ryzyko strukturalne
ujmuje ryzyko, ktore wynika z okreslonego sktadu portfela. Natomiast ryzyko ogdlne jest to
kategoria zawierajaca ryzyka, ktore sg konsekwencja innych zjawisk dotyczacych portfela,
jako catosci, w tym powigzan miedzy elementami portfela [Aritua i inni, 2009]. Wydaje si¢
jednak, ze w praktyce gospodarczej funkcjonuje nieco inne postrzeganie kategorii ryzyka,
t]. wyodrebnia si¢ ryzyka o charakterze strategicznym operacyjnym i finansowym.

3. Rangowanie ryzyka portfela projektow

3.1. Identyfikowanie ryzyka

Analiza literatury przedmiotu pozwolita wyselekcjonowaé 1 nazwaé ryzyka
charakterystyczne dla portfela projektow [Fricke i inni, 2000; Pender, 2001; Cooper i inni,
2001; Pennypacker i Dye, 2002; Cooper i inni, 2002; Elonen i Artto, 2003; Kendal i Rollins,
2003; Archer i Ghasemzadeh, 2004; De Reyck i inni 2005; Martinsuo i Lehtonen, 2007;
Blomquist i Miiller, 2006; Caron i inni, 2007; Olson, 2007; Rajegopal i inni, 2007; Blichfeldt
I Eskerod, 2008; Miiller, i inni, 2008; Olson, 2008; Sanhez i inni, 2008; Payne, 2009;
Meskendahl 2010; Jonas, 2010; Teller, 2012; Unger i inni, 2012; Beringer i inni 2013; Teller
i inni, 2013]. Wszystkie zidentyfikowane w oparciu o literatur¢ przedmiotu ryzyka zostaty
opatrzone nazwag oraz opisem oraz zaklasyfikowane do jednej z trzech sugerowanych
literaturze kategorii (ryzyka komponentoéw, strukturalnego oraz ogoélnego) [PMI, 2008].
Zidentyfikowane ryzyka zostaly poddane ocenie eksperckiej przeprowadzonej za pomoca
metody Delfickiej [Linstone and Turoff, 1975 i 2011; Von der Gracht, 2012]. Po
wypracowaniu konsensusu eksperci zarekomendowali 36 ryzyk charakterystycznych dla
portfela projektow (zob. tab. 1) [wigcej w: Hofman i Grela, 2015].


http://www.google.pl/search?hl=pl&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Shan+Rajegopal%22
http://yadda.icm.edu.pl/yadda/contributor/5a86b30db9368fee79425ad5bd3e5ccf
http://yadda.icm.edu.pl/yadda/contributor/a501775c83796f92b3f95981b6f2d35b

86

M. Hofman

Tabela 1

Lista ryzyka portfela projektow (nazwy bez opisow)

Ryzyko komponentéw

Ryzyko strukturalne

Ryzyko ogélne

1.1 Istotne zmiany zachodzace
w srodowisku projektu lub
programu

1.2 Zmiana nastawienia
kluczowych interesariuszy
projektow oraz programow
1.3 Znaczna zmiana
podstawowych parametrow
poszczegolnych elementow
portfela

1.4 Niewtasciwie okreslone
priorytety dla poszczegdlnych
elementow portfela

1.5 Zaktocenia przeplywu
informacji i komunikacji

W ramach elementow portfela
1.6 Ignorowanie ryzyk przez
zarzadzajacych elementami
portfela

1.7 Brak wypracowanych
standardow metodycznych

w zakresie zarzadzania
elementami portfela

1.8 Niewlasciwie funkcjonujace
Komitety Sterujace projektow,
grup projektow oraz programow
1.9 Konflikty miedzy
zarzadzajacymi projektami oraz
programami w ramach portfela
1.10 Konflikty migdzy
zarzadzajacymi elementami
portfela a decydentami
organizacji macierzystej

1.11 Nieodpowiednie
kompetencje zarzadzajacych
projektami oraz programami
1.12 Zagrozenia wynikajace

z zastosowania nowatorskich
rozwigzan technicznych,
materiatowych zastosowanych
w elementach portfela

2.1 Zbyt duza wielkos¢ portfela
z punktu widzenia mozliwo$ci
wykonawczych realizatorow
portfela

2.2 Znaczne rozdrobnienie
portfela

2.3 Zbyt skomplikowana struktura
hierarchiczna zarzadzania
portfelem

2.4 Znaczna homogeniczno$é
portfela

2.5 Zbyt duza réznorodnosé
portfela z punktu widzenia
dysponowanych mozliwosci
wykonawczych realizatorow
portfela

2.6 Niedopasowanie struktury
portfela do strategii organizacji
macierzystej

2.7 Nieprawidtowe zbilansowanie
portfela

3.1 Brak transferu informacji oraz
wiedzy pomig¢dzy elementami
portfela

3.2 Niewlasciwe sterowanie
cyklami zycia projektow oraz
programow

3.3 Brak dostepnosci zasobow
niezbednych do realizacji prac

w ramach portfela

3.4 Brak koordynacji
zaangazowania kluczowych
zasobow w realizacje portfela

3.5 Powigzania produktow, ktore
wytwarzane sg przez elementy
portfela

3.6 Problemy z uzyskaniem dostepu
do kapitatlu finansujacego portfel
3.7 Mozliwos$¢ wystapienia braku
ptynnosci finansowej w ramach
portfela

3.8 Zalamanie si¢ finansowania
portfela

3.9 Niezgodnos¢ strategii
kluczowych elementéw ze strategia
portfela

3.10 Konflikty migdzy celami
projektow i programow
realizowanymi w ramach portfela
3.11 Konflikty miedzy
zarzadzajacym portfelem,

a zarzadzajagcymi elementami
portfela

3.12 Brak zaangazowania
menadzerow $redniego 1 wyzszego
szczebla w realizacj¢ portfela
3.13 Brak odpowiednich
kompetencji u zarzadzajacego
portfelem oraz struktur wsparcia
portfela

3.14 Zagrozenia wynikajace

z niewiadomych przy szacowaniu
kosztow realizacji wybranych
elementow portfela

3.15 Zagrozenia zwigzane ze
stabilno$cig osobowg zespotu
zarzadzajacego portfelem

i mozliwoscia straty kluczowych
0s0b zarzadzajacych elementami
portfela

3.16 Brak wypracowanych
standardow metodycznych

w zakresie zarzadzania portfelem
3.17 Sformulowanie kontraktow ze
stalg ceng realizacji dla elementow
portfela

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Zidentyfikowanie ryzyko (tj. 36 ryzyk z kategorii ryzyka komponentoéw, strukturalnego
oraz ogolnego) charakterystycznej dla portfela projektow pozwolito uzyska¢ odpowiedz na
pierwsze pytanie badawcze (PB1).

3.2. Charakterystyka proby badawczej

W ramach Kkolejnego etapu badan przeprowadzono ocen¢ prawdopodobienstwa
wystgpienia oraz wptywu kazdego ryzyka z listy. Oceny takiej dokonywali respondenci
legitymujacy si¢ do$wiadczeniem zawodowym w zarzadzaniu programami lub portfelami
projektow [Patanakul i Milosevic, 2009, s. 217]. Prosba o udzial w ocenie opisanych
wskazanych wyzej zmiennych dla kazdego zidentyfikowanego ryzyka portfela projektow
zostala skierowana do grupy 400 osob. Oceny ryzyka portfela dokonato 73 ekspertow (tj. 18%
og6tu badanych).

Poziom wyksztalcenia w grupie ekspertéw, ktorzy dokonali oceny przedstawial sie
nastepujagco: 12%  posiadalo studia doktoranckie (studia Il stopnia), 42% miato
wyksztalcenie wyzsze podyplomowe (w tym MBA), 37% ekspertow deklarowato posiadanie
wyksztalcenia wyzszego (ukonczone studia II stopnia), 7% posiadato ukonczone studia I
stopnia. Jeden z oceniajgcych respondentow zadeklarowal wyksztatcenie $rednie techniczne.
W grupie ekspertow, ktorzy dokonali oceny 8% posiadato 25-16 lat doswiadczenia
zawodowego w obszarze zarzadzania wieloma projektami, 15% posiadato 15-11 lat takiego
doswiadczenia zawodowego, 47% posiadato 10-5 lat doswiadczenia, za$ 30% posiadato
ponizej 4 lat doswiadczenia zawodowego w zarzadzaniu wieloma projektami. W ramach
grupy dokonujacej oceny 64% ekspertow byto zatrudnionych w przedsigbiorstwach o charak-
terze ustugowym, 21% byto zatrudnionych w przedsi¢biorstwach produkcyjnych, natomiast
11% w przedsigbiorstwach o charakterze mieszanym.

Zaplanowane prace badawcze zmierzaly do wyodrebnienia ryzyka na takim poziomie
ogo6lnosci, aby oddawaty istote ryzyka hipotetycznego portfela projektow (byty charakterys-
tyczne dla portfeli projektow roéznych typdéw) Na podstawie charakterystyki uczestnikow
badania mozna przyjac¢, ze w proba badawcza zawierala osoby, ktére posiadaty doswiadczenie
w zarzadzaniu réznymi portfelami projektow, zarowno pod wzgledem ich wielkosci, rodzaju,
jak 1 branzy. Mozna zatem przyjac¢ ostrozne zatozenie, iz uzyskane wyniki moga opisywac
poziom istotno$ci oraz obrazowac relacje zachodzace pomigdzy ryzykami dla pelnego
spektrum portfeli projektow.

Respondenci dokonywali oceny poszczegolnych ryzyk za pomoca specjalnego
kwestionariusza, ktory zamieszczony zostal na stronie internetowej (zastosowana zostala
metoda CASI). Kwestionariusz zawieral wszystkie ryzyka z lisy wraz z ich nazwa i opisem.
Ryzyka z listy zostaly w kwestionariuszu rozmieszczone w sposob losowy (przypadkowy),
aby nie sugerowac respondentom ich przynaleznosci do wskazywanych w literaturze

przedmiotu kategorii (komponentdw, strukturalnego oraz ogdlnego) [PMI, 2008]. Z uwagi na
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specyfike aktywnos$ci zawodowej respondentdow oraz wynikajaca z niej koniecznos¢ ciaglego
przemieszczania si¢, mogli oni dokonywac¢ oceny za posrednictwem kwestionariusza za
pomoca komputerow, jak réwniez innych dostepnych urzadzen mobilnych (tabletow,

telefonow komorkowych).

3.3. Zastosowana procedura badawcza

Jak juz wczesniej wspomniano przedmiotem oceny ekspertow posiadajgcych
doswiadczenie zawodowe w zarzadzaniu wieloma projektami byto 36 ryzyk zawartych na
lisScie wypracowanej za pomocg metody Delfickiej. Operacjonalizacja kazdego ocenianego
ryzyka, zgodnie z podejéciem sugerowanym w literaturze przedmiotu obejmowata dwie
zmienne: (1) prawdopodobienstwo wystgpienia ryzyka oraz (2) wptyw ryzyka na cele portfela
[Baccarini and Archer, 2001; s. 143-145; Jaafari, 2001; s. 91-93; PMI, 2004; s. 242-252;
IPMA, 2006; s. 47]. Badane zmienne opisywane byly na skali porzadkowej. Zmienna, ktorg
byto prawdopodobienstwo wystapienia ryzyka ujmowano na skali, w ktorej: 1 oznaczato
bardzo mate prawdopodobienstwo wystgpienia ryzyka, 2 - mate, 3 - $rednie, 4 - duze, 5-
bardzo duze prawdopodobienstwo wystapienia ryzyka. Natomiast zmienna, ktorg byt wplyw
ryzyka, oceniana byla na skali, na ktorej: 1 oznaczato bardzo maly wpltyw ryzyka na cele
portfela, 2 - maty wptyw, 3 - $redni wptyw, 4 - duzy wptyw, 5 - bardzo duzy wplyw na cele
portfela. Respondenci, dokonujac oceny tych zmiennych w oparciu o dos$wiadczenie
Z ostatnio zarzadzanego programu lub portfela (ujecie ex post), antycypowali prawdopodo-
bienstwo wstgpienia oraz wptyw poszczegdlnych ryzyk na cele hipotetycznego portfela

(ujecie ex ante).

3.4. Wyniki prac badawczych

W celu uzyskania ujednoliconych rankingéw charakteryzujacych najbardziej i najmnie;j
prawdopodobne ryzyka o raz tych ocenianych jako ryzyka o najwigkszym i najmniejszym
wptywie na cele portfela przeprowadzono rangowanie ocen respondentow za pomoca testu
Friedmana [Friedman, 1937]. Ranking ryzyka dla zmiennej, ktora jest prawdopodobienstwo
wystgpienia ryzyka zawiera ponizsza tabela. Parametry testu Friedmana opisujacego ten
ranking sg nastepujace: y>= 463.9025, df = 35, p-value < 0.001.
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Tabela 2

Ranking ryzyka portfela projektow dla zmiennej - prawdopodobienstwo wystgpienia ryzyka

Nr

Srednia

ryzyka Nazwa ryzyka ranga Mediana

3.8 Zatamanie si¢ finansowania portfela 29,73288 5
Brak dostepno$ci zasobéw niezbednych do realizacji prac w ramach

3.3 portfela 25,82192 4

3.1 Brak transferu informacji oraz wiedzy pomigdzy elementami portfela 24,63699 4

3.7 Mozliwos$¢ wystapienia braku ptynnosci finansowej w ramach portfela 24,44521 4
Konflikty miedzy zarzadzajacymi elementami portfela a decydentami

1.10 organizacji macierzystej 22,97945 4
Zagrozenia wynikajace z niewiadomych przy szacowaniu kosztow

3.14 realizacji wybranych elementow portfela 22,58904 4

1.1 Istotne zmiany zachodzace w srodowisku projektu lub programu 22,41781 3

1.6 Ignorowanie ryzyk przez zarzadzajacych elementami portfela 22,23288 3

3.17 Sformulowania kontraktow ze stala ceng realizacji dla elementow portfela 21,78082 3
Niewtasciwie funkcjonujace Komitety Sterujace projektow, grup projektow

1.8 oraz programow 21,69178 3
Znaczna zmiana podstawowych parametrow poszczegoélnych elementéw

13 portfela 21,5 3

3.9 Niezgodno$¢ strategii kluczowych elementow ze strategia portfela 20,07534 3
Zaktocenia przeptywu informacji i komunikacji w ramach elementow

15 portfela 19,49315 3

2.7 Nieprawidlowe zbilansowanie portfela 19,40411 3
Brak zaangazowania menadzerow Sredniego i wyzszego szczebla

3.12 w realizacj¢ portfela 19,30137 3

3.2 Niewtasciwe sterowanie cyklami Zycia projektow oraz programow 18,79452 3

1.4 Niewtasciwie okreslone priorytety dla poszczegdlnych elementow portfela 18,73973 3

1.11 Nieodpowiednie kompetencje zarzadzajacych projektami oraz programami | 18,63699 3
Brak koordynacji zaangazowania kluczowych zasobow w realizacje

3.4 portfela 18,0411 3
Zbyt duza wielko$¢ portfela z punktu widzenia mozliwosci wykonawczych

2.1 realizatorow portfela 17,31507 3
Konflikty miedzy zarzadzajacymi projektami oraz programami w ramach

1.9 portfela 17,09589 3
Brak wypracowanych standardow metodycznych w zakresie zarzadzania

1.7 elementami portfela 16,93151 3
Zagrozenia wynikajace z zastosowania nowatorskich rozwigzan

1.12 technicznych, materialowych zastosowanych w elementach portfela 16,16438 3

1.2 Zmiana nastawienia kluczowych interesariuszy projektow oraz programow | 16,15068 3

3.5 Powigzania produktow, ktore wytwarzane sa przez elementy portfela 15,84932 3
Zagrozenia zwigzane ze stabilno$cia osobowa zespolu zarzadzajacego
portfelem i mozliwoscia straty kluczowych osob zarzadzajacych

3.15 elementami portfela 15,76712 3
Brak odpowiednich kompetencji u zarzadzajacego portfelem oraz struktur

3.13 wsparcia portfela 15,32877 3
Konflikty migdzy zarzadzajacym portfelem, a zarzadzajacymi elementami

3.11 portfela 15,20548 3

2.4 Znaczna homogenicznos¢ portfela 15,04795 3

2.2 Znaczne rozdrobnienie portfela 14,97945 3
Brak wypracowanych standardow metodycznych w zakresie zarzgdzania

3.16 portfelem 13,89726 2
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2.3 Zbyt skomplikowana struktura hierarchiczna zarzadzania portfelem 13,73973 2
Konflikty miedzy celami projektéw i programéw realizowanymi w ramach
3.10 portfela 13,59589 2
Zbyt duza roznorodnos¢ portfela z punktu widzenia dysponowanych
2.5 mozliwosci wykonawczych realizatoréw portfela 13,55479 2
3.6 Problemy z uzyskaniem dostepu do kapitatu finansujacego portfel 13,26027 2
2.6 Niedopasowanie struktury portfela do strategii organizacji macierzystej 9,80137 2

Zrddto: opracowanie wlasne

Z kolei ranking ryzyka portfela projektow dla zmiennej, ktora byt wptyw ryzyka na cele
portfela zamieszczony zostat w tabeli nr 3. Parametry testu Friedmana opisujacego ten
ranking ryzyka sa nastepujace: - = 443.5703, df = 35, p-value < 0.001.

Tabela 3
Ranking ryzyka portfela projektow dla zmiennej - wptyw ryzyka na cele portfela
Nr Nazwa ryzyka Srednia Mediana
ryzyka ranga

1.11 Nieodpowiednie kompetencje zarzadzajacych projektami oraz programami | 26,43836 4

3.6 Problemy z uzyskaniem dostepu do kapitatu finansujacego portfel 26,26027 4

1.2 Zmiana nastawienia kluczowych interesariuszy projektow oraz programéw | 24,15753 4

1.6 Ignorowanie ryzyk przez zarzadzajacych elementami portfela 24,09589 4
Znaczna zmiana podstawowych parametrow poszczegoélnych elementéw

13 portfela 24,05479 4
Zbyt duza wielko$¢ portfela z punktu widzenia mozliwosci wykonawczych

2.1 realizatorow portfela 23,13699 4

3.17 Sformulowania kontraktow ze stala ceng realizacji dla elementow portfela 22,82192 4
Brak koordynacji zaangazowania kluczowych zasobéw w realizacje

3.4 portfela 22,16438 3
Brak zaangazowania menadzerow Sredniego i wyzszego szczebla

3.12 w realizacje¢ portfela 21,79452 4
Brak dostepnosci zasobow niezbednych do realizacji prac w ramach

3.3 portfela 21,35616 4
Brak odpowiednich kompetencji u zarzgdzajacego portfelem oraz struktur

3.13 wsparcia portfela 20,78767 3

2.6 Niedopasowanie struktury portfela do strategii organizacji macierzystej 19,97945 3

3.1 Brak transferu informacji oraz wiedzy pomigdzy elementami portfela 19,72603 3
Zagrozenia zwigzane ze stabilno$cig osobowa zespotu zarzadzajacego
portfelem 1 mozliwoscia straty kluczowych osdb zarzadzajacych

3.15 elementami portfela 19,58904 3

3.2 Niewtasciwe sterowanie cyklami zycia projektow oraz programow 18,97945 3
Zagrozenia wynikajace z niewiadomych przy szacowaniu kosztow

3.14 realizacji wybranych elementow portfela 18,84247 3
Zagrozenia wynikajace z zastosowania nowatorskich rozwigzan

1.12 technicznych, materialowych zastosowanych w elementach portfela 18,78082 3
Konflikty miedzy celami projektow i programdw realizowanymi w ramach

3.10 portfela 18,56164 3
Zaktocenia przeplywu informacji i komunikacji w ramach elementow

1.5 portfela 18,49315 3
Zbyt duza roznorodnos¢ portfela z punktu widzenia dysponowanych

2.5 mozliwosci wykonawczych realizatorow portfela 18,27397 3
Konflikty miedzy zarzadzajacym portfelem, a zarzadzajacymi elementami

3.11 portfela 17,61644 3
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2.4 Znaczna homogenicznos¢ portfela 16,82192 3
Konflikty miedzy zarzadzajacymi projektami oraz programami w ramach
1.9 portfela 16,78082 3
3.5 Powigzania produktéw, ktore wytwarzane s przez elementy portfela 16,67808 3
Niewtasciwie funkcjonujace Komitety Sterujace projektow, grup projektow
1.8 oraz programow 16,4589 3
2.7 Nieprawidlowe zbilansowanie portfela 16,42466 3
14 Niewlasciwie okreslone priorytety dla poszczegdlnych elementéw portfela 15,95205 3
2.3 Zbyt skomplikowana struktura hierarchiczna zarzadzania portfelem 15,82192 3
1.1 Istotne zmiany zachodzace w srodowisku projektu lub programu 15,10274 3
Brak wypracowanych standardow metodycznych w zakresie zarzadzania
3.16 portfelem 14,78082 3
2.2 Znaczne rozdrobnienie portfela 14,5274 3
Konflikty miedzy zarzadzajacymi elementami portfela a decydentami
1.10 organizacji macierzystej 14,15753 3
3.7 Mozliwo$§¢ wystapienia braku ptynnosci finansowej w ramach portfela 14,15753 3
Brak wypracowanych standardow metodycznych w zakresie zarzadzania
1.7 elementami portfela 13,00685 2
3.9 Niezgodno$¢ strategii kluczowych elementow ze strategia portfela 9,732877
3.8 Zatamanie si¢ finansowania portfela 9,684932 2

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Zastosowana procedura statystyczna (ktorg byt test Friedmana) wskazata, ze respondenci,
jako najbardziej prawdopodobne wskazywali ryzyka o charakterze operacyjnym, jak tez
finansowym. Jako ryzyko o najwyzszym prawdopodobienstwie wystapienia respondenci
uznali zatamanie si¢ finansowania portfela (ryzyko 3.8, najwyzsza $rednia ranga - 30),
nastepnie brak dostgpnosci zasobow niezbednych do realizacji prac w ramach portfela oraz
brak transferu informacji oraz wiedzy pomigdzy elementami portfela (ryzyko 3.1, $rednia
ranga - 26). Jako podobnie prawdopodobne respondenci uznali ryzyko 3.1 (ktérego efektem
sg problemy z transferem informacji 1 wiedzy w ramach portfela) oraz 3.7 (ktorego efektem
moze by¢ utrata ptynnosci finansowej portfela). Ankietowani respondenci, jako najmniej
prawdopodobne uznali ryzyko niedopasowania struktury portfela do strategii organizacji
macierzystej (0 numerze 2.6). Srednia ranga dla tego ryzyka to 9,8 natomiast mediana ocen to
2 (w opisanej wyzej skali 1-5). Opracowanie rankingu ryzyka, dla zmiennej, ktorg byto
prawdopodobienstwa wystapienia ryzyka pozwolilo wskaza¢ najbardziej prawdopodobne
ryzyka oraz uzyskac¢ odpowiedz na drugie pytanie badawcze (PB2).

Jako ryzyka, ktore majg najwigkszy negatywny wptyw na postawione przed portfelem
cele, respondenci uznali nieodpowiednie kompetencje zarzadzajacych projektami oraz
programami (ryzyko 1.11, $rednia ranga 26) oraz problemy z uzyskaniem kapitatu
finansujacego portfel (ryzyko 3.6, Srednia ranga takze 26). Uznanie ryzyka 1.11, za ryzyko
majace najwiekszy negatywny wptyw na cele portfela moze wynika¢ z czgstej u zarzadza-
jacych portfelami tendencji, do upatrywania gtéwnych zagrozen w braku odpowiednich
kompetencji u os6b zarzadzajacych elementami portfela (bowiem brak odpowiednich
kompetencji zarzadzajacego portfelem oraz struktur wsparcia oceniony zostat jako majacy
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sredni wptyw na cele portfela; ryzyko 3.13; srednia ranga - 21). Do grupy ryzyk majacych -
zdaniem respondentow - duzy negatywny wptyw na cele portfela respondenci zaliczyli:
zmiany nastawienia kluczowych interesariuszy projektow oraz programoéow (ryzyko 1.2) oraz
ignorowanie ryzyk przez zarzadzajacych elementami portfela (ryzyko 1.6). Srednia ranga dla
kazdego tego ryzyka to 24. Wskazanie ryzyk, majacych - zdaniem respondentéw - najwickszy
wplyw na cele portfela pozwolito uzyska¢ odpowiedz na trzecie pytanie badawcze (PB3).

O ile percepcja respondentow odnosnie prawdopodobienstwa oraz wplywu ryzyka
0 charakterze operacyjnym jest zasadniczo zgodna z przewidywaniami, to jednak interesujacy
jest sposdb postrzegania przez respondentow ryzyka o charakterze finansowym. Wystepowa-
nie problemoéw z dostepem do kapitatu finansujgcego portfel (ryzyko 3.6) uznane zostato za
mato prawdopodobne ($rednia ranga 13; przedostatnia pozycja w rankingu prawdopodobien-
stwa), majace natomiast bardzo duzy wptyw na cele portfela (Srednia ranga 26, druga pozycja
w rankingu wplywu na cele portfela). Natomiast zatamanie si¢ finansowania portfela (ryzyko
3.8) oraz powigzana z tym zdarzeniem mozliwo$¢ wystgpienia braku ptynnosci finansowe;j
w ramach portfela (tj. ryzyko 3.7) zostaly przez respondentdw ocenione, jako bardzo
prawdopodobne (kolejno: pierwsze - ranga 30, pierwsza pozycja w rankingu prawdopodo-
bienstwa, drugie - $rednia ranga 24, czwarta pozycja w tym samym rankingu) oraz majace
maty wplyw na cele portfela (ryzyko 3.8 $rednia ranga 10, ostatnia pozycja w rankingu
wplywu na cele portfela; ryzyko 3.7 - érednia ranga 14, czwarta pozycja od konca w tym
rankingu). Taka percepcja respondentow jest zapewne pochodng zatozenia, ze wystgpowanie
probleméw z dostepem do kapitatu finansujgcego portfel (ryzyko 3.6) w pewnym sensie lezy
poza kompetencjami zarzadzajacych portfelem (zrodta tego ryzyka zlokalizowane sg
W otoczeniu zewngtrznym portfela). Jest to ryzyko oceniane, jako mato prawdopodobne,
bowiem finansowanie portfela jest zwykle zabezpieczane jeszcze przed rozpoczeciem
realizacji portfela, na etapie jego inicjowania. Natomiast ma ono - w opinii respondentéw -
duzy wptyw na cele portfela, bowiem moze spowodowaé zatrzymanie jego realizacji, zas
wlasciwe reagowanie na to ryzyko (w momencie jego wystgpienia) wymaga wspolnego
wysitku zarzadzajacego portfelem oraz kierownictwa organizacji macierzystej. Zupetnie inna
jest percepcja ryzyka 3.7 i 3.8, ktorych wystgpienie uznane zostato za bardzo prawdopodobne,
bo istotnie ryzyka te moga czesto pojawia¢ sie¢ W trakcie realizacji portfela, natomiast
pozostaja pod kontrolg zarzadzajacych portfelem 1 moga by¢ wlasciwie "zarzadzane" na
poziomie portfela, co powoduje ze ich wptyw na cele portfela oceniany jest jako niewielKi.

Whnioski

Przeprowadzone prace umozliwily pozyskanie danych empirycznych, ktorych analiza
pozwolila odpowiedzie¢ na postawione na wstepie pytania badawcze. Zidentyfikowane na
bazie literatury przedmiotu ryzyka opisuja hipotetyczne ryzyko dla portfela projektow.
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W opinii autora tak opisane ryzyko portfela projektow moze byé uzyteczne zaréwno dla
badaczy, jak roéwniez dla osob zarzadzajacych portfelami projektow. Badaczom daje
mozliwo$¢ identyfikowania i nazywania ryzyka portfela projektow w ujeciu bardziej
analitycznym. Przeprowadzone prace badawcze zmierzaly bowiem, do wyodrebnienia ryzyka
na takim poziomie ogoélnosci, aby w sposob uniwersalny oddawaty one istote ryzyka portfeli
projektow roznych typow (uzyskaé¢ odpowiedz na pierwsze pytanie badawcze PB1). Bylo to
dziatanie zamierzone, za§ jego celem bylo badanie zjawisk na poziomie ogdlnym w taki
sposob, aby poznac i zrozumie¢ przewidywane w literaturze zjawiska. Przeprowadzone prace
badawcze (dzigki zastosowaniu testu Friedmana) pozwolity wskazaé ryzyka najbardziej
prawdopodobne oraz majgce najwiekszy wptyw na cele portfela, a zatem odpowiedzie¢ na
drugie i trzecie pytanie badawcze (PB2 i PB3). Powoduje to, ze uzyskane wyniki cechujg sig¢ -
W opinii autora - roéwniez pewna przydatnoscia aplikacyjng. Dla zarzadzajacych portfelami
wskazane ryzyka portfela projektow moga by¢ punktem wyjscia do ich modyfikowania,
w taki sposob, aby opisywaty ryzyko charakterystyczne dla przedsigbiorstw, w ktorych
funkcjonuja. Z kolei dysponujac rankingami ryzyka zarzadzajacy portfelami beda w stanie
lepiej zrozumie¢ beda istotg ryzyka portfela projektow oraz koncentrowac si¢ na najbardziej
prawdopodobnych z nich oraz na tych, ktore maja najwigkszy wplyw na cele portfela. Mozna
zatem przyja¢, ze niniejsze opracowanie wnosi nowg wiedz¢ do obszaru zarzadzania

ryzykiem portfela projektow, zar6wno w sferze teoretycznej, jak rowniez aplikacyjne;j.
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