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Wprowadzenie 

Wraz z rozwojem koncepcji Gospodarki Opartej na Wiedzy w teorii i prak­
tyce zarządzania zaczęły powszechnie funkcjonować zagadnienia takie jak 
zarządzanie wiedzą i przedsiębiorstwo inteligentne. Jedną z klnczowych cech 
przedsiębiorstwa inteligentnego jest umiejętność gromadzenia wiedzy o oto­
czeniu organizacji i wykorzystywaniu tej wiedzy w procesie usprawniania 
swoich działań. Z tej perspektywy bardzo ważnym elementem zarządzania 
dostarczającym wieln informacji o wpływie otoczenia na osiąganie celów jest 
system zarządzania ryzykiem. 

Drugą ważną cechą przedsiębiorstwa inteligentnego jest sprecyzowana 
strategia i uporządkowany system jej realizacji. Podstawowym narzędziem 
wdrażania strategii są złożone, niepowtarzalne przedsięwzięcia - czyli projekty. 
Sprawny system zarządzania projektami w organizacji będzie więc w znacz­

nym stopniu decydował o możliwości osiągania celów strategicznych. W tej 
sytuacji szczególnego znaczenia nabiera system zarządzania ryzykiem w pro­
jektach. Jest to bowiem jeden z kluczowych elementów systemu zarządzania 
projektami, a jego sprawność w znacznym stopniu będzie decydować o powo­
dzeniu projektów. 

I ,, 
I 

Bukłaha E., Juchniewicz M., Ryzyka w otoczeniu przedsiębiorstwa inteligentnego z 
perspektywy realizacji projektów [w:] Organizacja inteligentna. Perspektywa zasobów 
ludzkich, p. red. C. Suszyńskiego i G. Leśniak-Łebkowskiej, Oficyna Wydawnicza SGH, 
Warszawa 2016, s. 359-376
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Celem artykułu jest prezentacja wyników badań nad kategoriami ryzyka 
które powodują konieczność zmian w planach projektu w odniesieniu do orga'. 
nizacji działających w Polsce. Wyniki tych analiz można odnieść m.in. do spe­
cyfiki działania przedsiębiorstw inteligentnych. Przedsiębiorstwo inteligentne 
powinno potrafić odpowiednio wcześnie określić potencjalne zagrożenia i przy­
gotować odpowiednio wcześnie plany reakcji. Stąd celowe jest określenie, jakie 
kategorie ryzyka najczęściej wpływają na plany projektów i jakie cechy orga­
nizacji determinują częstotliwość występowania określonych ryzyk. 

Ryzyko w projekcie - podstawowe zagadnienia 

Definicja ryzyka 

Słowo ryzyko pochodzi z łaciny (resicum, ricus ), co w polskim tłumacze­
niu oznacza podwodną skałę 1 • Skała ta stanowiła niebezpieczeństwo, które 
może napotkać statek na nieznanych morzach. Następnie przeszło do języka 
włoskiego jako ris lub rischio - słowo oznaczające rafę. Rozkwit handlu, do 
którego posługiwano się statkami spowodował wzrost zainteresowania zwią­
zanego z nim właśnie ryzyka, co wpłynęło na rozwój ubezpieczefi, pierwszych 
form zabezpieczania się przed ryzykownymi inwestycjami'. 

W naukach o zarządzaniu istnieje wiele definicji pojęcia ryzyka. Ryzyko 
odnosi się do sytuacji w której prawdopodobiefistwo jego wystąpienia da się 
oszacować na podstawie rozkładów podobnych zdarzeń historycznych lub 

na podstawie uwarunkowafi środowiskowych'. Komisja Europejska definiuje 
ryzyko projektu jako prawdopodobiefistwo zaistnienia działania lub zjawiska, 
które może mieć wpływ, pozytywny lub negatywny, na poszczególne procesy 
lub cały projekt'. Definicja ryzyka wg W. Rowe'a zakłada, że ryzyko to możli­
wość wystąpienia wyłącznie negatywnych skutków zdarzenia'. Podobna jest 

również definicja W. Lowrance'a, wg którego ryzyko to miara prawdopodo-

1 W. Metelski, Wiedza, dojrzałość, ryzyko iv zarządzaniu projektami, Oficyna Wydawnicza 
Szkoły Głównej Handlowej, Warszawa 2012, s. 196 

2 Na podstawie: E. Sobol, Mały słownik języka polskiego, PWN, Warszawa 1999, s. 822 
3 C.L. Pritchard, Zarządzanie ryzykiem iv projektach. Teoria i praktyka, WIG~PRESS, 

Warszawa 2002, s. 7. 
4 Na podstawie: Project Cycle Aianagement Guidelines, European Co1nmission, Brussels 

2004, s. 145. 
5 W.D. Rowe, An Anatomy of Risk, Krieger, Malabar, Florida 1988, s. 24. 



ieństwa i dotkliwości działail niepożądanych'. W Słowniku języka polskiego 
zyko definiowane jest jako: 

1 możliwość, że coś się nie uda, 

, przedsięwzięcie, którego wynik jest nieznany, zależny od przypadku'. 

W metodykach zarządzania ryzykiem, powiązanych z uniwersalnymi meto­
oykami zarządzania projektami, takimi jak PRINCE2 czy PMBoK przyjmuje 
ię, że ryzyko dotyczy zarówno negatywnych, jak i pozytywnych aspektów dzia-
ania. Jest to spowodowane tym, że we wszystkich rodzajach przedsięwzięć ist­
ieje prawdopodobieilstwo wystąpienia wydarzeil, których skutki będą szansą 

pa korzyść lub będą stanowić zagrożenie dla realizacji celów projektu'. Według 
pMI ryzyko projektowe jest pewnym zdarzeniem niepewnym lub warunkiem, że 
'eżeli dojdzie ono do skutku to będzie miało pozytywny lub negatywny wpływ 
a przynajmniej jeden z celów projektowych takich jak czas, koszt, zakres lub 
'akość. Tak jak wiele może być przyczyn ryzyka w projektach, tak samo wielo­

akie mogą być oddziaływania przez nie wywołane. Jeżeli zatem, któreś z tych 
niepewnych zdarzeil dojdzie do skutku może ono mieć wpływ na koszty reali­

zacji projektu, jego harmonogram lub jakość'. Specyfika ryzyka często jest 
podyktowana charakterem działalności organizacji lub jej otoczenia. 

Wg K. Jajugi w naukach ekonomicznych istnieją dwie podstawowe kon­
cepcje ryzyka 10: 

• negatywna koncepcja ryzyka, 
• neutralna koncepcja ryzyka. 

Zgodnie z pierwszą z nich ryzyko traktowane jest jako zagrożenie, czyli 
ożliwość poniesienia szkody, straty lub niezrealizowania pew11ego zadania. 
oncepcja taka jest przyjmowana często w ubezpieczeniach. Z drugiej jednak 

'trony neutralna koncepcja ryzyka zakłada, że ryzyko jest działaniem, którego 
wynik jest nieznany, może zatem stanowić zagrożenie lub szansę. 

6 
W.W. Lowrance, Of Acceptable Risie, Kaufmann, Los Altos, 1976, s. 94. 

7 
http://sjp.pwn.pVszukaj/ryzyko.html (10.01.2016). 

8 
Na podstawie: Risk Management Standard, Federation of European Risk Management 

sociations, Brussels 2003, s. 3. 
9 

Zobacz: A Guide to Project Management Body of Knowledge:PMBOK® Guide, PMI, 
ewton Square, Pensylwania 2014. 
10 

I<. Jajuga, Zarządzanie ryzykiem, PWN, Warszawa 2007, s. 13. 
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Proces zarządzania ryzykiem 

Zarządzanie projektami jest nierozłącznie powiązane z podejmowaniem 
decyzji zależnych między innymi od dostępnych informacji. Dostępne prze­
słanki pozwalają na: 
• 

• 

podejmowanie decyzji w warunkach pewności (ma charakter determini­
styczny-występuje w sytuacji posiadania kompletnych informacji do pod. 
jęcia racjonalnych decyzji) 11 , 

podejmowanie decyzji w warunkach niepewności (ma charakter niedeter­
ministyczny, rozumiany jako niemożność uzyskania informacji pozwalają­
cych na podejmowanie racjonalnych decyzji. To zjawisko nie poddaje się 
ocenie za pomocą prawdopodobieństwa ani nie daje się minimalizować). 
Zarządzanie ryzykiem jest integralną częścią zarządzania projektem i uzna-

wane jest za proces, czyli zadanie w projekcie o charakterze ciągłym. Proces 
ten rozpoczyna się już na etapie definiowania oraz planowania i trwa przez 
cały cykl życia projektu. Już w trakcie definiowania projektu prowadzi się 
identyfikację niepewnych zdarzeń, które mogą wpłynąć na projekt oraz tego 

jakie działania należy podjąć żeby zwiększyć korzyści, a jakie, żeby zmniejszyć 
zagrożenie dla projektu 12 • 

Istnieją dwa typowe kierunki zarządzania ryzykiem w projektach: 

• aktywne (wyprzedzające) - polegające na możliwie wczesnej identyfikacji 
nadchodzących zagrożeń, ilościową ocenę ryzyka wraz z podjęciem działań 
(tzw. planowanie obsługi ryzyka) mających na celu ich uniknięcie, a jeśli 
to niemożliwe ograniczenia skutków, 

• reaktywne (przeciwdziałające) -polegające na stałym monitorowaniu postę­
pów w realizacji projektu, wykrywaniu odchyleń (zagrożeń) oraz pracy nad 
ograniczaniem negatywnych skutków. 

Bardziej szczegółowe podejście do zarządzania ryzykiem w projektach 
zostanie przedstawione na podstawie podejścia Project Management Institute. 
Ta fachowa organizacji z zakresu zarządzania projektami promuje procedurę 
zarządzania ryzykiem projektowym, składającą się z sześciu faz i zbieżną 
z podejściem PMBoK. Składa się ono z następujących etapów13 : 

11 
T. Kacz1narek, Ryzyko i zarządzanie ryzykiem - ujęcie interdyscyplinarne, Difin, War­

szawa 2006, s. 49. 

12 M. Wirkus, H. Roszkowski, E. Dostatni, W. Gierulski, Zarządzanie projektem, PWN, 
Warszawa 2014, s. 165. 

13 Zobacz: A Guide to Project Management Body of Knowledge:PMBOK® Guide, PMI, 
Newton Square, Pensylwania 2014. 
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: planowanie procesu zarządzania ryzykiem (ang. Risk Management Plan­
ning) - na tym etapie tworzony jest plan oraz decyduje się w jaki sposób 
będą prowadzone działania związane.z zarządzaniem ryzykiem. 

; Identyfikacja ryzyka (ang. Risk Identification) - w tym miejscu determino­
.· wane są ryzyka, które mogą mieć wpływ na prace projektowe, określana 
jest również ich charakterystyka . 

. J{!asyfikacja ryzyka (ang. Qualitative Risk Analysis) - ma na celu ocenę 
ryzyka na zasadzie analiz numerycznych 

. Kwantyfikacja ryzyka (ang. Quantitative Risk Analysis) - jest to numeryczna 
· ocena prawdopodobieństwa wystąpienia ryzyka oraz jego skutków 
. Planowanie sposobów reagowania na ryzyko (ang. Risk Response Plan­
. ning) - opracowywane na tym etapie strategie mają za zadanie zreduko­
wać zagrożenia. 

· Monitorowanie i kontrola ryzyka (ang. Risk Monitoring and Control) - ma 

na celu śledzenie wykrytych ryzyk, identyfikacje nowych oraz realizację 
planów odpowiedzi na ryzyko oraz ich utrzymanie w perspektywie całego 
projektu. 

Przedstawione powyżej procesy są integralną częścią spójnej metodyki 
,rządzania projektami PMBoK i wzajemnie na siebie oddziałują . 
. · Do obowiązków kierownika projektu należy stworzenie planu zarządzania 

. ykiem, który definiuje ogólną strategię w tym zakresie, nie opisując jednocze­
ie poszczególnych reakcji na wystąpienie ryzyka. Określa natomiast sposób 
ganizacji i realizacji procesów identyfikacji ryzyka, metodę przeprowadzania 
alizy jakościowej i ilościowej oraz sposób planowania monitorowania i kon­
lowania ryzyka w cyklu życia projektu 14• Są w nim zawarte również metodyka 

mcedury, role i obowiązki, budżet, terminy, progi akceptacji, formy rapor­

woraz sposób dokumentowania wszystkich działań związanych z ryzykiem. 
' Do dziś nie powstały uniwersalne procedury zarządzania ryzykiem w pro­
ach. Dlatego do typowych strategii obsługi ryzyka projektowego zalicza się: 

·. akceptację ryzyka - polegającą na zaniechaniu obsługi ryzyka w określo­
nych sytuacjach, jeśli jego ranga jest niewielka. 

unikanie ryzyka - wiążące się z wykluczeniami z projektu elementów oce­
, nianych na bardzo ryzykowne. W praktyce może to prowadzić do zanie­
chania realizacji zbyt ryzykownych projektów. 

14 
M. Wirkus, H. Roszkowski, E. Dostatni, W. Gierulski, Zarządzanie projektem, PWN, 

tszawa 2014, s. 160. 

I, 
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• zabezpieczenie ryzyka - poprzez podjęcie działań chroniących od konse . 
kwencji ryzyka 

badanie ryzyka - polegające na ograniczaniu ryzyka poprzez analizę jego 
przyczyn. Znając źródło zagrożeń oraz dysponując obszerną wiedzą na jego 
temat można znacząco zmniejszyć jego rangę 

• transfer ryzyka - polegający na przeniesieniu ryzyka na stronę klienta. 

• redukcję ryzyka - podejmowane zwykle jeśli inne strategie są niemożliwe 
do użycia. 

Zarządzanie ryzykiem w projekcie jest istotną częścią zarządzania projek. 
tern. Jeżeli ten etap jest wdrożony i utrzymywany na odpowiednim poziomie, 
zarządzanie ryzykiem projektowym może przynieść wiele korzyści, m.in.: 

• zwiększenie prawdopodobieństwa osiągnięcia celów projektu i zwieńcze-
nie go sukcesem, 

• minimalizację start i udoskonalanie przeciwdziałania nim, 
• poprawę efektywności i skuteczności operacyjnej, 
• doskonalenie mechanizmów kontroli, 

• ustanowienie solidnych podstaw dla procesu planowania i podejmowania 
decyzji, 

• wspieranie i udoskonalanie identyfikacji szans i zagrożef1, 
• zwiększenie świadomości o potrzebie identyfikacji i zarządzania ryzykiem 

w organizacji, 

• zachęcenie do aktywnego zarządzania, 

• uznanie przez iI1teresariuszy procesu zarządzania ryzykiem za wartość 
dodaną organizacji, 

udoskonalenie ładu organizacyjnego i procesu uczenia się organizacji. 

Zagrożenia projektowe 

Zagrożenia projektowe stanowią liczny zbiór źródeł ryzyk projektu, które 
można podzielić na pięć głównych grup. Pierwszą grupą są cechy samego pro­
jektu, gdzie źródłem ryzyka może być np. duża złożoność projektu lub pośpiech 
w planowaniu. Druga kategoria zagrożeń projektów to personel przypisany do 

projektu. W tym wypadku bierze się pod uwagę czynniki ryzyka powiązane 
bezpośrednio z kwestiami osobowymi w projekcie. 

Następna grupa to podmiot realizujący projekt, gdzie źródłem zagrożenia 
może być np. niski poziom dojrzałości projektowej organizacji. Czwartym źró­
dłem ryzyka są zasoby i ich osiągalność. Ostatnią grupą jest bliższe i dalsze 
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w projektowe''. Powyższe źródła ryzyk projektowych zostały przed­
bardziej szczegółowo na poniższym rysunku. 

Źródła zagrożeń projektu 

[ __ ~~- Żródła zagroże{1 proje_kt_ó_w __ _ 

du 
Pen:Jouel 

zaangażmvany w 
projekt 

• kierownik projekbr, 
• zespól prnjekto\\-y; 
• komitet sterujący; 
• wykonawcy; 
• beneficjenci. 

Po<lniiot realizujący 
projekt 

• zbyt małe poparcie 
dla projektt1 ze 
strony naczelnego 
kie.rownictwn; 

• niewłaściwe 
wkomponowanie 
proejktu w 
strukturę 
przedsiębiorslwa; 

• niski poziom 
dojrzałości 
projektow('.j 
organizacji. 

•trudność w 
pozyskiwaniu 
odpowiednich 
zasobów; 

• złaja:kośó 
pozyskanych 
zasobów. 

Otocze.uie projektu 

• otoczenie 
polityczne-; 

• Otoczenie 
ekologiczna; 

•Otoczenie 
społeczno~ 
kulturowe; 

• Ol:oczenie 
ekonotniczne; 

•otoczenie 
technologiczne; 

• Otoczenie prawne. 

arcinek, Ryzyko projektów inwestycyjnych, Wydawnictwo AE w l(atowicach, Katowice 

tin i P. Heaulme opracowali szeroką listę potencjalnych zagrożeń 
e, która może być podstawą do identyfikacji zagrożeń w projektach 
!kości. Lista ta wyróżnia dziesięć kategorii potencjalnych ryzyk: 
N"isko (otoczenie) projektu 
N"isko (otoczenie) bliższe przedsiębiorstwa 

.ki zewnętrzne dalsze (naturalne, ekonomiczne, społeczne i „siły 
") 

. i zleceniodawcy 
:redni beneficjenci projektu 
tzania techniczne i technologiczne 
rnnawcy i pozostałe zasoby ludzkie 
wykonania i ostatecznego wyniku 
, zarządzania projektem 
e prawne i kontrakty16• 

~ki, Noivoczesne zarządzanie projektami, PWE, Warszawa, 2014, s. 299. 
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Biorąc pod uwagę fakt, iż nie istnieje jedyny sposób klasyfikacji i podział 
ryzyk projektowych, powyżej przytoczone klasyfikacje stały się podstawą d~ 
opracowania wyników badań, przedstawionych w dalszej części artykułu. 

Zarządzanie ryzykiem to ustawiczne działanie mające na celu jego utrzyma­
nie na poziomie dopuszczalnym przy równoczesnym zapewnieniu jego efekt)'W. 
ności, w tym dbaniu o niskie koszty. Sprawne zarządzanie ryzykiem pozwala 
na jego unikanie albo jeśli to okazuje się niemożliwe, pozwala na ograniczanie 
jego skutków. Menedżerowie odpowiedzialni za zarządzanie ryzykiem projekto­
wym powinni dokumentować i analizować potencjalne ryzyka zarówno w spo­
sób ilościowy jak i jakościowy. Działania te powinny być ściśle zdefiniowane 
w ramach planu zarządzaniu projektem. Projekty o niskim stopniu złożoności' 
mogą mieć analizę ryzyka prowadzoną w sposób uogólniony- zaś generalnie 
- zależeć od specyfiki projektu, aby sprostać ograniczeniom dotyczącym kosz­
tów, terminów, zakresu i wymaganej jakości rezultatu końcowego, 

Tryb i model badawczy 

Badanie zostało zrealizowane w listopadzie i grudniu 2015r. Na proces 
badawczy składały się następujące etapy realizacji projektu: 
• opracowanie metodologii badawczej, narzędzi badawczych; 
• dobór próby, realizacja badania pilotażowego i właściwej fazy badania; 
• opracowanie raportu statystycznego; 
• opracowa11ie raportu końcowego. 

Informacje na temat założonego zakresu badawczego uzyskano dzięki zasto­
sowaniu kwestionariusza badawczego. Badanie zostało przeprowadzone wśród 
kadry kierowniczej w przedsiębiorstwach prowadzących działalność na terenie 
Polski. Na rysunku 2 przedstawiono przyjęty model badawczy. 

Narzędzie badawcze zostało poddane pilotażowi na etapie konsultacji pro­
jektowych. Wielkość próby badawczej wyniosła 121 respondentów dobranych 
do badania w sposób losowy, przy czym przebadano wyłącznie firmy prowa­
dzące działalność projektową. Jeden respondent reprezentował jedną organi­
zację, przy czym w przypadku populacji organizacji, z której wylosowano 121 

podmiotów, jej liczebność wyniosła ok. 40 OOO podmiotów, natomiast charak­
terystyka pozostaje tajemnicą firmy realizującej wywiady. 
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Rysunek 2. Przyjęty model badawczy 
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Podczas realizacji wywiadów dążono do tego, aby rozmowa miała szczer 
charakter, a każdy z uczestników badania miał nieskrępowaną możliwoś~ 
artykułowania własnych poglądów, bez poczucia, iż informacje te nie zostan 
objęte klauzulą anonimowości. Kontakt badacza z ankietowanym przedsta: 
wicielem przedsiębiorców miał formę pośrednią poprzez łącze telefoniczne 
(technika CAT!). 

Charakterystyka próby badawczej 

Przebadano 121 przedstawicieli firm prowadzących działalności projek­
tową funkcjonujących na obszarze Polski.Jak wspomniano wcześniej, w bada­
niu wzięli udział wyłącznie przedstawiciele kadry kierowniczej. W ramach 
charakterystyki próby badawczej zostali oni poproszeni o odpowiedź na kilka 
pytań metryczkowych. Przede wszystkim musieli określić swoją rolę pełnioną 
najczęściej w projekcie. Największą grupę ankietowanych stanowili członko­
wie zespołów projektowych (46,3%). Wśród respondentów znaleźli się również: 
kierownicy projektów (18,2%), członkowie komitetu sterującego (17,4%), repre­
zentanci sponsorów/zleceniodawców (6,6%) oraz zastępcy kierownika projektu 
(3,3%). Pozostali respondenci odmówili podania konkretnej roli w realizacji 
projektów lub wskazali na asystenturę zarządu. 

Wykres 1. Badani przedstawiciele jednostek organizacyjnych N~l21 

Reprezentacja 

dawcy; 6,6% sponsora/zie. cenio ~ 

'""'""~\ 

Członek komitetu j 
sterującego; 

17,4% 

Kierownik 
projektu; 18,2% 

Źródło: opracowanie własne. 

Zastępca 

kierownika 
projektu; 3,3% 

Członek zespołu 
projektowego; 

46,3% 



badaniu uczestniczyli przede wszystkim pracownicy posiadający wie­
staż w obecnej organizacji. Średnia arytmetyczna stażu pracy oraz 

1a wyniosły 10 lat. Odchylenie standardowe przyjęło wartość 7,9 lat, co 
:a, że o taką wartość staż pracy jest najczęściej rozrzucony wokół śred­
lartość wskaźnika asymetrii wyniosła wynosi 1,0. Taka wartość infor­
kolei o niewielkiej przewadze respondentów posiadających krótszy staż 
N rozkładzie stażu pracy ogółem. 
badanych jednostkach organizacyjnych najczęściej realizowane pro-
1iało mają charakter sprzedażowy (24,8% ogółu badanych wskazało 
ipowiedź), związany z rozwojem nowych produktów i usług (19,0%), 
vsłowy/produkcyjny (19,0%), budowlany (15,7%) oraz marketingowy 
'). Pozostałe typy projektów wskazało mniej niż 11,0% ankietowanych. 

2. Typy projektów najczęściej realizowane w badanych organizacjach N=121 

Sprzedażowe .ill!i!i!llli!llll!lili!ill!!!i&llllml!ii!!iil 24,8% 

Rozwój nowych produktów i usług 1!!!5Mill!!illl!!illl!ll!!!lll!!!!i!il 19,0% 

Przemysłowe/Produkcyjne fil!liil!li!ilillil!ll!illlliiill!mfiiil 19,0% 

Budowlane -~llli!l!!l!!liil!!l!llll!!!!lói 15,7% 

Marketingowe 14,9% 
' 

'ormatyczne (usługi, oprogramowanie, '•' iłi1!!1i!illl!lfi!ill 
hardware) ~ 

Organizacyjne (systemy zarządzania, ·.·e,t 9 o/c 
reorganizacja) 19 0 

Społeczne 8,3% 

10,7% 

Edukacyjne 7,4% 

"' Infrastrukturalne 6,6% 

Naukowo-badawcze ~ 4,1% 

1 
Inne~ 3,3% 

.y---,-··-·-----~---··,--
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pracowanie własne. 

podkreślono wcześniej, w badaniu uczestniczyli wyłącznie przedsta-
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--------­niewielką liczbę projektów. 28,9% badanych oceniło intensywność działa! no. 
ści projektowej jako średnią. Na dużą lub bardzo dużą intensywność wskazało 
natomiast około 33,0% ankietowanych - na potrzeby niektórych analiz pod. 
mioty wskazujące dużą i bardzo dużą intensywność działalności projektowej 
połączono w jedną grupę. 

Wykres 3. Charakterystyka działalności projektowej badanych organizacji N=/27 

Bardzo duża; \ 
7,4% \ 

....- Mała; 38,0% 
Duża; 25,6% -

Średnia; 28,9% 

Źródło: opracowanie własne. 

W trakcie badania zidentyfikowano przeważające obszary działalności 
ankietowanych organizacji, w których są realizowane projekty. Obszary dzia­
łalności organizacji klasyfikowano na podstawie Global Industry Classification 
Standard (GICS) i Industry Classification Benchmark (ICB). Wyniki badania 
wskazują na szeroką działalność projektową badanych podmiotów, dotyczącą 
wielu obszarów. Ponad 10,0% badanych wskazało: budownictwo infrastruktu­
ralne (16,5%), produkcję i dystrybucję wyrobów masowych (16,5%) oraz sprze­
daż i handel (10,7%). Ze względu na liczebność próby badawczej, wyłącznie 
w tych trzech grupach liczba badanych podmiotów pozwala na wnioskowa­
nie. Pozostałe obszary wskazano w mniej niż 7,0% przypadków. Szczegółowe 

zestawienie zobrazowano na kolejnym wykresie. 
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;4. Obszary działalności badanych organizacji, w których są realizowane projekty 
N=121 

Budownictwo (i nfrastru ktu rai ne) lmBB!ili!iil!lii!i'il!l!llli!liilll!!iiil!llil!i!l!llll!!liil!l 
i 

keja i dystrybucja produktów masowych ii~ !!l'!iillill!llll!!iiill!!!l!lili!liiiiill!i!i!!lill!!liii!ll!liililliiil 

" ?rzedaż i handel (sklepy wielobranżowe, ;!• i!lll!l!lii!!lliliil'!liiililllii!ill!iliilill!li!lli 
wielka powierzchniowe) ["' 

' Transport ililiii!il!iiilillll!li!!l!ill!l'I 
i 

Opieka zdrowotna !'lilil!lliii!ll!!lllilili!l 

1, Budownictwo kubaturowe [Eliil!l!iii!lll!!i!ll 5,0% 

Doradztwo/konsulting 'll!liil!lll!ilili!li!ll 5,0% 

Administracja samorządowa r 4, 1% 

IT oprogramowanie i wdrażanie I 4, 1 % 

Finanse i bankowość j~ 3,3% 

1etyka (produkcja i dystrybucja ener·gii) J~ 3,3% 

i 
1 i dystrybucja produktów unikatowych I~ 3,3% 

'I 
Usługi komunalne i~ 2,5% 

I 
'i 

Rolnictwo iR1 1, 7% 

i 
Administracja centralna imł 0,8% 

1
, Internet, gazety, czasopisma, książki, ~,'.,, 

tillll 0,8% muzyka itp.) ! 
Obronność, bezpieczeństwo państwa -iii' 0,8% 

1 
Organizacja pozarządowa !li; 0,8% 

Ubezpieczenia jll!I 0,8% 

Usługi turystyczne i sportowe IR 0,8% 

i 

6,6% 

Inne ~J'~ ~~!!1l'!!ll'~~ 6,6% 

10,7% 

16,5% 

16,5% 

0% 
,_,,~ 

5% 10% 15% 20% 

~acowanie własne. 

0 spośród badanych przedsiębiorstw działa na rynku rniędzynarodo-
9%- na rynku ogólnopolskim. Dla 28, 1 % zasięg działania jest lokalny, 
% - globalny. 
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Wykres 5. Zasięg działania badanych organizacji N=121 

Globalny; 9,9o/o ~ 

Międzynarodowy; J 
33,1% 

Źródło: opracowanie własne. 

Wyniki badań 

__.- Lokalny; 28, 1 % 

-ogólnopolski; 
28,9% 

Wyniki badań pozwoliły określić główne ryzyka wymuszające zmiany w pla­
nach projektów realizowanych w badanych przedsiębiorstwach. W 48,8% 
przypadków była to zmiana zakresu przez kluczowego interesariusza/zmiana 
wymagań sponsora lub klienta. Na tę przyczynę powstałych zmian wskazywano 
we wszystkich typach badanych projektów. Najczęściej dotyczyło to branży 
przemysłowej i produkcyjnej oraz budowlanej (odpowiednio 73,9% oraz 68,4% 
wskazań). Na ten powód wymuszający zmiany najrzadziej wskazywali ankie· 
towani z przedsiębiorstw realizujących przedsięwzięcia społeczne oraz wdra­
żające nowe produkty (odpowiednio 30,0% oraz 30,4% wskazań). 

Drugim w kolejności - choć już wyraźnie rzadziej wskazywanym przez 
ankietowanych wszystkich typów badanych projektów - ryzykiem wymuszają­
cym zmiany w projektach były błędy popełnione na etapie planowania działań 

do wykonania. Tę przyczynę odchylef1 od pierwotnie ustalonych planów ziden­
tyfikowało 16,5% badanych przedsiębiorstw. W szczególności - występowała 

ona najczęściej w przedsięwzięciach budowlanych i społecznych (odpowiednio 
31,6% oraz 30,0% wskaza(1), zaś najrzadziej w sprzedażowych oraz przemysło­
wych/produkcyjnych (odpowiednio 6, 7% i 4,3% odpowiedzi). Na brak wskazań 

z tego zakresu wskazali respondenci reprezentujący projekty informatyczne. 
Po 9, 9% respondentów jako istotne ryzyka wpływające na zmiany w pia· 

nach projektów wskazało; 
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dania konkurencji (najwięcej wskazań dotyczyło przedsięwzięć sprze-

0wych - 33,3%, i informatycznych - 30,8%, najmniej budowlanych, 

tecznych i organizacyjnych - brak wskazań), 

anę warunków makroekonomicznych (najwięcej wskazań dotyczyło 

,dsięwzięć rozwoju nowych produktów - 30 ,4%, oraz informatycznych 

), 1 %, najmniej budowlanych, społecznych i organizacyjnych - brak 

azań). 

'. Główne przyczyny zmian w planach projektu N= 121 

ółem 
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Respondenci wskazujący odpowiedź „inne", wskazywali najczęściej, że ni d 
nie wystąpiła potrzeba zmian w planach projektów (była to połowa (9 z ~i 
„innych" wskazafl). W tej grupie na inne przyczyny zmian w planach projekt) 
niż wyżej wymienione najczęściej wskazywali respondenci realizujący projektu 
społeczne i organizacyjne (odpowiednio 40,0% i 33,3% wskazafl), a najrzadzi: 
marketingowe i budowlane (odpowiednio 5,6% i brak wskazafl). J 

Następnie przeprowadzono test Chi-kwadrat, którego celem było ujawnie­
nie zależności między cechami badanych organizacji a ryzykami powodującymi 
zmiany w planach projektu. Test ujawnił zależność między obserwowanymi 
przyczynami i typem realizowanych projektów. Można zatem wnioskować, że 
to właśnie typ realizowanego projektu ma najczęściej wpływ na występowa­
nie głównych przyczyn zmian w planach. Szczegółowe dane w tym zakresie 
zilustrowano na poniższym wykresie. 

Podsumowanie 

Analiza, zarządzanie i monitorowanie ryzyka jest przejawem świadomego 
podchodzenia przedsiębiorstwa do szans i zagrożefl płynących z bliższego 
i dalszego otoczenia oraz wnętrza organizacji odnośnie realizowanych przed­
sięwzięć. Świadczy o dojrzałości i odpowiedzialności za cel, zakres, jakość 
i koszty powstających rezultatów. W tym sensie wdrażanie odpowiednich pro­
cedur, a w szczególności świadomość leżących u ich podstaw głównych ryzyk 
projektowych jest przejawem inteligentnego podejścia do krótko -i długookre­
sowego zarządzania dostępnymi zasobami oraz zbierania i wykorzystywania 
wiedzy projektowej w celu stałego usprawniania realizowanych przedsięwzięć, 
a przez to skuteczniejszego osiągania wspomnianych we wstępie artykułu celów 

strategicznych przedsiębiorstwa. Z całą pewnością jest to kierunek działań 
współbieżnych z celami kierownictwa oraz oczekiwafl właścicieli i kluczowych 
interesariuszy organizacji, zaś wiedza na temat przyczyn wymuszających zmiany 
w realizowanych projektach może i powinna być podstawą do skuteczniejszej 
realizacji szeregu strategicznych przedsięwzięć, ich portfeli czy programów. 

Przedstawione wyniki badafl ze względu na ograniczoną liczebność grupy 
badawczej mają charakter sondażowy i- w przekonaniu autorów - nie upraw· 
niają do wyciągania wniosków w stosunku do całej populacji badawczej. 
Pozwoliły jednak wstępnie określić główne przyczyny zmian w realizowanych 

projektach. Z pewnością warto w przyszłości pogłębiać badania z powyższej 
tematyki, poszukując dodatkowych czynników mogących determinować skalę 
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res zmian w zakresach projektów w organizacjach, w tym w przedsiębior­

ch inteligentnych. Ciekawym obszarem badawczym byłoby określenie, jak 

nizacje radzą sobie ze zmianami powodowanymi przez różne czynniki. 

arządzanie ryzykiem powinno w długiej perspektywie stać się istotnym ele­

tem kultury organizacyjnej i być częścią wizji i strategii organizacyjnej ze 

eg6lną uwagą na wsparcie naczelnego kierownictwa. Założenia na pozio­

strategicznym powinny w skoordynowany sposób mieć swoje implikacje 

'Jałaniach taktycznych i operacyjnych organizacji, dzięki czemu kierownicy 

owi oraz poszczególni pracownicy stanowić będą istotne ogniwo w całym 

cesie. Odpowiednio skonstruowana strategia zarządzania ryzykiem powinna 

owić ważny filar w funkcjonowaniu inteligentnie zarządzanej organizacji, 

ększając jej efektywność operacyjną na wszystkich poziomach. 
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