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Ksi¹¿ka „Zarz¹dzanie ryzykiem w projektach informatycznych. Teoria i praktyka” 
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Rozdzia� 5.

Praktyka
zarz�dzania ryzykiem

Czynniki krytyczne
zarz�dzania ryzykiem

Podj�cie projektu, który ma du�e znaczenie dla organizacji, jest zazwyczaj poprzedzone
analiz� strategiczn�. Celem takiej analizy jest przede wszystkim stwierdzenie, jaka zmiana
biznesowa jest niezb�dna i czy dany projekt jest w stanie j� wprowadzi	. Wynikiem takiej
analizy jest te� ustalenie priorytetów wzgl�dem innych projektów, a tak�e zdefiniowanie
odpowiednich relacji do zada� operacyjnych przedsi�biorstwa. W�ród wielu metod stoso-
wanych do celu wyznaczenia strategii jedn� z popularniejszych jest analiza pola si� autor-
stwa Kurta Lewina, s�u��ca do badania uwarunkowa� zmian organizacyjnych. Czynniki
kszta�tuj�ce zmian� pochodz� z zewn�trz lub wewn�trz organizacji i mog� jej sprzyja	
b�d� nie. Uproszczon� wersj� tej metody jest analiza SWOT (Strengths — Weaknesses
— Opportunities — Threats), która polega na badaniu silnych i s�abych stron organizacji
oraz szans i zagro�e� w otoczeniu biznesowym. Porównanie potencja�u organizacji ze
�rodowiskiem pozwala na okre�lenie jej pozycji strategicznej i jest podstaw� do zde-
finiowania nowej lub zmodyfikowania istniej�cej strategii. Analiza powinna skupia	 si�
na wyodr�bnieniu czynników kluczowych, które mog� mie	 decyduj�cy wp�yw na przy-
sz�o�	 organizacji. S� to uwarunkowania, fakty, zjawiska, które powinny by	 w szczególny
sposób wyodr�bnione, a nast�pnie kontrolowane w trakcie realizacji zmiany. Czynniki te,
zwane krytycznymi czynnikami sukcesu, mo�emy odnosi	 do ca�ej zmiany biznesowej,
lecz równie� do pojedynczych projektów. Czynników tych nie nale�y myli	 z ryzykiem,
gdy� nie s� one charakteryzowane przez prawdopodobie�stwo wyst�pienia; z czynnikami
krytycznymi sukcesu musimy si� z ca�� pewno�ci� zmierzy	 i zapewni	, �e nie wp�yn� one
negatywnie na przedsi�wzi�cie.

Jakkolwiek rozpatruj�c czynniki krytyczne, zazwyczaj ma si� na my�li sukces zmiany
biznesowej, projektu lub programu, to mo�na równie� zidentyfikowa	 takie, które
maj� istotne znaczenie dla jednego z obszarów zarz�dzania — dla zarz�dzania ryzykiem.
Z pewno�ci� wi�kszo�	 z tych czynników b�dzie równie� istotna dla innych elementów
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zarz�dzania: uzasadnienia biznesowego, sterowania jako�ci�, zmianami. Przed zidentyfi-
kowaniem krytycznych czynników zarz�dzania ryzykiem nale�y wytworzy	 sobie wizj�
projektu z wyidealizowanym sposobem zarz�dzania, a nast�pnie wyodr�bni	 takie uwa-
runkowania i fakty, które w rzeczywistych projektach powoduj� najpowa�niejsze odej�cie
od tego idea�u. Jest to te� pewnego rodzaju „obraz sukcesu” w sferze zarz�dzania.

Poni�sza lista obszarów, w których wyst�puj� czynniki krytyczne sukcesu zarz�dzania
ryzykiem, dotyczy nie tylko projektów informatycznych, lecz tak�e uwzgl�dnia specyfik�
projektów, w których zagadnienia teleinformatyczne maj� zasadnicze znaczenie.

 1. Powi�zanie misji, strategii i celów strategicznych organizacji z celami projektu.

Projekty, zw�aszcza o charakterze informatycznym, traktowane s� cz�sto
w oderwaniu od rzeczywistych celów strategicznych. Uko�czenie projektu staje
si� celem samym w sobie, nie uwzgl�dnia faktu, �e projekt jest tylko drog�
do wprowadzenia zmiany biznesowej. Szczególne znaczenie ma to dla portfela
projektów, gdzie nie s� w wyra�ny sposób ustanowione zasady przydzielania
priorytetów, a ka�dy projekt traktowany jest przez jego w�a�cicieli jako jedyny,
najwa�niejszy. W tej sytuacji zarz�dzanie ryzykiem w projektach nie bierze pod
uwag� zgodno�ci celów ze strategi�, a czynniki ryzyka zwi�zane z niewype�nieniem
przez projekt misji nie s� identyfikowane.

 2. Jasny obraz sukcesu projektu.

Zarówno przy rozpatrywaniu zjawisk dla projektu negatywnych, jak i pozytywnych
istotne jest okre�lenie, co b�dzie prawdziwym sukcesem projektu. W przypadku
projektów informatycznych cz�sto za sukces uwa�a si� wytworzenie sprawnie
dzia�aj�cego oprogramowania lub udan� implementacj� systemu, czasem
dodatkowo zweryfikowan� etapem pilota�owego wdro�enia. Tymczasem
rzeczywisty sukces projektów, nie tylko informatycznych, polega na uzyskaniu
korzy�ci biznesowych, które mog� nast�pi	 dopiero wiele miesi�cy po zamkni�ciu
projektu. Niemniej jednak zarz�dzanie ryzykiem nale�y odnosi	 do osi�gni�cia
wszystkich celów po�rednich, z których najwa�niejsze s� w�a�nie te zwi�zane
z uzyskaniem produktów o wymaganej jako�ci. Pozosta�e parametry mog� mie	
ró�n� wag�: dla niektórych projektów dotrzymanie terminu zako�czenia jest
absolutnie krytyczne, dla innych wa�niejsze jest oszcz�dne gospodarowanie
bud�etem albo takie zarz�dzanie zasobami, które w �aden sposób nie zak�óca
dzia�alno�ci operacyjnej organizacji. Celem po�rednim, prowadz�cym do sukcesu
biznesowego, jest te� odpowiednie przygotowanie przysz�ej eksploatacji produktów
projektu, czyli zapewnienie obs�ugi serwisowej, przeszkolenie u�ytkowników
systemów, opracowanie dokumentacji. Obraz sukcesu projektu powinien zosta	
tak zdefiniowany, a nast�pnie rozpowszechniony w�ród uczestników projektu,
aby nie by�o �adnych w�tpliwo�ci, jakie kryteria odnosz� si� do poszczególnych
parametrów projektu i jakie s� priorytety w osi�gni�ciu celów po�rednich.

Dla zewn�trznego dostawcy cel biznesowy realizowany jest przez otrzymanie
odpowiedniej warto�ci pieni��nej za wytworzone produkty lub dostarczone us�ugi.
Niemniej obraz sukcesu projektu ze strony dostawcy te� musi bra	 pod uwag�
okres eksploatacji produktów, czyli czas po zamkni�ciu projektu. Wi��e si� to
nie tylko z ewentualnymi dodatkowymi kosztami obs�ugi gwarancyjnej, lecz
równie�, a mo�e przede wszystkim, z utrzymaniem presti�u, który przynosi
d�ugofalowe korzy�ci biznesowe.
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 3. Struktury organizacyjne.

Pierwszym warunkiem sukcesu projektu jest w�a�ciwy wybór struktury
organizacyjnej projektu oraz mianowanie odpowiednich osób do sprawowania
poszczególnych ról w tej strukturze. Szczególnie istotne jest zrozumienie,
�e struktura ta jest w pewnym sensie autonomiczna i nie podlega rutynowym
zasadom dzia�ania struktur liniowych (funkcjonalnych). Wprawdzie zagro�enia
dla projektów cz�sto zaz�biaj� si� z problemami wyst�puj�cymi w dzia�alno�ci
operacyjnej, niemniej jednak zarz�dzanie ryzykiem w projektach podlega
nieco innym prawom ni� zarz�dzanie ryzykiem operacyjnym. Cz�onkowie
komitetów steruj�cych, zazwyczaj pe�ni�cy na co dzie� funkcje w zarz�dzie
organizacji, powinni zdawa	 sobie spraw�, �e role pe�nione w projektach
wi��� si� z innymi zakresami obowi�zków i odpowiedzialno�ci. Istotne jest wi�c
przygotowanie, niekoniecznie w postaci bardzo sformalizowanych dokumentów,
opisu poszczególnych ról w strukturze organizacyjnej projektu.

 4. Polityka zarz�dzania ryzykiem.

W wi�kszych organizacjach polityka zarz�dzania ryzykiem stanowi element
ca�ej polityki zarz�dzania i jest odpowiednio udokumentowana. Niemniej nawet
wtedy nale�y upewni	 si�, czy nie obejmuje ona tylko zagadnie� operacyjnych,
pomijaj�c specyfik� prowadzenia projektów. Polityka zarz�dzania ryzykiem
w projektach powinna obejmowa	 przede wszystkim zagadnienia zwi�zane
z zakresem odpowiedzialno�ci za ryzyko, czyli odnosi	 si� do projektowych
struktur organizacyjnych, opisanych w punkcie 3. powy�ej. Ponadto powinna
proponowa	 jednorodne dla danego projektu podej�cie do ryzyka, rozumiane
jako przyj�cie wybranego modelu jego oceny, przebieg procesu, zasady
akceptowania ryzyka, sposób podejmowania decyzji. Najw�a�ciwsze jest
przyj�cie dla ca�ej organizacji wspólnej polityki zarz�dzania ryzykiem z opisem
ewentualnych rozbie�no�ci dla projektów o okre�lonej specyfice lub skali.

 5. Zaanga�owanie zarz�du projektu w zarz�dzanie ryzykiem.

Odpowiednio przygotowane opisy ról w projekcie powinny zasadniczo uregulowa	
sprawy zwi�zane z odpowiedzialno�ci� za ryzyko i zasadami podejmowania
decyzji. Jednak istotne jest osobiste nastawienie zarz�du projektu, zw�aszcza
cz�onków komitetu steruj�cego, do zagadnie� ryzyka. Pe�na �wiadomo�	, jakie
s� korzy�ci z zarz�dzania ryzykiem, powinna owocowa	 zaanga�owaniem
w ten obszar zarz�dzania, a tak�e przyj�ciem do wiadomo�ci implikacji z nim
zwi�zanych. Zarz�dzanie ryzykiem kosztuje, ale zwyk�o si� mawia	, �e brak
zarz�dzania nim kosztuje jeszcze wi�cej. Komitet steruj�cy powinien promowa	
zarz�dzanie ryzykiem i wspiera	 — zw�aszcza kierownika — we wszystkich
dzia�aniach przeciwdzia�aj�cych mo�liwym zagro�eniom. Równie� istotne jest
przyj�cie na siebie przez komitet steruj�cy odpowiedzialno�ci za monitorowanie
pewnych zjawisk, które mog� by	 trudno dost�pne dla innych uczestników
projektu; dotyczy to zw�aszcza obszarów polityki, w tym polityki biznesowej,
rynku, finansów organizacji i zagadnie� prawnych.

 6. Metodyka zarz�dzania ryzykiem.

Wybór formalnej metodyki prowadzenia projektu jest równoznaczny z wyborem
sposobu zarz�dzania ryzykiem. Dla projektów prowadzonych mniej formalnie,
w oparciu o w�asne procedury, istotne jest uzgodnienie zasad podej�cia do ryzyka
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i zdefiniowanie zasad jego obs�ugi. Nie musi to by	 szczegó�owo opisany
proces zarz�dzania, lecz konieczne jest przede wszystkim okre�lenie zakresu
odpowiedzialno�ci za poszczególne czynno�ci obj�te cyklem obs�ugi ryzyka,
zw�aszcza w zakresie decyzji o stosowaniu �rodków zaradczych.

 7. Wiedza o zarz�dzaniu ryzykiem w�ród udzia�owców projektu.

W projektach informatycznych wida	 ze szczególn� ostro�ci�, jak istotna jest
pe�na �wiadomo�	 wszystkich uczestników projektu o zagadnieniach zwi�zanych
z ryzykiem. Wielkie znaczenia ma udzia� cz�onków zespo�ów realizacyjnych
w sesjach identyfikowania i oceny ryzyka. Cz�sto jedyn� osob�, która mo�e
w�a�ciwie oszacowa	 zagro�enia wynikaj�ce z niepewno�ci rezultatów niektórych
prac, jest w�a�nie ich wykonawca. Je�li nawet te oceny obci��one s� du�� doz�
subiektywizmu, to zastosowanie odpowiednich technik zwi�ksza ich wiarygodno�	
i staje si� podstaw� do stosowania optymalnych akcji przeciwdzia�aj�cych.

 8. Przywództwo, osoba kierownika projektu.

W du�ym skrócie odpowiedzialno�	 kierownika polega na tym, aby projekt
przez niego prowadzony w okre�lonym czasie wytworzy� produkty, które b�d�
w stanie doprowadzi	 do osi�gni�cia korzy�ci biznesowych, i aby utrzymany
zosta� przewidziany na to bud�et. Wszystko, co mo�e temu zagrozi	, jest
przedmiotem dzia�a� kierownika projektu, a z tego wynika odpowiedzialno�	
za w�a�ciwe zarz�dzanie ryzykiem. Kierownik musi sobie zdawa	 spraw�,
�e dotycz� go te� zjawiska niezale�ne od niego, cz�sto trudne do przewidzenia,
ale maj�ce wp�yw na projekt. Kierownik powinien umotywowa	 zespo�y
projektowe do aktywnego uczestnictwa w procesach zarz�dzania, wyznaczy	
odpowiednie role (np. w�a�cicieli poszczególnych czynników ryzyka), a przede
wszystkim w��czy	 do planów wszystkie czynno�ci zwi�zane z analiz� ryzyka,
a pó�niej jego monitorowaniem i wykonywaniem odpowiednich akcji.
Jednym z podstawowych narz�dzi, którymi kierownik powinien pos�ugiwa	
si� w trakcie prowadzenia projektu, jest Rejestr Ryzyka.

 9. Wspó�praca stron w zarz�dzaniu ryzykiem.

Nawet je�li realizowany jest projekt wewn�trzny, gdzie wszystkie strony nale��
do jednej organizacji, bior� w nim udzia� ró�ne strony interesu. Naturalny
podzia� na klientów i dostawców powinien by	 uzupe�niony o przysz�ych
u�ytkowników systemów, niekoniecznie nale��cych do organizacji klienta
(przyk�adowo: ministerstwo mo�e zleci	 wykonanie systemu informatycznego
dla jakiego� urz�du, który b�dzie wy��cznym jego u�ytkownikiem). Ka�da ze
stron oczekuje od projektu nieco innych korzy�ci, w zwi�zku z czym inaczej
rozumie zagadnienia ryzyka. Dla klienta istotne jest przede wszystkim ryzyko
biznesowe, czyli zagro�enia w osi�gni�ciu planowanych korzy�ci. U�ytkownik
ma na uwadze przede wszystkim jako�	 produktów projektu, której niedotrzymanie
utrudni lub uniemo�liwi sensowne ich u�ytkowanie. Dostawca musi dba	 o swoje
uzasadnienie biznesowe, które b�dzie mo�liwe do wype�nienia, je�li produkty
o wymaganej jako�ci nie tylko uda si� wytworzy	, ale gdy proces wytworzenia
nie b�dzie zbyt kosztowny. Wszystkie mo�liwe problemy techniczne oraz
zwi�zane z pozyskaniem odpowiednich zasobów mog� stworzy	 takie zagro�enie
dla dostawcy. Istotne jest, aby wszystkie strony w projekcie zda�y sobie spraw�,
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�e zarz�dzanie ryzykiem powinno by	 spraw� wspóln�, do czego pierwszym
krokiem jest w�a�ciwa wymiana informacji. Przy przyjmowaniu zlece� dostawcy
powinni zg�asza	 swoje w�tpliwo�ci co do terminowego wykonania prac
i uzyskania wymaganej jako�ci. Nie jest to �atwe, zw�aszcza �e w�tpliwo�ci
te mog� rzutowa	 na tre�	 kontraktów. Zalecenie wspólnych dzia�a� przy
identyfikowaniu i ocenie czynników ryzyka, wyst�puj�cych na styku dostawcy
z klientem, powinno zaowocowa	 sprawniejszym prowadzeniem projektu
i �atwiej doprowadzi	 do jego sukcesu.

 10. Wspó�praca udzia�owców projektu z dzia�ami zajmuj�cymi si�
bezpiecze�stwem informatycznym.

Wdro�enie nowego systemu lub modyfikacja starego wi��e si� w organizacji
w szczególny sposób z zagadnieniami bezpiecze�stwa informacyjnego. Przede
wszystkim produkty, powsta�e w wyniku projektu, powinny by	 bezpieczne
w eksploatacji, równie� w sensie bezpiecze�stwa danych, na których b�d�
operowa	. Poniewa� we wspó�czesnych organizacjach wi�kszo�	 dzia�alno�ci
operacyjnej polega na sprawnym i bezpiecznym dzia�aniu systemów
informatycznych, �le wykonany lub niew�a�ciwie wdro�ony system mo�e
zagrozi	 ci�g�ym procesom gospodarczym, sk�adaj�cym si� na operacje biznesowe.
Ocena zaimplementowanego systemu przez odpowiednie departamenty prowadzi
do zakwalifikowania go jako nadaj�cy si� do eksploatacji i warunkuje zako�czenie
procesu zamykania projektu. W zwi�zku z tym nadzwyczaj istotna staje si�
wspó�praca tych departamentów z uczestnikami projektu, zw�aszcza ze stron�
dostawców.

 11. Praktyka zarz�dzania ryzykiem w projektach.

Nawet w przypadkach, gdy w�ród udzia�owców projektu istnieje pe�na �wiadomo�	
konieczno�ci zarz�dzania ryzykiem oraz zosta�a przyj�ta formalna metoda, brak
do�wiadczenia utrudnia wykorzystanie wiedzy teoretycznej. Rygorystyczne
przestrzeganie wszystkich elementów metodyki prowadzi do biurokracji,
a w efekcie do wzrostu kosztów zarz�dzania i trudno�ci w dotrzymaniu terminów
prac. W rezultacie prowadzi to do zniech�cenia i utraty zaufania do formalnych
metod zarz�dzania. Utrzymanie formalnych ram zarz�dzania ryzykiem
w rozs�dnych granicach, bez przesadnej biurokracji, jest wa�nym elementem
wp�ywaj�cym na sprawne i bezpieczne prowadzenie projektu. W przypadkach
gdy zarz�d projektu i uczestnicy nie maj� wystarczaj�cego do�wiadczenia,
porady ekspertów stanowi� nieocenion� warto�	.

 12. Procesy identyfikacji i oceny ryzyka.

Podstaw� w�a�ciwego zarz�dzania ryzykiem s� pierwsze procesy cyklu:
identyfikacja i ocena. Bagatelizowanie zagro�e�, zw�aszcza we wst�pnej fazie
uruchamiania projektu, prowadzi do podejmowania nieop�acalnych przedsi�wzi�	,
a w trakcie realizacji prac powoduje szereg dodatkowych komplikacji. Wnikliwie
przeprowadzona analiza ryzyka umo�liwia proaktywne zarz�dzanie projektem
i unikni�cie wielu problemów, które maj� miejsce, gdy dany czynnik ryzyka si�
materializuje.
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 13. Identyfikacja i dobór akcji przeciwdzia�aj�cych.

W wyniku analizy ryzyka powstaje lista dodatkowych czynno�ci, zwi�zanych
z zapobieganiem b�d� redukcj� ryzyka. Generowane s� nowe koszty, zw�aszcza
w przypadkach konieczno�ci tworzenia planów rezerwowych lub wykupienia
ubezpiecze�. Podejmowanie decyzji o wyborze konkretnych przeciwdzia�a�
powinno odbywa	 si� w oparciu o bilans kosztów tych akcji i ich przewidywanej
skuteczno�ci. Decyzje te mog� mie	 du�y wp�yw na bud�et ca�ego projektu,
wi�c przynajmniej niektóre z nich powinny by	 podejmowane na wy�szym
poziomie — przez komitet steruj�cy.

 14. Monitorowanie i analizowanie zagadnie� projektowych.

Bie��ca obs�uga ryzyka równie� stanowi dodatkowy koszt dla projektu
— s� to czynno�ci obserwacji zagadnie� projektowych i ich analiza pod
k�tem mo�liwo�ci pojawienia si� nowych czynników ryzyka lub zmiany
oceny czynników wcze�niej zidentyfikowanych. Metodyki narzucaj� pewne
minima zwi�zane z pracoch�onno�ci� niezb�dn� dla sensownej bie��cej
obs�ugi ryzyka, lecz ilo�	 pracy po�wi�cana na monitorowanie zagadnie�
b�dzie ró�na dla ka�dego projektu. Kluczem do sprawnego monitorowania
ryzyka jest przede wszystkim sensowne przypisanie w�a�cicieli do poszczególnych
czynników, a tak�e do�wiadczenie kierownika projektu.

 15. Dokumentowanie do�wiadcze� zwi�zanych z ryzykiem.

Jednym z najwa�niejszych elementów Raportu o Do�wiadczeniach jest ocena
procesów zarz�dczych, w tym procesu zarz�dzania ryzykiem, a tak�e ocena
dok�adno�ci szacunków prawdopodobie�stwa i wp�ywu poszczególnych czynników
na projekt. W dokumencie tym, powstaj�cym przy zamykaniu projektu, powinno
si� te� zapisywa	 wszystkie czynniki, których nie uda�o si� zidentyfikowa	 podczas
analizy wst�pnej, a które zmaterializowa�y si� w trakcie realizacji projektu.
Raporty o Do�wiadczeniach s� nieocenion� pomoc� dla kierowników podobnych
projektów, mog� si� przyczyni	 do usprawnienia procesów zarz�dzania i przez
to zwi�kszy	 szanse na sukces kolejnych przedsi�wzi�	.

Przy uruchamianiu projektu warto po�wi�ci	 czas na rozpatrzenie wymienionych powy�ej
obszarów, w których istniej� zagro�enia niew�a�ciwej obs�ugi ryzyka. Dla ka�dego pro-
jektu czynniki krytyczne powinny by	 zidentyfikowane w jak najwcze�niejszej jego fazie,
gdy� w�a�ciwe zarz�dzanie ryzykiem jest jednym z wa�niejszych warunków sprawnego
prowadzenia projektu.

Wybrane techniki analizy ryzyka
Zaproponowane w niniejszym rozdziale techniki analizy ryzyka stanowi� ca�kowicie ar-
bitralny wybór z bardzo szerokiego spektrum metod i technik, stosowanych w zarz�dzaniu
ryzykiem. Przy ich selekcji wzi�to pod uwag� nie tylko ich popularno�	 i dost�pno�	, lecz
przede wszystkim �atwo�	 stosowania równie� w niewielkich projektach. Omawianie ka�dej
z technik rozpoczynaj� uwagi na temat obszaru zastosowa� i mo�liwo�ci implementacji
w projektach informatycznych.
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Listy kontrolne

Jedn� z najpowszechniej stosowanych, �atwych w u�yciu, a zarazem bardzo skutecznych
technik, jest metoda list kontrolnych. Wspiera ona g�ównie proces identyfikacji czynników
ryzyka, cho	 mo�e te� by	 pomocna w trakcie oceny czynników oraz przy identyfikacji
i wyborze �rodków przeciwdzia�aj�cych. Jakkolwiek stosowana jest przede wszystkim
w trakcie wst�pnej analizy, powinna by	 wykorzystywana równie� w nast�pnych fazach
projektu: przy zatwierdzaniu uruchomienia kolejnych etapów, w trakcie okresowych
ocen, a nawet przy zamykaniu projektu. Ten ostatni przypadek ma na celu okre�lenie
zagro�e�, które mog� nast�pi	 w trakcie eksploatacji produktów projektu, a tak�e ma
stanowi	 wa�ny element listy do�wiadcze� nabytych w czasie ca�ego cyklu projektu.

Technika zak�ada, �e istniej� gotowe do wykorzystania listy kontrolne, w których zgro-
madzona jest wiedza o obszarach wyst�powania ryzyka dla danego projektu, o mo�liwych
zdarzeniach i zjawiskach, które mog� mie	 wp�yw na projekt. Wprawdzie ró�ne instytucje
opracowuj� uniwersalne listy kontrolne lub listy ukierunkowane na dany typ projektu,
lecz najwygodniej dla organizacji jest, gdy wypracowa�a ona sobie w�asne wykazy typo-
wych czynników uwzgl�dniaj�ce nie tylko specyfik� prowadzonych w niej projektów,
lecz równie� uwarunkowania zwi�zane ze sposobem dzia�alno�ci przedsi�biorstwa czy
instytucji. Wiele czynników ryzyka wynika z otoczenia, w którym funkcjonuje organizacja,
a te czynniki z regu�y nie s� ujmowane w publikowanych i ogólnie dost�pnych listach.
Istotne jest wi�c, aby przy planowaniu strategicznym wzi�	 pod uwag� zbieranie i wymian�
informacji o wyst�puj�cych w ramach ca�ej organizacji zagro�eniach dla prowadzonych
w niej projektów. Informacja ta staje si� podstaw� do opracowania firmowych list kon-
trolnych, które powinny podlega	 okresowym przegl�dom w szerokim gronie realizato-
rów projektów oraz ekspertów. Je�li jednak organizacja nie dysponuje opracowanymi na
w�asne potrzeby listami kontrolnymi lub nie prowadzi�a dot�d projektów zarz�dzanych
metodycznie, powinna pos�u�y	 si� gotowymi listami, najlepiej zwi�zanymi z dan� bran��.

W projektach informatycznych warto oprze	 si� na wiedzy zgromadzonej przez takie
organizacje jak wspomniany ju� Software Engineering Institute (SEI), w którym powsta�y
modele dojrza�o�ci organizacyjnej przedsi�biorstw CMM®, a przy wst�pnym identyfiko-
waniu czynników ryzyka wysokiego poziomu — na uniwersalnych listach publikowanych
np. przez brytyjsk� agencj� Office of Government Commerce (OGC). Wskazane jest, aby
przed rozpocz�ciem projektu uzupe�ni	 listy kontrolne poprzez dopisanie dodatkowych
elementów wynikaj�cych z dokumentów firmowych, zw�aszcza z Raportów o Do�wiad-
czeniach z poprzednich projektów.

W poni�szych tabelach przedstawione s� przyk�ady list o ró�nej konstrukcji, które mog�
by	 pomocne w ró�nych fazach cyklu projektu. Lista umieszczona w tabeli 5.1 jest
zbudowana z serii pyta�, które nie tylko pomagaj� zidentyfikowa	 zagro�enia, lecz rów-
nie�, a nawet przede wszystkim, pozwalaj� na zgrubn� ocen� poziomu ryzyka ca�ego
projektu. Lista ta nadaje si� przede wszystkim do wst�pnego porównania projektów
przy analizie portfela — mo�e sta	 si� podstaw� odrzucenia b�d� przyj�cia projektów
do realizacji, a nast�pnie do ustalenia ich priorytetów. Jest list� uniwersaln�, nadaj�c�
si� do analizowania projektów ró�nego typu.
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Tabela 5.1. Lista kontrolna wspomagaj�ca wst�pn� ocen� ryzyka projektu

Id. Obszar zagro�enia, pytanie identyfikuj�ce Ocena

Strategia, dojrza�o�� organizacji
S.1 Czy organizacja posiada jasno sprecyzowan� strategi�?
S.2 Czy planowana zmiana biznesowa jest zgodna z g�ównymi celami strategicznymi?
S.3 Czy istnieje powszechne przekonanie, �e zmiana jest niezb�dna?
S.4 Czy okre�lony jest poziom oddzia�ywania zmiany biznesowej na dzia�alno�	

operacyjn�?
S.5 Czy g�ówne krytyczne procesy biznesowe pozostan� nienaruszone przez zmian�?
S.6 Czy zdefiniowany jest zakres zmiany biznesowej, który ma by	 zrealizowany

przez projekt?
S.7 Czy organizacja wprowadza�a ju� zmian� biznesow� na podobnym poziomie?
S.8 Czy procesy biznesowe organizacji s� przystosowane do wprowadzenia zmiany?
S.9 Czy osoby, które b�d� zaanga�owane w zarz�dzanie strategiczne projektu,

bra�y ju� udzia� w podobnym przedsi�wzi�ciu?

Otoczenie biznesowe i polityczne
B.1 Czy sytuacja polityczna jest stabilna?
B.2 Czy sytuacja gospodarcza jest stabilna?
B.3 Czy �rodki finansowe s� �atwe do pozyskania?
B.4 Czy znany jest wp�yw otoczenia biznesowego na zmian� w organizacji?
B.5 Czy proces wprowadzenia zmiany jest odporny na dzia�ania konkurencji?
B.6 Czy opinia publiczna i media s� przychylne?
B.7 Czy kondycja kluczowych kontrahentów i partnerów jest stabilna?
B.8 Czy okre�lony jest poziom oddzia�ywania zmiany biznesowej na dzia�alno�	

operacyjn�?

Sytuacja ekonomiczna/komercyjna organizacji
E.1 Czy sytuacja rynkowa organizacji jest stabilna?
E.2 Czy stosunki w�asno�ciowe w organizacji s� stabilne?
E.3 Czy organizacja posiada zabezpieczony na okres prowadzenia projektu kapita� obrotowy?
E.4 Czy stosunki z partnerami s� uregulowane?
E.5 Czy organizacja mo�e w zakresie pozyskania �rodków inwestycyjnych polega	 w du�ym

stopniu na w�asnych zasobach finansowych?

Legislacja, przepisy
L.1 Czy sytuacja legislacyjna jest stabilna?
L.2 Czy dzia�alno�	 organizacji jest niewra�liwa na zmiany przepisów?
L.3 Czy organizacja posiada prawa autorskie do tworzonych przez ni� produktów?
L.4 Czy kontrakty s� zgodne z bie��cymi warunkami prawnymi?
L.5 Czy zawarte umowy s� zgodne z prawem mi�dzynarodowym?
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Tabela 5.1. Lista kontrolna wspomagaj�ca wst�pn� ocen� ryzyka projektu — ci�g dalszy

Id. Obszar zagro�enia, pytanie identyfikuj�ce Ocena

Dostawcy
D.1 Czy organizacja polega na sprawdzonych, wiarygodnych dostawcach?
D.2 Czy podpisane s� d�ugoterminowe umowy z kluczowymi dostawcami?
D.3 Czy projekt jest w ma�ym stopniu uzale�niony od pojedynczych dostawców?
D.4 Czy kluczowi dostawcy posiadaj� odpowiednie certyfikaty zgodno�ci z normami?
D.5 Czy u dostawców funkcjonuj� systemy zarz�dzania jako�ci�?
D.6 Czy poziom partnerstwa z dostawcami pozwala na w��czenie ich w struktury

zarz�dzania projektem?

Organizacja
O.1 Czy polityka korporacyjna uwzgl�dnia funkcjonowanie w jej ramach

organizacyjnych struktur projektowych?
O.2 Czy wdro�ona jest i stosowana jako obowi�zuj�ca metodyka zarz�dzania projektem?
O.3 Czy udzia�owcy projektu znaj� jego cele i produkty?
O.4 Czy zosta� mianowany przewodnicz�cy komitetu steruj�cego (sponsor)?
O.5 Czy przewodnicz�cy komitetu steruj�cego jest aktywnie zaanga�owany

w doprowadzenie projektu do sukcesu?
O.6 Czy do komitetu steruj�cego zostali w��czeni reprezentanci wszystkich stron

(klienta, u�ytkowników, dostawców)?
O.7 Czy cz�onkowie komitetu steruj�cego znaj� swoje zadania i przyjmuj�

odpowiedzialno�	 za ich realizacj�?
O.8 Czy proces decyzyjny jest jasno okre�lony i znany udzia�owcom projektu?
O.9 Czy zarz�d projektu posiada wystarczaj�ce kompetencje do zabezpieczenia

zasobów projektu?
O.10 Czy jest zabezpieczone wsparcie operacyjne projektu?
O.11 Czy uruchomione s� mechanizmy komunikacji wewn�trz projektu oraz projektu

z otoczeniem?
O.12 Czy zarz�d projektu dysponuje swoim czasem adekwatnie do skali i potrzeb projektu?
O.13 Czy istnieje sprawdzony sposób rozwi�zywania konfliktów?

Czynnik ludzki
C.1 Czy kierownik projektu ma profesjonalne przygotowanie do prowadzenia projektu?
C.2 Czy kierownik projektu ma cechy charakterologiczne odpowiednie

do zarz�dzania lud�mi?
C.3 Czy zespó� projektowy jest stabilny?
C.4 Czy uczestnicy maj� do�wiadczenie w pracy w projektach?
C.5 Czy w zespo�ach projektowych istnieje �wiadomo�	 celów projektu i zgoda

co do sposobu ich osi�gni�cia?
C.6 Czy ewentualne konflikty w�ród cz�onków zespo�ów s� zidentyfikowane i za�agodzone?
C.7 Czy cz�onkowie zespo�ów s� emocjonalnie zaanga�owani w osi�gni�cie sukcesu projektu?
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Tabela 5.1. Lista kontrolna wspomagaj�ca wst�pn� ocen� ryzyka projektu — ci�g dalszy

Id. Obszar zagro�enia, pytanie identyfikuj�ce Ocena

Zarz�dzanie projektem
Z.1 Czy do prowadzenia projektu jest stosowana formalna metodyka?
Z.2 Czy uczestnicy projektu zaznajomieni s� z podstawowymi zasadami metodycznego

zarz�dzania projektem?
Z.3 Czy poziom formalnych procedur zosta� dopasowany do skali i wagi projektu?
Z.4 Czy zosta� uzgodniony sposób post�powania w sytuacjach nadzwyczajnych?
Z.5 Czy projekt korzysta z ustandaryzowanych, korporacyjnych metod zarz�dzania jako�ci�?
Z.6 Czy s� wdro�one i rozpowszechnione w�ród uczestników procedury zarz�dzania

konfiguracj� produktów i zmianami?
Z.7 Czy ustanowione s� zasady obiegu podstawowych dokumentów projektowych?
Z.8 Czy cykl �ycia projektu jest jasno zdefiniowany, a zasady odbioru produktów

uzgodnione mi�dzy stronami?

Parametry i ograniczenia projektu
P.1 Czy zakres, bud�et i termin zako�czenia projektu s� zatwierdzone?
P.2 Czy zatwierdzone parametry czasowe i kosztowe s� realistyczne?
P.3 Czy szacowanie parametrów projektu wsparte jest zastosowaniem sprawdzonych

technik i bazuje na dokumentacjach z poprzednich projektów?
P.4 Czy uzgodnione zosta�y tolerancje parametrów projektu?
P.5 Czy zakres (produkty) projektu ma (maj�) charakter stabilny?
P.6 Czy zarz�d projektu, a w szczególno�ci jego kierownik, jest �wiadomy zwi�zków

pomi�dzy definicj� parametrów projektu a jego uzasadnieniem biznesowym?
P.7 Czy ograniczenia zewn�trzne s� znane i kontrolowane?
P.8 Czy ewentualne przekroczenie parametrów projektu ma ma�y wp�yw na dzia�alno�	

ca�ej organizacji?

Wspó�praca dostawców z u�ytkownikami
W.1 Czy specyfikacja produktów projektu zosta�a uzgodniona mi�dzy stronami?
W.2 Czy istnieje mniej lub bardziej formalny sposób zarz�dzania wymaganiami?
W.3 Czy zosta�y uzgodnione kryteria akceptacji produktów projektu?
W.4 Czy zarz�dzanie zmianami jest formalnie uzgodnione mi�dzy stronami?
W.5 Czy u�ytkownicy uczestnicz� (maj� uczestniczy	) w przegl�dach jako�ci produktów?
W.6 Czy zasady przekazywania produktów do eksploatacji s� uzgodnione?
W.7 Czy zosta�y okre�lone kamienie milowe zwi�zane z odbiorami g�ównych

po�rednich produktów?

Zagadnienia techniczne
T.1 Czy projekt wykorzystuje znane i sprawdzone technologie?
T.2 Czy liczba dostawców i poddostawców jest rozs�dnie ograniczona i kontrolowana?
T.3 Czy wykonawcy posiadaj� odpowiednie kompetencje?
T.4 Czy istniej�ca infrastruktura jest wystarczaj�ca do obs�ugi nowych produktów?
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Tabela 5.1. Lista kontrolna wspomagaj�ca wst�pn� ocen� ryzyka projektu — ci�g dalszy

Id. Obszar zagro�enia, pytanie identyfikuj�ce Ocena

Zagadnienia techniczne
T.5 Czy dost�pne techniki kontroli jako�ci s� odpowiednie do rodzaju i poziomu

technicznego produktów?
T.6 Czy z�o�ono�	 produktów jest na poziomie dostosowanym do mo�liwo�ci

u�ytkowników?
T.7 Czy narz�dzia przewidziane do wytwarzania produktów s� na odpowiednim

poziomie technicznym i niezawodno�ciowym?
T.8 Czy sposób rozwi�zywania problemów technicznych jest ustalony i rozpowszechniony

w�ród zespo�ów projektowych?
T.9 Czy po zamkni�ciu projektu dostarczone produkty b�d� mog�y by	 eksploatowane

bez udzia�u wykonawców?

Oceny ryzyka projektu mo�na dokona	 na kilka sposobów; najprostszy polega na udziele-
niu na poszczególne pytania odpowiedzi „TAK”/„NIE” i obliczeniu procentowego udzia�u
odpowiedzi „NIE” w ca�ej li�cie — wi�kszy procent �wiadczy o wy�szym poziomie ryzyka.
Bardziej wiarygodn� ocen� uzyskuje si� poprzez stopniowanie odpowiedzi i przypisanie
im odpowiednich warto�ci, np.:

Tak 1

Raczej tak 2

Do pewnego stopnia 3

Raczej nie 4

Nie 5

Wi�ksza warto�	 sumaryczna �wiadczy o wy�szym poziomie ryzyka projektu. Liczby mog�
by	 sumowane wed�ug poszczególnych obszarów, co staje si� podstaw� do takich stwier-
dze� jak np.: „Projekt jest niezbyt ryzykowny, lecz w dwóch obszarach: wspó�pracy
z dostawcami oraz uwarunkowa� prawnych, poziom ryzyka jest ponadprzeci�tny”. Nie
oznacza to, �e wysoka warto�	 ryzyka w pewnym obszarze dyskwalifikuje projekt. Przy-
k�adem mo�e tu by	 pytanie S.5: „Czy g�ówne krytyczne procesy biznesowe pozostan�
nienaruszone przez zmian�?”. Cz�sto projekt zostaje uruchomiony w�a�nie w celu prze-
prowadzenia rewolucyjnej zmiany biznesowej, polegaj�cej na przeprojektowaniu wi�k-
szo�ci procesów biznesowych. Niemniej fakt, �e jest on nadzwyczaj ryzykowny, powinien
by	 u�wiadomiony wszystkim kluczowym udzia�owcom projektu. W takich sytuacjach do
sumarycznej oceny ryzyka ca�ego projektu wskazane jest dodatkowe przyj�cie wag dla
poszczególnych czynników lub ca�ych obszarów.

Niektóre pytania z listy maj� charakter bardzo ogólny i wtedy wskazane jest uszczegó�o-
wienie pewnych zagadnie�. Przyk�adowo: pytania B.2 i B.3, cz��ciowo ze sob� powi�zane,
mog� sprawi	 k�opot przy wyborze w�a�ciwej odpowiedzi. Niestabilna sytuacja gospodarcza
(B.2) mo�e by	 w�a�nie jednym z impulsów uruchomienia zmiany biznesowej, która to
zmiana ma uchroni	 organizacj� przed wp�ywem niestabilno�ci sytuacji krajowej lub glo-
balnej. Z drugiej strony mo�e to utrudni	 pozyskanie �rodków na realizacj� projektu (B.3).
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Ma to te� pewien zwi�zek z punktem E.5, stawiaj�cym pytanie, w jakim stopniu organiza-
cja mo�e w zakresie pozyskania �rodków inwestycyjnych polega	 na w�asnych zasobach
finansowych.

Przy identyfikowaniu czynników ryzyka nale�y rozró�ni	 cztery powi�zane ze sob� poj�cia:

� obszar (kategoria),

� �ród�a (przyczyny) ryzyka,

� niepewne zdarzenia (zjawiska),

� skutki (tych zdarze� lub zjawisk).

Poj�cia te cz�sto mylone s� ze sob�, cz�sto �ród�a ryzyka uznawane s� za jego czynniki.
Tymczasem czynnikami ryzyka s� tylko niepewne zdarzenia (zjawiska) i tylko one pod-
legaj� zarz�dzaniu. Okre�lenie obszaru ma pomóc w znalezieniu �róde� ryzyka, które nale��
do której� z wymienionych w tabeli 5.1 kategorii lub innej, specyficznej dla danego pro-
jektu. �ród�a, czyli przyczyny wyst�powania ryzyka — to po prostu fakty lub okoliczno�ci,
które istniej� w projekcie. Przyczyny nie s� ryzykiem, poniewa� nie wi��e si� z nimi
�adna niepewno�	. Natomiast mog� one (cho	 nie musz�) spowodowa	 wyst�pienie ryzyka,
które z kolei wywo�a odpowiednie skutki. Listy kontrolne maj� ró�ne formy: mog� specy-
fikowa	 tylko obszary, ale zazwyczaj podaj� równie� �ród�a ryzyka. Podczas procesu
identyfikacji nale�y stwierdzi	, które przyczyny rzeczywi�cie wyst�puj� w projekcie,
a nast�pnie powi�za	 je z mo�liwymi zdarzeniami, które b�d� mia�y wp�yw na projekt,
je�li istotnie zajd�.

Na bardzo wysokim poziomie decyzyjnym stosowane s� bardziej uproszczone listy kon-
trolne, pomagaj�ce zorientowa	 si� w skali zagro�e� dla projektu, b�d�cego we wst�pnej
fazie definiowania celów, uzasadnienia biznesowego i g�ównych produktów projektu. Takie
podej�cie zaleca agencja OGC dla rz�dowych projektów, które maj� wprowadzi	 powa�n�
zmian� biznesow� poprzez zastosowanie systemów informatycznych. W listach kontrol-
nych zamiast obszarów wyst�powania ryzyka podane s� kryteria, którym podlega przysz�y
projekt, a które — odpowiednio ocenione — daj� wynik liczbowy odzwierciedlaj�cy
ogólne zagro�enie, jakiemu b�dzie on nara�ony. Takimi kryteriami s� m.in.:

� poziom oczekiwanych korzy�ci;

� skala wydatków;

� liczba u�ytkowników;

� wp�yw na procesy, struktury organizacyjne oraz legislacj� (poziom przewidywanych
zmian w tych obszarach);

� wp�yw na inne projekty;

� poziom innowacji;

� liczba specjalistów z bran�y IT zaanga�owanych w projekt zarówno po stronie
dostawców, jak i klienta.

Analiza na podstawie takiej listy pomaga w podj�ciu decyzji, czy w obecnej sytuacji warto
takie przedsi�wzi�cie podejmowa	 czy od�o�y	 je na pó�niej lub zrewidowa	 jego definicj�.
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Na potrzeby projektów systemów informatycznych zosta� opracowany szereg list kontrol-
nych bardziej szczegó�owych, z których na uwag� zas�uguje wprawdzie do�	 „wiekowa”,
ale wci�� aktualna lista autorstwa Instytutu SEI. Jest ona prób� uj�cia wszystkich obszarów
ryzyka wyst�puj�cych w pe�nym cyklu tworzenia oprogramowania i stanowi tzw. takso-
nomi� ryzyka. Zgodnie z teori� taksonomii mo�na zbudowa	 hierarchi� klasyfikuj�c� ob-
szary w sposób, który nadaje si� do identyfikowania czynników na ró�nych poziomach
szczegó�owo�ci. Te poziomy to klasy, elementy i atrybuty. Klasami s�: in�ynieria pro-
duktu, �rodowisko deweloperskie, ograniczenia programowe. Do ka�dej z klas mo�na
przypisa	 odpowiednie elementy, np. do klasy in�ynierii produktu — wymagania, testy
jednostkowe, testy integracyjne itd. Z kolei ka�dy element posiada swoje atrybuty i przy-
k�adowo dla elementu „wymagania” s� to m.in. stabilno�	, kompletno�	, elastyczno�	.
Pe�na taksonomia ryzyka opublikowana jest w dokumencie CMU/SEI-93-TR-6, dost�p-
nym na stronach internetowych Instytutu SEI.

Wa�n� cech� listy kontrolnej jest �atwo�	 jej stosowania. Obszary powinny by	 zdefinio-
wane w sposób, który jest czytelny równie� dla cz�onków zespo�ów wykonawczych, czyli
w przypadku projektów informatycznych — dla analityków, projektantów, programistów,
testerów, wdro�eniowców oraz ich kierowników. Poni�ej zosta�a przedstawiona przyk�a-
dowa lista kontrolna ryzyka dla pewnego typu projektów informatycznych. Projekt polega
na wdro�eniu oprogramowania, z którego cz��	 ma by	 od podstaw opracowana i wytwo-
rzona, a cz��	 zakupiona i zintegrowana z nowo opracowanymi modu�ami; przy wdro�eniu
konieczna jest wspó�praca z dostawcami kupowanego oprogramowania. Lista ta specyfi-
kuje obszary wyst�powania ryzyka i powinna by	 pomocna przy identyfikowaniu czynni-
ków ryzyka zarówno przez twórców oprogramowania, jak i wdro�eniowców.

 1. Obszar organizacyjno-zarz�dczy:

 a) korporacyjny poziom zarz�dzania:

� kultura organizacyjna;

� stabilno�	 struktur organizacyjnych i w�asno�ciowych;

� stabilno�	 finansowa i rynkowa;

� procesy zarz�dcze:
— Dojrza�o�	 procesów biznesowych.

— Komunikacja wewn�trzna i zewn�trzna.
— Planowanie i prognozowanie rozwoju.

 b) organizacja wspó�pracy z partnerami i dostawcami:

� zakres i poziom d�ugoterminowych umów partnerskich;

� kontraktowanie i wsparcie prawne;

� dost�pno�	 zasobów dostawców;

� polityka zarz�dzania jako�ci� i wymaganiami;

� atmosfera wspó�pracy z dostawcami;
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 c) zarz�dzanie projektami:

� kultura zarz�dzania w powi�zaniu z dzia�alno�ci� operacyjn�;

� dojrza�o�	 procesów zarz�dzania projektami;

� do�wiadczenie;

� dost�pno�	 kadry zarz�dzaj�cej;

 2. Obszar zewn�trzny:

 a) gospodarka i polityka;

 b) �rodowisko, infrastruktura;

 c) legislacja;

 d) dojrza�o�	 i kondycja klientów;

 e) dojrza�o�	 i kondycja dostawców;

 f) rynek pracy;

 3. Technika:

 a) wymagania:

� metoda zarz�dzania wymaganiami;

� kryteria akceptacji produktów;

� z�o�ono�	 wymaga�;

� klarowno�	 wymaga�, ich interpretacja przez u�ytkowników
i dostawców;

� relacja mi�dzy oczekiwaniami u�ytkowników a sformalizowanymi
wymaganiami;

� proces uzgadniania zmian w wymaganiach;

� wymagania dotycz�ce u�ytkowników przysz�ej eksploatacji systemów;

� atmosfera uzgadniania wymaga� mi�dzy stronami;

 b) modu�y zamawiane:

� dost�pno�	;

� liczba dostawców, mo�liwo�	 wyboru;

� relacje z dostawcami, do�wiadczenia we wspó�pracy;

� sposób uzgadniania specyfikacji;

� kontrola jako�ci produktów finalnych i po�rednich;

� kontrola realizacji (terminy, koszty);

� zasady odbioru produktów;
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 c) wytwórstwo oprogramowania:

� proces wytwórstwa:
— Dojrza�o�	, poziom sformalizowania.
— Znajomo�	 procesu przez zespo�y projektowe.
— Kontrola procesu.
— Kontrola produktu, system zarz�dzania jako�ci�.

� zarz�dzanie:
— Zarz�dzanie zespo�ami, dojrza�o�	 zespo�ów.
— Wymiarowanie systemów (szacowanie czasu i kosztów).
— Zarz�dzanie jako�ci�.
— Zarz�dzanie konfiguracj� produktów.
— Zarz�dzanie zmianami.
— Procesy decyzyjne.

� przedmiot wytwórstwa:
— Koncepcja — poziom nowatorstwa.
— Z�o�ono�	.
— Wieloplatformowo�	.
— Wymagania krytyczne (niezawodno�	, bezpiecze�stwo).
— Wymagania prawne i �rodowiskowe.
— Ograniczenia wynikaj�ce z infrastruktury.
— Dost�pno�	 komponentów.
— Wymagania dotycz�ce kompetencji zespo�ów.
— „Testowalno�	” (mo�liwo�	 wiarygodnego okre�lenia jako�ci).
— Dost�pno�	 obs�ugi.

� in�ynieria oprogramowania:
— Specyfikowanie systemów.
— Projektowanie architektury.
— Projektowanie systemów bazodanowych.
— Projektowanie interfejsów u�ytkownika.
— Bezpiecze�stwo systemów.
— Zapewnienie niezawodno�ci.
— Zapewnienie serwisowalno�ci.
— Testowanie, odbiory.
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� narz�dzia:
— Dost�pno�	, mo�liwo�	 wyboru.
— Niezawodno�	.
— Z�o�ono�	 technologiczna, �atwo�	 u�ycia.
— Wydajno�	.

 d) integracja:

� systemy odziedziczone, dokumentacja systemów;

� ilo�	 i ró�norodno�	 modu�ów zewn�trznych;

� poziom koniecznej modyfikacji systemów dziedziczonych i zakupionych;

� jako�	 danych;

� testy integracyjne, narz�dzia;

� dost�pno�	 istniej�cych systemów w okresie wdro�enia;

� zaanga�owanie u�ytkowników systemów w testy akceptacyjne;

 e) infrastruktura techniczna:

� odziedziczona infrastruktura — poziom techniczny, dokumentacja;

� specyfikacja wymaga� sprz�towych;

� wymagane modyfikacje infrastruktury;

� dost�pno�	 infrastruktury w trakcie projektu;

 4. �rodowisko pracy:

 a) dost�pno�	 zasobów;

 b) wspó�praca mi�dzy zespo�ami projektowymi a dzia�ami operacyjnymi;

 c) atmosfera i morale pracowników;

 d) komunikacja nieformalna;

 e) konflikty, sposoby ich rozwi�zywania;

 f) wspó�praca wykonawców z u�ytkownikami;

 g) nastawienie u�ytkowników do nowych systemów.

Powy�sza lista zawiera jedynie obszary, w których wyst�puj� �ród�a ryzyka. W trakcie
analizy nale�y bli�ej okre�li	 te �ród�a i na ich podstawie zidentyfikowa	 czynniki ryzyka.
Przyk�adowo: w obszarze 3.a.iv (klarowno�	 wymaga�, ich interpretacja przez u�ytkow-
ników i dostawców) �ród�em ryzyka s� niejasne sformu�owania wymaga�, które mog� by	
ró�nie interpretowane. Rodzi to czynnik ryzyka: „u�ytkownicy mog� nie uzna	 pewnej
funkcjonalno�ci systemu za zgodn� z ich wymaganiami i nie podpisa	 protoko�u odbioru”.
Konsekwencj� tego mo�e by	 konieczno�	 negocjacji, a by	 mo�e dodatkowej pracy
polegaj�cej na modyfikacji systemu celem dopasowania go do nowych (?) wymaga�.
To z kolei skutkuje wyd�u�eniem projektu, jak równie� wzrostem kosztów.
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Listy kontrolne s� nadzwyczaj skuteczn� technik� przy wst�pnym analizowaniu ryzyka,
nie wymagaj� wielkich nak�adów i s� �atwe w stosowaniu. Nadaj� si� równie� do wyko-
rzystania w trakcie realizacji projektu; zak�adaj�c, �e przynajmniej pod koniec ka�dego
etapu nale�y przeprowadzi	 dodatkow� analiz� ryzyka, identyfikacja nowych czynników
jest znacznie �atwiejsza, je�li mamy do dyspozycji list�, odnosz�c� si� w szczególno�ci do
najbli�szej fazy projektu. Zazwyczaj przy uruchamianiu projektu trudno jest skupi	 si� na
pozornie mniej wa�nych czynnikach zwi�zanych np. z faz� testowania systemu. Co naj-
wy�ej czynniki zwi�zane z t� faz� zostaj� zidentyfikowane na wysokim poziomie abstrakcji
(np. „mog� wyst�pi	 k�opoty przy testowaniu”). Natomiast gdy projekt jest ju� na etapie
integracji systemów, mo�na zauwa�y	, �e np. dane z systemów dziedziczonych maj� kiep-
sk� jako�	, co przy ma�o wydajnych narz�dziach mo�e sprawi	 bardzo konkretne k�opoty.

Jako�	 techniki list kontrolnych w du�ym stopniu zale�y od tego, czy s� one uaktualniane
i dopasowywane do danego typu projektu. Dlatego nadzwyczaj istotne jest, aby wnioski
z zamkni�tych projektów, spisane w Raporcie o Do�wiadczeniach, by�y wykorzystywane
do uzupe�niania list kontrolnych.

Sesje analityczne, burze mózgów

Pod ogóln� nazw� sesji analitycznych rozumie si� szereg po��czonych technik, których
u�ywa si� w celu pozyskania informacji o ryzyku. W odró�nieniu od metod eksperckich
zak�ada si�, �e sporo wiarygodnych danych na temat zagro�e�, a tak�e dodatkowych szans
w projekcie mo�na zgromadzi	 w trakcie spotka� uczestników projektu, w gronie powi�k-
szonym o ludzi niezwi�zanych z projektem (laików). Oczywi�cie nie chodzi tu o przypad-
kow� wymian� informacji, ale sterowane sesje, w których uczestnicy, przekazuj�c swoje
do�wiadczenia, pos�uguj� si� dodatkowo danymi, przede wszystkim pochodz�cymi z po-
przednich projektów.

Wynikiem sesji analitycznych ma by	 nie tylko lista zidentyfikowanych czynników ryzyka,
lecz równie� ocena ich parametrów, a w dalszej kolejno�ci dobór �rodków zaradczych.
Wynika z tego, �e istotnym elementem tej techniki jest prognozowanie. Powstaje pytanie,
jaka mo�e by	 wiarygodno�	 prognozowania, je�li w gronie uczestników sesji nie ma
prawdziwych, uznanych ekspertów. Michael J. Mauboussin stawia uzasadnion� badaniami
tez� („Ile warci s� eksperci”, Harvard Business Review Polska, luty 2008), �e w przypadku
zjawisk probabilistycznych — a z takimi mamy do czynienia przy rozpatrywaniu ryzyka
— najbardziej skuteczni okazuj� si� „dobrze poinformowani laicy”. Dotyczy to zarówno
okoliczno�ci, w których jest ma�a swoboda wnioskowania, jak i tych, gdzie ta swoboda
jest nieograniczona lub bardzo du�a. W zwi�zku z tym mo�na uzna	, �e spotkanie uczest-
ników projektu (cz��	 z nich mo�e mie	 wiedz� na poziomie eksperckim) z osobami spo-
za projektu, przy odpowiednim przygotowaniu sesji, mo�e przynie�	 bardzo dobre wyniki.

Burza mózgów, która mo�e by	 elementem sesji analitycznej, polega na niczym nieskr�-
powanej wymianie informacji. Z za�o�enia wszystkie pomys�y i opinie nie podlegaj�
krytyce, zatem w wyniku spotkania o takim charakterze pozyskuje si� bardzo wiele danych,
z których du�a cz��	 jest albo przynajmniej wydaje si� nieprzydatna. Niemniej ka�dy
uczestnik, bez wzgl�du na przygotowanie do udzia�u w projekcie, posiada pewien baga�
w�asnych do�wiadcze�, który mo�e by	 przetworzony na informacje istotne przy rozpa-
trywaniu ryzyka. Odpowiednia atmosfera powinna sprawi	, �e ró�ne pomys�y, pojawiaj�ce
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si� na spotkaniu, mog� zainspirowa	 uczestników do przekazywania swoich ocen, co
z kolei generuje wiele nieszablonowych koncepcji. Przydatno�	 tej formy wymiany
informacji jest oczywista w kreowaniu koncepcji w pracach badawczych i rozwojowych,
natomiast w przypadku analizy ryzyka wskazane jest pewne ukierunkowanie takich sesji,
czyli organizowanie „moderowanych burzy mózgów”. Proponowana przez instytut SEI
technika oceny ryzyka projektów polegaj�cych na tworzeniu oprogramowania (Software
Risk Evaluation — SRE), ma podobny charakter, cho	 oparta jest na kwestionariuszach
taksonomii, czyli listach kontrolnych.

Przeprowadzenie pe�nej sesji analitycznej polega na wykonaniu kolejnych kroków:

 1. Wybór uczestników sesji — liczba ich powinna oscylowa	 wokó� 10. Powinni
w niej uczestniczy	:

� kierownik projektu;

� lider sesji (moderator) — mo�e nim by	 kierownik projektu lub
przedstawiciel biura wsparcia projektu;

� przedstawiciel biura wsparcia projektu, spisuj�cy pozyskane informacje,
notuj�cy uwagi — funkcj� t� mo�e spe�nia	 lider sesji;

� cz�onkowie zespo�ów, których dotyczy rozpatrywana faza projektu;
w przypadkach gdy projekt wchodzi w faz� implementacyjn�, wskazany
jest udzia� reprezentantów zespo�u testerów, kontroli jako�ci, a tak�e osób
odpowiedzialnych za zarz�dzanie konfiguracj� oprogramowania;

� kierownicy zespo�ów — pod warunkiem �e potrafi� powstrzyma	 si� od
okazywania zwierzchnictwa nad cz�onkami swoich zespo�ów.

 2. Przygotowanie uczestników, polegaj�ce na wyja�nieniu procesu analizy ryzyka
oraz podstawowych poj�	 zwi�zanych z identyfikacj� i ocen�.
Najwa�niejszym elementem tej akcji przygotowawczej jest pe�ne zrozumienie
przez uczestników ró�nic pomi�dzy obszarami i �ród�ami ryzyka (faktami) a
niepewnymi zdarzeniami, czyli czynnikami ryzyka. W drugiej kolejno�ci
nale�y wyja�ni	 parametry ryzyka z wyra�nym zaznaczeniem, �e
prawdopodobie�stwo i wp�yw na projekt musz� by	 rozpatrywane oddzielnie,
i to dopiero po zidentyfikowaniu czynników. Wa�ne jest te� u�wiadomienie
wszystkim podstawowego za�o�enia, �e przy identyfikacji nie bierze si�
jeszcze pod uwag� zastosowania jakichkolwiek �rodków zaradczych.

Przygotowanie uczestników mo�e odby	 si� w trakcie jednego wspólnego
spotkania lub kilku — w grupach o danej specjalno�ci. Mo�na te� pogrupowa	
uczestników wed�ug poziomu �wiadomo�ci o zarz�dzaniu ryzykiem; w takim
przypadku w bardziej zaawansowanych grupach przygotowanie b�dzie polega	
g�ównie na przypomnieniu ogólnych zasad prowadzenia analizy. Na przygotowanie
trzeba przeznaczy	 — w zale�no�ci od do�wiadczenia uczestników — od jednej
godziny do kilku.

 3. Sesja analityczna cz. I — jej celem jest sporz�dzenie listy zidentyfikowanych
czynników, ich przynale�no�ci do obszarów wyst�powania �róde� ryzyka wraz
z propozycj� przypisania odpowiednich w�a�cicieli do ka�dego czynnika.
Sesj� powinno rozpocz�	 krótkie wprowadzenie — najodpowiedniejsz� osob�
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do tego jest kierownik projektu, lecz w przypadku obecno�ci na sesji którego�
z cz�onków komitetu steruj�cego mo�e by	 wskazane przekazanie wprowadzenia
w�a�nie jemu. Wprowadzenie powinno zawiera	:

� prezentacj� obrazu sukcesu projektu; bez wzgl�du na to, kto j� przeprowadza,
istotne jest zaprezentowanie obu punktów widzenia sukcesu projektu: komitet
steruj�cy koncentruje si� na zagadnieniach biznesowych, natomiast kierownik
projektu powinien uzupe�ni	 ten obraz wskazaniem priorytetów utrzymania
poszczególnych parametrów projektu: harmonogramu, bud�etu, jako�ci
produktów;

� opis podstawowych produktów projektu oraz oczekiwa� co do ich parametrów
jako�ciowych;

� wyja�nienie ról w projekcie, w szczególno�ci jawne rozró�nienie klienta
(zainteresowanego g�ównie korzy�ciami biznesowymi) i u�ytkownika
(skupiaj�cego uwag� na produktach i ich jako�ci);

� okre�lenie podstawowych parametrów projektu: ramowego harmonogramu,
bud�etu oraz ich tolerancji;

� informacje o sposobie realizacji prac projektowych, komunikacji w projekcie,
sposobie przysz�ej eksploatacji produktów (np. zwi�zanym z ich rozproszeniem
geograficznym), ograniczeniach operacyjnych;

� przedstawienie ram tematycznych sesji, czyli poziomu szczegó�owo�ci
identyfikowanych czynników ryzyka.

Dla kolejnych sesji analitycznych nie wszystkie elementy wprowadzenia b�d�
potrzebne — zale�y to przede wszystkim od udzia�u w sesji nowych cz�onków
zespo�ów.

Kolejnym krokiem powinno by	 zg�oszenie przez uczestników uwag dotycz�cych
�rodowiska projektowego, zagadnie�, które pojawi�y si� od ostatniej sesji,
a tak�e wniosków na ka�dy temat zwi�zany z ryzykiem. Kierownik projektu mo�e
te� rozda	 przygotowan� wcze�niej list� kontroln�, zawieraj�c� specyfikacj�
g�ównych obszarów i �róde� ryzyka, ukierunkowan� na dan� sesj� (listy kontrolne
zosta�y omówione w poprzednim rozdziale). Lista mo�e by	 rozpowszechniona
nieco pó�niej, po wst�pnej analizie ryzyka — ta opcja sprawia, �e uczestnicy
mog� poszukiwa	 czynników ryzyka we wszystkich obszarach, nieograniczonych
specyfikacj� z listy kontrolnej. Sprzyja to szerszemu spojrzeniu na szanse
i zagro�enia.
W�a�ciwa analiza przeprowadzana jest poprzez zg�aszanie przez uczestników
sesji czynników ryzyka, prób� znalezienia najlepszego ich okre�lenia oraz zapisanie
tego w dokumencie wyj�ciowym (np. „Lista zidentyfikowanych czynników
ryzyka”). Kierownik projektu powinien dba	, aby na li�cie nie pojawi�y si�
�ród�a ryzyka (fakty), lecz prawdziwe elementy niepewno�ci. Po pojedynczej
sesji lista powinna zawiera	 co najmniej kilkana�cie czynników, nie wi�cej
ni� 40. Wi�ksza liczba czynników mo�e �wiadczy	 o zbytnim „rozdrabnianiu
si�” w identyfikacji szczegó�owych zagadnie�, przyczyn� tego stanu rzeczy
mo�e te� by	 niew�a�ciwie okre�lony zakres sesji analitycznej. W takich
przypadkach wskazane jest �ci�lejsze ograniczenie poziomu identyfikacji:
np. wst�pna analiza — koncentrujemy si� na zagadnieniach biznesowych, analiza
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w gronie analityków — koncentrujemy si� na wymaganiach i mo�liwo�ciach ich
realizacji itp. Wskazane jest, aby podczas tej sesji zapisa	 propozycje przypisania
do czynników ryzyka najodpowiedniejszych w�a�cicieli.

 4. Sesja analityczna cz. II — celem jej jest ocena zidentyfikowanych czynników ryzyka.
Sesja ta mo�e by	 po��czona z poprzedni�, je�li nie zostanie przekroczony sensowny
limit czasu trwania obu cz��ci sesji — wynosi on 2,5 – 3 godzin. W zale�no�ci od
przyj�tego modelu zarz�dzania ryzykiem ocena mo�e by	 dokonana poprzez
wyznaczenie jednego parametru, np. waga ryzyka: du�e, �rednie, ma�e, jednak
zazwyczaj stosowany jest model standardowy, polegaj�cy na przypisaniu
ka�demu czynnikowi dwóch parametrów: prawdopodobie�stwa i wp�ywu.
Kierownik projektu powinien na pocz�tku tej cz��ci sesji wyja�ni	, jak nale�y
rozumie	 wp�yw na projekt i przypomnie	 elementy obrazu sukcesu, wyznaczaj�ce
priorytety utrzymania poszczególnych parametrów projektu. Nast�pnie powinien
okre�li	 skal� ocen, która zazwyczaj pochodzi z przyj�tej polityki zarz�dzania.
W gronie mniej do�wiadczonych uczestników sesji wskazane jest podanie skali
opisowej („du�e, ma�e, �rednie” prawdopodobie�stwo lub wp�yw). Skala liczbowa
(np. wp�yw: 1, 2, 3, 4, 5, prawdopodobie�stwo: 0,1, 0,3, 0,5, 0,7, 0,9) jest jednak
korzystniejsza, gdy� u�atwia szybkie przypisanie priorytetów na li�cie czynników
ryzyka. Z drugiej strony nazwanie wp�ywu „katastroficznym” czy „marginalnym”
u�atwia formu�owanie ocen. Kierownik projektu musi — zgodnie z przyj�t� polityk�
zarz�dzania oraz specyfik� projektu — okre�li	 kryteria przypisywania warto�ci
oceny wp�ywu na projekt. Mo�e to zrobi	 w odniesieniu do ca�ego projektu
lub do poszczególnych jego parametrów. Przyk�adowe kryteria wp�ywu
zamieszczone s� w tabeli 5.2.

Tabela 5.2. Przyk�adowe poziomy wp�ywu ryzyka na parametry projektu

Wp�yw na:Poziom
nara�enia
projektu warto�� biznesow� harmonogram bud�et jako�� produktów

Katastrofalny zdecydowanie
nieop�acalny

znaczne
przekroczenie
dopuszczalnego
marginesu
tolerancji

znaczne
przekroczenie
dopuszczalnego
marginesu
tolerancji

nieosi�gni�cie
wymaganych
parametrów

Krytyczny nieop�acalny gro�ba
przekroczenia
tolerancji

gro�ba
przekroczenia
tolerancji

problematyczna
akceptacja jako�ci

�redni na granicy
op�acalno�ci

wykorzystanie
rezerw w granicach
tolerancji

wykorzystanie
rezerw w granicach
tolerancji

istotne obni�enie
parametrów

Marginalny pewne obni�enie
wska�ników
op�acalno�ci

niewielkie
opó�nienia zada�
krytycznych

niewielkie
naruszenie rezerw
bud�etowych

obni�enie poziomu
niektórych
parametrów

Znikomy nieznaczne
obni�enie
wska�ników
op�acalno�ci

wykorzystanie
rezerw czasu
trwania zada�
poza �cie�k�
krytyczn�

mo�liwe
naruszenie rezerw
bud�etowych

obni�enie poziomu
mniej znacz�cych
parametrów
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Poziomy wp�ywu ryzyka mog� by	 te� okre�lone bezpo�rednio, np. za katastroficzne
dla projektu uwa�a si� przekroczenie bud�etu o 50% lub opó�nienie zako�czenia
projektu o 2 miesi�ce. Jak wida	, definicja kryteriów wp�ywu mo�e mie	 bardzo
du�e znaczenie przy ocenie ryzyka, a ponadto musi by	 ona dopasowana
do charakteru projektu i okoliczno�ci, w jakich jest on uruchamiany.

 5. Sporz�dzenie raportu oceny ryzyka. Naturalnym sposobem raportowania sesji
analitycznej jest wprowadzenie odpowiednich danych do Rejestru Ryzyka.
Niemniej jednak wskazane jest opracowanie krótkiego sprawozdania, w którym
powinny znale�	 si�:

� lista czynników ryzyka uszeregowanych wed�ug wagi zwanej te� ekspozycj�;
dla modelu standardowego najpro�ciej jest za wag� poszczególnych
czynników uzna	 iloczyn prawdopodobie�stwa i wp�ywu;

� lista tych czynników ryzyka, dla których nie uda�o si� uzgodni	 którego�
z parametrów (lub obu);

� wzajemne zale�no�ci pomi�dzy czynnikami ryzyka, je�li uda�o si� je
zidentyfikowa	;

� dodatkowe wnioski i uwagi uczestników sesji dotycz�ce np. przydatno�ci
list kontrolnych do oceny ryzyka;

� zalecenia dotycz�ce �rodków zaradczych (opcjonalnie).

W trakcie oceny parametrów ryzyka nale	y powstrzymywa� si� przed natychmiastowym
identyfikowaniem akcji przeciwdzia�aj�cych, gdy	 zak�óca to obiektywn� analiz� czynni-
ków: cz�stym b��dem jest tu obni	anie oceny danego czynnika, gdy	 „wiadomo,
jak sobie z tym poradzi�” (czyli przyjmuje si� á priori zastosowanie jakich� �rodków za-
radczych). Prowadz�cy sesj� powinien przypomina� uczestnikom, 	e oceniane s�
sytuacje, w których nie s� zaimplementowane 	adne dodatkowe akcje.

 6. Sesja analityczna cz. III — ma na celu zidentyfikowanie akcji przeciwdzia�aj�cych
wyst�pieniu poszczególnych czynników ryzyka. W niektórych, prostszych
przypadkach, mo�liwe jest po��czenie tej sesji z poprzedni�, jednak zalecane
jest po�wi�cenie jej odr�bnego spotkania. Dzi�ki temu rozdzielony jest proces
oceny od procesu identyfikacji i wyboru �rodków zaradczych. W przypadku gdy
uczestnicz� w niej nowe osoby, niezb�dne jest wprowadzenie ich w podstawowe
zagadnienia zarz�dzania ryzykiem oraz przedstawienie obrazu sukcesu projektu.
Nast�pnie, poczynaj�c od czynników o najwi�kszej wadze, prowadzona jest
dyskusja o mo�liwych akcjach, które s� w stanie obni�y	 poziom zagro�enia
(lub podwy�szy	 poziom szansy dla pozytywnych czynników ryzyka).
U�atwieniem identyfikacji akcji jest zdefiniowanie ich kategorii, zgodnie
z przyj�t� metodyk� zarz�dzania projektem. Najcz��ciej dla zagro�e� projektu
kategoriami tymi s�: unikanie (zapobieganie), redukcja, transfer, akceptacja
oraz tworzenie planów rezerwowych. Dyskusja powinna obejmowa	 analiz�
skuteczno�ci �rodków oraz okre�lenie, czy dana akcja wp�ywa na obni�enie
wp�ywu, prawdopodobie�stwa czy obu tych parametrów. Istotne jest te�
oszacowanie kosztu zaimplementowania danej akcji. Informacje te niezb�dne
s� do racjonalnego podj�cia decyzji o wyborze jednej lub kilku akcji. Decyzja ta
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— zw�aszcza w przypadku wyboru kosztownych akcji — podejmowana
jest przez komitet steruj�cy i na jej podstawie kierownik projektu odpowiednio
modyfikuje plany, dopisuje dodatkowe zadania do harmonogramu oraz
przypisuje zasoby.

Powy�ej wymienione elementy technik analitycznych mog� by	 stosowane
wybiórczo lub w komplecie. Istotna jest jednak kolejno�	 sesji; nale�y przede
wszystkim zwróci	 uwag�, aby �rodki zaradcze nie by�y identyfikowane przed
ocen� parametrów poszczególnych czynników ryzyka.

Profile ryzyka

Wyniki procesów identyfikacji i oceny ryzyka s� dokumentowane w Rejestrze Ryzyka,
który zawiera — poza opisem ka�dego czynnika — co najmniej informacje o ich w�a�ci-
cielu, prawdopodobie�stwie wyst�pienia i wp�ywie na projekt. Ju� po pierwszych sesjach
po�wi�conych jako�ciowej analizie ryzyka ilo�	 danych w Rejestrze jest na tyle du�a,
�e utrudnia priorytetyzacj� czynników ryzyka. Nie stanowi te� skutecznego wsparcia
w podejmowaniu decyzji o wyborze odpowiednich �rodków zaradczych. Pomocne jest tu
zastosowanie techniki profilowania ryzyka, która polega na przedstawieniu w postaci
graficznej wyników identyfikacji i oceny parametrów poszczególnych czynników. Profil
ryzyka gromadzi w jednej tabeli informacj� o wszystkich (lub najwa�niejszych) czynnikach,
stanowi�c podstaw� do dalszej analizy, zw�aszcza w zakresie wyboru akcji przeciwdzia-
�aj�cych. Technika ta proponowana jest przez wi�kszo�	 metodyk projektowych; w meto-
dyce PRINCE2™ wynikowa reprezentacja graficzna nosi nazw� Summary Risk Profile,
a w PMBOK® Guide nazywana jest Probability-Impact Matrix. Przyk�ad takiego profilu
(macierzy) jest przedstawiony na rysunku 5.1.

Rysunek 5.1.
Profil ryzyka
dla przyk�adowego
projektu

W odpowiednich polach macierzy umieszczane s� identyfikatory czynników ryzyka,
którym wcze�niej zosta�y przypisane oszacowane warto�ci prawdopodobie�stwa i wp�ywu
na projekt. Mo�liwe jest te� przeprowadzanie analizy jako�ciowej czynników bezpo�rednio
przy u�yciu techniki profilowania — wtedy wyniki oceny czynników zostan� zapisane
w Rejestrze Ryzyka na podstawie przydzielonego miejsca w tabeli profilu. Korzystniejsze
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jest jednak wcze�niejsze przeprowadzenie oceny przy u�yciu innych technik (np. w trakcie
sesji analitycznych), a nast�pnie zastosowanie profilu do dalszej analizy, przede wszystkim
do oceny mo�liwej skuteczno�ci �rodków zaradczych. Macierz ryzyka mo�e pos�ugiwa	
si� skal� opisow�, jak to przedstawiono na rysunku 5.1, lub odnosi	 si� do liczbowych
warto�ci prawdopodobie�stwa i wp�ywu, jak to jest pokazane na rysunku 5.2. W wielu
przypadkach wystarczaj�ce jest przyj�cie uproszczonej skali, np.: prawdopodobie�stwo
— du�e, �rednie, ma�e (3, 2, 1); wp�yw — du�y, �redni, ma�y (3, 2, 1). W tej sytuacji ma-
cierz ryzyka b�dzie mia�a wymiary 3�3, a nie 5�5.

Rysunek 5.2.
Profil ryzyka
z liczbowym
okre�leniem warto�ci
parametrów

W przypadku liczbowego okre�lenia stopnia wp�ywu i prawdopodobie�stwa wyst�pienia
czynników mo�na iloczyny warto�ci tych parametrów potraktowa	 jako miary ryzyka
i ewentualnie umie�ci	 je w dodatkowej kolumnie Rejestru Ryzyka.

Jednym z istotniejszych elementów graficznej reprezentacji ryzyka jest ustalenie w profilu
strefy zagro�enia, nieakceptowalnej przez komitet steruj�cy (metodyka PRINCE2™ suge-
ruje, �e strefa ta powinna zosta	 okre�lona w wyniku uzgodnie� komitetu steruj�cego
z kierownikiem projektu). Zaciemniony obszar obejmuj�cy prawe górne pola macierzy
na rysunkach 5.1 i 5.2 wyznacza lini� graniczn�, zwan� lini� tolerancji ryzyka lub lini�
apetytu na ryzyko. Na tych rysunkach zaznaczone zosta�y równie� obszary „bezpieczne”,
jako przyk�ad mo�liwego uzgodnienia strefy (pola u do�u z lewej strony), dla której nie
podejmuje si� �adnych dzia�a� zaradczych.

Je�li jaki� czynnik znajdzie si� w strefie poza lini� tolerancji, nie zostanie uzyskana zgoda
na uruchomienie projektu lub — w przypadkach gdy analiza jest prowadzona w trakcie
jego realizacji, np. pod koniec etapu — projekt nie mo�e by	 kontynuowany. W tej sytuacji
rozpatruje si� mo�liwo�	 przesuni�cia czynników ryzyka w stref� bezpieczniejsz� za po-
moc� odpowiednich akcji zaradczych. Profil ryzyka jest bardzo wygodnym narz�dziem do
analizy wp�ywu danych akcji na poszczególne czynniki. Zazwyczaj dzia�ania zaradcze
umo�liwiaj� obni�enie warto�ci prawdopodobie�stwa wyst�pienia danego zdarzenia, lecz
zdarzaj� si� te� przypadki, �e poprzez odpowiednie dzia�ania mo�na zmniejszy	 tak�e
wp�yw danego czynnika na projekt. Przyk�ad wyników takiej analizy przedstawiony jest
na rysunku 5.3, gdzie dla czynników o nieakceptowalnym poziomie ryzyka zosta�y
zidentyfikowane i wybrane odpowiednie akcje. Skutkiem tych akcji powinno by	 przesu-
ni�cie identyfikatorów ryzyka w kierunkach zaznaczonych strza�kami — oczywi�cie
ta zmiana parametrów jest równie� wynikiem szacowania.
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Rysunek 5.3.
Profil ryzyka
zmodyfikowany
w wyniku wyboru
odpowiednich akcji
zaradczych

Podobnie jak dla innych technik szacowania ryzyka, dodatkowym problemem jest ko-
nieczno�	 przyj�cia kompromisów dotycz�cych parametrów projektu; obraz sukcesu
projektu powinien m.in. opisywa	 priorytety, jakie zostaj� przydzielone bud�etowi, termi-
nowi zako�czenia i jako�ci produktów. Priorytety te rzutuj� na okre�lenie wielko�ci
wp�ywu czynników na projekt, przyk�adowo: wp�yw ryzyka, które mo�e spowodowa	
wy��cznie opó�nienia prac i odbiorów, nie b�dzie oceniany jako wysoki, je�li parametrowi
czasu przydzielony zostanie niski priorytet. W bardziej z�o�onych przypadkach wskazane
jest opracowanie profilu ryzyka dla ka�dego z parametrów: czasu, kosztów, zakresu oraz
jako�ci produktów, a tak�e — a mo�e przede wszystkim — dla uzasadnienia biznesowego
projektu. Zakres — w przypadku projektów informatycznych — b�dzie przede wszystkim
rozumiany jako kompletno�	 odwzorowania wymaga� klienta i u�ytkowników przez
produkty projektu. Zestaw takich profili, przedstawionych symbolicznie na rysunku 5.4,
mo�e te� zosta	 zaprezentowany w postaci skonsolidowanej (np. przy u�yciu tabel prze-
stawnych), po przydzieleniu odpowiednich wag poszczególnym parametrom.

Oczywi�cie warto�	 prawdopodobie�stwa ka�dego czynnika pozostaje taka sama dla
wszystkich macierzy, zmienna jest tylko warto�	 wp�ywu na wybrany parametr projektu.
Mo�liwe jest te� ustanowienie ró�nych granic tolerancji ryzyka dla poszczególnych para-
metrów projektu, jak to jest pokazane na rysunku 5.4. Je�li np. czynnik o identyfikatorze
nr 11 nie znajduje si� w strefie nieakceptowalnego zagro�enia jako�ci, bud�etu i terminu
zako�czenia projektu, a znalaz� si� w takiej strefie dla uzasadnienia biznesowego, to
projekt nie powinien zosta	 uruchomiony (lub nale�y go zatrzyma	) z uwagi na du�y
wp�yw tego czynnika na mo�liwo�	 uzyskania zak�adanych korzy�ci biznesowych.

Profile ryzyka mog� si� te� pos�ugiwa	 skal� nieliniow�. Przyk�ad profilu, dla którego
zdefiniowano w taki sposób warto�ci wp�ywu, przedstawiony jest na rysunku 5.5.

Wybór nieliniowej skali wskazuje na awersj� do czynników ryzyka maj�cych du�y wp�yw
na projekt. W komórkach macierzy zapisane zosta�y miary ryzyka, czyli iloczyny warto�ci
prawdopodobie�stwa i wp�ywu przyj�tych dla tej nieliniowej skali. W profilu zaznaczone
zosta�y te� strefy: nieakceptowalny poziom odpowiada miarom powy�ej warto�ci 1,5,
natomiast za stref� bezpieczn� uwa�a si� obszar o warto�ciach poni�ej 0,5.
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Rysunek 5.4.
Zestaw profili ryzyka
dla wyodr�bnionych
parametrów projektu

Rysunek 5.5.
Profil ryzyka dla
nieliniowej skali
warto�ci wp�ywu
czynników na projekt

Przyk�ad 5.1

Jednym ze zidentyfikowanych czynników ryzyka projektu informatycznego jest zagro�enie
wynikaj�ce ze spodziewanej du�ej zmienno�ci wymaga�. Wynika to z braku do�wiad-
czenia przysz�ych u�ytkowników, którzy nie potrafi� okre�li	 precyzyjnie, jaka funkcjo-
nalno�	 systemu b�dzie satysfakcjonuj�ca. Dodatkowym elementem, wp�ywaj�cym na
zwi�kszenie zagro�enia, s� niezbyt rygorystycznie przestrzegane zasady zarz�dzania
konfiguracj� oprogramowania, przez co wprowadzane zmiany mog� umkn�	 uwadze
zespo�ów realizacyjnych. Czynnik ryzyka zosta� sformu�owany w nast�puj�cy sposób:

Z uwagi na zmienno�� wymaga� mo�liwe jest, �e niektóre nowe funkcjonalno�ci
nie zostan� uwzgl�dnione w scenariuszach testowania.
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Na podstawie do�wiadcze� zespo�ów analityków i programistów, bior�c pod uwag� do-
datkowe okoliczno�ci niezbyt formalnego podej�cia zarz�dzania zmianami, okre�lono
prawdopodobie�stwo takiego zdarzenia jako „du�e”. Równie� du�y b�dzie wp�yw tego
czynnika na jako�	 (pewne funkcje mog� zosta	 przekazane do klienta bez wnikliwego
przetestowania), a wp�yw na termin oddania gotowych produktów ocenia si� na bardzo
du�y (testy integracyjne prawdopodobnie wyka�� konieczno�	 dokonania wielu poprawek
w systemie). Warto�ci wp�ywu na koszty i uzasadnienie biznesowe przyj�to na poziomie
„�rednim”, poniewa� zespo�y znaczn� cz��	 poprawek b�d� musia�y poprawia	 w ramach
ju� przydzielonego bud�etu, a kontrakt z odbiorc� przewiduje tylko ewentualne opó�nienie
zap�aty w przypadku konieczno�ci wprowadzania dodatkowych modyfikacji. Gdyby przyj�	
miary liczbowe dla prawdopodobie�stwa i wp�ywu tak, jak to pokazano na rysunku 5.2,
to otrzymaliby�my nast�puj�ce warto�ci wynikowe:

Ruzas.bizn.= 0,7 � 3 = 2,1

Rkoszty = 0,7 � 3 = 2,1

Rczas = 0,7 � 5 = 3,5

Rjako�	 = 0,7 � 4 = 2,8

Strefy tolerancji ryzyka przedstawione na rysunku 5.4 wskazuj� na fakt, �e najwa�niejsze
dla projektu jest oczywi�cie uzasadnienie biznesowe, koszty i jako�	 maj� �redni priorytet,
a dotrzymanie terminowego uko�czenia projektu ma wag� najmniejsz�. Je�li przypisa	
wagi liczbowe do poszczególnych obszarów wp�ywu na projekt, np. 5, 3, 1, 1, to miar�
przedmiotowego czynnika ryzyka by�aby warto�	:

R = (2,1 � 5 + 2,1 � 3 + 3,5 � 1 + 2,8 � 3) / 10 = 2,87

Je�li przyjmiemy, �e „apetyt” komitetu steruj�cego na ryzyko nie przekracza warto�ci 2,5,
to bez wykazania, �e istniej� �rodki zaradcze, które mog� zmniejszy	 zagro�enie, projekt
nie powinien zosta	 uruchomiony. Nawet gdyby warto�	 wynikowa by�a mniejsza od 2,5,
to fakt, �e wp�yw na uzasadnienie biznesowe znalaz� si� w obszarze poza tolerancj� (wed�ug
rysunku 5.4), nie upowa�nia do uruchomienia projektu bez zaplanowania i zaimplemen-
towania odpowiednich akcji.

Do�	 oczywistym �rodkiem zaradczym w tej sytuacji wydaje si� sformalizowanie systemu
zarz�dzania konfiguracj� i zmianami. Drug� akcj� przeciwdzia�aj�c� mog�oby by	 zapla-
nowanie dodatkowych sesji wywiadów analitycznych z przysz�ymi u�ytkownikami sys-
temu, co powinno pomóc w precyzyjniejszym okre�leniu wymaga� funkcjonalnych. Na
pewno warto zaimplementowa	 pierwszy �rodek zaradczy — sprawnie dzia�aj�ce procedury
zarz�dzania zmianami s� jednym z warunków skutecznego prowadzenia projektów. Mo�na
te� pomy�le	 o zakupie narz�dzi informatycznych wspieraj�cych zarz�dzanie konfiguracj�
oprogramowania; jest to op�acalna inwestycja dla wszystkich firm, które opieraj� swój
biznes na tworzeniu dojrza�ych systemów informatycznych. Natomiast nie zawsze udaje
si� zorganizowa	 dodatkowe wywiady z u�ytkownikami, którzy zaanga�owani s� w dzia-
�ania operacyjne i niech�tnie godz� si� na dodatkowe obci��enia.

Opisane akcje powinny obni�y	 prawdopodobie�stwo wyst�pienia omawianego czynnika
ryzyka, natomiast nie zmieni� warto�ci jego wp�ywu na projekt (je�li mimo wszystko
zajdzie sytuacja, w której scenariusze testowania nie uwzgl�dni� nowej funkcjonalno�ci
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— oddzia�ywanie na projekt b�dzie du�e). Komitet steruj�cy, analizuj�c koszty im-
plementacji oraz skuteczno�	 powy�szych akcji, powinien zadecydowa	, które (a mo�e
wszystkie?) dzia�ania powinny zosta	 zrealizowane.

Profile s� bardzo po�yteczn� technik� analizy jako�ciowej ryzyka, wspomagaj�c� tak�e
dobór �rodków zaradczych. Powinno si� t� technik� stosowa	 na ró�nych poziomach
zarz�dzania: przy uruchamianiu projektu rozpatruje si� przede wszystkim czynniki „wy-
sokiego poziomu”, wp�ywaj�ce przede wszystkim na uzasadnienie biznesowe. Z kolei ze-
spo�y robocze s� w stanie zidentyfikowa	 i oceni	 czynniki ryzyka z obszaru technicznego,
maj�ce wp�yw na czas trwania projektu i jako�	 wytwarzanych produktów. Profile umo�-
liwiaj� równie� zobrazowanie pewnych elementów wykraczaj�cych poza standardowy
model zarz�dzania ryzykiem. Na rysunku 5.6 przedstawione s� dodatkowo wzajemne
zale�no�ci pomi�dzy wybranymi czynnikami ryzyka.

Rysunek 5.6.
Profil ryzyka
uwzgl�dniaj�cy
wzajemne relacje
mi�dzy czynnikami

Technika profili nadaje si� wi�c w ograniczonym stopniu równie� do wspierania modelu
kaskadowego zarz�dzania ryzykiem, który to model obejmuje analiz� interakcji poszcze-
gólnych czynników. Sposób interakcji przedstawiony jest na rysunku za pomoc� symboli
„+” i „–”, odpowiednio dla wzmocnienia dzia�ania czynnika lub os�abienia poprzez inny
czynnik.

Metody eksperckie

Jak ju� wspomniano, nie zawsze najbardziej warto�ciowe szacunki mo�na uzyska	 od
ekspertów. Bardzo cz�sto grupa dobrze poinformowanych laików potrafi zarówno ziden-
tyfikowa	 zagro�enia, jak i oceni	 ich skal�. Trzeba zatem wyselekcjonowa	 zagadnienia,
do których rozwi�zywania metody eksperckie s� najbardziej skuteczne. Przede wszystkim
w przypadkach zjawisk powtarzalnych, o sta�ych przyczynach i skutkach, które mo�na
opisa	 algorytmem matematycznym, najlepiej jest zastosowa	 komputery. Tak si� powinno
ocenia	 np. ryzyko kredytowe — ostatnie do�wiadczenia gospodarcze s� w�a�nie dowodem
na to, �e odrzucenie wyników oblicze� i zast�pienie ich intuicj�, popart� d��eniem do zysku
za wszelk� cen�, mo�e spowodowa	 upadek nawet powa�nych instytucji finansowych.
W przypadku projektów sprawa wygl�da nieco inaczej — mamy do czynienia na ogó�
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