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STRESZCZENIE

Rozprawa doktorska pod tytutem ,Usprawnienia procesu Kkierowania
projektami badawczo-rozwojowymi, poprawiajagce skutecznos¢ kierowania
projektami badawczo-rozwojowymi realizowanymi w obszarze obronnosci
I bezpieczenstwa panstwa” w intencji autora ma dotyczy¢ rozpoznania popularnych
podejs¢, metodyk oraz standardéw kierowania projektami badawczo-rozwojowymi,
mozliwosci i potrzeby ich dostosowywania oraz roli kierownika projektu i innych
cztonkdw zespotow projektowych. Informacje te nalezato zestawi¢ z wymaganiami
dotyczacymi procesu zarzadzania, stawianymi przez instytucje finansujgca
i nadzorujgcg przebieg prac, w celu przedstawienia mozliwych do wprowadzanie
zmian procesu kierowania projektami, prowadzgcych do zwiekszenia jego
skutecznosci.

Wykorzystujgc metody badawcze obejmujgce m.in. analize, abstrahowanie,
synteze, porownanie i wnioskowanie literatury przedmiotu zebrano podstawy
teoretyczne obejmujgce wyjasnienie zjawiska procesu, projektu, a takze dziatalnosci
operacyjnej i projektowej w organizacjach.

W ramach dysertacji przedstawiono analize podstaw prawnych funkcjonowania
Narodowego Centrum Badan i Rozwoju, a takze sposobdw przeprowadzania przez te
instytucje procedur konkursowych na realizacje projektdow na rzecz obronnosci
i bezpieczenstwa panstwa.

Odpowiednio do przedmiotu oraz celu badan, gtébwny problem badawczy
dysertacji zostat okreslony pytaniem: Jakich zmian nalezy dokona¢ w procesie
kierowania projektami badawczo-rozwojowymi realizowanymi w obszarze obronnosci
i bezpieczenstwa panstwa, aby skutecznie je realizowac? W ramach badan
zweryfikowano takze przyjetg hipoteze, ktora stanowi przypuszczenie, ze: w aktualnie
wykorzystywanych procesach kierowania projektami nalezy rozwingc¢ elementy
zwigzane z zarzgdzaniem zaangazowaniem interesariuszy projektu, ktore uwazam za
kluczowy czynnik powodzenia przedsiewziecia. Interesariusze projektu (jako osoby,
ktore majg mniejszy lub wiekszy wptyw na projekt lub projekt w dowolny sposob
oddziatuje na nie) mogg znaczgco przyczynic sie do zwiekszenia efektywnosci prac,
a takze uzyskiwania korzysci wynikajgcych z odpowiednio zidentyfikowanych,
zaprojektowanych i dostarczonych produktow projektu.



Gtownym powodem, dla ktérego autor podjat sie badan oraz napisania niniejszej
rozprawy doktorskiej, z jednej strony byly doswiadczenia zawodowe zebrane przy
realizacji projektow, w tym badawczo-rozwojowych, takze tych realizowanych na rzecz
obronnosci i bezpieczenstwa panstwa, z drugiej zas che¢ poprawy efektywnosci
realizacji projektow badawczo-rozwojowych we wspomnianym obszarze poprzez
zwiekszenie skutecznosci procesu kierowania projektem.

Na podstawie literatury przedmiotu, a takze wtasnego doswiadczenia z udziatu
w projektach zaréwno badawczo-rozwojowych jak i komercyjnych realizowanych na
rzecz odbiorcéw krajowych i zagranicznych, z wykorzystaniem wielu metodyk
i standardéw autor postanowit zebra¢ elementy, ktére w jego opinii przyczynity sie do
sukcesu tych przedsiewzie¢ oraz zaproponowacC opisane w niniejszej rozprawie
usprawnienia.

Dysertacja, pomijajgc wstep i zakonczenie, sktada sie z czterech rozdziatow
merytorycznych:

e Rozdziat 1 — Podstawy metodologiczne badan;

e Rozdziat 2 — Rola procesdbw w organizacjach prowadzgcych prace badawczo-
rozwojowe;

e Rozdziat 3 — Procesy wspierajgce kierowanie projektem badawczo-rozwojowym
w obszarze bezpieczenstwa panstwa;

e Rozdziat 4 — Koncepcja procesu kierowania projektem badawczo-rozwojowym
w obszarze bezpieczenstwa panstwa.

W rozdziale pierwszym szczegétowo omoéwiono m.in. przedmiot oraz cel badan,
problem badawczy, hipotezy robocze oraz wykorzystane do badan empirycznych
metody i techniki.

W rozdziale drugim zaprezentowano teorie, specyfike oraz role procesow
w dziatalnosci operacyjnej oraz projektowej organizacji. Przyblizone zostaty pojecia
procesu, projektu oraz zarzgdzania nimi. W tej sekcji pracy opisano takze podstawe
prawng dziatalnosci Narodowego Centrum Badan i Rozwoju oraz sposéb realizacji
przez Centrum procedur konkursowych.

W rozdziale trzecim zaprezentowano podejscia do realizacji projektéw oraz
popularne metodyki i standardy zarzgdzania nimi: PMBOK, PRINCE2 oraz Scrum.
Przedstawiono takze obszary zarzgdzania projektami, niezbedne do przygotowania
wniosku o finansowanie projektu oraz pozostate wymagania odnosnie procesu
kierowania projektem stawiane przez Narodowe Centrum Badan i Rozwoju.
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Rozdziat czwarty stanowi empiryczng czesc¢ pracy, obejmujgcg badania autora,
z uwzglednieniem opinii ekspertow, atakze wiasnych obserwacji. Stanowig one
podstawe do zaproponowania usprawnien w procesie kierowania projektami
badawczo-rozwojowymi realizowanymi na rzecz obronnosci i bezpieczenstwa
panstwa.

Niemniejsza rozprawa doktorska stanowi przeglgd wiedzy z zakresu omawianej
tematyki oraz jest zbiorem wyczerpujgcych tresci odnoszgcych sie do procesu
kierowania projektami, w tym badawczo-rozwojowymi w obszarze obronnosci
i bezpieczenstwa panstwa. Przeprowadzona analiza literatury oraz zrealizowane
przez autora badania empiryczne pozwolity na stworzenie pracy o charakterze

zwartym, nowatorskim i wyczerpujgcym gtéwne zatozenia badawcze.



SUMMARY

The doctoral dissertation entitled ,Improvements in the process of managing
research and development projects, upgrading the effectiveness of managing
research and development projects implemented in the area of defence and state
security”, as intended by the author, concerned the identification of popular
approaches, methodologies and standards for R&D project management,
opportunities and needs of adopting them, and the role of a project manager and other
project team members. That information had to be compared with the management
process requirements set by the financing and controlling institution in order to present
possible changes to the project management process to increase its effectiveness.

Taking advantage of research methods including but not limited to analysis,
abstraction, synthesis, comparison and inference of the literature on the subject,
theoretical foundations were collected covering the explanation of the phenomenon of
the process, and project as well as operational and project activities in organizations.

The dissertation presents an analysis of the legal basis for the functioning of the
National Centre for Research and Development and the methods of conducting
competition procedures by them for the implementation of projects for the defence and
security of the state.

According to the subject and purpose of the research, the main research problem
of the dissertation was determined by the question: What changes should be made in
the process of managing research and development projects for defence and national
security in order to execute them effectively? As part of the research, a hypothesis was
verified, which is an assumption that: in the currently used project management
processes, elements related to managing the involvement of project stakeholders
should be developed, which | consider a crucial factor for the project's success. Project
stakeholders (as people who have a greater or lesser impact on the project or are
affected by the project in any way) can significantly contribute to increasing the
efficiency of work as well as obtaining benefits resulting from correctly identified,
designed and delivered project products.

The main reason why the author undertook to write this doctoral dissertation, on
the one hand, was the professional experience collected during the participation in
projects, including research and development projects, also those realised for the

defence and state security, and, on the other hand, the desire to improve the
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effectiveness of the research and development projects in the aforementioned area by
increasing the effectiveness of the project management process.

Based on the literature on the subject as well as his own experience from
participation in both research and development and commercial projects realised for
domestic and foreign recipients, using multiple methodologies and standards, the
author decided to collect elements that, in his opinion, contributed to the success of
these projects and propose improvements described in this dissertation.

The dissertation, putting aside the introduction and ending, consists of four
substantive chapters:

e Chapter 1 — Methodological basis of research;

e Chapter 2 — The role of processes in organizations conducting research and
development works;

e Chapter 3 — Processes supporting the management of a research and development
project in the area of national security;

e Chapter 4 — The concept of national security research and development project
management process.

The first chapter discusses in detail, the subject and purpose of the research, the
research problem, working hypotheses and methods and techniques used for empirical
research.

The second chapter presents the theory, specificity and role of processes in the
operational and project activities of the organization. It introduces the concepts of
process, and project including their management activities. This section of the thesis
also describes the legal basis for the functioning of the National Centre for Research
and Development and the methods the Centre implements the competition
procedures.

The third chapter presents approaches to project implementation as well as
popular project management methodologies and standards: PMBOK, PRINCE2 and
Scrum. It also presents the areas of project management necessary to prepare an
application for project financing and other requirements regarding the project
management process set by the National Centre for Research and Development.

The fourth chapter is the empirical part of the work, covering the author's
research, taking into account the opinions of experts as well as his own observations.
They are the basis for proposing improvements in the process of managing research
and development projects implemented for defence and national security.
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The doctoral dissertation is an overview of knowledge in the field of the discussed
subject and is a collection of comprehensive content relating to the process of project
management, including research and development in the field of defence and national
security. The conducted analysis of the literature allowed for the creation of a compact,

innovative and exhaustive study of the main research assumptions.



WSTEP

Analizujgc roczne raporty Gtownego Urzedu Statystycznego w temacie
dziatalnosci badawczej i rozwojowej] (oznaczanej takze skrotem B+R Iub
zaczerpnietym z jezyka angielskiego R&D — Research and Development) w Polsce
tatwo jest zauwazyC statg tendencje wzrostowg dotyczacg zaréwno naktadow
krajowych brutto jak i liczby przedsiebiorstw realizujgcych prace w obszarze B+R.
Dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa zostata, w Ustawie z dnia 15 lutego 1992 r.
0 podatku dochodowym od oséb prawnych, zdefiniowana jako dziatalnos¢ tworcza
obejmujgca badania naukowe Ilub prace rozwojowe, podejmowana w sSposob
systematyczny, w celu zwiekszenia zasobdw wiedzy oraz wykorzystania zasobow do
tworzenia nowych zastosowan!. Dodatkowych wyjasnien odnosnie charakteru tych
prac dostarcza Ustawa o szkolnictwie wyzszym i nauce z dnia 20 lipca 2018 r., ktéra
precyzuje badania naukowe jako dziatalnos¢ obejmujgca:

e badania podstawowe rozumiane jako prace empiryczne lub teoretyczne majgce
przede wszystkim na celu zdobywanie nowej wiedzy o podstawach zjawisk
i obserwowalnych faktow bez nastawienia na bezposrednie zastosowanie
komercyjne;

e badania aplikacyjne rozumiane jako prace majgce na celu zdobycie nowej wiedzy
oraz umiejetnosci, nastawione na opracowywanie nowych produktow, procesow lub
ustug lub wprowadzanie do nich znaczgcych ulepszen.

Natomiast prace rozwojowe zostaty okreslone w niej jako nabywanie, tgczenie,

ksztattowanie i wykorzystywanie dostepnej aktualnie wiedzy i umiejetnosci, w tym

w zakresie narzedzi informatycznych lub oprogramowania, do planowania produkcji

oraz projektowania i tworzenia zmienionych, ulepszonych lub nowych produktéw,

procesow lub ustug, z wytgczeniem dziatalnosci obejmujgcej rutynowe i okresowe
zmiany wprowadzane do nich, nawet jezeli takie zmiany majg charakter ulepszen?.

Agencjg wykonawczg, powotang do realizacji zadan z zakresu polityki naukowej,

naukowo technicznej oraz innowacyjnej panstwa, w tym przedsiewzie¢ z obszaru

1 Ustawa z dnia 15.02.1992 r. o podatku dochodowym od os6b prawnych Dz. U. z 2016 r., poz. 1888 ze zm., Art.
4a, pkt 26, https://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/DocDetails.xsp?id=wdu19920210086, dostep z dn. 16.01.2023 r.

2 Ustawa z dnia 20.07.2019 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce, Dz.U. 2018 poz. 1668 ze zm. Art. 4, pkt 2i 3,
https://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/DocDetails.xsp?id=WDU20180001668, dostep z dn. 16.01.2023 r.
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obronnosci i bezpieczenstwa jest, z mocy Ustawy!, Narodowe Centrum Badan
i Rozwoju (okre$lane w niniejszej pracy takze jako Centrum lub NCBR). Centrum
koordynuje realizacje prac B+R m.in. w ramach strategicznych programéw badan
naukowych i prac rozwojowych, poprzez ogtaszanie konkursow, przeprowadzanie
procedur konkursowych oraz finansowanie projektow, ktorych wnioski zostaty
pozytywnie zaopiniowane oraz przedstawione jako rekomendowane do
dofinansowania.

Projekty to unikalne, tymczasowe oraz obarczone ryzykiem przedsiewziecia
inicjowane dla osiggniecia wyznaczonego celu, np. wytworzenia nowych lub
ulepszonych produktow badz ustug. Projekty finansowane przez Centrum
i realizowane w obszarze obronnosci i bezpieczenstwa panstwa muszg byé
prowadzone w sposéb zgodny z wymogami NCBR i sg przez tg instytucje cyklicznie
kontrolowane. Z uwagi na charakter takich prac (niejednokrotnie wymagajgcych
wspoipracy z jednostkami lub instytucjami podlegtymi MON lub MSWIA np. w trakcie
precyzowania wymagan, uzgadniania kierunkow rozwoju lub  weryfikacji
opracowanych technologii w warunkach zblizonych do rzeczywistych), kluczowym
wydaje sie byC sprawne zarzgdzanie zaangazowaniem interesariuszy projektu. Do
interesariuszy projektu, rozumianych jako osoby i grupy, ktére majg wptyw na projekt
lub projekt (w tym jego produkty) ma lub bedzie mie¢ wptyw na nich, zaliczy¢é nalezy
wiec nie tylko zespoty projektowe, ale takze m.in kierownictwo organizacji
realizujgcych projekt, Narodowe Centrum Badan i Rozwoju, Ministra Obrony
Narodowej lub Ministra Spraw Wewnetrznych i Administracji (w zaleznosci od tego, kto
jest zleceniodawcg), planowanego Gestora rozwigzania, atakze przysztych jego
uzytkownikow.

Zarzgdzanie projektami to stosowanie wiedzy, umiejetnosci, narzedzi i technik
w aktywnosciach projektowych, aby spetni¢ wymagania projektu. Wykorzystanie
procesu kierowania projektem jest wiec jednym z narzedzi stuzgcych pozytywnemu
zakonczeniu realizowanego przedsiewziecia. Proces jest celowym zbiorem czynno$ci
wykorzystujgcym dane wejsciowe, przetwarzajgc je w produkty (dane wyjSciowe),
ktérymi moga by¢ wyroby, ustugi lub dane zasilajgce kolejne procesy. Wykorzystanie

powtarzalnosci proceséw (mozliwosci ponownego stosowania wypracowanych

1 Ustawa z dnia 30 kwietnia 2010 r. o Narodowym Centrum Badan i Rozwoju, Dz.U. 2010 nr 96 poz. 616 ze zm.
Art. 1, pkt 2, https://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/DocDetails.xsp?id=WDU20100960616, dostep z dn. 16.01.2023 r.
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W organizacji schematoéw i mechanizméw) umozliwia standaryzacje pracy, a takze
wiarygodne kontrolowanie realizowanych zadan oraz poszukiwanie i wprowadzanie
usprawnien zwiekszajgcych ich efektywnosé. Proces kierowania projektem to
specyficzny rodzaj procesu, majgcy na celu oddziatywanie na projekt w taki sposob,
aby zwiekszy¢ prawdopodobienstwo zakonczenia go zgodnie z wymaganiami przy
uwzglednieniu ustalonych ograniczen. Innymi stowy, celem procesu kierowania
projektem jest doprowadzenie do sukcesu przedsiewziecia. Jest to szczegolnie wazne
w projektach innowacyjnych, czyli o nowatorskim charakterze i niespotykanym
wczesniej ujeciu, wyrézniajgcych sie wyzszym stopniem trudnosci ze zwiekszonym
ryzykiem osiggniecia celow i produktow projektu, realizowanych wedtug okreslonego
zakresu?.

Badania, w tym obserwacje wiasne, przeprowadzone przez autora rozprawy
doktorskiej miaty na celu identyfikacje, analize oraz weryfikacje mozliwosci
usprawnienia procesu kierowania projektami badawczo-rozwojowymi realizowanymi
w obszarze obronnosci i bezpieczenstwa panstwa. Koncentracja na tego wiasnie
rodzaju dziatalnosci, jest zdaniem autora kluczowym aspektem rozwijania zdolnosci
operacyjnych Sit Zbrojnych, a takze zapewnienia efektywnosci dziatarn administracji
publicznej w ksztattowaniu bezpieczenstwa wewnetrznego panstwa.

Niniejsza dysertacja sktada sie ze wstepu, czterech rozdziatdw merytorycznych,
zakonczenia oraz zatgcznikdw. Kazdy z rozdziatbw obejmuje przedstawienie:
problemu badawczego, hipotezy lub hipotez oraz metod i technik badawczych
wykorzystywanych w poszczegolnych etapach prowadzonych prac.

Rozdziat pierwszy: ,Podstawy metodologiczne badan” rozpoczyna sie
uzasadnieniem wyboru tematu. Ujeto w nim takze przedstawienie przedmiotu i celu
badan, probleméw badawczych, hipotez oraz metod i technik badawczych, ktére
postuzyly do weryfikacji poszczegoélnych etapow procesu badawczego. W tym
rozdziale opisane zostaty narzedzia badawcze oraz plan poszczegdlnych etapdow
badan przeprowadzonych na potrzeby niniejszej dysertacji.

W rozdziale drugim: ,Rola proceséw w organizacjach prowadzgcych prace
badawczo-rozwojowe” przedstawiona zostata teoria, specyfika oraz rola procesow

w dziatalnosci operacyjnej oraz projektowej organizacji. Opisane zostaly takze

1 A. Gozdziewska-Nowicka, Zarzgdzanie innowacyjnymi projektami w ramach strategii finansowej na lata 2014-
2020, ,Konsumpcja i rozw¢j” Nr 2/2016 (15), s. 102.
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podstawy prawne prowadzenia projektéw badawczo-rozwojowych realizowanych
w obszarze obronnosci i bezpieczenstwa panstwa, w uzgodnieniu z Ministrem Obrony
Narodowej oraz Ministrem Spraw Wewnetrznych i Administracji. W rozdziale tym
umieszczono takze opis procedury organizacji i rozstrzygania konkurséw ogtaszanych
przez Narodowe Centrum Badanh i Rozwoju.

Rozdziat trzeci: ,Procesy wspierajgce kierowanie projektem badawczo-
rozwojowym w obszarze bezpieczenstwa panstwa” prezentuje popularne podejscia do
realizacji i zarzgdzania projektami. Zawarto w nim opisy popularnych metodyk
zarzagdzania projektami: PMBOK, PRINCE2 oraz Scrum. Rozdziat zawiera takze
zestawienie oraz analize wymagan dotyczgcych metod oraz procesow zarzgdzania
(w tym planowania, wykonywania oraz monitorowania i kontroli) projektami stawianych
przez instytucje nadzorujgcg oraz finansujgcg projekty badawczo-rozwojowe
w obszarze obronnosci panstwa.

W rozdziale czwartym: ,Koncepcja procesu kierowania projektem badawczo-
rozwojowym w obszarze bezpieczenstwa panstwa” zaprezentowano usprawnienia
poprawiajgce efektywnos¢ procesu kierowania projektami B+R. Przedstawiono w nim
innowacje obejmujgce zarowno techniki i narzedzia wspierajgce prace kierownika
projektu oraz zespotu projektowego, atakze usprawnienia formalnych aspektow
realizacji projektow poprawiajgcych efektywnos¢ kierowania projektem. W rozdziale
zawarto takze ujednolicong koncepcje procesow: planowania projektu i przygotowania
wniosku o finansowanie prac przez NCBR oraz realizacji procesu kierowania
projektem  badawczo-rozwojowym  realizowanym w obszarze  obronnosci
I bezpieczenstwa panstwa.

Kazdy rozdziat zakonczony jest wnioskami, w ktérych zawarto podsumowanie
wykorzystanego procesu badawczego oraz opisywanego zagadnienia. Sformutowane
konkluzje postuzyty do przygotowania wnioskow koncowych zawartych w zakohczeniu
pracy.

Dysertacje konczg zatgczniki w postaci: arkusza ankiety, arkusza wywiadu
eksperckiego wraz ze sprawozdaniem z badan opinii ekspertéw oraz dwoch arkuszy
obserwacji, ktére stanowity zrédto inspiracji wykorzystanych do kreowania propozyciji

usprawnien procesu kierowania projektem.
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Podziekowania

Serdecznie dzigkuje Promotorowi, Panu prof. dr hab. inz. Jarostawowi Woftejszo
za niewyczerpany optymizm, zyczliwos¢, wyrozumiato$c, okazane wsparcie oraz

bezcenne wskazdwki udzielone podczas pracy nad rozprawa.

Szczegdlne podziekowania sktadam Zarzgdowi TELDAT

za okazane wsparcie oraz umozliwienie mi przeprowadzenia badan.

Pragne podziekowac:

Panu tukaszowi Apiecionkowi,

Panu Krzysztofowi Derechowi,

Panu Wojciechowi Ozdze

za motywowanie, udzielone wsparcie merytoryczne oraz konstruktywne rozmowy

podczas mojej pracy nad dysertacjg.

Wyrazy wdziecznosSci i podziekowania sktadam rowniez ekspertom i anonimowym

respondentom, ktorzy wzieli udziat w prowadzonych przeze mnie badaniach.

Dziekuje rowniez mojej zonie Dominice oraz dzieciom: Ewie i Tomaszowi,

za Wasze wsparcie i wyrozumiatoSc¢ przez okres mojej pracy nad rozprawa.

14



ROZDZIAL 1. PODSTAWY METODOLOGICZNE BADAN

1.1 Uzasadnienie wyboru tematu

Napieta sytuacja polityczna w Europie i na Swiecie oraz wspotczesny wymiar
konfliktdw zbrojnych potgczony z rozwojem technologicznym m.in. w dziedzinie
teleinformatyki i telekomunikacji szczegdlnie uwidaczniajg konieczno$¢ wdrazania
coraz to nowszych rozwigzan w obszarach szeroko pojetego bezpieczenstwa i obrony.
Tempo wprowadzanych zmian powoduje, ze prowadzenie dziatalnoSci operacyjnej
oraz rozwojowej staje sie coraz bardziej dynamiczne, a otoczenie prowadzonych prac
niestabilne, co wptywa na zmiennos¢ decyzji i priorytetéw. Organizacje poszukujg
sposobu na radzenie sobie z tymi trudnosciami m.in. przez stosowanie uznanych
metodyk i standardow zarzgdzania projektami. Podejmowane sg takze proby adaptacji
istniejgcych metod do specyfiki dziatalnosci organizacji spowodowane np. unikalnymi
oczekiwaniami klientow do jakosci, sposobu realizacji uméw, dostaw i odbiorow
produktow, a takze bezpieczenstwa cybernetycznego produktéw oraz bezpieczenstwa

informacji w samym procesie produkcyjnym.

Tabela 1.1 Wskazniki z zakresu dziatalnosci badawczej i rozwojowej

Nazwa wskaznika 2017 2018 2019 2020 2021
Naktady krajowe brutto na
dziatalno$é B+R 20578,5 25 647,8 30 284,8 32402,1 37 675,8
w min zt
Liczba podmiotow 5102 5779 5863 6 381 7370
w dziatalnosci B+R

Zrédto: Dziatalno$é badawcza i rozwojowa w Polsce w 2021 roku, https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/nauka-i-
technika-spoleczenstwo-informacyjne/nauka-i-technika/dzialalnosc-badawcza-i-rozwojowa-w-polsce-w-2021-
roku,15,6.html, dostep z dnia 14.01.2023 r.

Reakcjg na zapotrzebowanie i ciggty rozwéj innowacyjnych ustug oraz produktéw
jest wzrost naktadow finansowych szeroko rozumianego przemystu. Przedsiewziecia
badawczo-rozwojowe, charakteryzowane jako dziatalno$¢ twodrcza obejmujgca
badania naukowe lub prace rozwojowe, podejmowana w sposéb systematyczny,
w celu zwiekszenia zasobow wiedzy oraz wykorzystania zasoboéw do tworzenia
nowych zastosowan?!, sg statym, waznym aspektem krajowej gospodarki. Naktady
krajowe brutto na dziatalno$¢ badawczo-rozwojowg w 2020 r. wyniosty 32,4 mid zt

1 Ustawa z dnia 15.02.1992 r. o podatku dochodowym od oséb prawnych Dz. U. z 2016 r., poz. 1888 ze zm., Art.
4a, pkt 26, https://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/DocDetails.xsp?id=wdu19920210086, dostep z dn. 16.01.2023 r.
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i wzrosty w stosunku do roku poprzedniego o 7,0%!. W 2021 roku nakiady na
dziatalno$¢ B+R wyniosty juz 37,7 mld zt, co stanowi wzrost o kolejne 16,3% w skali
roku. Wzrasta takze liczba podmiotéw zaangazowanych w ten rodzaj dziatalnosci.
Pomiedzy rokiem 2020 a 2021 zmienita sie z 6381 na 7370, co stanowi wzrost o
15,5%. Niestety, pomimo tych faktow, Polska ponownie zostata oceniona jako
“wschodzgcy innowator?” i znajduje sie dopiero na 30 miejscu (z 38 analizowanych
krajow) w rankingu Komisji Europejskiej “European and Regional Innovation
Scoreboards 2021%". W roku 2022* Polska pozostawata nadal w grupie ,wschodzacych
innowatorow” w rankingu Komisji Europejskiej ,European Innovation Scoreboard
2022” i zajeta 25 miejsce z 28 analizowanych krajow Unii Europejskiej.

Rysunek 1.1 Wyniki rankingu ,,European Innovation Scoreboard 2022”
160 -

140 -

120 A

T T T
RO BG LV PL SK HR HU EL LT MT PT ES IT (Z SI EE EU FR C¥ DE AT LU IE BE NL DK FlI SE
m EMERGING INNOVATORS MODERATE INNOVATORS H STRONG INNOVATORS mINNOVATION LEADERS m2015 = 2021

Zrédto: European Commission, Directorate-General for Research and Innovation, European Innovation
Scoreboard 2022: executive summary, Publications Office of the European Union, 2022,
https://data.europa.eu/doi/10.2777/563149, dostep z dnia 14.01.2023 r.

Zestawienie powyzszych danych sugeruje, ze wraz ze zwigkszaniem naktadow nalezy
sukcesywnie rozwija¢ i dostosowywac¢ metodyki oraz procesy wspierajgce zadania

projektowe, majgc na celu zwiekszenie efektywnosci prac badawczo-rozwojowych.

1 Podsumowanie GUS pt. “Dziatalno$¢ badawcza i rozwojowa w Polsce w 2020 roku.” https://stat.gov.pl/obszary-
tematyczne/nauka-i-technika-spoleczenstwo-informacyjne/nauka-i-technika/dzialalnosc-badawcza-i-rozwojowa-
w-polsce-w-2020-roku,8,10.html, dostep z dnia 14.01.2023 r.

2 Wschodzacy innowator to grupa, do ktérej zaliczane sg kraje, ktorych wskaznik innowacyjnosci ma wartosé
mniejszg niz 70% sredniej wszystkich krajow Unii Europejskiej.

3 European and Regional Innovation Scoreboards 2021
https://ec.europa.eu/research-and-innovation/en/statistics/performance-indicators/european-innovation-
scoreboard/eis#, dostep z dnia 14.01.2023 r.

4 European Commission, Directorate-General for Research and Innovation, European Innovation Scoreboard 2022:
executive summary, Publications Office of the European Union, 2022, https://data.europa.eu/doi/10.2777/563149,

dostep z dnia 14.01.2023 r.
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W 2019 roku, Narodowe Centrum Badan i Rozwoju ogtosito trzy, a rozstrzygneto
dwa konkursy z obszaru obronnosci i bezpieczenstwa panstwa, ktérych tgczna
alokacja srodkow wynosita 750 min zi. Okoto 300 min zt zostato przekazane
beneficientom jako dofinansowanie realizowanych inicjatyw. W tym czasie
monitorowano 131 projektéw a kolejne 224 przedsiewziecia we wspomnianym
powyzej obszarze pozostawaty w tzw. okresie trwatoscil. Powyzsze dane wpisujg sie
w strategie rozwoju obronnosci i bezpieczenstwa kraju obejmujgcg programy i projekty
wdrazane przez NCBR w porozumieniu z Ministrem Obrony Narodowej oraz Ministrem
Spraw Wewnetrznych i Administracji. W programach tych, do roku 2019 wigcznie,
przeprowadzono 19 konkurséw, ktorych tgczny budzet wynosi ponad 4,1 mid zt.
W kolejnym roku, NCBR uruchomito trzy programy i 14 konkurséw na wykonanie
projektéw w zakresie badah naukowych i prac rozwojowych na rzecz obronnosci
i bezpieczenstwa. tgczna kwota alokacji srodkéw wyniosta 1,1 miliarda ztotych
a beneficjentom przekazano kwote ponad 233 milionéw ztotych jako dofinansowanie
prowadzonych inicjatyw?. W roku 2021, w obszarze obronnosci i bezpieczenstwa
panstwa uruchomiono dwa konkursy, ktorych tgczna alokacja srodkow wynosita 850

min zt. Beneficjentom przekazano ponad 301 min zt3.

Tabela 1.2 Zestawienie alokacji Srodkéw oraz wykonania budzetu przez NCBR

Rok Alokacja w min z} Przekazane srodki w min zt
2019 750 300
2020 1100 233
2021 850 301

Zrédio: Raporty roczne NCBR, https://www.gov.pl/web/ncbr/, dostep z dnia 14.01.2023 .

Powyzsze zestawienie jasno pokazuje, jak duza jest skala prowadzonych prac
badawczo-rozwojowych w obszarze obronnosci i bezpieczenstwa panstwa oraz jak

aktualna i priorytetowa jest podejmowana tematyka.

Zgodnie z definicjg zawartg w Podreczniku Oslo* istniejg cztery typy innowagiji:
innowacje w obrebie produktow, innowacje w obrebie proceséw, innowacje
marketingowe oraz innowacje organizacyjne. Badania opisywane w niniejszej pracy

dotyczg ostatniego z nich. Innowacje organizacyjne obejmujg rozwijanie i wdrozenie

1 Raport roczny NCBR 2019, https://www.gov.pl/web/ncbr/raport-roczny-za-2019, dostep z dn. 14.01.2023 r.

2 Raport roczny NCBR 2020, https://www.gov.pl/web/ncbr/raport-roczny-za-2020, dostep z dn. 14.01.2023 r.

3 Raport roczny NCBR 2021, https://www.gov.pl/web/ncbr/raport-roczny-nchr-2022, dostep z dn. 14.01.2023 r.

4 OECD, Podrecznik Oslo: Zasady Gromadzenia | Interpretacji Danych Dotyczgcych Innowacji, Ministerstwo Nauki
i Szkolnictwa Wyzszego, Departament Strategii i Rozwoju Nauki — wydanie polskie, Warszawa 2008.
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nowych metod organizacyjnych obejmujgcych m.in. nowe zasady dziatania,
organizacje miejsca pracy oraz sposOb prowadzenia kontaktow i wspotpracy
z otoczeniem organizacji. Nowatorskim elementem bedzie kompilacja istniejgcych lub
(w razie potrzeby) zaproponowanie nowego procesu kierowania projektami badawczo-
rozwojowymi w obszarze obronnosci i bezpieczenstwa panstwa oraz zaproponowanie
nowego zestawienia zadan i aktywnosci w procesie, ktdrych stosowanie powinno
zaowocowac zwiekszeniem efektywnosci realizowanych przedsiewziec.

Zagadnienia opisywane w niniejszej pracy majg interdyscyplinarny charakter.
Problematyka zarzadzania projektami, zarzgdzania procesami oraz organizacji
efektywnej pracy zespotdow korzysta z doswiadczen ekonomii i finanséw oraz
psychologii. Efektywne zarzgdzanie projektami, zwtaszcza w obliczu szukania coraz
to nowszych rozwigzan technicznych wspierajgcych m.in. walke z pandemig COVID-
19, nie jest mozliwe bez wykorzystania elementéw dyscypliny informatyki technicznej
i telekomunikacji zaliczanej do dziedziny nauk inzynieryjno-technicznych. Jednak
kluczowe elementy pracy wpisujg sie w zakres badan z dziedziny nauk spotecznych
w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu i jakosci oraz ze wzgledu na konteksty specjalizacji
prowadzonych badan w dyscyplinie nauk o bezpieczenstwie?.

Tematyka zarzadzania organizacjg jest poruszana w literaturze naukowej od
wielu lat. Nadal znaczace, z punktu widzenia stworzonych definicji, sg prace m.in.
Talcotta Personsa, ktory w 1956 r. okreslit organizacje jako orientacje na osigganie
okreslonych celéw?. Definicja ta, roznigca sie od wczesniej stosowanych,
zaktadajgcych gtownie realizacje celow ekonomicznych lub zwigzanych z rozwojem
gospodarczym, stawiata na pierwszym miejscu wiasnie cel a nie dziedzine, w ktérej
ten cel zostat zdefiniowany. Obecnie przyjmuje sie, ze organizacja to grupa ludzi,
uporzadkowana systematycznie i pracujgca dla osiggniecia szczegodlnego celus.
Koncentracja na celu organizacji jest elementem nadrzednym i konceptem
definiujgcym zasadnos¢ wprowadzania zarzgdzania oraz funkcji zarzgdczych
w organizacjach. Pomimo zmieniajgcych sie z czasem definicji zarzgdzania, jako jedng

z najbardziej uniwersalnych mozna uznaé tg zaktadajgca, ze zarzadzanie mozna

! Rozporzadzenie Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z dnia 20 wrzesnia 2018 r. w sprawie dziedzin nauki
i dyscyplin naukowych oraz dyscyplin artystycznych.
https://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/DocDetails.xsp?id=WDU20180001818, dostep z dn. 14.01.2023 r.

2 T. Parsons, Suggestions for a sociological approach to the theory of organizations — I. Administrative Science
Quarterly, 1(1), s. 64. za Zieleniewski Jan, Organizacja zespotéw ludzkich. Wstep do teorii organizacji
i kierowania, PWN, Warszawa 1978, s 77

3 R. W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1996. S 35
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sprowadzi¢ do czterech podstawowych funkcji: planowania, organizowania,
przewodzenia i kontrolowania. Dodatkowo, za istotne cechy zarzgdzania powszechnie
uznaje sie koordynowanie dziatalnosci i podejmowanie decyzji dla osiggniecia celow
jednostki organizacyjnej.

Pierwsze naukowe analizy procesow organizacyjnych przypisuje sie Robertowi
Owenowi i Charlesowi Babbage. Robert Owen (1771-1858) jako kierownik kilku
szkockich przedzalni byt praktykiem, ktéry zmodernizowat organizacje pracy na bazie
wypracowanych przez siebie zasad kierowania. Dbajgc o wydajnos¢ i efektywnosé
ekonomiczng podlegtych przedsiebiorstw skrécit dzien roboczy z 13 godzin do 10 i pét
godziny, zakazat zatrudniania dzieci do lat 10, podczas gdy w innych fabrykach
wykorzystywano do pracy w przedzalniach dzieci nawet piecioletnie. Zastosowat
zasade codziennej jawnej oceny podlegtych pracownikow, ktéra ufatwiata
kierownikowi wykrywanie obszarow problemowych i wprowadzita atmosfere
wspotzawodnictwa. Charles Babbage (1792-1871), profesor matematyki uniwersytetu
w Cambridge, prowadzgc badania w brytyjskich zaktadach przemystowych
zaproponowat modernizacje organizacji pracy obejmujgcg min. wprowadzenie
specjalizacji pracownikow. Takie podejscie zaowocowato skroceniem czasu nauki
zawodu, zwiekszyto wydajnos¢ pracownika i, w konsekwenciji, przyniosto wymierne
efekty ekonomiczne?. Od czasu tych trwajg state rozwazania na temat natury procesow
oraz sposobow ich optymalizowania i dostosowywania. Sam proces definiujemy
natomiast jako zestaw dziatan, ktére przeksztatcajg zbior danych wejsciowych w dane
wyjsciowe lub rezultaty tworzgce wartos¢ dodang. Zarzgdzanie procesami to sposéb,
w jaki organizacja okresla swoje procesy, jak nimi steruje i je doskonali, tak aby
wspieraty polityke i strategie organizacji i przyczyniaty sie do petnego zaspokojenia
potrzeb klientéw i innych zainteresowanych funkcjonowaniem organizacji®.
Zarzgdzanie procesami traktowane jest takze jako podstawowe ogniwo zarzgdzania
organizacjg i nalezy je rozpatrywac¢ w co najmniej czterech aspektach?:

e planowania procesu;

e Mmonitorowania procesu;

1 E. Michalski, Zarzgdzanie przedsiebiorstwem, Podrecznik akademicki, Wydawnictwo Naukowe PWN, 2021, s. 14.

2 A. Czerminski. M. Grzybowski, K. Ficon, Podstawy organizacji i zarzgdzania, Wydawnictwo Diecezji Pelplinskie;j,
Pelplin, 1999r., s. 11

3 K. Szczepanska-Woszczyna, Metody i techniki TQM. Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa
2009, s. 411

4 K. Opolski (red.), Doskonalenie jakosci w bankach, CeDeWu, Warszawa 2002, s. 118
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e sterowania procesem;

e doskonalenia procesu.

W odrdéznieniu od zarzgdzania procesami, majgcymi czesto jednoobszarowy
charakter, kierowanie projektem jest okreslane jako zastosowanie wiedzy,
umiejetnosci, narzedzi i technik w dziataniach projektowych, w celu zrealizowania
wymagan tego przedsiewziecia. Zarzgdzanie projektem jest osiggane poprzez
odpowiednie zastosowanie i zintegrowanie procesow zarzgdczych dobranych do
natury realizowanego projektu. Stosowanie zarzgdzania projektami umozliwia
organizacjom wykonywanie projektow w sposéb efektywny i wydajny?.

Aktualny stan wiedzy z zakresu przyjetej tematyki, biorgc pod uwage kryterium
réznorodnosci, mozna zaliczy¢ w gtdwnej mierze do wiedzy proceduralnej oraz wiedzy
normatywnej?. Wiedze proceduralng opisujemy takze jako algorytmiczng oraz
heurystyczng. Odpowiada ona na pytanie “jak?” i dotyczy gtéwnie metod i sposobdow
rozwigzywania problemow. Opisuje sie jg jako wiedze zdobytg przez doswiadczenie
i pomimo tego, ze w gtdbwnej mierze pozostaje ona ukryta jest wykorzystywana
powszechnie w dziataniach procesowych i projektowych organizacji. Wiedza
normatywna, opisywana takze jako “ustalajgca normy i wzorce”, to takze wiedza
zdobyta na podstawie przesziych doswiadczen, lecz w odréznieniu od ukrytego
charakteru poprzedniej, ta czesto przybiera forme sformalizowang - zebranych
procesow, procedur oraz zasad dziatania.

Organizacje prowadzgce prace projektowe majg do dyspozycji wiele metodyk
zarzgdzania projektami. Te zbiory zasad prowadzenia prac zapewniajg
ustandaryzowany sposob rozwigzywania probleméw. Umozliwiajg usprawnienie
komunikacji (chociazby poprzez stosowanie ujednoliconego stownika, zbioru
procesoOw oraz opisu mechanizmoéw monitorowania, kontroli oraz podejmowania
decyzji) oraz dbanie o wszystkie aspekty prac projektowych.

Autorowi znane sg takze autorskie (stworzone i wykorzystywane wewnatrz organizacji)
mechanizmy realizacji projektow, z ktérych czes¢ bazuje na znanych metodykach (np.
stanowig adaptacje podejscia Scrum). Warto jednak podkresli¢, ze tworzenie takich
dostosowanych metodyk moze wigzaé sie z ryzykiem celowego lub omytkowego

pominiecia elementow w niektérych obszarach zarzgdzania, ttumaczonego najczesciej

1 A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK® Guide) — Seventh Edition, Wyd. Project
Management Institute Inc. Pensylwania 2021, s. 10.
2 P. Sztompka, Socjologia — Analiza spoteczenstwa. Wydawnictwo Znak, Krakdéw 209, s. 248-249.
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jako adaptacja do charakteru wykonywanej pracy, co moze skutkowaé niedostateczng
kontrolg wykonywanych prac oraz spadkiem efektywnosci przedsiewziecia. Poprawnie
zrealizowany proces dostosowania podejscia wymaga wiec znacznego doswiadczenia
zarowno w zakresie dziatalnosci organizacji jak i w stosowaniu bazowej metodyki.
Adaptacja taka stanowi czasochtonny i ryzykowny zabieg. By¢ moze to ttumaczy fakt,
ze wg. corocznego raportu Wellingtone! z 2020 r., 61% ankietowanych stwierdzito, ze
wiekszos¢ realizowanych w ich organizacjach projektéw wykorzystuje jeden ze
zdefiniowanych standardow zarzgdzania.

Uwzgledniajgc powyzsze informacje, a takze role projektéw badawczo-
rozwojowych w obszarze obronnosci i bezpieczehstwa panstwa oraz rozwoju Sit
Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej, przedmiotowg problematyke nalezy postrzegac
jako wazng i wymagajaca dalszego zgtebiania. Zaktada sig, ze uzyskane wyniki badan
przyczynig sie do zwiekszenie efektywnosci procesu kierowania projektem, a przez to
do wzrostu wartosci dostarczanej przez projekty badawczo-rozwojowe realizowane

w obszarze obronnosci i bezpieczenstwa panstwa.

1.2 Przedmiot i cel badan

Przedmiotem badan w niniejszej pracy sg procesy kierowania projektami
badawczo-rozwojowymi, poprawiajgce skuteczno$c kierowania projektami badawczo-
rozwojowymi realizowanymi w obszarze obronnosci i bezpieczenstwa panstwa.
Uwzgledniajgc to, ze zadna ze znanych metodyk ani standardow zarzgdzania
projektami nie precyzuje konkretnych metod, mechanizmoéw, narzedzi ani technik
i stanowi mniej lub bardziej skonkretyzowany zestaw wytycznych lub wskazdéwek,
ktorych wdrozenie nalezy rozwazy¢ a nastepnie dostosowac do natury realizowanego
przedsiewziecia, mozliwe byto okreslenie celow badan o dwojakim charakterze:

e cel poznawczy, ktéry zostat okreslony jako identyfikacja i charakterystyka procesu
kierowania projektami badawczo-rozwojowymi w  obszarze  obronnosci
i bezpieczenstwa panstwa oraz poznanie wymagan Narodowego Centrum Badan

i Rozwoju odnosnie procesu zarzgdzania projektami badawczo-rozwojowymi;

1 Annual report - State of Project Management 2020, Wellingtone, https://wellingtone.co.uk/wp-
content/uploads/2020/06/The-State-of-Project-Management-Report-2020-Wellingtone.pdf, dostep z dn.
10.01.2023 r.
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e cel utylitarny (pragmatyczny), okreslony jako opracowanie koncepcji procesu
kierowania projektami badawczo-rozwojowymi w  obszarze  obronnosci

i bezpieczenstwa panstwa.

1.3 Problem badawczy
Ze wzgledu na przyjety obszar i cel badan gtéwnym problemem badawczym
bedzie odpowiedz na pytanie: Jakich zmian nalezy dokona¢ w procesie kierowania
projektami  badawczo-rozwojowymi  realizowanymi w obszarze obronnoSci
I bezpieczenstwa panstwa, aby skutecznie je realizowac?
Rozwigzanie powyzszego, gtdwnego problemu badawczego wymaga uzyskania
odpowiedzi na szereg problemoéw szczegdtowych:
1. Jaka role petnig procesy we wspofczesnych organizacjach prowadzgcych projekty
badawczo-rozwojowe?
2. Jakie procesy obejmujg kierowanie projektami badawczo-rozwojowymi w obszarze
obronnoSci i bezpieczenstwa panstwa?
3. Jakie usprawnienia w procesie kierowania projektami badawczo-rozwojowymi
realizowanymi w obszarze obronnosci i bezpieczenstwa panstwa usprawnig jego

realizacje?

1.4 Hipoteza badawcza
Do tak przyjetego celu i gtdbwnego problemu badawczego, na podstawie

obecnego stanu wiedzy oraz prognozowanych zmian mozna sformutowaé nastepujagca
hipoteze roboczg: Zaktadam, ze w aktualnie wykorzystywanych procesach kierowania
projektami nalezy rozwingc¢ elementy zwigzane z zarzgdzaniem zaangazowaniem
interesariuszy projektu, ktére uwazam za kluczowy czynnik powodzenia
przedsiewziecia. Interesariusze projektu (jako osoby, ktdre majg mniejszy lub wiekszy
wptyw na projekt lub projekt w dowolny sposob oddziatuje na nie) mogg znaczgco
przyczyni¢ sie do zwiekszenia efektywnosci prac, a takze uzyskiwania korzysci
wynikajgcych z odpowiednio zidentyfikowanych, zaprojektowanych i dostarczonych
produktow projektu.
Dla tak okreslonej hipotezy gtéwnej mozna okresli¢ hipotezy szczegdtowe:
1. Przypuszczam, ze w skutecznie dziatajgcych organizacjach wykorzystuje sie

procesy oraz zarzgdzanie procesami do realizacji pracy operacyjnej (tj. codziennej

dziatalno$ci biznesowej). Procesy petnia wazng role w tworzeniu stabilnego
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i bezpiecznego $rodowiska pracy, ktére moze by¢ kontrolowane i dostosowywane,
celem zwiekszania efektywnosci. Dodatkowo procesy sg wykorzystywane
w ramach prac projektowych. Podzielenie realizacji projektu na poszczegdlne
procesy umozliwia tatwiejsze monitorowanie i kontrolowanie postepow, a takze
lepsze planowanie dalszych prac.

2. Zaktadam, ze kierowanie projektami badawczo-rozwojowymi, zwilaszcza
w obszarze obronnosci i bezpieczenstwa panstwa, wymaga zastosowania szeregu
procesow dostosowanych do wybranej metodyki zarzadzania projektem.
Niezaleznie jednak od tego wyboru niezbedne jest wyznaczenie o0sOb
odpowiedzialnych za finalne powodzenie projektu oraz powotanie i przydzielenie rol
odpowiedzialnych za poszczegdlne obszary odpowiedzialnosci, obejmujgce m.in.:
= planowanie;

* monitorowanie i kontrole;

» zarzgdzanie zaangazowaniem interesariuszy;

» zarzgdzanie ryzykiem.

Dodatkowo, zaktadam, Ze rolg kierownika projektu jest m.in. dostosowanie
procesow wykorzystywanych w projekcie do proceséw organizacji, dbajgc przy tym
o efektywng realizacje projektu. W tym celu przygotowuje on uzgodniong
z kierownictwem organizacji strategie zarzadzania projektem odpowiednig dla
projektow badawczo-rozwojowych.

3. Przypuszczam, ze w procesie kierowania projektami badawczo-rozwojowymi
nalezy dokonaé usprawnien polegajgcych na wykorzystaniu technik i narzedzi
wspierajgcych zarowno zarzgdzanie zaangazowaniem interesariuszy jak
I zwiekszanie Swiadomosci zespotu projektowego m.in. w zakresie komunikaciji,
a takze przydzielania i kontrolowania odpowiedzialnosci za produkty projektu oraz
poszczegolne dziatania projektowe. Dodatkowo, zaktadam, ze nalezy dokonac
zmian formalnych w procesach i procedurach kierowania oraz finansowania
projektéw  badawczo-rozwojowych prowadzonych na rzecz obronnosci

I bezpieczenstwa panstwa, aby skutecznie je realizowac.

1.5 Metody, narzedzia i techniki stosowane w pracy
Celem naukowego poznania poruszonej w niniejszej pracy problematyki
zastosowano szereg naukowych metod i technik badawczych. Zastosowanie ich

wynikato ze zlozonosci i wieloptaszczyznowosci podejmowanej tematyki oraz
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zatozenia, ze poznanie naukowe jest procesem celowym, $wiadomym
i wieloetapowym. Dzieki wykorzystaniu odpowiednich metod, uznawanych za
naukowe i przestrzegajacych okreslonych procedur powinna zaistnie¢ mozliwosc
poznania analizowanego tematu w sposob jak najdoktadniejszy, najszerszy

i najdoskonalszy oraz doskonalszego poznania rzeczywistosci.

Metoda badawcza to nic innego jak sposob postepowania (poznania
naukowego)?.

Biorac pod uwage fakt, ze jakiekolwiek poznanie odbywa sie w okreslonej formie,
zatem réznic w poznaniu naukowym i potocznym nalezy upatrywa¢ w celowych
i planowych sposobach postepowania badawczego. W trakcie badan naukowych
niedozwolonym jest postugiwanie sie dowolnymi i przypadkowymi sposobami. Zatem
okreslenie ,metoda badawcza” nalezy rozumiec¢ jako ,(...) sSposob pracy badawczej
charakteryzujgcy sie zarowno okreslonymi czynnoSciami postepowania (procedurg
badawczg), jak i zastosowaniem odpowiednich narzedzi badawczych. Istota metody
badawczej powinna zmierza¢ do skoordynowania sposobu postepowania
z zaktadanym celem badan?”

W ocenie E. Nowaka metoda badawcza powinna wyroznia¢ sie nastepujgcymi
wymogami:

e jasnosci — metode musi cechowac ogolna zrozumiatosé;

e jednoznacznosci — metoda powinna uniemozliwia¢ stosowanie réznych sposobdéw
i zasad;

e ukierunkowania — musi mie¢ okreslony cel;

e skuteczno$ci — powinna zmierza¢ do osiggniecia zatozonego celu;

e owocnosci — oprocz dostarczenia pozgdanych celow powinna dostarczaé takze
innych, na rzecz tej samej lub innej dziedziny naukowej;

e niezawodnosci — musi uzyskac zatozone cele i rezultaty;

e ekonomicznosci — powinna osiggac zatozone cele, przy jak najmniejszym zuzyciu
nakfadow finansowych, sity, Srodkéw i czasu®.

Inng definicje metody badawczej proponuje T. Kotarbinski, ktéry metoda
badawczg okresla sposdéb systematycznie stosowany w danym przypadku z intencjg

1J. Apanowicz, Metodologia ogdlna, Wyd. Wyzsza Szkota Administraciji i Biznesu, Gdynia 2002, s. 60.

2Tamze, s. 60.

3 E. Nowak, Teoretyczne metody badawcze w naukach spotecznych, Wyd. Obronnos$é, Zeszyty Naukowe Wydziatu
Zarzagdzania i Dowodzenia Akademii Obrony Narodowej nr 2(6), s. 143.
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zastosowania go takze przy ewentualnym powtdrzeniu analogicznego dziatanial.
J. Sztumski, twierdzi, ze pojecie to nalezy rozumieé system zatozen i regut, dzieki
ktoremu istnieje mozliwo$¢ uporzadkowania dziatalnosci praktycznej i teoretycznej dla
osiggniecia celu, do ktérego zmierza sie w sposob swiadomy?. W opinii Jozefa Pietera
za metody badawcze nalezy uzna¢ ogdt wiasciwych, prowadzgcych do celu, czyli
wzorcowych, sposobdw wykonywania badan naukowych, pisemnego opracowania
oraz oceny krytycznej3. Z kolei Wincenty Okon uwaza, ze metodg badawczg jest
postepowanie skfadajgce sie z odpowiednio uporzgdkowanych, dobranych do siebie
czynnosci myslowych?.

Niezwykle istothg cechg metody jest jej celowos¢. Wynika to z tego, ze metody
stanowig Srodek umozliwiajgcy zrealizowanie zatozonego celu. Cele natomiast bywajg
réznorodne, a ich osiggniecie mozliwe jest dzieki scisle okreslonym dziataniom, ktore
decydujg o osiggnieciu zamierzonego celu.

W trakcie pracy, autor dysertacji przyjat zasade, zgodnie z ktérg metoda badan
jest systemem regut, przepisow i wskazan, ktére z kolei opierajg sie na nastepujgcych
warunkach:

e metoda opiera sie obiektywnych prawidtowosciach, ktére opisujg przedmiot badan
czy poznania, a ktére formutowane sg w postaci odpowiedniej teorii;

e metode wyznacza i okresla charakter badanego przedmiotu;

e metody zalezg od srodkéw badania, ktorymi w danej sytuacji sie dysponuje. Do
srodkéw badania nalezy zaliczy¢ ludzi, czyli podmioty poznajgce oraz narzedzia
badawcze. Ludzie jak i narzedzia badawcze sg wynikiem rozwoju cywilizacyjnego®.

Wybdr metody badawczej, jej rodzaj, uzytecznosc¢ i charakter nalezy zatem
rozpatrywac w kontekscie wyzej wymienionych warunkdéw, a wiec ze wzgledu na teorie
naukowg, przedmiot i narzedzia badawcze.

Technika badawcza stanowi okreslony sposob i umiejetnos¢ wykorzystania
wybranych metod badawczych oraz czynnosci i operacji, dzieki ktérym istnieje

mozliwo$¢ poznania wtasciwosci przedmiotu badan®. Do technik badawczych mozna

1 T. Kotarbinski, O pojeciu metody, Wyd. PWN, Warszawa, 1957, s. 667.

2 J. Sztumski, Wstep do metod i technik badan spotecznych, ,,Slqsk” Wydawnictwo Naukowe, 2010, s. 60.

3 J. Pieter, Ogdlna metodologia pracy naukowej, Wyd. Zaktadu Narodowego im. Ossolinskich, Wroctaw 1967,
s. 198-199.

4 W. Okon, Nowy Stownik Pedagogiczny, Wyd. Zak, Warszawa, 2004, s. 15.

5 E. Nowak, Gtowinkowski K., Teoretyczne metody badawcze w naukach spotecznych, Wyd. Obronnos¢ — Zeszyty
Naukowe Wydziatu Zarzadzania i Dowodzenia Akademii Obrony Narodowej nr 2, s. 142.

6 D. Nachmias, C. Frankfort-Nachmias, Metody badawcze w naukach spotecznych, Wydawnictwo Zysk i S-ka,
Poznan 2001, s. 28.
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zaliczy¢ zatem wszelkie dostepne narzedzia, s$rodki, umiejetnosci i procedury
wykorzystywane dla empirycznego zbadania zatozeh metodologicznych pracy
naukowej?.

Pod pojeciem technik badawczych nalezy rozumieC szczegdétowe czynnosci
wykonywania réznych prac czgstkowych?. Dzieki nim istnieje mozliwo$¢ zgromadzenia
i uporzadkowania niezbednych danych. Techniki badawcze stanowig czynnosci
wynikajgce z doboru odpowiedniej metody badawczej i pozostajg przez nig
uwarunkowane. Wynikajg one z problemu badawczego i przyjetej hipotezy. Jako
techniki badan naukowych mozna wykorzystac:

¢ badanie dokumentow;

obserwacja;
wywiad;
ankietowanie;

techniki socjometryczne.

Rysunek 1.2 przedstawia ilustracje powyzszego opisu technik badawczych.

Rysunek 1.2. Techniki badawcze

Czynnosé Gromadzenie

TECHNIKI BADAN NAUKOWYCH

praktyczna danych

Badanie . . Techniki
: Ankietowanie .
dokumentéw socjometryczne

Zrodio: J. Apanowicz, Metodologia ogdlna, Gdynia 2002, s. 81

Wykorzystywane w badaniach  naukowych techniki badawcze sg
podporzgdkowane odpowiednim metodom badawczym, a przy tym s3g formalnie
skonkretyzowane i uregulowane. Najczesciej natomiast stosowane techniki sg
adekwatnie dobrane dla zrealizowania celow badawczych.

Jakkolwiek metoda badawcza i technika badawcza sg $cisle powigzane

z procesem badawczym, tak uzna¢ nalezy, ze metoda jest pojeciem szerszym niz

1 F. Krzykata, Metodologia badan i technik badawczych socjologii gospodarczej, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej, Poznan 2001, s. 40-41.
2 J. Apanowicz, Metodologia ogdlna, Wyd. Diecezji Pelplinskiej ,Bernardinum”, Gdynia 2002, s. 80.
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technika i wskazuje zakres i obszar prowadzonych badan, zas technika odnosi sie do

zawezonych czynnosci zwigzanych ze zbieraniem, gromadzeniem i oceng danych,

doborem proby badawczej i sposobem przeprowadzenia badan spotecznych?.
W ramach procesu badawczego zostaty zastosowane zaréwno teoretyczne jak

i empiryczne metody badan:

o teoretyczne: analiza, synteza, uogdlnienie, abstrahowanie, poréwnanie,
wnioskowanie; metody te stosowane byty podczas realizacji wszystkich etapdéw
prowadzonych badan, a ich dobdr wynikat z charakteru problemu badawczego;

e empiryczne: obserwacja, metoda sondazu diagnostycznego badania opinii
z wykorzystaniem narzedzi w postaci arkusza wywiadu eksperckiego i arkusza

ankiety.

Metody teoretyczne
Metody teoretyczne w badaniach spotecznych sg konieczne miedzy innymi
podczas analizy dokumentoéw. Za dokumenty mozna uznac¢ kazdy dowdd ludzkiej
dziatalnosci uchwytny materialnie, np.: obraz, nagranie, wideo, fotografie, przedmiot,
itp. Takie postrzeganie dokumentu nalezy rozpatrywaé w szerokie] perspektywie.
Natomiast w waskiej perspektywie mamy do czynienia z pewnym typem unormowane]
prezentacji pisemnej, ktdérg sg np. raporty, sprawozdania, opisy statystyczne,
transkrypcje wywiadow, itp.?
¢ Analiza — jest metodg badawczg, ktéra sprowadza sie do roztozenia pewnej catosci,
czyli przedmiotu badan, na czesci sktadowe i rozpatrzenia kazdej z nich oddzielnie3
oraz do zidentyfikowania przedmiotu, w celu ich zbadania i wychwycenia istoty?.
Metoda ta umozliwia okreslenie cech, zwigzkow i zaleznosci badanych procesow,
ze szczegolnym uwzglednieniem oddziatywania otoczenia na przedmiot badan.
Analize stosowano zarowno jako proces myslowy oraz metode badawcza.
W dysertacji metoda ta zostata wykorzystana jako analiza jakosciowa i ilosciowa.
W przypadku analizy iloSciowej polegata ona na ilosciowym opisie faktow, zjawisk
I procesow z wykorzystaniem tabel i wykreséw, natomiast analiza jakosciowa

umozliwita dokonanie opisu badanych zjawisk i faktow. Zastosowanie tej metody

1 T. Majewski, Ankieta i wywiad w badania wojskowych, Wyd. AON, Warszawa 2002, s. 8.

2 J. Sztumski, Wstep do metod..., wyd. cyt. s. 140-147.

3 J. Apanowicz, Metodologia nauk, Wyd. Dom Organizatora, Torun 2003, s. 26.

4 M. Cieslarczyk (red. nauk.), Metody, techniki i narzedzia badawcze oraz elementy statystyki stosowane w pracach
magisterskich i doktorskich, Wydawnictwo AON, Warszawa 2006, s. 46-47.
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byto istotne, gdyz pozwolita ona na dokonanie opisu badan oraz poréwnanie ze
sobg réznych zgromadzonych w ramach badan empirycznych danych, wskazaniu
korelacji pomiedzy nimi jak i wyciggniecie wnioskéw z analizowanych danych?.
Metode tg zastosowano takze podczas badan literatury ze szczegdlnym
uwzglednieniem literatury przedmiotu dotyczgcej standardow i metodyk
zarzadzania projektami, a takze wymagan Narodowego Centrum Badan i Rozwoju
odnoszgcych sie do procedur konkursowych oraz sposobu nadzorowania realizacji
projektbw  badawczo-rozwojowych realizowanych na rzecz obronnosci
i bezpieczenstwa panstwa. Badania analityczne w naukach empirycznych
koncentrujg sie przede wszystkim na wykryciu mechanizmu dziatania i struktury.
Mozna tu wyrdzni¢ analize wariancji i czynnikow. Analiza wariancji pozwala na
okreslenie ilosciowych wptywow niektérych czynnikdéw wejsciowych oraz przypadku
zmiennosci czynnika wyjsciowego. Umozliwia ona ponadto dokonanie oceny
istotnos$ci wptywania tych czynnikow na zmienno$é wyjsciowej wielkosci?. Analiza
czynnikowa jest dziataniem statystycznym polegajgcym na sprowadzeniu bardzo
duzej liczby zmiennych do mniejszej ilosci. Pozwala takze wyodrebni¢ podstawowe
zagregowanie czynnikow, ktore wywotujg korelacje pomiedzy zmiennymi. Wykrycie
czynnikéw, ktére sg wspolne, pozwala na sformutowanie hipotezy odnosnie natury
ogolnych wplywdéw, co prowadzi do ksztattowania sie istniejgcych zaleznosci.
Metoda ta zostata wykorzystana we wszystkich rozdziatach dysertaciji.

e Synteza — podobnie jak analiza jest procesem myslowym, tyle tylko, ze
przebiegajgcym w odwrotnym kierunku i polega na umiejetno$ci ludzkiego umystu
do myslowego fgcznia w catos¢ okreslonej zasady, rzeczy, zjawisk oraz zdarzen,
a ktore uprzednio zostaty rozdzielone, w celu lepszego ich poznania. Nie oznacza
to jednak, ze synteza jest prostym odwrdceniem analizy. Jej celem jest bowiem
nadanie nowej, lepszej jakosci oraz umozliwienie poznania istoty i wykazania
najwazniejszych wtadciwosci badanego obiektu, procesu czy zjawiska.
W przypadku uznania syntezy za proste odwrécenie analizy, nie mogtaby ona petnic
roli samoistnej, a jedynie sprawdzajgca dla analizy. Tymczasem synteza faktycznie

polega na tym, ze poprzez dtugie i splatane drogi rozwazan dochodzi do nowych,

1 M. Lobocki, Wprowadzenie do metodologii badan pedagogicznych, Impuls, Krakow 2006, s. 205.
2 J. Apanowicz, Metodologiczne uwarunkowania pracy naukowej prace doktorskie prace habilitacyjne,
Wydawnictwo Difin, Warszawa 2005, s. 28-29.
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catkiem nieoczekiwanych wynikow!. Metoda ta zostata wykorzystana podczas
opracowywania drugiego, trzeciego i czwartego rozdziatu dysertacji. Przede
wszystkim obejmowata ona wyniki przeprowadzonych analiz ilosciowych oraz
pozwolita sformutowac¢ problemy badawcze i hipotezy robocze. Ponadto zostata
wykorzystana do opracowania szczegotowego opisu badan teoretycznych
i empirycznych.

¢ Uogodlnienie — jako metoda badawcza jest wykorzystywane w celu ujawnienia cech,
powigzan i zaleznosci powtarzalnych, podobienstwa zjawisk i przedmiotow,
wystepowania w nich wspélnych cech (wtasciwos$ci) pozwalajgce na formutowanie
ogolniejszych twierdzen. Metoda uogdlnienia, bedgca operacjg myslowg, polega na
przechodzeniu od twierdzen o pojedynczym zjawisku (przedmiocie) do pojec
i twierdzen bardziej ogolnych, dotyczacych grupy zjawisk, a nastepnie do jeszcze
bardziej ogdlnych itd. Uogdlnienie czyni sie za pomocg tgczenia faktow,
przedmiotow, zdarzen, zjawisk i procesow na zasadzie stwierdzania ich
podobienstw pod jakim$é katem?. Metoda ta zostata wykorzystana jako
podsumowanie kazdej fazy pracy badawczej oraz w rozdziatach: drugim, trzecim
i czwartym podczas tgczenia badan ilosciowych i jakosciowych.

e Abstrahowanie — jako metoda badawcza polega na pomijaniu (eliminowaniu),
odtgczaniu (izolacji) i wyodrebnianiu. Istotg abstrahowania jest wyodrebnianie
pewnych elementéw przedmiotu badan, ktére z réznych przyczyn zostaty uznane
za nieistotne lub drugorzedne. W dalszej kolejnosci, w ramach tej metody, badacz
w swoich rozwazaniach powinien uwzglednic kolejne elementy, ktére pod pewnymi
wzgledami sg nieistotne®. Metoda ta zostata wykorzystana w rozdziale drugim,
trzecim i czwartym niniejszej dysertaciji.

e Pordéwnanie — jako metoda badawcza pozwolita na ustalenie podobienstw i roznic
pomiedzy badanymi przedmiotami i zjawiskami. Dzieki tej metodzie mozliwe byto
wyodrebnienie cech wspdlnych, réznic i cech charakterystycznych w procesach
zachodzacych w przedmiocie badan. Metoda ta zostata takze wykorzystana
podczas interpretacji teoretycznej nowych faktoéw, poprzez odwotanie sie do
posiadanej wiedzy, czyli poprzez konfrontacje wiedzy nowej z wiedzg posiadang.

Ponadto metoda poréwnania wykorzystywana byta we wszystkich momentach

1 W. Pytkowski, Organizacja badan i ocena prac naukowych, PWN, Warszawa 1985, s. 114.
2 E. Wisniewski, Metodyka wojskowych badan naukowych, ,Zeszyty Naukowe ASG WP” cz. 1(3), 1990, s. 61.
3 Tamze, s. 74.
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pracy badawczej, gdzie niezbedne byto identyfikowanie podobienstw, cech
wspolnych i réznic poszczegolnych podmiotow i zagadnien badawczych, m.in.
w zakresie zestawienia wymagan Narodowego Centrum Badan i Rozwoju
dotyczacych mechanizméw zarzgdzania projektem badawczo-rozwojowym
a podejsciami i procesami wykorzystywanymi przez popularne metodyki i standardy
zarzgdzania projektami.

e \Wnioskowanie — stanowi integralny element procesu badawczego i zostato
wykorzystane w odniesieniu do catej procedury badawczej i byto obecne na kazdym

etapie powstawania dysertacji.

Metody empiryczne
Zastosowane metody empiryczne — metoda obserwacji oraz badania opinii sg
charakterystyczne dla badan naukowych prowadzonych w naukach spotecznych.

Podczas empirycznych badan srodek ciezkosci znajdowat sie na poznaniu: sgdow,

opinii, motywow, a takze doswiadczeh badanych oraz ich zachowan, ktérych

nagromadzenie stworzyto zasoby nowych faktéw naukowych.

Przyjmuje sie, ze zamierzeniem badan empirycznych jest poznanie okreslonych

zjawisk spotecznych poprzez bezposredni kontakt podmiotu i przedmiotu badan?.

W toku prac badawczych wykorzystano nastepujgce metody empiryczne:

e Obserwacja — metoda rozumiana jako ukierunkowane, zamierzone oraz
systematyczne postrzeganie badanego przedmiotu, procesu lub zjawiska?. Uchodzi
za najbardziej wszechstronng technike badawcza, dzieki ktorej istnieje mozliwos¢
zgromadzenia niezwykle duzej ilosci materiatu, gtdwnie w sposdb naturalny. Moze
ona przyjmowac charakter bezposredni, posredni, jawny bgdz ukryty. W metodzie
tej mozna gromadzi¢ materiaty w sposédb nieszablonowy poprzez swobodne notatki,
opisy, fotografie lub nagrania lub sposéb szablonowy wykorzystujgc arkusz
obserwacji lub dziennik obserwacji. Dodatkowo wyrd6zni¢ mozna obserwacje
uczestniczgcg (wewnetrzng) i postronng (zewnetrzng).

Zastosowana metoda obserwaciji, rozumiana jako czynnos¢ badawcza polegajgca

na gromadzeniu danych drogg postrzezeri®, nie miata na celu weryfikowania

1 B. Szulc, Proces badan w naukach o obronnos$ci, Praca naukowo-badawcza, Kod pracy: 11.2.24.2., AON,
Warszawa 2014, s. 68.

2J. Sztumski, Wstep do metod..., wyd. cyt. s. 112.; J. Pieter, Ogdlna metodologia..., wyd. cyt. s. 108-112.

3 T. Pilch, T. Bauman, Zasady badan pedagogicznych, Wyd. Zaktad Narodowy im. Ossolinskich, Wroctaw-
Warszawa-Krakéw-Gdansk 1977, s. 128.
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konkretnej teorii (hipotezy), lecz poznanie rzeczywistosci bedgcej przedmiotem
badan. Obserwacje potraktowano zgodnie z definicjg T. Kotarbinskiego jako sposob
wykonywania czynu ztozonego polegajgcego na okreslonym doborze i uktadzie jego
dziatan sktadowych, a przy tym uplanowany inadajgcy sie wielokrotnego
stosowanial. Opisywang metode badawczg wykorzystano podczas analizy
realizacji projektéw, w tym projektéw badawczo-rozwojowych zgodnie z wytycznymi
Narodowego Centrum Badan i Rozwoju. Dzieki zastosowaniu zaréwno metody
uczestniczacej jak i postronnej zebrano szereg spostrzezen dotyczacych zjawisk
i zwigzkow wystepujgcych pomiedzy elementami przedmiotu badanh. Zebrane
informacje i dokonane ustalenia umieszczono w arkuszu obserwacji stanowigcym
Zatgcznik nr 3 i 4 do niniejszej dysertacji.

Wyniki uzyskane w arkuszu obserwacji przyczynity sie do zainteresowania sie
autora badang problematyka i miaty bezposredni wptyw na wybor obszaru badan,
a w szczegolnosci na weryfikacje hipotezy dotyczgcej mozliwych do wprowadzenia
usprawnien procesu kierowania projektami badawczo-rozwojowymi realizowanymi
na rzecz obronnosci i bezpieczenstwa panstwa.

e Sondaz diagnostyczny badania opinii z wykorzystaniem narzedzia w postaci
arkusza wywiadu eksperckiego pozwolit na poznanie faktow i opinii oséb na co
dzien majgcych do czynienia z realizacjg projektéw badawczo-rozwojowych, w tym
realizowanych w obszarze obronnosci i bezpieczenhstwa panstwa, a takze projektéw
realizowanych w innych obszarach, w tym np. medycyny, telekomunikaciji, logistyki,
rozwigzan korporacyjnych oraz e-commerce (handlu elektronicznego) przy
wspétpracy lub na zlecenie partneréw zaliczanych do MSP2 oraz duzych
przedsiebiorstw, w tym zagranicznych. W doborze ekspertow kierowano sie ich
wiedzg, umiejetnosciami i kompetencjami (potwierdzonymi m.in. edukacjg, kursami
i szkoleniami, a takze zdobytymi certyfikatami) oraz doswiadczeniem zawodowym.
O wyrazenie opinii poproszono osoby bedgce wieloletnimi kierownikami projektow.
Szczegotowe informacje na temat ekspertéw zawiera Tabela 1.11. Charakterystyka

ekspertow biorgcych udziat w wywiadzie eksperckim.

1 T. Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, Wyd. Zaktad im. Ossolinskich, Wroctaw 1955, s. 88.
2 Mikroprzedsiebiorstwa oraz mate i $rednie przedsiebiorstwa, https:/pfr.pl/slownik/slownik-msp.html, dostep z dn.
30.01.2023 r.
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Wykorzystany w trakcie badan empirycznych arkusz ekspercki (Zatgcznik 2 do
niniejszej dysertacji) sktadat sie z 7 pytan, w ktérych zastosowano skale opisowa.
Wsrod pytan kwestionariusza mozna wyroznic¢ nastepujace pytania:
= pytanie 1 — majgce na celu poznanie sposobu pracy eksperta jako Kierownika
Projektu;
» pytania 2, 3 i 4 — majgce na celu poznanie opinii ekspertdw o proponowanych
usprawnieniach w procesie kierowania projektami badawczo-rozwojowymi;
= pytania 5 i 6 — majgce na celu poznanie opinii ekspertbw o proponowanych
zmianach formalnych w procesach i procedurach kierowania projektami
badawczo-rozwojowymi prowadzonych na rzecz obronnosci i bezpieczenstwa
panstwa;
= pytanie 7 - majgce na celu poznanie opinii ekspertéw o proponowanych zmianach
formalnych w procesach i procedurach finansowania projektow badawczo-
rozwojowych prowadzonych na rzecz obronnosci i bezpieczenstwa panstwa.
Pytania arkusza wywiadu eksperckiego zostaty przygotowane tak, aby za ich
pomocg mozliwe bylo potwierdzenie uzyskanych wynikow badan empirycznych
w postaci sondazu diagnostycznego badania opinii z wykorzystaniem narzedzia
w postaci arkusza ankiety. Ponadto umieszczone w kwestionariuszu pytania
metryczkowe pozwolity na identyfikacje respondentéw odnosnie do: rodzaju miejsca
zatrudnienia (uczelnia wyzsza, instytut badawczy, przedsiebiorstwo, inne), rodzaju
zajmowanego stanowiska (stanowisko kierownicze, stanowisko wykonawcze),
doswiadczenia w realizacji projektow badawczo-rozwojowych (brak doswiadczenia,
1-3 projekty, 4-5 projektow, wiecej niz 5 projektow) oraz doswiadczenia w realizaciji
projektow ogotem (brak doswiadczenia, 1-3 projekty, 4-5 projektow, wiecej niz
5 projektow).
Sondaz diagnostyczny badania opinii z wykorzystaniem narzedzia w postaci
arkusza ankiety pozwolit zdobyé obszerny materiat empiryczny z zakresu
omoéwionego problemu badawczego. Metoda ta polega na statystycznym sposobie
zbierania informacji o faktach, zjawiskach i procesach, a takze opiniach
i doswiadczeniach respondentdéw. Zaletg tej techniki jest dostepnosé w stosunkowo
krotkim czasie do licznej grupy respondentow oraz otrzymania odpowiedzi na
pytania postawione przez autora. Co istotne, ma ona charakter anonimowy, a zatem
pozwala respondentom na psychiczne otwarcie sie i szczere, zgodne

z przekonaniami udzielenie odpowiedzi. Narzedzie to wspiera analize liczbowg
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i lezy u podstaw tworzenia modeli w oparciu o uzyskane wyniki. Taki stan wynika
z dominacji wtasciwosci jakosciowych badanych zjawisk i powoduje zastosowanie
metod statystyczno-matematycznych do rozwigzywania zatozonych problemoéw
badawczych. Za mankamenty tej techniki uzna¢ nalezy brak catosciowej i dogtebnej
analizy uzyskanych odpowiedzi lub znieksztatcenie danych poprzez niewtasciwe lub
nierzetelne wypetnienie ankiety. Ponadto technika ta nie pozwala na postawienie
dodatkowych pytan stanowigcych uzupetnienie lub wyjasnienie udzielanych
odpowiedzi.

Wykorzystany, podczas badan empirycznych, kwestionariusz ankiety

(Zatgcznik 1 do niniejszej dysertacji) cechuje sie przekrojowoscig — postuzyt on do

rozwigzania kilku problemoéw szczegodtowych rozprawy. Podczas konstruowania

kwestionariusza starano sie, aby pytania w nim zawarte byly precyzyjne

i umozliwiaty uzyskanie jak najwiekszej ilosci informaciji, ktére majg by¢ podstawg

do weryfikacji przyjetych hipotez i przydatne do formutowania wnioskéw.

Kwestionariusz ankiety sktadat sie z 21 pytan oraz 4 pytan metryczkowych (22-25)

tozsamych z metryczkg kwestionariusza wywiadu eksperckiego.

Pytanie 1 umozliwiato wybér kilku z zaproponowanych opcji, a takze wprowadzenie

wiasnej tresci odpowiedzi. Pytania 2-21 wymagaty dokonania wyboru jednej

z zaproponowanych przez autora odpowiedzi. Wsrod kwestionariusza mozna

wyrézni¢ nastepujgce pytania:

= pytanie 1 — majgce na celu poznanie doswiadczenia ankietowanego
w stosowaniu metodyk i standardow zarzgdzania projektami;

* pytanie 2 — majgce na celu okredlenie, czy w organizacji ankietowanego
dostosowywano wybrang metodyke zarzgdzania projektem do charakteru
przedsiewziecia lub organizacij;

» pytanie 3 — majgce na celu poznanie podejscia do okreslania odpowiedzialnosci
za wybrane obszary zarzgdzania projektem w organizacji ankietowanego;

» pytania 4-5 — majgce na celu poznanie podejscia do stosowania i kontrolowania
proceséw w organizacji ankietowanego;

» pytania 6-7 — majgce na celu poznanie opinii ankietowanych o wplywie
interesariuszy projektu na realizowane przedsiewziecia oraz znaczenia

zarzgdzania zarzgdzaniem interesariuszami na powodzenie projektu;
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= pytania 8-9 — majgce na celu okreslenie podejscia do identyfikacji interesariuszy
oraz skutecznosci dystrybucji zebranych w tym procesie informacji w organizacji
ankietowanego;

= pytania 10, 12, 13-15 — majgce na celu poznanie opinii ankietowanych
0 proponowanych usprawnieniach w procesie kierowania projektami badawczo-
rozwojowymi;

» pytanie 11 — majgce na celu poznanie doswiadczenia i opinii ankietowanego
o skutecznosci przydzielania zakresu odpowiedzialnosci w realizowanych
projektach;

= pytanie 16 — majgce na celu poznanie opinii ankietowanego na temat
odpowiedzialnosci za przygotowanie i udostepnienie elektronicznego
repozytorium dokumentéw projektowych;

= pytanie 17 — majgce na celu poznanie doswiadczenia i opinii ankietowanego na
temat dostepnosci komunikacji zespotu projektowego z przysziymi
uzytkownikami lub opiekunami planowanych produktéw projektu;

= pytania 18-20 — majgce na celu poznanie opinii ankietowanych o proponowanych
zmianach formalnych w procesach i procedurach kierowania projektami
badawczo-rozwojowymi prowadzonych na rzecz obronnosci i bezpieczenstwa
panstwa;

= pytanie 21 - majgce na celu poznanie opinii ankietowanych o proponowanych
zmianach formalnych w procesach i procedurach finansowania projektéw
badawczo-rozwojowych prowadzonych na rzecz obronnosci i bezpieczenstwa
panstwa.

Badaniami ankietowymi zostata objeta grupa ludzi, ktéra miata badz ma

bezposredni zwigzek z zarzgdzaniem projektami, w tym przedsiewzieciami

badawczo-rozwojowymi  takze realizowanymi w obszarze obronnosci

i bezpieczenstwa panstwa. Byli to przede wszystkim kierownicy projektéw oraz

cztonkowie zespotdéw projektowych.

W celu okreslenia sity zwigzku pomiedzy zmiennymi wykorzystano elementy

statystykil. Obliczenia statystyczne byly szczegdlnie przydatne do ustalenia

zwigzku sgdow i opinii z przynaleznoscig do poszczegolnych grup respondentéw

1 Statystyka jest dyscypling naukowa, ktorej zadaniem jest wykrywanie, analiza i opis prawidtowosci wystepujacych
w procesach masowych. Por.: L. Kowalski, Statystyka, Wyd. WAT, Warszawa 2001, s. 9.
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oraz do syntezy myslowej czgstkowych opinii i sgdéw uzyskanych w trakcie badan
ankietowych, w celu uogdlnienia uzyskanych wynikow.

Majgc jednoczesnie na uwadze fakt, ze badania ankietowe zostaty przeprowadzone
na okreslonej prébie badanych, obliczony z wykorzystaniem metod statystycznych
wspotczynnik  sity  zwigzku (korelacji), uprawniat do formutowania tylko
prawdopodobnych wnioskéw o okreslonej sile wspotzaleznosci pomiedzy
zmiennymi. Dla zbadania istotnosci wspoétzaleznosci wynikow, czyli sity zwigzku
miedzy przynaleznoscig do danej grupy respondentéw a sitg opinii na temat
badanego zjawiska, kazdorazowo wykonywano test wspotczynnika korelaciji liniowej

r-Pearsona. Obliczen dokonywano wedtug ponizszego wzoru:
1 __
n&i=1XiYi— Xy

(Csn,x - 2) (Rt - 72)

r =

gdzie:

= Xi, Yi - warto$ci obserwacji z populacji XiY;

» X — $rednia z populacji X, obliczana wg wzoru x = % =1 Xis

» y —3$rednia z populacji Y, obliczana wg wzoru y = % 1Y

» n - liczba obserwaciji (Xi Y majg po tyle samo obserwacji).

Zebrane w trakcie badan dane daty mozliwos¢ okreslenia zwigzkow pomiedzy
zmiennymi. Poprzez wykonanie obliczeh przy wykorzystaniu powyzszego wzoru
i przeprowadzenie na ich podstawie wnioskowania statystycznego zostaty
sprawdzone korelacje pomiedzy ustalonymi grupami respondentéw w odniesieniu
do wyrazanych przez nich sgdéw. Zwigzki korelacyjne okreslono przez obliczenie

wspotczynnika r. Tabela 1.3 zawiera interpretacje wartosci wspotczynnika.

Tabela 1.3. Okreslenie sity zwigzku zmiennych

Wartos¢ sily zwiazku Okreslenie sily zwigzku
r=0 brak
0<r<0,1 niska
0,1<r<0,3 staba
0,3<r<0,5 przecietna
0,5<r<0,7 wysoka
0,7<r<0,9 bardzo wysoka
09<r<1 niemal petna
r=1 petna

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie A. Géralski, Metody opisu i wnioskowania statystycznego

w psychologii i pedagogice, Wydawnictwo PWN, Warszawa 1987, s. 38.
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Wyrazem liczbowym korelacji jest wspotczynnik zawierajgcy sie przedziale
domknietym [-1:1]'. Wobec powyzszego mozna wyrdzni¢ nastepujgce rodzaje
korelaciji:

= korelacja dodatnia;

= Kkorelacja ujemna,;

= brak korelacji.

Korelacja jest dodatnia, czyli wartos¢ wspoétczynnika korelacji liniowej Pearsona
r >0, gdy X rosnie a wraz z nim wzrasta warto$¢ Y. Korelacja dodatnia wystepuje
wowczas, gdy wzrostowi jednej z cech towarzyszy wzrost wielkosci cechy drugiej.
Korelacja ujemna ma miejsce wtedy, gdy wartos¢ wspotczynnika r < 0 i gdy wartosc
X roénie a wartos¢ Y maleje. Zachodzi ona wtedy, gdy wzrostowi jednej z cech
towarzyszy spadek wartosci cechy drugiej. W sytuacji, gdy wartos¢ wspotczynnika
r = 0 wartos¢ X rosnie, a wartos¢ Y czasami maleje albo rosnie.

Zdaniem Mirostawa Bojanczyka korelacja, ktdéra zachodzi pomiedzy zmiennymi
X 1Y, stanowi miare sity liniowego zwigzku pomiedzy nimi. A zatem analize zwigzku
nalezy rozpoczg¢ od zaprojektowania wykresu, nazwanego wykresem rzutu
punktowego?. Wykres rzutu punktowego powstaje w wyniku zaznaczenia wartosci
zmiennych na ukfadzie wspotrzednych. Moze zdarzyC sie, ze zaznaczone punkty
znajdg sie w linii prostej, co Swiadczy o petnej korelacji pomiedzy zmiennymi.
Najczesciej natomiast zdarza sie, ze punkty w uktadzie wspétrzednych przyjmujg
potozenie wzdtuz konkretnej linii prostej, co powoduje, ze korelacja przybiera
charakter dodatni bgdz ujemny.

Nalezy podkresli¢, ze warto$¢ wspoétczynnika korelacji liniowej Pearsona r nalezy
oblicza¢ tylko i wylgcznie wtedy, gdy obie zmienne majg rozktad zblizony do
normalnego, posiadajg warto$¢ mierzalng oraz gdy miedzy nimi pojawia sie
zaleznosc¢ prostoliniowa. Z tego to powodu powstato okreslenie korelacji liniowe;j.
Jednoczesnie nalezy mie¢ na wzgledzie, ze podczas dokonywania analizy
wspoétczynnika r, nie zawsze jego warto$¢ bliska zeru oznacza brak zaleznosci,

bowiem moze wskazywac tylko na brak zaleznosci liniowejs.

1 W. Orzeszko, Nieliniowa identyfikacja rzedu autozaleznosci w stopach zmian indeksow gietdowych, ,Przeglad
Statystyczny”, nr 4, 2012, s.369

2 M. Bojanczyk, Regresja i korelacja na swiatowych rynkach - w putapce metod ilogciowych, ,Kwartalnik Naukowy
Uczelni Vistula”, nr 4, 2013, s. 77.

3 E. Kulawiecka, Rachunek korelacji w naukach o bezpieczenstwie z wykorzystaniem programu Stastistica, Wyd.
Obronno$¢ — Zeszyty Naukowe Wydziatu Zarzgdzania i Dowodzenia Akademii Obrony Narodowej, Numer 4(20),
2016, s. 370.
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1.6 Dobér i charakterystyka préoby badawczej

Badania empiryczne zostaty przeprowadzone w celu zbadania sadow i opinii
cztonkdéw zespotow projektowych petnigcych zardwno role kierownicze jak
i wykonawcze ze szczegolnym naciskiem na osoby posiadajgce doswiadczenie
w realizacji projektow badawczo-rozwojowych, w tym prowadzonych w obszarze
obronnosci i bezpieczenstwa panstwa.

Majgc powyzsze na wzgledzie, dokonano doboru proby badawczej, gdzie
przyjeto sposéb doboru losowego prostego zaleznego!. Przyjety sposdb sprowadzat
sie do bezposredniego i nieograniczonego doboru jednostek badania do proby
statystycznej, gdzie nie jest realizowane zwracanie, z powrotem do populacji,
wylosowanej jednostki. Taki sposob powodowat, ze poszczegdlne jednostki badawcze
mogty uczestniczy¢ w badaniu tylko jeden raz.

Dobér proby badawczej uwarunkowany byt zaréwno wielkoscig badanej
populacji, a takze dgzeniem do uzyskania najbardziej miarodajnych, precyzyjnych oraz
wiarygodnych wynikéw. Dodatkowo, w trakcie ustalania proby badawczej kierowano
sie m.in. publikacjami M. Lobockiego i T. Pilcha. Podejscie to przyczynito sie do
okreslenia liczebnosci proby badawczej jako co najmniej 100 jednostek?.

Dla precyzyjnego wyznaczenia koniecznej liczebnosci proby badawczej

przeprowadzono obliczenia z wykorzystaniem wzoru:
N

d>(N—-1)
z% pq

ny =
1+
gdzie:
N — liczebnosc¢ proby;
Z — parametr poziomu ufnosci, z = 1,96 przy a = 0,05;
p — spodziewany rzgd wielko$ci szacowanej frakcji;
q-1-p;
d — dopuszczalny btgd pomiaru.

Podczas obliczen przyjeto zatozenie, ze dla obszaru nauk spotecznych parametr
ufnosci (z) jest staty i wynosi 1,96, przy poziomie ufnosci (a) rownym 0,05. Brak danych
co do wielkosci szacowanej frakcji wptynat na jej przyjecie na poziomie p = 0,5.
Przyjeto takze, Zze btgd pomiaru jest statg wartoscig statystyczng, wyrazong w setnych

(d = 0,05). Dodatkowo liczebnos¢ proby zostata oszacowana jako ilo$¢ potencjalnego

1 M. Cieslarczyk (red.), Metody, techniki i narzedzia..., wyd. cyt. s.72.
2 T. Pilch, T. Bauman, Zasady badan... wyd. cyt., s. 125.
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stanu osobowego o0s6b zaangazowanych w realizacje wybranych projektéw
badawczo-rozwojowych realizowanych w obszarze obronnosci i bezpieczenhstwa
panstwa. llos¢ stanu osobowego zostata okres$lona na podstawie projektéw, ktore
zostaty zakwalifikowane do finansowania przez Narodowe Centrum Badan i Rozwoju
w ramach konkurséw na wykonanie i finansowanie projektow w zakresie badan
naukowych lub prac rozwojowych na rzecz obronnosci i bezpieczenstwa panstwa
w ramach programu pn. "Rozwdj nowoczesnych, przetomowych technologii stuzgcych
bezpieczenstwu i obronnosci panstwa pk. SZAFIR.", tj.: 2/SZAFIR/2020' oraz
3/SZAFIR/20212, Konkursu nr 12/2022 (Runda 1) na wykonanie projektéw w zakresie
badan naukowych i prac rozwojowych na rzecz obronnosci i bezpieczernstwa panstwa
obejmujego sprecyzowane tematy na bazie zapotrzebowania zgtaszanego przez
podmioty ustawowo odpowiedzialne za obszar bezpieczerstwa i obronnosci parstwa®.
W przytoczonych konkursach do finansowania zostato rekomendowanych tgcznie
14 projektow*. Oszacowano, iz $rednio w kazdym z tych projektéw zespot projektowy
wigcznie z kierownikiem projektu skfada sie z okoto 12 os6b. Dlatego liczebnos¢ proby

badawczej zostata okreslona na 168 osob.

168 118
|+ 0052(168 1)

1,962 x 0,5 X (1 — 0,5)

Na podstawie przeprowadzonych obliczen ustalono, ze wielkos¢ liczebnos¢

préby badawczej musi wynosi¢ co najmniej 118 oséb.

W wyniku przeprowadzonych badan uzyskano 129 kwestionariuszy ankiet.
Respondentdéw scharakteryzowano na podstawie czterech kryteriéw:

e zajmowanego stanowiska,

rodzaju miejsca zatrudnienia;

doswiadczenia w realizacji projektow badawczo-rozwojowych;

doswiadczenia w realizacji projektow ogdtem.

1 https://iwww.gov.pl/web/ncbr/2szafir2020, dostep z dn. 19.12.2022 r.

2 https://iwww.gov.pl/web/ncbr/3-szafir-2021, dostep z dn. 19.12.2022 .

3 https://iwww.gov.pl/web/ncbr/konkurs-nr-122022, dostep z dn. 19.12.2022 r.

4 Listy rankingowe pozytywnie zaopiniowanych wnioskow: https://www.gov.pl/attachment/2841bcb5-b99d-4cfe-
8300-7433a8h54698, https://www.gov.pl/attachment/c4a10d3f-0dd5-4138-bf81-6f3bldec88a0,
https://www.gov.pl/attachment/af2f83dd-2ac5-4493-9edc-ab88e6c9dfcf oraz
https://www.gov.pl/attachment/802a9338-0f05-4b02-b102-21¢c28c990c7d, dostep z dn. 19.12.2022 r.
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Tabela 1.4. Charakterystyka ankietowanych pod wzgledem stanowiska

Zajmowane stanowisko Liczba wskazan [%]
Kierownicze 60 46,5%
Wykonawcze 69 53,5%
SUMA 129 100,0%

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Ankiety uzyskane metodg sondazu diagnostycznego wypelito 60 os6b na
stanowiskach kierowniczych oraz 69 osob na stanowiskach wykonawczych. Stanowi

to odpowiednio 46,5% oraz 53,5% respondentéw.

Rysunek 1.3. Charakterystyka ankietowanych pod wzgledem stanowiska
Kierownicze
46,5%

Wykonawcze
53,5%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Wedtug kryterium rodzaju miejsca zatrudnienia, najwiecej respondentow tj. 98 osob
byto zatrudnionych w przedsiebiorstwach — stanowili oni w przyblizeniu 76,0%
ankietowanych. Kolejne 18 0sob byto zatrudnionych na uczelniach wyzszych. Stanowi
to okoto 14% uzyskanych ankiet. Ostatnig grupe stanowili pracownicy instytutow

badawczych. Tych 13 os6b odpowiada, w przyblizeniu 10,1% respondentow.

Tabela 1.5. Charakterystyka ankietowanych pod wzgledem rodzaju migjsca zatrudnienia

Rodzaj mi€jsca Liczba wskazan [%6]
zatrudnienia
Przedsiebiorstwo 98 76,0%
Uczelnia wyzsza 18 14,0%
Instytut badawczy 13 10,1%
SUMA 129 100,0%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Z posrod osob zatrudnionych na uczelniach wyzszych 33,3% z nich miato
doswiadczenie na stanowiskach kierowniczych. 66,7% to osoby na stanowiskach
wykonawczych. Osoby na stanowiskach kierowniczych w instytutach badawczych
stanowili 76,9% respondentow. Wykonawcy przestali 23,1% ankiet. Stanowiska

kierownicze zajmowato 44,9% zatrudnionych w przedsiebiorstwach. Natomiast
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stanowiska wykonawcze stanowity 55,1% respondentéw deklarujgcych ten

miejsca zatrudnienia.

Rysunek 1.4. Charakterystyka ankietowanych pod wzgledem miejsca zatrudnienia

Instytut
badawczy_.
10,1%

Uczelnia wyisza
14,0%

Przedsiebiorstwo
76,0%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

rodzaj

Tabela 1.6. Charakterystyka ankietowanych pod wzgledem rodzaju miejsca zatrudnienia oraz stanowiska

L Stanowiska Stanowiska .

Rodzaj miejsca Kierownicze wykonawcze Ogolem
zatrudnienia Liczba wskazan | [%] |Liczbawskazan | [%] | Liczba wskazan [%0]
Uczelnia wyzsza 6 33,3% 12 66,7% 18 100,0%
Instytut badawczy 10 76,9% 3 23,1% 13 100,0%
Przedsiebiorstwo 44 44,9% 54 55,1% 98 100,0%

SUMA 60 69 129

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Wedtug kryterium doswiadczenia w realizacji projektow badawczo-rozwojowych,

33 osoby, co odpowiada 25,6% ankietowanych, zadeklarowaty brak doswiadczenia

w tego rodzaju przedsiewzieciach. 58 osdb, tj. 45,0% respondentéw, zadeklarowato

doswiadczenie w zakresie 1-3 projektow. Kolejne 21 posiada doswiadczenie zebrane

w trakcie 4-5 projektow. Stanowi to 16,3% uzyskanych ankiet. Ostatnig grupe stanowity

osoby z doswiadczeniem w ponad 5 projektach. Zebrano 17 takich ankiet, co

odpowiada 13,2% respondentow.

Tabela 1.7. Charakterystyka ankietowanych pod wzgledem doswiadczenia w projektach badawczo-rozwojowych

Doswiadczenie
w realizacji projektéw Liczba wskazan [%0]
badawczo-rozwojowych
Brak doswiadczenia 33 25,6%
1 - 3 projekty 58 45,0%
4 - 5 projektéw 21 16,3%
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Doswiadczenie
w realizacji projektow Liczba wskazan [%]
badawczo-rozwojowych
Wiecej niz 5 projektéw 17 13,2%
SUMA 129 100,0%

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Rysunek 1.5. Charakterystyka ankietowanych pod wzgledem doswiadczenia w projektach badawczo-
rozwojowych

Wiecej niz 5
projektow
13,2%

4 -5 projektow
16,3%

Brak doswiadczenia

25,6%

1- 3 projekty

45,0%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Z posréd osob bez doswiadczenia w realizacji projektéw badawczo-rozwojowych,

36,4% zajmowato stanowiska kierownicze, a 63,6% wykonawcze. Osoby posiadajgce

doswiadczenie w 1-3 projektach, w 37,9% przypadkow zajmowaty stanowiska

kierownicze, a w 62,1% wykonawcze. Dla os6b z doswiadczeniem w przedziale 4-5

projektow, stanowiska kierownicze zajmowato 85,7% respondentéw. 14,3% stanowity

osoby na stanowiskach wykonawczych. Wsréd osob z doswiadczeniem w wiecej niz

5 projektach B+R 47,1% z nich to osoby na stanowiskach kierowniczych, a 52,9% na

stanowiskach wykonawczych.

Tabela 1.8. Charakterystyka ankietowanych pod wzgledem dos$wiadczenia w projektach badawczo-rozwojowych
oraz stanowiska

Doswiadczenie Stanowiska Stanowiska ,
o . ) Ogoélem

w realizacji kierownicze wykonawcze

projektéw : .

badawczo- Liczba [%] Liczba [%] | Liczba wskazan | [%]

. wskazan wskazan
rozwojowych

Brak . 12 36,4% 21 63,6% 33 100,0%
doswiadczenia
1 - 3 projekty 22 37,9% 36 62,1% 58 100,0%
4 - 5 projektow 18 85,7% 3 14,3% 21 100,0%
Wigcej niz 5 8 47,1% 9 52,9% 17 100,0%
projektow
SUMA 60 69 129

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan
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Celem zbadania takze do$wiadczenia wynikajgcego z dziatalnosci projektowej
obejmujgcej nie tylko przedsiewziecia B+R zapytano respondentéow o ich
doswiadczenie w realizacji projektow ogotem (badawczo-rozwojowych oraz innych).
Wedtug tego kryterium, 28 oséb, co odpowiada 21,7% ankietowanych, zadeklarowato
doswiadczenie w zakresie 1-3 projektow. Kolejne 23 posiada doswiadczenie zebrane
w trakcie 4-5 projektow. Stanowi to 17,8% uzyskanych ankiet. Ostatnig grupe stanowity
osoby z doswiadczeniem w ponad 5 projektach. Zebrano 78 takich ankiet, co
odpowiada 60,5% respondentéw. Zaden zrespondentéw nie zadeklarowat braku

doswiadczenia w realizacji projektow.

Tabela 1.9. Charakterystyka ankietowanych pod wzgledem doswiadczenia w projektach ogétem

Doswiadczenie . i
Liczba wskazan [%0]
w realizacji projektow
Brak doswiadczenia 0 0,0%
1 - 3 projekty 28 21,7%
4 - 5 projektow 23 17,8%
Wiecej niz 5 projektéw 78 60,5%
SUMA 129 100,0%

Zrédito: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Rysunek 1.6. Charakterystyka ankietowanych pod wzgledem doswiadczenia w projektach ogétem

Brak doswiadczenia
0,0%

1 - 3 projekty
21,7%
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan

Z posrod osob posiadajgcych doswiadczenie w 1-3 projektach, 14,3% 2z nich
zajmowato stanowiska kierownicze, a 85,7% wykonawcze. WsSrod os6b
z doswiadczeniem w przedziale 4-5 projektow, stanowiska kierownicze zajmowato
34,8% respondentow. 65,2% stanowity osoby na stanowiskach wykonawczych. Osoby
posiadajgce ponad 5 projektach B+R, w 61,5% zajmowaty stanowiskach kierownicze,

a 38,5% wykonawcze.
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Tabela 1.10. Charakterystyka ankietowanych pod wzgledem dos$wiadczenia w realizacji projektéw ogétem oraz

stanowiska
Doéwiaqczepie S_tanowi_ska Stanowiska Ogétem

w realizacji Kierownicze wykonawcze

projektow Liczba wskazan | [%] |Liczba wskazan | [%] | Liczba wskazan [%]
Brak
doswiadczenia 0 0 0
1 - 3 projekty 4 14,3% 24 85,7% 28 100,0%
4 - 5 projektow 8 34,8% 15 65,2% 23 100,0%
Wiecej niz 5 48 61,5% 30 38,5% 78 100,0%
projektow
SUMA 60 69 129

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Zespot ekspercki sktadat sie z czterech osob, ktore zostaty dobrane na podstawie
posiadanego doswiadczenia w kierowaniu projektami. Tabela 1.11 zawiera krotkg
charakterystyke ekspertow biorgcych udziat w wywiadzie eksperckim. Dodatkowe
informacje na temat charakterystyki ekspertow biorgcych udziat w wywiadzie znajdujg
sie w Zatgczniku nr 2 do niniejszej pracy. Z uwagi na brak zgody ekspertow na
ujawnienie danych osobowych przedstawiono wytgcznie zanonimizowane dane
opisowe.

Kwestionariusze ankiet byty kierowane do kierownikow projektow, w tym B+R,
a takze czionkow zespotéw projektowych realizujgcych projekty, w tym badawczo-
rozwojowe w obszarze obronnosci i bezpieczenstwa panstwa zatrudnionych m.in.
w nastepujgcych firmach i instytucjach:
¢ Wojskowa Akademia Techniczna im. Jarostawa Dgbrowskiego;

o Wojskowy Instytut tgcznosci im. prof. dr. hab. Janusza Groszkowskiego —
Panstwowy Instytut Badawczy;

e Wojskowy Instytut Medyczny — Panstwowy Instytut Badawczy;

e Osrodek Badawczo-Rozwojowy Centrum Techniki Morskiej S.A.;

o Naukowa i Akademicka Sie¢ Komputerowa — Panstwowy Instytut Badawczy;

e TELDAT sp. z 0.0. sp.k;

e CMGI Sp.zo.0,;

e tCraft Sp. z 0.0.

Kwestionariusze ankiety zostaty takze przestane do aktywnych wolontariuszy Project

Management Institute Poland Chapter Oddziat Kujawsko-Pomorskie.
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Tabela 1.11. Charakterystyka ekspertéw biorgcych udziat w wywiadzie eksperckim
Ekspert Charakterystyka
Doktor habilitowany, profesor Wojskowej Akademii Technicznej. Kierownik wielu
projektow badawczo-rozwojowych, a takze czionek zespotéw wytworczych
w kilkudziesieciu przedsiewzieciach B+R w obszarze obronnosci i bezpieczenstwa
panstwa. Jeden z kierowanych przez Eksperta projektow otrzymat nagrode
Defender na Miedzynarodowym Salonie Przemystu Obronnego.
Jest autorem kilku patentéw, kilkunastu rozdziatéw w ksigzkach oraz ponad stu
artykutéw, w tym miedzynarodowych. Za swoje osiggniecia zostat odznaczony m.in.
ztotym medalem ,Za Zastugi Dla Obronno$ci Kraju”.
Wieloletni wyktadowca na studiach Master of Business Administration, a takze
studiach podyplomowych obejmujgcych m.in. Zarzadzanie projektami oraz
Zarzgdzanie programami.
Posiada ponad 20-letnie doswiadczenie w realizacji (w tym kierowaniu)
przedsiewzieciami, obejmujacymi m.in. wieloletnie projekty jak i startu-upy. Czionek
oraz wolontariusz Project Management Institute. Posiadacz m.in. certyfikatu
Master's Certificate in Project Managment — The George Washington University
School of Business.
Menedzer projektu wspotpracujgcy z polskimi i miedzynarodowymi klientami.
Posiadajgcy wieloletnie doswiadczenie w zarzgdzaniu projektami, w tym
realizowanymi w obszarze obronnosci ibezpieczenstwa panstwa. Wieloletni
wyktadowca na studiach podyplomowych na przedmiotach z zakresu zarzgdzania
projektami. Posiadacz certyfikatdw obejmujgcych m.in. Project Management
Professional, PMI Agile Certified Practitioner oraz PRINCE2 Foundation.
Putkownik rezerwy, Doktorat zrobit w Akademii Obrony Narodowej. Byly
wykladowca tej uczelni. W trakcie kariery naukowej a nastepnie
Ekspert 4 W przedsiebiorstwie, uczestnik, takze na stanowisku kierowniczym, wielu projektéw
badawczo-rozwojowych realizowanych w obszarze obronnos$ci i bezpieczenstwa
panstwa.

Ekspert 1

Ekspert 2

Ekspert 3

Zrodto: opracowanie wiasne

1.7 Proces badan

Bogdan Szulc okresla proces badawczy jako swoisty uktad wystepujgcych
kolejno czynnosci realizowanych przez okresSlone podmioty, zmierzajgcych do
okreslonego celu poznawczego!. Zgodnie z rekomendacjami tego autora, w niniejszej
dysertacji proces badawczy zrealizowany w trzech fazach, ktérych uszczegoétowiony
opis zawiera Tabela 1.12:
e Faza | — przygotowanie badan;
e Faza Il — prowadzenie badan;
e Faza Il — opracowanie badan?.

Faza |, korzystajgc z analogii do zarzadzania projektami to etap inicjacji oraz
planowania przedsiewziecia. W jej trakcie nastepuje wstepne okreslenie pomystu oraz
sposobu realizacji prac. Kolejne kroki tej fazy obejmuja:

e pomyst badan;

1 B. Szulc, Proces badan w naukach..., wyd. cyt., s. 68.
2Tamze, s. 44.
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e okreslenie celu oraz przedmiotu badan;

o wstepne okreslenie zmiennych;

e konceptualizacja oraz operacjonalizacja;

o sformutowanie probleméw badawczych i hipotez;
e dobranie metod oraz technik badawczych;

e ustalenie proby badawczej oraz terenu badan;

e skonstruowanie narzedzi badawczych?.

B. Szulc przypisuje bardzo wazne miejsce identyfikacji przedmiotu badan
w catym procesie, umieszczajgc je na poczatku w fazie |. Powyzsze znajduje swoje
uzasadnienie logiczne, bowiem okre$lenie przedmiotu badan wynika wprost
z powstatego pomystu badan. Odmienne podejscie definiuje Janusz Sztumski, ktory
proponuje nastepujgcg kolejnosc dziatan:

e ustalenie problemu i jego specyfiki;

¢ sformutowanie hipotez;

e okreslenie danych do zweryfikowania hipotez;

e ustalenie kogo lub co nalezy zbadac;

e okreslenie metod i narzedzi badawczych;

e ustalenie czasu badan i etapow procesu badawczego;
e sporzgdzenie kosztorysu badan?.

Jak wynika z powyzszego, ustalenie przedmiotu badan wykonywane jest dopiero
po wczesniejszym sprecyzowaniu problemu, a takze hipotez. Wydaje sie zatem, ze
taka kolejnos¢ jest nielogiczna, gdyz przedmiot badan zdaje sie by¢ nierozerwalnie
zwigzany z problemem badawczym, wobec czego bardziej naturalnym podejsciem
bytoby ustawienie ich kolejno po sobie. Jednak J. Sztumski stoi na stanowisku, ze
prezentowany przez niego projekt jest elastyczny i powinien by¢ dostosowywany do
preferencji badacza.

Jeszcze odmienne podejscie zaleca A. Chodubski, ktory priorytetowo traktuje
przedmiot badan, umieszczajgc go na pierwszym miejscu jego propozycji procesu
badan. Autor ten okresla nastepujgcg kolejnos¢ dziatan:

e okreslenie przedmiotu badan;

e postawienie problemu badawczego;

1 Tamze, s. 58.
2 J. Sztumski, Wstep do metod..., wyd. cyt. s. 39-40.
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¢ sformutowanie hipotez;
e okreslenie i dobor wskaznikow;
e wybdr metod i technik badawczych;
e gromadzenie materiatu badawczego?.
Zdaniem A. Chodubskiego, sprecyzowanie przedmiotu badawczego lezy
u podstaw tworzenia problemu badawczego, co pdzniej umozliwia okreslenie hipotez.
Przyjmujgc takg kolejnos¢ procesu badan, juz na poczatku pracy badacz powinien
okreslic, co chce badac. W rzeczywistosci jednak najczesciej badacz dostrzega
sytuacje — problem lub mozliwos¢ usprawnienia, ktorej wynikiem jest przedmiot badan.
Autor pracy postanowit zastosowaC podejscie proponowane w koncepcji
B. Szulca i to wlasnie ono zostato zastosowane w procesie badan.
Badania dotyczgce usprawnien procesu kierowania projektami badawczo-
rozwojowymi, poprawiajgcych skutecznos¢ kierowania projektami badawczo-
rozwojowymi realizowanych w obszarze obronnosci i bezpieczenstwa panstwa zostaty

przeprowadzone w trzech etapach przedstawionych w ponizszej tabeli:

Tabela 1.12. Etapy przeprowadzonego procesu badawczego

Fazy Czynnosci

Pomyst badan:
e wieloletnie zainteresowanie tematykg zwigzang z zarzgdzaniem
projektami, w tym  projektami  badawczo-rozwojowymi

realizowanymi w obszarze obronnosci
i bezpieczenstwa panstwa wynikajgcg z doswiadczenia
Krok 1 zawodowego, a takze edukacji obejmujgcej studia, studia

podyplomowe, a takze kursy i szkolenia;

e analiza obserwacji, doswiadczen i studium przypadkdéw, ktére
zdobyto gtéwnie podczas pracy przy realizacji projektéw, w tym
badawczo-rozwojowych, a to umozliwito zidentyfikowaé sytuacje
problemowg

Krok 2 Okreslenie celu i przedmiotu badan.

Krok 3 Poczatkowe okreslenie zmiennych.

Faza 1
Faza przygotowawcza

Konceptualizacja badan (oparta miedzy innymi na wstepnej analizie
literatury przedmiotu):

1. Formutowanie probleméw badawczych oraz hipotez roboczych;
2. Dobér metod i technik badawczych;

3. Dobdr proby badawczej oraz okreslenie terenu badan;

4. Opracowanie koncepcji rozprawy doktorskiej.

Krok 4

Krok 5 Operacjonalizacja oraz przygotowanie narzedzi badawczych
Analiza krytyczna tresci literatury (dokumentéw), m.in. pod katem:

N g'€E'0 Lo . e .
© g 8 ~§ S Krok 6 e podejscia procesowego w dziatalno$ci operacyjnej oraz
N > i i iz A
= .
SL8FS projektowej organizaciji;

e procesOw kierowania projektem badawczo-rozwojowym;

1 A. J. Chodubski, Wstep do metodologii badan politologicznych, UG, Gdansk, 2008, s. 130.
46



Fazy Czynnosci

e wymogow instytucji nadzorujgcej realizacje projektow badawczo-
rozwojowe w obszarze obronnosci i bezpieczenstwa panstwa.

Krok 7 Dobdr proby badawcze;.

Weryfikacja narzedzi badawczych:
e arkusza obserwacji;

Krok 8 .
e arkusza ankiety;
o arkusza wywiadu eksperckiego.
Przeprowadzenie badan empirycznych w kolejnosci:
Krok 9 1. Obserwacje witasne;

2. Badania ankietowe;

3. Wywiady z ekspertami.

Porzadkowanie i grupowanie zebranych materiatdbw badawczych
Krok 10 | (weryfikacja, selekcja, klasyfikacja, kategoryzacja, skalowanie
danych).

Krok 11 | Prezentowanie uzyskanych danych.

Krok 12 | Analiza jakosciowa oraz ilosciowa materiatu badawczego.

Krok 13 | Interpretacja uzyskanych wynikéw badan.

Faza 3.
Faza opracowania wynikow badan

Krok 14 | Weryfikacja hipotez.

Opracowanie  koncepcji  kierowania  projektami  badawczo-
Krok 15 | rozwojowymi realizowanych na rzecz obronno$ci i bezpieczehstwa
panstwa.

Krok 16 | Wnioskowanie korncowe.

Krok 17 | Opracowanie pisarskie badan w formie dysertacji
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: B. Szulc, Proces badan w naukach o obronnosci naukowo-badawcza,
Kod pracy: 11.2.24.2., Wyd. AON, Warszawa 2014, s. 56-60.

Zgodnie z zastosowanym podejsciem, pierwsza faza planowania polegata na
okresleniu podstawowych elementow, ktére bedg podlegaty procesowi badawczemu.
W fazie tej okreslony zostat pomyst, cel i przedmiot badan, w nastepstwie czego autor
sformutowat problemy badawcze i hipotezy robocze. W dalszej kolejnosci zostaty
dobrane metody, techniki badawcze oraz narzedzia w postaci arkusza ankiety oraz
arkusza wywiadu eksperckiego. W fazie tej dokonano réwniez doboru préby
badawczej oraz zostat okreslony zakres badan. Autor przeprowadzit jednoczesnie
obserwacje wiasne dotyczgce analizowanego obszaru. Zostata przeprowadzona
analiza literatury oraz dokumentow normatywnych zwigzanych z tematykg pracy.
Pierwszy etap zostat zwienczony przygotowaniem koncepcji rozprawy doktorskiej.

Druga faza, czyli etap wiasciwych badan, to dziatalno$¢ poznawcza
skoncentrowana na zastosowaniu procedur metod teoretycznych lub empirycznych

w zalezno$ci od charakteru prowadzonych badan (jako$ciowych i ilosciowych). Celem

a7



badan jakosciowych jest dogtebna analiza okreslonego zjawiska. W badaniach tych
gtowny nacisk potozony jest na doktadne zrozumienie analizowanego zjawiska dzieki
zastosowaniu okreslonych technik badawczych.

Trzeci etap procesu badawczego to etap dziatalnosci twérczej. Podczas niego
opracowana zostata koncepcja kierowania projektami badawczo-rozwojowymi. Zanim
jednak to nastgpito, doszto do sklasyfikowania, skategoryzowania oraz selekc;ji
zgromadzonego materiatu badawczego, ktory w efekcie koncowym zostat poddany
wnioskowaniu koncowemu?. W etapie tym dokonano rowniez zweryfikowania hipotezy
gtownej jak i hipotez szczegotowych.

Badania empiryczne metodg obserwacji byty prowadzona od stycznia 2019 r.
do lutego 2021 r. Natomiast metody sondazu diagnostycznego przy wykorzystaniu
techniki wywiadu eksperckiego i ankiety byty prowadzone od grudnia 2022 r. do lutego
2023 .

1J. Sztumski, Wstep do metod..., wyd. cyt., s. 156-161.
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ROZDZIAL 2. ROLA PROCESOW W ORGANIZACJACH
PROWADZACYCH PRACE BADAWCZO-
ROZWOJOWE

W niniejszym rozdziale zostata przedstawiona istota roli procesow
w funkcjonowaniu organizacji. Dokonano analizy i poréwnania dziatalnosci operacyjnej
I projektowej, a takze roli, ktérg odgrywajg procesy w kazdej z nich. Ponadto w tym
rozdziale wyeksponowano istote projektéw badawczo-rozwojowych realizowanych
w obszarze obronnosci i bezpieczenstwa panstwa. Podjeto réwniez probe analizy
podstawy prawnej tych prac, mechanizméw uruchamiania konkurséw oraz wyboru
wykonawcow projektéw B+R.

Przeprowadzone badania miaty na celu rozwigzanie szczegdtowego problemu
badawczego zawartego w pytaniu: Jakg role petnig procesy we wspotczesnych
organizacjach prowadzgcych projekty badawczo-rozwojowe? oraz zweryfikowanie
przyjetej hipotezy, ktéra stanowi przypuszczenie: W skutecznie dziatajgcych
organizacjach wykorzystuje sie procesy oraz zarzgdzanie procesami do realizacji
pracy operacyjnej (tj. codziennej dziatalnoSci biznesowej). Procesy petnig wazng role
w tworzeniu stabilnego i bezpiecznego Srodowiska pracy, ktére moze byc¢
kontrolowane i dostosowywane, celem zwiekszania efektywnosci. Dodatkowo procesy
sg wykorzystywane w ramach prac projektowych. Podzielenie realizacji projektu na
poszczegodlne procesy umozliwia tatwiejsze monitorowanie i kontrolowanie postepow,
a takze lepsze planowanie dalszych prac.

Na tym etapie przyjeto zatozenia o charakterze deskryptywnym i relatywizujgcym
(ukazujgcym zalezno$ci pomiedzy zjawiskami)l. Opracowany w niniejszym rozdziale
etap poznania ma charakter analityczny, dlatego zasadnym jest umieszczenie go
w kategorii badan jakosciowych, na co wskazujg zastosowane w badaniu metody
teoretyczne, umozliwiajgce refleksje nad literaturg przedmiotu. W celu rozwigzania
przedstawionego problemu badawczego oraz weryfikacji sformutowanej hipotezy
W niniejszym rozdziale zastosowano nastepujgce metody badawcze?:

e analize — zastosowang gtéwnie w badaniu literatury przedmiotu;

e synteze — wykorzystang podczas scalania produktéw analizy w syntetyczng catosg;

1J. Sztumski, Wstep do metod..., wyd. cyt., s. 48.
2 Wyjasnienie zastosowanych metod badawczych zostato ujete w rozdziale metodologicznym.
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e porownanie — wykorzystane podczas zestawienia cech dziatalnosci operacyjnej
i projektowej a takze podczas definiowania procesu oraz projektu;

e wnioskowanie — zastosowane podczas oceniania wptywu proceséw na
funkcjonowanie organizacji;

e abstrahowanie — zostato wykorzystane do wyodrebnienia, bgdz pomijania
okreslonych elementéw dziatalnosci organizacji oraz aspektow inicjowania
projektow badawczo-rozwojowych w obszarze bezpieczenstwa panstwa, ktore
z pewnych wzgledow zostaty uznane za nieistotne bgdz tez za istotne;

e uogolnienie — stuzyto do taczenia faktéw na zasadzie pewnych podobienstw
zwtaszcza w zakresie czynnikow charakteryzujgcych dziatalno$¢ operacyjng
i projektowg, a takze mechanizmow zarzgdzania procesami w organizacjach.

Dodatkowo, w rozdziale wspomagano sie empiryczng metodg badawczg

wykorzystujgcg technike sondazu diagnostycznego w formie ankiety. Zastosowano jg

podczas prezentacji wynikéw badan respondentéw.

2.1 Dziatalnosé operacyjna i projektowa organizacji

Czynnosci wykonywane w ramach kazdej organizacji mozna podzielic ze
wzgledu na cel, ktéry majg pomoc osiggngé. W zaleznosci od pozgdanych efektow
dziatalnos¢ organizaciji dzielimy na operacyjng oraz projektowa.

Dziatalnos¢ operacyjna to aktywnos$¢ organizacji, ktorej celem jest wytwarzanie
wyrobow (dziatalno$¢ produkcyjna), $wiadczenie ustug (dziafalno$¢ ustugowa)® lub
obrét towarowy (dziatalno$¢ handlowa)?. W zakres dziatalno$ci operacyjnej zalicza sie
wszystkie zdarzenia zwigzane z podstawowym funkcjonowaniem organizaciji, ktérych
efektem jest wptyw srodkéw pienieznych lub pomniejszenie ich stanu®. Nie zalicza sie
natomiast do tego rodzaju dziatalnosci operacji inwestycyjnych lub finansowych?.
Dziatalnos¢ operacyjna przyczynia sie do uzyskiwania przychoddéw poprzez: sprzedaz
produktow, towarow lub ustug. Wydatki ponoszone przez organizacje stanowig koszt
realizacji dziatalnosci operacyjnej i sg zwigzane m.in. z zakupem surowcow

i materiatéw, wynagrodzeniem pracownikéw, optatami za media (np. wode, prad i gaz),

1 B. Binczycki, System informacyjny w zarzgdzaniu operacyjnym, Wydawnictwo Akademii Ekonomiczne;
w Krakowie, Krakéw 2007. s. 7

2 B. Orlinski, Czynniki ksztattujgce przeptywy pieniezne z dziatalnosci operacyjnej, "Studia Oeconomica
Posnaniensia”, nr 12, 2013. s. 75

31. Olchowicz, A. Ttaczata, Sprawozdawczos¢ finansowa wedtug krajowych i miedzynarodowych standardow, Difin,
Warszawa 2009. s. 405

4 A. Rutkowski, Zarzgdzanie finansami, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007. s. 57
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podwykonawcami, utrzymaniem miejsca pracy oraz innymi zobowigzaniami np.

podatkami.

Dziatalnos¢ operacyjna (zwana takze biznesowg) stanowi wazny, czesto
podstawowy element funkcjonowania organizacji. Odzwierciedla gtéwne przeptywy
pieniezne organizacji istanowi podstawe do utrzymania ptynnosci finansowej
z wptywow operacyjnych, a takze czesto daje mozliwos¢ wykorzystania nadwyzek
finansowych w dziatalnosci inwestycyjnej. Analizujgc uwage aspekt finansowy
podmiotéw gospodarczych mozna wyodrebni¢ nastepujgce trzy charakterystyczne
sytuacje:

e wptywy z biezgcej dziatalnosci przedsiebiorstwa nie sg wystarczajgce do
regulowania zobowigzan biezgcych, co zaktoca réwnowage finansowg oraz
mozliwosci rozwoju w przysziosci; oznacza to nieprawidtowe wykorzystanie
amortyzacji oraz pojawienie sie koniecznosci sprzedazy majatku trwatego, w celu
pozyskania srodkow pienieznych pozwalajgcych na dalsze funkcjonowanie
podmiotu gospodarczego na rynku;

e jednostka gospodarcza osigga przeptywy pieniezne z dziatalnosci operacyjnej,
ktore sg wystarczajgce do pokrycia zobowigzan wobec witascicieli i wierzycieli bez
ograniczenia zdolnosci rozwojowych w przysztosci, ale z brakiem mozliwosci
pokrycia biezgcych wydatkow inwestycyjnych;

e przedsiebiorstwo generuje dodatnie przeptywy z dziatalnosci operacyjnej, co
pozwala mu finansowac rozwoj w ramach przyjetej strategii i zatozonej struktury
kapitatu?.

Mozna wiec stwierdzi¢, ze dziatalno$¢ operacyjna stanowi podstawowy element

cyklicznych  dziatan  przedsiebiorstw, stuzgcy zabezpieczeniu biezgcego

funkcjonowania organizacji, w tym wypracowania zyskow.

Dziatalnos¢ projektowa to narzedzie do opracowywania i realizacji przeksztatcen
w organizacjach. Moze mie¢ zréznicowane cele, rozmiary, zrodta finansowania oraz
zasieg oddziatywania, jednak pomimo tego stanowig sposéb na wprowadzanie zmian?.
Zmiany te mogg dotyczy¢:

e opracowania nowego produktu lub ustugi;

1 G. tukasik (red.), Strategie finansowe przedsiebiorstw w sytuacjach ryzykownych, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2004.s. 13-52.

2 M. Juchniewicz, Projektyzacja — koncepcja, zakres, konsekwencje, Zeszyt Naukowy 159/2018, Kolegium
Zarzgdzania i Finanséw SGH, Oficyna Wydawnicza SGH, 2018, s. 44-45
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wdrozenia nowego procesu lub sposobu realizacji dziatalnosci operacyjne;j.
Przyktadami projektow w organizacjach mogg by¢:

realizacja zlecenia, ktére ze wzgledu na swojg specyfike wykracza poza ramy
standardowej dziatalnosci operacyjnej, np. opracowanie produktu zgodnie
z wymaganiami klienta czy integracje ustug z systemami zewnetrznymi;

wdrozenie innowacyjnej technologii wytwarzania, modernizacja linii produkcyjnych
lub uruchomienie nowego zaktadu produkcyjnego;

opracowanie nowej strategii dziatania;

dostosowanie wewnetrznych procesow do zmian z zewnatrz organizacji np.
w reakcji na zmiany legislacyjne lub aktualizacje standardéw przemystowych;
przedsiewziecia spoteczne wdrazane, w celu wywotania zmian w ramach okreslonej
grupy spotecznej;

przedsiewziecia badawczo-rozwojowe obejmujgce badania nad nowymi

technologiami.

Michat Trocki przytacza nastepujgce rodzaje projektow?:

diagnostyczne opierajgce sie na rdéznego rodzaju ekspertyzach, analizach
i zestawieniach, ktorych celem jest ocena aktualnego stanu pracy oraz ustalenie
ewentualnych negatywnych lub pozytywnych przyczyn zdiagnozowanego stanu;
identyfikacyjne, ktorych celem jest zobrazowanie aktualnego stanu kazdego obiektu
lub procesu bedgcego czescig podmiotu wykonujgcego projekt;

prognostyczne, ktore dotyczg przysztych zdarzeh czy efektéw podjecia pewnych
dziatan, czesto stanowigc podstawe podjecia dalszych decyzji w projekcie;
systematyczne, ktore majg zwigzek z potrzebami, jakie zdiagnozowano w trakcie
przeprowadzania analiz realizowanych dla okreslenia kierunkéw dalszego rozwoju
przedsiebiorstwa;

sytuacyjne, ktore dotyczg inicjatyw podejmowanych jako reakcja na konkretne
zmiany zachodzgce w otoczeniu przedsiebiorstwa;

spontaniczne, do ktérych zalicza sie do nich projekty zgtaszane Zywiotowo,
w efekcie nagtej inspiracji nabytej na podstawie analizy rynku lub otoczenia

przedsiebiorstwa?.

1 M. Trocki, Podstawy zarzgdzania projektami, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 2012. s. 81
2 L. Mierzwinska, Zarzadzanie projektami, red. Lenik P. Zarzgdzanie organizacjami, Panstwowa Wyzsza Szkota

Zawodowa im. S. Pigonia w Krosnie, Krosno 2018, s. 417
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W literaturze (obejmujgcej m.in. publikacje naukowe, ustawodawstwo oraz normy
i standardy) mozliwe jest znalezienie wielu wyjasnien znaczenia stowa projekt. Stownik
jezyka polskiego definiuje je jako: 1) plan dziatania, 2) wstepng wersje czegos,
3) dokument zawierajgcy obliczenia, rysunku itp., dotyczgce wykonania jakiegos
obiektu lub urzgdzenia.* Projekt w jezyku polskim bardzo czesto jest traktowany jako
bezposrednie ttumaczenie terminu przedsiewziecie, ktére jest uwazane za dziatanie
ztozone, wielopodmiotowe, przeprowadzone zgodnie z planem, ktory ze wzgledu na
skomplikowanie bywa sporzgdzany przy pomocy specjalnych metod? . W jezyku
technicznym oznacza plan, szkic wykonywane, w celu rozpoczecia prac nad
konstrukcjg techniczng®. W dziedzinie zarzgdzania projektami pod tym pojeciem
rozumie sie ztozone dziatanie lub sekwencja niepowtarzalnych i zwigzanych ze sobg
dziatan, ktére posiadajg wspdlny cel i majg by¢é wykonane w ustalonym terminie, bez
przekraczania ustalonego budzetu, zgodnie z wymaganiami*. Jest takze okreslany
jako unikatowy proces, angazujgcy zasoby do wykonania ustalonych celéw,
uwzgledniajgc przy tym ograniczenia czasu i kosztéw®. Inne zrodta definiujg go jako
unikatowe, wzglednie odseparowane od podstawowej dziatalnosci firmy
przedsiewziecie® lub jako przedsiewziecie realizowane w ramach okreslonej
organizaciji, ktére jest przedsiewzieciem nowym, nietypowym, odmiennym od dziatan
rutynowych, takim, z jakim dana organizacja nie miata nigdy wczes$niej do czynienia’.
PRINCE2 definiuje projekt jako tymczasowg organizacje powotang, w celu
dostarczenia jednego lub wiecej produktow biznesowych wediug uzgodnionego
uzasadnienia biznesowego®. Instytut Zarzadzania Projektami (ang. Project
Management Institute — PMI) okresla go jako tymczasowe przedsiewziecie podjete,

w celu stworzenia unikalnego produktu, ustugi lub rezultatu®. Ustawa z dnia 30 kwietnia

1 B. Dunaj (red.), Popularny Stownik Jezyka Polskiego, Wyd. Wilga, Warszawa 2003, s. 444,
http://sjp.pwn.pl/szukaj/projekt.html, dostep z dn. 28.12.2022 r.

2 T. Kotarbinski, Sprawnos¢ i btgd, Wyd. PZWS, Warszawa 1970, s. 193.

3 H. Brandenburg, Zarzgdzanie projektami, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2002 r.
s. 10-15.

4 R. K. Wysocki, R. McGary, Efektywne zarzgdzanie projektami, wyd. 2, Helion, Gliwice, 2005 r., s. 48

5 Z. Szyjewski, Zarzgdzanie projektami informatycznymi. Metodyka tworzenia systeméw informatycznych, Placet,
Warszawa, 2001 r. s. 16

6 M. Trocki, Podstawy zarzgdzania projektami, w: Trocki M., Grucza B., Ogonek K., Zarzgdzanie projektami, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 2009 r., s.18

7 M. Pawlak, Zarzgdzanie projektami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, 2006, s. 28

8 PRINCE2 — Skuteczne zarzadzanie projektami, TSO, Norwich 2019. s. 380

9 A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide) — Seventh Edition and The Standard for
Project management (ANSI/PMI 99-001-2021), PMI Inc., Pensylwania 2021, s. 4.
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2010 r. o Narodowym Centrum Badan i Rozwoju! definiuje projekt jako:

przedsiewziecie realizowane w ramach strategicznego programu badan naukowych

i prac rozwojowych albo innych zadan Centrum (...), o okreSlonej wartosci

przemystowej, prowadzone w ramach czasowych, na podstawie umowy o wykonanie

i finansowanie w cato$ci lub w czesci dziatarn nim objetych, zawieranej miedzy

wykonawcg projektu a Centrum. Warto zauwazyc, ze na uzytek realizowanych przez

NCBR prac, powyzsze sformutowanie zaweza zakres objetych definicjg przedsiewzieé

wytgcznie do dziatan objetych umowami podpisanymi pomiedzy NCBR,

a realizatorami.

Analizujgc powyzsze definicie mozna zauwazyé, ze dziatalno$¢ projektowa

(realizacja projektow) rézni sie od dziatalnosci operacyjnej w zakresie:

e wprowadzania zmian — projekty wprowadzajg zmiane, dziatalno$¢ operacyjna
realizuje czynnosci wedtug powtarzalnych schematow;

e tymczasowosc¢ — projekty z samej swej natury sg realizowane w skonczonym czasie.
Okres ten moze nie by¢ ustalony na poczatku przedsiewziecia, moze sie takze
zmieniaC w zalezno$ci od decyzji podjetych podczas realizacji prac jednak kazdy
projekt powinien posiada¢ etap zamykania, ktéry stuzy do finalizacji i rozliczenia
przedsiewziecia. Projekty mogg by¢ dtugie (np. kilkuletnie i dtuzsze) lub krétkie (np.
kilkudniowe lub nawet kilkugodzinne) jednak kazde takie przedsiewziecie posiada
zdefiniowany poczatek i koniec. Koniec projektu jest ogtaszany, gdy zmaterializuje
sie jedno ze zdarzen:
= osiggnieto wszystkie cele przedsiewziecia,
= potwierdzono, ze cele przestaty by¢ osiggalne,
= zasoby (np. finansowe lub sprzetowe czy ludzkie) nie bedg wiecej udostepniane

do realizacji prac projektowych,

» uzasadnienie biznesowe wygasto (np. klient rozwigzat umowe, zmiany prawne
wykluczajg mozliwoS¢ wykorzystania rezultatow prac lub zmieniona zostata
strategia organizaciji).

Projekty jako przedsiewziecia sg tymczasowe, lecz ich produkty mogg istnie¢ i by¢

wykorzystywane takze po zakonczeniu prac. Np. efekty projektu opracowania

1 Dz.U. 2010 nr 96 poz. 616, https://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/DocDetails.xsp?id=WDU20100960616, dostep z dn.
28.12.2022 .

54



nowego urzgdzenia lub strategii bedg wykorzystywane w dziatalnosci biznesowej
jeszcze dtugo po jego zakonczeniu;

wielofunkcyjnos¢, interdyscyplinarno$é — projekty wymagajg stworzenia zespotu,
ktdry swoimi kompetencjami pokrywa catos¢ planowanych do realizacji prac. Z tego
powodu konieczne jest zaangazowanie specjalistbw 2z rdznych dziedzin;
0 uzupetniajgcych sie umiejetnosciach, wspodtpracujgcych przy realizacji wspdlnego
celu;

unikalnos¢ — projekty sg niepowtarzalne cho¢ mogg by¢ podobne do siebie w wielu
aspektach (np. wykorzystywanej technologii, metodzie pracy czy grupie
uzytkownikow). Kazde przedsiewziecie realizowane o skonczonych ramach
czasowych bedzie inne chociazby ze wzgledu na zaangazowany zespot,
wymagania klienta, liste interesariuszy (w tym ich zainteresowanie i wplyw na
projekt), okreslenie produktu koncowego czy otoczenie — Srodowisko, w ktorym
realizowane sg prace. Efektem realizacji projektu moze by¢ zaréwno stworzenie
nowego produktu, osiggniecie zdolnosci wykonania niestosowanej wczesniej ustugi,
osiggniecie strategicznej pozycji organizacji czy zrealizowanie innego unikalnego
materialnego lub niematerialnego celu.

niepewnos¢ — z uwagi ha powyzsze cechy (np. niepowtarzalng nature
realizowanych zadan) wykonywanie projektdw nierozerwalnie wigze sie
z podejmowaniem ryzyka. Ze  wzgledu na  wiekszg  niepewnosc¢
i nieprzewidywalnos¢ niz w zwyklej, dobrze poznanej dziatalnosci biznesowej,
uwaza sie, ze projekty sg obcigzone wiekszym ryzykiem niz standardowe prace

operacyjnel.

Kazdy projekt jest realizowany w pewnych ograniczeniach. W latach 50. XX

wieku spopularyzowane zostato okreslenie tréjkata ograniczen? (zwanego takze

zelaznym trojkgtem lub trojkgtem zarzgdzania projektem), obejmujgcego: zakres,

koszty, czas oraz jakosc¢. Zgodnie z tym modelem jako$¢ jest ograniczana przez

budzet, terminy oraz zakres projektu. Za Dennisem Lockiem® mozna stwierdzi¢, ze

pozytywny odbidr projektu zalezy od osiggniecia trzech podstawowych celéw:

1 PRINCEZ2 - Skuteczne zarzgdzanie projektami, TSO, Norwich 2019. s. 9
2 R. Atkinson, "Project management: cost, time and quality, two best guesses and a phenomenon, its time to accept

other success criteria". International Journal of Project Management. 17 (6), 1999, s. 337-342

3 D. Lock, Podstawy zarzgdzania projektami. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, 2009 s.12-16.
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e ukonczenia projektu w ramach zatwierdzonych wydatkow;
¢ terminowego przekazania projektu klientowi;

e zrealizowania projektu zgodnie z dostarczong przez klienta specyfikacja.

Rysunek 2.1 Trojkat ograniczen

ZAKRES

KOSZT CZAS

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: Atkinson, Roger, "Project management: cost, time and quality, two
best guesses and a phenomenon, it’s time to accept other success criteria” w International Journal of Project
Management, 17, 1999, s. 337-342

Analogiczne stwierdzenie mozna odszukac takze u Seweryna Spatka, ktory
stwierdzit, Zze projekt zakonczony powodzeniem powinien by¢ wykonany
w zaplanowanym czasie, zmiesci¢ sie w zatozonym budzecie, a podjete dziatania
powinny doprowadzi¢ do osiggniecia zdefiniowanych celéw?.

Zadaniem Kierownika projektu jest taka organizacja i kierowanie pracami
projektowymi, aby przedsiewziecie mogto zosta¢ ukoriczone w ramach zdefiniowanych
ograniczen. Wprowadzanie zmian w aspekcie zakresu, kosztu lub czasu wptywa na
zmiany w pozostatych ograniczeniach. Dodatkowo mozliwg konsekwencjg jest
pogorszenie jakosci. Przyktadowo: istnieje teoretyczna mozliwos$¢ zmniejszenia czasu
koniecznego do ukonczenia projektu przez zmniejszenie zakresu (np. przez
rezygnacje z produktow o mniejszym priorytecie) lub zwiekszenie kosztow (np.
poprzez zwielokrotnienie sit i Srodkow zaangazowanych w jego realizacje). Nalezy
jednak pamietac, iz w praktyce bedg istniaty pewne ograniczenia dostosowywania

1 3. Spatek, Krytyczne czynniki sukcesu w zarzadzaniu projektami, Wydawnictwo Politechniki Slgskiej, Gliwice,
2004. S. 114
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aspektéw ujetych w tréjkgcie ograniczen. Przyktadowo, istnieje mozliwosé
zaangazowania wiekszego zespotu i rozdysponowania pewnych zadan do pracy
rownolegtej jednak niemozliwe jest skrocenie czasu trwania czynnosci lub czasu
oczekiwania wynikajgcego z aspektéw technologicznych prowadzonych prac (np.
czasu schniecia betonu, procedowania wnioskéw urzedowych lub terminu realizaciji
zamowien od zewnetrznych kooperantow).

Metodyka PRINCEZ2 rozszerza koncepcje trojkata ograniczen poprzez zdefiniowanie
nastepujgcych aspektéw efektywnosci projektu:

e kosztébw — obejmujgcych realizacje przedsiewziecia w zakresie zdefiniowanych

mozliwosci finansowych;

e termindbw — dostarczenia rezultatbw projektu zgodnie z uzgodnionym
harmonogramem,;
e jakosci — realizacji prac oraz wdrozenia produktow projektu zgodnie

z oczekiwaniami i przeznaczeniem;

e zakresu — uzgodnionego i zdefiniowanego produktu koncowego. Kluczowym
aspektem jest tu zrozumienie zakresu przez Kierownika projektu, aby unikac
sytuacji wykonywania pracy nieuwzglednionej w planach projektu, ktéra jest
czestym zrédtem opdznien, dodatkowych wydatkdw oraz niekontrolowanych zmian;

e korzysci — bedgcych uzasadnieniem realizacji projektu i oczekiwaniem pozytywnej
zmiany zgodnej z oczekiwaniami klienta. Zarzgdzanie korzys$ciami jest sposobem
na zagwarantowanie, ze projekt zrealizuje przypisane mu cele;

e ryzyka — kontrolowanie i aktywne zarzgdzanie ryzykiem ma na celu
zagwarantowanie, ze poziom niepewnosci zwigzany z realizacjg projektu nie
wykroczy poza poziom akceptowalny dla klienta oraz wykonawcy.

Celem zarzgdzania projektem jest takie planowanie, delegowanie i kontrolowanie
powyzszych aspektow, aby osiggng¢ cele projektu pozostajgc w granicach ich
docelowych wskaznikow! (w tym z uwzglednieniem uzgodnionych pozioméw
toleranciji).

Zgodnie z definicjg z standardu PMBOK, zarzgdzanie projektami to stosowanie
wiedzy, umiejetnosci, narzedzi i technik w aktywnosciach projektowych, aby spetnié

wymagania projektu. Zarzgdzanie projektem jest realizowane poprzez odpowiednie

1 PRINCE2 - Skuteczne zarzgdzanie projektami, TSO, Norwich 2019. s. 9
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stosowanie i integrowanie proceséw zarzgdzania projektem?!. Procesy, pod katem

czestosci wykonywania mozna podzieli¢ na trzy grupy:

e wykonywane jednorazowo lub wytgcznie w konkretnych, uprzednio zdefiniowanych
momentach cyklu zycia projektu, np. ,Tworzenie Karty Projektu” w trakcie etapu
inicjowania;

e uruchamiane okresowo w zaleznosci od biezgcych potrzeb, np. proces
,Pozyskiwanie zasobow” w trakcie etapu realizacji projektu;

e wykonywane ciggle przez caty cykl zycia projektu, np. procesy: ,Kontroluj koszty”,
.,Monitoruj ryzyko” sg realizowane w trakcie catego projektu. Inne, np. ,Zdefiniuj
aktywnosci’, zwtaszcza w przypadku wyboru realizacji projektu zgodnie
z podejsciem iteracyjnym jest wykonywane cyklicznie w trakcie etapu realizaciji.
Kazda z metodyk i standardow zarzgdzania projektami definiuje wtasne procesy.

W przypadku standardu PMBOK zdefiniowano 49 procesow przypisanych do pieciu

grup:

e grupa proceséw inicjacji — ustanowienie projektu oraz faze rozpoczecia
i przekazania decyzji zespotowi realizujgcemu;

e grupa procesow planowania — opracowanie schematu dziatan, majgcych na celu
wykonanie oczekiwanych produktéw projektu;

e grupa procesow realizacji — koordynowanie ludzi i zasobow, w celu realizacji prac
zgodnie z przyjetym planem;

e grupa proceséw monitorowania i kontroli — monitorowanie prac, mierzenie postepu
prac oraz w razie potrzeby, podejmowanie dziatah korygujgcych;

e grupa procesow zamykania — rozliczenie wykonanych prac, akceptacja rezultatow
oraz przekazanie produktow projektu do uzytkownikdw?.

Podziat zarzgdzania projektem na poszczegdlne procesy, a takze zebranie ich w grupy

odpowiadajgce etapom cyklu zycia projektu umozliwia tatwiejsze zarzgdzanie oraz

moze stanowi¢ swojego rodzaju liste kontrolng pozwalajgcg zweryfikowac, czy projekt
jest planowany, realizowany i kontrolowany w kompleksowy i komplementarny sposaob,
np. poprzez upewnienie sie czy wszystkie obszary wiedzy zostaty uwzglednione

podczas tworzenia planu projektu.

1 A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide) — Seventh Edition and The Standard for
Project management (ANSI/PMI 99-001-2021), PMI Inc., Pensylwania, 2021, s 4.

2 Z. Szyjewski, Zarzadzanie projektami wedtug Project Management Institute, Zeszyty naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego, Studia Informatica nr 24, 2009 r. s.16
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Podsumowujac zasadne zdaje sie stwierdzenie Mateusza Juchniewiczal, ze ogét
procesdw w organizacji mozna podzieli¢ na dziatalnos¢ operacyjng (ang. run the
business, business as usual) idziatalnos¢ przeksztatceniowg (ang. change the
business, transformation), czyli projekty, programy i portfele. Zrbwnowazenie tych
dwdch czesto jednoczesnie wystepujgcych, lecz wielokrotnie konkurencyjnych potrzeb

jest kluczowym wyzwaniem dla organizacji?.

2.2 Teoria, specyfika oraz rola proceséw
Funkcjonowanie organizacji mozna przedstawi¢ za pomocg grupy wzajemnie
powigzanych procesow?. Procesy to sposob na zorganizowane, kontrolowane,
monitorowane dostarczanie wartosci dla klientéw, zaréwno zewnetrznych
(niepochodzgcych z organizacji wykonujgcej proces), jak iwewnetrznych
(wykorzystujgcych rezultaty procesu w tej samej organizacji)*. Dostarczajg wyniki
bedgce odpowiedzig na konkretne, grupowe lub indywidualne potrzeby. Wedtug
internetowego Stownika jezyka polskiego PWN® okreslenie ,proces” posiada szereg
znaczen: 1) przebieg nastepujgcych po sobie i powigzanych przyczynowo okre$lonych
zmian, 2) postepowanie prowadzone przed sgd, 3) kolejno nastepujgce po sobie
zmiany fizykochemiczne materii. W obszarze zarzgdzania kluczowe jest pierwsze
z przytoczonych wyjasnien. W literaturze naukowej znalez¢ mozna szereg definicji
zgodnie, z ktérymi procesem jest:
e cigg czynnosci celowo zaprojektowanych, regularnie po sobie nastepujgcych
i pozostajgcych miedzy sobg w zwigzku przyczynowyms;
e zbior czynnosci wymagajgcych na wejsciu ,wkfadu” i dajgcy na wyjsciu rezultat
majgcy pewng wartosc dla klienta’;
e dynamiczny obiekt, za sprawg ktérego powstaje system wewnatrzorganizacyjnych

relacjig;

1 M. Juchniewicz, Projektyzacja... wyd. cyt. s. 44-45

2 PRINCE2 - Skuteczne zarzadzanie projektami, TSO, Norwich 2019. s. 8

3 A. Bitkowska, K. Kolterman, G. Wojcik, K. Wojcik, Zarzadzanie procesami w przedsigbiorstwie. Aspekty
teoretyczno-praktyczne, Wyd. Difin, Warszawa 2011, s. 13.

4 K. Rynkiewicz, Kierowanie projektem badawczo-rozwojowym w ujeciu procesowym. Akademia Sztuki Wojenne;j,
Warszawa, 2017 r. s.73

5 https://sjp.pwn.pl/szukaj/proces.html, dostep z dn. 29.12.2022 r.

6 S. Nowosielski (red.), Procesy i projekty logistyczne, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw
2008, s. 44

7 M. Hammer, J. Champy, Reengineering w przedsiebiorstwie, Wyd. Neuman Management Institute, Warszawa
1996, s. 49

8 P. Grajewski, Organizacja procesowa, Wyd. PWE, Warszawa 2007, s. 53-55
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e cigg czynnosci zaprojektowanych tak, aby w ich wyniku powstat wyrob lub ustuga.
Proces moze byc¢ rozumiany jako fanicuch wartoSci, w ktorym kazda kolejna
czynnos¢ powinna dodawac wartosci do efektu wczesniejszej czynnoscit;

e cigg powigzanych ze sobg dziatan, ktére doprowadzajg do przeksztatcenia
wszelkich naktadow w produkt procesu. Sktadajg sie na niego dziatania: tworzgce
warto$¢ dodang, transportowe oraz kontrolne?.

Analizujgc przytoczone definicje mozna wnioskowaé, ze proces jest dziataniem
celowo zaprojektowanym, poddajgcym sie monitorowaniu i kontroli, realizowanym
wewnagtrz organizacji, a takze posiadajgcym szereg czynnosci wykonywanych zgodnie
z okreslonym scenariuszem oraz pozostajgcych ze sobg w zwigzku przyczynowo-
skutkowym, ktérego celem jest wykorzystanie danych wejsciowych i wytworzenie
wartosciowych dla odbiorcy danych wyjsciowych, ktérymi moga by¢ wyroby lub ustugi.
Przedstawiony wynik wnioskowania wydaje sie by¢ spojny ze stwierdzeniem Piotra
Grudowskiego, zgodnie z ktérym procesy realizowane w organizacjach cechujg sie:

e przewidywalnymi i zdefiniowanymi wejsciami;

e Jogiczng sekwencjg jasno okreslonych zadan lub dziatan;

e transformacjg danych wejsciowy w zatozone wyniki stanowigce okreslong warto$c
dla odbiorcow?.

Podkreslenie roli produktow pojawia sie takze w definicji Ireneusza Durlika, ktory
twierdzi, ze proces to: uporzgdkowany cigg dziatan, w wyniku ktérego konsument
(uzytkownik) otrzymuje produkty (wyroby i ustugi)* oraz okreslenia przytaczanego
przez Charlene Adair i Bruce’a Murraya, zgodnie z ktérym istotg procesu jest seria
dziatan lub wykonywanych zadan, ktore prowadzg do powstania okreSlonego
produktu®. Z punktu widzenia organizacji realizujgcej proces, waznym elementem jest
zachowanie mozliwo$ci monitorowania oraz oceny jego efektywnosci. Rysunek 2.2
przedstawia uogdlniony diagram procesu z wyszczegoélnieniem jego ,wejs¢” (ludzi,

informacji, materiatow, finanséw, metod, dokumentacji oraz wyposazenia) oraz ,wyjs¢”

1 G. A. Rummler, A. P. Brache, Podnoszenie efektywnosci organizacji. Jak zarzgdzaé¢ ,biatymi plamami”
w strukturze organizacyjnej, Wyd. PWE, Warszawa 2000, s. 75.

2 R. I. Manganelli, M. M. Klein, Reeingineering. Metoda usprawniania organizacji, Wyd. PWE, Warszawa 1998,
s. 27.

3 P. Grudowski, Podejscie procesowe w systemach zarzgdzania jako$cig w matych i $rednich przedsiebiorstwach,
Wyd. Politechniki Gdanskiej, Gdansk 2007, s. 17.

4 1. Durlik, Inzynieria zarzadzania cz. |: strategia projektowanie systemow produkcyjnych, Wyd. Placet, Warszawa
2007, s. 53.

5 C. B. Adair, B. A. Murray, Radykalna reorganizacja firmy, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2002,
S. 29.
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mogacych przybiera¢ forme produktu, serwisu, informaciji lub zysku. Catos¢ podlega
nadzorowi za sprawg kontroli wykorzystujgcej: zdefiniowane kryteria oceny kazdego
z elementéw oraz informacje zwrotne — opinie klientéw.

Rysunek 2.2 Diagram procesu

————— Kontrola procesy —— — ——— — = — — — Opinia klientog -———————————————4

o

Ludzie — =

1
P |
Informacje — - ‘ N | Serwis
Dostawcy b— ) T .

1—" Produkt

Materiaty — - | * Informacja
| ] /
Finanse — = Klient I—. Zysk
wewnetrzny /
4 & )
| | |
Metody | Wyposaienie
Dokumentacja
Wejécie PROCES Wyjicie
Kryteria oceny wejic procesu Kryteria oceny skutecznosci procesu Kryteria oceny wyjsc procesu

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: S. Sirko, Procesy w organizacji, Wyd. AON, Warszawa 2010, s. 43.

Zaletg uporzgdkowanej struktury procesu jest mozliwos$¢ jego zwizualizowania np. za
pomocg diagramow procesu (zwanego takze schematem blokowym procesu).
Schemat prezentuje w formie graficznej cigg dziatah (od rozpoczecia do zakonczenia
procesu), przeptyw materiatéw i informaciji, a takze wezty decyzyjne wewnatrz procesu.
Wskazuje zaleznosci pomiedzy czynnosciami oraz danymi. Co wazne, prezentuje
takze wszystkie zdarzenia, ktére prowadzg do zakonhczenia procesu, obejmujgce
oczekiwany jego przebieg oraz punkty przerwania prac w wyniku niespetnienia
kryteriow zdefiniowanych w punktach kontrolnych.

Grazyna Wojcik stwierdza, ze diagramy mogg by¢ uzyteczne jako metoda
zilustrowania przebiegu procesu podczas:

¢ tworzenia opisu istniejgcego procesu;

e Opracowania nowego procesu;

e oOpracowywania ulepszen procesu;

e analizy proceséw w organizacji'.

Rysunek 2.3 przedstawia przyktadowy schemat blokowy procesu.

1 G. P. Wojcik, Koszty jakosci: wybrane aspekty, Difin, Warszawa 2014. S. 130-131
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Rysunek 2.3 Schemat blokowy procesu zakupu towaru przez Internet
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uzytkownika

wybdr asortymentu

wybdr formy
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kopii potwierdzenia

zakup towaru od
dostawcy

towar przygotowanie
dostepny? towaru do wysytki

zaptacono?

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: W. tadonski i K. Szottysek 2008, s. 931

Procesy funkcjonujgce w organizacjach mozna sklasyfikowac w odniesieniu do celu

ich wykorzystania. Wyrdznia sie procesy:

¢ logistyczne — zwigzane ze sterowaniem strumieniami materiatbw w procesie
wytwarzania produktow;

¢ regulacyjne —wykorzystywane przy dostosowywaniu sit i Srodkéw zaangazowanych
w wykonywanie prac wytworczych w zaleznosci od biezgcego zapotrzebowania;

e kontrolne — zwigzane z kontrolowaniem zaréwno wytwarzanych produktéw jak

i proceséw powigzanych z tymi pracami;

1 W. tadonski, K. Szottysek (red.), Zarzadzanie jakoscig. Czes¢ 3. Metody ksztattowania jakosci w organizacji,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2008. S. 931
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informacyjne — wykorzystywane do aktualizacji danych (np. systemow

informacyjnych) stuzgcych pozostatym procesom organizac;ji'.

Mozliwe jest takze wykorzystanie podziatu procesow ze wzgledu na obszar

funkcjonalny, w ktérym mozna wyrdzni¢ procesy zwigzane z:

rozwojem biznesu, np.: badanie rynku, prognozowanie, dziatania promocyjne;
rozwojem produktu, np.: identyfikacja potrzeb klienta, rozwdj produktu,
wprowadzenie nowego produktu na rynek;

obstugg klienta, np.: ankietowanie klienta, obstuga reklamacji, Swiadczenie
dodatkowych ustug;

dostarczaniem produktéw, np.: fakturowanie, windykacja naleznosci, dystrybucja;
zarzagdzaniem finansami, np.: budzetowanie, zarzgdzanie srodkami ptynnymi,
raportowanie finansow, zarzgdzanie lokatami;

zarzgdzaniem kadrami, np.: rekrutacja wewnetrzna i zewnetrzna, motywowanie
pracownikow;

dziataniami zarzadczymi i administracyjnymi, np.: zarzadzanie informacja,

zaopatrzenie, planowanie strategiczne i taktyczne?

Inne podejscie do klasyfikacji proceséw zostato zaproponowane przez

Amerykanskie Centrum Produktywnosci i Jakosci (American Productivity Quality

Center — APQC) w ramach Modelu Kwalifikacji Proceséw (Process Classification

Framework — PFC). W wersji 7.0 modelu® przedstawiono podziat proceséw na

poziomach:

poziom 1 — kategorie — najwyzszy poziom grupowania procesow w modelu;
poziom 2 — grupy procesow — elementy wykonawcze w kazdej z kategorii;

poziom 3 — poszczegolne procesy;

poziom 4 — aktywnosci — kluczowe kroki wykonywane w ramach procesu

poziom 5 — zadania — pakiety prac, ktorych realizacja sktada sie na aktywno$é

W procesie.

1J. G. Miller, T. E. Vollman, The Hidden Factory, Harvard Business Review, 1985. S. 142-150
2 A. Bitkowska, K. Kolterman, G. Wojcik, K. Wojcik, Zarzgdzanie procesami w przedsigbiorstwie. Aspekty

3

teoretyczno-praktyczne, Wyd. Difin, Warszawa 2011, s.23.

Understanding the elements of APQC’s Process Classification Framework,

https://www.apqc.org/sites/default/files/files/PCF%20Collateral/Understanding%20the%20PCF%20Elements%?2
0%20-%20FINAL.pdf, dostep z dnia. 29.12.2022 r.
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Model definiuje nastepujgce kategorie proceséw:

e 1.0 — Opracowanie wizji i strategii;

2.0 — Rozwdj oraz zarzadzanie produktami i ustugami;

3.0 — Marketing oraz sprzedaz produktow i ustug;

4.0 — Dostarczanie produktow fizycznych;

5.0 — Realizacja ustug;

6.0 — Zarzgdzanie obstugg klienta;

7.0 — Organizacja i zarzgdzanie kapitatem ludzkim;

8.0 — Zarzgdzanie technologiami informatycznymi;

9.0 — Zarzgdzanie zasobami finansowymi;

10.0 — Pozyskiwanie, budowa oraz zarzgdzanie aktywami;

11.0 - Zarzadzanie

i wznawianiem dziatalnosci;

ryzykiem przedsiebiorstwa, zgodnoscig, naprawami

12.0 — Zarzgdzanie relacjami zewnetrznymi;

13.0 — Rozwdj i zarzgdzanie rozwigzaniami biznesowymi.

Dalsza, coraz bardziej szczegotowa dekompozycja procesow i dziatan, ma na celu

m.in. wsparcie organizacji w analizie efektywnosci, planowaniu sposobu prac,

wewnetrznej standaryzacji dziatan oraz usprawnieniu przeptywu informacji, poprzez

wprowadzenie wspolnego stownika pojec. Tabela 2.1 przedstawia wybrane elementy

Modelu Kwalifikacji Proceséw.

Tabela 2.1. Dekompozycja przyktadowej kategorii proceséw w modelu PFC

Poziom

Element

Kategoria

1 Opracowanie wizji i strategii

Grupa procesow

1.1  Okreslanie koncepcji biznesowej i dlugoterminowej wizji

Proces

1.1.1 Oceh Srodowisko zewnetrzne

Aktywnosci

1.111
1.11.2
1.113
1114
1.1.15
1.1.1.6
1.1.1.7
1.11.8
1.1.1.9

1.1.1.10

Zidentyfikuj konkurencje

Dokonaj analizy i oceny konkurencji

Zidentyfikuj trendy ekonomiczne

Zidentyfikuj mozliwe problemy polityczne i prawne

Ocen innowacje technologiczne

Dokonaj analizy demograficznej

Zidentyfikuj zmiany socjologiczne i kulturowe

Zidentyfikuj obawy z zakresu ekologii

Zidentyfikuj obawy praw wtasno$ci intelektualnej

Ocenh mozliwosci pozyskania praw wtasnosci intelektualnej

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: Understanding the elements of APQC’s Process Classification

Framework,

https://www.apqc.org/sites/default/files/files/PCF%20Collateral/Understanding%20the%20PCF%20Elements%20
%20-%20FINAL.pdf, dostep z dnia. 29.12.2022 r.
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Rysunek 2.4 Diagram powigzari procesu Kierowanie i zarzadzanie pracami projektowymi

Fa ™
Flan . .
dzani Wykonywanie
zarzgdzania . ) .
rara ot L zintegrowane] Organizacja
projekten - L
Rre; o — kontroli zmian
— —
I
I
Dokumentacia
projektowa | H -
L e
Kierowaniei >
zarzadzanie
pracami \
- projektowymi -
Plan
zarzgdzania -
projektem |
. __,_,_,-o-"'__ .
- . ™y i
Dokumentacia o Kontrolowanie
projektowa | - jakosc
L e
- "\ -~ ~ -
Kont ; Monitorowanie
cntrolowanie . i
K t'J # zaangaiowania
osztow . )
nteresariuszy
-— S
Ty s ™ e
Kontrolowanie .| Eontrolowanie
harmonogramu - zamowien
Ty I ~ -
Monitorowanie ..| Monitorowanie
komunikacji '\ ryzyka
-~ s -

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie: A guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK

konkretnych jednostek organizacyjnych. Nie oznacza to, ze pozostajg bez powigzan
z pozostatg dziatalnoscig organizacji. Zgodnie ze stwierdzeniem Piotra Grajewskiego,
procesy tworzg system wewnagtrzorganizacyjnych relacjit. Rysunek 2.4 przedstawia
relacje oraz przeptyw danych wejsciowych i wyjsciowych pomiedzy procesem
,Kierowanie i zarzadzanie pracami projektowymi” oraz innymi procesami zarzgdzania

projektem przedstawionymi w standardzie PMBOK Guide.

Guide) — Sixth edition, PMI Inc., Pensylwania 2017, s. 505

Procesy sg wykonywane w ramach organizacji lub ograniczajg sie do

1 P. Grajewski, Organizacja procesowa, Wyd. PWE, Warszawa 2007, s. 53-55
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Na powyzszym diagramie wida¢, ze dane wejsciowe, zasilajgce omawiany proces
pochodzg z innych aktywnosci (w tym przyktadzie z procesu ,Wykonywanie
zintegrowanej kontroli zmian”) oraz zbioru dokumentacji projektowej. W wyniku
realizacji procesu ,Kierowanie i zarzadzanie pracami projektowymi” zasilane sg
kolejne procesy oraz aktualizowane sg zapisy dokumentaciji projektowej, w tym Plan
Zarzgdzania Projektem. Dodatkowo realizowana jest wymiana informacji z i do
organizacji realizujgcej projekt.

Podczas wdrazania procesu istotnym jest okreslenie zakresu odpowiedzialno$ci za
poszczegolne czynnosci wykonywane w ramach procesu oraz za caty proces.
W organizacji czesto definiuje sie role wiasciciela procesu, do ktérej obowigzkdéw
nalezy planowanie procesu i czuwanie nad jego realizacjg, monitorowanie procesu
i podejmowanie dziatan, majgcych na celu podniesienie jego efektywnoscit. Wtasciciel
procesu realizuje nastepujgce dziatania®:

e formutowanie celow procesu, okreSlanie planow rozwoju procesu, jak rowniez
definiowanie zasobow niezbednych dla jego prawidfowego funkcjonowania;

e monitorowanie rezultatow procesu oraz stopnia osiggania postawionych przed nim
celow;

e definiowanie kierunkéw oraz sposobow usprawniania zarzgdzanego procesu;

e oOkreSlanie poziomu spetniania przez proces oczekiwan klientow wewnetrznych;

e w przypadku ztozonych proceséw przewodniczenie pracom zespotu procesowego,
ktérego zadaniem jest usprawnianie procesu,

e rozwigzywanie problemow powstajgcych na styku jednostek organizacyjnych
zaangazowanych w proces.

Wiasciciel procesu, ze wzgledu na zakres wykonywanych prac powinien byé osobg
zajmujgcg stanowisko kierownicze, zapewniajgce mu uprawnienia do dokonywania
zmian, w celu wprowadzania usprawnien lub eliminacji nieprawidtowosci, a takze
adaptacji procesu, tak zeby dostosowac¢ go do zmieniajgcej sie sytuacji zewnetrznej

lub zmian wprowadzanych wewnatrz organizacji. Wtasciciel procesu powinien

1 M. Hammer, J. Champy, Reengineering w przedsiebiorstwie, Wyd. Neuman Management Institute, Warszawa
1996. S.13-15

2 E. Skrzypek, M. Hofman, Zarzgdzanie procesami w przedsigebiorstwie. Identyfikowanie, pomiar, usprawnianie,
Wyd. Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2010, s. 105.
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dodatkowo dba¢ o to, aby w trakcie projektowania oraz p6zniejszej realizacji, proces
wspierat osigganie celéw strategicznych, taktycznych i operacyjnych organizacijil.

W zwigzku z analizowanym zagadnieniem, w ramach przeprowadzonych badan
empirycznych poproszono ankietowanych o udzielenie odpowiedzi na pytanie: Czy
w Pani/Pana, organizacji (w dziatalnos$ci operacyjnej lub projektowej) realizacja
procesow byta kontrolowana oraz usprawniana, w celu zwiekszenia ich
efektywnosci??

Opiniodawcy mogli wybrac¢ tylko jedng odpowiedz z nizej wymienionych:
a) Zawsze;
b) Zazwyczaj;
c) Rzadko;
d) Nigdy;
e) Nie mam zdania.
Rysunek 2.5. Procentowy rozktad odpowiedzi dotyczacych kontrolowania oraz usprawniania efektywnosci

procesow
Nie mam zdania

10%

Zawsze
16%

Nigdy
7%

Rzadko
19%

Zazwyczaj
48%

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Rysunek 2.5 przedstawia ogoélny rozktad odpowiedzi. Zdaniem 16,3%
ankietowanych procesy byly zawsze kontrolowane i usprawniane, w celu zwiekszenia
ich efektywnosci. 48,1% respondentéw wybrato opcje zazwyczaj, a 18,6% zaznaczyto
wybodr rzadko. Jedynie 7,0% respondentow stwierdzito, ze w ich organizacji procesy

nigdy nie byty kontrolowane i usprawniane, w celu zwiekszenia ich efektywnosci.

1 K. Rynkiewicz, Kierowanie projektem badawczo-rozwojowym w ujeciu procesowym. Akademia Sztuki Wojennej,
Warszawa, 2017. s. 85
2 Zatgcznik nr 1, Arkusz ankiety, pytanie nr 5.
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10,1% ankietowanych nie byto w stanie sprecyzowa¢ odpowiedzi i zaznaczyto opcje
nie mam zdania.

Analiza ankiet wykazata, ze pomiedzy dwoma grupami respondentow istniejg
pewne réznice odnosnie opinii na temat kontrolowania i usprawniania procesow.
Wsrdd | grupy respondentow, czyli oséb zajmujgcych stanowiska kierownicze 20,0%
zadeklarowato, ze takie czynnosci podejmowano zawsze. Najwiecej oséb, 43,3%
zaznaczylo odpowiedz zazwyczaj natomiast 20,0% stwierdzito, ze procesy byty
kontrolowane rzadko. 10,0% ankietowanych z tej grupy stwierdzito, ze procesy nie byty
nigdy kontrolowane ani usprawniane. 6,7% ankietowanych nie potrafito wyrazi¢ swojej
opinii i wybrato opcje nie mam zdania. Z posréd 1l grupy respondentow, czyli oséb
zajmujgcych stanowiska wykonawcze, odpowiedz zawsze wybrato 13,0% o0sob.
Najwieksza grupa, az 52,2% respondentéw wskazata opcje zazwyczaj. Kolejne 17,4%
ankietowanych odpowiedziato, ze czynnosci te byty realizowane rzadko. Natomiast
opcja nigdy zostata wybrana przez 4,3% ankietowanych. Odpowiedz nie mam zdania
wskazato 13,0% osoOb. Tabela 2.2 prezentuje szczegdtowy rozktad odpowiedzi

w poszczegoélnych grupach respondentow.

Tabela 2.2. Procentowy rozktad odpowiedzi dotyczgcych kontrolowania oraz usprawniania efektywnosci

procesow
. Il grupa .
_ _ | grupa respondentéow respogn dgntéw Ogoétem
Odpowiedzi - - -
Liczba [%] Liczba [%] Liczba [%]
wskazan wskazan wskazan
Zawsze 12 20,0% 9 13,0% 21 16,3%
Zazwyczaj 26 43,3% 36 52,2% 62 48,1%
Rzadko 12 20,0% 12 17,4% 24 18,6%
Nigdy 6 10,0% 3 4,3% 9 7,0%
Nie mam zdania 4 6,7% 9 13,0% 13 10,1%
Ogodtem 60 100,0% 69 100,0% 129 100,0%

Rysunek 2.6 przedstawia graficzny rozktad udzielonych odpowiedzi w obu

Zrédito: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

grupach ankietowanych.
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Rysunek 2.6. Procentowy rozkfad odpowiedzi obu ankietowanych grup dotyczgcych kontrolowania oraz
usprawniania efektywnosci proceséw
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20,0% /

10,0%

<
0,0%
Zawsze Zazwyczaj Rzadko Nigdy Nie mam zdania
=@==| grupa respondentow 11 grupa respondentéw

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Rozktad z podziatem grupy respondentéw ukazuje rozbieznosci pomiedzy
odpowiedziami udzielonymi w tych grupach. W zwigzku z powyzszym, w celu zbadania
istotnosci wspoétzaleznosci wynikéw, to znaczy sity zwigzku pomiedzy przynaleznoscig
do danej grupy ankietowanych a sitg sgddéw przeprowadzono test wspotczynnika

korelacji liniowej r — Pearsona.
1 _
n&i=1XiYi — XY

\/(% T xf — fz) (% Ty - 3_’2)

P | - _ 1
gdzie: X =—¥iL x; 0razy = -Xi, ¥

r =

Tabela 2.3. Wartosci niezbedne do obliczenia wspoéfczynnika korelacji liniowej

| grupa Il grupa
Odpowiedzi respondentéw | respondentéw
X Yi x% in Xi*Yi
1| Zawsze 12 9 144 81 108
2 | Zazwyczaj 26 36 676 1296 936
3 | Rzadko 12 12 144 144 144
4| Nigdy 6 3 36 9 18
5 | Nie mam zdania 4 9 16 81 36
Ogdtem 60 69 1016 1611 1242
1Y 1v
x=;2xi=12,0 y:azyi=13'8
i=1 i=1
¥2 = 144,0 y2 = 190,44
%y = 1656

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan
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12?=1xiyi - Xy %1242 — 165,6
r= £ = ~ 094

\/(% mox?— 2 (SXh,E - 7?) \/(%1016— 144) (31611 — 190,44)

Wspotczynnik korelacji wynosi w przyblizeniu 0,94. Wskazuje to na korelacje
dodatnig i niemal petna (patrz Tabela 1.3. OkreSlenie sity zwigzku zmiennych).
Oznacza to, ze zaleznos¢ pomiedzy byciem w danej grupie respondentow
a wskazaniem danej odpowiedzi jest bardzo duza, niemal petna. Swiadczy to o tym,
ze wzrost wartosci w odpowiedziach jednej z grup jest powigzany ze wzrostem
wartosci odpowiedzi w drugiej z grup. Zdecydowana wiekszosC respondentow
potwierdza fakt realizowania w ich organizacji czynnosci kontrolowania oraz

usprawniania procesow, w celu zwiekszenia ich efektywnosci.

Procesy (ich struktura, sposéb wykonywania oraz zwigzany z nimi know-how)
stanowig jeden z zasobow organizacji a w zwigzku z tym powinny by¢ przez tg
organizacje zarzgdzane. Zarzgdzanie procesami (zwane takze zarzgdzaniem
procesowym) obejmuje: planowanie proceséw, monitorowanie, sterowanie procesami
oraz doskonalenie proceséw!. Za jego pomocg organizacje oczekujg osiggania
efektéow strategicznych, w tym wzrostu elastycznosci i przewagi konkurencyjnej,
a w konsekwencji wzrostu wartosci przedsiebiorstwa?. Roger Burlton zdefiniowat
nastepujgce zasady zarzgdzania procesami:

e procesy biznesowe sg aktywami przedsigbiorstwa i sg zywotne dla kreowania
wartosci przedsiebiorstwa oraz produktow, ustug czy informacji kierowanych do
klienta;

e mierzenie, monitorowanie, kontrolowanie i analizowanie proceséw to mozliwos¢ na
state dostarczanie ustug i produktow na takim poziomie jakim zyczg sobie klienci;

e procesy biznesowe powinny byc¢ stale doskonalone;

e wsparciem dla zarzgdzania procesami sg technologie informacyjne2.

1 K. Opolski, Doskonalenie jakosci w bankach, Wydawnictwo CeDeWu, Warszawa, 2002 ., s. 118
2Tenze, s. 118.
3 R. T. Burlton, Business Proces Management: profiting from proces, Wyd. IN: Sams, Indianapolis 2001, s. 73.
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Literatura przedmiotu opisuje wiele procesowych koncepcji oraz metod
zarzgdzania. Tabela 2.4 zawiera charakterystyke wybranych procesowych koncepciji

i metod.

Tabela 2.4. Zestawienie procesowych koncepcji i metod zarzgdzania.

Metoda / koncepcja Charakterystyka / cechy podejscia

e kompleksowe zarzgdzanie firmg stuzgce zwiekszeniu jej
konkurencyjnosci poprzez poprawe jakosci produktow;

e systematyczna poprawa jakosci obstugi klientow;

o wyeksponowana rola pracownikow;

e wdrazanie procesu samokontroli.

Total Quality
Management (TQM)

o kompleksowe zmiany w organizacji poprzez gruntowne
przeprojektowanie procesow;

koncentracja na kliencie;

koncentracja na udoskonalenie procesow, a nie na innowacyjnosci;
zarzgdzanie na podstawie idei ciggtego doskonalenia;

czynnikami wykorzystywanymi sa: umiejetnosé wykorzystania potencjatu
intelektualnego wszystkich uczestnikéw organizacji (praca zespotowa),
a takze wsparcie ze strony technologii informatycznych.

Business Process
Reegineering (BPR)

e ocena kosztu realizacji dziatan, zasobow i obiektéw kosztow;
Activity Based e przypisanie zasobéw dziataniom i dziatania obiektom kosztéw na
Costing (ABC) podstawie ich zuzycia;

e rozpoznanie zwigzkéw nosnikéw kosztow i dziatan.

e analiza i rozmiar dziatan sktadajgcych sie na procesy;
e analiza no$nikéw kosztéw, analiza dziatalnosci i pomiar wykonania;
o wykorzystanie metody ABC jako gtdwnego zrédta informac;i.

Activity Based
Management (ABC)

e przetozenie wizji strategicznych na dziatanie operacyjne;

o okreslenie celéw zwigzanych z wlasciwym wykorzystaniem
realizowanych procesoéw;

e selekcja proceséw tworzgcych wartos¢ dodang z perspektywy klientéw
i realizujgcych cele finansowe przedsiebiorstwa.

Strategiczna Karta
Wynikéw

e koncentracja uwagi na klienta i na jego potrzeby;
o identyfikacja cyklu zycia catej organizacj;
e automatyzacja i kompleksowa przebudowa procesow.

Time Compression
Management (TCM)

minimalizowanie wielkosci produkcji w toku oraz zapisow;
wykonywanie produktu akurat, odpowiednio na czas, w ktérym
wystepuje zapotrzebowanie na produkt;

o optymalizacja produkciji.

Just-In-Time (JIT)

o state doskonalenie proceséw na drodze matych usprawnien
dokonywanych w sposoéb ciagty przez wszystkich pracownikow,

¢ eliminowanie wszelkiego rodzaju zagrozen, ktére mogg prowadzi¢ do
obnizenia jakosci.

Kaizen

¢ identyfikacja i analiza wzoréw odniesienia;

o identyfikacja proceséw i technik zwiekszajgcych efektywnos$é

Benchmarking i wydajnos¢ dziatan;

e poszukiwanie mozliwosci poprawy procesow stanu obecnego
i tworzenie docelowych przebiegdw procesow.

e koncentracja na ciggtym ulepszaniu swoich proceséw, produktéw

Learning | usiug; . . . . :
Organization e wspomaganie pracownikow w procesie indywidualnego i grupowego
uczenia sig;

e uczenie sie przez nasladowanie innych.

o traktowanie decyzji, dziatan i przeptywdw w tancuchu dostaw jako
procesow, co wywarto duzy wptyw na zjawiska integracyjne dotyczace
procesow realizowanych przez partneréw w ramach tarncucha dostaw;

Zarzadzanie
tancuchem dostaw
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Metoda / koncepcja

Charakterystyka / cechy podejscia

tancuch dostaw jest postrzegany jako sekwencja wewnetrznych

i zewnetrznych proceséw sktadajgcych sie ze zbioru standw i czynnosci
stuzgcych przechodzeniu do kolejnych stanéw, w ktérych dostarczany
produkt ma coraz wiekszg wartosc.

Lean Management

odnosi sie do paradygmatu dotyczgcego sposobu myslenia

o tworzeniu wartosci z punktu widzenia klienta i eliminacji wszelkiego
rodzaju marnotrawstwa, optymalizuje tworzenie

i przeptyw wartosci w catym procesie wytwarzania;

jego celem jest wbudowanie jakosci w proces wytwarzania

z jednoczesnym przyjeciem jako zasady redukcji kosztéw.

Zarzgdzanie
projektami

podejscie procesowe stanowi podstawe zarzgdzania projektami;
projekty sg co do swej istoty procesami, zarzgdzanie projektami powinno
opiera¢ sie na podejsciu procesowym, jego zasadach, modelach

i metodykach, takich jak PRINCE2, PMBoK, analizach sieciowych CPM,
PERT;

wdrozenie zarzgdzania procesami najczesciej jest realizowane na
podstawie projektéw;

stanowi podstawe organizacji procesowe;.

Zarzgdzanie wiedzag

obejmuje efektywne procesy uczenia sie zwigzane z odkrywaniem,
stosowaniem i dzieleniem sie ludzkg wiedzg, ktére wykorzystujg
odpowiednie technologie i kulture organizacyjng, w celu poszerzenia
kapitatu intelektualnego organizacji oraz poprawy efektywnosci;
mozna scharakteryzowac poprzez nastepujgce procesy zwigzane

z wiedza: lokalizowanie, pozyskiwanie, dzielenie sig, tworzenie,
rozwijanie, zachowywanie, wykorzystywanie;

przeksztatcenie zasobdw wiedzy wystepujacych w przedsiebiorstwie
i w jego otoczeniu w trwatg wartosc dla klientéw, pracownikow,
akcjonariuszy oraz udziatowcow, jak rowniez kreowanie zwiekszonej
wartosci samego przedsiebiorstwa;

tworzenie wartosci organizacji na podstawie umiejetnego pozyskiwania
i wykorzystywania wszystkich zasoboéw wiedzy organizacyjnej oraz
budowanie kapitatu intelektualnego.

Outsourcing

szczegolnie odnoszacy sie do procesow, realizacjg catego procesu
zajmuje sie podmiot zewnetrzny i zwykle jest to jeden dostawca — jeden
odbiorca lub kilku dostawcow — jeden odbiorca, procesy;

celem zainteresowania tej koncepciji to przede wszystkim redukcja
kosztow i zwiekszenie elastycznosci funkcjonowania organizacji poprzez
skupienie sie na realizacji jedynie tych proceséw, w ktérych
przedsiebiorstwo osiggneto operacyjng sprawnosé, a takze specjalizacja
i optymalizacja procesoéw;

istotnym zagadnieniem jest kontrola procesow realizowanych przez
firmy zewnetrzne w ramach kontraktow

outsourcingu; wymaga to zdefiniowania zestawu miernikéw (np.
rezultatéw koricowych, jako$ci, efektywnosci, ryzyka), ktéry przyjety
zostanie przez obie strony kontraktu w ramach umow o poziomie
Swiadczonych ustug (Service Level Agreement — SLA).

Zarzadzanie
ryzykiem

zintegrowane zarzadzanie ryzykiem (Enterprise Risk Management —
ERM), system zarzgdzania ryzykiem w skali catego przedsigbiorstwa
obejmujgcy zarzgdzanie ryzykiem biznesowym, finansowym,
operacyjnym, a takze transferem ryzyk, majgce na celu maksymalizacje
wartosci firmy. Podstawowym celem tego procesu jest tworzenie
kompleksowego obrazu wszystkich wewnetrznych i zewnetrznych ryzyk
oraz wypracowanie strategii zawierajgcej zachowania sie wobec nich.
Zarzadzanie ryzykiem obejmuje identyfikacje ryzyka, jego klasyfikacje,
pomiar ryzyka, planowanie sposobéw reagowania na ryzyko oraz
nadzorowanie i kontrole w odniesieniu do procesow.

Zarzadzanie
wartoscig

zainteresowanie menadzeréw wptywem procesow biznesowych na
wzrost efektywnosci przedsiebiorstwa implikuje koniecznosé
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Metoda / koncepcja Charakterystyka / cechy podejscia

prowadzenia odpowiedniego rachunku kosztéw

i wynikéw procesow biznesowych. Oddziatywania zarzadzania
procesowego na poziom osigganych wynikéw wsréd przedsiebiorstw
stosujgcych zarzgdzanie warto$cig mozna ocenic¢ przez poréwnanie
w czasie wynikow finansowo-ekonomicznych przedsiebiorstw, ktére
w budowanych strategiach specyfikujg elementy procesowego
zarzadzania, takze cele i wskazniki operacyjne typu: jakos$¢ koszty,
elastycznosé, satysfakcje klienta i pracownikéw; efektow finansowo-
ekonomicznych przedsiebiorstw, ktorych strategia nie jest znana, ale
ktére stosujg metody adekwatne do procesowego zarzgdzania lub
wykorzystujg mierniki pracy zwigzane z zarzadzaniem procesowym.
Zrédio: A. Bitkowska, Zarzgdzanie procesowe we wspétczesnych organizacjach, Wyd. Difin,

Warszawa, 2013, s. 84-87.

Procesy oraz zarzadzanie procesami sg wykorzystywane zarowno w dziatalnosci
operacyjnej jak i w dziatalnosci projektowej organizacji. W ramach dziatalnosci
projektowej, odpowiednio dobrane i dostosowane procesy wspierajg wytwarzanie
nowych produktéw, ustug (patrz Rozdziat 3.1) poprzez standaryzacje prac
wykonywanych na wszystkich etapach Zzycia przedsiewziecia oraz zapewniajgc
ujednolicony przeptyw informaciji i dokumentacji pomiedzy wykonawcami projektu oraz
z i do organizacji realizujgcej projekt. W obszarze dziatalnosci operacyjnej pozwalajg
na regulujg mechanizm codziennej pracy organizacji umozliwiajgc czerpanie korzysci
poprzez wykorzystanie opracowanych produktéw Iub ustug, a takze sprawne

wspieranie kazdego aspektu dziatalnosci organizaciji.

2.3 Projekty badawczo-rozwojowe w obszarze obronnosci

| bezpieczenstwa panstwa

W Polsce, agencjga wykonawczg wyznaczong do prowadzenia projektow
badawczo-rozwojowych jest Narodowe Centrum Badan i Rozwoju (NCBR). Zasady
dziatania Centrum zostaty okreslone w Ustawie z dnia 30 kwietnia 2010 r.
o Narodowym Centrum Badan i Rozwoju! oraz w powigzanych z nig aktach
wykonawczych, obejmujgcych m.in. Rozporzadzenie Ministra Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego z dnia 28 sierpnia 2020 r. w sprawie zadan Narodowego Centrum Badan
I Rozwoju zwigzanych z realizacjg badan naukowych lub prac rozwojowych na rzecz
obronnosci i bezpieczenstwa panstwa?. Zgodnie z nimi, do zadan Centrum nalezy

m.in. zarzgdzanie strategicznymi programami badan naukowych i prac rozwojowych,

1 Dz. U. 2010 Nr 96 poz. 616, https://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/DocDetails.xsp?id=WDU20100960616, dostep z dn.
13.12.2022r.

2 Dz.U. 2020 poz. 1495, https://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/DocDetails.xsp?id=WDU20200001495, dostep z dn.
14.12.2022 .
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a takze zarzadzanie realizacjg badan naukowych lub prac rozwojowych na rzecz
obronnosci i bezpieczenstwa panstwa. Przedsiewziecia realizowane w tym obszarze
prowadzone sg w uzgodnieniu z Ministrem Obrony Narodowej oraz Ministrem Spraw
Wewnetrznych i Administracji.

Celem prowadzonych prac jest zwiekszenie bezpieczenstwa narodowego dzieki:
zwiekszeniu potencjatu polskich podmiotéw naukowych i przemystowych, dgzeniu do
niezaleznosci technologicznej poprzez tworzenie zdobywanie wiedzy technicznej oraz
doswiadczenia w zakresie krytycznych technologii obszaru bezpieczenstwa
i obronnosci panstwatl. Programy i projekty realizowane przez NCBR przygotowywane
sg w oparciu o priorytetowe obszary technologiczne okreslone w Krajowym Programie
Badan (KPB).

KPB zostat ustanowiony Uchwatg Rady Ministrow nr 164/2011 z dnia 16 sierpnia
2011 r?. Okresla on nastepujgce strategiczne kierunki badan naukowych i prac
rozwojowych odzwierciedlajgcych cele polityki naukowo-technicznej i innowacyjnej
panstwa:

. nowe technologie w zakresie energetyki,

. choroby cywilizacyjne, nowe leki oraz medycyna regeneracyjna,

. Zaawansowane technologie informacyjne, telekomunikacyjne i mechatroniczne,
. howoczesne technologie materiatowe,

. Srodowisko naturalne, rolnictwo i lesnictwo,

. spoteczny i gospodarczy rozwoj Polski w warunkach globalizujgcych sie rynkow,

~N O 0o~ WN P

. bezpieczenstwo i obronnos$é panstwas®.

Kierunek nr 7 definiuje potrzebe rownoczesnego wykorzystania komponentow
systemu obronnego panstwa i systemu zarzgdzania kryzysowego poprzez m.in.
zintegrowanie elementéw planowania i przygotowania komponentéw wojskowych
i cywilnych na wszystkich poziomach reagowania oraz stworzenia kompleksowego

podejécia do rozwigzywania sytuacji kryzysowych*. Pokreslono, Zze zwigkszenie

1 Programy i projekty - obronnos¢, bezpieczenstwo, https://www.gov.pl/web/ncbr/programy-i-projekty---obronnosc-
bezpieczenstwo, dostep z dn. 13.12.2022 r.

2 Uchwata Rady Ministrow nr 164/2011 z dnia 16 sierpnia 2011 r. w sprawie ustanowienia Krajowego Programu
Badan, http://laboratoria.net/download/Edukacja/20110816_uchwala_nr_164 RM.pdf, dostep zdn. 13.12.2022 .

8  Krajowy Program Badan, Zatozenia polityki naukowo-technicznej i innowacyjnej panstwa,
https://archiwum.ncbr.gov.pl/fileadmin/gfx/ncbir/pl/defaultopisy/23/1/1/krajowy_program_badan.pdf, dostep z dn.
13.12.2022r.

4  Krajowy Program Badan, Zatozenia polityki naukowo-technicznej i innowacyjnej panstwa,
https://archiwum.ncbr.gov.pl/fileadmin/gfx/ncbir/pl/defaultopisy/23/1/1/krajowy_program_badan.pdf, dostep z dn.
13.12.2022r.
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efektywnosci stuzb realizujgcych zadania w zakresie rozwigzywania sytuacji

kryzysowych odbywa sie m.in. przez rozwdj technologiczny, ukierunkowany zgodne

z potrzebami operacyjnymi uzytkownikdw oraz dostosowywanie systemu zarzadzania

I organizacji tych instytucji. Oczekiwanym rezultatem wprowadzania zmian jest wzrost

poziomu bezpieczenstwa narodowego oraz pozytywny wptyw na inne dziaty

gospodarki wynikajgcy z wysokiego poziomu dyfuzji innowacji. KPB definiuje

nastepujgce priorytety kierunku bezpieczenstwa i obronnosci panstwa:

e obszary rozwoju technologii w sferze bezpieczehstwa wewnetrznego, obejmujace:

nowoczesne technologie i innowacyjne rozwigzania w zakresie wykrywania,
zwalczania i neutralizacji zagrozen,

technike kryminalistyczng,

indywidualne srodki ochrony i wyposazenia,

profilaktyka spoteczna, wiktymologia, kryminologia oraz badania spoteczne,
organizacje i zarzgdzanie,

nowoczesne technologie lub rozwigzania innowacyjne w sferze bezpieczenstwa
teleinformatycznego, ochrony informacji w systemach i sieciach

teleinformatycznych oraz narodowej kryptografii;

e zdolnosci operacyjne Sit Zbrojnych RP, obejmujgce:

zdolnos¢ do dowodzenia,

zdolnos¢ do rozpoznania,

zdolnos¢ do razenia,

zdolnos¢ do wsparcia dziatah oraz do przerzutu i mobilnosci,

zdolnos¢ do przetrwania i ochrony wojsk, w tym zdolnosci do zabezpieczenia
medycznego pola walki,

zdolnos¢ do wsparcia uktadu pozamilitarnego w sytuacjach zagrozen

niemilitarnych.

Dodatkowo, w obszarze rozwoju zdolnosci operacyjnych SZ RP zidentyfikowano

nastepujgce obszary technologiczne:

e technologie informacyjne i sieciowe;

e sensory i obserwacje;

e Dbron precyzyjng i uzbrojenie;

¢ platformy bezzatogowe (autonomiczne);

e ochrone i przetrwanie na polu walki;
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nowoczesne materiaty, w tym wysokoenergetyczne i inteligentne.

Narodowe Centrum Badan i Rozwoju, dziatajgc zgodnie z wytycznymi kierunkdéw

Krajowego Programu Badan, realizuje przypisane sobie cele, m.in. poprzez:

inicjowanie i realizacja programow obejmujgcych finansowanie badan naukowych
lub prac rozwojowych oraz dziatan przygotowujgcych do wdrozenia wyniki badan
naukowych lub prac rozwojowych;

inicjowanie i realizacja programéw obejmujgcych finansowanie badan
aplikacyjnych;

udziat w realizacji miedzynarodowych programéw badan naukowych lub prac
rozwojowych, w tym programéw wspoffinansowanych ze srodkéw zagranicznych;
wspieranie komercjalizacji wynikdw badan naukowych lub prac rozwojowych oraz
innych form ich transferu do gospodarki;

popularyzowanie efektéw zrealizowanych zadan;

realizacje innych zadan zlecanych przez ministra wtasciwego do spraw rozwoju

regionalnego, przy zapewnieniu srodkéw finansowych na te celel.

Ustawa o Narodowym Centrum Badan i Rozwoju definiuje trzy gtéwne organy?3

stanowigce podstawowg strukture organizacyjna:

Dyrektora Centrum;

Rade Centrum;

Komitet Sterujgcy do spraw badan naukowych i prac rozwojowych w obszarze
bezpieczenstwa i obronnosci panstwa.

Dyrektor Narodowego Centrum Badan i Rozwoju kieruje dziatalnoscig Centrum,

w szczegolnosci jest odpowiedzialny za zarzadzania i gospodarowanie majgtkiem

instytucji oraz za gospodarke finansowg, w ramach ktérej m.in. podejmuje decyzje

w sprawach zwigzanych z realizacjg i podziatem srodkéw finansowych pomiedzy

programami strategicznymi, a takze innymi zadaniami NCBR. Dyrektor przygotowuje

i przedstawia ministrowi do spraw rozwoju regionalnego projekty planu dziatalnosci

1

Dz. U. 2010 Nr 96 poz. 616, https://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/DocDetails.xsp?id=WDU20100960616, dostep z dn.
13.12.2022 r.

2Dz. U. 2010 Nr 96 poz. 616, https://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/DocDetails.xsp?id=WDU20100960616, dostep z dn.

13.12.2022 r.

3 https://bip.ncbr.gov.pl/en/organy-ncbr/, dostep z dn. 13.12.2022 r.
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i planu finansowego Centrum oraz okresowe sprawozdania z realizacji tych planow.

Jest odpowiedzialny za prawidtowos$é i sprawnos$¢ realizacji zadan Centrum?,

Rada Narodowego Centrum Badan i Rozwoju to ciato doradcze i opiniotworcze.

Wskazuje propozycje badan stuzgcych realizacji strategicznych programow badan

naukowych i rozwojowych oraz innych zadahn Centrum. Ma decydujgcy wptyw na sktad

zespotdw ekspertow. W sktad Rady wchodzg trzydziesci dwie osoby bedgce
przedstawicielami: srodowisk naukowych, $rodowisk spoteczno-gospodarczych

i finansowych oraz osoby wskazane przez ministréow wtasciwych do spraw: rozwoju

regionalnego, gospodarki, gospodarki morskiej, informatyzacji, klimatu, szkolnictwa

wyzszego i nauki, rolnictwa, srodowiska, transportu, wewnetrznych, zdrowia oraz
przez Ministra Obrony Narodowej.

Zgodnie z trescig Ustawy o Narodowym Centrum Badan i Rozwoju, do zadan
Komitetu Sterujgcego do spraw badan naukowych i prac rozwojowych w obszarze
bezpieczenstwa i obronnosci panstwa nalezy:

e przygotowywanie i przedstawianie Ministrowi do zatwierdzenia projektéw
strategicznych programoéw badan naukowych i prac rozwojowych na rzecz
obronnosci i bezpieczenstwa panstwa;

e okreslanie zakresow tematycznych badan naukowych lub prac rozwojowych na
rzecz obronnosci i bezpieczenstwa panstwa;

e koordynowanie realizacji badahn naukowych lub prac rozwojowych na rzecz
obronnosci i bezpieczenstwa panstwa w ramach strategicznych programdw badan
naukowych i prac rozwojowych lub innych zadan Centrum;

e wyrazanie opinii w sprawach okresowych sprawozdan i koncowego sprawozdania
z realizacji strategicznego programu badan naukowych i prac rozwojowych,
w ramach ktérego sg realizowane badania naukowe lub prace rozwojowe na rzecz
obronnosci i bezpieczenstwa panstwa;

e przygotowywanie propozycji podziatu srodkéw finansowych na badania naukowe
I prace rozwojowe na rzecz obronnosci i bezpieczenstwa panstwa;

e ogtaszanie konkursow na wykonanie projektow w zakresie badan naukowych lub
prac rozwojowych na rzecz obronnos$ci i bezpieczenstwa panstwa;

¢ ustalanie i ogtaszanie regulaminéw konkursow;

1 Dz. U. 2010 Nr 96 poz. 616, https://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/DocDetails.xsp?id=WDU20100960616, dostep z dn.
13.12.2022 .
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e wyznaczanie ekspertow lub zespotow ekspertow do oceny wnioskéw ztozonych

w konkursach;

e przygotowywanie i przekazywanie Dyrektorowi list rankingowych pozytywnie
zaopiniowanych wnioskow ztozonych w konkursach;

e rozpatrywanie odwotan;

e koncowa ocena merytoryczna projektow?.

W sktad Komitetu Sterujgcego wchodzi siedem osdb bedgcych przedstawicielami:
Ministra Obrony Narodowej, ministra wiasciwego do spraw rozwoju regionalnego,
ministra wifasciwego do spraw wewnetrznych, Szefa Agencji Bezpieczenstwa
Wewnetrznego, srodowisk gospodarczych reprezentujgcych przemyst obronny, sektor
energetyczny oraz technologii informatycznych i komunikacyjnych. Wskazania
przedstawicieli sektoréw gospodarczych dokonuje Minister Obrony Narodowe.

Poza ww. organami wazng role w realizacji celébw NCBR petng eksperci, ktorzy
uczestniczg w procesach: wyboru wnioskow do dofinansowania (poprzez m.in.:
opracowywanie ocen merytorycznych wnioskow, udziat w spotkaniach panelowych,
udziat w negocjacjach oraz rozpatrywanie protestow negatywnej oceny wnioskow),
kontroli projektu (poprzez analize raportow z realizacji etapoéw) oraz w zarzgdzania
zmianami (poprzez analize wnioskow o zmiany zgtaszanych przez wykonawcow na
etapie realizacji projektow)?3.

Narodowe Centrum Badan i Rozwoju przygotowuje projekty i programy strategiczne
w obszarze obronnosci i bezpieczenstwa panstwa w porozumieniu z Ministrem Obrony
Narodowej i Ministrem Spraw Wewnetrznych i Administracji oraz w oparciu
o priorytetowe obszary technologiczne zdefiniowane w Krajowym Programie Badan.
W ramach tego zadania Centrum okresla:

e cel gtéwny i cele szczegotowe programu strategicznego;
e warunki wykonywania projektow w ramach programu strategicznego;
e sposdb monitorowania i oceny stopnia osiggniecia celdw, w tym iloSciowe

i jakosciowe wskazniki, dotyczgce produktow, rezultatow i ich wyptywu;

e ryzyka zwigzane z celami programu oraz z jego zarzgdzaniem;

e 0goIlny harmonogram realizacji programui;

1 Dz. U. 2010 Nr 96 poz. 616, https://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/DocDetails.xsp?id=WDU20100960616, dostep z dn.
13.12.2022 .

2 https://iwww.gov.pl/web/ncbr/ekspert, dostep z dn. 14.12.2022 r.

3 https://lwww.gov.pl/web/ncbr/jak-zostac-ekspertem-ncbr, dostep z dn. 14.12.2022 r.
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plan finansowy wraz z okresleniem zrédet finansowania;
sposob zarzadzania programem strategicznym?.

Realizacja programéw strategicznych jest wykonywana poprzez ogtaszanie

konkursow na realizacje projektow. Do obowigzkow NCBR w tym zakresie nalezy:

stworzenie harmonogramu zgodnego z harmonogramem programu;

okreslenie regulaminu konkursu, w ktérym brane sg pod uwage m.in.: planowane
do osiggniecia w ramach konkursu cele programu strategicznego planowane,
kryteria i warunki udziatu w konkursie oraz wielkos¢ srodkoéw finansowych
przeznaczonych do jego realizacj;

ogtoszenie  konkursu, jego przeprowadzenie oraz finansowanie Ilub
wspoffinansowanie zaakceptowanych projektéow badan naukowych i prac
rozwojowych;

nadzorowanie realizacji projektéw obejmujgce, m.in. monitorowanie prac i okresowg
ocene stopnia osiggniecia celow;

rozliczanie realizacji badan naukowych i prac rozwojowych?.

Zgodnie z Rozporzgdzeniem Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z dnia

28 sierpnia 2020 r. w sprawie zadan Narodowego Centrum Badan i Rozwoju

zwigzanych z realizacjg badan naukowych lub prac rozwojowych na rzecz obronnosci

i bezpieczenstwa panstwa Wykonawca zainteresowany udziatem w konkursie jest

zobowigzany do spetnienia nastepujgcych warunkow:

brak otwarcia w stosunku do podmiotu biorgcego udziat w konkursie procesu
likwidacji albo ogtoszenia jego upadtosci;

brak zawinionego powaznego naruszenia obowigzkow zawodowych przez podmiot
biorgcy udziat w konkursie, podwazajgcego jego uczciwo$¢ w szczegolnosci, gdy
w wyniku zamierzonego dziatania lub razgcego niedbalstwa nie wykonano lub
nienalezycie wykonano umowe, dotyczacg badan naukowych Ilub prac
rozwojowych, co doprowadzito do wypowiedzenia umowy, odstgpienia od umowy,
wyptaty odszkodowania, wykonania zastepczego lub realizacji uprawnien z tytutu

rekojmi za wady;

1

2

Dz.U. 2020 poz. 1495, https:/fisap.sejm.gov.pl/isap.nsf/DocDetails.xsp?id=WDU20200001495, dostep z dn.
14.12.2022 .
Dz.U. 2020 poz. 1495, https://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/DocDetails.xsp?id=WDU20200001495, dostep z dn.
14.12.2022 .
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brak konfliktu intereséw wystepujgcego miedzy osobami wykonujgcymi po stronie
Centrum czynnosci, dotyczgce przygotowania lub przeprowadzenia konkursu
a podmiotem biorgcym udziat w konkursie;

brak stwierdzenia, ze podmiot biorgcy udziat w konkursie bezprawnie wptywat lub
prébowat wptywaé na czynnos$ci dotyczgce konkursu lub prébowat pozyska¢ lub
pozyskat informacje poufne, moggce da¢ mu przewage w konkursie;

spetnienie wymagan okreslonych w regulaminie konkursu?.

W zaleznosci od przedmiotu konkursu, Centrum moze sprecyzowaé dodatkowe

warunki obejmujgce:

posiadanie przez podmiot biorgcy udziat w konkursie uprawnieh do prowadzenia
okreslonej dziatalnosci gospodarczej lub zawodowej, jezeli obowigzek ich
posiadania wynika z odrebnych przepisow;

sytuacje ekonomiczng lub finansowg podmiotu biorgcego udziat w konkursie
niezbedng do wykonania projektu;

posiadanie przez podmiot biorgcy udziat w konkursie: zdolnosci technicznej lub
zawodowej niezbednej do wykonania projektu na odpowiednim poziomie jakosci,
w tym kadry technicznej posiadajgcej niezbedne wyksztatcenie oraz kwalifikacje
zawodowe i doswiadczenie, potencjatu technicznego, infrastruktury badawczej lub
infrastruktury informatycznej;

posiadanie przez podmiot biorgcy udziat w konkursie praw wtasnosci intelektualnej

niezbednych do wykonania projektu.

Dodatkowo, dla konkurséw realizowanych na rzecz obronnoéci i bezpieczenstwa

panstwa, w ktéorych wymagany jest dostep do informaciji niejawnych sprecyzowano

wymagania:

zapewnienia przez podmiot biorgcy udziat w konkursie uczestnictwa w wykonaniu
projektu, osdb dajgcych rekojmie zachowania tajemnicy w rozumieniu przepisow
o ochronie informacji niejawnych, w szczegdlnosci posiadajgcych poswiadczenia
bezpieczenstwa, odpowiednie do klauzuli tajnosci przetwarzanych informaciji

niejawnych oraz;

1

Dz.U. 2020 poz. 1495, https://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/DocDetails.xsp?id=WDU20200001495, dostep z dn.
14.12.2022r.
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e posiadania przez podmiot biorgcy udziat w konkursie bedgcy przedsiebiorca,
zdolnosci do ochrony informacji niejawnych w rozumieniu przepiséw o ochronie
informaciji niejawnych?.

Powyzsze warunki muszg by¢ potwierdzone pozytywng weryfikacjg tego podmiotu,

dokonang przez Szefa Agencji Bezpieczenstwa Wewnetrznego, a takze przez Szefa

Stuzby Kontrwywiadu Wojskowego.

Projekty zgtaszane do konkursow realizowanych na rzecz obronnosci

i bezpieczenstwa panstwa muszg obejmowacé wytworzenie nowych lub udoskonalenie

istniejgcych materiatdbw, wyrobdw, ustug, procesdéw, systemow lub metod na

odpowiednim poziomie gotowosci technologicznej (PGT). W ramach prowadzonych
prac mozliwa jest realizacja badan naukowych (skutkujgcych powstaniem technologii
na PGT nie wyzszym niz VI) oraz dalszych prac rozwojowych. Warunkiem rozpoczecia
prac rozwojowych jest dysponowanie przez wykonawce technologig na co najmniej

VI PGT?. Oczekiwane efekty oraz poziomy gotowosci technologicznej sg definiowane

kazdorazowo w regulaminie konkursu. Przyktadowe, oczekiwane efekty prac, poziomy

gotowosci technologicznej oraz zasady realizacji projektu przedstawia Tabela 2.5.

Tabela 2.5. Zakres prac konkurséw realizowanych na rzecz obronno$ci i bezpieczenstwa panstwa

e potwierdzenie przez Gestora
zainteresowania kontynuacjg projektu;

e zlozenie przez  wykonawce  wniosku
0 wprowadzenie zmian do umowy
zawierajgcego m.in. zmodyfikowany opis

Konkurs Zakres prac Dodatkow_e
wymagania
Badania naukowe (uzyskanie VI PGT) lub
badania naukowe oraz prace rozwojowe
(uzyskanie IX PGT).
W przypadku projektu skfadajgcego sie z fazy
badawczej i fazy rozwojowej warunkiem
finansowania fazy rozwojowej jest: .
e potwierdzenie przez Przedstawiciela ministra V\é _przypadku projektu
uzyskania co najmniej VI PGT w wyniku ?oze\)vrgjlg\?vzegow zﬁgg
12/2022 realizacji fazy badawczej; konsorcjum musi

wchodzi¢é co najmniej
jeden przedsiebiorca.

projektu, harmonogram oraz kosztorys;

e pozytywne rozpatrzenie wniosku przez
Centrum oraz zawarcie stosownego aneksu
do Umowy.

Konkursy  programu
SZAFIR:

e 1/SZAFIR/2020
o 2/SZAFIR/2020

Badania naukowe oraz prace rozwojowe,
ktérych celem jest osiggniecie IX PGT.

1 Dz.U. 2020 poz. 1495, https://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/DocDetails.xsp?id=WDU20200001495, dostep z dn.
14.12.2022 .

2 Dz.U. 2020 poz. 1495, https://isap.sejm.gov.pllisap.nsf/DocDetails.xsp?id=WDU20200001495, dostep z dn.
14.12.2022 .
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Konkurs Zakres prac Dodatkow_e
wymagania
e 3/SZAFIR/2021

e 4/SZAFIR/2021

(grupa projektéw A)
Badania naukowe, ktérych celem jest
osiggniecie VI PGT.
W przypadku pozytywnej oceny realizacji
projektu istnieje mozliwos¢ kontynuowania
projektu w ramach fazy rozwojowej pod
warunkiem:
e spetnienia warunkéw programu SZAFIR,
w tym m.in.:
= wskazywania wysokiego
prawdopodobiehstwa uzyskania istothego
Konkursy  programu skoku technologicznego przektadajgcego
SZAFIR: sie na uzyskanie nowych zdolnosci
o 1/SZAFIR/2020 operacyjnych,
e 2/SZAFIR/2020 = przygotowanie i zatwierdzenie w MON
e 3/SZAFIR/2021 Wstepnych Zatozen Taktyczno-
e 4/SZAFIR/2021 Technicznych;

(grupa projektéw B) e potwierdzenie przez Przedstawiciela ministra
uzyskania co najmniej VI PGT w wyniku
realizacji fazy badawczej;

e potwierdzenie przez Gestora
zainteresowania kontynuacjg projektu;

e Zziozenie przez wykonawce  wniosku
0 wprowadzenie zmian do Umowy
zawierajgcego m.in. zmodyfikowany opis
projektu, harmonogram oraz kosztorys;

pozytywne rozpatrzenie wniosku przez Centrum

oraz zawarcie stosownego aneksu do umowy.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: https://www.gov.pl/web/ncbr/

Nalezy zaznaczy¢, iz uzyte w powyzszym zestawieniu okreslenie ,Gestor”
oznaczajgce komorke lub jednostke organizacyjng resortu obrony narodowej, a takze
komorke wewnetrzng, odpowiedzialng za okreslanie kierunkéw rozwoju sprzetu
wojskowego (SpW) oraz organizacje procesu wdrazania i ustalanie proceséw
eksploatacji (w tym wykorzystania bojowego) i wycofywania okreslonego rodzaju
(grupy) SpW, realizujgcg zadania na rzecz wszystkich komorek i jednostek
organizacyjnych resortu obrony narodowej! jest juz nieaktualne i zostato odwotane

Decyzjg Nr 119/MON z dnia 1 wrze$nia 2021 r.2. Jednakze w materiaty analizowane

! Decyzja Nr 384/MON z dnia 29 wrze$nia 2015 r. w sprawie okreslenia funkcji gestoréw i centralnych organow
logistycznych sprzetu wojskowego w resorcie obrony narodowej,
https://www.dz.urz.mon.gov.pl/dziennik/pozycja/decyzja-275-decyzja-nr-384mon-z-dnia-29-wrzesnia-2015-r-w-
sprawie-okreslenia-funkcji-gestorow-i-centralnych-organow-logistycznych-sprzetu-wojskowego-w/, dostep z dn.
29.12.2022 .

2 Decyzja Nr 119/MON z dnia 1 wrzesnia 2021 r. uchylajgca decyzje w sprawie okreslenia funkcji gestorow i
centralnych organdw logistycznych sprzetu wojskowego w resorcie obrony narodowej oraz w sprawie podziatu
zadan wynikajgcych z uchylenia decyzji. https://www.dz.urz.mon.gov.pl/dziennik/pozycja/decyzja-191-decyzja-
nr-119mon-z-dnia-1-wrzesnia-2021-r-uchylajaca-decyzje-w-sprawie-okreslenia-funkcji-gestorow-i-centralnych-
organow-logistycznych-sp/, dostep z dn. 29.12.2022 r.
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w ramach niniejszych badan zostaty przygotowane przed wejsciem w zycie tej decyzji
i nie zostaty jeszcze dostosowane. W zwigzku z powyzszym okreslenie bedzie nadal
wykorzystywane i powinno by¢ rozumiane jako ,instytucja ekspercka wiasciwa
w zakresie sprzetu wykorzystywanego w resorcie obrony narodowej, odpowiedzialna
za kierunki rozwoju w SZ RP oraz organizacje procesu wykorzystania bojowego
okreslonego rodzaju Uzbrojenia i Sprzetu Wojskowego” poniewaz takg zmiane
wprowadza Decyzja Nr 194/MON z dnia 28 grudnia 2021 r?.

Warunki konkursu okreslajg takze kto moze byc¢ jego uczestnikiem. Wymagania te
bazujg na Art. 37. Ustawy o NCBR? uzupetniajac go, w razie potrzeby, o warunki
udziatu w pracach w zaleznosci od planowanego do osiggniecia poziomu gotowosci
technologicznej. Dla przyktadu warunki udziatu w Konkursie nr 12/2022 na wykonanie
projektéw w zakresie badah naukowych i prac rozwojowych na rzecz obronnosci
i bezpieczenstwa panstwa ograniczajg udziat do:

e projektéw majgcych charakter badan naukowych dla:
= wnioskodawcow jednopodmiotowych {ij.:

o uczelni,

o federaciji,

o instytutu naukowego Panstwowej Akademii Nauk,

o instytutu badawczego,

o miedzynarodowego instytutu naukowego,

o Centrum tukasiewicz,

o instytutu dziatajgcego w ramach Sieci Badawczej Lukasiewicz,

o Polskiej Akademii Umiejetnosci,

o innych podmioty prowadzgce gtéwnie dziatalnos¢ naukowg w sposob
samodzielny i ciggty,

o przedsiebiorcow prowadzacych dziatalnos¢ gospodarczg na terytorium RP,
majgcych status centrum badawczo-rozwojowego lub prowadzgcych badania

naukowe w innej formie organizacyjnej;

1 Decyzja Nr 194/MON z dnia 28 grudnia 2021 r. zmieniajgca decyzje w sprawie okreslenia regut prac
terminologicznych, https://www.dz.urz.mon.gov.pl/dziennik/pozycja/decyzja-277-decyzja-nr-194mon-z-dnia-28-
grudnia-2021-r-zmieniajaca-decyzje-w-sprawie-okreslenia-regul-prac-terminologicznych/, dostegp z  dn.
29.12.2022rr.

2 Dz. U. 2010 Nr 96 poz. 616, https://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/DocDetails.xsp?id=WDU20100960616, dostep z dn.
13.12.2022 .
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= wnioskodawcéw wielopodmiotowych, tj.: centrow naukowo-przemystowych lub

konsorcjéw (obejmujgcych co najmniej 2 podmiotow: co najmniej dwa podmioty
naukowe lub co najmniej jeden podmiot naukowy i jeden przedsiebiorca),

e projektéw majgcych charakter rozwojowy lub badawczo-rozwojowy (do IX PGT) dla:

= wnioskodawcy jednopodmiotowego/przedsigebiorcoéw prowadzgcych dziatalnosé

gospodarczg na terytorium RP, majgcych status centrum badawczo-

rozwojowego lub prowadzgcych badania naukowe w innej formie organizacyjnej;

= wnioskodawcéw wielopodmiotowych, tj.: centrow naukowo-przemystowych lub

konsorcjéw (obejmujgcych co najmniej 2 podmioty: co najmniej dwa podmioty

naukowe lub co najmniej jeden podmiot naukowy i jeden przedsiebiorca)?.

Poza wspomnianymi powyzej, regulamin konkursu obejmuje m.in.:

e podstawowe informacje o konkursie;

e zasady finansowania;

e Sposob sktadania i oceny wnioskow;

e O0pis procedury opiniowania oraz przyznawania srodkéw finansowych na wykonanie
projektu;

e przewodnik kwalifikowalnosci kosztow — dokument zbierajgcy wskazowki dla
wykonawcow odnosnie mozliwosci wykorzystania sSrodkéw finansowych na
poszczegolnych etapach realizacji prac;

e zestawienie wskaznikbw programu — listy obiektywnych i mierzalnych celow,
z ktérych osiggniecia bedzie rozliczany wykonawca projektu;

e podejscie do Praw Witasnosci Intelektualnej (PWI).

W zakresie okreslania PWI do produktéw projektu (#. wynalazkow, wzorow
uzytkowych i wzoréw przemystowych lub topografii uktadu scalonego, wyhodowanej
albo odkrytej i wyprowadzonej odmiany rosliny oraz autorskich praw majgtkowych
powstatych w wyniku wykonania przedsiewziecia), spotyka sie dwa gtéwne warianty:
e wiascicielem produktow projektu staje sie Skarb Panstwa reprezentowany przez

wskazany w umowie podmiot (zwykle Ministra Obrony Narodowej). W takim

przypadku Skarb Panstwa jest uprawniony do nieograniczonego czasowo,

terytorialnie lub w inny sposdb korzystania oraz rozporzgdzania produktami projektu

1 https://iwww.gov.pl/web/ncbr/konkurs-nr-122022, dostep z dn. 14.12.2022 r.
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oraz ich autorskimi prawami majgtkowymi. Przystuguje mu prawo uzyskania patentu
na wynalazki, prawa ochronnego na wzory uzytkowe itd. Dodatkowo, Skarb
Panstwa ma mozliwos¢ przenoszenia tych praw na osoby trzecie bez zgody
tworcow.

e witascicielami produktéw projektu pozostajg Lider oraz Konsorcjanci realizujgcy
przedsiewziecie zgodnie z zasadami podziatu PWI okreslonymi w umowie
konsorcjum. Na zadanie Skarbu Panstwa Ilub NCBR, wykonawcy projektu
zobowigzani sg przekaza¢ wszelkg dokumentacje, materiaty i informacje dotyczgce
przedmiotow PWI, w tym ich zatozenia, opis techniczny, specyfikacje, wizualizacje,
kody zrodtowe i wynikowe oraz pozostatg dokumentacje projektowa, techniczng
i eksploatacyjng. Skarb Panstwa, moze w uzgodnionym terminie (standardowo
dwunastu miesiecy) ztozy¢ wykonawcy oswiadczenie o korzystaniu z utworu lub
z wynalazku, wzoru uzytkowego, wzoru przemystowego lub topografii uktadu
scalonego, wyhodowanej albo odkrytej i wyprowadzonej odmiany rosliny
powstatych w wyniku realizacji Projektu. W takim przypadku Skarbowi Panstwa
bedzie przystugiwa¢ prawo nieodptatnego korzystania z produktow na zasadzie
petnej, niewylacznej oraz nieograniczonej terytorialnie i czasowo licencji, wraz

z prawem do dokonywania dowolnych zmian, przerobek i modyfikacji.

W obu wariantach prototypy i demonstratory powstate w wyniku wykonania projektu
przechodzg na wiasnos¢ Skarbu Panstwa wylgcznie na jego wyrazne zgdanie
zgtoszone w ustalonym terminie (standardowo czterech miesiecy) liczonym od dnia
dostarczenia Skarbowi Panstwa wykazu PWI. Konkretne warianty podejscia do Praw
Wiasnosci Intelektualnej powinny by¢ zapisane w umowie na realizacje projektu.

Na etapie analizowania wniosku, zgodnie z procedurg konkursowg opisang
w regulaminie konkursu, Centrum jest zobowigzane do przeprowadzenia jego
weryfikacji pod kagtem spetnienia wymagan formalnych oraz dokonania oceny
merytorycznej przez trzech niezaleznych ekspertow. Warto zaznaczy¢, ze
w przypadku czesci konkursow (np. Konkurs nr 12/2022) jednym z ekspertéw powinien
by¢ reprezentant Gestora. Tabela 2.6 zawiera kryteria oceny merytorycznej oraz wage

kazdego z kryteriow na przyktadzie Konkursu nr 12/2022.
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Tabela 2.6. Kryteria oceny merytorycznej

whniosku

Lp.

Kryteria Oceny Merytorycznej

Ocena punktowa
eksperta
(0-100)

Waga
kryterium

Ocena

Mozliwo$¢ zastosowania wynikow
Projektu w gospodarce lub ich
innego praktycznego
wykorzystania

0,8

Mozliwos¢ zastosowania
proponowanych wynikow Projektu
w obszarze obronnosci i/lub
bezpieczenstwa panstwa

1,7

Stopien, w jakim wykonanie
Projektu przyczynia sie do
osiggniecia celéw strategicznych
programow naukowych i prac
rozwojowych lub realizacji innych
zadan NCBR

0,7

Mozliwos¢ realizaciji celu
gtdbwnego i celdw szczegdtowych
Projektu

1,0

Wartos¢ naukowa Projektu

0,9

Innowacyjnos¢ rozwigzania
bedacego rezultatem Projektu

1,2

Dorobek Wykonawcéw

0,8

© Nl o o

Realnos¢ harmonogramu
przedstawionego we wniosku

1,2

Planowana wspétpraca przy
wykonywaniu Projektu pomiedzy
podmiotami, o ktérych mowa w
art. 7 ust. 1 pkt 1, 2 i 4-8 ustawy
Prawo o szkolnictwie wyzszym i
nauce, i przedsiebiorcami

0,7

10.

Posiadanie odpowiednich
zasobdw materialnych i ludzkich
niezbednych do wykonania
Projektu

11

11.

Przewidywane efekty
ekonomiczne

1,0

12.

Zasadnos¢ planowanych kosztow
w stosunku do zakresu zadan
objetych Projektem oraz

w stosunku do oczekiwanych
wynikéw

1,0

13.

Sposdb zarzgdzania i jakosé
planowanego systemu
zarzgdzania Projektem

0,9

Ocena $rednia

Premia przyznawana Wnioskodawcy, ktory zadeklarowat wniesienie co najmniej

10% wkiadu wiasnego w finansowanie Projektu.

Premia wyliczana jest po spetnieniu powyzszego warunku wedilug zasady, ze za
kazdy punkt procentowy zaproponowanego wkfadu wtasnego w kosztach realizacji
Projektu (4. za kazdy 1% wkfadu wilasnego) przyznawana jest liczba punktow
stanowigca 1% uzyskanej Oceny Sredniej.

Liczba punktéw mozliwych do uzyskania w ramach premii za wkfad wtasny = Ocena

Srednia x wartos¢ procentowa wktadu wiasnego [%]

Ocena ogolna

Ocena srednia
+ premia za
wktad wiasny
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Procedura konkursowa, poza oceng wniosku obejmuje takze stworzenie, przez
Komitet Sterujgcy do spraw badan naukowych i prac rozwojowych w obszarze
bezpieczenstwa i obronnosci panstwa, listy rankingowej. Na jej podstawie Dyrektor
Centrum wydaje decyzje w sprawie przyznania srodkow finansowych na wykonanie
projektow. Decyzja ta jest podstawg do podpisania umowy na realizacje projektu

pomiedzy NCBR, a wykonawca.

2.4 Wnioski

Przeprowadzone na potrzeby niniejszego rozdziatu pracy badania analityczne,
miaty na celu rozwigzanie szczegétowego problemu badawczego, sformutowanego
w nastepujacy sposob: Jakg role petnig procesy we wspotczesnych organizacjach
prowadzgcych projekty badawczo-rozwojowe? Uzyskanie odpowiedzi na zarysowany
wyzej szczegotowy problem badawczy umozliwito weryfikacje hipotezy, dzieki czemu
bazujgc na zrealizowanych badaniach teoretycznych oraz na doswiadczeniach
wiasnych autor sformutowat nastepujgce wnioski:

1. Dziatalnos¢ operacyjna stanowi wazny, czesto podstawowy element aktywnosci
organizacji stuzgcy zabezpieczeniu biezgcego funkcjonowania, w tym
wypracowania zyskow.

2. Dziatalnos¢ projektowa to narzedzie do opracowywania i realizacji przeksztatcen
(wprowadzania zmian) w organizacjach. Efektem dziatalnosci projektowej moze by¢
opracowanie nowych produktow oraz wdrozenie ustug, ktore sg nastepnie
wykorzystywane w dziatalnosci biznesowej organizaciji.

3. Procesy oraz zarzgdzanie procesami sg wykorzystywane zaréwno w dziatalnosci
operacyjnej jak i w dziatalnoéci projektowej organizacji. Pozwalajg na ponowne
stosowanie wypracowanych schematéw i mechanizméw, umozliwiajgc ich
regularne kontrolowanie i usprawnianie pozwalajgce na podnoszenie efektywnosci
prac. Procesy tworzg system wewnagtrzorganizacyjnych relacji obejmujgcy m.in.:
przeptyw informacji, materiatbw, alokowanie zasobow oraz mechanizmy
podejmowania decyzji.

4. Proces jest dziataniem celowo zaprojektowanym, poddajgcym sie monitorowaniu
i kontroli, realizowanym wewnatrz organizacji, a takze posiadajgcym szereg
czynno$ci wykonywanych zgodnie z okreslonym scenariuszem oraz pozostajgcych
ze sobg w zwigzku przyczynowo-skutkowym, ktorego celem jest wykorzystanie
danych wejsciowych i wytworzenie wartosciowych dla odbiorcy danych
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wyjsciowych, ktérymi mogg by¢é wyroby lub ustugi. Zarzgdzanie procesami
obejmuje: planowanie proceséw, monitorowanie, sterowanie procesami oraz
doskonalenie proceséw. Za jego pomocg organizacje oczekujg wypracowania
zyskdw oraz osiggania efektow strategicznych, np.: osiggniecia przewagi
konkurencyjnej oraz wzrostu wartosci przedsiebiorstwa.

. Projekt to unikalne, tymczasowe oraz obarczone ryzykiem przedsiewziecie majgce
na celu realizacje wyznaczonego zadania, uwzgledniajgc przy tym ograniczenia
obejmujgce m.in. koszt i czas. Zarzadzanie projektami to stosowanie wiedzy,
umiejetnosci, narzedzi i technik w aktywnosciach projektowych, aby spetnic
wymagania projektu. Jest realizowane poprzez odpowiednie stosowanie
i integrowanie proceséw zarzgdzania projektem. Wykorzystanie proceséw
usprawnia inicjowanie, planowanie oraz kontrole realizacji projektow.

. Narodowe Centrum Badan i Rozwoju jest agencjg wykonawczg wyznaczong do
prowadzenia projektéw badawczo-rozwojowych w Polsce. Prace Centrum sg
regulowane aktami prawnymi (m.in. Ustawg z dnia 30 kwietnia 2010 r. o Narodowym
Centrum Badan i Rozwoju). Do zadan Centrum nalezy m.in.: zarzgdzanie
strategicznymi programami badan naukowych i prac rozwojowych, a takze
zarzadzanie realizacjg badan naukowych Ilub prac rozwojowych na rzecz
obronnosci i bezpieczenstwa panstwa, ktére to realizuje w uzgodnieniu z Ministrem
Obrony Narodowej oraz Ministrem Spraw Wewnetrznych i Administraciji.

. Programy i projekty realizowane przez NCBR przygotowywane sg w oparciu
o priorytetowe obszary technologiczne, okreslone w Krajowym Programie Badan.
Kluczowe aspekty konkursow NCBR sg zawarte w ich regulaminach. Z punktu
widzenia wykonawcy projektu, regulamin jest podstawowym dokumentem,
umozliwiajgcym zapoznanie sie z celem konkursu, a takze opracowanie i ztozenie
wniosku o finansowanie wykonania projektu. Regulamin opisuje m.in. wymagania
odnosnie wykonawcéw, obszar prac projektowych (w tym opis oczekiwanych
efektow w postaci odniesienia do Poziomdéw GotowoS$ci Technologicznej) oraz
mechanizmy wyboru projektow do realizacji. Zawiera takze wzor umowy
o wykonanie i finansowanie projektu, a takze zestawienie oczekiwanych do

spetnienia wskaznikéw programu.
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ROZDZIAL 3. PROCESY WSPIERAJACE KIEROWANIE
PROJEKTEM BADAWCZO-ROZWOJOWYM
W OBSZARZE BEZPIECZENSTWA PANSTWA

W niniejszym rozdziale zostaty przedstawione popularne metodyki i standardy
kierowania projektami ze szczegodlnym uwzglednieniem procesow realizowanych
w kazdej z opisywanych metodyk. Ponadto w tym rozdziale podjeto rowniez prébe
powigzania tych metodyk, technik i narzedzi z wymaganiami formalnymi stawianymi
przez instytucje wspierajgce projekty B+R.

Przeprowadzone badania miaty na celu rozwigzanie szczegodtowego problemu
badawczego zawartego w pytaniu: Jakie procesy obejmujg kierowanie projektami
badawczo-rozwojowymi w obszarze obronnosci i bezpieczenstwa panstwa? oraz
zweryfikowanie przyjetej hipotezy, ktéra stanowi przypuszczenie: Kierowanie
projektami  badawczo-rozwojowymi,  zwifaszcza w  obszarze  obronnosci
bezpieczenstwa panstwa, wymaga zastosowania szeregu procesow dostosowanych
do wybrane] metodyki zarzgdzania projektem. Niezaleznie jednak od tego wyboru
niezbedne jest wyznaczenie 0osob odpowiedzialnych za finalne powodzenie projektu
oraz powofanie | przydzielenie rol odpowiedzialnych za poszczegodlne obszary
odpowiedzialnosci, obejmujgce m.in.:
¢ planowanie;

e monitorowanie i kontrole;

e zarzgdzanie zaangazowaniem interesariuszy;

e zarzgdzanie ryzykiem.

Dodatkowo, rolg kierownika projektu jest m.in. dostosowanie procesow
wykorzystywanych w projekcie do procesoéw organizacji, dbajgc przy tym o efektywng
realizacje projektu. W tym celu przygotowuje on uzgodniong z kierownictwem
organizacji strategie zarzgadzania projektem odpowiednig dla projektow badawczo-
rozwojowych.

Opracowany w tym rozdziale dysertacji etap, zalicza sie do kategorii badan
jakosciowych z uwagi na analityczny charakter wykonanych prac. Uzasadnieniem tego
kroku jest decyzja o zastosowaniu metod teoretycznych, umozliwiajgcych refleksje nad

literaturg przedmiotu. W celu znalezienia rozwigzania przedstawionego problemu

89



badawczego i weryfikacji sformutowanej hipotezy dla niniejszego rozdziatu

zastosowano nastepujgce metody badawcze?:

e analize podczas badania literatury przedmiotu;

e synteze — zastosowano podczas scalania produktow analizy w syntetyczng catos¢;

e poréwnanie — wykorzystane podczas zestawienia roli kierownika projektu
w popularnych  metodykach zarzadzania projektami, a takze podczas
przeciwstawianiu wymagan Narodowego Centrum Badan i Rozwoju z procesami
wykorzystywanymi w zarzgdzaniu projektami;

e analogie — zostata zastosowana w odniesieniu obszaréw zarzgdzania projektami do
wymagan Narodowego Centrum Badan i Rozwoju;

e abstrahowanie — zostato wykorzystane do wyodrebnienia, bgadz pomijania
okreslonych elementow metodyk zarzgdzania projektami, ktére z pewnych
wzgledow zostaty uznane za nieistotne badz tez za istotne;

e uogolnienie — stuzgce do tgczenia faktow na zasadzie pewnych podobienstw
zwtaszcza w zakresie metodyk i standardow zarzgdzania projektami.

Dodatkowo, w rozdziale wspomagano sie empiryczng metodg badawczg

wykorzystujgcg technike sondazu diagnostycznego w formie ankiety oraz wywiadu

eksperckiego. Zastosowano jg podczas prezentacja wynikow badan ekspertow

i respondentow.

3.1 Przeglad metodyk i standardéw kierowania projektami

Wybor sposobu kierowania projektem zalezy od wielu czynnikow obejmujgcych
m.in.: oczekiwania Kklienta, dynamike zmian otoczenia biznesowego, unikalng
charakterystyke organizacji lub gatezi przemystu, wymagan dotyczgcych poziomu
kontroli oraz stopnia niepewnosci cechujgcego planowany zakres projektu, a takze
przewidywanej do zastosowania technologii. W zaleznosci od wybranego podejscia,
réznic sie mogg takze poszczegolne fazy w cyklu zycia. Klasyczny (zwany tez
kaskadowym lub predykcyjnym) model cyklu zycia obejmuje nastepujgce etapy:
inicjacja, planowanie, realizacja, weryfikacja oraz zamykanie. Dostosowujgc podejscie
do projektu do wybranego przedsiewziecia mozliwe jest takze zastosowanie bardziej
rozbudowanego cyklu zycia, ktéry poza ww. obejmuje np.: gromadzenie wymagan,

tworzenie wstepnej koncepcji, studium wykonalnosci, projektowanie, prototypowanie,

1 Wyjasnienie zastosowanych metod badawczych zostato ujete w rozdziale metodologicznym.
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wdrozenie probne oraz etap dopracowywania i usuwania ,btedéw wieku dzieciecego”

produktow. Na podobnej zasadzie moze zosta¢ dostosowany sam etap wytwarzania

I dostarczania produktéw projektu. W tym przypadku, mozliwe jest zastosowanie

jednego z nastepujgcych podejsc:

predykcyjny (tradycyjny, kaskadowy), w ktérym zakres projektu, czas i koszt sg
okreslane we wczesnych fazach cyklu zycia. Wszelkie zmiany w zakresie sg
starannie zarzgdzane;

iteracyjny, w ktorym zakres projektu jest zwykle okreslany na poczatku
przedsiewziecia. Szacunki czasu i kosztéw sg systematycznie uaktualniane przez
zespot projektowy w miare pogtebiania wiedzy na temat sposobu osiggniecia
wymaganych produktow;

przyrostowy, w ktérym produkty dostarczane sg poprzez serie iteracji, sukcesywnie
dodajgcych kolejne oczekiwane funkcjonalnosci w okreslonych ramach czasowych.
W podejsciu przyrostowym zaktada sie szybkie wytworzenie podstawowej wersiji
produktu zawierajgcej zestaw minimalnych wartosciowych funkcji, a nastepnie
stopniowe usprawnianie go. Rozwaj produktu kohczy sie uzyskaniem kompletnego
rozwigzania, dostarczonego w koncowej iteracj;

adaptacyjny (bedgcy potgczeniem podejScia iteracyjnego i przyrostowego),
w ktérym projekt dzielony jest na okreslone ramy czasowe — iteracje. Szczegotowy
zakres, a takze koszt kazdej iteracji jest definiowany i zatwierdzany przed jej
rozpoczeciem. Podejscie (zwane takze zwinnym lub zaleznym od zmian) pozwala
na dynamiczne dostosowywanie produktow koricowych do zmieniajgcych sie
oczekiwan klienta;

hybrydowy (bedgcy potgczniem podejScia predykcyjnego i adaptacyjnego),
w ktérym podejscie do konkretnych elementow jest zalezne od stopnia zrozumienia
lub szczegodtowosci zdefiniowanych wymagan. Produkty tatwe do zrozumienia lub
precyzyjnie opisane sg realizowane zgodnie z podejsciem tradycyjnym. Elementy,
ktorych szczegdty wymagajg wypracowania lub wiadomo, ze mogg sie zmieniac sg

procedowane zgodnie z podej$ciem adaptacyjnym.

Ponizsze zestawienie metodyk i standardow wykorzystywanych w zarzgdzaniu

projektami powstato na podstawie osobistego doswiadczenia zawodowego autora

rozprawy. Wybér ten pozostaje spojny z wynikami badania empirycznego, w ramach
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ktérego poproszono respondentéw o udzielenie odpowiedzi na pytanie: Ktore
z metodyk zarzgdzania projektami byly wykorzystywane w projektach, w ktorych
brata Pani/brat Pan udziat?* Respondenci zostali poproszeni o zaznaczenie
wszystkich prawdziwych odpowiedzi z listy obejmujgce;:

a) PMBOK®

b) PRINCE2®

c) Scrum

d) Zadna
e) Inne. Jakie: .................

W ramach opcji (d) mozliwe byto takze wskazanie wtasnej odpowiedzi.

Rysunek 3.1 przedstawia ogoélny rozktad odpowiedzi respondentow. W badaniu
wzieto udziat 129 respondentow, z ktorych 87 brato udziat w projektach
wykorzystujgcych metodyke PRINCE2. Na tg metodyke wskazato 67,4%
respondentéw. Scrum zostat wskazany przez 60 respondentéw, co stanowi 46,5%
badanych. Na trzecim miejscu pod wzgledem popularnosci znalazt sie standard
PMBOK. W projektach wykorzystujgcych ten sposob zarzadzania wzieto udziat 45
respondentéw, co stanowi 34,9% badanych. Respondenci wskazali takze trzy
dodatkowe podejscia: 4 osoby, czyli 3,1% respondentéw, wskazaty Agile PM. Zaréwno
metodyka LeSS jak i standard ISO 9001 (w aspekcie powtarzalnosci prac
badawczych) zostaty wskazane przez 2 osoby, czyli 1,6% ankietowanych. Agile PM
oraz LeSS to metodyki sg zaliczane, analogicznie do Scrum, do podejs¢
wykorzystujgcych zarzgdzanie zwinne. Z posrdéd wszystkich ankietowanych tylko 2
osoby, co stanowi 1,6% wszystkich respondentéw, zadeklarowato, ze nie mieli

stycznosci z zadng metodyka zarzadzania projektami.

1 Zatgcznik nr 1, Arkusz ankiety, pytanie nr 1.
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Rysunek 3.1. Procentowy rozktad odpowiedzi dotyczgcych wykorzystywanych metodyk zarzgdzania projektami
80,0%
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Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Tabela 3.1 zawiera szczegotowy rozktad odpowiedzi  dotyczgcych

wykorzystywanych metodyk zarzgdzania projektami.

Tabela 3.1. Procentowy rozktad odpowiedzi dotyczgcych wykorzystywanych metodyk zarzadzania projektami

Odpowiedzi Liczba wskazan [%]
PRINCE?2 87 67,4%
Scrum 60 46,5%
PMBOK 45 34,9%
Agile PM 4 3,1%
LeSS 2 1,6%
ISO 9001 2 1,6%
Zadna 2 1,6%
Suma 100%
Liczba respondentow | 129

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Popularnos¢ metodyki PRINCE2, a takze standardu Scrum oraz PMBOK
potwierdzito takze badania przeprowadzone w formie wywiadu eksperckiego®.

W dalszej czesci niniejszego rozdziatlu przedstawiono gtéwne informacje
o popularnych metodykach, wykorzystywanych przez nie procesach, zakresie
odpowiedzialnosci, a takze mozliwosci dostosowania do charakteru realizowanego

przedsiewziecia.

Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide)
W 1969 roku, w USA, zatozone zostato stowarzyszenie non-profit o nazwie
Project Management Institute (PMI). Organizacja, ktéra w 2022 roku zrzeszata

w przyblizeniu 700 tysiecy cztonkow - praktykdw w dziedzinie zarzgdzania projektami

1 Zatgcznik nr 2, Arkusz wywiadu eksperckiego, pytanie nr 1.
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- w okoto 300 lokalnych oddziatach, postawita sobie za cel propagowanie dobrych

standardéw w zakresie kierowania projektami. Stowarzyszenie stworzyto szereg

publikacji opisujgcych zarzgdzanie réznymi, specjalistycznymi obszarami prac

w ramach projektow i programéw. Najbardziej znang z nich jest Project Management

Body of Knowledge, zwany takze PMBOK Guide. Standard ten jest publikowany od

1996 r. i stale, systematycznie rozwijany. W 1998 r. PMBOK otrzymat akredytacje

American National Standards Institute (ANSI)! i funkcjonuje jako norma zarzadzania

projektami na terenie USA. Najnowsza wersja (siodma edycja)®> zostata wydana

w 2021 r. W niniejszej pracy zostaty wykorzystane materiaty zaréwno z tego wydajania

jak i z wersji széstej standardu?, ktéra w ocenie autora, doktadniej wyjasnia charakter

oraz cykl zycia projektéw realizowanych zgodnie z podejsciem kaskadowym.

PMBOK Guide jest charakteryzowany nie jako metodyka, lecz jako zbiér dobrych
praktyk, wspierajgcych kierownikow projektow i programéw w zarzgdzaniu
przedsiewzieciami. Dzieli zarzgdzanie projektem na 10 obszaréw wiedzy
obejmujgcych:

e Zarzgdzanie integracjg — zestaw proceséw zwigzanych z zachowaniem koordynacji
i spojnosci w ramach projektu. Obejmuje aktywnosci stuzgce do identyfikaciji,
definiowania, ujednolicania i koordynowania procesow pozostatych obszaréw
w ramach wykonywanego projektu. Zarzgdzanie integracjg projektu obejmuje
dokonywanie wyboréw, dotyczgcych alokacji, dokonywanie kompromiséw
pomiedzy  konkurujgcymi i alternatywnymi celami oraz zarzadzanie
wspoétzaleznosciami pomiedzy obszarami zarzgdzania projektami.*

e Zarzgdzanie zakresem — obszar, dzieki ktbremu zapewniane jest okreslenie oraz
kontrolowanie zakresu prac oraz dostarczanych przez projekt produktow. W ramach
procesdéw tego obszaru zespot projektowy gromadzi wymagania interesariuszy,
doprecyzowuje liste produktdéw (takze produktow czgstkowych) oraz pakiety prac
niezbedne do ich wytworzenia. Dodatkowo obszar ten obejmuje procesy
umozliwiajgce kontrole postepdéw oraz nadzorowanie zmian dotyczgcych zakresu

prac. Obszar zarzgdzania zakresem w projekcie dostarcza zespotowi projektowemu

L ANSI/PMI 99-001-2021

2 A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide) — Seventh Edition and The Standard for
Project management (ANSI/PMI 99-001-2021), PMI Inc., Pensylwania 2021, USA

3 A guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide) — Sixth edition, PMI Inc., Pensylwania
2017.

4 https://mfiles.pl/pl/index.php/Zarz%C4%85dzanie_integralno%C5%9Bci%C4%85 wg_PMBOK, dostep z dn.
22.12.2022r.
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procesy, ktére majg za zadanie zapewni¢, ze wszystkie prace konieczne dla
sukcesu projektu zostang wykonane?;

e Zarzgdzanie czasem — zestaw procesow stuzgcych planowaniu prac projektowych
(obejmujgce m.in.: ustalanie konkretnych czynno$ci do wykonania, szacowanie
czasu niezbednego na ich realizacje, okreslanie wystepujgcych pomiedzy nimi
zaleznosSci oraz kolejnosci realizacji) w sposéb umozliwiajgcy utworzenie
harmonogramu projektu oraz jego kontrolowanie i dostosowywanie na pozniejszych
etapach projektu;

e Zarzadzanie kosztami — obszar, dzieki ktéremu zapewniane jest oszacowanie
kosztow prac projektowych, przygotowanie budzetu przedsiewziecia oraz kontrola
jego wykorzystania. Realizacja tych dziatan, ma na celu umozliwienie kierownikowi
projektu takie pokierowanie projektem, aby zostat on zakornczony w ramach
ustalonego i zaplanowanego budzetu projektu?;

e Zarzadzanie jakoscig — zestaw procesdéw majgcych zapewni¢ zmniejszenie ryzyka
zwigzanego z niedotrzymaniem wymogow przez produkt bgdz efekt koncowy
projektu®. Obszar obejmuje dziatania, majgce na celu stworzenie skoordynowanego
w zakresie projektu i organizacji planu do zarzgdzania jakoscig (zawierajgcego opis
uzgodnionych do podjecia czynnosSci w zakresie zapewnienia i kontroli jakoSci,
a takze metryki definiujgce wartosci oczekiwanych wynikow proceséw kontroli
jakos$ci wraz z dopuszczalng tolerancjg)?;

e Zarzadzanie zasobami — obszar obejmujgcy procesy umozliwiajgce identyfikacje,
pozyskanie oraz zarzgdzanie zasobami niezbednymi do pozytywnego
zrealizowania projektu. Procesy te zapewniajg, ze wlasciwe zasoby bedg dostepne
dla projektu w czasie, zgodnie z planem realizacji przedsiewziecia®. Obszar
obejmuje nadzér nad zasobami fizycznymi (sprzetem, materiatami, stanowiskami
pracy czy infrastrukturg) oraz zasobami ludzkimi (personelem). W ramach dziatan

z zakresu identyfikacji oraz planowania przeprowadzana jest m.in. analiza

1 R. Wysocki, Efektywne zarzadzanie projektami. Tradycyjne, zwinne, ekstremalne, Wydawnictwo HELION, 2013,

2 3 1}(1t?léjewski. Zarzgdzanie projektem wedtug PMBoK. Cz.1, "Przeglad budowlany", nr 4, 2009 r., s. 51-52
https://lyadda.icm.edu.pl/baztech/element/bwmetal.element.baztech-article-BTB2-0051-0116, dostep zdn.

3 22.r11t2t|.025(:)/3r?1fri.les.pI/pI/index.php/Zarz%C4%85dzanie_jako%C:5%9Bci%C4%85_wg_PMBOK, dostep  zdn.

4 izgﬁ?di()tiz‘[kze Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide) — Sixth edition, PMI Inc., Pensylwania

5 iogllzaz-t?tie Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide) — Sixth edition, PMI Inc., Pensylwania
2017, s. 307
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kompetencji, ktore nalezy zapewni¢ w zespole projektowym. Poprzedza to
poszukiwania i wybor konkretnych oséb delegowanych do realizacji prac. Obszar
ten obejmuje takze procesy zwigzane z rozwojem kompetencji zespotu oraz
kontrolowaniem czy zapotrzebowane zasoby zostaty faktycznie zaalokowane oraz
czy sg wykorzystywane zgodnie z planem. Waznym elementem obszaru jest takze
zarzadzanie uwalnianiem zasobow, ktére zapewnia, mozliwos¢ ich efektywnego
wykorzystania w innych przedsiewzieciach;

e Zarzagdzanie komunikacjg — obejmuje procesy niezbedne do zapewnienia, ze
potrzeby informacyjne projektu oraz jego interesariuszy zostang spetnione. PMBOK
definiuje dwa rodzaje procesow zarzgdzania komunikacjg: dziatania zwigzane
Z przygotowaniem strateqii, Zzapewniajgcej efektywng komunikacje
Z interesariuszami oraz dziatania zwigzane z jej wdrazaniem oraz monitorowaniem
efektow prowadzonych prac;

e Zarzagdzanie ryzykiem — obszar obejmujgcy procesy stosowane w celu identyfikaciji
ryzyka (rozumianego jako niepewnych zdarzen, ktére w razie wystgpienia mogg
mie¢ wptyw na przebieg projektu, np. jego jakoSC¢, zakres, koszty czy
harmonogram?), ocene jego ewentualnego wptywu oraz podjecie akcji majgcych na
celu wzmocnienie ryzyka pozytywnego (szans) oraz ostabienie ryzyka negatywnego
(zagrozen). W ramach zarzgdzania ryzykiem planowane sg zaréwno dziatania
proaktywne (wyprzedzajgce wystgpienie ryzyka) jak i reaktywne — wdrazane po jego
zmaterializowaniu sie. Obszar obejmuje takze monitorowanie poziomu ryzyka oraz
kontrole podejmowanych dziatan;

e Zarzgdzanie zamdwieniami — obejmuje procesy niezbedne do pozyskania
produktéw, ustug Ilub rezultatow dziatan wykonywanych poza zespoftem
projektowym, niezbednych do pozytywnego zrealizowania projektu. Zarzadzanie
zamowieniami obejmuje planowanie, wykonywanie oraz kontrole nad dziataniami
zmierzajgcymi do ustanowienia niezbednych uméw i porozumien, publikacji ofert
oraz rozliczenia procesu zaméwien takze w sytuacji, gdy sam proces jest
realizowany przez dedykowang komorke organizacji wykonujgcg prace.

e Zarzadzanie zaangazowaniem interesariuszy — obszar obejmujgcy procesy:
stuzgce identyfikacji oséb, grup oraz organizacji, ktére mogg mie¢ wptyw lub

bedacych (takze potencjalnie) pod wptywem projektu, poznaniu ich obaw

1 https://mfiles.pl/pl/iindex.php/Zarz%C4%85dzanie_ryzykiem_wg_PMBOK, dostep z dn. 22.12.2022 r.
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i oczekiwan (w tym potrzeb komunikacyjnych) oraz sity wptywu na projekt, w celu
wypracowania odpowiedniej strategii efektywnego angazowania w proces
decyzyjny oraz realizacie prac projektowych!. Zgodnie z informacjami
przytaczanymi przez Roberta K. Wysockiego, brak sukcesu w realizacji nawet 70%
projektéw informatycznych wigze sie ze stabg komunikacjg z interesariuszami?.
Procesy zobszaru zarzadzania zaangazowaniem interesariuszy znaczgco
wspierajg i uzupetniajg sie z dziataniami z obszaru zarzgdzania komunikacjg, w celu
zwiekszenia prawdopodobienstwa pozytywnego zakonczenia projektu.

Dodatkowo zdefiniowane zostaty grupy proceséw odpowiadajgcych standardowym

etapom w cyklu zycia projektu:

e etap inicjowania — dziatania stuzgce do zdefiniowania projektu oraz jego
umocowania w organizacji np. poprzez akceptacje Karty Projektu — dokumentu
definiujgcego: oczekiwania interesariuszy, ogolny cel i zakres prac projektowych.
Karta projektu moze dodatkowo zawiera¢ wstepny zbior zatozen, ograniczen oraz
ryzyka zwigzanego z realizacjg projektu jak réwniez listy wstepnych wymagan, ktore
nalezy spetnic, aby projekt zostat uruchomiony;

e etap planowania — grupa procesow, majgcych na celu zdefiniowanie, w jaki sposob
zostang zrealizowane zamierzone cele, jakie srodki nalezy zaangazowac, w jakiej
kolejnosci nalezy prowadzi¢ prace, jakie mechanizmy kontroli i weryfikacji zostang
zastosowane oraz jakie bedg poziomy odniesienia;

e etap wykonywania (wytwarzania produktdw projektu) — procesy zwigzane
z koordynacjg wykorzystania zaangazowanych w projekt zasobdw;

e etap monitorowania i kontroli — grupa procesdw wspierajgcych nadzorowanie
postepow oraz wykrywanie odchylen od przyjetych planow, umozliwiajgcych
wdrozenie odpowiednich dziatan korygujgcych w projekcie;

e etap zamykania projektu lub etapu — grupa procesow realizowanych w celu
nadzorowanego zakonczenia prac i rozliczenia czynnosci wykonywanych w trakcie

etapu lub projektus.

1 A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide) — Seventh Edition and The Standard for
Project management (ANSI/PMI 99-001-2021), PMI Inc., Pensylwania 2021, s. 503

2R. K. Wysocki, Efektywne zarzadzanie projektami. Tradycyjne, zwinne, ekstremalne, Wydawnictwo HELION, 2013
r.s. 122

3 P. Wyrozebski, Metodyka PMI: Project Management Body of Knowledge [w] Metodyki zarzgdzania projektami,
wyd. Bizarre, Warszawa 2011, s. 56, 61-65
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w

eksperckiego! uzyskano opinie ekspertow o metodyce PMBOK. Zgodnie z zebranymi

ramach przeprowadzonych badan empirycznych, w formie wywiadu

informacjami jest to podejScie komplementarne, ktére swoim zakresem pokrywa

wszystkie dziatania projektowe. Jednoczesnie nie narzuca koniecznosci
wykorzystania konkretnych narzedzi, co w sumie zapewnia pokrycie wszystkich
obowigzkéw Kierownika Projektu jak i elastyczno$¢ w realizacji procesu kierowania
projektem.

PMBOK opisuje 49 procesow przypisanych do konkretnego obszaru wiedzy oraz
grupy proceséw. Tabela 3.2 prezentuje zestawienie procesoéw, grup procesowych oraz

obszaréw wiedzy.

Tabela 3.2. Procesy PMBOK

Monitoring

e Zarzgdzaj wiedza

zintegrowanej
kontroli zmian

Inicjowanie Planowanie Realizacja i kontrola Zamykanie
« Kierowanie ¢ Monitorowanie
. . . . i kontrola prac .
Zazaceanio |* TuvEenie |« Tuoenie Plany | [araenie | pgaomen, |* Zene
integracja Projektu Projektem projektowymi * Wykonywanie projektu

Zarzadzanie
zakresem

e Tworzenie Planu
Zarzgdzania
Zakresem,

e Zbieranie
wymagan,

¢ Definiowanie
zakresu,

e Tworzenie WBS

¢ Walidowanie
zakresu

e Kontrolowanie
zakresu

Zarzadzanie
harmonogramem

e Tworzenie Planu
Zarzgdzania
Harmonogramem,

e Definiowanie
czynnosci,

¢ Definiowanie
kolejnosci
czynnosci,

e Szacowanie
czasu trwania
czynnosci,

e Tworzenie
harmonogramu,

e Kontrolowanie
harmonogramu

Zarzadzanie
kosztami

e Tworzenie Planu
Zarzadzania
Kosztami,

e Szacowanie
kosztow,

e Okreslanie
budzetu

e Kontrolowanie
kosztow

Zarzadzanie
jakoscig

e Tworzenie Planu
Zarzgdzania
Jakoscig

e Zarzadzanie
jakoscig

e Kontrolowanie
jakosci

1 Zatgcznik nr 2, Arkusz wywiadu eksperckiego, pytanie nr 1.
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- . . o Monitoring .
Inicjowanie Planowanie Realizacja - Zamykanie
i kontrola
e Tworzenie Planu |e Pozyskiwanie
. Zarzadzania zasobow, .
Zarzadzanie . o « Kontrolowanie
. Zasobami, ¢ Rozwdj zespotu, .
zasobami . ) zasobow
e Szacowanie e Zarzgdzanie
zasoboéw zespotem
. e Tworzenie Planu . . .
Zarzadzanie Zarzadzania e Zarzgdzanie e Monitorowanie
komunikacjg gazani komunikacjg komunikacji
Komunikacjg
e Tworzenie Planu
Zarzadzania
Ryzykiem,
e |dentyfikowanie
ryzyka,
Zarzadzanie e Przeprowadzenie |e \Wdrazanie * Monitorowanie
ryzykiem analizy reakcji na ryzyko ryzyka
jakosciowej,
¢ Przeprowadzenie
analizy ilosciowe;j,
¢ Planowanie
reakcji na ryzyko
. e Tworzenie Planu : :
Zarzadzanie Zarzadzania e Prowadzenie o Kontrolowanie
zamoOwieniami gdzania zamowien zamoéwien
Zaméwieniami
* Identyfi- * Tworzenie ~Planu e Zarzagdzanie o Monitorowanie
Zarzgdzanie kowanie Zarzgdzania zaanaazowaniem zaangazowania
interesariuszami interesa- Zaangazowaniem : gax - gax
) . interesariuszy interesariuszy
riuszy Interesariuszy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK
Guide) — Sixth edition, PMI Inc., Pensylwania 2017, s 25.

Procesy zostaty opisane pod katem danych wejsciowych oraz wyjsciowych.
Dodatkowo na podstawie doswiadczenia twércow standardu zestawiono narzedzia
oraz techniki, ktére mogg by¢ przydatne i wspiera¢ Kierownikdéw Projektu w trakcie
kazdego procesu. Rysunek 3.2 przedstawia opis procesu na przyktadzie Zarzgdzania

jakoscia.

Pomimo tego, ze standardowy cykl Zzycia projektu jest wzorowany na
tradycyjnym podejsciu do zarzgdzania projektem, PMBOK przewiduje, ze nie
wszystkie aspekty projektu (np. jego zakres) mogg by¢ znane na poczatku, tj. podczas
etapu inicjowania i planowania przedsiewziecia. Wprowadzone zostaty metody
planowania falowego (ang. rolling-wave planning), w ramach ktérego szczegdétowy
plan jest opracowywany w miare zblizania sie kolejnych zadan lub etapéw projektu.
Kolejne okresy sg planowane na wiekszym poziomie ogodlnosci zapewniajgcym

realnos¢ osiggniecia celéw przedsiewziecia.
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Rysunek 3.2 Diagram opisujgcy proces "Zarzgdzanie jakoscig"

Dane wejsciowe

Narzedzia i techniki

Dane wyjsciowe

*Plan Zarzadzania
Projektem (obejmujacy
m.in. Plan Zarzadzania
Jakoscig)

*Rejestr doswiadczen

*Wyniki kontroli jakosci

*Metryki jakosci

*Rejestr ryzyka

*Procesy i zasoby
organizacji

*W zakresie zbierania
danych:

+Listy kontrolne

*\W zakresie analizy danych:

*Analiza alternatyw
*Analiza dokumentaciji
*Analiza procesow
*Analiza przyczyn
zrodtowych

*W zakresie podejmowania
decyzji:
* Analiza wielokryterialna

*W zakresie prezentacji
danych:

*Diagram pokrewienstwa
*Diagram przyczynowo
skutkowy
*Schemat blokowy
*Diagram rozproszenia
*Histogram
*Diagramy macierzowy

* Audyty

*Technika ,Design for x”

*Rozwigzywanie problemdéw

*Metody usprawniania
jakosci

*Raporty jakosci

*Dokumentacja testow

+Z3gdania zmian

* Aktualizacja Planu
Zarzadzania Projektem:
*Planu Zarzadzania

Jako$cig

*Zakresu bazowego
*Harmonogramu bazowego
*Budzetu bazowego

* Aktualizacja dokumentacji
projektowej:
*Rejestru zdarzen
*Rejestru doswiadczen
*Rejestru ryzyka

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: A guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK
Guide) — Sixth edition, PMI Inc., Pensylwania 2017, s. 288

Poczgwszy od wydania pigtego, PMBOK odnosi sie takze do technik

zarzgdzania zwinnego, jednakze dopiero od wersji széstej standardu zaproponowany

zostat sposOb dostosowania poszczegdlnych grup procesow (np. procesow

planowania czy realizacji) do iteracyjnego sposobu dostarczania produktow.

PMBOK definiuje nastepujgce podstawowe role w projekcie:

e Sponsor projektu — osoba lub grupa oséb odpowiedzialna za zapewnienie zasobow
organizacji (finansowych, politycznych oraz innego wymaganego wsparcia) do
realizacji

projektu i pozostaje odpowiedzialna za umozliwienie sukcesu

przedsiewziecia. Odpowiada za opracowanie i utrzymanie uzasadnienia

biznesowego projektu takze w kontekscie synchronizacji uzasadnienia z politykg
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i strategig organizacji. Opracowuje Karte Projektu, obejmujgcg m.in. cele projektu
zgodne ze strategicznymi celami organizacji oraz zatwierdza Plan Zarzgdzania
Projektem. Pozostaje wsparciem dla Kierownika Projektu w sprawach, ktore
przekraczajg jego uprawnienia. Decyduje w procesie zarzgdzania zmianami
wptywajgcymi na plany bazowe (zakresu, kosztéw i harmonogramu) projektu. Moze
podejmowac decyzje w procesach zwigzanych z opracowywaniem i wdrazaniem
reakcji na ryzyka, ktére wykraczajg poza zakres projektu;

Kierownik projektu — dostarcza wizje sukcesu projektu oraz jest odpowiedzialny za
pozytywne zrealizowanie przedsiewziecia. Odpowiada za opracowanie Planu
Zarzadzania Projektem. Zapewnia komunikacje pomiedzy Sponsorem a Zespotem
projektowym. Negocjuje zasoby i dostosowuje strategie realizacji projektu do
organizacji. Dba o maksymalizacje wartosci dostarczanej przez projekt. Petni role
lidera — koordynuje prace zespotu, angazuje i motywuje interesariuszy
(wewnetrznych i zewnetrznych). Jest odpowiedzialny za proces zarzgdzania
zmianami i pozostaje osobg decyzyjng w granicach tolerancji ustalonej ze
Sponsorem,

Zespot projektowy (zwany tez zespotem wytwdrczym) — osoby odpowiedzialne za
wytworzenie produktéw projektu;

Zespot kontroli zmian — opcjonalna grupa odpowiedzialna za przeglad oraz analize
wnioskdw o zmiane w projekcie i ocene ich pod katem wptywu na przedsiewziecie.
Wydaje decyzje odnosnie akceptacji, odrzucenia lub odtozenia zmiany oraz
komunikuje jg w Zespole Projektowym. Jej obowigzki i uprawnienia powinny by¢

opisane w Planie Zarzgdzania Zmianami.

Jak juz wspomniano Kierownik projektu jest odpowiedzialny za opracowanie Planu

Zarzgdzania Projektem wraz z wszystkimi jego elementami obejmujgcymi:

Plan zarzgdzania zakresem;

Plan zarzgdzania wymaganiami;
Plan zarzgdzania harmonogramem;
Plan zarzadzania kosztami;

Plan zarzgdzania jakoscig;

Plan zarzadzania zasobami;

Plan zarzgdzania komunikacja;

Plan zarzadzania ryzykiem;
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e Plan zarzgdzania zamowieniami;
e Plan zarzgdzania zaangazowaniem interesariuszy.

Odpowiedzialnos¢ Kierownika projektu nie konczy sie na planowaniu. Jego rolg
i obowigzkiem jest takze systematyczne, codzienne nadzorowanie prac. Te dziatania
sg wykonywane w ramach procesu ,Kierowanie i zarzadzanie pracami projektowymi”
(ang. Direct and Manage Project Work). Jest to proces, w ramach ktérego realizowane
jest kierowanie zespotem projektowym, wykonywanie prac zgodnie z Planem
Zarzgdzania Projektem oraz wdrazanie zaakceptowanych wnioskéw o zmiane.
Kluczowg wartoscig z realizacji procesu jest utrzymywanie nadzoru nad biezgcymi
pracami oraz postepem wytwarzania produktéw, ktére zwieksza prawdopodobienstwo

sukcesu projektu?.

Rysunek 3.3 Diagram opisujgcy proces ,Kierowanie i zarzadzanie pracami projektowymi”

Dane wejsciowe Narzedzia i techniki Dane wyjsciowe

*Plan Zarzadzania *Ocena ekspercka *Produkty projektu
Projektem (wraz z jego «Wsparcie i zasoby +Dane 0 wydajnosci
komponentami) organizacji *Rejestr zdarzen

*Rejestr zmian (w tym lista * Spotkania « Aktualizacja Planu
zaakceptowanych Zarzadzania Projektem lub
wnioskow o zmlane) jego komponentéw

*Rejestr doswiadczen « Aktualizacja dokumentacji

+Lista kamieni milowych projektowe;j:

*Dziennik komunikacji «Listy czynnosci

*Harmonogram projektu *Zestawienia zatozen

*Macierz sledzenia *Rejestru doswiadczen
wymagan _ *Rejestru ryzyka

*Rejestr ryzyka i raporty *Dokumentacji wymagan
ryzyka *Rejestru interesariuszy

*Procesy i zasoby
organizacji

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: A guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK
Guide) — Sixth edition, PMI Inc., Pensylwania 2017, s. 90

Tworcy PMBOK opisujg go jako przewodnik, ,standard zarzgdzania projektami”?
oraz jako zestawienie dobrych praktyk. Oznacza to, ze opisywane procesy, metody

oraz narzedzia powinny kazdorazowo zostaé dostosowane do realizowanego projektu.

1 A guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide) — Sixth edition, PMI Inc., Pensylwania
2017, s. 90

2 A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide) — Seventh Edition and The Standard for
Project management (ANSI/PMI 99-001-2021), PMI Inc., Pensylwania 2021, s. 2
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Kierownik projektu jest odpowiedzialny za opracowanie metodyki zarzgdzania
projektem dostosowanej z uwzglednieniem: potrzeb kontroli, ograniczen (np. zakresu,
harmonogramu, kosztow, zasobow oraz jakosci), ryzyka i srodowiska projektu, kultury
organizacyjnej oraz potrzeb interesariuszy. Opis sposobu dostosowania standardu jest
zwykle realizowany w procesach zwigzanych z zarzgdzaniem integracjg projektu
wykonywanych w etapach inicjacji oraz planowania prac. Dostosowanie do projektu
moze obejmowac:

e podejscie do przedsiewziecia — czy w projekcie nalezy zastosowac¢ model tradycyjny
(kaskadowy), iteracyjny, przyrostowy, zwinny lub hybrydowy;

e dostosowanie planu prac do zespotdw rozproszonych oraz réznorodnosci
kulturowej cztonkéw zespotu;

e cykl zycia projektu — sposob podziatu na etapy;

e podejscie do zarzagdzania i nadzoru — jaki poziom szczegdtowosci planowania,
kontroli oraz raportowana nalezy zastosowac;

e zarzadzanie wiedzg i doswiadczeniem — w jaki sposéb doswiadczenia oraz wiedza
zdobyte w trakcie realizacji projektu bedg wspieraty dalsze prace zespotdéw
projektowych;

e zarzgdzanie komunikacjg - wybor jezyka (w  przypadku  projektow
miedzynarodowych) oraz technologii komunikacyjnych;

e zarzgdzanie zmiang — w jaki sposob bedzie realizowana zintegrowana kontrola
zmian;

e nadzorowanie korzysci — w jaki sposéb oceniane i raportowane bedg korzysci
z realizacji projektu (np. w ramach kazdego etapu lub na koniec projektu);

e zgodnos¢ z politykami i standardami — jakiego rodzaju polityki, procedury oraz

standardy nalezy zastosowac w projekcie.

W zwigzku z analizowanym zagadnieniem, w ramach przeprowadzonych badan
empirycznych, poproszono respondentéw o udzielenie odpowiedzi na pytanie: Czy
w projektach, w ktorych brata Pani/brat Pan udziat dostosowywano wybrang
metodyke lub standard zarzgdzania projektu do charakteru przedsiewziecia lub

organizacji??!

1 Zatgcznik nr 1, Arkusz ankiety, pytanie nr 2.

103



Opiniodawcy mogli wybra¢ tylko jedng odpowiedz z nizej wymienionych:
a) Zawsze;

b) Zazwyczaj;

c) Rzadko;

d) Nigdy;

e) Nie mam zdania.

Rysunek 3.4. Procentowy rozkiad odpowiedzi dotyczgcych dostosowywania metodyki zarzgdzania projektem

Nie mam zdania
11%

Nigdy
2%
Rzadko
3%

Zawsze
27%

Zazwyczaj
57%

Zrédito: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Rysunek 3.4 przedstawia ogoélny rozktad odpowiedzi. Zdaniem 27,1%
ankietowanych, metodyka lub standard =zarzgdzania projektem byly zawsze
dostosowywane do charakteru przedsiewziecia lub organizaciji. 56,6% ankietowanych
wybrato opcje zazwyczaj. 3,1% respondentéw zaznaczyto wybor rzadko. Najmniej
os6b stwierdzito, ze metodyki lub standardy zarzgdzania nie byly nigdy
dostosowywane do charakteru projektu lub organizacji. Tg odpowiedz wybrato tylko
2,3% respondentow. 10,9% ankietowanych nie byto w stanie sprecyzowac¢ odpowiedzi
i zaznaczyto opcje nie mam zdania.

Analiza ankiet wykazata, ze pomiedzy dwoma grupami respondentow istniejg
pewne réznice odnosnie opinii na temat dostosowywania metodyk lub standardow
zarzadzania projektami. Wsrdd | grupy respondentéw, czyli oséb zajmujgcych
stanowiska kierownicze 33,3% respondentéw zadeklarowato, ze takie czynnosci
podejmowano zawsze. Najwiecej osob, 56,7% zaznaczylo odpowiedz zazwyczaj

natomiast 6,7% stwierdzito, ze dostosowywanie wykonywano rzadko. Nikt nie wybrat
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odpowiedzi nigdy, natomiast 3,3% ankietowanych nie potrafito wyrazi¢ swojej opinii
i wybrato opcje nie mam zdania. Z posrod Il grupy respondentéw, czyli oséb
zajmujgcych stanowiska wykonawcze odpowiedz zawsze wybrato 21,7%
ankietowanych. Tak w tej grupie najwiekszy odsetek, az 56,5% respondentow wskazat
opcje zazwyczaj. Z Il grupy ankietowanych nikt nie wybrat opcji rzadko. Odpowiedz
nigdy zostata podana przez 4,3% oséb, natomiast odpowiedZ nie mam zdania
wskazato 17,4%

odpowiedzi w poszczegdlnych grupach respondentow.

respondentow. Tabela 3.3 prezentuje szczegdtowy rozkfad

Tabela 3.3. Procentowy rozkiad odpowiedzi dotyczgcych dostosowywania metodyki zarzgdzania projektem

. Il grupa .
_ _ | grupa respondentéow respogn derz)ntéw Ogoétem
Odpowiedzi - - -
Llczba, [%] Llczba, [%] L|czbal [%]
wskazan wskazan wskazan
Zawsze 20 33,3% 15 21,7% 35 27,1%
Zazwyczaj 34 56,7% 39 56,5% 73 56,6%
Rzadko 4 6,7% 0 0,0% 4 3,1%
Nigdy 0 0,0% 3 4,3% 3 2,3%
Nie mam zdania 2 3,3% 12 17,4% 14 10,9%
Ogotem 60 100% 69 100% 129 100%

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Rysunek 3.5 przedstawia graficzny rozkfad udzielonych odpowiedzi w obu

grupach ankietowanych.

Rysunek 3.5. Procentowy rozktad odpowiedzi obu ankietowanych grup dotyczgcych dostosowywania metodyki
zarzgdzania projektem

60,0%
50,0%
40,0%
30,0%
20,0%

10,0%

0,0% <<

Zawsze Zazwyczaj Rzadko Nigdy Nie mam
zdania

«=@==| grupa respondentéw 1l grupa respondentéw

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Rozktad z podziatem grupy respondentéw ukazuje rozbieznos$ci pomiedzy
odpowiedziami udzielonymi w tych grupach. W zwigzku z powyzszym, w celu zbadania

istotnosci wspotzaleznosci wynikéw, to znaczy sity zwigzku pomiedzy przynaleznoscig
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do danej grupy ankietowanych a sitg sgddéw przeprowadzono test wspétczynnika
korelacji liniowej r — Pearsona.

Dla uzyskanych podczas badan empirycznych danych dotyczacych
przedmiotowego pytania, obliczony na zasadzie analogii, w oparciu o zaprezentowane
wczesniej wzory i metody obliczen, wspotczynnik ten wynosi:

1 __
n i1 XiYi — XY
r= ~ 091

JGzrd - =) (brror - 72)

Wspotczynnik korelacji wynosi w przyblizeniu 0,91. Wskazuje to na korelacje

dodatnig i niemal petna. Oznacza to, ze zaleznos¢ pomiedzy byciem w danej grupie
respondentéw a wskazaniem danej odpowiedzi jest bardzo duza, niemal petna.
Swiadczy to o tym, ze wzrost wartoéci w odpowiedziach jednej z grup jest powigzany
ze wzrostem wartosci odpowiedzi w drugiej z grup. Zdecydowana wiekszos$¢
respondentéw potwierdza fakt realizowania w ich organizacji czynnosci
dostosowywania wykorzystywanej metodyki lub standardu zarzgdzania projektem do

charakterystyki projektu lub organizacji go realizujgce;.

Project IN Controlled Environment (PRINCE2)

PRINCE2 (ang. Projects IN Controlled Environments — projekty w sterowalnych
Srodowiskach) zostat pierwszy raz opublikowany w 1996 roku jako standard stworzony
w oparciu o metodyke PROMPT (ang. Project Resource Organisation Management
Planning Technique), opracowang w 1975 r. do kierowania projektami
informatycznymi. W kolejnych wersjach standardu skupiono sie¢ na wprowadzeniu
podejscia procesowego, a takze na dostosowaniu metodyki do realizacji projektow
o dowolnej wielkosci oraz z dowolnej branzy, nie tylko informatycznej. Najnowsza
wersja standardu (wydanie széste) zostata opublikowana w 2017 roku.

PRINCE2 jest strukturalng metodykg zarzgdzania projektami opartg na
produktach oraz procesach. Opisuje ,co”, ,kiedy” i ,dlaczego” powinno zostaé
wykonane w obszarze zarzgdzania przedsiewzieciem, lecz nie definiuje sposobu
realizacji prac na poziomie zespotdw wytworczych. Standard ktadzie szczegdlny
nacisk na aspekty biznesowe oraz procesy decyzyjne w kluczowych momentach
projektu. Metodyka definiuje zarzgdzanie projektem jako planowanie, delegowanie,

monitorowanie i kontrolowanie wszystkich aspektéw projektu oraz motywowanie
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zaangazowanych oséb, aby osiggnag¢ cele projektu w granicach docelowych

wskaznikow wykonania dla czasu, kosztéw, jakosci, zakresu, korzysci i ryzyka?.
Popularnos¢ metodyki zostata potwierdzona w ramach przeprowadzonych badan

empirycznych w formie wywiadu eksperckiego?. Wszyscy wypowiadajacy sie eksperci

mieli doswiadczenie w realizacji projektéw z wykorzystaniem tego podejscia. Zwracali

takze uwage, iz jest to metodyka czesto pojawiajgca sie wymaganiach formalnych

stawianych wykonawcy projektu.

PRINCE2 sktada sie z czterech przenikajgcych sie oraz zintegrowanych elementow:

* pryncypiow;

e tematow;

e proceséw;

o Srodowiska projektu.

Pryncypia stanowig podstawowe, uniwersalne wartosci, ktore muszg by¢

zapewnione w kazdym projekcie. Metodyka definiuje nastepujgce pryncypia:
e ciggta zasadnos¢ biznesowa;
e korzystanie z doswiadczen;
¢ zdefiniowane role i obowigzki;
e zarzadzanie etapowe;
e zarzgdzanie z wykorzystaniem toleranciji;
e koncentracja na produktach;
¢ dostosowanie do projektu.

Praktyka stosowania pryncypiow moze by¢ zaprezentowana na przyktadzie zasady
,zdefiniowane role i obowigzki’. Standard PRINCEZ2 okresla obligatoryjne oraz
opcjonalne role, ktére nalezy obsadzi¢, w celu stworzenia efektywnej organizacji

zarzgdzania projektem.

1 PRINCE2 - Skuteczne zarzadzanie projektami, TSO, Norwich 2019. s. 9
2 Zatgcznik nr 2, Arkusz wywiadu eksperckiego, pytanie nr 1.
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Rysunek 3.6 Role w projekcie zgodnym z PRINCE2

Poziom zarzgdzania strategicznego

«Komitet Sterujacy
*Przewodniczgcy Komitetu Sterujacego
*Gtéwny dostawca (lub dostawcy)
*Gtowny uzytkownik (lub uzytkownicy)
*Nadzor projektu (rola opcjonalna)
*Obstuga zmian (rola opcjonalna)

Poziom zarzgdzania operacyjnego

+Kierownik projektu
*Wsparcie projektu (rola opcjonalna)

Poziom zarzgdzania dostarczaniem produktéw

*Kierownik zespotu
*Czlonkowie zespotu

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: PRINCE2 — Skuteczne zarzadzanie projektami, TSO, Norwich 2019.
s. 60-61.

Projekt musi spetni¢ wszystkie pryncypia, aby mogt by¢ okreslany jako zgodny
z metodykg PRINCEZ2.

Tematy obejmujg obszary zarzgdzania projektem, ktorymi kierujgcy projektem
powinien sie zajmowac w ciggu catego cyklu zycia przedsiewzigecia. PRINCEZ2 definiuje
nastepujgce tematy:

e uzasadnienie biznesowe;

e oOrganizacja,

¢ jakos¢;

* plany;

o ryzyko;

e zZmiana,

* postepy.

W ramach kazdego z tematéw zostaty wyszczegdlnione zakresy odpowiedzialnosci
cztonkow zespotu projektowego. Tabela 3.4 prezentuje zestawienie obowigzkéw

poszczegolnych rél w ramach tematéw PRINCE?2.
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Tabela 3.4. Zakresy odpowiedzialno$ci cztonkéw zespotu projektowego

Temat Rola Obowiazki
e Zlecenie przygotowania projektu.
Kierownictwo . Zdefiniowanie standardéw  opracowania  uzasadnienia
organizacji lub klient b|znesqwego. > o . o
¢ Odpowiedzialno$¢ za podejscie do zarzgdzania korzysciami po
zakonczeniu projektu.
e Odpowiedzialno$¢ za uzasadnienie biznesowe oraz podejscie
Przewodniczacy do zarzgdzania korzysciami w trakcie realizacji projektu.
Komitetu Sterujgcego | ¢ Nadzorowanie opracowania uzasadnienia biznesowego.
e Zapewnienie finansowania projektu.
o Okreslenie oczekiwanych korzy$ci, wynikajgce z realizacji
projektu.
. . . e Zapewnienie, ze produkt rojektu zapewni ozgdane
Glowny uzytkownik rez%ltaty i korzy$ci i P i P
o o Zdefiniowanie specyfikacje rezultatu projektu.
§ o Zestawienie korzysci planowane i faktycznie uzyskane.
Q e Odpowiedzialno$¢ za uzasadnienie biznesowe po stronie
3 Gtéwny dostawca dostawcy.
© y o Potwierdzenie, Zze oczekiwane produkty sg realne do
< wytworzenia w ramach ograniczen projektu.
'.g o Odpowiedzialnos$¢ za opracowanie uzasadnienia biznesowego
@ oraz podejscia do zarzagdzania korzysciami.
S . . , o Wykonywanie przegladu wptywu zagadnien iryzyka na
= Kierownik projektu uzésadﬁienie bizpnesgv?e oraz ggsadnoécg realizacji p?/ojéktu.
e Cykliczna ocena i aktualizacja uzasadnienia biznesowego.
o Utworzenie raportu efektywnosci projektu.
Kierownik grupy n/d
zadan
o Weryfikowanie i monitorowanie uzasadnienia biznesowego.
e Zapewnienie zgodnosci projektu ze strategig kierownictwa
organizaciji lub/i klienta.
Nadzér projektu e Monitorowanie finansowania projektu w imieniu kierownictwa
organizaciji lub/i klienta.
e Monitorowanie zmian w planie projektu pod kgtem wptywu na
uzasadnienie biznesowe.
Wsparcie projektu e Analiza prqponowanych lub rzecz_yw?stygh zmian w projekcie
pod katem ich wptywu na uzasadnienie biznesowe.
Kierownictwo . !\/Iignowanie F_’rzewodniczacego Komitetu  Sterujgcego
organizaciji lub klient : K|erown|k:_a Prou_aktu. . ..
e Dostarczanie projektowi informacji.
e Mianowanie Kierownika Projektu (o ile nie wchodzi to
Przewodniczacy w kompetencje organizacji).
Komitetu Sterujgcego | e Zatwierdzenie nominacje do zespotu zarzgdzania projektem
e Zatwierdzenie podejscie do zarzgdzania komunikacjg.
© Glowny uzytkownik e Dostarczenie zasobéw ze strony uzytkownika.
'g o Okreslenie i weryfikacja wymagan uzytkownika.
N Gléwny dostawca o Dostarczenie zasobow.
g e Doradztwo techniczne w zakresie produktéw.
o) e Przygotowanie podejscia do zarzadzania komunikacja.

Kierownik projektu

Opracowanie struktury zespotu zarzadzania projektem oraz
opisu poszczegolnych rol.

Planowanie i realizacja dziatan z zakresu angazowania
interesariuszy.

Kierownik grupy
zadan

Kierowanie pracami zespotu wytwoérczego.

Wspieranie Kierownika Projektu w kwestiach zwigzanych
z cztonkami  zespotu  wytwoOrczego oraz angazowania
interesariuszy.
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Temat

Rola

Obowiazki

Nadzor projektu

Doradztwo w kwestii wyboru cztonkow zespotu projektowego.
Doradztwo w kwestii angazowania interesariuszy.
Zapewnienie zgodnosci podejscia do zarzgdzania komunikacjg
ze strategig kierownictwa organizaciji lub/i klienta.

Wsparcie projektu

Zapewnienie wsparcia administracyjnego
projektowemu.

zespotowi

Kierownictwo
organizaciji lub klient

Zapewnienie systemu zarzgdzania jakoscig organizacji lub/i
klienta.
Zapewnienie nadzoru jakosci.

Przewodniczacy
Komitetu Sterujgcego

Zatwierdzenie opisu produktu koncowego.
Zatwierdzenie podejscia do zarzgdzania jakoscia.
Potwierdzenie akceptacji produktéw projektu.

Gtéwny uzytkownik

Okreslenie oczekiwan jakosciowych klienta, w tym kryteriow
akceptaciji.

Zatwierdzenie opisu produktu koncowego oraz podejscia do
zarzadzania jakoscia.

Zatwierdzenie zasobdw do dziatan zwigzanych z jakoscig oraz
zatwierdzenia produktu przez uzytkownika.

Zapewnienie akceptacji dla produktu kohcowego projektu.

Gtéwny dostawca

Zatwierdzenie podejScia do zarzadzania jako$cig, w tym
planowanych do zastosowania: metod, technik i narzedzi
zwigzanych z jakoscig.

Zapewnienie zasobow do dziatan zwigzanych z jakoscia.
Zatwierdzenie opisu produktéw dla kluczowych produktéw
specjalistycznych.

3 o Dokumentowanie oczekiwan jakosciowych klienta.
% e Przygotowanie opisu produktu kohcowego.
] Kierownik projektu ¢ Przygotowanie i utrzymywanie opisu produktow czgstkowych.
e Opracowanie podejscia do zarzgdzania jakoscig.
e Upewnienie sie, ze Kierownicy grup zadan stosujg srodki
kontroli jakosci zgodnie z ustaleniami.
e Wsparcie Kierownika Projektu w tworzeniu opisu produktéw
projektu.
Kierownik grupy . Wytworzer!ie produkt(’?w proj_ektu zgodnie z ich opisem.
zadan e Zarzgdzanie kontrolg jakosci dla okreslonych produktow.
e Gromadzenie zapiséw jako$ci.
e Raportowanie statusu jakosci produktow Kierownikowi
Projektu.
e Wsparcie Komitetu Sterujacego oraz Kierownika Projektu
Nadzér projektu w weryfikacji opiséw produktow.
o Weryfikacja wdrozenia podej$cia do zarzadzania jakos$cia.
e Zapewnienie wsparcia administracyjnego zespotowi
projektowemu.
Wsparcie projektu . _Przygo_towanie i utrzymywanie rejestru jakosci oraz zapiséow
jakosci.
e Zapewnienie wsparcia w realizacji proceséw zwigzanych
z zapewnieniem jakosci.
e Stworzenie zlecenia przygotowania projektu.
e Ustalenie zakresu tolerancji na poziomie projektu.
Kierownictwo e Zatwierdzanie planéw nadzwyczajnych w przypadku
organizaciji lub klient zagrozenia przekroczenia tolerancji na poziomie projektu.
% e Zapewnienie standardéw planowania na poziomie organizacji
o lub/i klienta.

Przewodniczacy
Komitetu Sterujgcego

Ustalenie zakresu tolerancji na poziomie etapdw zarzadczych.
Zatwierdzenie planu projektu oraz planéw etapéw.
Zapewnienie zasobdw biznesowych (np. finansowania) na
realizacje planéw.
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Temat Rola Obowiazki
Wsparcie Kierownika Projektu w przygotowywaniu planu
Gtowny uzytkownik projektu-i p!aném,/.eta’pc:)w. ) . I ;
Zapewnienie spojnosci planéw z oczekiwaniami uzytkownika.
Zapewnienie zasobow uzytkownika na realizacje planow.
Wsparcie Kierownika Projektu w przygotowywaniu planu
projektu i planéw etapdw.
Gtéwny dostawca Zapewnienie spoéjnosci planéw z mozliwosciami
i oczekiwaniami dostawcy.
Zapewnienie zasobow dostawcy na realizacje planéw.
Przygotowanie planu projektu i planéw etapdw.
Odpowiedzialno$¢ za dostosowanie podziatu projektu na etapy
Kierownik projektu w zaleznosci od wymaganego poziomu kontroli.
Okreslenie dziatan korygujgcych w przypadku przewidywanego
przekroczenia tolerancji na poziomie grupy zadan.
Sporzadzenie planéw nadzwyczajnych.
Kierownik grupy Przygotowanie planu zespotu.
zadan Przygotowanie harmonogramu dla grupy zadan.
Analizowanie zmian w planie projektu pod katem wptywu na
uzasadnienie biznesowe.
Nadzor projektu Analizowanie planéw etapéw zarzadczych oraz postepdw
w realizacji projektu pod katem uzgodnionych pozioméw
toleranciji.
Wsparcie w przygotowywaniu planu projektu, planéw etapéw
. . oraz planéw zespotow.
Wsparcie projektu . . . . .
Zapewnia specjalistyczng wiedze i narzedzia w obszarze
planowania.
Kierownictwo Zapewnienie procedur zarzadzania ryzykiem na poziomie
organizacji lub klient organizacji.
Nadzoér nad prawidtowym podejsciem do zarzadzania ryzykiem.
Przewodniczacy O_dpowiedzialnoéc’: za ryzyka zwigzane z uzasadnieniem
Komitetu Sterujgcego blznesqum. . : .
W razie potrzeby, eskalowanie ryzyka do kierownictwa
organizaciji lub klienta.
Glowny uzytkownik Odpoyvigdz!alnqéc’: za ryzyka zwigzane z uzytkownikami oraz
o korzysSciami projektu
‘;>‘, Glowny dostawca Odpowigdzialr!oéé za ryzyka zwigzane z wytwarzaniem
Z produktovy projektu.
Stworzenie podejscia do zarzgdzania ryzykiem.
. . . Utrzymywanie rejestru ryzyka.
Kierownik projektu Odpowiedzialnos¢ za identyfikowane, ocenianie oraz kontrole
ryzyka.
K|ero;/var:jllg hgrupy Udziat w identyfikacji, ocenie oraz kontroli ryzyka.
Nadzér projektu Kontrola} r.ealizacji procesévy,z_arzadzania ryzykiem pod katem
zgodnosci z przyjetym podejsciem.
Wsparcie projektu Pomoc kierownikowi projektu w utrzymywaniu rejestru ryzyka.
Kierownictwo Zapewnienie strategii rozwigzywania zagadnien i sterowania
organizacji lub klient zZmianami na poziomie organizacji lub/i klienta.
Okreslenie budzetu obstugi zmian.
© Stworzenie wytycznych (np. skali ocen) do analizy zagadnien
_§ Przewodniczacy oraz wnioskéw o zmiany i odstepstwa.
lgl Komitetu Sterujgcego Odpowiadanie na prosby Kierownika Projektu o wytyczne.

Podejmowanie decyzji w sprawie zagadnien wykraczajgcych
poza uprawnienia Kierownika Projektu, zwtaszcza w obszarze
utrzymania zasadnosci biznesowej projektu.

Gtéwny uzytkownik

Odpowiadanie na prosby Kierownika Projektu o wytyczne.
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Temat

Rola

Obowiazki

Podejmowanie decyzji w sprawie zagadnieh wykraczajgcych
poza uprawnienia Kierownika Projektu, zwtaszcza w obszarze
zabezpieczenia oczekiwanych korzysci.

Gtéwny dostawca

Odpowiadanie na pro$by Kierownika Projektu o wytyczne.
Podejmowanie decyzji w sprawie zagadnienn wykraczajgcych
poza uprawnienia Kierownika Projektu, zwtaszcza w obszarze
zabezpieczenia integralno$ci wytwarzanych produktéw.

Kierownik projektu

Opracowanie podejscia do sterowania zmianami.
Odpowiedzialnos¢ za stosowanie procedur
Zmianami.

Odpowiedzialno$¢ za utworzenie i utrzymywanie rejestru
zagadnien.

sterowania

Kierownik grupy
zadan

Wdrazanie zleconych dziatan korygujgcych.

Nadzér projektu

Doradzanie w sprawie oceny i rozwigzywania zagadnien.

Wsparcie projektu

Zapewnienie wsparcia Kierownikowi Projektu w tworzeniu
i utrzymywaniu rejestru zagadnien

Utrzymywanie zapiséw obiektu konfiguraciji.

Sporzadzanie zestawienia statusu produktow.

Postepy

Kierownictwo
organizaciji lub klient

Ustalenie zakresu tolerancji na poziomie projektu.
Zatwierdzanie planéw nadzwyczajnych w przypadku
zagrozenia przekroczenia tolerancji na poziomie projektu.

Przewodniczacy
Komitetu Sterujgcego

Ustalenie zakresu tolerancji na poziomie etapdw zarzgdczych.
Zatwierdzenie planéw nadzwyczajnych w przypadku
zagrozenia przekroczenia tolerancji na poziomie etapu
zarzagdczego.

Zapewnienie, spoéjnosci postepéw z
uzasadnieniem biznesowym.
Przygotowanie rekomendacji dziatah dotyczacych projektu dla
kierownictwa organizacji lub/i klienta w przypadku zagrozenia
przekroczenia tolerancji na poziomie projektu.

rezultatami oraz

Gtéwny uzytkownik

Zapewnienie spojnosci postepéw z rezultatami oczekiwanymi
przez uzytkownika.

Gtéwny dostawca

Zapewnienie spoéjnosci postepéw z rezultatami oczekiwanymi
przez dostawce.

Kierownik projektu

Zlecanie wykonania grup zadan.

Monitorowanie postepdw w odniesieniu do planéw etapdow.
Sporzadzanie raportow okresowych, raportéw koncowych
etapéw oraz raportu kohcowego projektu.

Sporzadzanie planéw nadzwyczajnych i raportéw dla Komitetu
Sterujgcego w przypadku zagrozenia przekroczenia tolerancji
na poziomie etapu lub projektu.

Utrzymywanie rejestréw i dziennikéw projektu.

Kierownik grupy
zadan

Odpowiedzialno$¢ za uzgodnienie grup zadan z Kierownikiem
Projektu.

Informowanie Wsparcia projektu o dziataniach zwigzanych
z jakoécia.

Sporzadzanie raportéw z punktéw kontrolnych.

Powiadamianie  Kierownika Projektu o przewidywanych
odchyleniach od tolerancji dla grupy zadan.

Nadzér projektu

Analizowanie ciggtosci zasadnosci biznesowej na podstawie
postepdw i zmian w realizacji projektu oraz zdarzen
zewnetrznych.

Weryfikacja postepéw w odniesieniu do ustalonych progéw
toleranciji.

Wsparcie projektu

Wsparcie w przygotowywaniu i dystrybucji raportow.
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Temat Rola Obowiazki

e Zapewnia specjalistyczng wiedze i narzedzia w obszarze
kontroli.

e Zapewnienie wsparcia administracyjnego w  zakresie
utrzymywania rejestrow: zagadnien, ryzyka oraz jakosci.

Zrédio - opracowanie wiasne na podstawie: PRINCE2 — Skuteczne zarzadzanie projektami, TSO, Norwich 2019.

s. 51-154.

PRINCE2 zakfada, ze wszystkie z powyzszych tematow majg wptyw oraz
zastosowanie w projekcie. Konieczne jest jednak dostosowanie mechanizmow
sterowania nimi do konkretnego przedsiewziecia biorgc pod uwage m.in. jego skale,
ztozono$¢ oraz ryzyko — jest to przyktad praktycznego stosowania pryncypium
,dostosowanie do projektu”. Sposob podejscia do kazdego z tematéw powinien by¢
dopasowany zaréwno do standardéw i polityki organizaciji realizujgcej projekt, jak i do
wymagan klienta precyzujgcych mechanizm zarzgdzania przedsiewzieciem
oraz komunikacji. W rezultacie procesu dostosowywania, wykorzystywane w projekcie
procedury i opisy procesow powinny zosta¢ przystosowane lub utworzone od nowa
z uwzglednieniem oczekiwan ww. interesariuszy. Dla ufatwienia rozpoczecia
wdrazania standardu, zalecane jest stosowanie zakresu odpowiedzialnosci
okreslonego dla kazdego z tematéw (patrz Tabela 3.4). Innym przykiadem
dostosowania metodyki jest stosowanie alternatywnych nazw rol czionkow zespotu

projektowego (patrz Tabela 3.5).

Tabela 3.5. Dostosowanie metodyki PRINCE2 do wymagan organizacji na przyktadzie stosowania alternatywnych

nazw rol
Nazwa roli PRINCE2 Alternatywna nazwa
Przewodniczacy Komitetu Sterujgcego Sponsor, Wtasciciel projektu

Klient, Uzytkownik, Odbiorca, Odbiorca korzysci,
Gestor, Opiekun rozwigzania
Wykonawca, Zwierzchnik jednostki

Gtéwny uzytkownik

Gtéwny dostawca organizacyjnej odpowiedzialnej za dostarczanie
produktéow
Kierownik projektu Koordynator, MenedZzer projektu,
Kierownik zespotu wytworczego, Koordynator
Kierownik grupy zadan zespotu wytwérczego, Przedstawiciel ze strony
podwykonawcy
Nadzér projektu Zespot Nadzorujgey
. . Biuro Projektéw (ang. Project Management
’Wsparue projektu Office — PMO)
Zrédto - opracowanie wtasne na podstawie: PRINCE2 — Skuteczne zarzgdzanie projektami, TSO, Norwich 2019.
S. 72.

PRINCE2 wykorzystuje siedem zdefiniowanych proceséw, kiore obejmujg
zarzadzanie projektem na poziomach: strategicznym, operacyjnym oraz dostarczania

projektu. Procesy sg powigzane z fazami projektu, ktére obejmujg zaréwno klasyczny
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cykl zycia przedsiewziecia (obejmujgcy etap inicjowania oraz etap Ilub etapy

dostarczania) jak i dziatania podejmowane przed rozpoczeciem oraz i po jego

zakonczeniu. W cyklu zycia nie wystepuje dedykowany etap zamykania projektu.

Zadania zwigzane z finalizacja wykonywane sg w ramach ostatniego etapu

dostarczania. Taki plan prowadzenia prac umozliwia zastosowanie metodyki nawet

w bardzo skomplikowanych projektach wymagajgcych odpowiednio dostosowanego

poziomu kontroli. Dla prostych przedsiewzie¢ mozliwe jest uruchomienie jedynie

dwoch etapow: inicjowania oraz realizacji, bedgcego jednoczesnie ostatnim etapem
projektu. PRINCE2 wyrdznia nastepujgce procesy:

e Przygotowanie projektu — zadanie wykonywane w ramach prac przed rozpoczeciem
projektu. Jego celem jest zapewnienie, Ze istnieje zasadnos¢ biznesowa
uzasadniajgca rozpoczecie prac nad inicjowaniem projektu. W ramach tych dziatan
nie sg podejmowane tak szczegotowe oraz wnikliwe analizy jak podczas procesu
inicjowania projektu — ma on na celu: wczesne wykluczenie inicjatyw, ktére nie majg
wystarczajgcego uzasadnienia, wybdér ogodlnego podejscia do projektu,
zaplanowanie nastepnego etapu oraz zebranie zasobow niezbednych do bardziej
szczegotowego inicjowania prac. Dodatkowo, w trakcie procesu nastepuje
wyznaczenie przewodniczgcego komitetu sterujgcego oraz kierownika projektu.
Proces konczy sie ztozeniem wniosku o zainicjowanie projektu.

¢ Inicjowanie projektu — celem procesu jest stworzenie zasad, ktérymi zespot
projektowy bedzie sie kierowat w trakcie jego realizacji. Dotyczy to m.in. okreslenia:
zakresu prac (w tym produktéw projektu), termindw i kosztow projektu, wymagane;j
jakosci, sposobu zarzgdzania ryzykiem, Kkontrolowania postepow oraz
mechanizméw komunikacji. Waznym elementem jest takze zebranie powodow
przemawiajgcych za uruchomieniem projektu oraz korzysci oczekiwanych dzigki
jego realizacji. Proces konczy sie wnioskiem o zezwolenie na realizacje projektu
kierowanym do Komitetu Sterujgcego.

e Zarzadzanie strategiczne projektem — proces realizowany przez komitet sterujgcy
od rozpoczecia etapu inicjowania do zakohczenia ostatniego etapu dostarczania
(realizacji). W jego trakcie podejmowane sg dziatania obejmujgce sprawowanie
ogolnej kontroli oraz podejmowania kluczowych decyzji, obejmujgcych m.in.:
zezwolenie na rozpoczecie etapdw (iniciowania oraz kolejnych etapow
dostarczania), zgody na zamkniecie projektu, polecenia opracowania planéw
nadzwyczajnych. W ramach tego procesu, komitet sterujgcy odpowiedzialny jest za
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utrzymywanie zgodno$ci projektu ze strategig organizacji i klienta, a takze
wspieranie kierownika projektu poprzez przekazywanie wytycznych, analizowanie
ewentualnych zagadnien i wydawanie decyzji wptywajacych na prace operacyjne.
Sterowanie etapem — dziatania obejmujgce przydzielanie pracy oraz monitorowanie
postepdw. W ramach procesu kierownik projektu obstuguje pojawiajgce sie
zagadnienia oraz w razie potrzeby, podejmuje dziatania korygujgce. Celem prac
kierownika projektu jest zapewnienie, ze etap zostat zrealizowany w granicach
tolerancji, okreslonej przez komitet sterujgcy. Proces obejmuje takze ponowng
identyfikacje, ocene oraz kontrole znanego ryzyka, a takze przeglady uzasadnienia
biznesowego, w celu cyklicznego potwierdzania, ze korzysci z realizacji projektu nie
sg zagrozone. Kierownik projektu scisle wspétpracuje z komitetem sterujgcym
przedstawiajgc raporty okresowe i zgtaszajgc ewentualne sytuacje nadzwyczajne,
a takze z kierownikami zespotdéw poprzez uzgadnianie zakresu i uruchamianie grup
zadan, monitorowanie postepdw oraz odbieranie ukoriczonych prac.
Zarzgdzanie dostarczaniem produktow — proces, w ktorym gtdéwng role odgrywajg
kierownicy zespotow. Ich zadaniem jest zaplanowanie oraz realizacja prac nad
produktami projektu zgodnie z zakresem uzgodnionym z kierownikiem projektu.
Kierownicy zespotéw tworzg plany dla otrzymanych grup zadan, ktére obejmujg
wytworzenie produktéw oraz weryfikacje ich poziomu jakosci. Sg takze
odpowiedzialni za przedstawianie kierownikowi projektu informacji o postepach
w tworzonych cyklicznie raportach okresowych.
Zarzadzanie koncem etapu — proces uruchamiany przed korncem etapu inicjowania
oraz wszystkich (poza ostatnim) etapdéw dostarczania. Jego celem jest dokonanie
przegladu wynikéw biezgcych zadan oraz potwierdzenie aktualnosci zasadnosci
biznesowej kontynuacji projektu. W ramach procesu, kierownik projektu aktualizuje
dokumentacje projektu, przygotowuje plany na nastepny etap oraz przekazuje je
komitetowi sterujgcemu do zatwierdzenia. W przypadku wystgpienia sytuacji
nadzwyczajnych, proces zarzgdzania koncem etapu moze zostaé uruchomiony
wczesniej, aby kierownik projektu mogt przygotowac plan nadzwyczajny, ktory za
zgodg komitetu sterujgcego zastgpi plan biezgcego etapu.
Zamykanie projektu — dziatania zmierzajgce do formalnego zamkniecia projektu
(wykonywanego zgodnie z planem lub przedwczesnie, w sytuacji, gdy komitet
sterujgcy nie zezwolit na jego dalszg realizacje). W ramach procesu potwierdzana
jest akceptacja produktéw projektu przez uzytkownikdw, wykonywany jest przeglad
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i ocena efektywnosci realizacji projektu (w odniesieniu do poczatkowych planoéw
i tzw. punktéow odniesienia), a takze weryfikuje sie, czy rozpatrzono wszystkie
nierozwigzane wczesniej ryzyka i zagadnienia, a w razie koniecznosci przygotowuje
rekomendacje dziatan nastepczych. W przypadku przedwczesnego zamkniecia
projektu, kierownik projektu powinien sie upewnic, ze prace zostang zakonczone
w sposéb umozliwiajgcy zachowanie wytworzonych juz wartosci (np. poprzez
przekazania ich uzytkownikom), a informacje o elementach nieukonczonych
zostang przekazane klientowi oraz organizacji realizujgcej przedsiewziecie.
PRINCE2 nie zaktada tworzenia oddzielnego etapu na finalizacje projektu. Prace
zwigzane z zamykaniem projektu nalezy zaplanowac jako czes¢ ostatniego etapu

dostarczania.

Warto dodaé, ze powyzsze procesy nie sg jedynymi dziataniami zwigzanymi

z realizacjg projektu. PRINCEZ2 skupia sie nie tylko na celach projektu jako definicji

jego produktow, lecz zaleca zebranie informaciji o korzysciach, ktére moze dostarczy¢

jego realizacja. Poniewaz korzysci mogg nie by¢ osiggalne w trakcie projektu ani

w momencie jego zamykania, konieczne jest zaplanowanie i realizacja czynnosci,

umozliwiajgcych poézniejszg weryfikacje faktycznie osiggnietych korzysci. Takie,

catosciowe podejscie umozliwia wycigganie lepszych wnioskow uzytecznych podczas

planowania i inicjowania przysztych przedsiewzieé.

W ramach opisu kazdego z procesdw, metodyka okresla szereg czynnosci

niezbednych do jego poprawnego wykonania. Przyktadowo, w ramach procesu

przygotowania projektu zdefiniowano nastepujgce dziatania:

Mianowanie przewodniczgcego i kierownika projektu;

Zgromadzenie dotychczasowych doswiadczen;

Zaprojektowanie struktury i mianowanie zespotu zarzgdzania projektem;
Przygotowanie zarysu uzasadnienia biznesowego;

Wybdr podejscia do projektu oraz zestawienie zatozen projektu;

Zaplanowanie etapu inicjowania projektu?.

Dziatania te sg dodatkowo uszczegdtowione sprecyzowaniem danych wejsciowych

oraz produktéw wyjsciowych wynikajgcych z realizacji czynnosci.

1 PRINCE2 - Skuteczne zarzgdzanie projektami, TSO, Norwich 2019. s. 166-168
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Rysunek 3.7 Elementy wej$ciowe i wyj$ciowe dziatania mianowanie przewodniczgcego i kierownika projektu

Zlecenie . . .
e Mianowanie Przewodniczacego
przypfgjektu i Kierownika projektu

Mianowany

- - Mianowany N _
Zatozenia projektu ‘ Kerownik projektu Dziennik projektu

Przewodniczacy

| Utworzyc : Utworzyc
B SR
Opis roli Qp|5 r0_I|
Przewodniczacego Kierownika
projektu

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie:
PRINCE2 — Skuteczne zarzgdzanie projektami, TSO, Norwich 2019., s. 168

Dodatkowo, PRINCE2 opisuje zakres odpowiedzialnosci w realizacji kazdego
z dziatan. Przyktadowe odpowiedzialnosci odnosnie produktéw dziatania w czynnosci

,Mianowanie przewodniczgcego i kierownika projektu” przedstawiono ponize;.

Tabela 3.6. Obowigzki w dziataniu mianowanie przewodniczgcego i kierownika projektu.

Organizacja Przewodniczacy Kierownik
Produkt Zadanie ganizac) Komitetu )
lub klient s . Projektu
terujacego
Zlecenie
przygotowania Dostarczy¢ Wykonuje
projektu
Opis roli . .
Przewodniczgcego Utworzyc Wykonuje
Mianowany Potwierdzi¢ Wykonuje
Przewodniczgcy
Opl_s roli Kierownika Utworzy¢ Zatwierdza Wykonuje
Projektu
Mianowany Kierownik | by vierdzic | zatwierdza Wykonuje
Projektu
Dziennik projektu Utworzy¢ Wykonuje
Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: PRINCE2 — Skuteczne zarzadzanie projektami, TSO, Norwich 2019.
s. 169

Metodyka PRINCE2 wymaga, aby procesy =zarzadzania projektem
odzwierciedlaty potrzeby projektul. Jest to zapewnione poprzez dostosowanie
procesow do potrzeb danego przedsiewziecia oraz realizujgcej go
organizacji. zaleznosci od potrzeby kontroli, wynikajgcej np. z poziomu ryzyka
projektu, mozliwe jest bardziej lub mniej formalne podejscie do realizacji proceséw.

Objawia¢ sie to moze m.in. w szczegotowosci wykonywanej dokumentacji oraz

1 Tamze, s. 163
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sposobie przeprowadzania dziatan. Celem adaptacji jest, aby dostosowane procesy
odzwierciedlaty role oraz produkty zarzgdcze wykorzystywane w organizacji przy
jednoczesnym zapewnieniu przestrzegania pryncypiow PRINCE2 oraz zachowania

przeznaczenia i celu kazdego z procesow.

Scrum

Scrum to rodzaj cyklicznie powtarzanego (iteracyjnego) procesu,
dostarczajgcego oczekiwane produkty w sposéb przyrostowy. Definiuje podstawe
procesu wytwarzania poprzez okreslenie rol w zespole oraz zbi6r dobrych praktyk
obejmujgcych m.in. wydarzenia oraz produkty zarzgdcze — artefakty procesu.

Historia metodyki (zwanej takze ramami postepowania — ang. framework)
wywodzi sie z artykutu ,The New New Product Development Game™ 2, w ktérym
autorzy rozwazali sposoby zarzgdzania projektami o znacznym stopniu niepewnosci
oraz przewidywanych zmian. Opisana idea zyskiwata popularnos¢ i ewoluowata.
W 2009 roku opublikowany zostat oficjalny ,Przewodnik po Scrumie”. Najnowsza
wersja tego dokumentu zostata wydana w listopadzie 2020 r.34,

Popularnos¢ standardu zostata potwierdzona w ramach przeprowadzonych
badan empirycznych w formie wywiadu eksperckiego®. Wiekszo$¢é wypowiadajgcych
sie ekspertow posiadata doswiadczenie w realizacji projektéw z wykorzystaniem tego
podejscia.

Scrum to podejscie do wytwarzania produktéw i ustug, wykorzystujgce metodyki
zwinne zgodnie z Manifestem Programowania Zwinnego (tzw. Manifest Agile®). Tres¢

manifestu brzmi:

Odkrywamy nowe metody programowania dzieki praktyce
W programowaniu i wspieraniu w nim innych. W wyniku naszej pracy,

zaczelismy bardziej cenic:

1 H. Takeuchi, I. Nonaka, The new new product development game, ,Journal of Product Innovation Management”,
3(3), 1986, s. 205-206

2 https://hbr.org/1986/01/the-new-new-product-development-game, dostep z dn. 29.11.2022 r.

3 K. Schwaber J. Sutherland, The 2022 Scrum Guide, https://scrumguides.org/scrum-guide.html, dostep z dn.
29.11.2022rr.

4 K. Schwaber, J. Sutherland, Przewodnik po Scrumie, https://scrumguides.org/docs/scrumguide/v2020/2020-
Scrum-Guide-Polish.pdf, dostep z dn. 29.11.2022 r.

5 Zatgcznik nr 2, Arkusz wywiadu eksperckiego, pytanie nr 1.

6 https://agilemanifesto.org/iso/pl/manifesto.html, dostep z dn. 29.11.2022 r.
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Ludzi i interakcje od procesow i narzedzi.
Dziafajgce oprogramowanie od szczegotowej dokumentaciji.
Wspotprace z klientem od negocjacji umow.

Reagowanie na zmiany od realizacji zatozonego planu.

Oznacza to, Ze elementy wypisane po prawej sg wartosciowe, ale

wiekszg wartoS¢ majg dla nas te, ktdre wypisano po lewe.

Metodyki zwinne, poza Manifestem Agile definiujg takze Zatozenia Manifestu

Programowania Zwinnego. Stanowig one zasady, ktére majg na celu wyjasnienie

sposobu postepowania oraz gtdwnych wartosci podejscia. Zasady te tak samo jak

manifest zostaty przettumaczone na wiele jezykow i sg dostepne na oficjalnej stronie

Agile. Zatozenia Manifestu Programowania Zwinnego:

1.

10.
11.

Najwyzszy priorytet ma dla nas zadowolenie klienta dzieki wczesnemu i ciggtemu
wdrazaniu wartoSciowego oprogramowania.

BadzZcie gotowi na zmiany wymagan nawet na poznym etapie jego rozwoju.
Procesy zwinne wykorzystujg zmiany dla zapewnienia klientowi konkurencyjnoSci.
Dostarczajcie funkcjonujgce oprogramowanie czesto, w kilkutygodniowych lub
kilkumiesiecznych odstepach. Im czesciej, tym lepiej.

Zespoty biznesowe i deweloperskie muszg SciSle ze sobg wspofpracowac
W codziennej pracy przez caty czas trwania projektu.

Tworzcie projekty wokot zmotywowanych ludzi. Zapewnijcie im potrzebne
Srodowisko oraz wsparcie i zaufajcie, Zze wykonajg powierzone zadanie.
Najbardzie] efektywnym i wydajnym sposobem przekazywania informacji
zespotowi deweloperskiemu i wewnatrz niego jest rozmowa twarzg w twarz.
Dziatajgce oprogramowanie jest podstawowg miarg postepu.

Procesy zwinne umozliwiajg zrownowazony rozwdj. Sponsorzy, deweloperzy oraz
uzytkownicy powinni by¢ w stanie utrzymywac rowne tempo pracy.

Ciggte skupienie na technicznej doskonatosci i dobrym projektowaniu zwieksza
zwinno$c.

Prostota — sztuka minimalizowania ilosci koniecznej pracy — jest kluczowa.
Najlepsze rozwigzania architektoniczne, wymagania i projekty pochodzg od

samoorganizujgcych sie zespotow.
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12. W regularnych odstepach czasu zespot analizuje mozliwosci poprawy swojej
wydajnosci, a nastepnie dostraja i dostosowuje swoje dziatania do wyciggnietych
wnioskow.1

Metodyka Scrum zaktada, ze zespot projektowy na poczatku prac, nie posiada
petnej wiedzy o produktach, sposobie ich wytworzenia ani o najbardziej efektywnej
organizacji pracy. Wiedza ta jest uzyskiwana w miare zdobywania doswiadczenia oraz
systematycznego weryfikowania podjetych decyzji obejmujgcych produkty projektu
oraz proces ich wytwarzania. W miare postepdw prac zespot projektowy powinien stale
optymalizowac¢ swojg prace jednak, zeby byto to mozliwe wymagane jest wdrozenie
tzw. filaréw Scruma?:

e Przejrzystosci — osoby realizujgce i nadzorujgce proces wytwarzania, a takze
klienci, na rzecz ktérych praca jest wykonywana powinni by¢ swiadomi zakresu
wykonywanych prac. Ukrywanie pewnych aspektéw Ilub niedostateczne
zrozumienie zakresu jest okre$lane jako ryzyko projektowe moggce skutkowac
dostarczeniem mniej wartosciowych produktow oraz zmniejszeniem efektywnosci
prac;

e Inspekcji — zakres wykonywanych prac oraz postepy zespotu powinny by¢
monitorowane i analizowane, celem szybkiego wykrycia odstepstw mogacych
skutkowaé¢ niepozgdanymi efektami. Celem inspekcji jest szybkie oraz
systematyczne identyfikowanie elementéw, ktore nalezy poddaé usprawnieniom;

e Adaptacji — w sytuacji, w ktorej ktérys z aspektdw projektu jest zagrozony
wykroczeniem (lub juz przekroczyf) poza uzgodnione limity tolerancji konieczne jest
wprowadzenie niezbednych korekt, aby zminimalizowac¢ dalsze odstepstwa oraz

w miare mozliwosci powroci¢ w granice tolerancji.

1 https://agilemanifesto.org/iso/pl/principles.html, dostep z dn. 03.02.2023 r.
2 K. Schwaber, Sprawne zarzgdzanie projektami metodykg Scrum, Wyd. Microsoft Press, Warszawa
2005, s. 37.
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Rysunek 3.8 Filary Scrum
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Zrédfo: Opracowanie wlasne na podstawie: K. Schwaber, Sprawne zarzadzanie projektami metodyka Scrum,
Wyd. Microsoft Press, Warszawa 2005, s. 37.

Praca w metodyce Scrum jest podzielona na tzw. wydarzenia. Sg to powigzane

ze sobg elementy o okreslonym czasie trwania. Metodyka narzuca maksymalne limity

czasowe jednak zaleca ich dostosowanie do realizowanego projektu.

Tabela 3.7. Wydarzenia Scrum

Nazwa Czas trwania Opis
Wydarzenie obejmujgce wszystkie pozostate elementy
Scrum. W frakcie sprintu zespdt wytwarza produkty
_ Maksymalnie (Wchza_jqc w tg zapewnienie / kontrole jako_éci) niezbedne
Sprint ; do osiaggniecia ,Celu Sprintu”. W miare potrzeby
cztery tygodnie AT . . .
uszczegotawiany jest takze dalszy zakres projektu.
Winnych niz Scrum metodykach zwinnych czesto
zastepuje sie okreslenie Sprint nazwg iteracja.
Planowanie stanowi pierwsze wydarzenie w kazdym
sprincie. Plan jest efektem pracy catego zespotu, ktéry
Maksymalnie wspolnie zobowigzuje sie do jego realizacji. W trakcie
Planowanie 8 godzin dla planowania wybierane sg najbardziej oczekiwane (np. na
sprintu miesiecznych podstawie priorytetu oraz wartosci dla klienta) elementy do
sprintow. realizacji. Okreslany jest takze Cel Sprintu, ktéry definiuje
jaka wartos¢ zostanie dostarczona interesariuszom
projektu.
Wydarzenie umozliwiajgce synchronizacje zespotu
wytwoérczego. W trakcie codziennego Scruma omawiane
Codzienny Maksymalnie sg postepy w realizacji Celu Sprintu. Jest to okazja do
Scrum 15 minut. identyfikacji ryzyka oraz w razie potrzeby do dostosowania
planu sprintu. Efektem wydarzenia jest plan prac na
najblizszy dzien (do nastepnego codziennego Scruma).
Przeglad, umozliwia interesariuszom projektu zapoznanie
sie i ocene postepow realizacji projektu, a takze efektéw
Maksymalnie pracy V\(ykonanej w trakc_ie kor'lc_:zacego sie sprintu. To
_ 4 godziny dia spotka}nle ro_bpcz_e jest takze okazjg d_o zapoznania zespotu
Przeglad sprintu miesigcznych ze zmianami jakie zaszty w otoczeniu projektu. Mogg one
Sprintéw. powodowaé zmiane zakresu projektu lub priorytetow

poszczegdlnych jego elementéw co z kolei pozwoli
zespotowi na lepszy wyboér zakresu do realizacji podczas
nastepnego sprintu.

Retrospekcja

Maksymalnie
3 godziny dla

Celem wydarzenia jest ocena procesu oraz planowanie
sposobdéw na usprawnienie jakosci i efektywnosci zespotu.
W trakcie retrospekcji zespdt analizuje biezgcy sprint,

121




Nazwa Czas trwania Opis
miesiecznych w miare potrzeby identyfikuje przyczyny zrédiowe
sprintow. ewentualnych problemow. Uczestnicy spotkania omawiajg
takze zaobserwowane pozytywne aspekty, celem podjecia
akcji  wzmacniajgcych.  Efektem  retrospekcji  jest
poszerzenie Swiadomosci zespotu w zakresie optymalizaciji
pracy, a takze w razie potrzeby okreslenie zmian, ktére
zostang wprowadzone w sposobie jego pracy. Waznym
elementem jest takze weryfikacja efektéw adaptaciji
wprowadzonych podczas wczesniejszych retrospekciji.
Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie: K. Schwaber, J. Sutherland, Przewodnik po Scrumie,

https://scrumguides.org/docs/scrumguide/v2020/2020-Scrum-Guide-Polish.pdf,
dostep z dn. 29.11.2022r., s. 7-10

W celu wsparcia organizacji pracy, metodyka wykorzystuje produkty zarzgdcze,
tzw. artefakty, ktére zapewniajg dostep do informacji niezbednych zaréwno zespotowi
jak i klientowi:

e Backlog produktu (zalegtosci projektowe) — lista wszystkiego co jest konieczne do
wytworzenia kompletnego produktu projektu. Zbiér powinien by¢ uporzadkowany,
np. pod katem wartosci lub/i priorytetu kazdego z elementéw. Backlog produktu
powinien by¢ systematycznie aktualizowany w oparciu o postepy prac oraz
informacje zwrotne uzyskiwane od interesariuszy projektu. Zespot wytworczy
powinien systematycznie pracowac¢ nad uszczegotawianiem elementow backlogu
do poziomu pozwalajgcego na ich oszacowanie i kontrole postepow.

e Backlog sprintu (zalegfosci sprintu) — produkt sktadajgcy sie z: opisu Celu sprintu,
podzbioru backlogu produktu — elementéw wybranych do realizacji podczas sprintu
oraz planu dostarczenia wybranych do realizacji produktéw. Powinien obejmowac
elementy, ktérych wykonanie pozwoli na ukonczenie Celu sprintu.

e Przyrost funkcjonalnosci produktu — krok w kierunku osiggniecia petnego produktu.
Kazdy przyrost rozbudowuje produkt dodajgc Iub usprawniajgc jego
funkcjonalnosci, dostarczajgc wartosci biznesowej dla klienta i uzytkownikdw.
W trakcie sprintu mozliwe jest wytworzenie wiecej niz jednego przyrostu. Mozliwa
jest takze sytuacja, w ktorej oczekiwana funkcjonalnos¢ wymaga zbyt duzego
nakfadu pracy, aby Zespot zdgzyt jg wykonaé w trakcie jednego sprintu. W takim
przypadku zalecane jest podzielenie funkcjonalno$ci na mniejsze, zdatne do
wytworzenia oraz zweryfikowania (pod katem jakosci oraz zgodnoSci

z oczekiwaniami klienta) tzw. potencjalne przyrosty.
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Rysunek 3.9 lteracyjny proces dostarczania przyrostéw w Scrum
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Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie: J. Siemiriska, Jak byé agile w projekcie utrzymaniowym?
http://docplayer.pl/1576038-Jak-byc-agile-w-projekcie-utrzymaniowym-joanna-sieminska.html, dostep z dn.
08.12.2022r.

Metodyka nie precyzuje jakiego rodzaju elementy powinny tworzy¢ backlog
produktu. Mozliwe jest wykorzystanie opisu zadan, przypadkoéw uzycia lub innych
formalnych wymagan funkcjonalnych, jednak zespoty projektowe czesto decydujg sie
na opisywanie pracy w formie tzw. historii uzytkownika uzupetnianych w razie potrzeby
innymi elementami (np. listg wykrytych w trakcie kontroli jako$ci btedow). Historie

uzytkownika (ang. user stories) to sposob opisywania funkcjonalnych oczekiwan
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uzytkownikéw oddzielajgcy opis oczekiwanego efektu od technicznych sposobdéw jego

dostarczenia. Do ich tworzenia wykorzystuje sie nastepujacy wzorzec:
Jako <rola> chce <opis czynnoSci>, aby <opis korzySci>.

Wykorzystane we wzorcu okreslenia oznaczaja:

e rola — okreslenie uzytkownika, ktéry bedzie wykorzystywat opisywang historie. Pole
czesto przyjmuje format tzw. persony, czyli odseparowanego od konkretnych
danych osobowych uzytkownika lub grupy uzytkownikow reprezentujgcych grupe
docelowg. Pozwala to zidentyfikowac i lepiej zrozumie¢ sytuacje (np. oczekiwania,
gtéwne cele oraz obawy i wyzwania) uzytkownika.

e opis czynnosci — definicja zamiaru lub celu wykonywanego zadania. Opis powinien
by¢ odseparowany od sposobu realizacji tego zadania w rozwijanym produkcie.

e opis korzysci — definicja wymiernych wartosci, dostarczanych dla uzytkownika
realizujgcego dang historie. Opis korzysci razem z opisem czynnosci pozwalajg
zespotowi wytworczemu na zrozumienie szerszej perspektywy dziatan uzytkownika
oraz na poszukiwanie bardziej efektywnych sposobdéw zaspokojenia
sprecyzowanych potrzeb.

Przyktadowa historia uzytkownika moze wiec brzmiec:

Jako kierownik projektu chce mie¢ mozliwosc codziennego
monitorowania postepow pracy zespotu wytworczego, aby
zwiekszy¢ poziom kontroli i zapewni¢ wczesne identyfikowanie
odchylen od przyjetego planu.

Przedstawiony format zapewnia opis zadania na poziomie ogdlnym pozostajgc

jednoczesnie zrozumiatym dla klienta i wykonawcy opisem projektu. Jest to wygodne

w momencie wstepnego analizowania zakresu projektu. W toku uszczegotawiania

wymagan historie uzytkownika sg rozwijane o elementy zwiekszajgce poziom

szczegotowosci oraz zapewaniajgce mierzalnosé¢ ich wykonania. W tym celu mozliwe
jest wykorzystanie:

e kryteridw akceptacji — listy warunkdéw (zaakceptowanej zarbwno przez wykonawcow
jak i Kklienta) potwierdzajgcych, ze praca zostata wykonana i moze zostaé
zaakceptowana. Kryteria mogg zawiera¢ elementy:

o funkcjonalne, np.: opis dziatania z punktu widzenia uzytkownika,

odwotanie do normy lub procesu technologicznego,
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o niefunkcjonalne, np.: warunki jakosciowe lub wydajnosciowe,
o opis procedury testowej lub scenariusza badawczego;
¢ definicji ukonczenia (ang. definition of ,done”) — lista warunkéw precyzujgcych, kiedy

pakiet prac moze by¢ uwazany za zrealizowany w catosci. Przykladem definicji
ukonczenia dla zadania zaprojektowania broszury marketingowej mogg by¢
nastepujgce kryteria:

o projekt graficzny spetnia wymagania stylu kampanii promocyjnej,

o tekst oferty zostat zweryfikowany przez dziat prawny,

o grupa kontrolna pozytywnie zweryfikowata czytelnosci tekstu,

o wykonano sprawdzenie ortograficzne oraz gramatyczne tekstu,

o broszura wyeksportowana do pliku PDF,

o wykonano i zweryfikowano wydruk testowy;

¢ definicji gotowosci (ang. definition of ,ready”) — listy warunkéw precyzujgcych, kiedy

pakiet prac jest przygotowany w stopniu umozliwiajgcym rozpoczecie prac przez
zespot wytworezy. Przyktadami definicji gotowosci moze by¢ nastepujgca kolekcja
kryteriow:

o pakiet prac zostat oszacowany pod wzgledem czasu, kosztéw oraz

niezbednych zasobow,
o zasoby niezbedne do realizacji zadania sg dostepne dla zespotu
wytwdrczego,
o okreslono definicje zakohczenia lubl/i kryteria akceptaciji,

o wskazano osobe lub role odpowiedzialng za odbior pakietu prac.

Metodg wspierajgcg tworzenie historii uzytkownika jest tworzenie ich zgodnie z
zasadg INVEST. Akronim ten, zaproponowany przez Williama Wake’a! okresla sze$¢
cech charakteryzujgcych poprawnie przygotowang historie. Zadanie powinno wiec
by¢:
¢ niezalezne (ang. independent) — praca nie powinna byc¢ zalezna od innych w danym

projekcie. Dzieki temu mozliwe bedzie wykonywanie prac w kolejnosci bazujgcej na

priorytecie oraz dostarczanej warto$ci’>, a nie ograniczeniach (np.

1 W. Wake, INVEST in Good Stories, and SMART Tasks, https://xp123.com/articles/invest-in-good-stories-and-
smart-tasks/, dostep z dn. 08.12.2022 r.

2 M. Chrapko, Scrum. O zwinnym zarzadzaniu projektami wydanie |l rozszerzone, Wydawnictwo Helion, Gliwice,
2015, s. 158.
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technologicznych). Utrzymywanie niezaleznych historii uzytkownika zmniejsza
ryzyko prac nad elementami niemozliwymi do zastosowania w przyroscie.
Dodatkowo, odseparowane od siebie pakiety prac umozliwiajg bardziej elastyczne
wprowadzanie zmian w zakresie pracy zgodnie z Zatozeniem Manifestu Agile
(,Bgdzcie gotowi na zmiany wymagan nawet na pdéznym etapie jego rozwoju.
Procesy  zwinne  wykorzystujg  zmiany dla  zapewnienia  klientowi
konkurencyjno$ci.”’). W przypadku wykrycia wzajemnego powigzania pomiedzy
dwoma lub wiecej historiami uzytkownika mozliwe jest: ich potgczenie w jedng
wiekszg, niezalezng historie lub znalezienie innego sposobu na podziat
funkcjonalnos$ci pomiedzy historiami?;

e negocjowane (ang. negotiable) — zobowigzanie do wytworzenie historii uzytkownika
jest rodzajem umowy pomiedzy zespotem wytwdérczym a wiascicielem produktu.
Zakres prac oraz warunki akceptacji historii powinny zosta¢ przedyskutowane,
w razie potrzeby dostosowane oraz finalnie przyjete przez obie strony przed
rozpoczeciem prac. Cecha ta jest powigzana z istotg tworzenia historii uzytkownika,
ktére w przeciwienstwie do formalnych wymogdéw okreslajg m.in. korzysci
oczekiwane przez klienta lub uzytkownika, a opracowanie sposobu umozliwienia
wykonywania czynnosci prowadzgcych do tych korzysci pozostawia zespotowi
wytworczemu,

e wartosciowe (ang. valuable) — wykonanie pakietu prac powigzanych z historig
uzytkownika oraz zawarcie ich rezultatu w przyroscie produktu powinno umozliwi¢
uzytkownikowi korzysci, czyli zapewni¢ warto$¢ biznesowa?. Z tego powodu
niepoprawnym jest tworzenie historii uzytkownika, skupiajgcych sie na
rozwigzaniach technologicznych bedacych jedynie celem do dostarczenia wartosci.
Praca nad tymi rozwigzaniami powinna oczywiscie byc¢ realizowana jednak nalezy
ja traktowac jako element posredni umozliwiajgcy dostarczenie wartosci;

e mozliwe do szacowania (ang. estimable) — zakres prac powinien by¢ na tyle
zrozumiaty, aby mozliwe byto oszacowanie czasu potrzebnego do jej zrealizowania.
Mozliwe jest stosowanie roznych jednostek okreslajgcych pracochtonnosc¢ historii
uzytkownika, np. godziny/dni robocze, numeryczny opis wielko$ci pracy — tzw. Story

Points lub inne metody wykorzystujgce relatywne poréwnywanie pakietow prac

1 M. Cohn, User Stories Applied for Agile Software Development, "Addison-Wesley", Reading 2009, s.18
2 M. Cohn, User Stories Applied for Agile Software Development, "Addison-Wesley", Reading 2009, s. 20
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stosowane zwtaszcza na poczgtkowym etapie planowania. Niemozliwosc

oszacowania historii uzytkownika moze by¢ spowodowana jednym z nastepujgcych

problemow:

= Opis zadania nie zostat wystarczajgco doktadnie przedstawiony lub zaleznosci
i otoczenie biznesowe prac sg nieznane zespotowi wytworczemu. Wiasciciel
produktu (bedgcy reprezentantem intereséw i potrzeb uzytkownika') powinien
w takim przypadku doprecyzowac tresc¢ zadania, by zespét poznat, przynajmniej
na ogoélnym poziomie kontekst danej historii uzytkownika,

= zakres prac jest zbyt duzy i utrudnia jego ocene. W takim przypadku konieczne
jest rozbicie historii na mniejsze, zarzgdzane elementy,

= zespdt wytworczy nie ma kompetencji lub/doswiadczenia w realizacji prac
wymaganych do spetnienia historii uzytkownika. W takim przypadku mozliwe jest
np. wydzielenie nowego pakietu prac obejmujgcego analize zagadnienia lub
przeprowadzenia eksperymentdw poznawczych przed powrotem do realizaciji
wiasciwej historii.

Podstawowg korzyscig ptyngcg z procesu szacowania historii uzytkownika jest

eliminacja wszystkich ukrytych zatozen, brakujgcych wyjasnien oraz warunkoéw

akceptacji. Dodatkowo, sprawnie przeprowadzony proces szacowania umozliwia

upewnienie sie, ze zakres prac jest zrozumiaty w podobny sposob przez wszystkie

osoby zaangazowanie w jego realizacje?;

e mate (ang. small) — praca niezbedna do realizacji historii uzytkownika powinna by¢
na tyle mata, aby mozliwe byto jej wykonanie w trakcie jednego sprintu®. Dobrg
praktykg jest podziat zbyt duzych historii na mniejsze elementy. Nalezy jednak
pamietaé, ze powstaty w ten sposéb pakiet takze powinny spetnia¢ zasade INVEST.
Nie jest wiec poprawng praktykg wydzielenie prac, ktdére samodzielnie nie
dostarczajg wartosci (np. umozliwiajg realizacje tylko czeSci procesu
niezapewniajgcego osiggnigcia korzysci), a wiec nie pozwalajg na umieszczenie ich
w przyroscie produktu. Utrzymywanie relatywnie niewielkich historii utatwia
dodatkowo ich szacowanie oraz weryfikacje jakosci. Nalezy jednak zauwazyc¢, iz
tworzenie przesadnie matych historii takze nie jest uzasadnione. Przyktadowym

kryterium moze by¢ czas niezbedny na doprecyzowanie opisu i kryteriéw historii —

1 M. Chrapko, Scrum. O zwinnym zarzgdzaniu..., wyd. cyt., s. 163.
2 D. Leffingwell, P. Behrens, A User Story Primer, 2009, s.145
3 M. Chrapko, Scrum. O zwinnym zarzgdzaniu..., wyd. cyt., s. 165.
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jesli jest mniejszy niz czas niezbedny na jej wytworzenie to historia jest zbyt mata,
a przez to prace przebiegajg nieefektywnie. Dodatkowo, mozliwe jest potgczenie
historii uzytkownika, jesli niemozliwe jest zapewnienie niezaleznosci pomiedzy nimi
(np. przez koniecznoSc dostarczenia wspolnych rozwigzan technologicznych).
W takim przypadku zrealizowanie obydwu pakietow prac w ramach jednej historii
utatwia szacowanie catego projektu poprzez eliminacje sztucznie dodawanego
czasu niezbednego do wytworzenia rozwigzania bedacego jednoczesnie sktadowg
innych elementow backlogu projektu;

e testowalne (ang. testable) — historia uzytkownika powinna by¢ mozliwa do
weryfikacji. Sposob testowania (rozumianego zarowno jako weryfikacje jakosci oraz
walidacje pakietu przez odbiorce) powinien by¢ zdefiniowany np. w ramach
kryteriow akceptacji. Zebranie wszystkich warunkéw przed rozpoczeciem prac jest
dobrg praktykg umozliwiajgcg jednoznaczne potwierdzenie, ze praca zostata
wykonana w catosci a dodatkowo zakoriczenie prac po pozytywnym przejsciu
wszystkich testow zapewnia, ze zadna nieplanowana praca nie bedzie realizowana

i nie spowoduje niekontrolowanego rozrostu zakresu projektu.

Pomimo faktu, ze Scrum byt poczatkowo stosowany w zespotach zajmujgcych
sie wytwarzaniem oprogramowania, zostat przystosowany do roli metodyki ogdélnego
zastosowania, ktorg mozna wykorzysta¢ w projektach, w ktérych przewidywana jest
zmiennosc¢ decyzji oraz niepewnos¢ wymagan, niezaleznie od dziedziny przemystu.
W zespole projektowym pracujgcych zgodnie z metodykg Scrum wyrdznig sie
nastepujgce role:

e wiasciciel produktu (ang. product owner) — przedstawiciel i opiekun strony
biznesowej przedsiewziecia. Zbiera informacje o potrzebach klienta i uzytkownikow
oraz na ich podstawie, tworzy opisy wymagan, ktére sg przekazywane zespotowi
wytworczemu. Wiasciciel projektu reprezentuje interesy zarowno organizaciji
realizujgcej projekt jak i klienta. Z tego wzgledu jego odpowiedzialnoscig jest
czuwanie na ogotem prac, aby maksymalizowaé warto$¢ dostarczang
uzytkownikom. Realizuje ten obowigzek poprzez prowadzenie i zarzadzanie
backlogiem produktu: zapewniajgc jego dostepnosc dla zespotu, nadajgc priorytety
biznesowe oraz w miare potrzeb dostosowujgc zakres prac do zmieniajgcych sie

oczekiwan klienta (jest jedyng osobg uprawniong do wprowadzania zmian
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w backlogu produktu?). Podczas planowania sprintu przedstawia i ttumaczy cel
sprintu oraz plan prac. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze wiasciciel produktu nie jest
kierownikiem zespotu i pozostawia mu kwestie wewnetrznej organizacji zarowno
w kwestii podziatu prac jak i wyboru najlepszego sposobu jej realizacji. W trakcie
sprintu oraz podczas odbioru iteracji, do jego obowigzkow nalezy akceptacja
efektow prac zespotu. Pomimo tego, ze zadania wykonywane przez witasciciela
produktu mogg by¢ delegowane na innych cztonkdéw zespotu to na nim pozostaje
finalna odpowiedzialnos¢ za maksymalizowanie wartosci produktu bedgcego
efektem prac catego zespotu?;

e zespot wytworczy (ang. development team) — osoby zobowigzane do wytworzenia
kazdego aspektu uzytecznego przyrostu w kazdym sprincie3. Zespot powinien by¢
interdyscyplinarny, tzn. posiadajgcy wszystkie umiejetnosci niezbedne do
wytworzenia (w tym takze weryfikacji jakoSci, utrzymanie w trakcie prac
projektowych oraz ewentualne dziatania zwigzane wdrozeniem u klienta) produktow
przedsiewziecia.

Czlonkowie zespotu wytwdérczego w Scrum sg odpowiedzialni za:

= stworzenie planu sprintu oraz codzienne dostosowywanie tego planu tak, aby
0siggng¢ uzgodniony cel sprintu,

= ciggte zapewnianie jakosci,

» wzajemne egzekwowanie odpowiedzialno$ci zawodowej*.

Przewodnik po Scrumie charakteryzuje zespét wytworczy jako samoorganizujgcy,

czyli samodzielnie podejmujgcy decyzje o przydziale zadan oraz terminie i sposobie

ich realizacji. Dla utrzymania efektywnosci prac zespét powinien pozosta¢ niewielki,

aby nie powodowac problemoéw z komunikacjg oraz wewnetrzng organizacjg pracy.

Przewodnik po Scrumie zaleca utrzymywanie zespotow ztozonych z nie wiecej niz

10 os6b. W przypadku koniecznosci realizacji prac przez bardziej liczebne grupy,

proponowane jest podzielenie przedsiewziecia pomiedzy mniejsze zespoty, ktore

bedg korzysta¢c ze wspodlnego backlogu utrzymywanego przez tego samego

wtasciciela produktu;

1 K. Schwaber, J. Sutherland, Przewodnik... wyd. cyt., s. 6
2 Tamze

3 Tamze, s. 5

4 Tamze, s. 6
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e Scrum Master — specjalista odpowiedzialny za przestrzeganie zasad procesu

Scrum! w trakcie realizacji projektu. Wspiera on zespdt, witasciciela produktu,

atakze interesariuszy spoza zespotu projektowego poprzez edukacje

i wzmacnianie zachowan, ktére pozwalajg zmaksymalizowa¢ wartosci dostarczane

przez projekt. Do gtéwnych obowigzkow Scrum Mastera zalicza sie:

= wspieranie zespotu wytwdrczego poprzez m.in.:

(@]

(@]

edukacje cztonkdw zespotu na czym polega samozarzadzanie
i interdyscyplinarnosg,

pomaganie zespotowi w skupieniu sie na wytwarzaniu wartosciowych
przyrostéw produktu zgodnych z definicjg ukonczenia,

sprawianie, ze przyczyny ograniczajgce postepy zespotu wytworczego zostajg
usuniete,

dbanie o to, aby wszystkie wydarzenia procesu Scrum sie odbywaty, byty
konstruktywne i produktywne oraz by miescity sie w wyznaczonych ramach

czasowych?;

= wspieranie wiasciciela produktu poprzez m.in.:

o

(@]

o

(0]

pomaganie w poszukiwaniach technik pozwalajgcych na skuteczne okreslenie
Celu Produktu oraz zarzgdzanie backlogiem projektu,

popularyzowanie potrzeby jasnego i zwieztego formutowania elementow
backlogu projektu,

wsparciu we wprowadzaniu empirycznego podejscia do planowania pracy nad
produktem w ztozonym srodowisku,

wspomaganie wspofpracy z interesariuszami, kiedy zostanie o to poproszony

lub kiedy zachodzi taka potrzeba3;

= wspieranie organizacji poprzez m.in.:

(0]

(0]

edukacje oraz koordynacje wdrazania Scruma,

planowanie i doradzanie wykorzystania Scruma w organizacji,

wspieranie pracownikow i interesariuszy w zrozumieniu oraz stosowaniu
empirycznego podejscia do ztozonych problemédw,

usuwanie barier pomiedzy interesariuszami a zespotem wytwérczym?,

1P

Deemer, G. Benefield, C. Larmanand, B. Vodde, The Scrum primer, 2010,

https://scrumprimer.org/scrumprimer20.pdf, dostep z dn. 08.12.2022 r.
2 K. Schwaber, J. Sutherland, Przewodnik... wyd. cyt., s 6
3Tamze,s. 7
4 Tamze, s.7
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3.2 Wymagania dotyczace zarzadzania projektami stawiane przez
instytucje wspierajace realizacje badan naukowych i prac
rozwojowych
W rozdziale 2.3 pt. Projekty badawczo-rozwojowe w obszarze obronnosci

i bezpieczenstwa panstwa wykazano, ze instytucjg wyznaczong do prowadzenia

projektéw badawczo-rozwojowych jest Narodowe Centrum Badan i Rozwoju.

Prowadzone przez Centrum inicjatywy obejmujgce m.in. zarzgdzanie realizacjg badan

naukowych lub prac rozwojowych na rzecz obronnosci i bezpieczenstwa panstwa sg

realizowane zgodnie z, ogtaszanymi przez Komitet Sterujgcy do spraw badan
naukowych i prac rozwojowych w obszarze bezpieczenstwa i obronnosci panstwa,
regulaminami konkurséw. Regulamin konkursu obejmuje m.in.:

e podstawowe informacje o konkursie, w tym: tematyke lub/i zakresy tematyczne

zgtaszanych projektow;

¢ zasady finansowania;

e Sposob sktadania i oceny wnioskow;

e 0pis procedury opiniowania oraz przyznawania srodkéw finansowych na wykonanie

projektu.

Wymagania dotyczgce zarzgdzania projektem zawarte sg gtownie w sekcji lub
zatgczniku! obejmujgcym kryteria oceny merytorycznej wniosku (patrz Tabela 2.6).
Najbardziej zauwazalnym elementem oceny wybranego podejscia do kierowania
przedsiewzieciem jest punkt ,Sposdb zarzgdzania i jakos¢ planowanego systemu
zarzgdzania Projektem”. Kryteria nie definiujg bardziej precyzyjnych wymagan
odnos$nie tego w jaki sposob oceniane bedzie podejscie do zarzadzania ani jakich
konkretnie elementow lub dziatan oczekuje sie od wykonawcy. W przypadku Konkursu
nr 12/2022 na wykonanie projektéw w zakresie badan naukowych i prac rozwojowych
na rzecz obronnosci i bezpieczenstwa panstwa, pewng wskazéwkg moze byc¢ tresé
,Zatozen dla projektow w Konkursie nr 12/2022 zgtoszonych przez podmioty rzgdowe

odpowiedzialne za obronnos¢ i bezpieczenstwo panstwa” stanowigcych Zatgcznik nr

1 Ogtoszenie Konkursu nr 4/SZAFIR/2021, https://iwww.gov.pl/web/ncbr/ogloszenie-konkursu-nr-4szafir2021,
dostep z dn. 18.12.2022 r.
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2 do Regulaminul. W sekcji ,Sposéb realizacji i zarzadzania Projektem” zawarto

nastepujgce wymaganie:

Wykonawca ma zarzgdzac realizacjg Projektu w oparciu o uznang
metodyke zarzgdzania projektami.
Podobnie w przypadku konkurséw ogtaszanych w ramach programu pn. ,Rozwdj
nowoczesnych, przetomowych technologii stuzgcych bezpieczenstwu i obronnosci
panstwa” pk. ,SZAFIR” obejmujgcych konkursy nr: 1/SZAFIR/2020, 2/SZAFIR/2020,
3/SZAFIR/2021 oraz 4/SZAFIR/2021, zdefiniowano wymaganie:

Za realizacje projektow zgodnie z warunkami umowy
| zarzgdzaniem ich realizacjg zgodnie z uznanymi, zadeklarowanymi
we wniosku o finasowanie metodykami zarzgdzania odpowiadajg
wykonawcy projektow.?

Wsparciem dla wykonawcow tworzgcych wniosek moze by¢ broszura
informacyjno-promocyjna NCBR pt. ,Wsparcie badan naukowych i prac rozwojowych
w skali demonstracyjnej, ktéra precyzuje, ze do uznanych metodyk zaliczajg sie:
PRINCE2, PMBOK czy Scrum. Dodatkowo przedstawia ona statystyki zebrane

podczas realizacji programu Demonstrator+ (patrz Rysunek 3.10).

1 Regulamin Konkursu nr 12/2022 na wykonanie projektéw w zakresie badan naukowych i prac rozwojowych na
rzecz obronnosci i bezpieczehstwa panstwa, https://www.gov.pl/attachment/8c690e06-028f-4609-b8bd-
b62352556978, dostep z dn. 18.12.2022 .

2 Program pn. ,Rozwdj nowoczesnych, przetomowych technologii stuzgcych bezpieczenstwu i obronnosci panstwa’
pk. ,,SZAFIR”, https://lwww.gov.pl/attachment/e92b003e-8543-47d2-a7a8-8efed4laeafd5, dostep z dn.
18.12.2022 r.

3 Wsparcie badan naukowych i prac rozwojowych w skali demonstracyjnej - broszura informacyjno-promocyjna,
https://www.gov.pl/web/ncbr/demonstrator-, dostep z dn. 18.12.2022 r.

132



Rysunek 3.10. Metody zarzadzania projektami zdiagnozowane wsréd beneficjentéw programu Demonstrator+

PMS
1

IPMA
1

PMBOK

PRINCE2
8

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie "Wsparcie badan naukowych i prac rozwojowych w skali
demonstracyjnej - broszura informacyjno-promocyjna”

Pomimo faktu, ze kryterium oceny merytorycznej ,Sposéb zarzgdzania i jakosé
planowanego systemu zarzgdzania Projektem” stanowi bezposrednie nawigzanie do
przyjetej metodyki, to elementy powigzane ze standardami zarzgdzania znajdujg sie
takze w innych zdefiniowanych kryteriach obejmujgcych m.in.:

e Kryterium nr 1. mozliwos¢ zastosowania wynikéw Projektu w gospodarce lub ich
innego praktycznego wykorzystania — spetnienie tego warunku wymaga
zastosowania dziatan i procesOw m.in. z obszaru: zarzgdzania zakresem projektu
(np.: zebrania wymagan, definiowania zakresu, tworzenia opisu produktu
koncowego), zarzadzania ryzykiem (np.: identyfikowania zagrozen i szans, ich
analizy, planowania reakcji na ryzyko), zarzadzania jakoscig (np.: planowania
dziatan zwigzanych 2z zapewnieniem oraz kontrolg jakosci), zarzgdzania
interesariuszami oraz prac zwigzanych 2z utrzymywaniem uzasadnienia
biznesowego (np.: okreSlenia mozliwych pozgdanych i niepozgdanych rezultatow,
monitorowanie otoczenia projektu, kontrolowania aktualnoSci zasadno$ci
biznesowej lub w razie potrzeby jej dostosowanie przy statej dbatosci o sp6jnosc
projektu);

e Kryterium nr 4: mozliwos¢ realizacji celu gtdwnego i celéw szczegdtowych Projektu
— spetnienie tego warunku wymaga zastosowania dziatan i proceséw m.in. z:
obszaru zarzgdzania zakresem (np.: zbierania wymagan, definiowania zakresu,

tworzenia struktury produktow, opisu produktu koncowego), zarzgdzania
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harmonogramem (np.: definiowania czynnosci, definiowania kolejno$ci prac,
Szacowania czasu trwania, tworzenia i kontrolowania harmonogramu), zarzgdzania
kosztami (np.: szacowania kosztow, okre$lania budzetu, kontrolowania kosztow),
zarzgdzania jakoscig (np.: planowania dziafan zwigzanych z zapewnieniem oraz
kontrolg jakosci),

Kryterium nr 8: realnos¢ harmonogramu przedstawionego we wniosku — spetnienie
tego warunku wymaga zastosowania dziatan i procesow gtdwnie z obszaru
zarzgdzania harmonogramem (np.: definiowania czynno$ci, definiowania kolejnoSci
prac, szacowania czasu trwania, tworzenia i kontrolowania harmonogramu) lecz
bytoby to niewystarczajgce, gdyby nie uwzglednia¢ dodatkowych, powigzanych
obszardw: np.: zarzadzania zakresem czy zarzgdzania zasobami (np.: szacowania
zasobow, pozyskiwania i kontrolowania zasobow, zarzgadzania zespotem oraz
dziatan zwigzanych z jego rozwojem), a takze wspomnianymi wczesniej:
zarzgdzaniem jakoscig oraz zarzgdzaniem kosztami;

Kryterium nr 9: planowana wspoétpraca przy wykonywaniu Projektu pomiedzy
podmiotami, o ktérych mowa w art. 7 ust. 1 pkt 1, 2 i 4-8 ustawy Prawo o szkolnictwie
wyzszym i nauce (uczelniami, federacjami podmiotow systemu szkolnictwa
wyzszego i nauki, instytutami naukowymi Polskiej Akademii Nauk, instytutami
badawczymi, miedzynarodowymi instytutami naukowymi, Centrum tukasiewicz,
instytutami dziatajgcymi w ramach Sieci Badawczej tukasiewicz, Polskg Akademig
Umiejetnosci oraz innymi podmiotami prowadzgcymi gtdwnie dziatalno$¢ naukowg
w Sposob samodzielny i ciggty) a przedsiebiorcami — spetnienie tego warunku
wymaga zastosowania dziatan i proceséw m.in. z: obszaru zarzgdzania
interesariuszami (np.: identyfikowania interesariuszy, zarzgdzanie
zaangazowaniem interesariuszy oraz monitorowania poziomu zaangazowania)
oraz zarzadzania komunikacjg (np.: tworzenia planu komunikacji, biezgcego
zarzgdzania i monitorowania komunikacji)

Kryterium nr 10: posiadanie odpowiednich zasobow materialnych i ludzkich
niezbednych do wykonania Projektu — spetnienie tego warunku wymaga
zastosowania dziatan i procesdéw gtdwnie z obszaru zarzgdzania zasobami (np.:
Szacowania zasobow, pozyskiwania | kontrolowania zasobow, zarzgdzania
zespotem oraz dziatan zwigzanych 2z jego rozwojem) oraz zarzgdzania
zamoéwieniami (np.: tworzenia planu zarzgdzania zamdéwieniami, prowadzenia oraz
kontroli zamowien);

134



e Kryterium nr 11: przewidywane efekty ekonomiczne — spetnienie tego warunku
wymaga zastosowania dziatan zwigzanych z utrzymywaniem uzasadnienia
biznesowego (np.: okreSlenia mozliwych pozgdanych i niepozgdanych rezultatow,
monitorowanie otoczenia projektu, kontrolowania aktualnosci zasadnoSci
biznesowej lub w razie potrzeby jej dostosowanie przy statej dbatosci o spdjnosc
projektu) wspieranych przez procesy z obszarow: zarzgdzania kosztami (np.:
Szacowania kosztow, okreSlania budzetu, kontrolowania kosztow), zarzadzania
jakoscig (np.: planowania dziatann zwigzanych z zapewnieniem oraz kontrolg
Jjakosci) oraz zarzadzania ryzykiem (np.: identyfikowania zagrozen i szans, ich
analizy, planowania reakcji na ryzyko);

o Kryterium nr 12: zasadnosc¢ planowanych kosztéw w stosunku do zakresu zadan
objetych Projektem oraz w stosunku do oczekiwanych wynikéw ekonomicznych —
spetnienie tego warunku ponownie wymaga zastosowania dziatan zwigzanych
z utrzymywaniem uzasadnienia biznesowego (np.: zdefiniowania planowanych
wynikow, okreSlenia mozliwych pozgdanych | niepozgdanych rezultatow,
powigzania poszczegolnych efektow z produktami projektu) wspieranych przez
procesy z obszarow: zarzgdzania zakresem (np.: definiowania wymagan, tworzenia
struktury podziatu pracy - WBS, definiowania opisu produktu korcowego,
kontrolowania zakresu — unikania wykonywania pracy zbednej lub niepowigzanej
z oczekiwanymi efektami), zarzgdzania kosztami (np.: szacowania kosztow wraz
z ich jednoznacznym przepisaniem do konkretnych elementow struktury podziatu
pracy, okre$lania budzetu, kontrolowania kosztéw), zarzadzania jakoscig (np.:
planowania dziatan zwigzanych z zapewnieniem oraz kontrolg jakoSci
i wykazywanie ich powiazania z elementami WBS) oraz zarzgdzania ryzykiem (np.:
identyfikowania zagrozen i szans, ich analizy, planowania reakcji na ryzyko,

planowania budzetu z uwzglednieniem kosztow obstugi ryzyka).

Wykonawca sktadajgc do NCBR wniosek jest zobowigzany opisa¢ podejscie,
zgodnie z ktérym bedzie zarzgdzat projektem w przypadku jego akceptacji oraz
dofinansowania. Stosowne zapisy nalezy umiesci¢ w sekcji ,D1. Cele projektu”,
w punkcie 7 pt. ,Sposob realizacji i zarzgdzania projektem przez Whioskodawce
W szczegolnosci w zakresie struktury i metodyki zarzgdzania projektem, organizacji
kontroli, nadzoru i odbioru prac (w przypadku konsorcjum/centrum naukowo-

przemystowego przez Lidera) oraz sposobu dokumentowania czynno$ci z tym
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zwigzanych” oraz w punkcie 8 pt. ,Planowany koszt zarzgdzania projektem oraz liczba

0SOb zatrudnionych do zarzgdzania projektem, doswiadczenie w zarzgdzaniu

projektami ww. 0sOb oraz posiadane certyfikaty i poswiadczenia zwigzane

z zarzgdzaniem projektami”. Nalezy jednak zauwazy¢, iz Centrum oczekuje roznych

informacji w zaleznosci od ogtaszanego konkursu. Wsparciem dla wnioskodawcow

w tym obszarze pozostaje ,Instrukcja wypetniania wnioskow” bedaca czescig

dokumentacji konkursowej publikowanej na stronach NCBR.

Tabela 3.8. Zestawienie instrukcji dot. opisu sposobu zarzgdzania projektem we wniosku projektowym

Sposéb realizacji i zarzagdzania projektem przez Wnioskodawce w szczegoélnosci w zakresie
struktury i metodyki zarzadzania projektem, organizacji kontroli, nadzoru i odbioru prac
(w przypadku konsorcjum/centrum naukowo-przemysiowego przez Lidera) oraz sposobu
dokumentowania czynnosci z tym zwigzanych.

Konkurs Instrukcja wypetnienia pola
Pole wypetniane przez Wnioskodawce. Limit znakéw = maks. 4000.
12/2022 Wykonawca powinien zarzgdzac realizacjg projektu w oparciu o uznang

metodyke zarzgdzania projektami. Sposdb zarzadzania projektem jest jednym
z kryteridbw oceny ztozonych wnioskoéw.?!

4/SZAFIR/2021

e W przypadku planu realizowania projektu przez Wnioskodawce wg uznanej
metodyki zarzadzania projektem wystarczy podac¢ jej nazwe, w innym
przypadku nalezy opisa¢ planowany sposéb realizacji i zarzgdzania
projektem przez Wykonawce.

e Nalezy poda¢ opis sposobu zarzgdzania projektem ze wskazaniem rol
i kompetencji zarzgdczych m.in. lidera i cztonkdw konsorcjum, Komitetu
Sterujgcego, kierownika, itp. ustalonych w umowie konsorcjum projektu.?

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie instrukcji wypetniania wnioskéw

Tabela 3.9. Zestawienie instrukcji dot. kosztéw zarzgdzania projektem we wniosku projektowym

Planowany koszt zarzadzania projektem oraz liczba oséb zatrudnionych do zarzadzania
projektem, doswiadczenie w zarzadzaniu projektami ww. oséb oraz posiadane certyfikaty
i poswiadczenia zwigzane z zarzadzaniem projektami.

Konkurs Instrukcja wypetnienia pola
Pole wypetniane przez Wnioskodawce. Limit znakéw = maks. 4000.
12/2022 Wskaz planowany koszt =zarzadzania projektem oraz sktad zespotu

zarzadzajgcego. Opisz doswiadczenie w zarzgdzaniu projektami personelu
zarzadzajgcego, w tym posiadane certyfikaty, odbyt kursy i szkolenia.

4/SZAFIR/2021

Nalezy poda¢ planowane wynagrodzenie dla oséb zaangazowanych
w zarzgdzanie projektem, informacje czy osoby zarzadzajgce bedg wykonywac
réwniez merytoryczne zadania projektu (w takim przypadku nalezy podac imie
i nazwisko danej osoby / danych oséb).

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie instrukcji wypetniania wnioskéw

Warte odnotowania jest, ze instrukcja wypetniania wniosku na Konkurs

4/SZAFIR/2021 daje wykonawcy mozliwos¢ zrezygnowania z ,uznanej metodyki

1 Instrukcja wypetniania wniosku sktadanego w Konkursie nr 12/2022 na wykonanie i finansowanie projektow na

rzecz obronnosci

bezpieczenstwa panstwa, https://www.gov.pl/attachment/f7d7d79d-bb6d-4c1b-8237-

3d3f0c987165, dostep z dn. 18.12.2022 r.
2 Instrukcja wypetniania wniosku o finansowanie wykonania projektu realizowanego w ramach Programu na rzecz
obronnos$ci i bezpieczenstwa panstwa pn. ,Rozwdj nowoczesnych, przetomowych technologii stuzgcych

bezpieczenstwu

obronnosci panstwa” pk. SZAFIR” - Konkurs nr 4/SZAFIR/2021.,

https://www.gov.pl/attachment/debd0106-242e-4653-84a8-254673d2f91b, dostep z dn. 18.12.2022 r.
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zarzgdzania projektem” pod warunkiem opisania planowanego sposobu realizaciji
i zarzadzania projektem. Umozliwia to potencjalne zastosowanie innych niz
wspomniane w broszurze informacyjno-promocyjnej NCBR pt. ,Wsparcie badan
naukowych i prac rozwojowych w skali demonstracyjnej” metodyk. Nalezy jednak
pamieta¢, iz do obowigzkow wykonawcy nalezy opisanie przyjetego podejscia

w sposob umozliwiajgcy ekspertowi jego ocene.

3.3 Whnioski

Przeprowadzone na potrzeby niniejszego rozdziatu pracy badania analityczne,
miaty na celu rozwigzanie szczegétowego problemu badawczego, sformutowanego
w nastepujacy sposoéb: Jakie procesy obejmujg kierowanie projektami badawczo-
rozwojowymi w obszarze obronnoSci i bezpieczenstwa panstwa? Uzyskanie
odpowiedzi na zarysowany wyzej szczegétowy problem badawczy umozliwito
weryfikacje hipotezy, dzieki czemu bazujgc na zrealizowanych badaniach
teoretycznych oraz na doswiadczeniach wiasnych autor sformutowat nastepujgce
whnioski:

1. Kierowanie projektem badawczo-rozwojowym w obszarze obronnosci
i bezpieczenstwa panstwa wymaga przyjecia uznanej metodyki lub opisania
przyjetego mechanizmu sterowania przedsiewzieciem. Narodowe Centrum Badan
I Rozwoju oczekuje, iz metodyka zarzgdzania projektem zostanie wybrana
i zdefiniowana juz na etapie skfadania wniosku o finansowanie. Planowany sposob
realizacji i zarzgdzania projektem jest jednym z aspektdéw oceny merytorycznej
przeprowadzanej przez Ekspertéw Centrum.

2. Kierowanie projektem jest zbiorem procesow i czynnosci, ktore sg realizowane, dla
osiggniecia celu projektu, zgodnie z zatozonym zakresem, budzetem
i harmonogramem. W zaleznosci od przyjetej metodyki zarzadzania projektem
procesy mozna podzieli¢ na grupy, obszary wiedzy lub etapy cyklu zycia projektu,
podczas ktorych sg one wykonywane. W projektach zarzgdzanych tradycyjnie
(kaskadowo) standardowo definiuje sie procesy stuzgce: planowaniu, wykonywaniu,
monitorowaniu i kontroli oraz zamykaniu i rozliczaniu etapu bgdz catego projektu.

3. Metodyki zarzgdzania projektami opisujg strukture Zespotu Projektowego poprzez
zdefiniowanie rol, niezbednych do efektywnej realizacji przedsiewziecia. Kazda z rol
posiada zdefiniowane obowigzki wspierajgce wspoélny wysitek ukierunkowany na

osiggniecie celu projektu oraz sukcesu organizacji, a takze uprawnienia, ktore
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pozwalajg jej na sprawczos¢ oraz decyzyjnos¢ w ramach przyznanemu tej roli
zakresowi toleranciji.

. Uznane metodyki posiadajg zdefiniowane procesy, w ramach ktérych Kierownik
Projektu (lub inna osoba odpowiedzialna za sukces przedsiewzigcia) kieruje
i zarzadza wykonywanymi pracami. Ta codzienna praca wymaga kontaktu
z Zespotami Wytwoérczymi w celu analizowania postepow, identyfikowania realnych
i potencjalnych odstepstw od planu oraz opracowywania i wdrazania dziatan
korygujacych.

. Zespoty projektowe powinny byc¢ interdyscyplinarne co oznacza, ze powinny
posiada¢ wszystkie kompetencje niezbedne do osiggniecia sukcesu projektu. Na
etapie przygotowywania planu projektu okreslane sg produkty oraz czynnosci
niezbedne do ich wykonania. Podczas analizy identyfikowane sg takze kompetencje
wymagane do ich pozytywnego zrealizowania. Zespot projektowy tworzony, w celu
realizacji przedsiewziecia powinien posiada¢c osoby z niezbedng wiedzg
i doswiadczeniem lub zaplanowac konieczny rozwoj w ramach planu projektu (np.
w ramach procesu ,Rozwoj zespotu” z obszaru Zarzgdzania zasobami).

. Uznane metodyki zarzgdzania projektami ktadg nacisk na potrzebe
systematycznego angazowania interesariuszy. Efektywna wspoipraca podczas:
identyfikacji i precyzowania wymagan, przypisywania i aktualizowania priorytetow,
rozpoznawania ryzyka, realizacji prac oraz odbioréw wytworzonych produktéw jest
jednym z czynnikéw sukcesu projektow.

. Standardy zarzgadzania projektami sg tworzone 2z uwzglednieniem ich
uniwersalnosci, co oznacza, ze mogg by¢ zastosowane w szerokim spektrum
dziedzin gospodarki. Wykorzystanie metodyki do zarzgdzania projektem, w tym tych
prowadzonych na rzecz obronnosci i bezpieczenstwa panstwa, wymaga jej
dostosowania z uwzglednieniem m.in.: stopnia ryzyka, potrzeb kontroli, oczekiwan
organizacji realizujgcej oraz Zespotu Nadzoru projektu. Uznane metodyki
umozliwiajg wprowadzenie takich adaptacji. Podreczniki przygotowane przez
organizacje zarzgdzajgce metodykami przedstawiajg przyktadowe sposoby na
wprowadzanie dostosowan, a takze ograniczenia adaptacji (kryteria, ktore
pozwalajg stwierdzi¢ zgodno$c¢ podejscia z metodykg pomimo wprowadzonych
zmian).

. Procesy i czynnosci realizowane w ramach metodyk zarzgdzania projektami sg ze

sobg powigzane zaréwno w sensie chronologii wykonywania jak i przeptywu
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informacji. Dane wynikowe procesow czesto sg wykorzystywane jako wkiad do
kolejnych czynnosci, co umozliwia uzyskanie petniejszego obrazu sytuacji,
wczesniejsze identyfikowanie ryzyka oraz szybsze wdrozenie odpowiednich
dziatan. Nieumiejetne ingerowanie w chronologie oraz czestotliwosc
uruchamianych proceséw, a takze pomijanie lub modyfikowanie przekazywanych
pomiedzy nimi informacji moze spowodowac¢ zagrozenie dla efektywnej realizaciji
przedsiewziecia lub wrecz zagrozic¢ osiggnieciu celu projektu.

. Za kluczowe czynniki sukcesu (rozumianego nie tylko jako wytworzenie

wymaganych produktéw, ale takze dostarczenie oczekiwanych korzysci) projektow

badawczo-rozwojowych prowadzonych na rzecz obronnosci i bezpieczenstwa
panstwa uznaje sie:

= zgodnos¢ z priorytetowymi obszarami strategicznymi zawartymi w Krajowym
Programie Badan, technologiami przetomowymi oraz tematami wskazanymi
w regulaminie konkursu;

» realno$¢ harmonogramu;

» mozliwos¢ realizacji celu gtébwnego i celéw szczegotowych programu NCBR,
a takze stopien w jakim wykonanie projektu przyczynia sie do osiggniecia celow
strategicznych programéw badan naukowych i prac rozwojowych lub innych
zadan Centrum,;

* mozliwo$¢ zastosowania wynikdw projektu w obszarze obronnosci i/lub
bezpieczenstwa panstwa;

» posiadanie odpowiednich zasobéw (materialnych iludzkich) do wykonania
przedsiewziecia; oraz

» wykorzystanie odpowiedniego sposobu zarzgdzania projektem.

Wartosciowe, pod katem oceny merytorycznej wniosku sg takze: innowacyjnosé

rozwigzania, wartos¢ naukowa projektu, dorobek wykonawcédw planowana

wspotpraca pomiedzy przedmiotami tworzgcymi konsorcjum realizujgce projekt,
przewidywane efekty ekonomiczne, a takze zasadnos¢ planowanych kosztéw

w stosunku do zakresu zadan objetych projektem.
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ROZDZIAL 4. KONCEPCJA PROCESU KIEROWANIA
PROJEKTEM BADAWCZO-ROZWOJOWYM
W OBSZARZE BEZPIECZENSTWA PANSTWA

W niniejszym rozdziale podjeto probe udoskonalenia istniejgcych mechanizméw
sterowania projektami badawczo rozwojowymi realizowanymi w obszarze obronnosci
i bezpieczenstwa panstwa. Przedstawiono zestawienie narzedzi i technik, ktore
wspierajg proces planowania oraz nadzorowania prac projektowych, dobranych w taki
sposbéb, aby wspieraC dziatania Kierownika projektu w obszarze zarzgdzania
zaangazowaniem interesariuszy. W tej czesci dysertacji przedstawiono takze
koncepcje realizacji projektu z uwzglednieniem unikalnych charakteréw badan
naukowych oraz prac rozwojowych uwzgledniajgcg najlepsze wzorce zaczerpniete
z popularnych metodyk i standardéw zarzgdzania projektami, ktérej celem jest
zwiekszenie skutecznosci realizowanych prac. Dodatkowo, podjeto prébe zestawienia
czynnosci podejmowanych lub/i nadzorowanych przez Kierownika projektu w ramach
usprawnionych procesow: planowania oraz realizacji projektu badawczo-rozwojowego
w obszarze obronnosci i bezpieczenstwa panstwa.

Przeprowadzone badania, miaty na celu rozwigzanie szczegétowego problemu
badawczego zawartego w pytaniu: Jakie usprawnienia w procesie kierowania
projektami  badawczo-rozwojowymi realizowanymi w obszarze obronnosci
i bezpieczenstwa panstwa usprawnig jego realizacje? oraz zweryfikowanie przyjetej
hipotezy, ktéra stanowi przypuszczenie: w procesie kierowania projektami badawczo-
rozwojowymi nalezy dokonac usprawnien polegajgcych na wykorzystaniu technik
i narzedzi wspierajgcych zarbwno zarzgdzanie zaangazowaniem interesariuszy jak
i zwiekszanie $wiadomoSci zespotu projektowego m.in. w zakresie komunikacji,
a takze przydzielania i kontrolowania odpowiedzialnosci za produkty projektu oraz
poszczegolne dziatania projektowe. Dodatkowo, zaktadam, ze nalezy dokonac¢ zmian
formalnych w procesach i procedurach kierowania oraz finansowania projektow
badawczo-rozwojowych prowadzonych na rzecz obronno$ci i bezpieczenstwa

panstwa, aby skutecznie je realizowac.
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W celu znalezienia odpowiedzi na powyzszy problem badawczy, a takze dla
weryfikacji przyjetej hipotezy, zastosowano teoretyczne oraz empiryczne metody
badawcze! obejmujgce:

e analize — zastosowang gtdwnie w badaniu literatury przedmiotu;

synteze — wykorzystang podczas scalania produktéw analizy w syntetyczng catosc;

e porownanie — porownywania procesow zaobserwowanych, ogolnie przyjetych
I realizowanych z tymi opracowanymi na potrzeby opracowania koncepcji procesu
kierowania projektem badawczo-rozwojowym w obszarze  obronnosci
i bezpieczenstwa panstwa;

e wnioskowanie — zastosowane podczas oceniania wptywu proceséw na
funkcjonowanie organizacji;

e analogie — wykorzystang przy tworzeniu koncepcji procesu kierowania;

e abstrahowanie — wykorzystane do wyodrebnienia, bgdz pomijania okreslonych
elementow metodyk zarzgdzania projektami, ktore
z pewnych wzgledow zostaty uznane za nieistotne bgdz tez za istotne;

e uogolnienie — stuzytlo do tgczenia faktdw na zasadzie pewnych podobienstw
zwtaszcza w zakresie czynnikbw narzedzi wspierajgcych prace Kierownika
Projektu;

e obserwacji — prezentacja wynikow badan;

e sondaz diagnostyczny — prezentacja wynikow badan ekspertow i respondentéw.

4.1 Procesy i narzedzia wspierajgce zarzadzanie zaangazowaniem

interesariuszy
Zarzgdzanie zaangazowaniem interesariuszy to jeden z obszaréw wiedzy
zdefiniowanych w standardzie PMBOK. Obejmuje on procesy stuzgce identyfikacji
0s0b, grup oraz organizaciji, ktére mogg mie¢ wptyw lub bedgcych (takze potencjalnie)
pod wptywem projektu, poznaniu ich obaw i oczekiwan oraz analizy zainteresowania
i sity wptywu na projekt, w celu wypracowania odpowiedniej strategii efektywnego
angazowania w proces decyzyjny oraz realizacje prac projektowych.
W zwigzku z analizowanym zagadnieniem, w ramach przeprowadzonych badan
empirycznych poproszono ankietowanych o udzielenie odpowiedzi na pytanie: Czy

uwaza Pani/Pan, ze interesariusze projektu (osoby Ilub grupy, ktore maja

1 Wyjasnienie zastosowanych metod badawczych zostato ujete w rozdziale metodologicznym.
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mniejszy lub wiekszy wplyw na projekt lub projekt w dowolny sposoéb oddziatuje
na nich) moga znaczaco przyczyni¢ sie do zwiekszenia efektywnosci prac,
a takze zwiekszenia korzysci wynikajacych z realizacji projektu?*

Opiniodawcy mogli wybra¢ tylko jedng odpowiedz z nizej wymienionych:

a) Tak;

b) Nie;

c) Nie mam zdania.

Rysunek 4.1. Procentowy rozktad odpowiedzi dotyczgcych oddziatywania interesariuszy na projekt

Nie mam zdania

5%
Nie
15%

80%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan

Rysunek 4.1 przedstawia ogoélny rozktad odpowiedzi. Zdaniem 80,6%
ankietowanych interesariusze projektu mogg znaczgco przyczynic sie do zwiekszenia
efektywnosci prac, a takze zwigkszenia korzysci wynikajgcych z realizacji projektu.
Z tym stwierdzeniem nie zgodzito sie 14,7% respondentéow, natomiast okoto 4,7%
ankietowanych nie byto w stanie sprecyzowac¢ odpowiedzi i zaznaczyto opcje nie mam
zdania.

Analiza ankiet wykazata, ze pomiedzy dwoma grupami respondentow istniejg
niewielkie réznice odnosnie opinii na temat wptywu interesariuszy na projekt. Wsréd
| grupy respondentow, czyli os6b zajmujgcych stanowiska kierownicze niemalze
wszyscy, gdyz az 93,3% ankietowanych, zaznaczyli odpowiedz tak. Jedynie 6,7%
respondentéw wybrato odpowiedz nie. Nikt nie zaznaczyt opcji nie mam zdania.

Z posrod I grupy respondentéw, czyli oséb zajmujgcych stanowiska wykonawcze,

1 Zatgcznik nr 1, Arkusz ankiety, pytanie nr 6.
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odpowiedz tak wybrato 69,6% oséb. Kolejne 21,7% ankietowanych uwaza, ze
interesariusze nie mogg przyczyni¢ sie do zwiekszenie efektywnosci prac ani
zwiekszenia korzysci wynikajgcych z realizacji projektu. Z tej grupy ankietowanych
odpowiedz nie mam zdania wskazato 8,7% oséb. Tabela 4.1 prezentuje szczegotowy

rozktad odpowiedzi w poszczegdlnych grupach respondentéw.

Tabela 4.1. Procentowy rozktad odpowiedzi dotyczgcych oddziatywania interesariuszy na projekt

. Il grupa .
_ _ | grupa respondentéow respondentow Ogoétem
Odpowiedzi - - -
Liczba (%] Liczba [%] Liczba [%]
wskazan ? wskazan ° wskazan 0
Tak 56 93,3% 48 69,6% 104 80,6%
Nie 4 6,7% 15 21,7% 19 14, 7%
Nie mam zdania 0 0,0% 6 8,7% 6 4,7%
Ogotem 60 100,0% 69 100,0% 129 100,0%

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Rysunek 4.2 przedstawia graficzny rozktad udzielonych odpowiedzi w obu

grupach ankietowanych.

Rysunek 4.2. Procentowy rozktad odpowiedzi obu ankietowanych grup dotyczacych oddziatywania interesariuszy
na projekt
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Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Rozktad z podziatem grupy respondentéw ukazuje drobne rozbieznosci
pomiedzy odpowiedziami udzielonymi w tych grupach. W zwigzku z powyzszym,
w celu zbadania istotnosci wspoétzaleznosci wynikow, to znaczy sity zwigzku pomiedzy
przynaleznoscig do danej grupy ankietowanych a sitg sgdéw przeprowadzono test

wspotczynnika korelacji liniowej r — Pearsona.
1 _
n&i=1XYi — XY
1 o\ (1 _
(G, - #) syt - 57)
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.1 1
gdzie: ¥ =—3iL,x; 0raz y =~ 3L, y;

Tabela 4.2. Wartosci niezbedne do obliczenia wspoiczynnika korelacji liniowej

o | grupa Il grupa
Odpowiedzi respondentéw | respondentéw
X Yi x; yi Xi* Yi
1| Tak 4 15 16 225 60
2 | Nie 56 48 3136 2304 2688
3| Nie mam zdania 0 6 0 36 0
Ogodtem 60 69 3152 2565 2748
_1x 1w
ngzxizzo,o yZZZy"ZB'O
i=1 i=1
x? = 400,0 )72 =529,0
%y = 460,0

Zrédito: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

%Z?ﬂxm - Xy %2748 — 460
r= = ~ 0,99

\/(% yx?— 72 (% Ly - 5?) \/(%3152 — 400) (%2565 — 529)

Wspotczynnik korelacji wynosi w przyblizeniu 0,99. Wskazuje to na korelacje
dodatnig i Swiadczy o niemal petnej zaleznosci pomiedzy byciem w danej grupie
respondentéw a wskazywanymi odpowiedziami. Dodatkowo, wzrost wartoSci
w odpowiedziach jednej z grup jest niemal petnie powigzany ze wzrostem wartosci
odpowiedzi w drugiej z grup. Analizujgc wyniki badania mozna stwierdzi¢, ze
zdecydowana wiekszos¢ respondentdw uwaza, ze interesariusze mogg znaczgco
przyczyni¢ sie do zwiekszenia efektywnosci prac, a takze zwigkszenia korzysci
wynikajgcych z realizacji projektu.

Interesariusze projektu to obszerne okreslenie, ktére obejmuje zaréwno
cztonkow zespotu projektowego jak i pozostate osoby powigzane czynnie lub biernie
z przedsiewzieciem. Robert Wysocki definiuje interesariuszy jako kazdg osobe lub
grupe oséb, ktéra ma okreslony interes w realizacji projektut. PMBOK definiuje ich jako
osoby, ktdre majg wptyw na projekt lub uwazajg, ze bedg podlegali wptywowi prac

projektowych lub produktow przedsiewziecia?. Zgodnie z tym podej$ciem do grona

1 R. K. Wysocki, Efektywne zarzadzanie projektami. Tradycyjne, zwinne, ekstremalne, Wydawnictwo HELION,
2013, s.123.

2 A guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide) — Sixth edition, PMI Inc., Pensylwania
2017, s. 505
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interesariuszy nalezy zaliczyé: kierownictwo organizacji oraz jej udziatowcéw lub
wtascicieli, pracownikoéw, podwykonawcéw, dostawcow. W najszerszej interpretacii,
do interesariuszy nalezy takze zakwalifikowa¢ organy ustawodawcze i wykonawcze,
instytucje regulujgce sposob prowadzenia prac (w tym wynikajgce z regulacji prawnych
lub standardéw przemystowych), grupy lobbingowe, media, organy o charakterze
nadzorczym i kontrolnym, a w zaleznosci od specyfiki prowadzonych prac takze
organizacje ekologiczne, grupy spoteczne lub konkurencje. Nie nalezy takze
zapominac o koncowych uzytkownikach tworzonych w ramach projektu produktow czy
ustug. Dla projektow realizowanych w obszarze obronnosci bezpieczenstwa
uzytkownikami mogg by¢ Zotnierze lub/i personel cywilny Resortu Obrony Narodowej

(RON). Dodatkowo, zgodnie z Decyzjg Nr 117/MON z dnia 1 wrze$nia 2021 r.t

okreslone zostaty instytucje eksperckie oraz organy logistyczne wiasciwe w zakresie

sprzetu wykorzystywanego w RON. Wyjasnienie tych okreslen jest mozliwe po

syntezie zapisow Decyzji Nr 207/MON z dnia 31 grudnia 2021 r.? oraz Zatgcznika nr 1

do Decyzji Nr 349/MON z dnia 20 wrzesnia 2011 r.3:

¢ Organ logistyczny — komoérka lub jednostka organizacyjna resortu obrony narodowej
wilasciwa w zakresie danego rodzaju sprzetu, odpowiedzialna za ustalanie
proceséw eksploatacji oraz szkolenia specjalistéw technicznych dla okreslonych
rodzajéw Uzbrojenia i Sprzetu Wojskowego (UiSW);

e Instytucja ekspercka — komodrka lub jednostka organizacyjna resortu obrony
narodowej wtasciwa w zakresie danego rodzaju sprzetu, odpowiedzialna za kierunki
rozwoju w SZ RP oraz organizacje procesu wykorzystania bojowego okreslonego
rodzaju (grupy) UiSW.

Wspotprace z tymi instytucjami nalezy wiec rozwazy¢ juz na etapie badan naukowych

| prac rozwojowych.

1 Decyzja Nr 117/MON z dnia 1 wrze$nia 2021 r. w sprawie Rady Modernizacji Technicznej,
https://www.dz.urz.mon.gov.pl/dziennik/pozycja/decyzja-189-decyzja-nr-117mon-z-dnia-1-wrzesnia-2021-r-w-
sprawie-rady-modernizacji-technicznej/, dostep z dn. 02.01.2023 r.

2 Decyzja Nr 207/MON z dnia 31 grudnia 2021 r. zmieniajgca decyzje w sprawie wprowadzenia ,Instrukcji w sprawie
zarzadzania dokumentacjg techniczng Uzbrojenia i Sprzetu Wojskowego” oraz ,Instrukcji w sprawie okre$lenia
wymagan na dokumentacje techniczng Uzbrojenia i Sprzetu Wojskowego”,
https://www.dz.urz.mon.gov.pl/dziennik/pozycja/decyzja-290-decyzja-nr-207mon-z-dnia-31-grudnia-2021-r-
zmieniajaca-decyzje-w-sprawie-wprowadzenia-instrukcji-w-sprawie-zarzadzania-dokumentacja-techni/, dostep
z dn. 02.01.2023 r.

3 Nr 349/MON Ministra Obrony Narodowej z dnia 20 wrzes$nia 2011 r. w sprawie wprowadzenia ,Instrukcji w sprawie
zarzgdzania dokumentacjg techniczng Uzbrojenia i Sprzetu Wojskowego” oraz ,Instrukcji w sprawie okreslenia
wymagan na dokumentacje techniczng Uzbrojenia i Sprzetu Wojskowego”, https://archiwum-
iu.wp.mil.pl/userfiles/file/prawo/2016/15_Zall_do_decyzji_349_MON.pdf, dostep z dn. 02.01.2023 r.
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Projekty badawczo-rozwojowe w obszarze obronnosci i bezpieczenstwa
panstwa mogg konczy¢ sie osiggnieciem zweryfikowanego IX PGT, czyli pozytywnym
zweryfikowaniem rozwijanej technologii w srodowisku operacyjnym. Wigze sie to
z potwierdzeniem, ze technologia jest juz w koncowej formie i moze zostac
zaimplementowana w docelowym systemie. Wykonawcy projektu mogg by¢ wiec
zainteresowani komercjalizacjg produktéw projektu. Z tego powodu potencjalnymi
interesariuszami projektu mogag byc takze instytucje biorgce udziat w definiowaniu
wymagan oraz procesie nabywania rozwigzan dla SZRP. Mocg Decyzji Nr 117/MON
z dnia 1 wrzesnia 2021 r. powotana zostata Rada Modernizacji Technicznej, do ktorej
obowigzkéw nalezy m.in. wypracowanie stanowiska w sprawach dotyczgcych
modernizacji technicznej Sit Zbrojnych RP oraz zatwierdzanie wybranych wymagan
sprzetowych w sprawie pozyskiwania sprzetu wojskowego. W zaleznosci od zakresu
realizowanych prac, ta instytucje takze nalezy wtgczy¢ w grono interesariuszy projektu.
Dodatkowo istotnym interesariuszem moze okazac¢ sie Agencja Uzbrojenia, ktéra
uczestniczy w pracach Rady Modernizacji Technicznej, a dodatkowo realizuje
czynnos$ci zwigzane z definiowaniem wymagan sprzetowych, inicjowaniem prac B+R
oraz przeprowadza procedury pozyskania sprzetu wojskowego i ustug dla SZRP™.

W nawigzaniu do przedstawionego powyzej zagadnienia, w ramach
przeprowadzonych badan empirycznych, poproszono respondentdéw o udzielenie
odpowiedzi na pytanie: Czy w projektach, w ktorych brata Pani/brat Pan udziat byt
realizowany formalny lub nieformalny proces identyfikacji interesariuszy??
Opiniodawcy mogli wybrac tylko jedng odpowiedz z nizej wymienionych:

a) Zawsze;
b) Zazwyczaj;
¢) Rzadko;
d) Nigdy;

e) Nie mam zdania.

1 https://www.wojsko-polskie.pl/au/zad/, dostep z dn. 02.01.2023 r.
2 Zatgcznik nr 1, Arkusz ankiety, pytanie nr 8.
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Rysunek 4.3. Procentowy rozktad odpowiedzi dotyczgcych realizacji procesu identyfikacji interesariuszy
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Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Rysunek 4.3 przedstawia ogoélny rozktad odpowiedzi. Zdaniem 26,4%
ankietowanych w projektach, w ktérych brali udziat zawsze wykonywano proces
identyfikacji interesariuszy. 35,7% okreslita ten proces jako wykonywany zazwyczaj
a 16,3% jako rzadko. Jedynie 6,2% respondentow stwierdzito, ze proces identyfikaciji
interesariuszy nigdy nie byt wykonywany w projektach, w ktorych brali oni udziat.
15,5% ankietowanych nie byto w stanie sprecyzowa¢ swojego zdania i zaznaczyto
opcje nie mam zdania.

Analiza ankiet wykazata, ze pomiedzy dwoma grupami respondentow istniejg
pewne réznice odnosnie oceny realizacji procesu identyfikacji interesariuszy. Wsrod
| grupy respondentéw, czyli oséb zajmujgcych stanowiska kierownicze, 26,7% o0s6b
zadeklarowato, ze takie czynnosci podejmowano zawsze. Kolejne 36,7% stwierdzito,
ze zazwyczaj. Opcje rzadko wybrato 20,0%. Najmniej oséb z tej grupy, jedynie 3,3%
zadeklarowato, ze w projektach, w ktorych brali udziat nigdy nie wykonywano procesu
identyfikacji interesariuszy. 13,3% ankietowanych nie potrafito wyrazi¢ swojej opinii
i wybrato opcje nie mam zdania. Sposrod Il grupy respondentéw, czyli osob
zajmujgcych stanowiska wykonawcze, 26,1% ankietowanych zadeklarowato, Ze
proces identyfikacji interesariuszy byt wykonywany zawsze, a 34,8%, ze zazwyczaj.
Wedtug 13,0% respondentow czynnosci te byty realizowane rzadko. Analogicznie jak
w poprzedniej grupie respondentéw, najmniej osob, tylko 8,7% ankietowanych, uwaza,
ze nie byly realizowane nigdy. 17,4% respondentow miato trudno$é z wyrazeniem

swojej opinii i wybrato opcje nie mam zdania.
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Tabela 4.3. Procentowy rozktad odpowiedzi dotyczgcych realizacji procesu identyfikacji interesariuszy

| grupa respondentéw Il grupa respondentéw Ogotem
Odpowiedzi Liczba' [9%] Liczba' [%] Liczba' [%]

wskazan wskazan wskazan
Zawsze 16 26,7% 18 26,1% 34 26,4%
Zazwyczaj 22 36,7% 24 34,8% 46 35,7%
Rzadko 12 20,0% 9 13,0% 21 16,3%
Nigdy 2 3,3% 6 8,7% 8 6,2%
Nie mam zdania 8 13,3% 12 17,4% 20 15,5%
Ogotem 60 100,0% 69 100,0% 129 100,0%

Zrédito: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Rysunek 4.4 przedstawia graficzny rozktad udzielonych odpowiedzi w obu
grupach ankietowanych.

Rysunek 4.4. Procentowy rozktad odpowiedzi obu ankietowanych grup dotyczacy realizacji procesu identyfikacji
interesariuszy
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan

Rozktad z podziatem grupy respondentow ukazuje rozbieznosci pomiedzy
odpowiedziami udzielonymi w tych grupach. W zwigzku z powyzszym, w celu zbadania
istotnosci wspotzaleznosci wynikow, to znaczy sity zwigzku pomiedzy przynaleznoscig
do danej grupy ankietowanych a sitg sgddéw przeprowadzono test wspotczynnika
korelacji liniowej r — Pearsona. Dla uzyskanych podczas badan empirycznych danych
dotyczacych pytania, obliczony na zasadzie analogii, w oparciu 0 zaprezentowane
wczesniej wzory i metody obliczen, wspdétczynnik ten wynosi:

1 _
n&i=1XYi — Xy
r= ~ 0,93

(Csn,x - 2) (R, - 72)

Wspotczynnik korelacji wynosi w przyblizeniu 0,93. Wskazuje to na korelacje

dodatnig. Oznacza to takze istnienie niemal petnej zaleznosci pomiedzy byciem
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w danej grupie respondentéw a wskazaniem odpowiedzi. Swiadczy to o tym, ze wzrost
wartosci w odpowiedziach jednej z grup powoduje wzrost wartosci odpowiedzi drugiej
z grup. Na podstawie badania mozna stwierdzi¢, ze wigkszosC respondentow
potwierdza fakt realizowania w projektach, w ktérych brali udziat, formalnego lub
nieformalnego procesu identyfikacji interesariuszy przedsiewziecia.

Na podstawie przedstawionego wczesniej, zgrubnego zestawienia widac jak
obszerna moze byc lista interesariuszy projektu. Uzytecznym zatem zdaje sie byc¢
zastosowanie dedykowanego narzedzia — rejestru interesariuszy — dokumentu
zawierajgcego kluczowe informacje o kazdej z osbéb, grup czy instytucji. Powyzsze
twierdzenie znalazto takze swoje odzwierciedlenie w ramach przeprowadzonych
obserwacji wilasnych!. Zawarto$¢ rejestru nalezy dostosowywaé do natury
realizowanego projektu, jednak na podstawie doswiadczenia autora zasadne jest
zawarcie w nim:

e imienia i nazwiska badz nazwy grupy lub instytucji;
e roli w projekcie;
e danych kontaktowych;
e preferowanego sposobu kontaktu (w przypadku dostepnosci wielu kanatow
komunikaciji);
e potrzeb (np. wymagan komunikacyjnych) oraz obaw.
e mozliwosci wykorzystania kompetencji oraz doswiadczenia w pracach
projektowych.
Dla interesariuszy znanych z imienia i nazwiska zalecane jest uzupetnienie opisu
o tytut naukowy lub/i stopien wojskowy, informacji o organizacji macierzystej oraz
zajmowanym stanowisku. W zaleznosci od charakteru wspotpracy moze by¢ takze
przydatne zebranie danych geograficznych bgdz kulturowych utatwiajgcych kontakty
robocze. Nalezy jednak mie¢ na uwadze, iz czeS¢ powyzszych informacji moze
wymagac ochrony, a dostep do nich powinien by¢ dostosowany do rodzaju
wykonywanej pracy.
W zwigzku z analizowanym zagadnieniem, w ramach przeprowadzonych badan
empirycznych poproszono ankietowanych o udzielenie odpowiedzi na pytanie: Czy

uwaza Pani/Pan, ze zastosowanie Rejestru Interesariuszy jako dokumentu

1 Zatgcznik nr 3, Arkusz obserwacji nr 1, wniosek nr 4.
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zbierajgcego informacje (m.in. identyfikacyjne, kontaktowe) o interesariuszach
projektu zwiekszytoby efektywnos¢ kierowania projektem??

Opiniodawcy mogli wybrac¢ tylko jedng odpowiedz z nizej wymienionych:

a) Tak;

b) Nie;

c) Nie mam zdania.

Rysunek 4.5. Procentowy rozktad odpowiedzi dotyczgcych zwiekszenia efektywnosci kierowania projektem
poprzez zastosowanie Rejestru Interesariuszy
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan

Rysunek 4.5 przedstawia ogoélny rozktad odpowiedzi. Zdaniem 87,6%
ankietowanych zastosowanie Rejestru Interesariuszy jako dokumentu zbierajgcego
informacje o interesariuszach projektu zwiekszy efektywnosS¢ kierowania
przedsiewzieciem. Z tym stwierdzeniem nie zgodzito sie 7,8% respondentow. 4,7%
ankietowanych nie byto w stanie sprecyzowaé¢ odpowiedzi i zaznaczyto opcje nie mam
zdania.

Analiza ankiet wykazata, ze pomiedzy dwoma grupami respondentow istniejg
pewne roznice odnosnie opinii na temat wptywu interesariuszy na projekt. Wsréd
| grupy respondentow, czyli osdb zajmujgcych stanowiska kierownicze zdecydowana
wiekszos¢, az 83,3% ankietowanych, zaznaczyta odpowiedz tak. 16,7% respondentow
wybrata odpowiedz nie. Nikt nie zaznaczyt opcji nie mam zdania. Z posrdd |l grupy
respondentéw, czyli oséb zajmujgcych stanowiska wykonawcze, odpowiedz tak

wybrato 91,3% oso6b. Nikt nie zaznaczyt odpowiedzi nie. Z tej grupy ankietowanych

1 Zatgcznik nr 1, Arkusz ankiety, pytanie nr 10.
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odpowiedz nie mam zdania wskazato 8,7% oséb. Tabela 4.4 prezentuje szczegdtowy

rozktad odpowiedzi w poszczegdlnych grupach respondentéw.

Tabela 4.4. Procentowy rozktad odpowiedzi dotyczgcych zwigekszenia efektywnosci kierowania projektem poprzez
zastosowanie Rejestru Interesariuszy

. Il grupa .
o | grupa respondentéw respondentéw Ogétem
Odpowiedzi - - -
Liczba [%] Liczba [%] Liczba [%]
wskazan 0 wskazan 0 wskazan 0
Tak 50 83,3% 63 91,3% 113 87,6%
Nie 10 16,7% 0 0,0% 10 7,8%
Nie mam zdania 0 0,0% 6 8,7% 6 4,7%
Ogétem 60 100,0% 69 100,0% 129 100,0%

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan

Rysunek 4.6 przedstawia graficzny rozktad udzielonych odpowiedzi w obu

grupach ankietowanych.

Rysunek 4.6. Procentowy rozktad odpowiedzi obu ankietowanych grup dotyczgcych zwiekszenia efektywnosci
kierowania projektem poprzez zastosowanie Rejestru Interesariuszy
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Rozktad z podziatem grupy respondentéw ukazuje drobne rozbieznosci
pomiedzy odpowiedziami udzielonymi w tych grupach. W zwigzku z powyzszym,
w celu zbadania istotnosci wspoétzaleznosci wynikdw, to znaczy sity zwigzku pomiedzy
przynaleznoscig do danej grupy ankietowanych a sitg sgdéw przeprowadzono test
wspotczynnika korelacji liniowej r — Pearsona. Obliczenia przeprowadzono na

zasadzie analogii, w oparciu o zaprezentowane wczes$niej wzory i metody obliczen.

1
7—121111 Xiyi — XY
r= ~ 0,96

Gzt - #) Gzr - 57)

151



Wspotczynnik korelacji wynosi w przyblizeniu 0,96. Wskazuje to na korelacje
dodatnig i Swiadczy o niemal petnej zaleznosci pomiedzy byciem w danej grupie
respondentédw a wskazywanymi odpowiedziami. Dodatkowo, wzrost wartosci
w odpowiedziach jednej z grup jest bardzo mocno powigzany ze wzrostem wartosci
odpowiedzi w drugiej z grup. Analizujgc wyniki badania mozna stwierdzi¢, ze
zdecydowana wiekszoS¢ respondentow uwaza, ze zastosowanie Rejestru
Interesariuszy zwiekszytoby efektywnosc realizacji procesu kierowania projektem.

Podobne wnioski mozna wyprowadzi¢ na podstawie wynikéw przeprowadzonych
badan empirycznych w formie wywiadu eksperckiego®. W opinii ekspertow Rejestr
Interesariuszy jest narzedziem uzytecznym pozwalajgcym na identyfikacje
interesariuszy, zebranie ich potrzeb obejmujgcych m.in. obszar komunikaciji
w projekcie. Zdefiniowanie interesariuszy i zgromadzenie informacji o nich w jednym
dokumencie ma pozwala¢ na lepsze zarzgdzanie interesariuszami. Eksperci
podkreslali, ze proaktywne angazowanie przyczynia sie do zapewnienia satysfakcji
klientdw projektu, a tym samym sukcesu projektu.

Rejestr interesariuszy to narzedzie wspierajgce w trakcie inicjalizacji
przedsiewziecia gtownie Kierownika Projektu. Na dalszych etapach projektu
informacje zawarte w nim sg uzupetniane i aktualizowane, aby stuzyé catemu
zespotowi projektowemu. Analizujgc listy rankingowe konkursow na wykonanie
projektow w zakresie badan naukowych i prac rozwojowych na rzecz obronnosci
i bezpieczenstwa panstwa organizowanych przez NCBR, tatwo jest zauwazy¢, ze
zdecydowana  wigkszos¢ - 68% wnioskéw zostato zlozonych przez
konsorcja. W zwigzku z powyzszym zasadnym jest zaproponowanie wdrozenia do
praktyki prowadzenia projektow wspolnego elektronicznego repozytorium

dokumentow projektowych wspierajgcego elektroniczny obieg dokumentdow.

1 Zatgcznik nr 2, Arkusz wywiadu eksperckiego, pytanie nr 2.
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Konkurs

Konsorcjum

Liczba

Udziat

wnioskdw procentowy

Rysunek 4.7 Zestawienie struktury wykonawcow wnioskéw o finansowanie

Pojedynczy wykonawca

Liczba

Udziat

wnioskdw procentowy

projektow

Suma

1/SZAFIR/2020 36 80% 9 20% 45
2/SZAFIR/2020 15 79% 4 21% 19
3/SZAFIR/2021 27 59% 19 41% 46
4/SZAFIR/2021 52 61% 33 39% 85
12/2022 (Runda 1) 7 100% 0 0% 7
Razem 137 68% 65 32% 202

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: https://www.gov.pliweb/ncbr/

Wprowadzenie wspodlnego repozytorium dokumentacji projektowej dla wszystkich

wspotwykonawcdw wprowadza szereg usprawnien realizacji projektu:

jeden wspdlny i ogdlnie dostepny punkt dystrybucji aktualnej wersji planu projektu,
w tym: harmonogramu, opisu zadan oraz oczekiwanych produktéw, a takze podziatu
odpowiedzialnosci;

wspodlne miejsce pracy nad sprawozdaniami i raportami z realizacji prac;

utatwiony dostep do rejestru ryzyka, dziennika doswiadczen oraz rejestru zgdan
zmian umozliwiajgcy Kierownikowi projektu, Kierownikom grup zadan oraz
nadzorowi projektu, a takze osobom i komoérkom odpowiedzialnym za kontrole
jakosci prace na najnowszej wersji dokumentow, a co za tym idzie bazowanie na
wiedzy i doswiadczeniu wszystkich wykonawcow projektu;

kontrole i zarzadzanie wersjami dokumentéw — nowoczesne systemy
teleinformatyczne przechowujg informacje o kazdej wprowadzonej modyfikacji oraz
jej autorze, co wspomaga prowadzenie zintegrowanej kontroli zmian;
zaawansowane mechanizmy zabezpieczen transmisji oraz przyznawania dostepu
umozliwiajgce bezpieczng realizacje prac projektowych zgodnie z zasadg wglgdu

wytgcznie w potrzebne materiaty (ang. ,need to know”).

Zalety wynikajgce z zastosowania wspolnego elektronicznego repozytorium

dokumentacji projektowej, poza wymienionymi powyzej, nalezy rozpatrywac takze

w kontekscie ochrony srodowiska. Wdrozenie elektronicznego obiegu dokumentow

jest realizacjg polityk horyzontalnych Unii Europejskiej, a w szczegdlnosci:

polityki rozwoju spoteczenstwa informacyjnego, ktorej celem jest tworzenie

spoteczenstwa opartego na wiedzy, ktorej szczegdélnym rodzajem jest informacja
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oraz podwyzszanie poziomu technologicznego wraz 2z korzystaniem
z nowoczesnych technik informacyjno-komunikacyjnych;

e polityki zrownowazonego rozwoju, ktorej celem jest zapewnienie, ze rozwgj
gospodarczy i cywilizacyjny nie powinien odbywac sie kosztem wyczerpywania
zasobow nieodnawialnych i niszczenia srodowiska®.

W zwigzku z analizowanym zagadnieniem, w ramach przeprowadzonych badan
empirycznych poproszono ankietowanych o udzielenie odpowiedzi na dwa powigzane
Z nim pytania:

e Czy uwaza Pani/Pan, ze zastosowanie dostepnego dla wszystkich
wspofwykonawcow projektu (konsorcjantow) elektronicznego repozytorium
danych oraz systemu elektronicznego obiegu dokumentow ufatwitoby prace
wspofwykonawcow na etapie przygotowania planu projektu oraz opracowania
wniosku o finansowanie prac badawczo-rozwojowych??

e Czy uwaza Pani/Pan, ze zastosowanie dostepnego dla wszystkich
wspofwykonawcow projektu (konsorcjantow) elektronicznego repozytorium
danych oraz systemu elektronicznego obiegu dokumentow ufatwitoby prace
wspofwykonawcow oraz zwiekszyloby dostepnosé do kluczowych
dokumentow (np. planu projektu/etapu, rejestru ryzyka, dziennika zdarzen)
w trakcie realizacji prac projektowych??

Opiniodawcy mogli wybrac¢ tylko jedng odpowiedz z nizej wymienionych:

a) Tak;

b) Nie;

¢) Nie mam zdania.

1 Polityki horyzontalne w Programie Operacyjnym Kapitat Ludzki, https://pokl.frse.org.pliimg/pokl/Mfile/154/file.pdf,
dostep z dn. 04.01.2023 r.

2 Zatgcznik nr 1, Arkusz ankiety, pytanie nr 14.

8 Zatgcznik nr 1, Arkusz ankiety, pytanie nr 15.

154



Rysunek 4.8. Procentowy rozktad odpowiedzi dotyczgcych zwiekszenia dostepnosci kluczowych dokumentéow
w trakcie przygotowywania planu projektu oraz opracowywania wniosku o finansowanie prac B+R

Nie mam zdania
7%

Nie
2%

Tak
91%

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Rysunek 4.8 przedstawia ogdlny rozktad odpowiedzi dla pytania dotyczgcego
wptywu zastosowania elektronicznego repozytorium danych oraz elektronicznego
obiegu dokumentéw na etapie planowania prac oraz opracowywania wniosku
o finansowanie projektu B+R. Zdaniem az 91,5% ankietowanych zastosowanie
wspomnianych narzedzi zwiekszy dostepnosé kluczowych dokumentow. Ztym
stwierdzeniem nie zgodzito sie tylko 1,6% respondentow. 7,0% ankietowanych nie byto
w stanie sprecyzowac odpowiedzi i zaznaczyto opcje nie mam zdania.

Analiza ankiet wykazata, ze pomiedzy dwoma grupami respondentow istniejg
pewne roznice odnosnie opinii na temat wptywu interesariuszy na projekt. Wsréd
| grupy respondentdw, czyli oséb zajmujgcych stanowiska kierownicze zdecydowana
wiekszos¢, az 96,7% ankietowanych, zaznaczyta odpowiedz tak. 3,3% respondentéw
wybrata odpowiedz nie. Nikt nie zaznaczyt opcji nie mam zdania. Z po$rod |l grupy
respondentéw, czyli oséb zajmujgcych stanowiska wykonawcze, odpowiedz tak
wybrato 87,0% osob. Nikt nie zaznaczyt odpowiedzi nie. Z tej grupy ankietowanych
odpowiedz nie mam zdania wskazato 13,0% os6b. Tabela 4.5 prezentuje szczegdtowy

rozktad odpowiedzi w poszczegdlnych grupach respondentéw.

Tabela 4.5. Procentowy rozktad odpowiedzi dotyczgcych zwiekszenia dostepnosci kluczowych dokumentéw

w trakcie przygotowywania planu projektu oraz opracowywania wniosku o finansowanie prac B+R
. Il grupa p
o | grupa respondentéw respondentow Ogotem
Odpowiedzi - - -

Liczba [%] Liczba [%] Liczba [%]

wskazan 0 wskazan 0 wskazan 0
Tak 58 96,7% 60 87,0% 118 91,5%
Nie 2 3,3% 0 0,0% 2 1,6%
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. Il grupa .
_ _ | grupa respondentéw respondentow Ogoétem
Odpowiedzi . - -
Liczba (%] Liczba [%] Liczba [%]
wskazan ° wskazan ° wskazan 0
Nie mam zdania 0 0,0% 9 13,0% 9 7,0%
Ogotem 60 100,0% 69 100,0% 129 100,0%

Zrédito: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Rysunek 4.9 przedstawia graficzny rozktad udzielonych odpowiedzi w obu

grupach ankietowanych.

Rysunek 4.9. Procentowy rozktad odpowiedzi obu ankietowanych grup dotyczacych zwiekszenia dostepnosci
kluczowych dokumentéw w trakcie przygotowywania planu projektu oraz opracowywania wniosku o finansowanie
prac B+R

100,0%
90,0%
80,0%
70,0%
60,0%
50,0%
40,0%
30,0%
20,0%
10,0%

0,0% T————

Tak Nie Nie mam zdania
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Rozktad z podziatem grupy respondentéw ukazuje drobne rozbieznosci
pomiedzy odpowiedziami udzielonymi w tych grupach. W zwigzku z powyzszym,
w celu zbadania istotnosci wspotzaleznosci wynikéw, to znaczy sity zwigzku pomiedzy
przynaleznoscig do danej grupy ankietowanych a sitg sgdow przeprowadzono test
wspoétczynnika korelacji liniowej r — Pearsona. Obliczenia przeprowadzono na

zasadzie analogii, w oparciu 0 zaprezentowane wczesniej wzory i metody obliczen.

1 _—
ﬁZ?:l XY — Xy
r= ~ 0,99

JCsnixt - #2) Exman - 72)

Wspotczynnik korelacji wynosi w przyblizeniu 0,99. Wskazuje to na korelacje
dodatnig i Swiadczy o niemal petnej zaleznosci pomiedzy byciem w danej grupie
respondentdw a wskazywanymi

odpowiedziami. Dodatkowo, wzrost wartosci
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w odpowiedziach jednej z grup jest niemal petnie powigzany ze wzrostem wartosci

odpowiedzi w drugiej z grup.

Rysunek 4.10. Procentowy rozktad odpowiedzi dotyczgcych zwigkszenia dostepnosci kluczowych dokumentéw
w trakcie realizacji prac projektowych

Nie Nie mam zdania
6% 2%

Tak
92%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Rysunek 4.10 przedstawia ogolny rozktad odpowiedzi dla pytania dotyczgcego
wptywu zastosowania elektronicznego repozytorium danych oraz elektronicznego
obiegu dokumentéw na etapie realizacji prac projektowych. Zdaniem az 92,2%
ankietowanych zastosowanie wspomnianych narzedzi zwiekszy dostepnosé
kluczowych dokumentow. Z tym stwierdzeniem nie zgodzito sie 5,4% respondentow.
2,3% ankietowanych nie byto w stanie sprecyzowac¢ odpowiedzi i zaznaczyto opcje nie
mam zdania.

Analiza ankiet wykazata, Zze pomiedzy dwoma grupami respondentéw istniejg
pewne rdznice odnosnie opinii na temat wptywu interesariuszy na projekt. Wsrod
| grupy respondentow, czyli osdb zajmujgcych stanowiska kierownicze zdecydowana
wiekszosé, 93,3% ankietowanych, zaznaczyta odpowiedz tak. 6,7% respondentow
wybrata odpowiedz nie. Nikt nie zaznaczyt opcji nie mam zdania. Z posrod |l grupy
respondentéw, czyli oséb zajmujgcych stanowiska wykonawcze, odpowiedz tak
wybrato 91,3% o0so6b. 4,3% respondentdw wybrata odpowiedz nie. Tyle samo
ankietowanych wskazato odpowiedz nie mam zdania. Tabela 4.6 prezentuje

szczego6towy rozktad odpowiedzi w poszczegdlinych grupach respondentéw.
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Tabela 4.6. Procentowy rozktad odpowiedzi dotyczgcych zwiekszenia dostepnosci kluczowych dokumentéw
w trakcie realizacji prac projektowych

. Il grupa .
_ _ | grupa respondentéow respondentow Ogoétem
Odpowiedzi . - -
Liczba (%] Liczba [%] Liczba [%]
wskazan ? wskazan ° wskazan 0

Tak 56 93,3% 63 91,3% 119 92,2%
Nie 4 6,7% 3 4,3% 7 5,4%
Nie mam zdania 0 0,0% 3 4,3% 3 2,3%
Ogotem 60 100,0% 69 100,0% 129 100,0%

Zrédito: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Rysunek 4.11 przedstawia graficzny rozktad udzielonych odpowiedzi w obu

grupach ankietowanych.

Rysunek 4.11. Procentowy rozktad odpowiedzi obu ankietowanych grup dotyczacych zwiekszenia dostepnosci
kluczowych dokumentéw w trakcie realizacji prac projektowych
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Zrédito: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Rozktad z podziatem grupy respondentéw ukazuje drobne rozbieznosci
pomiedzy odpowiedziami udzielonymi w tych grupach. W zwigzku z powyzszym,
w celu zbadania istotnosci wspotzaleznosci wynikow, to znaczy sity zwigzku pomiedzy
przynaleznoscig do danej grupy ankietowanych a sitg sgdow przeprowadzono test
wspotczynnika korelacji liniowej r — Pearsona. Obliczenia przeprowadzono na

zasadzie analogii, w oparciu o zaprezentowane wczesniej wzory i metody obliczen.

1 =
EZ?=1 XiYi — Xy

JG - =) (33t - 77)

r= ~ 1,00

Wspotczynnik korelacji wynosi w przyblizeniu 1,00. Wskazuje to na korelacje
dodatnig i sSwiadczy o petnej zaleznosci pomiedzy byciem w danej grupie
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respondentdw a wskazywanymi odpowiedziami. Dodatkowo, wzrost wartosci
w odpowiedziach jednej z grup powoduje wzrost warto$ci odpowiedzi drugiej z nich.

Analizujgc wyniki badania mozna stwierdzi¢, ze zdecydowana wiekszos$¢
respondentow uwaza, ze  zastosowanie dostepnego dla  wszystkich
wspotwykonawcow projektu (konsorcjantow) elektronicznego repozytorium danych
oraz systemu elektronicznego obiegu dokumentow  ufatwitoby  prace
wspotwykonawcdw oraz zwiekszytoby dostepnosé do kluczowych dokumentéw
zaréwno w trakcie etapu planowania oraz opracowywania wniosku o finansowanie
projektu jak i w trakcie pézniejszej realizacji prac projektowych.

Podobne wnioski mozna wyprowadzi¢ na podstawie wynikéw przeprowadzonych
badan empirycznych, w formie wywiadu eksperckiego!. Eksperci podkreslili, ze
zapewnienie dostepu do dokumentaciji projektowej pomogto im wielokrotnie zbudowac
zaufanie a jednoczesnie zwiekszy¢ morale wewngtrz zespotu projektowego.
Upowszechniona wiedza na temat budzetu, ryzyka oraz szczegotdéw zakresu projektu
pozwalaty zespotowi wypracowywac lepsze mechanizmy rozwigzywana problemow
oraz proponowac efektywne rozwigzania.

Projekty badawczo-rozwojowe realizowane przez wielu wspétwykonawcow
wymagajg precyzyjnego okreslenia zakresu odpowiedzialnosci oraz przypisania prac.
Idealng sytuacjg jest, jesli prace w projekcie mozna podzieli¢ na zadania przypisywane
wytgcznie jednemu wykonawcy. W ten sposéb uproszczony jest zarbwno przeptyw
informacji jak i weryfikacja wynikdw koncowych. Z doswiadczenia autora wynika
jednak, ze stopien skomplikowania wykonywanych prac (zwfaszcza na etapie badan
naukowych) jest tak znaczny, iz wymagana jest stata wspotpraca osrodkow
naukowych i przemystowych. Efektem tego jest planowanie zadan realizowanych
wspolnie przez wiecej niz jednego wykonawce. Pomimo tego Kierownik projektu oraz
Kierownicy grup zadan powinni zachowa¢ mozliwos¢ nadzorowania postepow
i weryfikacji poprawnego ich wykonania. Proponowane jest zatem zastosowanie
narzedzia planistycznego w postaci macierzy RACI. Jest to sposob przypisania oraz
czytelnego informowania o odpowiedzialnosci oséb i grup w ramach wykonywanych
czynnoéci. W celu przygotowana macierzy RACI nalezy przygotowac tabelke
zawierajgcg jako kolejne wiersze, liste dziatan w zadaniu oraz zestawienie

wykonawcow jako kolejne kolumny. Na przecieciu kolumny (wykonawcy) i wiersza

1 Zatgcznik nr 2, Arkusz wywiadu eksperckiego, pytanie nr 4.
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(dziatania) nalezy wprowadzi¢ oznaczenie odpowiedzialnosci. Standardowo

wykorzystuje sie nastepujgce wartosci:

¢ R (ang. responsible) — wykonawca dziatania;

e A (ang. accountable) — odpowiedzialny za nadzoér oraz odbior wynikow dziatania;

e C (ang. consult) — osoba lub grupa, z ktérg nalezy skonsultowac lub uzgodni¢ wynik
dziatania zanim zostanie uznane za zakonczone;

¢ | (ang. inform) — osoba lub grupa, ktéra powinna zosta¢ poinformowana o wynikach
dziatania. W przeciwienstwie do wyzej wymienionych nie ma wptywu na wyniki —
pozostaje jedynie odbiorcg informacji lub produktéw?.

Rysunek 4.12 Przyktadowa macierz RACI
RACI - Zadanie 1.1 Wykonawcy

Dziatanie Osoba A Osoba B Zespot C Osoba D Osoba E
Zebranie wymagan R R I A
Opracowanie koncepcji R A C
Wykonanie projektu graficznego | R A |
Implementacja oprogramowania R C A R
Opracowanie planu badan C R R A
Przeprowadzenie badan R I A

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Zasadnos¢ wykorzystania macierzy RACI zostata takze zauwazona w ramach
przeprowadzonych obserwacji wtasnych?.

Chcagc zweryfikowac¢ stusznos¢ propozyciji, w ramach przeprowadzonych badan
empirycznych poproszono ankietowanych o udzielenie odpowiedzi na pytanie: Czy
uwaza Pani/Pan, ze zastosowanie macierzy RACI (tabeli okreslajacej
odpowiedzialno$é konkretnej osoby w ramach wykonywanego zadania poprzez
przypisanie jej/mu roli z zakresu: wykonuje / nadzoruje / konsultuje / jest
informowana/informowany) zwiekszytaby swiadomos¢ uczestnikéw projektu
oraz efektywnos$¢ procesu kierowania projektem?3
Opiniodawcy mogli wybra¢ tylko jedng odpowiedz z nizej wymienionych:

a) Tak;
b) Nie;

¢) Nie mam zdania.

1 A guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide) — Sixth edition, PMI Inc., Pensylwania
2017, s. 317

2 Zatgcznik nr 3, Arkusz obserwacji nr 1, wniosek nr 3.

8 Zatgcznik nr 1, Arkusz ankiety, pytanie nr 18.
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Rysunek 4.13. Procentowy rozktad odpowiedzi dotyczgcych zasadnosci zastosowania macierzy RACI/

Nie mam zdania
5%

Tak
90%

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Rysunek 4.13 przedstawia ogoélny rozktad odpowiedzi. 89,9% ankietowanych
potwierdzito, ze wprowadzenie do projektu przedstawiciela instytucji zainteresowanej
wynikami projektu (wfasciwego ministerstwa, jednostki organizacyjnej, instytucji np.
Gestora lub uzytkownika) jest zasadne. Przeciwnego zdania byto 5,4% respondentéw.
4,7% ankietowanych nie byto w stanie sprecyzowac¢ odpowiedzi i zaznaczyto opcje nie
mam zdania.

Analiza ankiet wykazata, ze pomiedzy dwoma grupami respondentow istniejg
zauwazalne réznice odnos$nie opinii na temat wptywu interesariuszy na projekt. Wsréd
| grupy respondentéw, czyli oséb zajmujgcych stanowiska kierownicze zdecydowana
wiekszos¢, 93,3% ankietowanych, zaznaczyta odpowiedz tak. 6,7% respondentow
wybrata odpowiedz nie. Nikt z ankietowanych nie zaznaczyt opcji nie mam zdania.
Z posrod |l grupy respondentéw, czyli oséb zajmujgcych stanowiska wykonawcze,
odpowiedz tak wybrato 87,0% osob. Opcja nie zostata wskazana przez 4,3%
respondentow. Z tej grupy ankietowanych odpowiedz nie mam zdania wybrato 8,7%
os6b. Tabela 4.7 prezentuje szczegdtowy rozktad odpowiedzi w poszczegolnych

grupach respondentow.

Tabela 4.7. Procentowy rozkiad odpowiedzi dotyczgcych zasadnosci zastosowania macierzy RACI

. Il grupa .
o | grupa respondentéw respondentéw Ogétem
Odpowiedzi - - -
Liczba %] Liczba [%] Liczba [%]
wskazan ° wskazan ° wskazan °
Tak 56 93,3% 60 87,0% 116 89,9%
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. Il grupa .
_ _ | grupa respondentéw respondentéw Ogoétem
Odpowiedzi . - -
Liczba (%] Liczba [%] Liczba [%]
wskazan ° wskazan ° wskazan 0
Nie 4 6,7% 3 4,3% 7 5,4%
Nie mam zdania 0 0,0% 6 8,7% 6 4,7%
Ogotem 60 100,0% 69 100,0% 129 100,0%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Rysunek 4.14 przedstawia graficzny rozktad udzielonych odpowiedzi w obu

grupach ankietowanych.

Rysunek 4.14. Procentowy rozktad odpowiedzi obu ankietowanych grup dotyczgcych zasadnosci zastosowania
macierzy RACI

100,0%
90,0%
80,0%
70,0%
60,0%
50,0%
40,0%
30,0%
20,0%

10,0%

0,0% \..

Tak Nie Nie mam zdania

==@==| grupa respondentow 11 grupa respondentéw

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Rozktad z podziatem grupy respondentéow ukazuje zauwazalne rozbieznosci
pomiedzy odpowiedziami udzielonymi w tych grupach. W zwigzku z powyzszym,
w celu zbadania istotnosci wspétzaleznosci wynikdw, to znaczy sity zwigzku pomiedzy
przynaleznoscig do danej grupy ankietowanych a sitg sgdow przeprowadzono test
wspétczynnika korelacji liniowej r — Pearsona. Obliczenia przeprowadzono na

zasadzie analogii, w oparciu 0 zaprezentowane wczesniej wzory i metody obliczen.

1 _—
ﬁZ?:l XY — Xy
r= ~ 0,99

JGzrx - 2) (Exe,t - 52)

Wspotczynnik korelacji wynosi w przyblizeniu 0,99. Wskazuje to na korelacje
dodatnig i swiadczy o niemal petnej zaleznosci pomiedzy byciem w danej grupie

respondentéw a wskazywanymi odpowiedziami. Wzrost wartosci w odpowiedziach
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jednej z grup powoduje wzrost wartosci odpowiedzi drugiej z grup. Analizujgc
powyzsze wyniki badania mozna stwierdzi¢, ze propozycja wprowadzenia macierzy
RACI, w celu zwiekszenia swiadomosc¢ uczestnikow projektu oraz efektywnosci
procesu kierowania projektem jest zasadna.

Procesy zobszaru zarzgdzania zaangazowaniem interesariuszy znaczgco
wspierajg i uzupetniajg sie z dziataniami z obszaru zarzgdzania komunikacjg, w celu
zwiekszenia prawdopodobienstwa pozytywnego zakonczenia projektu. Komunikacja,
jak 1pozostate aspekty realizacji przedsiewziecia powinna byC¢ przemyslana,
zaplanowana oraz pozostawa¢ pod nadzorem umozliwiajgcym Kkontrole jej
skutecznosci, a w razie potrzeby wprowadzanie dziatan korygujgcych. Narzedziem
utatwiajgcym realizacje tych celdéw jest macierz komunikacji — zestawienie wydarzen
(cyklicznych oraz powigzanych z konkretnymi elementami harmonogramu)

zwigzanych z komunikacjg wewnetrzng i zewnetrzng w projekcie.

Rysunek 4.15 Przykfadowa macierz komunikacji w projekcie
Czestotliwosé

Metoda

w [ lub Od iedzial
ydarzenie .u o komunikacji powiedzialny
okolicznosci
., . Raptorto'wame W ke —if_-spoiwj:tworczy  Plan projekiu
anowanie prac|pos epowloralz . .az \" Spotkanie . |er?wn| Brupy - Raport kontroli  |Kierownik grupy zadan
zespofu planowanie biezgcych |poniedziatek zadan iakotci
prac - Kierownik projektu !
W kazdy Kierowni u
Ponowna identyfikacja |pierwszy . . weuey | Rejestr ryzyka . . .
Przeglad ryzyka |, Spotkanie zadan N Kierownik projektu
iocena ryzyka wtorek . . . - Plan projektu
. - Kierownik projektu
miesigca
- Komitet Sterujacy |- Plan projektu - organizacja - KP
Posisj-dzenie Nadzor nad realizaga |Co dwa . - K?erown?k projektu |- Ralport“yz ' - przeldste.llwienis_j raportow
Komitetu roiektu miesiace Telekonferencja - Kierownicy grup realizacji zadan z realizagji zadarn - KGZ
Sterujgcego prel 3 zadan - Raporty - przedstawienie raportu
- Wsparcie projektu  [finansowe finansowego - WP
- Komitet Sterujacy
Na poczatku - Kierownik projektu |- Prezentacja Przewodniczacy Komitetu
Kick-off projektu  |Uruchomienie projektu p 3 Spotkanie - Kierownicy grup wprowadzajgca . b
projektu . . Sterujgcego
zadan - Plan projektu
- Zespoty wytwdrcze
. MNa poczatku - Kierown ik grupy - Plan projektu
Kick-off zadania Rozpolczqcm prac nad kaidego Spotkanie zadan - Opis produktdw  |Kierownik grupy zadan
zadaniem . . . .
zadania - Zespot wytwdrczy  |projektu

Zrédto: opracowanie wiasne

Macierz komunikacji powinna zbiera¢ i udostepnia¢ wszystkim zainteresowanym
informacje na temat:
e celu kontaktu;
e czestotliwosci lub okolicznosciach wystepowania;
e kanatu komunikacij,

¢ niezbednych oraz opcjonalnych uczestnikéw;
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e produktow przekazywanych lub prezentowanych w trakcie komunikaciji;

e zakresu odpowiedzialno$ci za przygotowanie i realizacje wydarzenia®.

Plany dotyczgce komunikacji oraz wynikajgce z nich zadania (np. przygotowanie
prezentacji lub zestawien) powinny by¢ wigczone w plan projektu oraz uwzglednione
w harmonogramie prac. Celem tego dziatania jest zwiekszenie przewidywalnosci
zakresu prac oraz zmniejszenie liczby przerwan generowanych w zwigzku
z koniecznoscig przygotowania sie do niezaplanowanych spotkan. Plan komunikacji
moze znaczgco wzmacnia¢ mechanizmy angazowania interesariuszy m.in. poprzez
zapewnienie systematycznej dystrybucji informacji oraz zmniejszajgcego niepewnosg,
precyzyjnego definiowania sposobu oraz celu kazdej komunikacji. Powyzsze
twierdzenie znalazto takze swoje odzwierciedlenie w ramach przeprowadzonych
obserwacji wtasnych?,

Chcgc dodatkowo zweryfikowaC stusznosS¢  propozycji, w ramach
przeprowadzonych badan empirycznych poproszono ankietowanych o udzielenie
odpowiedzi na pytanie: Czy uwaza Pani/Pan, ze zastosowanie macierzy
komunikacji (tabeli zbierajgcej planowane spotkania oraz inne wydarzenia
zwigzane z komunikacjg wraz z informacja o ich celu, terminach, sposobie
przeprowadzenia oraz odpowiedzialnoSci za organizacje) zwiekszytaby
Swiadomosé uczestnikow projektu oraz efektywno$¢é procesu kierowania
projektem?3
Opiniodawcy mogli wybrac¢ tylko jedng odpowiedz z nizej wymienionych:

a) Tak;
b) Nie;

c) Nie mam zdania.

1 W. Znaniecki, K. Derech, Szczerosé i otwartosé — kluczowe elementy zaangazowania Klienta w Strefa PMI, 2017,
s. 30-31., https://strefapmi.pl/pobierz/strefa-pmi-16-2017.pdf, dostep z dn. 04.01.2023 r.

2 Zatgcznik nr 3, Arkusz obserwacji nr 1, wniosek nr 5.

8 Zatgcznik nr 1, Arkusz ankiety, pytanie nr 13.
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Rysunek 4.16. Procentowy rozktad odpowiedzi dotyczgcych zasadno$ci zastosowania macierzy komunikacji

Nie mam zdania
5%

87%
Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Rysunek 4.16 przedstawia ogodlny rozktad odpowiedzi. 86,8% ankietowanych
potwierdzito, ze zastosowanie macierzy komunikacji zwiekszytoby Swiadomosé
uczestnikow projektu oraz efektywnosc¢ procesu kierowania projektem. Przeciwnego
zdania byto 8,5% respondentow. 4,7% ankietowanych nie byto w stanie sprecyzowac
odpowiedzi i zaznaczyt opcje nie mam zdania.

Analiza ankiet wykazata, ze pomiedzy dwoma grupami respondentow istniejg
pewne réznice odnosnie opinii na temat wptywu interesariuszy na projekt. Wsrod
| grupy respondentéw, czyli oséb zajmujgcych stanowiska kierownicze zdecydowana
wiekszos¢, 86,7% ankietowanych, zaznaczyta odpowiedz tak. 13,3% respondentow
wybrata odpowiedz nie. Nikt z ankietowanych nie zaznaczyt opcji nie mam zdania.
Z posrod |l grupy respondentow, czyli osdb zajmujgcych stanowiska wykonawcze,
odpowiedz tak wybrato 87,0% osob. Opcja nie zostata wskazana przez 4,3%
respondentéw. Z tej grupy ankietowanych odpowiedz nie mam zdania wybrato 8,7%
os6b. Tabela 4.8 prezentuje szczegdtowy rozktad odpowiedzi w poszczegolnych

grupach respondentow.

Tabela 4.8. Procentowy rozktad odpowiedzi dotyczgcych zasadno$ci zastosowania macierzy komunikacji

. Il grupa .
o | grupa respondentéw respondentéw Ogétem
Odpowiedzi - - -
Liczba [%] Liczba [%] Liczba [%]
wskazan 0 wskazan 0 wskazan 0
Tak 52 86,7% 60 87,0% 112 86,8%
Nie 8 13,3% 3 4,3% 11 8,5%
Nie mam zdania 0 0,0% 6 8,7% 6 4, 7%
Ogdtem 60 100,0% 69 100,0% 129 100,0%

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan
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Rysunek 4.17 przedstawia graficzny rozktad udzielonych odpowiedzi w obu

grupach ankietowanych.

Rysunek 4.17. Procentowy rozktad odpowiedzi obu ankietowanych grup dotyczgcych zasadnosci zastosowania
macierzy komunikacji
100,0%

90,0%
80,0%
70,0%
60,0%
50,0%
40,0%
30,0%
20,0%

10,0%

0,0% \.

Tak Nie Nie mam zdania

=@==| grupa respondentéw 11 grupa respondentow

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan

Rozktad z podziatem grupy respondentow ukazuje zauwazalne rozbieznosci
pomiedzy odpowiedziami udzielonymi w tych grupach. W zwigzku z powyzszym,
w celu zbadania istotnosci wspotzaleznosci wynikow, to znaczy sity zwigzku pomiedzy
przynaleznoscig do danej grupy ankietowanych a sitg sgdoéw przeprowadzono test
wspotczynnika korelacji liniowej r — Pearsona. Obliczenia przeprowadzono na

zasadzie analogii, w oparciu o zaprezentowane wczesniej wzory i metody obliczen.

1 __
ﬁZ?ﬂ XiYi — Xy
r= ~ 0,98

JGsL - 2) bzt - )

Wspotczynnik korelacji wynosi w przyblizeniu 0,98. Wskazuje to na korelacje
dodatnig i Swiadczy o niemal petnej zalezno$ci pomiedzy byciem w danej grupie
respondentéw a wskazywanymi odpowiedziami. Wzrost wartosci w odpowiedziach
jednej z grup powoduje wzrost wartosci odpowiedzi drugiej z grup. Analizujgc
powyzsze wyniki badania mozna stwierdzi¢, Zze zastosowanie macierzy komunikacji
w celu zwiekszenia swiadomosci uczestnikow projektu oraz efektywnos$ci procesu

kierowania projektem jest zasadne.
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Analogiczne  wnioski mozna wyprowadzi¢c na podstawie wynikow
przeprowadzonych badan empirycznych, w formie wywiadu eksperckiego®. W ocenie
wiekszosci ekspertow macierz komunikacji pozwala na bardziej efektywne
zarzgdzanie komunikacjg — klaryfikuje zasady wymiany informacji oraz pozwala
uwzgledni¢ potrzeby komunikacyjne réznych interesariuszy projektu. Dodatkowo,
umozliwia zwiekszenie sSwiadomosci zespotu projektowego o nadchodzgcych
I oczekiwanych wydarzeniach, poniewaz pozwala na lepsze zrozumienie
przedsiewziecia, w tym dostarczania wymaganych przez strony produktéw. Umozliwia
to unikniecie nieporozumien dotyczgcych oczekiwanych rezultatow oraz terminu ich

dostarczenia.

4.2 Usprawnienia kierowania i realizacji projektéw badawczo-

rozwojowych w obszarze bezpieczenstwa panstwa
Interesariusze projektu nie powinni by¢ rozumiani jako osoby z zewnagtrz, ktore
przekazujg swojg wizje, a nastepnie biernie oczekujg na dostarczenie im wynikow tj.
produktow projektu. Zespdt projektowy powinien mieé, zalezny od potrzeb, dostep do
interesariuszy umozliwiajgcy mu doprecyzowanie wymagan, dorazne konsultacje,
wypracowanie uzgodnionych planéw, a takze systematyczne akceptowanie
i odbieranie produktéw czgstkowych. Przedstawione ponizej usprawnienia majg za
zadanie zwigkszenie dostepnosci kluczowych interesariuszy umozliwiajgcg sprawng
I nieprzerywang zbednym oczekiwaniem na decyzje lub wytyczne realizacje projektu.

Interesariusze projektu mogg mie¢ rézne wizje tego co powinien dostarczy¢
projekt oraz jak powinien by¢ prowadzony. Rolg Kierownika projektu jest
wypracowanie jednolitego, uzgodnionego podejscia obejmujgcego m.in. precyzyjne
okreslenie ,jak zdefiniowano sukces dla tego konkretnego projektu” oraz w jaki sposob
zostanie to zweryfikowane — jakie bedg wskazniki oraz kryteria oceny?. Informacja taka
powinna by¢ udokumentowana i rozpropagowana wsrod kluczowych interesariuszy.
W razie potrzeby jej dostosowania powinna podlegaC procesowi zintegrowanego
zarzgdzania zmianami, gdyz wszelkie zmiany zaréwno w definicji ,sukcesu” jak

i mechanizmach jego potwierdzania mogg powodowaé zmiany w zakresie projektu,

1 Zatacznik nr 2, Arkusz wywiadu eksperckiego, pytanie nr 3.
2 A guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide) — Sixth edition, PMI Inc., Pensylwania
2017, s. 34.
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jego czasie i kosztach, a takze mie¢ potencjalny wptyw na jakos¢ produktu korncowego
sposobu prowadzonych prac. Biorgc pod uwage, ze czescC interesariuszy projektu
moze pochodzi¢ z instytucji podlegtych Ministrowi Obrony Narodowej lub Ministrowi
Spraw Wewnetrznych i Administracji, dostep do nich moze by¢ utrudniony dla
Kierownika projektu oraz zespotu projektowego wytonionego z zasobow
przedsiebiorstwa realizujgcego prace.

W zwigzku z analizowanym zagadnieniem, w ramach przeprowadzonych badan
empirycznych poproszono ankietowanych o udzielenie odpowiedzi na pytanie: Czy
w trakcie realizacji projektow badawczo-rozwojowych spotkata sie Pani/spotkat
sie Pan z utrudnionym (lub niemozliwym) kontaktem z przysziymi
uzytkownikami oraz opiekunami (odpowiedzialnymi za utrzymanie)
planowanych produktéw projektu??!

Opiniodawcy mogli wybra¢ tylko jedng odpowiedz z nizej wymienionych:
a) Tak;

b) Nie;

¢) Nie mam zdania.

Rysunek 4.18. Procentowy rozktad odpowiedzi dotyczgcych wystepowania trudnosci w kontakcie z przysztymi
uzytkownikami oraz opiekunami planowanych produktéw projektu

Nie mam zdania
18%

Tak
45%

Nie
37%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan

Rysunek 4.18 przedstawia ogdélny rozktad odpowiedzi. 45,0% ankietowanych
potwierdzito, Zze podczas realizacji projektow badawczo-rozwojowych spotkato sie
z utrudnionym lub niemozliwym kontaktem z przysztymi uzytkownikami oraz

opiekunami (odpowiedzialnymi za utrzymanie) planowanych produktéw projektu. Brak

1 Zatgcznik nr 1, Arkusz ankiety, pytanie nr 17.
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takich doswiadczenh zadeklarowato 37,2% respondentow. 17,8% ankietowanych nie
byto w stanie sprecyzowaé¢ odpowiedzi i zaznaczyto opcje nie mam zdania.

Analiza ankiet wykazata, ze pomiedzy dwoma grupami respondentow istniejg
zauwazalne réznice odnosnie opinii na temat wptywu interesariuszy na projekt. Wsrod
| grupy respondentéw, czyli oséb zajmujgcych stanowiska kierownicze zdecydowana
wiekszos¢, 46,7% ankietowanych, zaznaczyta odpowiedz tak. 40,0% respondentdéw
wybrata odpowiedz nie. 13,3% ankietowanych nie bylo w stanie sprecyzowac
odpowiedzi i zaznaczyto opcje nie mam zdania. Z posrod Il grupy respondentéw, czyli
os6éb zajmujgcych stanowiska wykonawcze, odpowiedz tak wybrato 43,5% osob.
Opcja nie zostata wskazana przez 34,8% respondentow. Z tej grupy ankietowanych
odpowiedz nie mam zdania wybrato 21,7% osob. Tabela 4.9 prezentuje szczegotowy

rozktad odpowiedzi w poszczegdlnych grupach respondentow.

Tabela 4.9. Procentowy rozktad odpowiedzi dotyczgcych wystepowania trudnosci w kontakcie z przysztymi
uzytkownikami oraz opiekunami planowanych produktéw projektu

. Il grupa .
_ _ | grupa respondentéow respondentow Ogoétem
Odpowiedzi - - -

Liczba [%] Liczba [%] Liczba [%]

wskazan ° wskazan ° wskazan 0
Tak 28 46,7% 30 43,5% 58 45,0%
Nie 24 40,0% 24 34,8% 48 37,2%
Nie mam zdania 8 13,3% 15 21,7% 23 17,8%
Ogotem 60 100,0% 69 100,0% 129 100,0%

Rysunek 4.19 przedstawia graficzny rozktad udzielonych odpowiedzi w obu

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

grupach ankietowanych.

Rysunek 4.19. Procentowy rozktad odpowiedzi obu ankietowanych grup dotyczgcych wystepowania trudno$ci
w kontakcie z przysztymi uzytkownikami oraz opiekunami planowanych produktéw projektu
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Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan
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Rozktad z podziatem grupy respondentéw ukazuje zauwazalne rozbieznosci
pomiedzy odpowiedziami udzielonymi w tych grupach. W zwigzku z powyzszym,
w celu zbadania istotnosci wspotzaleznosci wynikow, to znaczy sity zwigzku pomiedzy
przynaleznoscig do danej grupy ankietowanych a sitg sgdow przeprowadzono test
wspotczynnika korelacji liniowej r — Pearsona. Obliczenia przeprowadzono na

zasadzie analogii, w oparciu 0 zaprezentowane wczesniej wzory i metody obliczen.

1 __
HZ?:l XiYi — Xy
r= ~ (0,98

Gt - ) Gt - 7)

Wspdtczynnik korelacji wynosi w przyblizeniu 0,98. Wskazuje to na korelacje
dodatnig i Swiadczy o niemal petnej zaleznosci pomiedzy byciem w danej grupie
respondentéw a wskazywanymi odpowiedziami. Wzrost wartosci w odpowiedziach
jednej z grup niemal w petni powoduje wzrost wartosci odpowiedzi drugiej z grup.
Analizujgc wyniki badania mozna stwierdzic¢, ze z problemem utrudnionego kontaktu
z uzytkownikami oraz opiekunami planowanych produktow projektu spotkata sie
prawie potowa 0sob na stanowiskach kierowniczych oraz niewiele mniej uczestnikow
projektu na stanowisku wykonawczym. Uzasadnionym jest zatem poszukiwanie
sposobu na minimalizacje tego utrudnienia.

Autor proponuje zatem, aby dla kazdego projektu realizowanego w obszarze
obronnosci i bezpieczehstwa panstwa przydzielony zostat Koordynator projektu.
Powinna to by¢ osoba wytoniona z instytucji najbardziej zainteresowanej wynikami
projektu (dawniej Gestora). Koordynator projektu powinien petni¢ role sponsora
operacyjnego, zapewniajgcego organizacje kontaktow roboczych oraz dostepu do
niezbednych materiatéw i zasoboéw pozostajgcych w dyspozyciji struktur panstwowych.
Koordynator projektu powinien takze petni¢ role oredownika, czyli punktu
dystrybucyjnego informacji o projekcie w strukturach MON lub MSWIA oraz punktu
kontaktowego dla nich. Powinien posiada¢ przynajmniej ogolng wiedze o naturze
projektu, aby zapewni¢ wsparcie w procesie identyfikowania interesariuszy oraz
gromadzenia i oceniania oczekiwan. Koordynator projektu powinien byé
umiejscowiony w Komitecie Sterujgcym projektu (na wzor roli Gtobwnego Uzytkownika
zdefiniowanego w metodyce PRINCEZ2) oraz mie¢ wptyw na definiowanie wymagan

funkcjonalnych, a takze scenariuszy uzycia produktéw projektu.
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Chcac zweryfikowac stuszno$¢ propozycji, w ramach przeprowadzonych badan
empirycznych poproszono ankietowanych o udzielenie odpowiedzi na pytanie: Czy
uwaza Pani/Pan, ze zasadne jest wprowadzenie do projektu przedstawiciela
instytucji zainteresowanej wynikami projektu (wlasciwego ministerstwa,
jednostki  organizacyjnej, instytucji np. Gestora Ilub uzytkownika)
Zapewniajacego:

e wsparcie merytoryczne zespotu poprzez udziat w identyfikacji, ocenianiu oraz
uszczegotawianiu wymagan;

e organizowanie niezbednych zasobdéw specjalistycznych pozostajagcych
w dyspozycji ww. instytuciji;

e komunikacje zespotu projektowego z ww. instytucjami;

e rozpowszechnianie informacji o projekcie (jego celu, postepach i wynikach)
wewnatrz organizacji, na rzecz ktorej realizowany jest projekt?*

Opiniodawcy mogli wybrac¢ tylko jedng odpowiedz z nizej wymienionych:

a) Tak;

b) Nie;

c) Nie mam zdania.

Rysunek 4.20. Procentowy rozktad odpowiedzi dotyczgcych zasadno$ci wprowadzenia do projektu
przedstawiciela instytucji zainteresowanej wynikami przedsiewziecia

Nie mam zdania
9%

Nie
9%

82%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Rysunek 4.20 przedstawia ogolny rozktad odpowiedzi. 81,4% ankietowanych

potwierdzito, ze wprowadzenie do projektu przedstawiciela instytucji zainteresowanej

1 Zatgcznik nr 1, Arkusz ankiety, pytanie nr 18.
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wynikami projektu (wfasciwego ministerstwa, jednostki organizacyjnej, instytucji np.
Gestora lub uzytkownika) jest zasadne. Przeciwnego zdania byto 9,3% respondentéw.
Taki sam odsetek ankietowanych nie byt w stanie sprecyzowac odpowiedzi i zaznaczyt
opcje nie mam zdania.

Analiza ankiet wykazata, ze pomiedzy dwoma grupami respondentow istniejg
zauwazalne réznice odnosnie opinii na temat wptywu interesariuszy na projekt. Wsrod
| grupy respondentow, czyli osob zajmujgcych stanowiska kierownicze zdecydowana
wiekszos¢, 90,0% ankietowanych, zaznaczyta odpowiedz tak. 10,0% respondentow
wybrata odpowiedz nie. Nikt z ankietowanych nie zaznaczyt opcji nie mam zdania.
Z posrod Il grupy respondentow, czyli osob zajmujgcych stanowiska wykonawcze,
odpowiedz tak wybrato 73,9% o0sob. Opcja nie zostata wskazana przez 8,7%
respondentéw. Z tej grupy ankietowanych odpowiedz nie mam zdania wybrato 17,4%
osb6b. Tabela 4.10 prezentuje szczegotowy rozktad odpowiedzi w poszczegdlinych
grupach respondentow.

Tabela 4.10. Procentowy rozktad odpowiedzi dotyczgcych zasadno$ci wprowadzenia do projektu przedstawiciela
instytucji zainteresowanej wynikami przedsiewziecia

. Il grupa p
o | grupa respondentéw respondentéw Ogétem
Odpowiedzi . - -
Liczba [%] Liczba [%] Liczba [%]
wskazan wskazan wskazan
Tak 54 90,0% 51 73,9% 105 81,4%
Nie 6 10,0% 6 8,7% 12 9,3%
Nie mam zdania 0 0,0% 12 17,4% 12 9,3%
Ogotem 60 100,0% 69 100,0% 129 100,0%

Rysunek 4.21 przedstawia graficzny rozktad udzielonych odpowiedzi w obu

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan

grupach ankietowanych.
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Rysunek 4.21. Procentowy rozkfad odpowiedzi obu ankietowanych grup dotyczgcych zasadnosci wprowadzenia
do projektu przedstawiciela instytucji zainteresowanej wynikami przedsiewziecia
100,0%

90,0%
80,0%
70,0%
60,0%
50,0%
40,0%
30,0%
20,0%

10,0%

0,0% \

Tak Nie Nie mam zdania

=@=| grupa respondentéw Il grupa respondentéw

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Rozktad z podziatem grupy respondentow ukazuje zauwazalne rozbieznosci
pomiedzy odpowiedziami udzielonymi w tych grupach. W zwigzku z powyzszym,
w celu zbadania istotnosci wspoétzaleznosci wynikow, to znaczy sity zwigzku pomiedzy
przynaleznoscig do danej grupy ankietowanych a sitg sgdow przeprowadzono test
wspotczynnika korelacji liniowej r — Pearsona. Obliczenia przeprowadzono na

zasadzie analogii, w oparciu o zaprezentowane wczesniej wzory i metody obliczen.

1 _—
EZ?ﬂ XY — Xy
r= ~ 0,97

G - #) Gzt - 77)

Wspotczynnik korelacji wynosi w przyblizeniu 0,97. Wskazuje to na korelacje
dodatnig i swiadczy o niemal petnej zaleznosci pomiedzy byciem w danej grupie
respondentdw a wskazywanymi odpowiedziami. Wzrost warto$ci w odpowiedziach
jednej z grup powoduje wzrost wartosci odpowiedzi drugiej z grup. Analizujgc
powyzsze wyniki badania mozna stwierdzi¢, ze propozycja wprowadzenia roli
Koordynatora projektu jako przedstawiciela instytucji zainteresowanej wynikami
projektu (wfasciwego ministerstwa, jednostki organizacyjnej, instytucji np. Gestora lub

uzytkownika) jest zasadna.
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Analogiczne  wnioski mozna wyprowadzi¢ na podstawie wynikow
przeprowadzonych badan empirycznych w formie wywiadu eksperckiego!. Wszyscy
eksperci biorgcy udziat w wywiadzie zgodzili sie, ze wprowadzenie do projektu
przedstawiciela instytucji zainteresowanej wynikami projektu (np. Gestora, klienta lub
uzytkownika) jest zasadne i nalezy do tego dgzyé. Zdaniem ekspertéw udziat
przedstawiciela powoduje, ze:

e istnieje bezposrednia i szybka mozliwos¢ na identyfikacje niezgodnosci
z oczekiwaniami takiego interesariusza co w rezultacie pozwala na dostarczenie
bardziej wartosciowego produktu;

e istnieje szansa na stworzenie sprawnej i szybkiej petli informacji zwrotnej, dzieki
ktérej mozna szybko poprosi¢ o doprecyzowanie wymagan oraz wyjasnic
watpliwosci;

e zmniejszone zostaje zagrozenie wytworzenia produktu niezgodnego z potrzebami.

Projekty badawczo-rozwojowe realizowane w obszarze obronnosci
I bezpieczenstwa panstwa cechujg sie dtugim horyzontem czasowym. Przyktadowo
konkurs 1/SZAFIR/2020 zostat opublikowany na stronach NCBR 20 grudnia 2019 r.2
Terminem ztozenia wnioskow byt 28 lutego nastepnego roku. Wyniki oceny
merytorycznej w postaci listy wnioskdw rekomendowanych do dofinansowania zostaty
ogtoszone po okoto 10 miesigcach od terminu ich dostarczenia®. Na podstawie
doswiadczenia autor stwierdza, ze umowy o0 wykonanie i finansowanie projektow
zostaty podpisane w ciggu kolejnych 6-ciu miesiecy. Z powyzszego zestawienia widac,
iz od momentu planowania projektu i opracowywania wniosku do rozpoczecia prac
moze ming¢ nawet 18 miesiecy. Zgodnie z regulaminami konkursow, czas trwania
projektu (w zaleznosci od zatozen konkursu oraz zakresu prac) moze trwac¢ od 24 do
48 miesiecy. Podsumowujgc: podejscie do realizacji prac, plan projektu wraz z opisem
oczekiwanych produktéw, zatozenia dotyczgce: technologii, otoczenia projektu,

sposobu prowadzenia prac oraz realizacji oczekiwan interesariuszy powstajg nawet

1 Zatgcznik nr 2, Arkusz wywiadu eksperckiego, pytanie nr 5.

2 Ogtoszenie Konkursu nr 1/SZAFIR/2020 na wykonanie i finansowanie projektéw w zakresie badan naukowych
lub prac rozwojowych na rzecz obronnosci i bezpieczenstwa panstwa w ramach programu pn. ,Rozwdj
nowoczesnych, przetomowych technologii stuzgcych bezpieczenstwu i obronnosci panstwa, pk. SZAFIR”,
https://archiwum.ncbr.gov.pl/index.php?id=30391&L=620&tx_news_pil%5Bnews%5D=60389&cHash=27c375b
48edeecdf33bh9d2aace043ch9, dostep z dn. 05.01.2023 r.

3 Informacja o wynikach Konkursu nr 1/SZAFIR/2020 w Zakresach tematycznych 1, 2, 4, 5, 6, 11,
https://archiwum.ncbr.gov.pl/index.php?id=30391&L=620&tx_news_pi1%5Bnews%5D=66171&cHash=d17al7d
3baf6e8849d5ce74b116b9c5b, dostep z dn. 05.01.2023 r.
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piec i po6t roku przed dostarczeniem finalnych produktéw. Analogicznie do planu prac
i harmonogramu, Centrum wymaga przygotowania budzetu przedsiewziecia wraz
z wyszczegolnieniem kosztow, takze w kategoriach cechujgcych sie duzym ryzykiem
zmian, tj.: wynagrodzen oraz zakupu podzespotow do produkcji prototypow
i demonstratoréw oraz aparatury pomiarowej. Tak diugi czas pomiedzy przyjeciem
planbw a ich realizacjg stanowi znaczgce ryzyko dla sukcesu przedsiewziecia.
Narodowe Centrum Badan i Rozwoju umozliwia dokonywanie zmian w sposobie
realizacji projektu. Centrum definiuje trzy rodzaje zmian:
e niewymagajgce zmian umowy w formie aneksu, lecz wymagajgce poinformowania
NCBR;
e niewymagajgce zmian umowy w formie aneksu, lecz wymagajgce uzyskania zgody
NCBR;
e wymagajgce ziozenia wniosku o0 wprowadzenie zmian i jego pozytywnego
rozpatrzenia przez NCBR.
Procedura rozpatrywania zmian, w biezgcej formie jest czasochtonna (termin na ocene
wniosku wynosi 60 dni z mozliwo$cig przedtuzenia), gdyz wymaga przeprowadzenia
jego oceny formalnej oraz w zaleznosci od regulaminu konkursu pozytywnego
przej$cia oceny merytorycznej lub/i uzyskania zgody Komitetu Sterujgcego NCBR™.
Tak dtugi czas oczekiwania na decyzje stanowi¢ moze powodd spadku efektywnosci
prac.

O ile zasadnym jest zachowanie przez Centrum kontroli nad formalnymi
aspektami realizowanych projektéw (np. sktadem konsorcjow, ogélnym budzetem oraz
harmonogramem) to mozliwe jest wprowadzenie usprawnienia sposobu realizaciji
i nadzoru projektow poprzez wykorzystanie iteracyjnego lub adaptacyjnego Iub
hybrydowego podejscia do realizacji przedsiewziecia. Zgodnie z wczesnigj
przytoczong definicjg, podejscie hybrydowe cechuje sie potgczniem metody
tradycyjnej (predykcyjnej, kaskadowej) oraz adaptacyjnej, w ktérym sposéb realizacji
konkretnych elementow (np. produktow) jest zalezny od stopnia zrozumienia lub
szczegotowosci zdefiniowanych wymagan. Produkty tatwe do zrozumienia lub
precyzyjnie opisane sg realizowane zgodnie z podejsciem tradycyjnym. Elementy,

ktorych szczegoty wymagajg wypracowania lub wiadomo, ze mogg sie zmienia¢ sg

1 Projekty w ramach programéw krajowych: zmiany do umowy, https://www.gov.pl/web/ncbr/zmiany-do-umowy-
krajowe, dostep z dn. 05.01.2023 r.
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procedowane zgodnie z podejsciem adaptacyjnym. Takie opisanie metody

zarzagdzania wydaje sie dobrze odpowiada¢ fazom realizacji projektéw badawczo-

rozwojowych, w ktorych:

e faza badan naukowych cechuje sie duzg niepewnos$cig i obejmuje rozpoznanie

przedmiotu badan, ujecie w nowg jako$¢ oraz konfrontacje z rzeczywistoscig!. Na
tym etapie konieczne jest systematyczne dostosowywanie planu na podstawie
pozyskiwanych informacji zwrotnych. Odwotujgc sie do Manifestu programowania
zwinnego, reagowanie na zmiany (jest bardzie cenione) od realizacji zatozonego
planu?.

faza prac rozwojowych bazuje na zdobytej wczesniej wiedzy i doswiadczeniu,
a takze technologii opracowanej i zweryfikowane]j badaniami demonstratora
w warunkach zblizonych do rzeczywistych. Cechuje sie wiec wiekszg stabilnoscig
oraz przewidywalnoscig a przez to, w wiekszosci przypadkdéw, prace rozwojowe
mozna zaplanowac i zrealizowa¢ wykorzystujgc podejscie tradycyjne, na podstawie
znanych i wykorzystywanych w organizacji procesow.

W zwigzku z analizowanym zagadnieniem, w ramach przeprowadzonych badan

empirycznych, poproszono respondentéw o udzielenie odpowiedzi na pytanie: Czy

uwaza Pani/Pan, ze stosowanie tradycyjnego (kaskadowego) podejscia do

zarzadzania projektem w fazie badan naukowych (tj. wypracowania koncepcji

rozwigzania oraz przygotowania i weryfikacji prototypu lub demonstratora

technologii) projektu B+R jest opatrzone zbyt wieloma restrykcjami (np.

sztywnego zaplanowaniu zakresu prac, czasu lub/i budzetu realizacji zadan oraz

formalnego procesu zarzadzania zmiang)?3

Opiniodawcy mogli wybra¢ tylko jedng odpowiedz z nizej wymienionych:
a) Tak;
b) Nie;

c) Nie mam zdania.

1

T. Poskrobko. Badania naukowe, Metodyka badan naukowych, s.3,

https://weif.uwb.edu.pl/pracownicy/adiunkci/tomasz-poskrobko/prezentacje-tp/metodyka-pracy-naukowej,
dostep z dn. 05.01.2023 r.
2 Manifest programowania zwinnego, https://agilemanifesto.org/iso/pl/manifesto.html, dostep z dn. 05.01.2023 r.
8 Zatgcznik nr 1, Arkusz ankiety, pytanie nr 19.

176



Rysunek 4.22. Procentowy rozktad odpowiedzi dotyczgcych wystepowania zbyt wielu restrykcji w przypadku
wykorzystania tradycyjnego (kaskadowego) do zarzgdzania projektem na etapie badan naukowych

Nie mam zdania
10%

Nie
26%

Tak
64%

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Rysunek 4.22 przedstawia ogodlny rozktad odpowiedzi. 63,6% ankietowanych
stwierdzito, ze stosowanie tradycyjnego (kaskadowego) podejscia do zarzgdzania
projektem w fazie badan naukowych projektu badawczo-rozwojowego jest opatrzone
zbyt wieloma restrykcjami. Przeciwnego zdania byto 26,4% respondentéw. 10,1%
ankietowanych nie byto w stanie sprecyzowac¢ odpowiedzi i zaznaczyto opcje nie mam
zdania.

Analiza ankiet wykazata, ze pomiedzy dwoma grupami respondentow istniejg
zauwazalne roznice opinii. Wsrdd | grupy respondentéw, czyli osdéb zajmujgcych
stanowiska kierownicze 76,7% ankietowanych, zaznaczyta odpowiedz tak. 16,7%
respondentow wybrata odpowiedz nie. 6,7% zaznaczyto opcje nie mam zdania.
Z posrod |l grupy respondentow, czyli osdb zajmujgcych stanowiska wykonawcze,
odpowiedz tak wybrato 52,2% oséb. Opcja nie zostata wskazana przez 34,8%
respondentéw. Z tej grupy ankietowanych odpowiedz nie mam zdania wybrato 13,0%
osOb. Tabela 4.11 prezentuje szczegotowy rozktad odpowiedzi w poszczegolnych
grupach respondentow.

Tabela 4.11. Procentowy rozktad odpowiedzi dotyczgcych wystepowania zbyt wielu restrykcji w przypadku
wykorzystania tradycyjnego (kaskadowego) do zarzgdzania projektem na etapie badan naukowych

. Il grupa .
o | grupa respondentéw respondentéw Ogétem
Odpowiedzi - - -

Liczba [%] Liczba [%] Liczba [%]

wskazan 0 wskazan 0 wskazan 0
Tak 46 76,7% 36 52,2% 82 63,6%
Nie 10 16,7% 24 34,8% 34 26,4%
Nie mam zdania 4 6,7% 9 13,0% 13 10,1%
Ogotem 60 100,0% 69 100,0% 129 100,0%

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan
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Rysunek 4.23 przedstawia graficzny rozktad udzielonych odpowiedzi w obu

grupach ankietowanych.

Rysunek 4.23. Procentowy rozktad odpowiedzi obu ankietowanych grup dotyczgcych wystepowania zbyt wielu
restrykcji w przypadku wykorzystania tradycyjnego (kaskadowego) do zarzgdzania projektem na etapie badan
naukowych

90,0%
80,0%
70,0%
60,0%
50,0%
40,0%
30,0%
20,0%
10,0%

0,0%
Tak Nie Nie mam zdania
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan

Rozktad z podziatem grupy respondentéw ukazuje spore rozbieznosci pomiedzy
odpowiedziami udzielonymi w tych grupach. W zwigzku z powyzszym, w celu zbadania
istotnosci wspotzaleznosci wynikow, to znaczy sity zwigzku pomiedzy przynaleznoscig
do danej grupy ankietowanych a sitg sgdéw przeprowadzono test wspotczynnika
korelacji liniowej r — Pearsona. Obliczenia przeprowadzono na zasadzie analogii,

w oparciu o zaprezentowane wczesniej wzory i metody obliczen.

1 __
- n&i=1rtiJi ~ 0,75

JGsrx - ) (Gt - 7)

Wspotczynnik korelacji wynosi w przyblizeniu 0,75. Wskazuje to na korelacje
dodatnig i $wiadczy o bardzo wysokiej zaleznosci pomiedzy byciem w danej grupie
respondentéw a wskazywanymi odpowiedziami. Wzrost wartosci w odpowiedziach
jednej z grup ma silny wptyw na wzrost wartosci odpowiedzi drugiej z grup. Analizujgc
powyzsze wyniki badania mozna stwierdzi¢, ze problem opatrzenia etapu badan
naukowych projektu badawczo-rozwojowego zarzadzanego z wykorzystaniem
podejscia tradycyjnego zbyt wieloma restrykcjami zostat zauwazony przez okoto trzy

czwarte os6b na stanowiskach kierowniczych oraz ponad potowe o0s6b na
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stanowiskach wykonawczych. W ocenie autora prac uzasadnia to potrzebe
poszukiwania sposobu na usprawnienie procesu kierowania projektami B+R w tym
obszarze.

Proponowanym usprawnieniem procesu kierowania projektami badawczo-
rozwojowymi, poprawiajgcym  skutecznos¢ kierowania jest zastosowanie
zréznicowanego podejscia do projektu wykorzystujgcego: podejscie adaptacyjne na
etapie badan naukowych oraz podejscie kaskadowe na etapie prac rozwojowych.

Podejscie adaptacyjne w projektach realizowanych w obszarze obronnosci
i bezpieczenstwa panstwa, wzorowane na metodyce Scrum, pozwala na
systematyczny kontakt wykonawcow z przedstawicielami wyznaczonej dla projektu
instytucji eksperckiej odpowiedzialnej za kierunki rozwoju danego rodzaju sprzetu lub
technologii w Sitach Zbrojnych RP oraz w miare mozliwosci z przysztymi
uzytkownikami. Do tego celu nalezy wykorzysta¢ jedno z cyklicznych wydarzen Scrum
— przeglad sprintu, w ramach ktérego zespdt projektowy prezentuje wyniki
dotychczasowych prac i zbiera informacje zwrotne od uczestnikdw spotkania.
Kluczowym czynnikiem sukcesu bedzie zatem nie tylko zaprezentowanie postepdw,
ale i angazowanie przedstawicieli Gestora, do wyrazania swoich opinii, wspierania
w kwestiach specjalistycznego wykorzystania technologii, a takze dostarczania
wytycznych i wskazoéwek odnosnie dostosowywania wymagan, aby zmaksymalizowac
dostarczang przez produkty projektu wartos¢. Istotnym utatwieniem dla organizaciji
takich wydarzen bedzie zaangazowanie, opisanego wczesniej, Koordynatora projektu.
Do jego roli nalezatoby wytypowanie instytucji zainteresowanych wynikami projektu
oraz organizacje uczestnictwa ich przedstawicieli w przegladach sprintéw.
Koordynator powinien takze petni¢ role wspierajgcg Kierownika projektu
w aktualizowaniu listy wymagan oraz dostosowywaniu ich priorytetow do biezgcych
oraz prognozowanych potrzeb uzytkownikédw. Planowanie prac badawczych
i opieranie ich na stale aktualizowanych priorytetach, moze by¢ wiec realizowane
z miesigca na miesigc (lub w innych, dostosowanych do charakteru projektu okresach)
zamiast jednorazowego planowania projektu na etapie sktadania wniosku. Powyzsze
twierdzenia, dotyczgce pozytywnego wptywu zastosowania podejscia adaptacyjnego
w realizacji projektow znalazty takze swoje odzwierciedlenie w ramach

przeprowadzonych obserwacji wtasnych?.

1 Zatgcznik nr 4, Arkusz obserwacji nr 2, wniosek nr 3.
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Chcac zweryfikowac stuszno$¢ propozycji, w ramach przeprowadzonych badan
empirycznych poproszono ankietowanych o udzielenie odpowiedzi na pytanie: Czy
uwaza Pani/Pan, ze zastosowanie podejscia adaptacyjnego (zarzgdzania
zwinnego) w fazie badan naukowych (tj. wypracowania koncepcji rozwigzania
oraz przygotowania i weryfikacji prototypu lub demonstratora technologii)
projektu B+R, pofagczonego z angazowaniem przedstawiciela instytucji
zainteresowanej wynikami projektu, zwiekszy efektywnos¢ prowadzonych
prac??

Opiniodawcy mogli wybra¢ tylko jedng odpowiedz z nizej wymienionych:
a) Tak;

b) Nie;

¢) Nie mam zdania.

Rysunek 4.24. Procentowy rozktad odpowiedzi dotyczgcych zasadno$ci zastosowania podejscia adaptacyjnego
w fazie badan naukowych projektu B+R

Nie mam zdania
6%

Nie
12%

Tak
82%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan

Rysunek 4.24 przedstawia ogoélny rozktad odpowiedzi. 82,2% ankietowanych
potwierdzito, Zze zastosowanie podejscia adaptacyjnego (zarzgdzania zwinnego)
w fazie badahn naukowych projektu B+R, potgczonego 2z angazowaniem
przedstawiciela instytucji zainteresowanej wynikami projektu, zwiekszy efektywnosé
prowadzonych prac. Przeciwnego zdania byto 11,6% respondentow. 6,2%
ankietowanych nie byto w stanie sprecyzowa¢ odpowiedzi i zaznaczyto opcje nie mam

zdania.

1 Zatgcznik nr 1, Arkusz ankiety, pytanie nr 20.
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Analiza ankiet wykazata, ze pomiedzy dwoma grupami respondentow istniejg
drobne réznice odnosnie opinii na temat wptywu interesariuszy na projekt. Wsrod
| grupy respondentow, czyli osdéb zajmujgcych stanowiska kierownicze zdecydowana
wiekszosc¢, 86,7% ankietowanych, zaznaczyta odpowiedz tak. 10,0% respondentow
wybrata odpowiedz nie. Opcja nie mam zdania zostata wskazana przez 3,3%
ankietowanych. Z posrod Il grupy respondentéw, czyli oséb zajmujgcych stanowiska
wykonawcze, odpowiedz tak wybrato 78,3% oséb. Opcja nie zostata wskazana przez
13,0% respondentdéw. Z tej grupy ankietowanych odpowiedz nie mam zdania wybrato
8,7% Tabela 4.12

w poszczegolnych grupach respondentéw.

0SOb. prezentuje szczegotowy rozktad odpowiedzi

Tabela 4.12. Procentowy rozktad odpowiedzi dotyczgcych zasadno$ci zastosowania podejscia adaptacyjnego
w fazie badan naukowych projektu B+R

. Il grupa p
o | grupa respondentéw respondentéw Ogétem
Odpowiedzi - - -
Liczba [%] Liczba [%] Liczba [%]
wskazan wskazan wskazan
Tak 52 86,7% 54 78,3% 106 82,2%
Nie 6 10,0% 9 13,0% 15 11,6%
Nie mam zdania 2 3,3% 6 8,7% 8 6,2%
Ogétem 60 100,0% 69 100,0% 129 100,0%

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Rysunek 4.25 przedstawia graficzny rozktad udzielonych odpowiedzi w obu

grupach ankietowanych.

Rysunek 4.25. Procentowy rozktad odpowiedzi obu ankietowanych grup dotyczgcych zasadnosci zastosowania
podejscia adaptacyjnego w fazie badarn naukowych projektu B+R
100,0%

90,0%
80,0%
70,0%
60,0%
50,0%
40,0%
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0,0%

Tak Nie Nie mam zdania

=@==| grupa respondentéw 11 grupa respondentow

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Rozktad z podziatem grupy respondentéw ukazuje minimalne rozbieznosci
pomiedzy odpowiedziami udzielonymi w tych grupach. W zwigzku z powyzszym,
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w celu zbadania istotnosci wspoétzaleznosci wynikow, to znaczy sity zwigzku pomiedzy
przynaleznoscig do danej grupy ankietowanych a sitg sgdéw przeprowadzono test
wspotczynnika korelacji liniowej r — Pearsona. Obliczenia przeprowadzono na

zasadzie analogii, w oparciu o zaprezentowane wczesniej wzory i metody obliczen.

1 _
52211 XiYi — Xy
r= ~ 1,00

JCs - 2 Grroi- 7)

Wspotczynnik korelacji wynosi w przyblizeniu 1,0. Wskazuje to na korelacje
dodatnig i Swiadczy o petnej zaleznosci pomiedzy byciem w danej grupie
respondentéw a wskazywanymi odpowiedziami. Wzrost wartosci w odpowiedziach
jednej z grup powoduje wzrost wartosci odpowiedzi drugiej z grup. Analizujgc
powyzsze wyniki badania mozna stwierdzi¢, ze propozycja zastosowania podejscia
adaptacyjnego w fazie badan naukowych projektu B+R, potgczonego z angazowaniem
przedstawiciela instytucji zainteresowanej wynikami projektu, w celu zwiekszenia
efektywnosci prowadzonych prac jest zasadna.

Analogiczne  wnioski mozna wyprowadzic na podstawie wynikow
przeprowadzonych badan empirycznych w formie wywiadu eksperckiego?!. Ze wzgledu
na nieprzewidywalno$¢ wynikow poszczegolnych prac fazy badan naukowych,
w ocenie ekspertow takie przedsiewziecia niezwykle trudno zaplanowa¢ metodg
kaskadowg. Podejscie adaptacyjne pozwala na ciggte dostosowywanie planu
z uwzglednieniem biezgcych wynikow a nie tylko pierwotnych zatozen.

Z uwagi na odkrywczy charakter badan naukowych oraz potencjalng mozliwos¢
stworzenia rozwigzania korzystniejszego dla uzytkownikéw niz zaktadane podczas
tworzenia wniosku o finansowanie projektu, nalezy dodatkowo rozwazy¢ zmiane
modelu finansowania oraz rozliczania tej fazy projektow badawczo-rozwojowych. Dla
usprawnienia efektywnosci dostosowywania sposobu realizacji projektu do
zmieniajgcych sie priorytetow (np. poprzez zmiane zakresu wykonywanych prac
oraz angazowanie innych niz poczgtkowo planowano zasobow) zalecane jest
przejscie na kontrakt typu ,Time and Materials” (T&M) czyli ptatnosci za faktycznie

zrealizowang prace oraz zwrotu wydatkow poniesionych za wykorzystane materiaty.

1 Zatgcznik nr 2, Arkusz wywiadu eksperckiego, pytanie nr 6.
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Kontrakty T&M pozwalajg na bardziej elastyczne dostosowywanie niz w przypadku
umow o statej kwocie (ang. Fixed Price - FP) oraz z géry okreslonym harmonogramie
i oczekiwanych efektach kazdego zadania. W przeciwienstwie do sztywnych
kontaktow FP, zmniejszone jest ryzyko nieprzewidzianych, a wymaganych w ramach
projektu prac. Efektem tego jest eliminacja koniecznosci dodawania budzetéw na
obstuge ryzyka do poczatkowego budzetu projektu. Wyspecyfikowanie ceny
maksymalnej (kontrakt typu ,Not-to-exceed Time and Materials”) za faze badan
naukowych umozliwi pogodzenie interesu wykonawcy i uzytkownika z potrzebami
zapewnienia stabilnosci systemu finansowania projektu przez Narodowe Centrum
Badan i Rozwoju. Klauzula limitujgca kwote przeznaczong na ten etap projektu
powoduje powstanie presji na wykonawcy oraz Gestorze, wymuszajgcej koncentracje
wysitku na kluczowych aspektach projektu, a w razie koniecznosci na rezygnacji
z elementdw o najnizszym priorytecie. Stanowi to wazny czynnik zwiekszajgcy
efektywnos¢ finansowg realizowanych prac. Powyzsze twierdzenia dotyczace
pozytywnego wptywu zastosowania podejscia adaptacyjnego, a takze zastosowanych
mechanizméw finansowania prac znalazly rowniez odzwierciedlenie w ramach
przeprowadzonych obserwacji wtasnych?.

Dysponujgc elastycznym mechanizmem finansowania, mozliwoscig systematycznego
dostosowywania kierunkow rozwoju na podstawie wypracowanego wzrostu poziomu
wiedzy oraz informacji zwrotnej od Koordynatora projektu wspieranych przez innych
przedstawicieli instytucji zainteresowanych wykorzystaniem jego produktow, mozliwe
bedzie reagowanie na pojawiajgce sie szanse oraz, w konsekwencji zwiekszenie
dostarczanych wartosci.

Chcac zweryfikowac stuszno$¢ propozycji, w ramach przeprowadzonych badan
empirycznych poproszono ankietowanych o udzielenie odpowiedzi na pytanie: Czy
uwaza Pani/Pan, ze wykorzystanie mechanizmu finansowania Time and
Materials (ptatnosci za faktycznie przepracowany czas oraz wykorzystane
materialy i inne zasoby) pofgczonego z angazowaniem przedstawiciela instytucji
zainteresowanej wynikami projektu, zwiekszy elastycznosé procesu zarzgdzania
projektow badawczo-rozwojowych w fazie badan naukowych??

Opiniodawcy mogli wybrac¢ tylko jedng odpowiedz z nizej wymienionych:

1 Zatgcznik nr 4, Arkusz obserwacji nr 2, wniosek nr 1, 2i 3.
2 Zatgcznik nr 1, Arkusz ankiety, pytanie nr 21.
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a) Tak;
b) Nie;

¢) Nie mam zdania.

Rysunek 4.26. Procentowy rozktad odpowiedzi dotyczgcych zasadno$ci wykorzystania mechanizmu finansowania
Time and Materials w fazie badan naukowych projektu B+R

Nie mam zdania

22% \

Nie_— T Tak
18% 60%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Rysunek 4.26 przedstawia ogoélny rozktad odpowiedzi. 60,5% ankietowanych
potwierdzito, Zze wykorzystanie mechanizmu finansowania Time and Materials
potgczonego z angazowaniem przedstawiciela instytucji zainteresowanej wynikami
projektu, zwiekszy elastycznoS¢ procesu zarzgdzania projektdow badawczo-
rozwojowych w fazie badan naukowych. Przeciwnego zdania byto 17,8%
respondentéw. 21,7% ankietowanych nie byto w stanie sprecyzowaé odpowiedzi
I zaznaczyto opcje nie mam zdania.

Analiza ankiet wykazata, ze pomiedzy dwoma grupami respondentow istniejg
pewne roznice odnosnie opinii na temat wptywu interesariuszy na projekt. Wsrod
| grupy respondentéw, czyli oséb zajmujgcych stanowiska kierownicze wiekszosc, tj.
60,0% ankietowanych, zaznaczyta odpowiedz tak. 23,3% respondentéw wybrata
odpowiedz nie. Opcja nie mam zdania zostata wskazana przez 16,7% ankietowanych.
Z posrod Il grupy respondentow, czyli oséb zajmujgcych stanowiska wykonawcze,
odpowiedz tak wybrato 60,9% oséb. Opcja nie zostata wskazana przez 13,0%
respondentéw. Z tej grupy ankietowanych odpowiedz nie mam zdania wybrato 26,1%
osbéb. Tabela 4.13 prezentuje szczegotowy rozktad odpowiedzi w poszczegdinych

grupach respondentow.
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Tabela 4.13. Procentowy rozktad odpowiedzi dotyczgcych zasadnosci wykorzystania mechanizmu finansowania
Time and Materials w fazie badan naukowych projektu B+R

. Il grupa .
_ _ | grupa respondentéow respondentéw Ogoétem
Odpowiedzi - - -

Liczba (%] Liczba [%] Liczba [%]

wskazan 0 wskazan 0 wskazan 0
Tak 36 60,0% 42 60,9% 78 60,5%
Nie 14 23,3% 9 13,0% 23 17,8%
Nie mam zdania 10 16,7% 18 26,1% 28 21,7%
Ogotem 60 100,0% 69 100,0% 129 100,0%

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Rysunek 4.27 przedstawia graficzny rozktad udzielonych odpowiedzi w obu

grupach ankietowanych.

Rysunek 4.27. Procentowy rozktad odpowiedzi obu ankietowanych grup dotyczgcych zasadnosci wykorzystania
mechanizmu finansowania Time and Materials w fazie badan naukowych projektu B+R
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Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Rozktad z podziatem grupy respondentow ukazuje zauwazalne rozbieznosci
pomiedzy odpowiedziami udzielonymi w tych grupach. W zwigzku z powyzszym,
w celu zbadania istotnosci wspoétzaleznosci wynikdw, to znaczy sity zwigzku pomiedzy
przynaleznoscig do danej grupy ankietowanych a sitg sgdow przeprowadzono test
wspoétczynnika korelacji liniowej r — Pearsona. Obliczenia przeprowadzono na

zasadzie analogii, w oparciu o zaprezentowane wczesniej wzory i metody obliczen.

1 -
EZ?ﬂ XY — Xy
r= ~ 0,92

Gz - =) Gzt - 7)

Wspotczynnik korelacji wynosi w przyblizeniu 0,92. Wskazuje to na korelacje

dodatnig i swiadczy o niemal petnej zaleznosci pomiedzy byciem w danej grupie
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respondentéw a wskazywanymi odpowiedziami. Wzrost wartosci w odpowiedziach
jednej z grup powoduje wzrost wartosci odpowiedzi drugiej z grup. Analizujgc
powyzsze wyniki badania mozna stwierdzi¢, Zze propozycja wykorzystania
mechanizmu finansowania Time and Materials potgczonego z angazowaniem
przedstawiciela instytucji zainteresowanej wynikami projektu, w celu zwiekszenia
elastycznosc procesu zarzgdzania projektow badawczo-rozwojowych w fazie badan
naukowych jest zasadna.

Analogiczne  wnioski mozna wyprowadzic na podstawie  wynikow
przeprowadzonych badan empirycznych w formie wywiadu eksperckiego®. Wiekszosé
ekspertow zgadza sie w opinii, ze wykorzystanie mechanizmu Time and Materials
potgczonego z angazowaniem przedstawiciela instytucji zainteresowanej wynikami
projektu jest sposobem na zwigkszenie elastycznosci procesu zarzgdzania projektami
zwlaszcza w przypadku przedsiewzie¢ obarczonych sporg niepewnoscig oraz
nieprzewidywalnoscig wynikow. W ocenie ekspertow jest to mechanizm wymagajacy
wypracowania zasad rozliczalnosci i kontroli, a takze zbudowania relacji opartej na
uczciwosci i profesjonalizmie. Jednoczesnie stanowi on wygodne rozwigzanie
zaréwno z punktu widzenia dostawcy ustug (wykonawcy projektu) jak i odbiorcy (np.

instytucji zainteresowanej wynikami projektu lub instytucji finansujgcey).

4.3 Koncepcja udoskonalenia proceséw planowania i kierowania

projektem
Z uwagi na unikalny charakter projektow badawczo-rozwojowych realizowanych
w obszarze obronnosci i bezpieczenstwa panstwa, autor podzielit proces kierowania

na faze przygotowania wniosku o finansowanie oraz faze realizacji projektu.

1 Zatgcznik nr 2, Arkusz wywiadu eksperckiego, pytanie nr 7.
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Rysunek 4.28 Koncepcja procesu planowania projektu

Analiza regulaminu
konkursu
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(projektu i produlktow)

Tworzenie definicji
kamieni milowych
projektu

SzZacowanie czasu
trwania czynnosci

Okreslenie budzetu

Aktualizacja planu
projektu uwzglednieniem
planow reakcji na ryzyko

Identyfikacja kluczowych
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produlktow

Stworzenie

harmonogramu

Szacowanie kosztow

Opracowanie wniosku o
finansowanie projektu

Udziat w procedurze

konkursowej

Zrédto: opracowanie wiasne

Faza przygotowania wniosku formalnie rozpoczyna sie w momencie ogtoszenia
przez Narodowe Centrum Badan i Rozwoju konkursu na wykonanie projektu
w zakresie badan naukowych lub/i prac rozwojowych zgodnie z zatozeniami programu
rozwojowego lub na podstawie zapotrzebowania zgtaszanego przez podmioty

odpowiedzialne za obszar obronnosci i bezpieczenstwa panstwa. Na podstawie
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analizy regulaminu konkursu i opisanego w nim zakresu tematéw, mozliwe jest
opracowanie pierwszej wizji przedsiewziecia wraz z zebraniem wymagan, dotyczgcych
zaréwno projektu jak i jego produktéw. Na tym etapie istotnym jest poznanie
kluczowych interesariuszy projektu, aby méc poznac ich stanowisko, oczekiwania oraz
w razie potrzeby, uzgodni¢ wizje projektu. Dzieki temu mozliwe jest zbudowanie
zakresu projektu. Na potrzeby kontroli postepéw konieczne jest stworzenie definiciji
kamieni milowych uwzgledniajgcych podziat na fazy: badan naukowych oraz prac
rozwojowych. Kamienie milowe pozwolg na weryfikacje postepdéw oraz wykrywanie
ewentualnych odchylen w trakcie realizacji prac. Kolejnym krokiem powinno by¢
opracowanie planu projektu poprzez definiowanie zadan, ich oczekiwanych wynikéw,
a takze zaleznosci pomiedzy nimi. Kolejne czynnosci obejmujg identyfikacje
I 0szacowanie zasobow oraz czasu niezbednego do realizacji zadan. Na tej podstawie
mozliwe jest stworzenie harmonogramu oraz oszacowanie kosztow powigzanych
z realizacjg prac, co z kolei pozwala przygotowacC wstepny budzet projektu. Na tym
etapie mozna zaktadac, ze Kierownik projektu oraz zespot projektowy posiadajg juz
wiedze na temat przedsiewziecia oraz przyjetego podejscia pozwalajgcg im na
zidentyfikowanie oraz ocene ryzyka powigzanego z jego realizacjg. Mozliwe jest zatem
zaktualizowanie planu (w tym zakresu, harmonogramu i budzetu) o elementy
wynikajgce z zaplanowania reakcji na ryzyko, ktérych celem jest zmniejszenie
niepewnosci a przez to zwiekszenie szansy na sukces projektu. Na podstawie tak
przygotowanego planu, mozliwe powinno by¢ przygotowanie wniosku o finansowanie
projektu, ktéry zawiera¢ bedzie zaréwno plan realizacji, zwigzane z nim koszty, jak
réwniez oczekiwane efekty i sposob ich potwierdzania.

W trakcie trwania procedury konkursowej, Kierownik projektu oraz zespot
projektowy powinien pozostawa¢ w dostepnosci, aby méc bra¢ udziat w panelach
z ekspertami Centrum (o ile sg one przewidziane w procedurze) lub w inny niezbedny
sposob reagowac na zgdania udzielenia informac;ji lub korekty ewentualnych btedow.
Jak juz wykazano, czas oczekiwania na zakonczenie wyniku procedury konkursowe;j
moze by¢ znaczny, a przez to mie¢ wptyw zaréwno na przyjety sposob realizacji (np.
poprzez koniecznosc uwzglednienia nowych technologii, adaptacji projektow urzgdzen
ze wzgledu na wycofanie lub niedostepnosc¢ podzespotéw do budowy prototypdw, lub
zmiane oferty aparatury badawczej) jak i koszty planowanych prac (m.in. ze wzgledu

na inflacje).
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Rysunek 4.29 Koncepcja procesu kierowania projektem badawczo-rozwojowym
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rozwojowych
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harmonogramu i kosztow

Podpisanie umowy o
wykonanie i finansowanie

Opracowanie planu
komunikacji

Dostosowanie planu prac
rozwojowych

Zamkniecie projektu
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badan naukowych

Zrédto: opracowanie wiasne

W przypadku pozytywnego rozpatrzenia wniosku (uwzglednienia przez NCBR
wniosku na liscie projektow rekomendowanych do dofinansowania), jeszcze przed
formalnym podpisaniem umowy o wykonanie i finansowanie projektu konieczna jest
weryfikacja czy projekt jest mozliwy do realizacji zgodnie z przyjetym podejsciem
i wramach przyznanych $rodkéw. Analiza ta powinna byC¢ uzupetniona ponowng

identyfikacjg oraz oceng ryzyka projektu.
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Po pozytywnym zweryfikowaniu projektu i dopetnieniu formalnosci zwigzanych
z uzyskaniem finansowania, koniecznym jest nawigzanie wspotpracy z, omoéwionym
we wczesniejszej czesci rozprawy, Koordynatorem projektu. Korzystajgc z jego wiedzy
merytorycznej oraz wsparcia mozliwe bedzie identyfikacja oraz nawigzanie kontaktow
z instytucjami zainteresowanymi wynikami projektu oraz opracowanie mechanizméw
dalszej komunikacji i angazowania tych interesariuszy. Zgodnie z tezami zawartymi
w niniejszej pracy zalecane jest uruchomienie fazy badan naukowych zgodnie
z podejsciem adaptacyjnym, a nastepnie ocena jej wynikow. Korzystajgc z wiedzy
i doswiadczenia nabytego w trakcie pierwszej fazy projektu nalezy dostosowac plan
dalszych prac i rozpoczac¢ realizacje fazy prac rozwojowych zgodnie z podejsciem
tradycyjnym (kaskadowym). Finalnie, w ramach procesu kierowania projektem nalezy
dokonac odbioru wynikéw prac oraz zamkniecia projektu, ktére obejmuje zaroéwno
finalne rozliczenie jego kosztow jak i potwierdzenie uzyskanych korzysci m.in. poprzez

porownanie wynikow z deklarowanymi we wniosku wskaznikami.

4.4 Wnioski

Przeprowadzone na potrzeby niniejszego rozdziatu badania teoretyczne

i empiryczne mialy na celu rozwigzanie szczego6towego problemu badawczego,

sformutowanego w nastepujgcy sposob: Jakie usprawnienia w procesie kierowania

projektami  badawczo-rozwojowymi realizowanymi w obszarze obronnosci

i bezpieczenstwa panstwa usprawnig jego realizacje? Uzyskanie odpowiedzi na

zarysowany wyzej szczegoétowy problem badawczy umozliwito weryfikacje hipotezy,

dzieki czemu bazujgc na zrealizowanych badaniach oraz na doswiadczeniach
wiasnych autor sformutowat nastepujgce wnioski:

1. Interesariusze projektu to wszystkie osoby lub grupy, ktére majg wptyw na projekt
lub uwazajg, ze bedg podlegali wptywowi prac projektowych lub produktow
przedsiewziecia. Zarzgdzanie zaangazowaniem interesariuszy ma na celu
identyfikacje tych grup i oséb, a nastepnie wypracowanie odpowiedniej strategii
efektywnego angazowania ich w proces decyzyjny oraz realizacje prac
projektowych.

2. Rejestr interesariuszy to narzedzie pozwalajgce zgromadzi¢ informacje pochodzgce
z procesow identyfikacji oraz analizy interesariuszy. Dostarcza danych niezbednych
Kierownikowi projektu oraz zespotowi projektowemu do zapewnienia sprawnej

komunikacji oraz angazowania interesariuszy projektu.
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3. Narzedziem pozwalajgcym wdrozy¢ w zycie dziatania stuzgce angazowaniu
interesariuszy jest macierz komunikacji umiejscowiona zazwyczaj w Planie
komunikacji projektu. Macierz zawiera zestawienie oraz cechy wydarzen
zwigzanych z komunikacjg z interesariuszami wewnetrznymi i zewnetrznymi.
Pozwala na przygotowanie realnego planu projektu (obejmujgcego wszystkie akcje
zwigzane z przygotowaniem oraz uczestnictwem w wydarzeniach) oraz
zwiekszenie efektywnosci komunikacji m.in. przez umozliwienie lepszego
przygotowania sie do spotkan, a takze wyznaczenie osob odpowiedzialnych za
kazde wydarzenie.

4. W zespotowej realizacji zadan niezwykle wazne jest jasne przypisanie
I komunikowanie zakresu odpowiedzialnosci. Wykorzystanie macierzy RACI
pozwala na przypisanie do konkretnych cztonkéw zespotu projektowego
odpowiedzialnosci wynikajgcych z realizacji dziatan. Uczestnik dziatania moze
petni¢ role wykonawcy, konsultanta lub osoby odpowiedzialnej za realizacje.
Macierz zawiera takze wskazania, ktorzy cztonkowie zespotu muszg zostac
poinformowani o wynikach prac. Stosowanie macierzy wydaje sie zasadne dla
unikniecia nieporozumien, ktére mogg skutkowac spadkiem efektywnosci prac.

5. Wiekszos¢ wnioskow o finansowanie projektu realizowanego w obszarze
obronnosci i bezpieczenstwa panstwa jest sktadana przez konsorcja. Dla utatwienia
pracy wspotwykonawcow i zwiekszenia dostepnosci kluczowej dokumentacii
projektowej zasadne jest wprowadzenie wspdlnego, elektronicznego repozytorium
dokumentacji oraz elektronicznego obiegu dokumentéw. Wykorzystujgc
wspotczesnie dostepne rozwigzania mozliwe jest zapewnienie bezpiecznego
i kontrolowanego dostepu do dokumentacji, a takze zapewnienie kontroli
wersjonowania oraz nadzorowania zmian w niej wprowadzanych.

6. Zespoty projektowe wytonione np. z uczelni, instytutdw badawczych Iub/i
naukowych oraz przedsiebiorstw mogg napotkaé¢ trudnosci z identyfikacjg
wszystkich instytucji podlegtych MON i MSWIA, ktére sg zainteresowane wynikami
projektu. Utrudnione moze by¢ takze nawigzanie kontaktu oraz wypracowanie
przestrzeni roboczej z nimi. Dla usprawnienia tych proceséw zasadnym jest
powotanie Koordynatora projektu, bedgcego przedstawicielem jednej z tych
instytucji (np. Gestora). Powinien on petnic role tgcznika oraz promotora projektu
wewnagtrz struktur ministerstwa (organéw zainteresowanych potencjalnym

wdrozeniem efektow projektu lub ich uzytkowaniem), wspieraé¢ realizacje projektu
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poprzez zapewnienie niezbednych zasobdw, bra¢ udziat w identyfikacji, ocenianiu
oraz uszczegotawianiu wymagan. Koordynator projektu powinien zasilaé zespot
projektowy punktem widzenia instytucji odpowiedzialnej za dalszy rozwdj oraz
przyszte wykorzystanie opracowywanej technologii.

. W projektach badawczo-rozwojowych, charakter fazy badan naukowych rézni sie
od nastepujgcej po niej fazy prac rozwojowych. Z uwagi na innowacyjny oraz
niepewny charakter badan, a takze zwigzang z nig trudnos¢ antycypaciji
precyzyjnych wskaznikow i planéw poszczegdlnych dziatan pierwszej z nich,
zasadnym jest wykorzystanie podczas niej podejscia adaptacyjnego. Zastosowanie
planowania iteracyjnego oraz systematycznego weryfikowania uzyskanych
wynikow wraz ze statym zbieraniem informacji zwrotnych na temat otoczenia
projektu pozwoli na tatwiejsze dostosowywanie sposobu realizacji projektu, a tym
samym zwiekszy efektywnos¢ prowadzonych prac. Analogicznie do elastycznosci
planowania mozna podejs¢ takze do finansowania prac. Sztywno okreslone budzety
zadan zasadne jest zastgpic rozliczaniem (faz lub etapow) na zasadach Time and
Materials, zachowujgc jednakze ograniczenia maksymalnej kwoty wydatkow.
Wykorzystanie takiej reguty pozwoli na bardziej dynamiczne (np. bez konieczno$ci
kazdorazowego informowania lub uzyskiwania zgody NCBR) dostosowywanie
wykorzystywanych sit i srodkéw, aby adaptowac sposéb realizacji projektu do

biezgcej sytuaciji.

192



ZAKONCZENIE

Kierowanie projektem jako przedsiewzieciem unikalnym, tymczasowym
(okreslonym w czasie) oraz prowadzonym z zamiarem osiggniecia okreslonego celu
wymaga stosowania zbioru proceséw i czynnosci skoordynowanych przez Kierownika
projektu i skoncentrowanych na intencji pozytywnego zakonczenia prac,
tj. dostarczenia wymaganych produktow w okreslonym czasie i budzecie, przy
zadowoleniu interesariuszy. Pomimo tego, ze te procesy i czynnosci mogg byc¢
dobierane intuicyjnie, lepszym rozwigzaniem wydaje sie byC wykorzystanie
zaadoptowanej metodyki zarzgdzania projektami.

Projekty  badawczo-rozwojowe realizowane na rzecz  obronnosci
i bezpieczenstwa panstwa nie stanowig w tym wypadku wyjatku, a zastosowanie
sprawnego procesu kierowania projektem moze znaczgco pomoc zaréwno
Kierownikom projektow, zespotom projektowym jak i organizacjom podejmujgcym sie
wykonania przedsiewziecia oraz instytucjom zainteresowanym wynikami projektu (np.
Gestorowi).

W niniejszej dysertacji, pierwszej kolejnosci zbadano jakg role petnig procesy
we wspoétczesnych organizacjach. Ustalono, ze sg one wykorzystywane zaréwno
w dziatalnosci operacyjnej (biznesowej — podstawowego elementu funkcjonowania
organizacji stuzgcego zabezpieczeniu dziatalnosci, a takze wypracowaniu zyskow) jak
| projektowe] (wprowadzajgcej zmiany, stuzgcej m.in. do opracowania nowych
produktow lub wdrozenia ustug, ktore mogg byc¢ nastepnie wykorzystywane
W dziatalnosci operacyjnej). Procesy, bedgce dziataniami celowo zaprojektowanymi,
poddajgcymi sie monitorowaniu i kontroli, realizowanymi zgodnie z okreslonym
scenariuszem oraz pozostajgcymi ze sobg w zwigzku przyczynowo-skutkowym, sg
skutecznym elementem pracy umozliwiajgcym planowanie i realizacje ztozonych
przedsiewziec.

Zarzgdzanie projektami to stosowanie wiedzy, umiejetnosci, narzedzi i technik
w aktywnosciach projektowych, aby spetni¢ wymagania projektu. Jest realizowane
poprzez odpowiednie stosowanie i integrowanie proceséw zarzgdzania projektem.
Wykorzystanie proceséw usprawnia inicjowanie, planowanie oraz kontrole realizacji
projektow.

Kierowanie projektem jest zbiorem proceséw i czynnosci, ktore sg realizowane

w celu osiggniecia celu projektu, zgodnie z zatozonym zakresem, budzetem
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i harmonogramem. W zalezno$ci od przyjetej metodyki zarzgdzania projektem procesy
mozna podzieli¢ na grupy, obszary wiedzy lub etapy cyklu zycia projektu, podczas
ktorych sg one wykonywane.

Programy i projekty realizowane przez Narodowe Centrum Badan i Rozwoju
(bedgce agencjg wykonawczg wyznaczong do prowadzenia projektow badawczo-
rozwojowych w Polsce) przygotowywane sg w oparciu o priorytetowe obszary
technologiczne okreslone w Krajowym Programie Badan. Centrum wymaga, aby juz
na etapie sktadania wniosku o finansowanie prac, wykonawca opisat planowany
sposbéb zarzgdzania projektem, przy czym sugerowane jest wykorzystanie jednej
z uznanych metodyk. Plan na realizacje projektu obejmujgcy rowniez jego zarzgdzanie
jest jednym z aspektow oceny merytorycznej przedsiewziecia przeprowadzanej przez
ekspertéw Centrum.

W ramach pracy, przeanalizowano popularne metodyki i standardy zarzgdzania
projektami pod katem: procesdw w nich wystepujacych, rdol i odpowiedzialnosci,
a takze sposobu ich dostosowywania do charakteru przedsiewziecia oraz organizacji
realizujgcej prace projektowe. Uznane metodyki zarzgdzania projektami ktadg nacisk
na potrzebe systematycznego angazowania interesariuszy. Efektywna wspotpraca
podczas: identyfikacji i precyzowania wymagan, przypisywania i aktualizowania
priorytetow, rozpoznawania ryzyka, realizacji prac oraz odbioréow wytworzonych
produktow jest jednym z czynnikéw sukcesu projektu.

Analizujgc wymagania Narodowego Centrum Badan i Rozwoju, mozna uznag, ze
za kluczowe czynniki sukcesu (rozumianego nie tylko jako wytworzenie wymaganych
produktow, ale takze dostarczenie oczekiwanych korzysci) projektéw badawczo-
rozwojowych prowadzonych na rzecz obronnosci i bezpieczenstwa panstwa uznaje
sie:

e zgodnos¢ z priorytetowymi obszarami strategicznymi zawartymi w Krajowym
Programie Badan, technologiami przetomowymi oraz tematami wskazanymi
w regulaminie konkursu;

e realno$¢ harmonogramui;

e mozliwos¢ realizacji celu gtdwnego i celdow szczegotowych programu NCBR, a takze
stopien w jakim wykonanie projektu przyczynia sie do osiggniecia celéw
strategicznych programéw badan naukowych i prac rozwojowych lub innych zadan

Centrum:;
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e mozliwos¢ zastosowania wynikow projektu w obszarze obronnosci i/lub
bezpieczenstwa panstwa;

e posiadanie odpowiednich zasobow (materialnych iludzkich) do wykonania
przedsiewziecia,

e wykorzystanie odpowiedniego sposobu zarzgdzania projektem.

W ocenie autora pracy, cel poznawczy, ktéry zostat okreslony jako identyfikacja
I charakterystyka procesu kierowania projektami badawczo-rozwojowymi w obszarze
obronnosci i bezpieczenstwa panstwa oraz poznanie wymagan Narodowego Centrum
Badan i Rozwoju odnos$nie procesu zarzgdzania projektami badawczo-rozwojowymi,
zostat osiggniety.

Celem pragmatycznym niniejszej pracy bylo opracowanie koncepcji procesu
kierowania projektem badawczo-rozwojowym, ktora poprawi skutecznos¢ kierowania
projektéw badawczo-rozwojowych, szczegdlnie tych realizowanych w obszarze
obronnosci i bezpieczenstwa panstwa.

Rozwigzanie problemoéw szczegétowych oraz pozytywnie zweryfikowane
hipotezy szczegdétowe umozliwity rozwigzanie gtdbwnego problemu badawczego
zawartego w pytaniu: Jakich zmian nalezy dokonac w procesie kierowania projektami
badawczo-rozwojowymi realizowanymi w obszarze obronnoS$ci i bezpieczenstwa
panstwa, aby skutecznie je realizowac? Umozliwito to potwierdzenie hipotezy gtébwnej,
ktéra brzmiata: Zaktadam, ze w aktualnie wykorzystywanych procesach kierowania
projektami nalezy rozwing¢ elementy zwigzane z zarzgdzaniem zaangazowaniem
interesariuszy projektu, ktéore uwazam za kluczowy czynnik powodzenia
przedsiewziecia. Interesariusze projektu (jako osoby, ktdre majg mniejszy lub wiekszy
wptyw na projekt lub projekt w dowolny sposoéb oddziatuje na nie) mogg znaczgco
takze uzyskiwania korzysci wynikajgcych z odpowiednio przyczynic sie do zwiekszenia
efektywnoS$ci prac, a takze uzyskiwania korzys$ci wynikajgcych z odpowiednio
zidentyfikowanych, zaprojektowanych i dostarczonych produktow projektu.

Uzyskane wyniki badan dowodzg, ze cel rozprawy zostat osiggniety,
a sformutowane problemy badawcze rozwigzane. Potwierdzona zostata réwniez
trafno$¢ przyjetych hipotez roboczych.

Przeprowadzone badania z wykorzystaniem metod teoretycznych
i empirycznych wykazaty, ze obecne wykorzystywane podejscie do realizacji badan
naukowych oraz prac rozwojowych moze zosta¢ usprawnione przez wprowadzenie

zmian zarébwno w procesie kierowania projektem jak i modyfikacji w formalnych
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procesach i procedurach kierowania projektéw badawczo-rozwojowych prowadzonych
na rzecz obronnosci i bezpieczenstwa panstwa. Z tego powodu zostata opracowana
koncepcja kierowania projektem badawczo-rozwojowym oparta o wyniki badan
empirycznych. Opracowana koncepcja wskazuje elementy wymagajgce zmian badz
dostosowania dla bardziej efektywnego wykorzystania potencjatu drzemigcego
w interesariuszach projektow B+R realizowanych w specyficznym i wymagajgcym
obszarze obronnosci i bezpieczenstwa panstwa.

Zaproponowane rozwigzania i przedstawione wnioski nie zamykajg mozliwosci
wskazania kolejnych rozwigzan, mozliwych do wprowadzenia w przyszitosci, w celu
dalszego usprawniania procesu kierowania projektami badawczo-rozwojowymi,
poprawiajgcego  skuteczno$¢ kierowania projektami badawczo-rozwojowymi
realizowanymi w obszarze obronnosci i bezpieczenstwa panstwa. Przedstawione
W niniejszej pracy wyniki badan majg uniwersalny, nowatorski charakter, pozwalajgcy

na ich dalszg modyfikacje pod wptywem rozwoju dorobku naukowego.
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ZALACZNIK 1 — ARKUSZ ANKIETY

[AUK

AKADEMIA KALISKA

im. PREZYDENTA STANISLAWA WOJCIECHOWSKIEGO
w KALISZU

RADA NAUKOWA DYSCYPLINY NAUK O BEZPIECZENSTWIE

ARKUSZ ANKIETY

Szanowna Pani/Szanowny Panie,
Zwracam sie z uprzejmg prosbg o wsparcie moich badan swoja wiedzg
i doswiadczeniem w formie kwestionariusza ankiety.

Celem przygotowanego badania jest poznanie Panstwa opinii na temat procesu
kierowania projektami badawczo-rozwojowymi oraz mozliwosci jego usprawnienia.

W celu uzupetnienia mojej wiedzy w wyzej wymienionych obszarach, pragne
skorzystac z Pani/Pana wiedzy oraz doswiadczenia zawodowego i prosi¢ o udzielenie
W niniejszej ankiecie rzetelnych odpowiedzi.

Uzyskane dzieki Pani/Pana uprzejmosci wyniki wzbogacg wiedze z zakresu
rozpatrywanych zagadnien i bedg podstawg do opracowania wnioskow zawartych
w mojej pracy doktorskiej na temat: Usprawnienia procesu kierowania projektami
badawczo-rozwojowymi, poprawiajgce skuteczno$c kierowania projektami badawczo-

rozwojowymi realizowanymi w obszarze obronnosci i bezpieczenstwa panstwa.

Ankieta jest anonimowa, wyniki badan beda prezentowane w sposob zbiorczy

i zostana wykorzystane jako cenne zrodto informaciji oraz wzbogaca wiedze z zakresu

rozpatrywanych zagadnien.

Serdecznie dziekuje za wspotprace,
mgr inz. Wojciech Znaniecki

w.znaniecki@akademiakaliska.edu.pl
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Ankieta wilasciwa

1)

2)

3)

4)

Ktore z metodyk zarzadzania projektami byly wykorzystywane w projektach,
w ktoérych brata Pani/brat Pan udziat? (prosze wskazac¢ wszystkie poprawne
odpowiedzi)

a) PMBOK®

b) PRINCE2®

c) Scrum

d) Zadna

e) Inne. Jakie: .................

Czy w projektach, w ktorych brata Pani/brat Pan udziat dostosowywano wybrang
metodyke lub standard zarzgdzania projektu do charakteru przedsiewziecia lub
organizaciji?

a) Zawsze

b) Zazwyczaj

c) Rzadko

d) Nigdy

e) Nie mam zdania

Czy w projektach, w ktérych brata Pani/brat Pan udziat byta wyznaczona osoba (lub
osoby) odpowiedzialna za obszary: planowania, zaangazowania
zainteresowaniem interesariuszy, zarzgdzania ryzykiem, monitorowania i kontroli
postepdw? (prosze wskazac wytgcznie jedng odpowiedz)

a) Zawsze

b) Zazwyczaj

c) Rzadko

d) Nigdy

e) Nie mam zdania

Czy w projektach, w ktérych brata Pani/brat Pan udziat realizacja przedsiewziecia
wykorzystywata zdefiniowane i powtarzalne procesy lub procedury (np. planowania
harmonogramu lub budzetu, zarzgdzania ryzykiem, monitorowania postepow,
kontroli jako$ci, komunikacji z klientem bgdz uzytkownikami itp.)?

(prosze wskazac wytgcznie jedng odpowiedz)

a) Zawsze

b) Zazwyczaj

c) Rzadko

d) Nigdy

e) Nie mam zdania
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5) Czy w Pani/Pana, organizacji (w dziatalno$ci operacyjnej lub projektowej) realizacja

6)

7)

8)

procesOw byta kontrolowana oraz usprawniana, w celu zwiekszenia ich
efektywnosci? (prosze wskazac wytgcznie jedng odpowiedz)

a) Zawsze

b) Zazwyczaj

c) Rzadko

d) Nigdy

e) Nie mam zdania

Czy uwaza Pani/Pan, ze interesariusze projektu (osoby lub grupy, ktére majg
mniejszy lub wiekszy wptyw na projekt lub projekt w dowolny sposoéb oddziatuje na
nich) mogg znaczgco przyczyni¢ sie do zwiekszenia efektywnosci prac, a takze
zwiekszenia korzysci wynikajgcych z realizacji projektu? (prosze wskazac
wytgcznie jedng odpowiedZ)

a) Tak

b) Nie

c) Nie mam zdania

Czy uwaza Pani/Pan, ze w zarzgdzaniu projektami elementy zwigzane z obszarem
zarzgdzania zaangazowaniem interesariuszy projektu, stanowig istotny czynnik
powodzenia przedsiewziecia? (prosze wskazac wytgcznie jedng odpowiedz)

a) Tak

b) Nie

c) Nie mam zdania

Czy w projektach, w ktérych brata Pani/brat Pan udziat byt realizowany formalny
lub nieformalny proces identyfikacji interesariuszy? (prosze wskazac¢ wytgcznie
Jjedng odpowiedz)

a) Zawsze

b) Zazwyczaj

c) Rzadko

d) Nigdy

e) Nie mam zdania
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9) Czy w projektach, w ktérych brata Pani/brat Pan udziat interesariusze projektu byli
zawsze odpowiednio zdefiniowani i znani wszystkim, ktérym ta wiedza byta
niezbedna? (prosze wskazac wytgcznie jedng odpowiedz)

a) Tak
b) Nie
c) Nie mam zdania

10)Czy uwaza Pani/Pan, ze zastosowanie Rejestru Interesariuszy jako dokumentu
zbierajgcego informacje (m.in. identyfikacyjne, kontaktowe) o interesariuszach
projektu zwiekszytoby efektywnos¢ kierowania projektem? (prosze wskazac
wytgcznie jedng odpowiedz)
a) Tak
b) Nie
c) Nie mam zdania

11)Czy w projektach, w ktérych brata Pani/brat Pan wszyscy uczestnicy byli Swiadomi
przypisanych im zadan i zakresu odpowiedzialnosci (dotyczy to m.in. termindw,
zakresu obowigzkow, odpowiedzialnoSci za przygotowanie spotkan, raportow itd.)?
(prosze wskazac wytgcznie jedng odpowiedz)
a) Tak
b) Nie
c) Nie mam zdania

12)Czy uwaza Pani/Pan, ze zastosowanie macierzy RACI (tabeli okres$lajgcej
odpowiedzialno$¢ konkretnej osoby w ramach wykonywanego zadania poprzez
przypisanie jej/mu roli z zakresu: wykonuje / nadzoruje / konsultuje / jest
informowana/informowany) zwigkszytaby swiadomosc¢ uczestnikdw projektu oraz
efektywnos¢ procesu kierowania projektem? (prosze wskazac¢ wytgcznie jedng
odpowiedz)
a) Tak
b) Nie
c) Nie mam zdania

13)Czy uwaza Pani/Pan, ze zastosowanie macierzy komunikacji (tabeli zbierajgcej
planowane spotkania oraz inne wydarzenia zwigzane z komunikacjg wraz
z informacje o ich celu, terminach, sposobie przeprowadzenia oraz
odpowiedzialno$ci za organizacje) zwiekszytaby swiadomos¢ uczestnikow projektu
oraz efektywnos¢ procesu kierowania projektem? (prosze wskazac wytgcznie
Jjedng odpowiedZ)
a) Tak
b) Nie
c) Nie mam zdania
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14)Czy uwaza Pani/Pan, Zze zastosowanie dostepnego dla wszystkich
wspotwykonawcow projektu (konsorcjantow) elektronicznego repozytorium danych
oraz systemu elektronicznego obiegu dokumentéw utatwitoby prace
wspotwykonawcow na etapie przygotowania planu projektu oraz opracowania
wniosku o finansowanie prac badawczo-rozwojowych? (prosze wskazac¢ wytgcznie
Jjedng odpowiedz)
a) Tak
b) Nie
c) Nie mam zdania

15)Czy uwaza Pani/Pan, Zze zastosowanie dostepnego dla wszystkich
wspotwykonawcow projektu (konsorcjantow) elektronicznego repozytorium danych
oraz systemu elektronicznego obiegu dokumentéw utatwitoby prace
wspotwykonawcow oraz zwiekszytoby dostepnos¢ do kluczowych dokumentow
(np. planu projektu/etapu, rejestru ryzyka, dziennika zdarzen) w trakcie realizacji
prac projektowych? (prosze wskazac wytgcznie jedng odpowiedz)
a) Tak
b) Nie
c) Nie mam zdania

16)Kto wedtug Pani/Pana powinien przygotowac i udostepnic
wykonawcom/wspoétwykonawcom projektu wspdlne elektroniczne repozytorium
dokumentow projektowych?
a) Lider konsorcjum
b) Narodowe Centrum Badan i Rozwoju
c) Bezroznicy
d) Nie dotyczy, nie popieram tego rozwigzania
e) Inne?

17)Czy w trakcie realizacji projektéw badawczo-rozwojowych spotkata sie Pani/spotkat
sie Pan z utrudnionym (lub niemozliwym) kontaktem z przysztymi uzytkownikami
oraz opiekunami (odpowiedzialnymi za utrzymanie) planowanych produktéw
projektu? (prosze wskazac wytgcznie jedng odpowiedz)
a) Tak
b) Nie
c) Nie mam zdania

18)Czy uwaza Pani/Pan, ze zasadne jest wprowadzenie do projektu przedstawiciela
instytucji zainteresowanej wynikami projektu (wfaSciwego ministerstwa, jednostki
organizacyjnej, instytucji np. Gestora lub uzytkownika) zapewniajgcego:
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- wsparcie merytoryczne zespotu poprzez udziat w identyfikacji, ocenianiu oraz
uszczegotawianiu wymagan;

- organizowanie niezbednych zasobdw specjalistycznych pozostajgcych
w dyspozycji ww. instytucii;

- komunikacje zespotu projektowego z ww. instytucjami;

- rozpowszechnianie informacji o projekcie (jego celu, postepach i wynikach)
wewnatrz organizacji, na rzecz ktérej realizowany jest projekt? (prosze wskazac
wytgcznie jedng odpowiedz)

a) Tak

b) Nie

c) Nie mam zdania

19)Czy uwaza Pani/Pan, ze stosowanie tradycyjnego (kaskadowego) podejscia do
zarzgdzania projektem w fazie badan naukowych (tj. wypracowania koncepciji
rozwigzania oraz przygotowania i weryfikacji prototypu Ilub demonstratora
technologii) projektu B+R jest opatrzone zbyt wieloma restrykcjami (np. sztywnego
zaplanowaniu zakresu prac, czasu lub/i budzetu realizacji zadan oraz formalnego
procesu zarzgdzania zmiang)? (prosze wskazac wytgcznie jedng odpowiedz)
a) Tak
b) Nie
c) Nie mam zdania

20)Czy uwaza Pani/Pan, ze zastosowanie podejScia adaptacyjnego (zarzgdzania
zwinnego) w fazie badan naukowych (fj. wypracowania koncepcji rozwigzania oraz
przygotowania i weryfikacji prototypu lub demonstratora technologii) projektu B+R,
potgczonego z angazowaniem przedstawiciela instytucji zainteresowanej wynikami
projektu, zwiekszy efektywnos¢é prowadzonych prac? (prosze wskazac wytgcznie
Jjedng odpowiedz)
a) Tak
b) Nie
c) Nie mam zdania

21)Czy uwaza Pani/Pan, ze wykorzystanie mechanizmu finansowania Time and
Materials (pfatno$ci za faktycznie przepracowany czas oraz wykorzystane
materiaty i inne zasoby) potgczonego z angazowaniem przedstawiciela instytucji
zainteresowanej wynikami projektu, zwiekszy elastycznos¢ procesu zarzgdzania
projektow badawczo-rozwojowych w fazie badan naukowych?
a) Tak
b) Nie
c) Nie mam zdania
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Metryczka

22)Prosze wskazac¢ rodzaj miejsca zatrudnienia: (prosze wskazac¢ wytgcznie jedng
odpowied?)
a) Uczelnia wyzsza
b) Instytut badawczy
c) Przedsigbiorstwo (MSP lub duze przedsiebiorstwo)
d) Inne:..................

23)Prosze wskazaC zajmowane stanowisko: (prosze wskazacC wytgcznie jedng
odpowiedz)
a) Stanowisko kierownicze
b) Stanowisko wykonawcze

24)Prosze podac¢ swoje doswiadczenie w realizacji projektéw badawczo-rozwojowych
finansowanych ze srodkéw zewnetrznych (Narodowego Centrum Badan i Rozwoju,
Horyzont Europa itp.): (prosze wskazac wytgcznie jedng odpowiedz)
a) Brak doswiadczenia
b) 1 - 3 projekty
c) 4 -5 projektow
d) Wiecej niz 5 projektow

25)Prosze podaC swoje doswiadczenie w realizacji projektow ogdtem: (prosze
wskazac wytgcznie jedng odpowiedz)
a) Brak doswiadczenia
b) 1 - 3 projekty
c) 4 -5 projektow
d) Wiecej niz 5 projektow
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ZAL ACZNIK 2 - ARKUSZ WYWIADU EKSPERCKIEGO

AUK

AKADEMIA KALISKA

im. PREZYDENTA STANISLAWA WOJCIECHOWSKIEGO
w KALISZU

RADA NAUKOWA DYSCYPLINY NAUK O BEZPIECZENSTWIE

ARKUSZ WYWIADU EKSPERCKIEGO

Szanowna Pani/Szanowny Panie,
Zwracam sie do Pani/Pana z uprzejmg prosbg o wsparcie moich badan swojg
wiedzg i doswiadczeniem.

Celem przygotowanego wywiadu eksperckiego jest poznanie Panstwa opinii na
temat procesu kierowania projektami badawczo-rozwojowymi oraz mozliwosci jego
usprawnienia.

W celu uzupetnienia mojej wiedzy w wyzej wymienionych obszarach, pragne
skorzystac¢ z Pani/Pana doswiadczenia zawodowego i prosi¢ o udzielenie rzetelnych
odpowiedzi oraz ich szczegdtowe uzasadnienie.

Uzyskane dzieki Pani/Pana uprzejmosci wyniki wzbogacg wiedze z zakresu
rozpatrywanych zagadnien i bedg podstawg do opracowania wnioskow zawartych
w mojej pracy doktorskiej na temat: Usprawnienia procesu kierowania projektami
badawczo-rozwojowymi, poprawiajgce skuteczno$c kierowania projektami badawczo-

rozwojowymi realizowanymi w obszarze obronnosci i bezpieczenstwa panstwa.

Wvyniki badan beda prezentowane w sposob zbiorczy i zostang wykorzystane jako

cenne zrodio informaciji oraz wzbogaca wiedze z zakresu rozpatrywanych zagadnien.

Serdecznie dziekuje za wspotprace,
mgr inz. Wojciech Znaniecki

w.znaniecki@akademiakaliska.edu.pl
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Ankieta wilasciwa

1) Z jakich metodyk lub standardéw zarzgdzania projektami korzystata Pani /
korzystat Pan podczas realizacji projektéw oraz jakie procesy (np. wybrane lub
wszystkie zdefiniowane w metodyce) wykorzystuje Pani/Pan podczas takich
przedsiewzie¢? Prosze o uzasadnienie odpowiedzi.

Opis odpowiedzi ekspertow:

Eksperci zwrdcili uwage, Zze stosowanie zdefiniowanej metodyki zarzgdzania
projektem to podejscie relatywnie nowe. Na bazie doswiadczenia w realizacji
projektow na koncu XX wieku mozna uznaé, ze wykorzystywano gtownie intuicje.
Podejscie metodyczne byto wtedy mato popularne i dopiero zyskiwato zainteresowanie
przedsiebiorstw i instytucji.

Wszyscy eksperci zadeklarowali doswiadczenie w kierowaniu projektami
z wykorzystaniem metodyki PRINCE2. Zwracali uwage na fakt, ze stanowi ona czesto
wymog formalny, co przektada sie takze na konieczno$¢ wykorzystania wszystkich
zdefiniowanych w niej proceséw oraz dokumentéw. W opinii jednego z ekspertéw
PRINCE2 jest dobrym wyborem na etap prac rozwojowych jednak na etapie,
zwilaszcza poczatkowych, badan naukowych moze by¢ utrudnieniem i ograniczeniem
dla zespotu projektowego. Badania naukowe, ktoére wg. eksperta cechujg sie duzag
zmiennoscig i nieprzewidywalnoscig wynikéw nalezy prowadzi¢ z zachowaniem
zasady podejscia twérczego i nieograniczonego zbednymi limitami. Z tego powodu na
poczatkowym etapie badan naukowych ekspert preferuje prowadzenie prac bazujgc
na doswiadczeniu oraz intuicji. Dopiero po opracowaniu podstaw technologii na
poziomie pozwalajgcym z pewng dozg pewnosci kierunek dalszych prac oraz ich
oczekiwane efekty, mozna rozwazy¢ przyjecie metodycznego podejscia, ktore z uwagi
na formalne wymagania NCBR najczesciej sprowadza sie do wyboru metodyki
PRINCE2.

Dwéch z ekspertéw zadeklarowato prowadzenie projektéw zgodnie ze
standardem PMBOK. Zwrdcili uwage, ze wykorzystywane byty wszystkie zdefiniowane
w nim procesy jednak ich nasilenie byto uzaleznione od charakteru konkretnego
przedsiewziecia oraz nabywanego doswiadczenia. Zwrocono uwage, ze PMBOK,
stworzony i promowany przez Project Management Institute jest komplementarne
a swoim zakresem pokrywa wszystkie dziatania projektowe. Jednoczes$nie nie narzuca

narzedzi, ktére nalezy stosowac co pozwala na dbanie o kazdy z aspektéw projektu
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przy zachowaniu elastycznosci imozliwosci dostosowania do charakteru
przedsiewziecia.

Dwoch ekspertow zadeklarowato stosowanie metodyk zwinnych (zgodnych ze
Scrum lub autorskiego podejscia opartego na Scrum). W obu przypadkach stosowano
wszystkie wydarzenia (Sprint, Planowanie sprintu, Codzienny Scrum, Przeglad sprintu,
Retrospekcja — przypis autora) lecz w przypadku podej$cia opartego na Scrum
szczegotowe zasady dostosowywano do realizacji kontraktow typu Fixed Price.

2) Czy uwaza Pani/Pan, ze zastosowanie Rejestru Interesariuszy jako dokumentu
zbierajgcego informacje (m.in. identyfikacyjne, kontaktowe) o interesariuszach

projektu zwiekszytoby efektywno$¢ kierowania projektem? Prosze o uzasadnienie
odpowiedzi.

Opis odpowiedzi ekspertow:

W opinii ekspertow Rejestr Interesariuszy jest narzedziem uzytecznym
pozwalajgcym na identyfikacje interesariuszy, zebranie ich potrzeb obejmujgcy m.in.
obszar komunikacji w projekcie. Zdefiniowanie interesariuszy i zgromadzenie
informacji o nich w jednym dokumencie ma pozwala¢ na lepsze zarzgdzanie
interesariuszami. Eksperci podkreslali, ze proaktywne angazowanie przyczynia sie do
zapewnienia satysfakcji klientéw projektu, a tym samym sukcesu projektu. Jeden

z ekspertéw przywotat cytat z PMBOK:

Zadowolenie interesariuszy powinno stanowic jeden z kluczowych

celéw przedsiewziecia®.

Udzielajgcy wywiadu eksperci nie byli natomiast zgodni odnosnie tego czy w Rejestr
interesariuszy powinien zawiera¢ wytgcznie kluczowych czy wszystkich mozliwych do
rozpoznania interesariuszy przedsiewziecia. Jeden z ekspertow zdiagnozowat jako
sytuacje niepoprawng przerwanie procesu rozpoznawania otoczenia projektu po
zebraniu informacji wytgczenie z jego bezposredniego otoczenia (sponsorzy, klienci,
cztonkowie zespotu projektowego). Eksperci nie mieli takze zgodnosci w podejsciu do
aktualizowania rejestru. Jeden z ekspertow podkreslat, Zze stanowi ono bardzo dobre
narzedzie na poczagtkowym etapie projektu, ale pozniej nie jest juz przez niego
uzupetniany. Pozostali eksperci podkreslali potrzebe utrzymywania tego dokumentu,

co oznacza dbanie o aktualno$¢ zawartych w nim danych oraz uzupetnianie go w miare

1 A guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide) — Sixth edition, PMI Inc., Pensylwania,
USA, s. 717
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naptywania nowych informacji. Eksperci przedstawili zbiér informac;ji

o interesariuszach projektu takze jako zZrodto danych do wykonywanych przez nich

analiz i ocen mozliwosci angazowania interesariuszy do wspierania dziatan

projektowych.

3) Czy uwaza Pani/Pan, ze zastosowanie macierzy komunikacji (tabeli zbierajgcej
planowane spotkania oraz inne wydarzenia zwigzane z komunikacjg wraz
zinformacjg o ich celu, terminach, sposobie przeprowadzenia oraz
odpowiedzialnoSci za organizacje) zwiekszytaby swiadomos$¢ uczestnikdw projektu

oraz efektywno$¢ procesu kierowania projektem? Prosze o uzasadnienie
odpowiedzi.

Opis odpowiedzi ekspertow:

Wiekszos¢ ekspertéw ocenita macierz komunikacji jako uzyteczne narzedzie.
Dwéch z nich dodato, ze wykorzystujg je, dla zwiekszania $wiadomosci zespotu
projektowego o nadchodzgcych i oczekiwanych wydarzeniach, poniewaz pozwala na
lepsze zrozumienie przedsiewziecia, w tym dostarczania wymaganych przez strony
produktéw. Umozliwia to unikniecie nieporozumien dotyczgcych oczekiwanych
rezultatow oraz terminu ich dostarczenia. Zebranie tych informaciji w formie dokumentu
pozwala na unikniecie zwykiego zapominania przekazywanych ustnie informaciji.
W ocenie wiekszosci ekspertéw macierz komunikacji pozwala na bardziej efektywne
zarzgdzanie komunikacjg — klaryfikuje zasady wymiany informacji oraz pozwala
uwzgledni¢ potrzeby komunikacyjne réznych interesariuszy projektu. Z doswiadczen
czesci ekspertow wynika, ze macierz komunikacji sg wielokrotnie kopiami planéw
z wczesdniejszych projektow o podobnym charakterze. Takie podejscie, zaktadajgce
dostosowywanie do realiéw danego projektu wczesniej wypracowanych dokumentéw
oraz wykorzystanie doswiadczen pozwala na szybkie opracowanie tego rodzaju
dokumentacji i relatywnie tatwe wdrozenie go w proces kierowania projektem.

Jeden z ekspertdéw zgtosit zastrzezenie, ze utrzymywanie tego dokumentu moze
okaza¢ sie zbyt obcigzajgce dla Kierownika projektu lub wsparcia projektu
w przypadku dynamicznego charakteru badan naukowych zwtaszcza na poczgtkowym
etapie projektu. Z tego powodu zaleca on zachowanie balansu pomiedzy tworzeniem
dokumentacji zarzadczej a realizacjg prac merytorycznych w projekcie.

4) Czy wuwaza Pani/Pan, ze zastosowanie dostepnego dla wszystkich
wspotwykonawcdw projektu (konsorcjantow) elektronicznego repozytorium danych

oraz systemu elektronicznego obiegu dokumentéw utatwitoby prace
wspotwykonawcdw oraz zwiekszytoby dostep do kluczowych dokumentéw (np.
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planu projektu/etapu, rejestru ryzyka, dziennika zdarzen)? Prosze o uzasadnienie
odpowiedzi.

Opis odpowiedzi ekspertow:

Wszyscy eksperci zadeklarowali, ze uwazajg zastosowanie dostepnego dla
wszystkich wykonawcow projektu repozytorium danych oraz elektronicznego obiegu
dokumentow jest pomocne oraz utatwia prace. Eksperci podkreslili, ze zapewnienie
dostepu do dokumentacji projektowej pomogto im wielokrotnie zbudowaé¢ zaufanie
a jednoczesnie zwiekszy¢ morale wewnatrz zespotu projektowego. Upowszechniona
wiedza na temat budzetu, ryzyka oraz szczegdtow zakresu projektu pozwalaty
zespotowi wypracowywacC lepsze mechanizmy rozwigzywana problemow oraz
proponowac efektywne rozwigzania.

Jeden z ekspertéw podkreslit znaczenie repozytorium. Z jego doswiadczenia
wynika, ze cztonkowie zespotu projektowego mogli samodzielnie odszuka¢ wymagane
informacje bez koniecznosci angazowania Kierownika projektu. Powodowato to
oszczednos¢ czasu zarowno Kierownika projektu jak i oséb potrzebujgcych informaciji.
Elektroniczne repozytoria pozwalajg na zastosowanie narzedzi cyfrowych do
przeszukiwania, katalogowania i analizowania dokumentéw co takze zwieksza
efektywnos¢ dostepu do wymaganych informacji. Dodatkowo podkreslano mozliwosé
ustanowienia ,jednego zrédta prawdy” dla wszystkich uczestnikow projektu, co
oznacza, ze wszystkie wazne oraz na biezgco aktualizowane informacje dotyczgce
projektu mogag by¢ znalezione wewnatrz repozytorium lub zainteresowany moze
znalez¢ w tym miejscu aktualne odnosniki do zrédet z poza repozytorium.

Jeden z ekspertdw zwrdcit uwage, ze pozostawienie Kierownikowi projektu lub
zespotowi badawczemu odpowiedzialnosci za kontrolowanie omawianego narzedzia
moze stanowi¢ spore obcigzenie. Z tego wzgledu zaleca przeniesienie
odpowiedzialnosci za przygotowanie, udostepnienie oraz nadzorowanie narzedzia do
wyznaczonej osoby lub instytucji niebedacej czescig zespotu naukowego. Dodatkowo,
jeden z ekspertow zwrdcit uwage na konieczno$¢ wprowadzenia i utrzymywania
przejrzystych zasad korzystania z tego typu narzedzi. Brak ustandaryzowanego
sposobu korzystania moze powodowac spore problemy w wyszukiwaniu istotnych
informacji oraz powodowac¢ efekt odwrotny do zamierzonego.

5) Czy uwaza Pani/Pan, ze zasadne jest wprowadzenie do projektu przedstawiciela

instytucji zainteresowanej wynikami projektu (wfaSciwego ministerstwa, jednostki
organizacyjnej, instytucji np. Gestora lub uzytkownika) zapewniajgcego:
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- wsparcie merytoryczne zespotu poprzez udziat w identyfikacji, ocenianiu oraz
uszczegotawianiu wymagan;

- organizowanie niezbednych zasobdéw specjalistycznych pozostajgcych dyspozycji
ww. instytuciji;

- komunikacje zespotu projektowego z ww. instytucjami;

- rozpowszechnianie informacji o projekcie (jego celu, postepach i wynikach)
wewnatrz organizacji, na rzecz ktorej realizowany jest projekt? Prosze
0 uzasadnienie odpowiedzi.

Opis odpowiedzi ekspertow:

Wszyscy eksperci biorgcy udziat w wywiadzie zgodzili sie, ze wprowadzenie do
projektu przedstawiciela instytucji zainteresowanej wynikami projektu (np. Gestora,
klienta lub uzytkownika) jest zasadne i nalezy do tego dazy¢. Zdaniem ekspertow
udziat przedstawiciela powoduje, ze:

e istnieje bezposrednia i szybka mozliwos¢ na identyfikacie niezgodnosci
z oczekiwaniami takiego interesariusza co w rezultacie pozwala na dostarczenie
bardziej wartosciowego produktu;

¢ istnieje szansa na stworzenie sprawnej i szybkiej petli informacji zwrotnej, dzieki
ktérej mozna szybko poprosi¢ o doprecyzowanie wymagan oraz wyjasnic
watpliwosci;

e zmniejszone zostaje zagrozenie wytworzenia produktu niezgodnego z potrzebami.

Pozyskanie zainteresowania oraz angazowanie przedstawicieli instytucji
zainteresowanej wynikami projektu na stanowiskach szczebla decyzyjnego jest
w opinii ekspertow szczegodlnie pozadane z uwagi na ich mozliwosci sprawcze.
W ocenie ekspertéw, kazdorazowo wptywa to na usprawnienie wymiany informacji
oraz pogtebienie wspotpracy. Wypracowane przy tej okazji rezultaty projektu, a takze
zdobycie zaufania niejednokrotnie doprowadzito do nawigzania wspétpracy przy
realizacji kolejnych przedsiewziec.

Jeden z ekspertéw zwrécit uwage na mozliwosé powstania konfliktu intereséw
w przypadku zaangazowania tej samej osoby w prace projektowe (np. zlecanie zadan
Gestorowi) oraz do kontroli i oceny postepow przedsiewziecia. Nalezy unikac takiej
sytuacji poprzez w miare mozliwosci rozdzielenie zadan wpierajgcych od dziatan
nadzorczych.

6) Czy uwaza Pani/Pan, ze zastosowanie podej$cia adaptacyjnego (zarzgdzania
zwinnego) w fazie badan naukowych (fj. wypracowania koncepcji rozwigzania oraz

przygotowania i weryfikacji prototypu lub demonstratora technologii) projektu B+R,
potgczonego z angazowaniem przedstawiciela instytucji zainteresowanej wynikami
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projektu, zwiekszy efektywnosé prowadzonych prac? Prosze o uzasadnienie
odpowiedzi.

Opis odpowiedzi ekspertow:

Wedtug ekspertéw projekty badawczo-rozwojowe, a zwtaszcza faza badan
naukowych charakteryzuje sie zmiennoscig oraz dynamicznym podejsciem do
analizowania efektow oraz okreslania kierunku dalszych prac m.in. poprzez
eksperymentowanie i weryfikowanie przyjetych zatozeh. Ze wzgledu na
nieprzewidywalnos¢ wynikow poszczegolnych prac, w ocenie ekspertow takie
przedsiewziecia niezwykle trudno zaplanowa¢ metodg kaskadowg. Podejscie
adaptacyjne pozwala na ciggte dostosowywanie planu z uwzglednieniem biezgcych
wynikow a nie tylko pierwotnych zatozen.

Dodatkowo, u podstaw podejScia adaptacyjnego lezy okreslanie najbardziej
priorytetowych (najbardziej istotnych) zadan i aspektéw w poszczegodlnych iteracjach
projektu. Zaangazowanie przedstawiciela instytucji zainteresowanej wynikami projektu
pozwala na systematyczne potwierdzanie i aktualizowanie tych priorytetow. Wptywa to
poprawe efektywnosci kierowania projektem a co za tym idzie na zwiekszenie wartosci
dostarczanej przez przedsiewziecie. Jeden z ekspertéw zwrdcit jednak uwage na
konieczno$¢ ciggtego koordynowania oczekiwan interesariuszy (np. instytucji
zainteresowanej wynikami projektu lub przysztych uzytkownikéw) z wymaganiami
formalnymi i mozliwosciami technicznymi. Z jego doswiadczenia uzytkownicy koncowi
lub zewnetrzni interesariusze czesto nie posiadali dostatecznej wiedzy technicznej,
aby co moze powodowacC generowaniem niemozliwych do osiggniecia rezultatow.
Sposobem na minimalizacje tego zagrozenia jest nawigzanie wspotpracy oraz
wypracowanie zaufania pomiedzy interesariuszami projekiu a zespotem go
realizujgcym.

7) Czy uwaza Pani/Pan, ze wykorzystanie mechanizmu finansowania Time and
Materials (pfatnoSci za faktycznie przepracowany czas oraz wykorzystane
materiaty i inne zasoby) potgczonego z angazowaniem przedstawiciela instytuciji
zainteresowanej wynikami projektu, zwiekszy elastycznos$¢ procesu zarzgdzania

projektdw badawczo-rozwojowych w fazie badan naukowych? Prosze
0 uzasadnienie odpowiedzi.

Opis odpowiedzi ekspertow:
Wiegkszosc ekspertow zgadza sie w opinii, ze wykorzystanie mechanizmu Time
and Materials potgczonego z angazowaniem przedstawiciela instytucji

zainteresowanej wynikami projektu jest sposobem na zwiekszenie elastycznosci
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procesu zarzgdzania projektami zwtaszcza w przypadku przedsiewzie¢ obarczonych
sporg niepewnoscig oraz nieprzewidywalnoscig wynikdw. W ocenie ekspertéw jest to
mechanizm wymagajacy wypracowania zasad rozliczalnosci i kontroli, a takze
zbudowania relacji opartej na uczciwosci i profesjonalizmie. Jednoczes$nie stanowi on
wygodne rozwigzanie zaréwno z punktu widzenia dostawcy ustug (wykonawcy
projektu) jak i odbiorcy (np. instytucji zainteresowanej wynikami projektu lub instytuciji
finansujgceyj). Eksperci stwierdzili, ze mechanizm ten pozwala na:

e elastyczne kreowanie kierunkow oraz natezenia prac w zaleznosci od otrzymanych
wynikow;

e wprowadzanie istotnych zmian na kazdym etapie projektu;

e zmniejszenie buforéw obstugi ryzyka po stronie wykonawcy projektu, w poréwnaniu
do kontraktow typu Fixed Price, a za tym potencjalne zmniejszenie kosztéw catego
przedsiewziecia;

e przerwanie realizacji projektu w przypadku braku uzyskania satysfakcjonujgcych
wynikéw. W poréwnaniu do kontraktéw etapowych typu Fixed Price zamawiajgcy
posiada w tym zakresie wiekszg elastycznos¢, przy mozliwosci wprowadzenia
w kontrakcie odpowiedniego zabezpieczenia (tzw. poduszki powietrznej) dla
wykonawcy w przypadku podjecia decyzji o przedwczesnym zamknieciu projektu.

Jeden z ekspertéw uzupetnit powyzsze argumentu o opinie, ze problematycznym
moze by¢ sposob kontrolowania i rozliczania godzin pracy. W jego opinii badania
naukowe w swym kreatywnym charakterze (np. procesu twérczego myslenia)
wymykajg sie prébom standaryzacji godzin pracy. Z tego wzgledu pozostaje na
stanowisku, ze prace naukowe powinny by¢ rozliczane finansowo w sposob
niewymagajgcy  doktadnego raportowania  wykorzystanych  godzin  oraz

podejmowanych w tym czasie dziatan.

Metryczka

8) Prosze wskazac rodzaj miejsca zatrudnienia:
(prosze wskazac wytgcznie jedng odpowiedz)
a) Uczelnia wyzsza
b) Instytut badawczy
c) Przedsiebiorstwo (MSP lub duze przedsiebiorstwo)
d) Inne: ..................
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Zatgcznik 2 - Tabela 1. Charakterystyka ekspertdw pod wzgledem rodzaju migjsca zatrudnienia

Rodzaj miejsca Liczba wskazan [%]
zatrudnienia
Przedsiebiorstwo 3 75,0%
Uczelnia wyzsza 1 25,0%
SUMA 4 100,0%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Zatgcznik 2 - Rysunek 1. Charakterystyka ekspertow pod wzgledem rodzaju miejsca zatrudnienia

Uczelnia wyzsza
25,0%

" Przedsiebiorstwo
75,0%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

9) Prosze wskazac zajmowane stanowisko:
(prosze wskazac wytgcznie jedng odpowiedz)
a) Stanowisko kierownicze
b) Stanowisko wykonawcze

Zatgcznik 2 - Tabela 2. Charakterystyka ekspertéw pod wzgledem stanowiska

Zajmowane stanowisko Liczba wskazan [%]
Kierownicze 4 100,0%
Wykonawcze 0 0,0%
SUMA 4 100,0%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Zatgcznik 2 - Rysunek 2. Charakterystyka ekspertow pod wzgledem stanowiska

Wykonawcze \

0,0%

T Kierownicze
100,0%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan
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10)Prosze podac swoje doswiadczenie w realizacji projektéw badawczo-rozwojowych
finansowanych ze $rodkéw zewnetrznych (Narodowego Centrum Badan i Rozwoju,
Horyzont Europa itp.):
(prosze wskazac wytgcznie jedng odpowiedz)
a) Brak doswiadczenia
b) 1 - 3 projekty
c) 4 -5 projektow
d) Wiecej niz 5 projektow

Zatgcznik 2 - Tabela 3. Charakterystyka ekspertow pod wzgledem do$wiadczenia w realizacji projektow
badawczo-rozwojowych

Doswiadczenie
w realizacji projektéw Liczba wskazan [%]
badawczo-rozwojowych

Brak doswiadczenia 0 0,0%
1 - 3 projekty 1 25,0%
4 - 5 projektéw 0 0,0%
Wiecej niz 5 projektéw 3 75,0%

SUMA 4 100,0%
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Zatgcznik 2 - Rysunek 3. Charakterystyka ekspertéw pod wzgledem dos$wiadczenia w realizacji projektow

badawczo-rozwojowych
Brak doswiadczenia

0,0%

1- 3 projekty
25,0%

4 -5 projektow
0,0%

Wiecej niz 5
projektow
75,0%

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

11)Prosze podac swoje doswiadczenie w realizacji projektow ogotem:
(prosze wskazac wytgcznie jedng odpowiedz)
a) Brak doswiadczenia
b) 1 - 3 projekty
c) 4 -5 projektow
d) Wiecej niz 5 projektow

Zatgcznik 2 - Tabela 4. Charakterystyka ekspertow pod wzgledem do$wiadczenia w realizacji projektéw ogotem

Doswm(.icze’nle w [eallzacu Liczba wskazan [%]
projektéw ogétem
Brak doswiadczenia 0 0,0%
1 - 3 projekty 0 0,0%
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Doswchze'me w I”ea|lzaCjI Liczba wskazan [%]
projektéw ogdtem
4 - 5 projektéw 0 0,0%
Wiecej niz 5 projektéw 4 100,0%
SUMA 4 100,0%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Zatgcznik 2 - Rysunek 4. Charakterystyka ekspertow pod wzgledem doswiadczenia w realizacji projektow ogétem

1- 3 projekty
Brak do$wiadczenia 0,0%

4 - 5 projektow
0,0%

0,0%

Wiecej niz 5
projektow

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan
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ZALACZNIK 3 — ARKUSZ OBSERWACJINR 1

[AUK

AKADEMIA KALISKA

im. PREZYDENTA STANISLAWA WOJCIECHOWSKIEGO
w KALISZU

RADA NAUKOWA DYSCYPLINY NAUK O BEZPIECZENSTWIE

ARKUSZ OBSERWACJI
REALIZACJI PROJEKTOW W FIRMIE ITCRAFT W ASPEKCIE USPRAWNIENIA
PROCESU KIEROWANIA PROJEKTAMI

1. TEMAT BADAN

Proces kierowania projektem na przykfadzie przedsiewzie¢ realizowanych w TELDAT

Sp. z 0.0. sp.k.

2. METODY BADAWCZE

Obserwacja niestandardowa zewnetrzna.

3. CEL BADAN

Okreslenie czynnikdw wptywajgcych na zwiekszenie skutecznosci kierowania

projektami badawczo rozwojowymi oraz przyczyniajgcymi sie do sukcesu projektu.

4. CZAS BADAN

Styczen 2019 — Kwiecien 2020

5. OPIS PRZEBIEGU BADAN

Badanie przeprowadzono z wykorzystaniem metody obserwacji niestandaryzowane;j

zewnetrznej (postronnej) oraz wewnetrznej (uczestniczgcej) w czasie:

e wykonywania zadan kierownika projektéw badawczo-rozwojowych oraz projektow
komercyjnych obejmujgcych m.in. etapy inicjowania, planowania, wytwarzania oraz
zamykania projektu;

e udziatu w spotkaniach synchronizacyjnych na poziomie projektu oraz organizaciji;

e udziatu w wydarzeniach zwigzanych z kontrolg postepdw projektu;

e udziatu w spotkaniach roboczych z wewnetrznymi i zewnetrznymi interesariuszami

projektu.
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Badania przeprowadzono wykorzystujgc mozliwos¢ statego kontaktu z cztonkami
zespotow projektowych zaangazowanymi w realizacje projektow, a takze cyklicznych
kontaktow z interesariuszami zewnetrznymi przedsiewziecia. Umozliwito to wymiane
pogladéw nie tylko pomiedzy kadrg kierowniczg, ale rowniez na zapoznanie sie
Z opiniami specjalistow wykonujgcych zlecone prace.

Wykorzystanie metody obserwacji niestandardowej umozliwito twodrcze
I nieograniczone wczesniejszymi hipotezami przeprowadzenie badan
eksploracyjnych, ukierunkowanych na poznanie stanu aktualnego (odpowiedzi na
pytanie: jak jest?) poprzez obserwacje faktow, zdarzeh oraz reakcji obserwowanych
0so6b.

W oparciu o wyniki przeprowadzonych obserwacji mozliwe byto sformutowanie,
w odniesieniu do tematyki usprawniania procesu kierowania projektami badawczo-
rozwojowymi, nastepujgcych wnioskow:

1. Projekt badawczo-rozwojowy realizowany przy wsparciu finansowym zapewnianym
przez Narodowe Centrum Badan i Rozwoju jest przedsiewzieciem trwajgcym,
w zaleznosci od zapiséw okreslonych w regulaminie konkursu, do 24 lub nawet 36
miesiecy. Czas procedowania wniosku przez Centrum jest szacowany na
6 miesiecy, lecz z uwagi np. na duzg liczbe zgtoszen moze zostaé¢ wydtuzony.
W zwigzku z powyzszym, okres pomiedzy przygotowaniem planu a jego realizacjg
moze by¢ znaczgcy, co moze potencjalnie wptywac na sposob realizacji zadan oraz
na zmiany w planowanym skfadzie zespotu projektowego. Plan projektu powinien
skupia¢ na kluczowych jego aspektach i pozostawac na tyle ogdlny, aby byt nadal
aktualny w momencie rozpoczecia prac. Plan projektu powinien obejmowac opis:
= uzasadnienia biznesowego przedsiewziecia wraz ze sposobem jego weryfikacji

(wyjasniajgcego, dlaczego projekt jest realizowany);

= zestawienie gtéwnych zatozen i ograniczen (w tym budzetu oraz harmonogramu),
= produktu koncowego i produktéw czgstkowych projektu, w tym stawianych przed
nimi celéw oraz ich specyfikacji obejmujgcej m.in. kluczowe wskazniki wraz
z zakresem tolerancji, zgodnos¢ z normami lub standardami,
» podziatu projektu na etapu zarzgdcze oraz punkty kontrolne (np. kamienie milowe

definiujgce warunki umozliwiajgce przystgpienie do realizacji kolejnych etapow),
= zestawienie rél lub kompetencji niezbednych do zrealizowania zatozonych celow,
= przyjetego ogolnego podejscia do realizacji przedsiewziecia, prezentujgcego

zdolnos¢ wykonawcy do pozytywnego zakonczenia projektu.
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2. Projekt badawczo-rozwojowy jest podzielony na etapy obejmujgce badania
naukowe oraz prace rozwojowe. Czas trwania kazdego z etapéw moze wynosi¢ od
kilku do kilkunastu miesiecy. Przed przystgpieniem do realizacji kazdego etapu
wytwdrczego konieczne jest okreslenie jego szczegotowego planu na podstawie
ogodlnego planu projektu. Dobrze przygotowany plan etapu zawiera wszystkie
informacje niezbedne do tego, aby w momencie przystepowania do realizacji zadan,
cele oraz uzgodniony sposob ich osiggniecia byly zrozumiate oraz umozliwiaty
monitorowanie i kontrolowanie postepow prac. Dotyczy to m.in. doprecyzowania
listy wymaganych kwalifikacji (tworzonej na etapie planowania projektu) przez
wyznaczenie konkretnych osob lub grup do realizacji zadan, atakze podziatu
odpowiedzialnosci za dostarczenie poszczegdlinych produktéw czgstkowych,
a takze wktadu poszczegodlnych oséb lub grup w ich wykonanie.

3. W zaleznosci od wymaganego w ramach realizowanych zadan natezenia prac,
cztonkowie zespotow projektowych mogg by¢ przypisani do jednego projektu lub
dzieli¢ czas na uczestnictwo w pracach wiecej niz jednego przedsiewziecia.
Zwtaszcza w tym drugim przypadku kluczowym elementem wptywajgcym na
efektywnos¢ prac jest skuteczne i precyzyjne przekazywanie informacji obejmujgce;j
m.in. oczekiwania stawiane konkretnym osobom lub grupom osoéb. Narzedziem
w znacznym stopniu przyczyniajgcym sie do zwiekszenia skutecznosci
przekazywania tych informacji okazata sie macierz RACI zawierajgca liste
planowanych do realizacji zadan wraz z przypisaniem rol do konkretnych oséb lub
grup. Standardowo kazdemu uczestnikowi zadania mozna przypisa¢ co najmniej
jedng z nastepujgcych rol:
= wykonawca,
= osoba odpowiedzialna za realizacje zadania;

» konsultant, z ktérym nalezy uzgodni¢ sposob realizacji zadania;

» odbiorca informaciji, ktéry powinien by¢ powiadomiony o wynikach prac.
Zastosowanie macierzy RACI utatwito przekazywanie informacji o zaangazowaniu
poszczegolnych oséb w okreslonych czynnos$ciach, a takze przypisanej im roli, co
z kolei pozwolito cztonkom zespotdéw projektowych oraz ich przetozonym na
skuteczne zaplanowanie prac, w tym skoordynowanie ich z pozostatymi
realizowanymi przedsiewzieciami.

4. Skuteczna realizacja projektu wymaga identyfikacji oraz analizy oczekiwan

interesariuszy projektu. Interesariuszami mogg by¢ zarowno zleceniodawcy,

231



przyszli uzytkownicy, kierownictwo wykonawcy projektu, zespo6t projektowy,
laboratoria badawcze oraz pozostate osoby, grupy lub organizacje (np. Narodowe
Centrum Badan i Rozwoju, jednostki administracji publicznej lub instytucje, ktorych
udziat zalezy od charakteru realizowanego przedsiewzigcia). Wraz ze stopniem
skomplikowania prac zwieksza sie naktad pracy niezbedny do skutecznego
angazowania interesariuszy. Niezwykle przydatnym narzedziem stanowigcym
podstawe do tego procesu jest przygotowany na etapie inicjalizowania projektu,
a nastepnie systematycznie aktualizowany i uzupetniany Rejestr Interesariuszy.
W obserwowanych projektach pozwalat on zaréwno na wylistowanie 0so6b
i instytucji, atakze na zgromadzenie informacji o mozliwych sposobach
angazowania, ogolnym zakresie odpowiedzialno$ci a nawet tak prozaicznych
informacjach jak dane kontaktowe. Rejestr Interesariuszy wymagat zastosowania
mechanizmoéw kontroli dostepu, jednak stanowit pojedyncze zrédio danych co
znaczgco utatwito skuteczne i spojne zarzgdzanie zaangazowaniem interesariuszy.
. Wymagania formalne, zawarte w umowie na realizacje projektu stanowig
niepodwazalng podstawe jednak koniecznym jest takze poznanie
i przeanalizowanie nieformalnych oczekiwan wynikajagcych m.in. z kultury
organizacyjnej lub przyjetego sposobu pracy interesariuszy. W ramach
obserwowanego przedsiewziecia zidentyfikowano wymagania formalne w zakresie
komunikacji obejmujgce m.in. sposob przeprowadzenia kontroli postepow,
procedury akceptacji produktdw czgstkowych. Dodatkowo, wypracowano zasady
biezgcej komunikacji oraz organizowania spotkahn roboczych. Informacja
0 wszystkich przewidzianych wydarzeniach z zakresu komunikacji zostata zebrana
w formie macierzy komunikacji zawartej w planie projektu. Macierz komunikacji
opisywata m.in. cel wydarzenia, liste wymaganych uczestnikow, produkty (danych
wejsciowych) prezentowane lub przekazywane w trakcie wydarzenia, termin oraz
sposob realizacji (np. kanat komunikacji, miejsce spotkania itd.), a takze
oczekiwane produkty (dane wyjsciowe) bedgce efektem wydarzenia. Macierz jako
element planu projektu, pozwolita zebranie wszystkich kluczowych aspektow
wydarzen w jednym miejscu co zwiekszyto skutecznosé przekazywania informacji.
Znaczaco utatwita organizacje przygotowan oraz zapewnienie wszystkich
oczekiwanych danych wejsciowych. W efekcie zapewniona zostata wysoka

efektywnos¢ spotkan a prezentowane rzetelne przygotowanie zespotu
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projektowego pozwolito zbudowaé zaufanie oraz dobrg relacje pomiedzy

interesariuszami projektu.
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ZAtACZNIK 4 — ARKUSZ OBSERWACJI NR 2

AUK

AKADEMIA KALISKA

im. PREZYDENTA STANISLAWA WOJCIECHOWSKIEGO
w KALISZU

RADA NAUKOWA DYSCYPLINY NAUK O BEZPIECZENSTWIE

ARKUSZ OBSERWACJI
REALIZACJI PROJEKTOW W FIRMIE TELDAT W ASPEKCIE USPRAWNIENIA
PROCESU KIEROWANIA PROJEKTAMI

6. TEMAT BADAN

Proces kierowania projektem na przykladzie przedsiewzie¢ realizowanych

w itCraft Sp. z o0.0.

7. METODY BADAWCZE

Obserwacja niestandardowa zewnetrzna.

8. CEL BADAN

Okreslenie czynnikdw wptywajgcych na zwiekszenie skutecznosci kierowania

projektami oraz przyczyniajgcymi sie do sukcesu projektu.

9. CZAS BADAN

Maj 2020 — Luty 2021

10. OPIS PRZEBIEGU BADAN

Badanie przeprowadzono z wykorzystaniem metody obserwacji niestandaryzowanej

zewnetrznej (postronnej) oraz wewnetrznej (uczestniczgcej) w czasie:

e wykonywania zadan kierownika projektow komercyjnych (realizowanych na
zamowienie klientow zewnetrznych) obejmujgcych m.in. wsparcie przygotowania
oferty oraz realizacje projektu na etapach: inicjowania, planowania, wytwarzania
oraz zamykania projektu;

e udziatu w spotkaniach synchronizacyjnych na poziomie projektu oraz organizacij,

e udziatlu w wydarzeniach zwigzanych z kontrolg postepéw, atakze odbieraniem

produktéw czgstkowych oraz koncowych przez klientéw;
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e udziatu w spotkaniach roboczych z wewnetrznymi i zewnetrznymi interesariuszami
projektu.

Badania przeprowadzono wykorzystujac mozliwo$¢ statego kontaktu z cztonkami
zespotow projektowych zaangazowanymi w realizacje projektow, a takze cyklicznych
kontaktow z interesariuszami zewnetrznymi przedsiewziecia. Umozliwito to wymiane
poglgdéw zaréwno pomiedzy uczestnikami prace ze strony wykonawcy
(ustugodawcy), ale réwniez na zapoznanie sie z reakcjami oraz opiniami strony
Zlecajgcej wykonanie projektu (ustugodawcy, klienta).

Wykorzystanie metody obserwacji niestandardowej umozliwito tworcze
I nieograniczone wczesniejszymi hipotezami przeprowadzenie badan
eksploracyjnych, ukierunkowanych na poznanie stanu aktualnego (odpowiedzi na
pytanie: jak jest?) poprzez obserwacje faktéw, zdarzen oraz reakcji obserwowanych
0s0b.

W oparciu o wyniki przeprowadzonych obserwacji mozliwe byto sformutowanie,
w odniesieniu do tematyki usprawniania procesu kierowania projektami badawczo-
rozwojowymi, nastepujacych wnioskow:

1. Projekty komercyjne realizowane sg na podstawie umowy pomiedzy klientem

(ustugodawcg) a wykonawcg (ustugobiorcg). Istnieje wiele rodzajow kontraktow,

z ktorych  najbardziej popularne okreslane sg nawami zaczerpnigetymi

z angielskojezycznej literatury przedmiotu, tj.:

» Fixed Price (FP lub Firm Fixed Price, FFP) — umowa opiewajgca na statg,
konkretnie wyspecyfikowang kwote, ktérg klient zobowigzuje sie zaptaci¢
wykonawcy za zrealizowanie opisanego w umowie pakietu prac. Tego typu
kontrakty sg odpowiednie dla prac, ktérych zaréwno zakres jest znany (nie budzi
watpliwosci ani nie wymaga przeprowadzenia badan eksploracyjnych, ktore
mogg zmieni¢ specyfikacje oczekiwanych produktow korncowych) oraz
zrozumiaty (wykonawca opracowat koncepcje realizacji projektu, a takze posiada
doswiadczenie w planowanej do wykorzystania technologii). Kontrakty typu FP
sg relatywnie bezpiecznymi dla klienta, gdyz to po stronie wykonawcy pozostaje
ryzyko poniesienia dodatkowych kosztéw w przypadku, jesli wymagane bedzie
angazowanie dodatkowych zasobdw oraz wykorzystanie wiekszej ilosci
materiatéw. Z tego powodu w kosztach czesto ujmowany jest bufor na obstuge
ryzyka, ktory stanowi¢ moze znaczacy odsetek wartosci umowy. Dodatkowo,

poniewaz wycena prac jest przygotowywana na podstawie uzgodnionego
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z klientem zakresu, wszelkie zmiany do niego wymagajg formalnego
procesowania oraz mogg wymagac aneksowania pierwotnej umowy. Jest to
proces czesto czasochtonny oraz zazwyczaj angazujgcy kierownictwo obu stron
umowy.

= Time and Materials (T&M) — umowa, w ktorej klient zgadza sie na optacenie
kosztow pracy zespotu klienta oraz wykorzystanych przez niego materiatow.
Kontrakt precyzuje ogolne warunki realizacji prac obejmujgce m.in. stawki
personelu (np. z wyszczegolnieniem poszczegolnych rol oraz poziomow
do$wiadczenia), a takze goérne ograniczenie kosztéw, ktére klient jest gotowy
ponies¢ (ang. ceiling price). Umowy T&M sg odpowiednie dla zlecen, w ktdrych
klient posiada wytacznie ogolng idee odnosnie oczekiwanych rezultatow jednak
z réznych powodow (brak dos$wiadczenia lub wystarczajgcej wiedzy technicznej,
konieczno$¢ koordynacji prac z innymi przedsiewzieciami), wykonawca nie
posiadat bogatego doswiadczenia w planowanej do wykorzystania technologii lub
klient zastrzegat sobie prawo do podejmowania decyzji o przerwaniu lub
kontynuacji projektu w zaleznosci od uzyskiwanych wynikow (warunki przerwania
projektu byty okreslane w tresci kontraktu). Kontrakty tego typu okazaty sie takze
odpowiednie dla zlecen, w ktdérych zakres prac na dalszych etapach wymagat
przeprowadzenia eksperymentéw lub innych badan eksploracyjnych (np.
zweryfikowania zasadno$ci lub skuteczno$ci réznych metod realizacji prac,
rozpoznania potrzeb wybranych grup uzytkownikow itd.) w poczatkowej fazie
projektu. W poréownaniu do kontaktow typu FP ryzyko koniecznosci realizacji
i optacenie nieplanowanych poczgtkowo prac jest w kontraktach T&M
przeniesione na zleceniodawce. Oczywiscie istnieje w takim przypadku
zagrozenie probowania obcigzania wykonawcy nadmiarowymi kosztami jednak
organizacja nastawiona na wypracowanie dobrych relacji oraz dtugofalowej
wspotpracy (takze z zatozeniem realizacji kolejnych kontraktéw) zapewniata
mozliwos¢ kontroli racjonalnos$ci wydatkowania oraz systematycznego
raportowania postepow.

2. W trakcie projektow realizowanych na podstawie kontraktéw typu T&M zauwazalne
byto duzo wieksze zaangazowanie klienta w proces realizacji prac. Przedstawiciele
klienta pozostawali z wykonawcg w systematycznym kontakcie, uczestniczyli
w odbiorach sprintow (w projektach realizowanych zgodnie ze standardem Scrum),

a takze wspolnie z zespotem uszczegodtawiali wymagania oraz kryteria akceptacji
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poszczegolnych elementéw, atakze aktywnie uczestniczyli w spotkaniach
roboczych poswieconych rozwigzaniu napotkanych utrudnien. W odczuciu autora
obserwacji, presja finansowa pod postacig potencjalnego zmarnowania czasu oraz
srodkéw pienieznych na realizacje prac niewystarczajgco doprecyzowanych,
a takze przez pozostawienie wykonawcy samotnego radzenia sobie z problemami,
ktorych przezwyciezenie mgto nastgpi¢ w krotszym czasie przez zaangazowanie sit
i Srodkow ze strony klienta, dziatata jako dodatkowy czynnik motywujgcy do
wspotpracy.
. Wybrany typ kontraktu miat wptyw na przeptywy pieniezne klientow i wykonawcow.
Kontrakty typu Fixed Price byty zwykle podzielone na 3-5 etapdéw, ktoérych czas
trwania wynosit 1-6 miesiecy. Ptatnosci nastepowata po zakonczeniu etapu
I odebraniu przez klienta produktéw zdefiniowanych dla kazdego z etapow.
Kontrakty typu Time & Materials takze byly okreslone czasowo (czesto z opcjg
przedtuzenia) lecz raportowanie finansowe oraz ptatnosci nastepowaty
w okreslonych interwatach. Taki sposob finansowania, zapewniajgc systematyczne
przychody, pozytywnie wptywat na stabilnos¢ finansowg organizacji.
. W ramach przygotowywania oferty na realizacje projektu, konieczne jest ustalenie
z klientem kluczowych ograniczen projektu. Na podstawie poznanego zakresu prac,
definiuje sie koszt oraz czas niezbedny na wykonanie produktow projektu. Te dwa
elementy pozostajg gtdwnymi, zwykle niezmiennymi aspektami, ktore nalezy miec
na uwadze podczas realizacji przedsiewziecia. Czestym przypadkiem jest jednak
koniecznos$¢ dostosowania zakresu prac w trakcie realizacji projektu. W trakcie
badan, autor zauwazyt takg potrzebe m.in. w nastepujgcych przypadkach:
= wycofanie (niedostepno$¢) planowanych do wykorzystania rozwigzan
technicznych;
» zmiana czynnikdw zewnetrznych wptywajgcych na zakres prac;
» wyniki przeprowadzonego rozpoznania lub eksperymentu wykazujgce na
niemozliwosc lub nieefektywnos¢ wykorzystania planowanej technologii;
= wniosek klienta o wprowadzenie zmian w produkcie zrealizowanym zgodnie
z wczesniejszymi ustaleniami.
W obserwowanych przypadkach pomocne okazato sie stosowanie zasad zgodnych
podejsciem zwinnego zarzgdzania projektami. W trakcie odbioréw sprintu klient byt
zapoznawany z wynikami dotychczasowych prac majgc jednoczesnie mozliwosc

dostosowania priorytetow lub wnioskowania o zmiany w zakresie przedsiewziecia.
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Korzystajgc z mozliwosci bezposredniego kontakiu z zespotem projektowym
mozliwe byto wypracowanie innych, stosowanych do sytuacji podejs¢ wliczajgc w to
wymiane elementéw zakresu (np. wykorzystanie innej technologii, zastosowanie
wynikow przeprowadzonych eksploracji lub nawet wycofanie mniej priorytetowych
pakietow prac umozliwiajgce poSwiecenie zaoszczedzonego czasu na dalszg prace

nad kluczowymi produktami).
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