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RYZYKO W PROCESIE POZYSKIWANIA SPRZETU WOIJSKOWEGO
RISK IN THE MILITARY EQUIPMENT ACQUISITION PROCESS

ABSTRAKT: Pozyskiwanie sprzetu wojskowego (SpW) to proces ztozony i wieloetapowy, obarczony wysokim
poziomem ryzyka o charakterze finansowym, jakosciowym, technologicznym oraz czasowym. Mimo rosnacej
ztozonosci projektow zbrojeniowych i wieloletnich zobowigzan finansowych, metody zarzgdzania ryzykiem w tym
obszarze nie zawsze sg stosowane w sposob kompleksowy i adekwatny do wspotczesnych wyzwan. Artykut przed-
stawia analize wybranych metod zarzgdzania ryzykiem w projektach obronnych, ze szczegdlnym uwzglednieniem
kryterium czasu jako jednego z kluczowych, a zarazem czesto marginalizowanych, komponentéw oceny ryzyka.

Na podstawie analizy dokumentéw normatywnych oraz wynikow éwiczen realizowanych z oficerami Sit Zbroj-
nych RP w ramach kursow specjalistycznych w Instytucie Logistyki WLO WAT, przeprowadzono ocene obecnych
praktyk w zakresie planowania i zarzgdzania ryzykiem czasowym. W badaniu postawiono hipoteze, ze system
pozyskiwania SpW w Polsce w niewystarczajgcym stopniu integruje kryterium czasu z procedurami oceny ry-
zyka projektowego. Wyniki analizy wskazujg na niedobory w wykorzystaniu narzedzi probabilistycznych, brak
standardowych procedur monitorowania harmonogramdw oraz niedostateczne wykorzystanie metod inzynierii
systemow w planowaniu rozwoju zdolnosci obronnych.

W artykule zidentyfikowano kluczowe obszary ryzyka oraz sformutowano praktyczne rekomendacje dotyczace
wdrazania zintegrowanych mechanizméw analizy ryzyka juz od etapu studium wykonalnosci. Uwzgledniono réow-
niez wybrane doswiadczenia zagraniczne — w tym rozwigzania stosowane w Stanach Zjednoczonych i Niemczech
— jako potencjalne wzorce dla poprawy efektywnosci i elastycznosci systemu krajowego. Wnioski prowadza do
konkluzji, ze skuteczne zarzgdzanie ryzykiem w procesach pozyskiwania SpW wymaga profesjonalizacji, standa-
ryzacji oraz wdrozenia nowoczesnych narzedzi analitycznych wspierajgcych decyzje strategiczne.

SEOWA KLUCZOWE: zarzadzanie ryzykiem, kryterium czasowe w zarzadzaniu ryzykiem, pozyskiwanie sprzetu
wojskowego dla SZ RP, inzynieria systemow

ABSTRACT: The acquisition of military equipment (ME) involves complex and multi-stage processes that carry
significant risks of financial, technical, logistical, and temporal nature. Despite the increasing complexity of defence
projects, risk management methods are not always applied comprehensively. This article examines selected ap-
proaches to risk management in defence-related projects, with particular emphasis on time-related risks—often
overlooked despite their strategic importance.

Based on the analysis of normative documents and results of practical exercises conducted with officers of the
Polish Armed Forces at the Military University of Technology, the study evaluates current practices in time risk
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assessment. It assumes that the ME acquisition system in Poland insufficiently integrates time as a critical risk
component. The findings reveal limited use of probabilistic methods, the absence of standardised monitoring
procedures, and a lack of systems engineering tools that would allow for systemic risk modelling throughout the
life cycle of acquisition projects.

The study formulates practical recommendations, including the wider use of probabilistic methods, the deve-
lopment of analytical capabilities within the Armament Agency, the introduction of risk registers at the feasi-
bility study stage, and the adoption of integrated risk management (ERM). The article also draws on foreign
practices—such as the use of PERT, EVMS, and CAIV in the United States and systemic risk planning tools within
Germany’s BAAINBw—highlighting potential models for improving national effectiveness and responsiveness in
ME acquisition. In conclusion, effective risk management in military procurement requires professionalisation,
standardisation, and the implementation of advanced analytical tools. Only a structured and knowledge-based
approach can support Poland’s technological resilience and strategic capability development in an increasingly
volatile security environment.

KEYWORDS: risk management, time criterion in risk management, procurement of military equipment for the
Polish Armed Forces, systems engineering

WPROWADZENIE

Sytuacja problemowa

Wspdtczesne uwarunkowania geopolityczne, zwigzane z niestabilno$cig srodowiska bezpie-
czenstwa i koniecznoscig modernizacji narodowych sit zbrojnych, przyczyniajg sie do rosngcego
znaczenia skutecznego zarzadzania ryzykiem w procesach pozyskiwania sprzetu wojskowego
(SpW). W szczegdlnosci, rozwdj technologiczny, wzrost ztozonosci systemoéw uzbrojenia oraz
ograniczenia budzetowe powoduja, ze zarzadzanie ryzykiem staje sie jednym z kluczowych
elementéw planowania, realizacji i oceny przedsiewzie¢ zbrojeniowych. Skala i konsekwencje
ryzyk wystepujacych w tych procesach majg bezposrednie przetozenie na zdolnosci operacyjne

sit zbrojnych i bezpieczenstwo panstwa.

W logistyce wojskowej, w odrdznieniu od kontekstu cywilnego, ryzyko nie odnosi sie jedynie do
efektywnosci kosztowej i operacyjnej, ale takze do zdolnosci przetrwania systemow, integral-
nosci tancuchdw dostaw, zgodnosci z wymaganiami bezpieczeristwa narodowego oraz ciggtosci
wsparcia eksploatacyjnego w catym cyklu zycia produktu. Proces pozyskiwania SpW, ze wzgledu
na swojg ztozonos¢, dtugotrwatosé oraz podatnosé na zmiany polityczne, technologiczne i pro-
ceduralne, stanowi szczegdlnie wrazliwe Srodowisko decyzyjne wymagajgce specjalistycznych

narzedzi analitycznych.

Coraz wieksze znaczenie w miedzynarodowych strukturach NATO i UE ma podejscie systemo-
we, oparte na inzynierii systemow i standardach cyklu zycia, takich jak STANAG 4728 oraz ISO
15288. Jak pokazujg niedawne analizy, Polska nalezy do krajow, ktére nie zadeklarowaty petnej
implementacji STANAG 4728 i nie wdrozyty kompleksowych mechanizmdw zarzadzania cyklem
zycia sprzetu wojskowego. Ma to istotne konsekwencje dla skutecznosci zarzadzania ryzykiem,

w szczegoblnosci w jego wymiarze strategicznym, operacyjnym i technicznym.

Zakres analizy obejmuje procesy planowania i realizacji pozyskania SpW w SZ RP z uwzglednie-
niem przyktaddw praktycznych, takich jak ¢wiczenia specjalistyczne przeprowadzane w Instytu-
cie Logistyki Wydziatu Bezpieczenstwa, Logistyki i Zarzadzania Wojskowej Akademii Technicznej.
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Studium przypadku obejmuje analize ryzyka w ujeciu czasu, ktére — mimo swojej kluczowe;j roli
— czesto pozostaje niedoszacowane w procesach decyzyjnych. Metodycznie artykut opiera sie na
badaniach typu desk research, poréwnaniu rozwigzan zagranicznych z krajowymi oraz studium

przypadku z éwiczerh WAT (watek Schedule Risk Analysis), co rozwinieto w czesSci metodyczne;.

Podkresli¢ nalezy, ze logistyka wojskowa nie ogranicza sie do planowania i realizacji dostaw, ale
obejmuje zarzadzanie ryzykiem operacyjnym, strategicznym i technologicznym w warunkach
niepewnosci i zmiennosci. Tym samym, skuteczne zarzadzanie ryzykiem w logistyce wojskowej
jest nie tylko funkcjg metodyki, ale rowniez kultury instytucjonalnej, kompetencji decydentéw
oraz adekwatnych ram normatywnych i analitycznych.

W kolejnych czesciach artykutu przedstawiono przeglad koncepcji ryzyka w literaturze, charak-
terystyke mechanizmow zarzadzania ryzykiem w polskim systemie pozyskiwania SpW, znaczenie
kryterium czasu jako determinanty ryzyka oraz wyniki praktycznych analiz z zastosowaniem
podejscia harmonogramowego. Artykut zamyka syntetyczne podsumowanie z rekomendacjami

systemowymi i wskazaniem kierunkéw dalszych badan.

CELE BADAN
Cel gtéwny badan

Celem artykutu jest ocena stopnia i sposobu integracji kryterium czasu z procesami zarzgdzania
ryzykiem w polskim systemie pozyskiwania sprzetu wojskowego oraz sformutowanie rekomen-

dacji usprawnien.

Cele szczeg6towe badan

Szczegdlna uwaga zostanie poswiecona analizie roli kryterium czasu jako sktadnika ryzyka sys-
temowego oraz jego implikacjom dla skutecznosci i elastycznosci procesow zakupowych, co

wymaga odpowiedzi na trzy cele operacyjne niniejszego artykutu:

e identyfikacja gtéwnych Zzrédet ryzyka w procesie pozyskiwania SpW;
e ocena stosowanych metod zarzgdzania ryzykiem — ze szczegdlnym uwzglednieniem ryzyk

czasowych — oraz ich skutecznosci;

® analiza uwarunkowan krajowych determinujgcych efektywnos¢ analizy ryzyka.

PROBLEMY BADAWCZE

Gtéwny problem badawczy

Gtéwny problem badawczy niniejszego opracowania dotyczy stopnia, w jakim kryterium czasu
jest uwzgledniane jako element ryzyka systemowego w polskim procesie pozyskiwania sprzetu
wojskowego oraz konsekwencji braku jego systemowego ujecia dla efektywnosci i elastycznosci

tych procesow.

Szczegotowe problemy badawcze

Tym samym, artykut podejmuje prébe odpowiedzi na nastepujgce problemy badawcze:
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® jakie sg gtéwne Zrédta ryzyka w procesach pozyskiwania sprzetu wojskowego?
e jakimi metodami mozna skutecznie zarzadzac tym ryzykiem?

e w jaki sposdb uwarunkowania krajowe, w tym specyfika polskiego systemu zaméwien woj-

skowych, wptywajg na efektywnosc¢ analizy ryzyka?

HIPOTEZY BADAWCZE

Hipoteza giéwna

W polskim systemie pozyskiwania sprzetu wojskowego kryterium czasu jest niedostatecznie
integrowane z procesami zarzgdzania ryzykiem, co obniza efektywnos$¢ planowania i adapta-

cyjnosc¢ projektow.

Hipotezy szczegétowe
1. Ryzyka czasowe sg relatywnie niedoszacowane na etapie Studium Wykonalnosci.

2. Dominujg metody jakosciowe, przy ograniczonym stosowaniu technik iloSciowych (PERT/
CPM, wybrane techniki PN-ISO 31010).

3. Braki w implementacji podejscia systemowego (AAP-48/1SO 15288) i konstrukcja kontrak-

téw utrudniajg systemowe ujecie czasu w zarzadzaniu ryzykiem.

METODYKA | MATERIAL BADAWCZY

Badanie zrealizowano w paradygmacie desk research, obejmujgcym krytyczng analize literatury
i dokumentéw normatywnych (m.in. PN-ISO 31000, PN-ISO 31010, ISO/IEC/IEEE 15288, AAP-48,
APP-28.1, Decyzja 116/MON), oraz studium przypadku oparte na wynikach ¢wiczen grupowych
ze stuchaczami kurséw specjalistycznych Instytutu Logistyki WAT (4 zespoty; tgcznie 47 ryzyk
zidentyfikowanych w rejestrach). Zastosowano analize tresci (watek integracji kryterium czasu),
poréwnanie rozwigzan (praktyki USA/DE vs. krajowe) i analize opisowa danych z ¢wiczen (kla-
syfikacja ryzyk, w tym czasowych). Na potrzeby operacjonalizacji pojecia czasu wykorzystano
termin ,analiza ryzyka harmonogramu (Schedule Risk Analysis, SRA)”, rozumiany jako zestaw
technik ilosciowych i jakosciowych (PERT/CPM, scenariusze, wybrane techniki PN-ISO 31010),
stuzacych ocenie wptywu niepewnosci na harmonogram projektu. Dodatkowo, wykorzystano
wyniki badan dotyczacych stanu implementacji inzynierii systemdéw w Polsce, wskazujgce m.in.
na brak zintegrowanego podejscia do cyklu zycia systeméw uzbrojenia oraz deficyt kompetencji

w zakresie zarzadzania konfiguracjg, walidacjg i interoperacyjnoscia.

KONCEPCJA RYZYKA W LITERATURZE

Pojecie ryzyka, choc¢ szeroko wykorzystywane w réznych dziedzinach nauki i praktyki zarzadcze;j,
wcigz budzi liczne kontrowersje definicyjne i interpretacyjne. Wywodzi sie ze starowtoskiego
risicore — oznaczajgcego ,,odwazyc sie”, co od poczatku wigzato to pojecie z dziataniem w wa-
runkach niepewnosci i potencjalnych strat!. Ryzyko jest zjawiskiem wieloaspektowym, maja-

cym znaczenie zaréwno w teorii decyzji, jak i w zarzadzaniu projektami, ekonomii, finansach,

oy tunarski, Zarzgdzanie innowacjami. System zarzgdzania innowacjami, Oficyna Wydawnicza Politechniki Rzeszowskiej,

Rzeszéw 2007.
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inzynierii czy naukach o bezpieczenstwie. Zasadniczo odnosi sie do sytuacji, w ktérych niepetna
wiedza, zmiennosc¢ otoczenia lub ograniczone mozliwosci przewidywania skutkujg niepewnoscia
co do realizacji zamierzonych celéw.

Zrdznicowane definicje ryzyka odzwierciedlajg bogactwo jego interpretacji. Mozna przyja¢, ze
juz w klasycznym ujeciu stownikowym ryzyko oznaczato mozliwos¢, ze cos sie nie uda, przed-
siewziecie o niepewnym wyniku?. W podejsciu organizacyjnym, ryzyko oznacza mozliwos¢ nie-
osiggniecia zaktadanych celdw z powodu niepetnej informacji lub btednych zatozen®. Z kolei
w ekonomii i zarzgdzaniu projektami akcentuje sie mozliwo$é odchylenia wyniku faktycznego
od planowanego, ktdre moze mie¢ zaréwno negatywny, jak i pozytywny charakter®. Wreszcie,
w kontekscie zarzgdzania innowacjami, ryzyko to niepewnos¢ co do uzyskania oczekiwanych

rezultatdw, wynikajgca z ograniczonej wiedzy i zmiennosci warunkéw otoczenia®.

W literaturze dominujg jednak dwa podejscia do ryzyka: podejscie probabilistyczne oraz po-
dejscie systemowe. Zgodnie z pierwszym ujeciem, ktére najbardziej odpowiada koncepcjom
matematycznym i inzynierskim, ryzyko jest interpretowane jako iloczyn prawdopodobienstwa
wystgpienia danego zdarzenia i skali jego konsekwencji. Przyktadem takiego ujecia moze by¢
wzor: R_A =5 F_i-C_i, gdzie R to ryzyko dziatania; F_i oznacza prawdopodobienstwo i-tego
zdarzenia, natomiast C_i to ciezar skutkow i-tego zdarzenia®. W ujeciu systemowym — prefero-
wanym w analizach strategicznych i projektowych — ryzyko to zjawisko emergentne wynikajace

z niepetnej wiedzy i ograniczonej mozliwosci kontrolowania ztozonych proceséw decyzyjnych’.

Na gruncie wspétczesnych badan coraz czesciej zwraca sie uwage na znaczenie systemowego
podejscia do ryzyka, ktére obejmuje nie tylko analize pojedynczych zdarzen, ale takze zdolno$é
identyfikacji powigzan przyczynowo-skutkowych w ztozonych strukturach techniczno-organiza-
cyjnych. Takie podejscie promuje m.in. INCOSE oraz dokumenty NATO, takie jak STANAG 4728,
wskazujgc na koniecznos¢ zarzadzania ryzykiem w catym cyklu zycia systemu. Brak takiego po-
dejscia, jak pokazano w analizach dotyczacych polskiego systemu pozyskiwania SpW, prowadzi
do marginalizacji ryzyka na etapie uzytkowania i wycofania sprzetu oraz ogranicza skutecznos¢
metod zarzadzania w perspektywie dfugoterminowej?.

Normy miedzynarodowe réwniez oferujg dojrzate podejscie do definiowania ryzyka. ISO
31000:2018 definiuje ryzyko jako wptyw niepewnosci na realizacje celéw — przy czym wptyw

ten moze miec charakter zaréwno negatywny (zagrozenie), jak i pozytywny (szansa). Tym samym,

Stownik Jezyka polskiego, PWN, Warszawa 1981.

B. Gruszka, Z. Zawadzka, Ryzyko w dziatalnosci bankowej. Zabezpieczenia systemowe, SGH, Warszawa 1992.
A. Manikowski, Z. Tarapata, Ocena projektéw gospodarczych. Modele i metody, Difin, Warszawa 2001.

J. tunarski, Zarzgdzanie innowacjami..., op. cit.

C. Cempel, Teoria i inzynieria systemow — zasady i zastosowania myslenia systemowego, Wyd. Instytutu Technologii
Eksploatacji - PIB, Radom 2006, s. 69.

J. kunarski, Inzynieria systemdw i analiza systemowa, Oficyna Wydawnicza Politechniki Rzeszowskiej, Rzeszéw 2010, s.
14, 149.

P. Zamelek, Prospects for the application of systems engineering in the military equipment acquisition process, ,,Rocznik
Bezpieczenstwa Morskiego”, 2024, vol. XVIII, s. 725-753.
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w mysl nowoczesnych koncepcji zarzadzania, ryzyko nie musi oznacza¢ wytacznie zagrozen,
ale takze potencjalne mozliwosci, ktére mozna wykorzystaé dzieki odpowiedniemu zarzadza-
niu’. Najbardziej rozpowszechnione i uniwersalne wytyczne w zakresie zarzadzania ryzykiem
zawierajg normy: PN-ISO 31000:2018 — Zarzqdzanie ryzykiem — Wytyczne oraz PN-1SO 31010
— Zarzqdzanie ryzykiem — Techniki oceny ryzyka. Dokumenty te dostarczajg ram i metod anali-
tycznych niezbednych do skutecznego zarzgdzania ryzykiem. Ryzyko obejmuje tu wszystko, co
moze generowac niepewnos¢ zwigzang z realizacjg celéw organizacji lub powodowac odchylenia
od planowanych rezultatéw — zaréwno w kierunku strat, jak i szans. Ogélny model zarzgdzania

ryzykiem wedtug metodyki PN-ISO 31000 przedstawiono na rysunku 1.
W literaturze wyrdznia sie rézne kategorie ryzyka, zaleznie od kontekstu jego wystepowania®:

e ryzyko finansowe, zwigzane z niestabilnos$cig kurséw walut, kosztéw, finansowania przed-
siewzie¢;
e ryzyko operacyjne, dotyczgce zaktécen w realizacji proceséw;

e ryzyko technologiczne, wynikajgce z niepewnosci co do funkcjonowania zastosowanych

technologii;
® ryzyko polityczne i regulacyjne, odnoszgce sie do zmian otoczenia prawnego;

e ryzyko strategiczne, zwigzane z dtugofalowymi skutkami decyzji i ich zgodnoscig z celami

organizacji, w tym utraty zdolnosci organizacyjnych lub know-how.

Rys. 1.
Proces Zarzadzania Ryzykiem wedtug 1ISO 31000

l 1

Ustanowienie kontekstu

!

Ocena ryzyka

Fy
A 4
ry
L 4

Identyfikacja ryzyka i

L4

L 4

Monitorowanie
Komunikacja l i przeglad
i konsultacje »> Analiza ryzyka e R

|

- Ewaluacja ryzyka »

v

— Postepowanie z ryzykiem

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie PN-1SO 31000:2018, Zarzgdzanie ryzykiem — Wytyczne, Polski Komitet
Normalizacyjny, Warszawa 2018.

W kontekscie dostaw przez strone przemystowg nowych, innowacyjnych i nieuzywanych do-

tychczas powszechnie systemow uzbrojenia, wyodrebnia sie dodatkowo ryzyko srodowiskowe,

% PN-ISO 31000:2018, Zarzgdzanie ryzykiem — Wytyczne, Polski Komitet Normalizacyjny, Warszawa 2018; M. Osinska, Model
oceny ryzyka w dziatalnosci firmy logistycznej - uwagi metodyczne, ,Logistyka” 2014, nr 5, s. 2014.

07 Jatowiec, Paradygmaty logistyki wojskowej, Difin, Warszawa 2020, s. 189-191.
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ryzyko produktow oraz ryzyko zawodowe!'. Ponadto szczegdlnym przypadkiem analizy ryzyka
sg uwarunkowania wspoétpracy wojskowo-cywilnej, w ktérej wystepuje ryzyko transakcyjne (np.
wypowiedzenie umowy), ryzyko operacyjne (np. brak dostosowania do wymagan klienta), jak

i ryzyko strategiczne (np. utrata kontroli nad zadaniami zleconymi)?.

Te neutralng koncepcje ryzyka dobrze oddaje rowniez stanowisko M. Osiniskiej, ktéra zwraca
uwage, ze ryzyko to mozliwosé wystgpienia efektu niezgodnego z oczekiwaniami, niekoniecz-
nie gorszego. Majac to na uwadze, z punktu widzenia efektéw optuje za wyrdznieniem dwdch
koncepcji ryzyka: negatywnej oraz neutralnej. Pierwsza z nich méwi o ryzyku jako o mozliwosci
poniesienia straty czy szkody — zagrozeniu niezrealizowania okreslonego celu dziatania. Z kolei
w koncepcji neutralnej ryzyko jest mozliwos$cig wystgpienia efektu odbiegajgcego od zatozen,
gdy wynik dziatania pozostaje nieznany®:.

W dokumentach miedzynarodowych, takich jak NATO AAP-48, ryzyko jest traktowane jako nie-
odtgczny element planowania dziatan, ktérego skuteczne zarzagdzanie wymaga zintegrowanych
procesow identyfikacji, oceny i reagowania*. Rowniez w krajowych regulacjach — cho¢ czesto
bardziej ogdlnych — jak w ustawie o finansach publicznych, pojawia sie obowigzek zarzadzania
ryzykiem jako elementu systemu kontroli zarzadczej'®*. W Polsce ustawodawca w 2009 roku
wprowadzit do ustawy o finansach publicznych'® termin kontroli zarzgdczej, tym samym od
roku 2010 jednostki sektora finanséw publicznych (JSFP) zostaty zobowigzane do wdrozenia
systemu kontroli zarzgdczej w miejsce systemu kontroli finansowej. Zmiana ta wprowadzita
takze obowigzek realizacji procesu zarzgdzania ryzykiem. Jak wskazujg E. Szczepankiewicz i P.
Wojciechowska, regulacje te zawierajg jedynie ogdlne wytyczne na temat celéw i podstawo-
wych komponentéw systemu kontroli zarzagdczej, ktére nalezy uwzgledni¢ w danej jednostce.
Nie wskazujg one rowniez modeli, metod czy sposobdéw skutecznego zarzadzania ryzykiem,

a w szczegolnosci w odniesieniu do realizacji inwestycji publicznych?’.
W literaturze proponuje sie réwniez podziat podejs¢ do zarzgdzania ryzykiem na®®:

e aktywne (proaktywne) — ukierunkowane na identyfikacje zagrozen i przeciwdziatanie ich
wystgpieniu;

® reaktywne — nastawione na ograniczanie skutkéw juz zaistniatych niekorzystnych zdarzen.

1 p Tradecki, Szacowanie ryzyka realizacji zamdéwien w przedsiebiorstwach zbrojeniowych, [w:] Nowakowska-Krystman A.
(red.), Strategie i uwarunkowania ich budowania w przedsiebiorstwach zbrojeniowych. Studia przypadkow, Wydawnictwo
Akademii Sztuki Wojennej, Warszawa 2018, s. 235-251.

T. Jatowiec, Paradygmaty logistyki wojskowej.., op. cit.
M. Osinska, Model oceny ryzyka..., op. cit.
14 AAP-48 Ed. C Ver. 1, NATO System Life Cycle Processes, NATO Standardization Office, Bruksela 2022.

E. I. Szczepankiewicz, P. Wojciechowska, Pomiar i metody zarzqdzania ryzykiem przy realizacji zadar inwestycyjnych w jed-
nostkach sektora finanséw publicznych, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego nr 864 Finanse, Rynki Finansowe,
Ubezpieczenia, 2015, nr 76, t. 2, s. 461-475.

Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (tekst jedn.: Dz.U. z 2024 r. poz. 1530).
7" Ibidem, s. 462.
R. Polak, Modernizacja techniczna Sit Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej, Bellona, Warszawa 2015, s. 217.
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Podobne podejscie do ryzyka wystepuje w wiekszosci metodyk zarzadzania projektami— przykta-
dowo metodyka PRINCE2 wyrdznia dwa typy ryzyka: zagrozenie oraz szanse/okazje'®. Wynika to
z faktu, ze bez biezacej i efektywnej procedury zarzgdzania ryzykiem nie da sie okresli¢, czy uda
sie osiggnac cele, a co za tym idzie — nie mozna stwierdzi¢, czy kontynuacja projektu jest uzasad-
niona. Jedng z zasad metodyki PRINCE2 jest bowiem prowadzenie projektu w taki sposdb, aby
zakonczyt sie on sukcesem — rozumianym jako dostarczenie produktu koricowego w okreslonym

czasie, przy zatozonych (lub akceptowalnych) kosztach i zgodnie z oczekiwaniami interesariuszy.

Analiza ryzyka jest jednym z podstawowych narzedzi we wspotczesnej praktyce zarzadzania.
Ryzyko, a konkretnie zarzadzanie nim, stanowi kluczowy element przy projektowaniu przedsie-
wziec biznesowych, wymagane jest podczas oceny projektdw, udzielaniu kredytédw na dziatalnos¢
innowacyjng, czy podczas zawierania konsorcjow w sprawie wspodlnej realizacji przedsiewziec.
Tym samym, zarzadzanie ryzykiem powinno mieé charakter ciaggty, trwac przez caty cykl zycia
projektu, a w odniesieniu do wyrobu — przez caty cykl zycia wyrobu. Ryzyko nalezy oceniaé
przez pryzmat utrzymania ciggtej zasadnosci biznesowej projektu — jest to kluczowe dla wta-
Sciwej oceny kosztow i czasu realizacji projektu, zasadniczo wptywajgcych na podtrzymanie tej
zasadnosci. Samo zarzadzanie ryzykiem, rozumiane powinno by¢ jako proces ciggty, obejmujgcy
identyfikowanie, analizowanie, ocene, a nastepnie reagowanie na ryzyko i jego monitorowanie.
Jego nadrzednym celem jest zapewnienie osiggniecia celéw organizacji przy jednoczesnym mi-

nimalizowaniu negatywnych konsekwencji niepewnosci®.

Cho¢ ryzyka nie sposdb catkowicie wyeliminowac¢, mozliwe jest ich ograniczanie oraz transfor-
mowanie w przewagi decyzyjne i organizacyjne dzieki podejsciu opartemu na wiedzy, systema-

tycznosci i przewidywaniu.

ZARZADZANIE RYZYKIEM W PROCESIE POZYSKIWANIA SPRZETU WOIJSKOWEGO

Proces pozyskiwania sprzetu wojskowego charakteryzuje sie szczegdlnym nasileniem ryzyka,
wynikajgcym z jego systemowego i wieloetapowego charakteru. Decyzje w tym obszarze podej-
mowane sg w warunkach wysokiej niepewnosci, a ich konsekwencje obejmujg zaréwno wymiar
strategiczny (zwigzany z bezpieczenstwem panstwa), jak i operacyjny (terminowos¢, kompaty-

bilnos¢, gotowos¢ bojowa) oraz finansowy (wysokie koszty btednych inwestycji).

Na specyfike ryzyka w tym kontekscie wptywajg m.in.: koniecznos¢ utrzymywania tajnosci infor-
macji, dtugotrwaty cykl zycia projektow pozyskania, a takze wysoki poziom specjalizacji i zmien-
nos¢ technologiczna. W rezultacie kazda faza procesu — od identyfikacji potrzeb operacyjnych,
przez przygotowanie dokumentacji (ZTT, Studium Wykonalnosci), az po realizacje i utrzymanie
systemow na wyposazeniu —obcigzona jest potencjalnymi zagrozeniami, ktére mogg prowadzic¢

do przekroczen budzetowych, opdznien lub niespetnienia wymagan funkcjonalnych.

Zarzadzanie ryzykiem w systemie pozyskiwania sprzetu wojskowego ma charakter ztozony i wie-
loetapowy. Obejmuje identyfikacje zagrozen, analize ich prawdopodobiernstwa i skutkdw, ocene

B AXELOS, Managing Successful Projects with PRINCE2® 7th Edition, The Stationery Office, Londyn 2023.
20 pN-ISO 31000:2018, Zarzgdzanie ryzykiem..., op. cit.; T. Jatowiec, Paradygmaty logistyki..., op. cit.
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mozliwych reakcji oraz monitorowanie i kontrole ryzyk w catym cyklu zycia projektu. Proces ten,
zgodnie z zaleceniami normy I1SO 31000:2018, powinien by¢ ciggty, systematyczny i zintegrowany
ze strukturg organizacyjng oraz mechanizmami podejmowania decyzji. Ryzyko w takim srodo-
wisku powinno by¢ traktowane jako dynamiczne i nieuchronne zjawisko, ktére wymaga statego
monitorowania i reakcji. Nalezy przy tym podkresli¢, ze zarzadzanie ryzykiem nie sprowadza
sie jedynie do eliminowania zagrozen, ale obejmuje réwniez identyfikacje potencjalnych szans

i warunkéw adaptacji w zmiennym otoczeniu decyzyjnym??.

Analiza zrédet i praktyk wskazuje, ze najskuteczniejsze podejscia w warunkach pozyskiwania SpW
taczg (i) ramy PN-ISO 31000 z technikami PN-ISO 31010, (ii) SRA (por. sekcja 4), (iii) RBS i rejestr
ryzyk z progami reakgji, (iv) mechanizmy ERM na poziomie organizacyjnym oraz (v) praktyki
branzowe — DMSMS/obsolescence management w systemach C5ISR?*2. Operacyjnie oznacza to:

e obowigzkowy rejestr ryzyk z atrybutem ,,czas” (prawdopodobienstwo x wptyw na kamienie

milowe);

e weryfikacje dojrzatosci technologicznej (TRL) i map drogowych dostawcéw na bramkach
decyzyjnych;

e analize ryzyka tancucha dostaw (liczba producentéw, horyzonty dostaw, czestotliwosé zmian
projektowych — por. tabela 1); oraz

e korelacje reakcji na ryzyko z decyzjami kontraktowymi (klauzule terminowe/incentive).

W ujeciu NATO/ISO role ,tacznika” petnig AAP-48 i ISO/IEC/IEEE 15288, ktore integruja zarza-
dzanie ryzykiem z procesami cyklu zycia. Wnioski z éwiczen (27% ryzyk majgcych wptyw na
opdznienia) potwierdzajg, ze wtgczenie SRA i kontroli kamieni milowych poprawia trafnosé

planéw i redukuje ryzyko ,efektu domina” w harmonogramach.

Proces pozyskiwania sprzetu wojskowego generuje ryzyka o zréznicowanym charakterze i ge-
nezie. Ryzyko strategiczne oraz polityczne wynika z nieprzewidywalnosci otoczenia miedzy-
narodowego, niestabilnosci geopolitycznej, ograniczen eksportowych i importowych, a takze
z dynamicznych zmian na rynku uzbrojenia. Przeksztatcenia globalnego handlu bronig po zakon-
czeniu zimnej wojny, migracja kompetencji przemystowych, pojawianie sie nowych dostawcéw

i rozproszenie tanncuchéw wartosci dodatkowo wzmacniajg niepewnos¢ inwestycyjng?.

Ryzyko proceduralne i instytucjonalne obejmuje szereg barier wewngtrzsystemowych: nie-
spadjnosc przepisow prawa, kolizje kompetencyjne pomiedzy instytucjami odpowiedzialnymi
za planowanie i realizacje proceséw pozyskania, a takze nadmierny formalizm, ktéry utrudnia
szybkie reagowanie na zmiany operacyjne. Brak efektywnego powigzania miedzy wymaganiami
operacyjnymi a cyklem decyzyjnym prowadzi czesto do nadmiaru dokumentacji przy jednocze-

snym deficycie decyzyjnosci.

21 pN-I1SO 31000:2018, Zarzgdzanie ryzykiem..., op. cit.;

2 M. D. Chellin, E. E. Miller, Proactive Obsolescence Management Methods for C5ISR Systems: Insights from Practitioners,
,Defense Acquisition Research Journal”, 2023, t. 30, nr 1.

3 5. Mitkow, Acquisition of military equipment vs Poland’s defensive potential, Wydawnictwo FNCE, Poznan 2019, s. 8.
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Ryzyko technologiczne i innowacyjne wynika przede wszystkim z niedoszacowania poziomu
dojrzatosci technologicznej (Technology Readiness Level, TRL) proponowanych rozwigzan oraz
z braku integracji cykli innowacyjnosci z planowaniem potrzeb sit zbrojnych. W systemie krajo-
wym brakuje spdjnych procedur uwzgledniajgcych ryzyka zwigzane z wdrazaniem technologii,
ktdre jeszcze nie osiggnety petnej gotowosci operacyjnej. Brak prognozowania zdolnosci przemy-
stowych oraz ograniczone wsparcie dla fazy rozwoju technologii skutkujag nie tylko opdznieniami,

ale i koniecznoscig kosztownych zmian w zaawansowanych etapach realizacji projektu.

Wspotczesne zarzadzanie ryzykiem w procesie pozyskiwania sprzetu wojskowego zaktada wyko-
rzystanie zréznicowanego wachlarza metod analitycznych, ktore wspierajg proces podejmowania
decyzji w srodowisku obcigzonym niepewnoscig. Wsrdd najczesciej stosowanych znajdujg sie:
analiza SWQT, analiza PEST dla ryzyka politycznego, ekonomicznego, spotecznego i technolo-
gicznego, analiza scenariuszowa, metoda muchy (Bow-tie), FMEA (Failure Mode and Effects
Analysis), RCA (Root Cause Analysis), metoda What-if, podejscia strukturalne jak RBS (Risk

Breakdown Structure) i wiele innych?*,

Mimo dostepnosci narzedzi, praktyczne zarzadzanie ryzykiem w systemie krajowym napotyka
istotne bariery. Nalezg do nich: ograniczone wykorzystanie wiedzy eksperckiej w planowaniu
i ocenie ryzyk, rozproszenie odpowiedzialnosci miedzy instytucjami, a takze brak zintegrowanych
procedur obejmujgcych caty cykl zycia projektu. Dodatkowo, opdzZnienia decyzyjne wynikajgce
z biurokratyzacji proceséw i niedostosowania narzedzi zarzgdzania projektami do specyfiki sek-

tora obronnego utrudniajg sprawne reagowanie na pojawiajace sie zagrozenia.

Strategia zarzadzania ryzykiem powinna by¢ elastyczna i dopasowana do kontekstu — moze
przyjmowacé forme zapobiegania, unikania, akceptacji lub kontroli ryzyka. W praktyce oznacza to
koniecznos$¢ podejmowania decyzji nie tylko na podstawie twardych danych, ale réwniez w opar-

ciu o doswiadczenie, intuicje i zdolnos$¢ przewidywania zmian w otoczeniu strategicznym?.

Zarzadzanie ryzykiem w procesie pozyskiwania sprzetu wojskowego wymaga redefinicji prioryte-
toéw na poziomie planowania i realizacji projektow. Kluczowym wyzwaniem pozostaje przesunie-
cie akcentu z reaktywnego reagowania na problemy ku ich proaktywnej identyfikacji na mozliwie
wczesnym etapie. Oznacza to potrzebe petnej integracji procedur analizy ryzyka z dokumentacjg

projektowg juz na etapie Studium Wykonalnosci i ustalania Zatozen Taktyczno-Technicznych.

W realiach wzrastajgcej niepewnosci geopolitycznej i presji czasowej, réwnie istotne staje sie
wzmocnienie odpornosci (resilience) oraz elastycznosci taricuchow dostaw. Ich niestabilnos¢
moze bowiem nie tylko opdzniaé dostawy, lecz takze wptywaé na zdolnosci operacyjne Sit Zbroj-
nych RP. Zastosowanie narzedzi stuzacych identyfikacji punktéw krytycznych, takich jak analiza

nieciggtosci (disruption analysis), moze znaczgco zwiekszy¢ adaptacyjnosc systemu.

24 p, Dotkowski, Ciggtos¢ zarzqdzania ryzykiem determinantem strategii w przedsiebiorstwach przemystu obronnego, [w:]
Nowakowska-Krystman A. (red.), Strategie i uwarunkowania ich budowania w przedsiebiorstwach zbrojeniowych. Studia
przypadkéw, Wydawnictwo Akademii Sztuki Wojennej, Warszawa 2018, s. 252-282.

2 R, Polak, Modernizacja techniczna..., op. cit.
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Réwnie wazne jest skuteczne powigzanie krajowych praktyk z metodykami stosowanymi na pozio-
mie miedzynarodowym —w tym z rozwigzaniami NATO (np. AAP-48, ISO/IEC/IEEE 15288:2015%)
czy obowigzujgcymi decyzjami krajowymi (np. Decyzja 116/MON?). Synchronizacja terminologii,
zakresu dziatan i procedur oceny ryzyka moze nie tylko zwiekszy¢ interoperacyjnosc systemu,

ale takze utatwié jego ewaluacje oraz akceptacje w ramach programéw wielonarodowych.

W polskich warunkach zarzgdzanie ryzykiem jest formalnie obecne na dwdéch kluczowych eta-
pach: podczas opracowania studium wykonalnosci SpW oraz w toku realizacji procedur rzgdowe-
go zapewnienia jakosci. Szczegdtowe rdznice i implikacje omoéwiono w sekcji 5 — Analiza ryzyka

w systemie pozyskiwania sprzetu wojskowego wedtug kryterium czasu.

Jak pokazuje analiza wielokierunkowych wyznan polskiego systemu pozyskiwania SpW?® oraz
stanu implementacji inzynierii systeméw w Polsce, brak petnego wdrozenia mechanizméw za-
rzgdzania cyklem zycia, zgodnych z normg ISO 15288 oraz STANAG 4728, znaczgco ogranicza
skutecznos¢ zarzadzania ryzykiem w systemie pozyskiwania. Przede wszystkim brakuje jedno-
litych ram zarzadzania konfiguracjg, weryfikacjg i walidacjg, a takze systemdéw wspomagania
podejmowania decyzji opartych na powigzaniu ryzyk z etapami cyklu zycia systeméw uzbroje-
nia. Niedostateczna integracja analizy ryzyka z zarzgdzaniem projektem skutkuje ograniczonym
wykorzystaniem informacji o ryzyku do planowania harmonogramu, budzetu oraz wymagan

funkcjonalnych?®.

Ponadto, jak wskazano w analizie dotyczacej praktyki zarzadzania ryzykiem w instytucjach wyko-
nawczych MON, nadal nie funkcjonuja procedury zapewniajgce efektywny przeptyw informacji
miedzy fazami projektowania, testowania, produkcji i eksploatacji, co w warunkach wieloletnich
cykli modernizacyjnych prowadzi do utraty ciggtosci zarzadzania ryzykiem. Niewystarczajgca
obecnos¢ inzynierii systemdw w procesie ksztatcenia specjalistéw i brak kompleksowego po-
dejscia do szkolen w tym zakresie dodatkowo pogtebiajg luke kompetencyjng, ktdra przektada

sie na trudnosci w podejmowaniu decyzji projektowych o duzym stopniu niepewnosci°.

KRYTERIUM CZASU W ZARZADZANIU RYZYKIEM

Czas jako czynnik ryzyka odgrywa szczegdlng role w projektach pozyskiwania sprzetu wojskowe-
go, zwtaszcza w kontekscie programéw wieloletnich, o duzym stopniu ztozonosci technologicz-
nej. W praktyce amerykanskiej, wyrostej z doswiadczen lat 50. XX wieku, zarzgdzanie czasem
zostato silnie powigzane z oceng ryzyka realizacyjnego. Juz wéwczas opracowano narzedzia takie
jak CPM (Critical Path Method) oraz PERT (Program Evaluation and Review Technique), ktére

26 |nternational Organization for Standardization, International Electrotechnical Commission, & Institute of Electrical and
Electronics Engineers, ISO/IEC/IEEE 15288:2015 Systems and software engineering — System life cycle processes, ISO/IEC/
IEEE 2015.

27 Decyzja Nr 116/MON z dnia 6 lipca 2020 r. w sprawie pozyskiwania sprzetu wojskowego w resorcie obrony narodowej
(Dz. Urz. MON z 2020 ., poz. 117).

28 p Zamelek, A. Kalinowski, Challenges of the military equipment acquisition system in Poland, “Systemy Logistyczne
Wojsk”, 2025, vol. 62, nr 1, s. 159-174. doi:10.37055/slw/211044.

2 p, Zamelek, Prospects for the Application..., op. cit.

30 |bidem.
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traktowaty czas wykonania poszczegdlnych zadan jako zmienng losowg i pozwalaty obliczaé
prawdopodobienstwo zakonczenia projektu w zaktadanym terminie. Innowacyjnos$é tego podej-
$cia polegata na rownolegtym planowaniu zadan oraz optymalizacji proceséw realizacyjnych — co
miato kluczowe znaczenie w programach zbrojeniowych, takich jak budowa rakiet balistycznych
SLBM dla okretéw klasy SSBN3,

Podejscie to miato réwniez gteboko zakorzeniony wymiar ekonomiczny. Czas wykonania przed-
siewziecia byt bezposrednio powigzany z jego wyceng — w wielu kontraktach cene ustugi lub
dostawy ustalano na podstawie najbardziej prawdopodobnego czasu jej realizacji. Odstepstwa
od tego czasu — zarowno w kierunku skrécenia, jak i wydtuzenia — skutkowaty odpowiednio
premiowaniem lub karami finansowymi. Dzieki temu czas stat sie jednym z kluczowych kryte-
riéow oceny ryzyka i efektywnosci projektéw, niezaleznie od ich charakteru — technologicznego,
obronnego czy infrastrukturalnego. Wspomniane podejscie znaczgco rdzni sie od dominujgcych
w Europie modeli fixed price, w ktorych brak elastycznosci w zakresie harmonogramu czesto
ostabia motywacje do usprawnien.

W kontekscie pozyskiwania uzbrojenia krytyczne znaczenie ma réwniez problem starzenia sie
technologii i komponentéw. W publikacji M.D. Chellina i E.E. Millera przedstawiono model zarza-
dzania ryzykiem starzenia w systemach C5ISR (Command, Control, Communications, Computers,
Combat Systems, Intelligence, Surveillance and Reconnaissance). Autorzy wyrdznili czynniki
ryzyka zwigzane z liczbg dostepnych producentéw, zmianami kosztéw, harmonogramami dostaw
oraz mapami drogowymi modernizacji produktow??. Jak przedstawiono w tabeli 1, dostepnos¢
producentow i przewidywalnos¢ harmonograméw wptywa na poziom ryzyka starzenia kompo-
nentéw — od niskiego, gdy istnieje wielu dostawcéw i dobre planowanie, po wysokie, w przy-

padku braku planéw wymiany i pojedynczego Zrédta zaopatrzenia.

Tabela 1.
Czynniki ryzyka starzenia wyrobu — egzemplarza sprzetu wojskowego

Dane wejsciowe Dane wyjsciowe - liczba producentéw
Niskie ryzyko Srednie ryzyko Wysokie ryzyko
Wskazniki
3 lub wiecej producentéw 2 lub wiecej producentéw | 1 producent
Koszt Wzrost kosztéw wynosi Wzrost kosztéw wynosi

Wzrost kosztow nie przekracza

10% dla sktadnika/czesci ponad 10%, ale mniej niz | ponad 25% dla sktadnika/

zespotu/czesci 25% dla sktadnika/czesci | czesci
Harmonogram | Szacowany harmonogram Przewidywany Przewidywany
dostawy wynosi 6 miesiecy lub | harmonogram dostawy harmonogram dostawy
zespotu/czesci | mniej to 6-12 miesiecy wynosi ponad 12 miesiecy
Szacowane zmiany Szacunkowe zmiany

Czestotliwos¢ Szacowane zmiany w projekcie

w projekcie to wiecej niz | w projekcie to mniej niz
zmian projektu | wynoszg 12 lat lub wiecej pro) &cel e d

5 lat, ale mniejniz12lat |5 lat

31 Maw. Mastalerz, Zwinne podejscie w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego.
Studia Informatica”, 2015, nr 36; N. Polmar, K. J. Moore, Cold War Submarines. The Design and Construction of U.S. and
Soviet Submarines, Potomac Books Inc., 2003.

32 M. D. Chellin, E. E. Miller, Proactive Obsolescence Management..., op. cit.
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Kolejna generacja,
modyfikacja i/lub
modernizacja

Mapy drogowe
dla technologii lub
produktow

Mapy drogowe wskazujg
konkretne daty wymiany
podzespotu/czesci; np. miesigc
i rok lub kwartat i rok

Mapy drogowe wskazujg
zakres dat, np. okres
kilku lat dla wymiennego
podzespotu/czesci

Brak mapy drogowej
lub mapy drogowe nie
wskazujg zadnych dat

Plan wymiany
zespotow

Planowanie wymiany
komponentu na wczesnym
etapie okresu eksploatacji

W oparciu o prognozowane
godziny i cykle operacyjne:
jeden cykl trwa od wtgczenia
komponentu do wytgczenia
komponentu

Planowanie wymiany
komponentéw w Srodku
okresu eksploatacji

na podstawie
prognozowanych godzin
operacyjnych i cykli

Brak lub minimalne
planowanie wymiany
komponentéw

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: M.D. Chellin, E.E. Miller, Proactive Obsolescence Management Me-
thods for C5ISR Systems: Insights from Practitioners, Defense Acquisition Research Journal, 2023, Vol. 30, Nr 1,

S. 24-44,

W praktyce zarzgdzania projektami wojskowymi istotne staje sie zatem rozpoznanie momentu,

w ktorym technologia — mimo ze jeszcze nie wdrozona — zaczyna wykazywac oznaki przesta-

rzatosci. Problem ten dotyczy szczegdlnie systemdw ztozonych, ktére wymagaja dtugiego cyklu

projektowania, testowania i integracji. W takich przypadkach decyzje administracyjne lub opéz-

nienia finansowe mogg doprowadzié do sytuacji, w ktorej technologia wdrazana po kilku latach

od rozpoczecia prac rozwojowych jest juz nieaktualna lub trudna do utrzymania. Szczegétowe

ujecie ryzyk technologicznych w czasie przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2.
Czynniki ryzyka starze

nia technologii

Dane wejsciowe

Dane wyjsciowe - liczba potencjalnych dostawcéw technologii

Wskazniki —
szacowany poziom
ryzyka

Tylko jedyny dostawca
technologii

1-4 innych dostawcow
technologii

5 i wiecej dostawcow
technologii

Ryzyko na etapie
konceptualizacji i

wytworzenia
demonstratora

Niskie ryzyko utraty
kontroli nad technologia.
Projekt nie jest
powszechnie znany.

Srednie ryzyko utraty
kontroli nad technologia.
Projekt nie jest
powszechnie znany ale
technologia sie rozwija.

Srednie i wysokie ryzyko
utraty kontroli nad
technologia. Projekt nie
jest juz znany technologia
sie rozwija.

Ryzyko na etapie
do czasu ochrony
technologii

Niskie lub srednie ryzyko
utraty kontroli nad
technologia. Informacje
o wynikach projektu
zaczynaja sie pojawiac.

Srednie ryzyko utraty
kontroli nad technologia.
Inne zespoty moga
wczesniej zaczgé chronié
technologie. Utrudnienia
w pdZniejszym rozwoju
technologii.

Srednie i wysokie ryzyko
utraty kontroli nad
technologia. Inne zespoty
wczesniej zaczgc chronié
technologie. Utrudnienia
w pdZniejszym rozwoju
technologii.
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Ryzyko na etapie
uptywu czasu do
uruchomienia
projektu rozwojowego

Niskie ryzyko utraty
kontroli nad technologia.
Projekt jest chroniony
jednak zespoty
konkurencyjne zaczynajg
zgtebiac temat.

Srednie i wysokie ryzyko
utraty mozliwosci
uzyskania finasowania
projektu, inne zespoty
juz go realizuja.
Technologia sie starzeje,
zespot B+R nie jest
finansowany.

Wysokie ryzyko utraty
mozliwosci uzyskania
finasowania projektu,
inne zespoty juz go
realizujg. Technologia sie
szybko starzeje, zespot
B+R nie jest finansowany.

Ryzyko na etapie
trwania projektu
rozwojowego

Srednie ryzyko utraty
kontroli nad technologia.
Projekt jest chroniony
jednak zespoty
konkurencyjne podejmujg
proby opracowania
wtasnych rozwigzan.

Srednie i wysokie ryzyko
utraty mozliwosci
osiggniecia etapu
prototypy przed
konkurencjg, utrata
potencjalnych rynkow.

Wysokie ryzyko utraty
mozliwosci osiggniecia
etapu prototypy przed
konkurencja, utrata

potencjalnych rynkow.

Ryzyko na etapie
uptywu czasu
do wdrozenie

wynikow projektu
rozwojowego

Srednie ryzyko

utraty kontroli nad
technologia. Projekt
jest chroniony jednak
zespoty konkurencyjne
opracowujg wtasne
rozwigzania.

Wysokie ryzyko
mozliwosci osiggniecia
sukcesu rynkowego

z tytutu wprowadzenia
nowosci przed
konkurencja, utrata
potencjalnych rynkow.

Bardzo wysokie ryzyko
nie osiggniecia sukcesu
rynkowego z tytutu
wprowadzenia nowosci
przed konkurencja,
utrata potencjalnych
rynkow.

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Z punktu widzenia inzynierii systemoéw, czas jako komponent zarzadzania ryzykiem powinien
by¢ zintegrowany z procesami planowania cyklu Zzycia i zarzagdzania konfiguracja. Jak wskazujg
najnowsze analizy, niedobory w tym zakresie w polskim systemie skutkujg brakiem mozliwosci
przewidywania punktéw krytycznych projektu oraz niedostateczng odpornoscia harmonogra-
mow na zaktdcenia systemowe?3. Oznacza to konieczno$¢ uwzglednienia czasu zaréwno w har-
monogramach, jak i w ocenie gotowosci technologicznej oraz w prognozowaniu dostepnosci
zasobow przemystowych i finansowych. OpdZznienia w tych obszarach prowadzg do wzrostu

kosztéw, probleméw z kompatybilnoscig oraz naruszenia ciggto$ci dostaw.

Przeciwdziatanie tym skutkom wymaga zintegrowanego podejscia, obejmujacego m.in. planowa-
nie wymiany komponentéw, przewidywanie cykli modernizacyjnych oraz aktywne zarzadzanie
dostepem do zrddet zaopatrzenia. Zaréwno doswiadczenia amerykanskie, jak i wspdtczesne
modele zarzadzania starzeniem technologii pokazujg, ze czas powinien by¢ traktowany jako
integralny komponent analizy ryzyka. Niezdolnos¢ do monitorowania cykli zycia komponentow
i technologii prowadzi do wzrostu kosztow, utraty kontroli nad harmonogramem oraz proble-
mow z dostepnoscig czesci i know-how. W konsekwencji efektywne zarzgdzanie czasem w kon-
tekscie ryzyka staje sie nie tylko czynnikiem konkurencyjnosci, ale takze elementem bezpieczen-
stwa dostaw i suwerennosci technologicznej. W warunkach dynamicznych zmian w otoczeniu
operacyjnym oraz przy rosngcej presji czasowej na realizacje zdolnosci obronnych, kryterium
czasu powinno byc traktowane nie jako zmienna pomocnicza, lecz jako strategiczny zaséb pod-
legajgcy optymalizacji.

3 p, Zamelek, Prospects for the application..., op. cit.
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ANALIZA RYZYKA W SYSTEMIE POZYSKIWANIA SPRZETU WOJSKOWEGO WEDtUG KRYTERIUM
CZASU

Analiza ryzyka w polskim systemie pozyskiwania sprzetu wojskowego pojawia sie na dwdch
kluczowych etapach: w ramach opracowania studium wykonalnosci oraz w trakcie realizacji
procesu rzgdowego zapewnienia jakosci. Studium wykonalnosci opracowywane przez Agencje
Uzbrojenia stanowi podstawe do decyzji o ujeciu zadan w planie modernizacji technicznej SZ
RP i koncentruje sie na aspektach jakosciowych oraz kosztowych. Kryterium czasu, choé wska-
zywane jako jedno z mozliwych, nie posiada w obowigzujgcych wytycznych szczegétowego ure-
gulowania. Tym samym analiza harmonogramowa i prognozowanie ryzyka opdznien pozostaja

w gestii zespotéw opracowujgcych dokumentacje3?.

Na pdzniejszym etapie —w procesie zapewnienia jakosci —analiza ryzyka jest prowadzona przez
instytucje eksperckie, organ logistyczny AU oraz przedstawicielstwa wojskowe. Tu réwniez do-
minuje podejscie jakosciowe, zas ryzyka czasowe sg niejako przeniesione na grunt postanowien
umownych, obejmujgcych system kar i opustéw za opdznienia, bez jednak pozytywnego bodzca
za przyspieszenie dostaw. Dodatkowo, proces badan kwalifikacyjnych, majacych zasadnicze zna-
czenie dla dopuszczenia SpW do eksploatacji, nie zawiera narzedzi dyscyplinujgcych obie strony
w zakresie terminowosci, co w praktyce przektada sie na akceptacje opdznien jako zjawiska

systemowo wbudowanego w proces.

W projektach rozwojowych realizowanych przy wsparciu NCBR, wymog stosowania metodyk
zarzgdzania projektami (np. PRINCE2, PMBOK) posrednio obliguje wykonawcéw do ujecia analizy
ryzyka czasowego. Jednak brak jednolitych standarddéw, a takze réznice w kulturze zarzadzania
projektami miedzy instytucjami zamawiajgcymi i wykonawczymi powoduja, ze ryzyko czasowe
nie jest ujmowane w sposdb kompleksowy ani spéjny. W praktyce brakuje tez odniesienia do na-
rzedzi inzynierii systemow, ktére umozliwityby monitorowanie i aktualizacje planéw czasowych

w oparciu o zaleznosci przyczynowo-skutkowe oraz punkty krytyczne w cyklu zycia projektu.

Cenne uzupetnienie analizy stanowi studium przypadku przeprowadzone w warunkach dydak-
tycznych. W ramach kursow specjalistycznych realizowanych w Instytucie Logistyki WLO WAT
przeprowadzono ¢wiczenia z planowania pozyskania hipotetycznego SpW. Uczestnicy — gtdwnie
oficerowie starsi specjalnosci zabezpieczajgcych i technicznych — pracowali w czterech grupach
zadaniowych, realizujgc rozbudowany scenariusz obejmujgcy m.in. okreslenie konstrukcji i prze-
znaczenia SpW, ocene zgodnosci z kierunkami badan naukowych MON, analize rynku, opraco-
wanie harmonogramdw oraz analize Sciezki krytycznej. Kluczowym elementem zadania byto

opracowanie rejestru ryzyka oraz wskazanie mozliwych reakcji na zagrozenia.

Wsrdd 47 zidentyfikowanych ryzyk jedynie cztery zostaty bezposrednio zakwalifikowane jako
zwigzane z czasem realizacji. Jednak dalsza analiza — bazujgca na proponowanych dziataniach
zaradczych — pozwolita sklasyfikowaé dodatkowe dziewiec ryzyk jako mogace skutkowac opdz-

nieniami. Tym samym 13 z 47 przypadkéw (ok. 27%) odnosito sie do kryterium czasu. Rozktad

34 Wytyczne do definiowania Wymagan Sprzetowych, Agencja Uzbrojenia, Warszawa 2022. Dokument wewnetrzny AU.
Materiat niepublikowany.
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tych wskazan przedstawiono w tabeli 3, ilustrujgcej roznice miedzy grupami oraz obszary, w kto-

rych zagrozenia byty najczesciej identyfikowane.

Tabela 3.
Wyniki wskazan réznych typdw ryzyk w ramach ¢wiczen grupowych

Typ ryzyka
>
1 &) =) (]
© = = 1< ©
s | 2|28 & g 5 £ .
© c ) N = k) 2 2 S c
2| E g 58| ¢ © < e £ £ 9
‘9’_ (NU o > = ) o © o [} © ; o
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A >3 5 © o = 2 © g S Q .
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N Q st © N = [ e -~ c
g 51 8| % 5 5 S % -
B 'CE,U S 3 IS e S N
Grupa l 1 1 1 1 1
Grupa2 | 5 5 2 2 1 7 1 3
Grupa 3 2 4 1 1 1
Grupad | 2 1 1
RAZEM: | 10 7 6 4 0 1 5 2 7 1 4

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Zestawienie wskazuje, ze choé ryzyka jako$ciowe i techniczne dominowaty liczebnie, to w praktyce
ich materializacja najczesciej przektadata sie na ryzyka czasowe poprzez przesuniecia kamieni
milowych i spietrzenia zadan na sciezce krytycznej. Sposrdd reakcji proponowanych przez
zespoty najwiekszy potencjat skracania harmonogramu wykazaty: wczesne testy kwalifikacyjne
(przed petnym zamknieciem etapdw), prowadzenie prac réwnolegtych (paralelizacja dziatan)

w obszarach niezaleznych oraz bufory harmonogramowe powigzane z decyzjami bramkowymi.

Tendencja do planowania liniowego, bez identyfikacji rezerw czasowych czy mozliwosci zréwno-
leglenia zadan, réwniez zostata odnotowana w analizie ¢wiczen. Wprowadzenie metodyki CPM
sktonito dwie z czterech grup do rewizji harmonogramow i uwzglednienia sciezki krytycznej.
Fakt ten wskazuje, ze znajomos¢ narzedzi zarzgdzania czasem moze w istotny sposdb wptywac
na jakos¢ planowania i swiadomosc ryzyk. Rdwnoczesnie niepetne wdrozenie metodologii oraz
btedy w interpretacji $ciezki krytycznej potwierdzajg potrzebe szerszego upowszechnienia tego
rodzaju kompetencji.

Specyfikg polskiego systemu pozyskiwania SpW jest dominacja umdw o statej cenie (fixed pri-
ce), ktdre zawierajg system kar i opustow, ale rzadko przewidujg mechanizmy zachecajgce do
skracania czasu realizacji. Co wiecej, w dokumentacji dotyczacej studium wykonalnosci brak jest
zalecen odnosnie optymalnych dtugosci etapéw projektowych, co oznacza, ze projektowanie
harmonogramow czesto odbywa sie intuicyjnie i w oderwaniu od narzedzi formalnej analizy
ryzyka czasowego. W tym kontekscie szczegdlnie dotkliwy jest brak rozwigzan integrujacych
czas z planowaniem konfiguracji oraz zarzgdzaniem cyklem zycia, zgodnie z podejsciem syste-

mowym?3®,

35 p, Zamelek, Prospects for the Application..., op. cit.
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Dodatkowo, analiza pozyskanych danych wskazuje na inne Zzrédta opdznien, takie jak oczekiwanie
wykonawcy na odbidr wynikdw wczesniejszych etapdw przez zamawiajgcego, brak odpowied-
nich ram czasowych dla badan kwalifikacyjnych, czy systemowe rozciggniecie procesu progra-
mowania rozwoju SZ RP. Cykl ten trwa do czterech lat i obejmuje perspektywe planistyczng
az 15 lat, co w potaczeniu z nieelastycznymi mechanizmami wdrazania wptywa na sztywnos¢
systemu modernizacji i ogranicza jego zdolno$¢ do szybkiego reagowania na zmiany sSrodowiska

strategicznego.

Z perspektywy strategicznej, kryterium czasu powinno by¢ analizowane nie tylko jako zmienna
operacyjna, ale jako czynnik wptywajacy na zdolno$é do budowania przewagi technologiczne;j.
Odniesienia do doswiadczern amerykanskich, gdzie czas realizacji projektow traktowany jest
jako element ryzyka kluczowy dla efektywnosci catego systemu obronnego, wskazujg na poten-
cjat zmiany paradygmatu takze w warunkach polskich. Przyktady wykorzystania metody PERT
w programach zbrojeniowych pokazuja, ze przy odpowiednim zarzgdzaniu ryzykiem czasowym
mozliwe jest prowadzenie prac rownolegtych (paralelizacja dziatan), skrocenie cykli decyzyjnych
i podniesienie konkurencyjnosci sektora obronnego.

Podsumowujac, analiza ryzyka zwigzanego z czasem w systemie pozyskiwania SpW wymaga
zmiany podejscia — od doraznych analiz realizowanych na potrzeby konkretnych zaméwien ku
modelowi systemowego zarzgdzania harmonogramem. Oznacza to koniecznos¢ rewizji wy-
tycznych AU dotyczacych studium wykonalnosci, wigczenia narzedzi zarzgdzania projektami do
obowigzkowego standardu planowania oraz opracowania zharmonizowanego modelu monito-
rowania i reagowania na ryzyka czasowe zaréwno po stronie zamawiajgcego, jak i wykonawcy.
Dopiero wtedy kryterium czasu stanie sie realnym i zarzagdzanym komponentem ryzyka, a nie
tylko zmienng zalezng od postanowien umownych czy zdolnosci adaptacyjnych poszczegdlnych

zespotéw projektowych.

PODSUMOWANIE

Przeprowadzona analiza ukazuje, ze ryzyko w procesie pozyskiwania sprzetu wojskowego na-
lezy traktowac jako zjawisko wielowymiarowe, wymagajace zintegrowanego podejscia, obej-
mujgcego nie tylko aspekty finansowe i jako$ciowe, ale réwniez technologiczne, proceduralne
i czasowe. Najistotniejsze wydajg sie ryzyka zwigzane z jakoscig wyrobu, opdznieniami w reali-
zacji projektow oraz problemami technologicznymi i logistycznymi. W swietle danych z éwiczen
specjalistycznych (tabela 3) oraz obserwacji praktycznych, zagadnienia dotyczace czasu — cho¢
czesto marginalizowane — majg istotny wptyw na koncowy rezultat projektéw i powinny by¢

w wiekszym stopniu eksponowane.

Najskuteczniejsze podejscia do zarzgdzania ryzykiem to metody probabilistyczne oraz systema-
tyczne podejscie oparte na identyfikacji, analizie i monitorowaniu ryzyk przez caty cykl zycia
projektu. Wymaga to wdrozenia narzedzi takich jak CPM, PERT, FMEA, macierze ryzyka czy
analizy scenariuszowe, wspierajgcych podejmowanie decyzji w ztozonym otoczeniu. Uzupetnie-

niem tych narzedzi powinno by¢ rowniez systemowe podejscie oparte na inzynierii systemow,
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umozliwiajgce uwzglednienie zaleznosci przyczynowo-skutkowych miedzy komponentami pro-

jektu i ich wptywu na harmonogram oraz efektywnos¢ catego cyklu zycia.
Na tej podstawie sformutowano nastepujgce rekomendacje praktyczne:

® Konieczne jest szersze stosowanie metod probabilistycznych, ktére uwzgledniajg niepewnos¢
w analizach harmonogramoéw i kosztéw. Pomaga to lepiej ocenic ryzyka czasowe oraz ich
wptyw na projekt.

e Budowa zdolnosci analitycznych w strukturach Agencji Uzbrojenia powinna stac sie priory-
tetem, zwtaszcza w zakresie analizy danych, zarzadzania projektami i stosowania narzedzi

ilosciowych.

e Wspodtpraca z sektorem prywatnym (w tym w formule partnerstwa publiczno-prywatnego —
PPP) moze zwiekszy¢ elastycznosc i efektywnos¢ pozyskiwania SpW, szczegdlnie w zakresie
wdrazania innowacji i zarzagdzania ryzykiem technologicznym.

e Nalezy wdrazac¢ systemowe mechanizmy analizy ryzyka juz od etapu definiowania wymagan
sprzetowych. Oznacza to m.in. obowigzek przygotowania rejestru ryzyk i harmonogramow
alternatywnych juz na etapie studium wykonalnosci.

® Znaczenie analizy rynku — zaréwno jakosci dostepnych rozwigzan, jak i struktury podazowej
— powinno by¢ mocniej akcentowane jako element zarzadzania ryzykiem. Ocena potencjatu
technologicznego i dojrzatosci dostawcow ma bezposredni wptyw na stabilnos¢ realizacji
projektu.

e Rekomenduje sie wdrozenie koncepcji zintegrowanego zarzgdzania ryzykiem (ERM) w pro-
cesach pozyskiwania SpW. Podejscie to uwzglednia zaleznosci miedzy réoznymi typami ryzyk
i pozwala na ich spdjng, skoordynowang kontrole w ramach catej organizacji.

e W Swietle przedstawionej analizy zidentyfikowano réwniez kilka istotnych obszaréw wyma-
gajgcych dalszych badan:

e Wptyw kultury organizacyjnej w instytucjach publicznych na skutecznos$¢ zarzadzania ryzy-

kiem,

e Skuteczno$é poszczegdlnych narzedzi analitycznych w warunkach wysokiej niepewnosci,

o Modelowanie interakcji miedzy ryzykiem czasowym a finansowym w projektach zbrojenio-
wych,

® Mozliwo$¢ adaptacji modeli zarzagdzania ryzykiem z sektora cywilnego (np. infrastruktury

krytycznej) do warunkéw wojskowych.

Wartoscig dodang dla systemu krajowego moga by¢ réwniez doswiadczenia zagraniczne. W Sta-
nach Zjednoczonych zarzadzanie ryzykiem w projektach zbrojeniowych zostato ustandaryzowa-
ne m.in. poprzez obowigzkowe stosowanie narzedzi PERT, EVMS (Earned Value Management
System) i CAIV (Cost as an Independent Variable) juz od wczesnych faz planowania. Pozwala to
na skuteczng kontrole kosztéw i czasu, a takze na wczesng identyfikacje ryzyk strategicznych.
Z kolei w Niemczech, w ramach instytucjonalnych struktur takich jak Bundesamt fiir Ausriistung,
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Informationstechnik und Nutzung der Bundeswehr (BAAINBw), stosowane sg mechanizmy pla-
nistyczne uwzgledniajgce cykliczne mapowanie ryzyk, dialog technologiczny z przemystem oraz
integracje zarzgdzania projektami z analiza ryzyka. Takie podejscie wspiera wiekszg spdjnosc
i elastycznosc realizacyjna.

Whioski te prowadzg do ogdlnej konkluzji, ze zarzadzanie ryzykiem w procesie pozyskiwania
sprzetu wojskowego wymaga profesjonalizacji, standaryzacji oraz znacznie szerszego zastosowa-
nia narzedzi analitycznych. Wspdtczesne otoczenie bezpieczenstwa, zmiennos$é technologiczna
i coraz bardziej ztozone struktury projektow zbrojeniowych nie pozostawiajg miejsca na intuicyj-
ne podejscie. Wdrozenie nowoczesnych praktyk zarzadczych, popartych wiedzg, doswiadcze-
niem i systemowym podejsciem, stanowi warunek konieczny nie tylko dla efektywnosci pozyski-
wania, ale rowniez dla budowy trwatej odpornosci i przewagi technologicznej Sit Zbrojnych RP.
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