Rozdziat 3. RYZYKO W PROJEKCIE
Renata Baranska, Piotr Zaskorski

3.1.Istota i Zzrédta ryzyka projektowego
Ryzyko jest pojeciem wieloznacznym i chociazby dlatego trudno o jedna, $cistg jego
definicje. Samo stowo ,ryzyko” pochodzi od staro-witoskiego risicare, ktére oznacza
tyle, co ,odwazy¢ sie”. A zatem ryzyko nalezy raczej taczy¢ z wyborem (decyzja), nie
za$ z przeznaczeniem. Ryzyko jest pojeciem powszechnie stosowanym zaréwno w je-
zyku potocznym, jak i ekonomicznym. Opisuje czesto sytuacje, zazwyczaj w kontekscie
niepewnosci, oraz uzywa sie go jako terminu okreslajacego jedno z podstawowych
zjawisk w projektowaniu.

Ryzyko jest istotng cechg systemowa i mozemy je okresli¢ przez identyfikacje:

- faktu, iz rezultat dziatan, jaki bedzie osiagniety w przysztosci, nie jest znany,

ale mozliwe jest zidentyfikowanie przysztych stanéw;
- prawdopodobienstwa zrealizowania sie poszczegdlnych wynikéw w przysztosci'.

Nalezy jednak przyjac formute ogdlniejsza, ze o ryzyku mozemy méwic takze, gdy istnie-
je niepewnos¢ zaréwno co do wartosci przysztych stanéw, jak i prawdopodobienstwa
ich wystapienia.

Ryzyko z punktu widzenia systemu projektowego ma wymowe inng, niz w jezy-
ku potocznym. Stownik jezyka polskiego podaje jako pierwsze znaczenie tego stowa
,mozliwos¢, prawdopodobieristwo, ze cos sie nie uda”?, nadajac w ten sposéb ryzyku
zabarwienie negatywne. Jednak dla przedsiebiorstwa ryzyko to podstawowy element
srodowiska, w ktérym dziata - istnienie ryzyka oznacza co prawda niepewnos¢ przy-
sztych wynikow, lecz moze by¢ takze zaréwno zrédtem strat, jak i korzysci. Podejmowa-
nie i uswiadamianie zjawiska ryzyka moze bowiem oznaczac istnienie szansy zaréwno
na wynik gorszy, jak i lepszy od spodziewanego®Wreszcie, ryzyko projektu oznacza
ryzyko niedotrzymania technicznych i/ lub ekonomicznych (finansowych) warunkéw
projektu (przedsiewziecia) w okreslonym systemie projektowym.

Mimo, ze w jezyku potocznym ryzyko jest rozumiane jako mozliwe zagrozenie, to dla
projektow nalezy to rozszerzy¢. Niektore metodyki zarzadzania projektami definiuja
to pojecie jako:

a. Ryzyko jest mozliwoscia (prawdopodobieristwem) poniesienia straty*.

b. Ryzyko to niepewne wydarzenie, ktére — jesli zajdzie, moze mie¢ negatywny albo

pozytywny wptyw na projekt®.

¢. Ryzyko to niepewnos¢ rezultatu (wyniku)®.

1 W.Tarczynski, M. Mojsewicz, Zarzgdzanie ryzykiem, PWE, Warszawa 2001, s. 12.

2 Stownik jezyka polskiego, PWN, Warszawa 1998.

3 W.Tarczynski, M. Mojsewicz, Zarzqdzanie ryzykiem, wyd. cyt., s. 15.

4 Patrz np. Capability Maturity Models (CMM), czyli model stuzacy ocenie procesu wytworczego oprogra-
mowania stworzony przez Software Engineering Institute (SEI).

5 Wedtug A Guide to the Project Management Body of Knowledge, 3rd ed., PMI, Newton Square 2004.

6  Wedtug metodyki PRINCE2, PRINCE2. Skuteczne zarzqdzanie projektami, OGC, Londyn 2006. Sama nazwa
metodyki to akronim - Projects IN Controled Environment (projekty w srodowiskach sterowalnych).
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Niepowodzenie projektu moze mie¢ wptyw na funkcjonowanie catej organizacji. Moze
nastapic efekt natozenia sie skutkdw ryzyka zwigzanego z projektem na ryzyko prowa-
dzenia dziatalnosci operacyjnej. Bazylejski Komitet ds. Nadzoru Bankowego definiuje
ryzyko operacyjne jako bezposrednig lub posrednig strate zwigzana z niewtfasciwie
prowadzonymi, lub btednymi wewnetrznymi procesami (wykonawcami, systemami),
albo zewnetrznymi zdarzeniami.

Dlaryzyka operacyjnego przyjmuje sie miary zwigzane z wielko$cig mozliwych strat,
uwzgledniajac prawdopodobienstwo ich wystapienia.

Ryzyko operacyjne = Wartos¢ aktywow « Podatnosc - Prawdopodobiernstwo (3.1

Okreslenie miar ryzyka wymaga wybrania wtasciwego modelu zarzadzania ryzykiem,
przystajacego do ztozonosci i wartosci projektu, a takze do kwalifikacji i przygotowania
interesariuszy projektu. Ryzyko nalezy ponadto bezposrednio wigza¢ z jakoscia syste-
mowg catego projektu i sktadowych systemu projektowania. Modele postrzegania ja-
kosci systemowej zwigzane s ze sposobem opisu przedmiotu lub zjawiska, najczesciej
polegajg na jego uproszczeniu, pozwalajgcym na fatwiejsze zrozumienie istoty jakosci
w okreslonym kontekscie’. Modelowanie ryzyka jako sktadowej (argumentu) funkgcji
jakosci wiaze sie bezposrednio z identyfikacja zrédet ryzyka, poniewaz:

J(ex post) = f(Ut,F,R,U,Ef,VaR,B i inne cechy) (3.2)

Ut - uzytecznosc,
F - funkcjonalnos¢,
R - niezawodnos¢,

U - usterkowos¢,

Ef - efektywnos¢,

VaR - ryzyko,
B - bezpieczenstwo

B=1-U(VaR) (3.3)

gdzie:
U - funkcja normujaca ryzyka

0<U(VaR) =1 (3.4)

oraz inne cechy systemowe typu trudniej mierzalne (spéjnos¢, kompletnosc itp.).

Jest wiasnoscia Rzadu Wielkiej Brytanii i znajduje sie pod niezalezng kontrolg (Association of Project
Management Group, APMG)
7 C.L. Prichard, Zarzqdzanie ryzykiem w projektach, Wig-Press, Warszawa 2001.
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Ponadto, zarzadzanie jako$cia wymaga jej wtasciwego planowania i wtedy jakos¢ na-
lezy traktowac jako funkcje czasu, zakresu i budzetu. Ryzyko jest wéwczas odniesione
gtéwnie do tych atrybutéw projektu:

J(mm) =g(t, z z,) (3.5)
gdzie:
t — czas realizacji,
z - ztozonos¢ (zakres) projektu,
z, - zasoby (w tym budzet projektu).

Im wyzsza ztozonos¢/ zakres projektu, tym wieksza niepewnosc¢ co do czasu i zasobow
niezbednych do realizacji projektu (typowe zrédta ryzyka). Koncentracja na procesie
to model ex ante, skupiajacy sie na zapewnieniu jakosci, natomiast koncentracja na pro-
dukcie — model ex post — zwigzany jest z kontrola jakosci (rys. 3.1).

Analiza Analiza
ex ante ex post
PROCESY PROCESY PROCESY PROCESY PROCESY
INICJOWANIA ~® PLANOWANIA REALIZACJI KONTROLI ZAMYKANIA
Planowanie | Zapewnienie Kontrola
jakosci jakosci jakosci

« kiedy rozpocza¢, by zdazy¢ na czas?
«ilu ludzi zaangazowac?

-z Czyja pomoca?

« jakie surowce i materiaty wykosrzystac¢?
« czy mamy odpowiednie maszyny?

- czy to sie optaca?

- czy jeste$my w stanie go zrealizowac?

czy wynik spetnia kryteria
jakosciowe ze wzgledu na miare:
- uzytecznosci

« funkcjonalnosci

« niezawodnosci

« bezpieczenstwa

- efektywnosci

Rys. 3.1. Analiza jakosci i zrodet ryzyka

Zrédto: opracowanie wiasne, na podstawie: M. Smolarkiewicz, Teoria matryc stowarzyszonych

i n-wymiarowa matryca bezpieczeristwa, Wyd. WSZP, Warszawa 2013.

Zarzadzanie procesami projektowania jest integralnie powigzane z zarzadzaniem ry-
zykiem jako sktadowa determinujgca poziom jakosci w wymiarze procesu i wyniku

(produktu) projektowania.
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3.2. Miejsce ryzyka w zarzadzaniu projektami
W metodyce zarzadzania projektami PRINCE2, ktéra prezentuje procesowe podejscie
do catego projektu?, potwierdza sie, ze ryzyko obnizenia wartosci projektu moze wysta-
pi¢ w kazdym procesie tworzenia projektu poprzez niewtasciwe wypetnianie wskaza-
nych w niej pryncypiéw (rys. 3.2). Wynika to z faktu, ze PRINCE2 sktada sie z pryncypidow
(podstawowych zasad metodyki), proceséw (mdwigcych, co po kolei nalezy robic¢ w pro-
jekcie) oraz tematéw (opisujacych jak i za pomoca czego to robi¢). Wedtug PRINCE2,
ryzyko jest traktowane jako zbiér negatywnych konsekwencji przysztych wydarzen.
Zarzadzanie ryzykiem (ang. Risk Management) jest wymagane juz w trakcie procesu
inicjacji projektu, a w pdzniejszych etapach analizy powinno by¢ monitorowane i kory-
gowane w celu umozliwienia podejmowania wiasciwych decyzji projektowych.
Zarzadzanie ryzykiem ma bardzo duzy wptyw na definicje celéw biznesowych
i na ich modyfikacje w trakcie trwania projektu. Metodyka ta moze by¢ stosowana
do réznych klas projektéw (zaréwno informatycznych, jak i nieinformatycznych).

Zarzadzanie Zarzadzanie

Inicjowanie Sterowanie A 9
dostarczeniem  koncel

PROCESY

rojektu etapem
proj P produktu etapu

5 5 3

= ] =

o X <

< = = 2 = =

= 0§ 2N 2 22 H g
o = R c v c = )
> 50 z3 g 3 s 5 2 22
2 ® 2o N o N O < T X
(%) w2 23 < S - = 9
2 g2 E° S g s 3
> S O [T 50 592 g & o

& =R Ng [ el £ H

o = o 5 )

=< g o

> 2 2

2 S o

N &4 (=]

Uzasadnienie . . .

Organizcja Jakos¢ Plany Ryzyko Zmiana Postepy

biznesowe

Rys. 3.2. Ogélny uproszczony schemat metodyki PRINCE2

Zrédto: opracowanie wtasne, na podstawie: Prince2. Skuteczne zarzqdzanie projektami, wyd. cyt.

8 Jestwspierana i uaktualniana bezptatnie (w imieniu Rzadu Wielkiej Brytanii przez Office of Government
Commerce - OGC). Metodyka powstata w roku 1989 na bazie metodyki PROMPTII. Posiada obecnie
druga wersje (stad nazwa PRINCE2), a ostanie wydanie to PRINCE2: 2009. Metodyka zostata w tej wersji
uzgodniona w zakresie terminologii i sposobu podejscia z innymi metodykami OGC.
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Zarzadzanie
Zarzadzanie integracja
zaopatrzeniem projektu

Zarzadzanie
zakresem
Zarzadzanie
ryzykiem

Zarzadzanie
czasem
Zarzadzanie
komunikacja

>

)
pun®”
) Zarzadzanie
Zarzadzanie kosztami

zasobami

ludzkimi Zarzadzanie

jakoscia

Rys. 3.3. Obszary wiedzy w zarzadzaniu projektami

Zrédto: opracowanie whasne, na podstawie: A Guide To The Project Management Body Of Knowledge, 3rd ed.,

PMI, USA 2004.
Ryzyko: Konsekwencje:
szansa lub zagrozenie zysk lub strata
20%
80%
80%
20%

Rys. 3.4. Zasada Pareto w zarzadzaniu ryzykiem
Zrédto: T. Gasinski, S. Pijanowski, Zarzqdzanie ryzykiem w procesie zréwnowazonego rozwoju biznesu,

wyd. cyt., rys. 4, s. 28.

W metodyce PMI®, ktéra posiada forme kompendium wiedzy, dostarczajacego regut
i metod dziatania w catym cyklu zycia projektu. W metodyce tej jednym z obszaréw
wiedzy jest zarzadzanie ryzykiem. Okre$la sie tu jawnie, w jaki sposéb przeprowadza¢

9 Jednym z dziatann PMI jest opracowywanie standardéw zarzadzania projektami. PMBOK Guide (2012)
to najbardziej znany ze standardéw PMI, zawierajacy zbiér wytycznych i najlepszych praktyk dotyczacych
zarzadzania projektami.
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dziatania zwigzane z zarzagdzaniem ryzykiem. Ten obszar wiedzy dotyczacy ryzyka opi-
sano w A Guide to the Project Management Body of Knowledge jako pewna uniwersalng
Jnstrukcje” (rys. 3.3) postepowania z ryzykiem dla zespotu projektowego. Zatozeniem
tworcow PMBOK jest dostarczenie takich narzedzi i mechanizméw, ktére skutecznie
pozwola w kazdym projekcie zmniejsza¢ prawdopodobienstwo wystapienia zdarzen
niekorzystnych i ich negatywnych skutkéw. Jednoczesnie dzieki statej kontroli, poma-
gaja skutecznie reagowac, gdy podczas realizacji, mimo planowania i identyfikacji ry-
zyka, ujawnione zostang zdarzenie negatywne.

3.3. Modele identyfikacji ryzyka projektowego

Pojecie zarzadzania ryzykiem dotyczy wielu obszaréw dziatalnosci. Istnieje wiele meto-
dyk, technik i narzedzi zarzadczych do oceny skutkéw zagrozen lub szans zwigzanych
z ryzykiem. Temat staje sie coraz bardziej popularny, ale mimo wzrostu swiadomosci
zagrozen, efekty nie zawsze sa obiecujace. Zrédtem problemu jest niedocenianie ryzyka
podczas planowania, podejmowania kluczowych decyzji, jak réwniez zbyt duza wiara
menadzeréw we wtasng intuicje.

Jak wspomniano w poprzednim rozdziale, zasada Pareto™ (80/20, rys. 3.4.) méwi,
ze w kazdym przedsiewzieciu/projekcie 20% kluczowych czynnikéw ryzyka odpowiada
za 80% skutkdw (strat lub niewykorzystanych mozliwosci™).

Skuteczne zarzadzanie ryzykiem umozliwia ograniczenie najwiekszych zagrozen,
a takze daje szanse na wtasciwe reagowanie na zachodzace zmiany. Powoduje, ze orga-
nizacja (system projektowania) mogac podejmowac dziatania wyprzedzajace, wzmac-
nia odpornos¢ na pojawiajace sie zagrozenia.

Szanse Prawdopodobienstwo Zagrozenia
wysokie
srednie

mate

wysokie 1 Srednie 1 mate . . .
wysokie 1 $rednie 1 mate

OPTYMALNA $CIEZKA
PozYTYWNE KONSEKWENCJE REALIZACJI CELOW NEGATYWNE KONSEKWENCJE
DLA KLUCZOWYCH INTERESARIUSZY (NAKIEROWANA NA SZNSE) DLA KLUCZOWYCH INTERESARIUSZY

Rys. 3.5. Macierz ryzyka
Zrédto: T. Gasinski, S. Pijanowski, Zarzqdzanie ryzykiem w procesie zréwnowazonego rozwoju biznesu,

wyd. cyt., rys. 6, s. 29.

10 Na podstawie badan nad jakoscig Josepha Jurana.
11 T.Gasinski, S. Pijanowski, Zarzqdzanie ryzykiem w procesie zrédwnowazonego rozwoju biznesu, Ministerstwo
Gospodarki, Warszawa 2011.
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Inne podejscie zaktada mozliwosc¢ identyfikacji zrodet ryzyka poprzez positkowanie
sie wzorcem procesu projektowania bazujacym na uniwersalnym modelu procesu
(rys. 3.6.). Oznacza to, ze obnizenie wartosci relacji pomiedzy komponentami ujetymi
w tym wzorcu moze by¢ podstawg specyfikacji zrodet i typow ryzyka (tzn. zerwanie
lub zaburzenie relacji miedzy poszczegélnymi sktadowymi modelu procesu projekto-
wego, np. miedzy potrzebami a zdolnosciami do wykonania okreslonej aktywnosci).

ROLE
DZIALALNOSC —» AKTYWNOSC —» POTRZEBY — ZDOLNOSCI

Rys. 3.6. Uniwersalny model procesu projektowego
Zrédto: opracowanie wiasne, na podstawie: P. Zaskérski, J. Wozniak, K. Szwarc, £. Tomaszewski,

Zarzqdzanie projektami w ujeciu systemowym, WAT, Warszawa 2013.

Informacja o ryzyku i jego zrédtach ryzyka obejmowac powinna:

a. opis ryzyka — okreslonego wydarzenia, ktére moze negatywnie lub pozytywnie
wptywac na projekt, jest objasnieniem niechcianego zdarzenia lub stanu;

b. kontekst ryzyka — opis usytuowania zdarzenia w projekcie, czyli jego wptyw
na konkretne aktywnosci w projekcie (propagacja skutkéw).

W celu okreslenia kontekstu ryzyka, przyktadowo w projekcie informatycznym, potrzeb-
ny jest model tego projektu definiujacy dziatalnos¢, aktywnosci, role i artefakty procesu
projektowania i wytwarzania (np. oprogramowania), jak réwniez ich wzajemne powia-
zania. Ocena zagrozen moze by¢ wykonana poprzez odwotanie sie do rzeczywistego
projektu (odniesienie do modelu). Jak wczesniej wspomniano, negatywne zdarzenie
moze by¢ reprezentowane jako naruszenie (pozadanego) zwigzku w modelu. To moze
by¢ uzyte na réznych poziomach abstrakcji procesu. Daje mozliwo$¢ dostosowania
podejscia do wymaganego poziomu szczegdtowosci. Organizacja projektowa (zesp6t
projektowy) powinna systematycznie oceniac efektywno$¢ zarzadzania ryzykiem, w celu
doskonalenia stosowanych metod i procedur, dgzac do optymalnej sciezki realizacji celow.

Identyfikacja czynnikéw ryzyka moze odnosic sie do réznych grup takich, jak:

1. znane, czyli takie o ktérych wiemy, ze wystapia (np. zmiany organizacyjne);

2. przewidywalne, do ktérych nie mamy pewnosci, ze nastapia, ale duze
prawdopodobienstwa ich wystapienia sprawia, ze powinny by¢ wziete pod
uwage (np. zmiana kursu walut);

3. nieprzewidywalne, ktorych wystgpienie trudno przewidzie¢ (np. kleski
zywiotowe).
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Celem tego procesu jest wskazanie czynnikéw, ktére moga zagrozic¢ sukcesowi przed-
siewziecia. Najbardziej przydatne techniki/ metody stuzace temu celowi to m.in.:
1. listy kontrolne,
. analiza czynnikéw decyzyjnych,
. burza mézgow,
. ankiety eksperckie,
. analiza SWOT.

u b~ W N

W procesie identyfikacji ryzyka mozna stosowac kilka technik facznie, w zaleznosci
od ztozonosci i charakteru projektu oraz od fazy jego realizacji. Stuzg one zaréwno
identyfikacji zagrozen i szans, jak i udokumentowaniu oraz uporzadkowaniu pozyska-
nych danych i przygotowaniu informacji niezbednych do oceny ryzyka. Jesli cel zostanie
osiggniety, oznacza to, ze dana technika zostata odpowiednio dobrana.

Zdarzaja sie jednak btedy, ktére moga rzutowad na caty projekt. W przypadku metod
analitycznych i wywiadéw Zle przygotowanych - bez przekazywania zasadniczych/ waz-
nych informacji - wyniki tego etapu beda negatywnie skutkowa¢ w catym cyklu zycia
projektu i produktu. Innym typowym btedem jest wigczenie do listy zagrozen i skutkdw
ich wystapienia (np. ryzyko przekroczenia budzetu) faktdw majacych miejsce w teraz-
niejszosci, a nie postrzeganie zjawisk, ktére moga nastapi¢ w przysztosci. Nietatwe jest
réwniez wyznaczanie poziomu szczeg6towosci. Powodzenie tego etapu w duzej mierze
zalezy od zarzadzania procesem komunikacji w projekcie.

Szacowanie poziomu (wartosci) ryzyka jest catosciowym procesem analizy i oceny
ryzyka. Istnieje wiele metod szacowania ryzyka, ktére ogélnie mozna podzieli¢ na 3 grupy:

1. Metody ilosciowe, w ktorych najwazniejsze jest okreslenie dwdch podstawowych
parametréw, tj. wartosci skutku (wyrazonej przez ocene zdarzen przez analogie
na podstawie danych historycznych/ ewidencyjnych) i prawdopodobienstwa
wystapienia danego ryzyka. Konsekwencje moga by¢ prezentowane w réznych
kategoriach (pienieznie, technicznie, operacyjnie, wartos¢ zasobow ludzkich
i tp.), przy czym wartosc ryzyka moze byc okreslona zaleznoscia:

VaR=P-S-PE, (3.6)

gdzie:
VaR - wartosc ryzyka,
P - poziom czestosci wystepowania zagrozenia,
S - poziom strat,
P, - podatnosc systemu projektowego na ryzyko
(okresla stopien, w jakim okreslony typ zdarzenia w naszym systemie
projektowym jest w stanie wptywac na zaistniate ryzyko),

E_- wspotczynnik ekspozycji danego zagrozenia
(podkresla wptyw tego czynnika na cele projektu).
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W szczegdlnych przypadkach wspoétczynniki ekspozycji i podatnosci moga przyjmowac
wartos¢ réwna jednosci, co oznacza, ze nie beda wptywaé na poziom wartosci ryzyka
(nie beda uwzgledniane). Mozna stwierdzi¢ ogdlnie, ze w wyniku takiego oszacowania
mozliwe staje sie okreslenie poziomoéw (stref, kategorii) ryzyka i tak, jezeli otrzymana
wartosc ryzyka jest:
a. stosunkowo niska, wéwczas okresla sie je mianem akceptowalnego, czyli takiego,
ktdre jest nieodtacznie zwigzane z danym projektem;
b. $rednia, wowczas méwi sie o ryzyku dopuszczalnym, gdzie konieczne jest ciggte
monitorowanie i kontrola danego procesu;
¢. wysoka, czyli niedopuszczalna, co wymaga wprowadzenia natychmiastowych
dziatan zapobiegawczych.

Niskie ryzyko
0 — === INWESTU) * — — = = 2000
Wysokie mozliwosci
500 1500
Srednie ryzyko
1000 . . _ _ . ZBADA) | o o - = 1000
Srednie mozliwosci
1500 500
Wysokie ryzyko
2000 — — — — UNIKA) & = = = = 0

Niskie mozliwosci

Rys. 3.7. Skala decyzyjna w ocenie ryzyka
Zrédto: opracowanie wtasne, na podstawie: A Guide to the Project Management Body of Knowledge, 4th ed.,
MT&DC, Warszawa 2009.

W przypadku tzw. ryzyka niekorzystnego, zazwyczaj propaguje sie podejscie ukierunko-
wane na unikanie, przeniesienie (transfer ryzyka), tagodzenie, badz akceptacje (rys. 3.7.).
Natomiast w przypadku ryzyka rozpatrywanego w aspekcie mozliwosci rozwojowej
(tzw.,,ryzyko korzystne”), przedsiebiorstwa stosuje sie w szczegdlnosci strategie wyko-
rzystywania, udostepniania, wzmacniania, badz akceptacji ryzyka'?. Szacowane wyniki
staja sie porownywalne, a ocena ma swdj wymiar finansowy lub ilosciowo-wartosciowy
(np. udziat procentowy w catosci oceny).
2. Metody jakosciowe, bazujace na dobrych praktykach i doswiadczeniu. Tworzy
sie listy zagrozen z odpowiednim nadaniem rang czynnikom ryzyka (w dowolnej

12 A Guide to the Project Management Body of Knowledge, 4th ed., wyd. cyt.
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skali, np.: niskie, $rednie, wysokie). Metody te s bardzo elastyczne, co sprawia,
ze zakres i koszt szacowania moze sie znacznie réznié. Wszelkie typy ryzyka
i potencjalne skutki przedstawiane sg w spos6b opisowy. Jedng z metod analizy
jakosciowej jest metoda romboidalna (rys. 3.8.).
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Rys. 3.8. Model rombu. Szacowanie ryzyka
Zrédto: opracowanie wiasne, na podstawie: A. Shenhar, D. Dvir, Nowe spojrzenie na zarzqdzanie

projektami: sukces wzrostu i innowadji dzieki podejsciu romboidalnemu, APN Promise, Warszawa 2008.

Ogolnie mozna tu przyjac, ze pole rombu staje sie szacunkowa wartoscig poziomu
ryzyka (VaR), wyznaczanego przez takie czynniki, jak: strukturalna ztozonos$¢ projektu,
ztozonos¢ technologiczna (uzywanych w realizacji projektu technologii) oraz poziom
innowacyjnosci i tempo realizacji, rozumiane jako odwrotnos¢ czasu realizacji (im krét-
szy czas, tym wyzsze tempo wykonania projektu). Ocena ,wartosci” poszczegélnych
czynnikéw moze miec jednak charakter dos¢ subiektywny i wtedy wyznaczane wartosci
ryzyka moga by¢ traktowane jako bardzo orientacyjne, gdzie:
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VaR=[(Z+1)- (T+t)l/2 (3.7)

przy czym:
Z - relatywna ztozonos¢ strukturalna/,drzewo” procesu
I - relatywna innowacyjnos$¢
T - relatywna ztozonos¢ technologiczna /,drzewo” technologii
t - relatywne tempo

Relatywna(-e) — wartos¢(-ci) wzgledna(-e), odniesiona(-e) do wartosci maksymalnej

lub normatywnej danego parametru (czynnika) ryzyka, w podobnej klasie projektéw.

3. Metody mieszane zmierzaja do wykorzystania ré6znych perspektyw szacowania

i oceny ryzyka projektowania. Stosowanie analizy jakosciowej bazujacej

na metodach identyfikowania wszystkich obszaréw ryzyka i skutkéw, przy

réwnoczesnym uzyciu ilosciowej analizy do okreslenia kosztéw i skutkow

wystapienia ryzyka, moze prowadzi¢ do wzglednej obiektywizacji w okreslaniu
poziomu ryzyka.

Ocena ryzyka przez cztonkdw zespotu jest z zasady subiektywna, dlatego indywidualne
doswiadczenia uczestnikow analiz moga wywierac istotny wptyw na ewaluacje/ ocene
i skutecznos¢ procesu zarzadzania ryzykiem.

3.4. Zarzadzanie ryzykiem
Polityka zarzadzania ryzykiem powinna obejmowac definiowanie okresler stosowa-
nych w opisach, skale i zasady oraz kryteria ocen. Ma to na celu zmniejszenie subiek-
tywizmu na rzecz panujacych zasad i regut. Brak adekwatnej oceny skutkéw ryzyka
moze powodowac nieukonczenie projektu z powodu braku mozliwosci sfinansowa-
nia strat. Sposdb oceny wartosci ryzyka powinien by¢ zalezny od wartosci projektéw.
Projekty o duzej wartosci powinny by¢ szacowane bardziej ,pesymistycznie”. Ryzyko
powinno wiec by¢ stale monitorowane i kontrolowane, czyli powinna mie¢ miejsce
systematyczna weryfikacja statusu zidentyfikowanych czynnikow ryzyka, identyfikacja
nowych zagrozenh oraz ocena realizacji z uwzglednieniem wszelkich skrajnych scena-
riuszy. W projektach o mniejszej ztozonosci przyjmuje sie bardziej optymistyczne osza-
cowanie ryzyka z uwzglednieniem najbardziej prawdopodobnych scenariuszy planéw
reakcji na ryzyko oraz ich skutecznosci.

Celem monitorowania i kontroli ryzyka jest potwierdzenie:

a. aktualnie przyjetych ustalen i stwierdzenie, czy zatozenia projektu sa aktualne;

b. wystapienia czynnikow wyzwalajacych zidentyfikowane typy ryzyka;

c. zaistnienia nowych typdéw ryzyka nierozpoznanych uprzednio;

d. poprawnosci procedur zarzadzanie ryzykiem a takze okreslenie, czy dziatania

podejmowane w ramach planéw reakcji na ryzyko skutkujg oczekiwanymi
rezultatami.
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Ogélnie mozna stwierdzi¢, ze zarzadzanie ryzykiem wymaga odpowiednich naktadéw.
Mozna je jednak traktowac jako pewnego typu,inwestycje” w kreowanie wartosci pro-
jektu, poprzez unikanie lub minimalizacje strat (rys. 3.9.).

W monitorowaniu i kontroli ryzyka (oprécz typowych srodkéw stosowanych w za-
rzadzaniu projektami) nalezy wliczac koszty na:

4. audyty ryzyka;

5. analize odchylen i trenddw;

6. ponowng ocene zagrozen;

7. inne.

KOSZT/ Koszty taczne
STRATA

Koszty
uniknigcia ryzyka

Mozliwe straty

>
DZIALANIA OMIJAJACE RYZYKO
Rys. 3.9. Koszty dziata zapobiegania ryzyku
Zrédto: C.L. Pritchart, Zarzqdzanie ryzykiem w projektach, wyd. cyt.
1 ] 1 5
I Mierzenie bezpieczenstwa ! Iden.tyf:'ll.(aqa’nowych
I 1 « zagrozenitypowryzyka

Przygotowanie polityk '
bezpieczenstwa/ procedur

Rys. 3.10. Wybrane elementy wchodzace w sktad zarzadzenia ryzykiem IT

Zrédto: M., Smolarkiewicz, Teoria matryc stowarzyszonych i n-wymiarowa matryca bezpieczerstwa, wyd. cyt.
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Monitorowanie i kontrola ryzyka naleza do podstawowych zadan kierownika projektu, ktéry
musi by¢ swiadomy zjawisk niezaleznych od stanu realizacji projektu. Waznym zadaniem
jest wiec sprawdzanie na biezaco rejestru ryzyka i czestotliwosci monitorowania ryzyka.
Dobra praktyka jest, aby analiza kazdego nowego zagadnienia projektowego skutkowata
rowniez analizg jego wptywu na ewentualne zagrozenia dla osiggania celéw projektu.

Istotnym elementem analizy w zarzadzaniu ryzykiem jest kryterium bezpieczenstwa
systemu projektowego i wyniku jego dziatania (rys. 3.10.), co oznacza, ze projekt i zwia-
zany z nim produkt wymagaja statego nadzoru.

 WZROST
SKUTKI BEZPIECZENSTWA

Matryca lll
=

c

Matrycalll

Matrycall |
5 Tm 51

TNA

Skala skutkow

Skala skutkéw |

Rys. 3.11. Wielowarstwowa matryca ryzyka
Zrédto: tamze.

Poziom bezpieczenstwa systemu projektowego jest bezposrednio zwigzany z pozio-
mem ryzyka. Celem analizy ryzyka jest wiec de facto uswiadomieniem bezpieczenstwa
projektowanego produktu, np. systemu IT, a nastepnie podjecie pewnych krokéw za-
radczych. W obszarze zarzadzania bezpieczenstwem dziatan projektowych mozna po-
sitkowac sie matrycami (siatkami) zagrozen i matrycami bezpieczenstwa'.

13 M. Smolarkiewicz, Teoria matryc stowarzyszonych i n-wymiarowa matryca bezpieczeristwa, wyd. cyt.
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Najpopularniejsza i szeroko stosowang moze by¢ metoda matrycy ryzyka. Wykorzystuje
sie w niej dwa podstawowe czynniki wptywajace na ryzyko: prawdopodobienstwo oraz
konsekwencje wystapienia zjawiska niekorzystnego. Bardziej rozbudowang wersja jest
3-warstwowa matryca ryzyka (rys. 3.11.).

== 1
=4 '
Matryca bezpieczenstwa i Matryca R-decyzji : Analiza ryzyka
v v v — N r T | e =
b I i e = o 4 3
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- { | DECYZJI
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. T _
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PRZYGOTOWANIE + REAGOWANIE

ZAPOBIEGANIE

Rys. 3.12. Wielowymiarowa matryca R-decyzji

Zrédto: tamze.

Matryce wchodzace w sktad matrycy wielowarstwowej ryzyka odpowiadaja poziomo-
wi ryzyka w obszarach: zapobiegania, ochrony i przeciwdziatania. Poszczegdlne klasy
ryzyka oznaczaja:

« NA - ryzyko nieakceptowane,

« TNA - ryzyko tolerowane,

« TA — ryzyko dopuszczalne,

« A —ryzyko akceptowane.

Zaleznos¢ pomiedzy rodzajem zjawiska niekorzystnego, a najczesciej wystepujacymi
problemami decyzyjnymi, mozna przedstawi¢ w postaci matrycy decyzji R-decyzji'*
(rys. 3.12.). Dzieki matrycy R-decyzji mozna oceni¢, jakiego rodzaju problemy beda
wymagaly rozwigzania po zaistnieniu zdarzenia niekorzystnego. Daje to mozliwos¢
,wyprzedzania zdarzen’, czyli przeciwdziatania nadmiernemu rozwojowi czynnikéw
niekorzystnych, a wiec sytuacji obnizajgcych wartos¢ projektu (np. sytuacji kryzysowych
w projekcie).

14 Tamze.
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Wielowymiarowa matryca decyzji jest zbiorem danych zawierajagcym informacje niezbedne
do podjecia decyzji w fazie zapobiegania i przygotowania oraz reagowania. Stanowi swo-
isty model wspomagania decyzji, bazujacy na analizie ryzyka i umozliwiajacy opracowanie
planéw zapewnienia ciggtosci dziatania w projekcie, a takze scalenie wybranych strategii
w jedna spojng catosé, z wykorzystaniem metod scenariuszowych i symulacyjnych.

Jak wczesniej wspomniano, metoda scenariuszowa zaleca rozwazenie kilku warian-
tow realizacji projektu. Oznacza to koniecznos¢ konstruowania logicznego, przypusz-
czalnego opisu zdarzen, jakie moga wystapi¢ w projekcie i w jego otoczeniu w przy-
sztosci, aby okresli¢ wtasciwe cele i przygotowac odpowiednie strategie dziatania™.

Podstawowym skfadnikiem tej metody sg warianty scenariuszy przysztosci, ktore
stanowig pewng catosciowa, hipotetyczng wizje przysztosci, a w tym mozliwe sytuacje
krytyczne, obejmujace dany projekt wraz z wybranymi obiektami otoczenia.

Scenariusze moga mie¢ charakter:

- eksploracyjny - stanowia opis sekwencjizdarzen prowadzacych w sposéb logiczny
od sytuacji wyjsciowej do mozliwej (oczekiwanej) przysztosci z uwzglednieniem
tendencji dominujgcych;

- antycypacyjny - zawierajg obrazy przysztosci, okreslane jako pozadane, ktére
wynikaja z zakresu projektu.

Do gtéwnych typdw scenariuszy stosowanych w przeciwdziatania zagrozeniom, ryzyku
i jego skutkom, zalicza sie réwniez scenariusze zachowania otoczenia, przy czym ogdlna
metodyka sporzadzania scenariuszy przysztosci jest nastepujaca:
1. Sformutowanie zadania oraz wyznaczenie obszaru tematycznego scenariusza.
2. Opis i ocena (diagnoza) obecnej sytuacji (ze szczegélnym uwzglednieniem
dziatan najsilniej determinujacych projekt).
3. Opis i analiza zbioréw potencjalnych zagrozen dla projektu i ustalenie ich
tendencji rozwojowych.
4. Okreslenie zmian w projekcie w zatozonym horyzoncie czasowym.
5. Opracowanie mozliwych scenariuszy (odpowiedzi na spodziewane zagrozenia).

Nalezy pamietac o tym, ze scenariusze zawsze konstruuje sie wariantowo, czyli opra-
cowuje sie wiele prawdopodobnych wersji biegu wydarzen i dopiero do nich projektuje
rézne sposoby zachowania systemu projektowego (odmienne strategie, plany przed-
siewziec). Konieczne jest takze uwzglednienie problematyki zwigzanej ze scenariuszami
rozwoju otoczenia danej organizacji, ktéra odgrywa zasadnicza role w zarzgdzaniu bez-
pieczeristwem projektu, poniewaz czesto otoczenie ma wpltyw na efektywnosc i szeroko
rozumiane bezpieczeristwo wykonania projektu. Scenariusze takie nie tylko zmuszaja
do przewidywania zmian w otoczeniu, ale réwniez umozliwiaja przygotowanie sze-
regu ,odpowiedzi’, reakcji oraz dziatan profilaktycznych. Mozna wyrézni¢ zaréwno
scenariusze krotkookresowe, jak i dtugookresowe.

15 H. Bieniok i zespét: Metody sprawnego zarzqdzania, Placet, Warszawa 1999, s. 11.
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Metody scenariuszowe traktuje sie przede wszystkim jako narzedzie planowania strate-
gicznego. Nie dostarczaja bowiem doktadnego obrazu przysztosci, a jedynie pobudzaja
do reakcji na mozliwe zmiany i utrudnienia. Metody scenariuszowe umozliwiajg i réw-
noczesnie zmuszajg do przewidywania skutkéw.

Mozna wyréznic trzy grupy metod scenariuszowych:

- Scenariusze mozliwych zdarzen - tworzy sie opis rozwoju sytuacji w otoczeniu
i projektuje odpowiednig reakcje systemu projektowego. Podejmowane
decyzje strategiczne uwzgledniaja zaleznosci miedzy czynnikami zewnetrznymi
a czynnikami wewnetrznymi.
Scenariusze symulacyjne — opracowuje sie je w odniesieniu do konkretnego
problemu, do ktérego ustalassie liste istotnych czynnikéw w otoczeniu majacych wpltyw
na przedsiewziecia projektowe. Kazdemu czynnikowi przypisuje sie wspétczynnik sity
waznosci, zakres czasowy i obszar wystepowania. Konstruowanie takich scenariuszy
odbywa sie na podstawie testowania modelu,,symulujacego” wzajemne zaleznosci
pomiedzy czynnikami opisujacymi okreslone sytuacje krytyczne w projekcie.
Scenariusze stanéw otoczenia - zawieraja oceny potencjalnej sity wptywu
poszczegodlnych czynnikéw i proceséw zachodzacych w otoczeniu na system
projektowy oraz szacowany poziom prawdopodobienstwa ich wystapienia.
Podstawg tych ocen i szacunkéw jest gtéwnie wiedza ekspertéw i tworcéw
scenariuszy, ktére moga by¢ opracowane w wersji optymistycznej, pesymistycznej
(zdarzenia, ktére wywieraja najwiekszy negatywny wptyw), niespodziankowej
(najmniejsze prawdopodobienstwo wystapienia) oraz najbardziej prawdopodobnej
(obejmujacej te wszystkie zdarzenia, ktére charakteryzujg sie najwiekszym
prawdopodobienstwem wystapienia).

A |
% Terazniejszos¢i Przysztosc
H
S Scenariusz
o optymistyczny
g
3
2
e -{ PROGNOZA

Scenariusz
najbardziej
prawdopodobny

Scenariusz
pesymistyczny

Czas
Rys. 3.13. Rozwoj mozliwych scenariuszy

Zrédto: opracowanie wiasne, na podstawie: H. Bieniok i zespot: Metody sprawnego zarzqdzania, wyd. cyt.
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Kazdy ze scenariuszy powinien zawiera¢ okreslenie szans i zagrozen w otoczeniu oraz
uwzgledniad silne i stabe strony systemu projektowego. Pomocng w tym zakresie jest
technika SWOT. Scenariusze powinny uwzglednia¢ réwniez sytuacje ekstremalne, jak
i mozliwosci posrednie. Mimo wysokiego prawdopodobieristwa spetnienia sie scenariu-
szy eksperckich, wymagane jest prowadzenie systematycznych (lub co najmniej okre-
sowych) badan dla wprowadzenia niezbednych korekt i modyfikacji, stosownie do fazy
realizacji projektu. Wachlarz mozliwosci otwiera sie w perspektywie: ,terazniejszo$¢
- przysztos¢” w formie tzw. lejka scenariuszy” (rys. 3.13.). Nalezy zwrdcic¢ szczegdlng
uwage na fakt, ze im dtuzszy jest okres prognozy, obserwuje sie wieksze rozwarcie lejka
oraz wzrasta stopien niepewnosci. W praktyce najczesciej przygotowuje sie scenariusze
zaktadajace, ze w rozwazanym czasie wystapi niekorzystny uktad warunkéw realizacji
projektu, m.in. poprzez ograniczenia zasoboéw takich, jak: narzedzia, technologie czy
zasoby ludzkie i zasoby informacyjne. Pomocne w skutecznym zarzadzaniu projektami
i w weryfikacji wybranych scenariuszy realizacji projektu moga by¢ metody symulacyj-
ne, ktére s narzedziem planowania i podejmowania waznych decyzji.

Narzedzia typu symulacyjnego wiaza sie z odwzorowaniem oraz odtwarzaniem
i nasladowaniem proceséw realnych, z zastosowaniem réznorodnych modeli fizycznych,
analogowych i matematycznych'®. Koszty proceséw symulacyjnych zalezg od ztozonosci
symulowanego zjawiska/ projektu. Symulacja jest obszarem badarn modelowych, bazuja-
cym jednak na wielu uproszczeniach w opisie mozliwych sytuacji realnych oraz na sztucz-
nym wywotywaniu i obserwowaniu modelowanego zjawiska, analogicznego do zjawiska
rzeczywistego, ktére moze by¢ m.in. zbyt kosztowne w warunkach naturalnych.

Metody symulacyjne jako swoiste modele planowania bazujg na analizie wybra-
nych komponentéw projektu, np. zagrozen, oraz ilosciowej ocenie rezultatow réznych
wariantéw decyzji i cechujg sie:

+ wykorzystaniem modeli matematyczno-ekonomicznych;

« formutowaniem probleméw zwigzanych z funkcjonowaniem ztozonych systeméw

i okresleniem wariantéw ich zachowan z punktu widzenia systemu projektowego
jako catosci.””

Modele symulacyjne sa czesto modelami typu,co bedzie - jedli” i pozwalaja na wglad
w okreslone procesy zachodzace w projekcie. Dajg mozliwos¢ przesledzenia funkcjono-
wania danego systemu projektowego w wyznaczonym horyzoncie czasowym. W pro-
cesie zarzadzania ryzykiem metody symulacyjne moga by¢ stosowane m.in. do:
- analizy oraz identyfikacji przyczyn i skutkéw dziatania, wynikajacych np.z waskich
gardel, czesciowej utraty zdolnosci dziatania;
« badania hipotetycznego, przysztego zachowania systemu projektowego;
- analizy i oceny réznych wariantéw rozwigzan w obszarze ochrony zasobdw i celéw
systemu projektowego.

16 Tamze,s.21.
17 Tamze,s.22.
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Obszary zastosowan modeli symulacyjnych w zarzadzaniu ryzykiem i bezpieczehstwem
systemu projektowego dotyczg zwtaszcza planowania oraz opracowywania dtugofa-
lowej strategii dziatania. Positkowanie sie grami symulacyjnymi wymaga ustalenia
scenariusza z zastosowaniem komputerowych modeli wybranych proceséw czy sys-
temoéw wybranej organizacji.

SCENARIUSZ GRY SYMULACYJNEJ

'

Komputerowy model procesu/ obiektu

l : l

Uczestnicy Podjgc‘i.e Symula.cja. Wyml.(‘
gry decyzji uruchomienia decyzji I
czas: t, zasobéw czas: t,

t s |

Rys. 3.14. Ogolna idea gry symulacyjnej

Zrédto: opracowanie wiasne, na podstawie: tamze.

Uniwersalna procedura realizacji procesu planistycznego z wykorzystaniem modeli

symulacyjnych obejmuje:

1. sformutowanie problemu;

2. opracowanie modelu formalnego badanego obiektu (np. dotyczacych funkgji
celu w postaci poziomu kosztow lub czasu oraz ograniczen w postaci zaleznosci
logicznych);

3. budowe modelu fizycznego (odpowiadajacego modelowi formalnemu);

. przygotowanie informacji wejsciowych do modelu;

5. prowadzenie eksperymentéw obliczeniowych - na podstawie informacji
wejsciowych — i obserwowaniu, w jaki sposdb wptynie to na badang zmienng
(np. funkcje celu opisujaca poziom bezpieczenstwa danej organizacji);

6. weryfikacje modelu oraz ewentualng modyfikacje;

7. analize logiczng wynikéw symulacji, ocene jakosci uzyskanych rozwiazan, a takze
opracowanie wariantéw planéw dziatania oraz kryteriéw wyboru modelu.

N

Zastosowanie modeli i tzw. gier symulacyjnych moze by¢ dobra podstawa do przy-
gotowania oraz weryfikacji procedur organizacyjnych, warunkujacych bezpieczna
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realizacje ztozonych przedsiewzie¢ projektowych, gdzie poziom zagrozen i ryzyka
jest wysoki, a skutki ich realizacji moga uniemozliwia¢ osigganie zatozonych celéw
projektu. Metody te dla zarzadzania ryzykiem niosa ze sobg réwniez wiele stabosci
i ograniczen, wynikajacych w gtéwnej mierze z potrzeby upraszczania opisu rzeczy-
wistosci.

3.5. Walidacja ryzyka wg wybranych metodyk zarzadzania projektami
Zarzadzanie projektami ma na celu podniesienie jakosci i efektywnosci wszelkich
dziatan zwigzanych w wytwarzaniem produktéw (np. oprogramowania/ systeméw in-
formatycznych). Realizowany zespotowo projekt nalezy zatem zorganizowac tak, aby
sprawnie i ptynnie przebiegaty prace z wykorzystaniem umiejetnosci pracownikéw.
Zarzadzanie projektami w roznych metodykach zarzadzania jest terminem bardzo ,po-
jemnym”i obejmuje wiele aspektéw oraz bardzo rézne dziatania.

Wspétczesne metodyki zarzadzania projektami eksponuja kryterium ryzyka. Mimo,
ze kazda z nich ma nieco inne podejscie, mozemy wyréznic cztery grupy dziatan:

- okreslenie strategii,

- analize ryzyka,

« planowanie reakgji na ryzyko,

- sterowanie ryzykiem.

Zarzadzanie czasem

w projekcie
Zarzadzanie zakresem
w projekcie Zarzadzanie kosztami
w projekcie
f Zarzadzanie jakosci
Zarzadzanie zamdwieniami Z_arzqdza!ue ?N projel:cie a
w projekcie '"tegraqq
projektu

Zarzadzanie zasobami

Zarzadzanie ryzykiem ludzkimi w projekcie

w projekcie

Zarzadzanie komunikacja
w projekcie

Rys. 3.15. Obszary wiedzy w metodyce PMI
Zrédto: A Guide to the Project Management Body of Knowledge, 3rd ed., wyd. cyt.
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Tabela 3.1. Opis proceséw zarzadzania ryzykiem w metodyce PMI
PROCESY OPIS

Planowanie zarzadzania ryzykiem, czyli okresla sie, w jaki sposéb
przeprowadzi¢ dziatania zwigzane z zarzadzaniem ryzykiem.
Planowanie Rezultatem tego procesu jest Rejestr Ryzyka.

Rozpoznawanie (identyfikacja) typow ryzyka, gdzie wyodrebnia sie rodzaje

Identyfikacja ) X .
ryzyka mogace wptynaé na projekt oraz ich cechy charakterystyczne.

ryzyka

Jakosciowa analiza ryzyka wymaga hierarchizacji ryzyka i poprzedza ich
Jakosciowa dalszg analize lub dziatanie z nig zwigzane oraz realizowane poprzez ocene
analiza ryzyka . Lo L L . .
i odniesienie do siebie ich prawdopodobienstw oraz skutkow wystapienia.

llosciowa

. llosciowa analiza ryzyka zaleca liczbowa/ wartosciowa analize wptywu
analiza ryzyka yzy a/ q € Wpty

rozpoznawanego ryzyka na catosciowe cele projektu.

Planowanie

Planowanie reakcji na ryzyko wigze sie z opracowaniem mozliwych
reakcji na ryzyko J yzy qzesiezop y

rozwiazan oraz dziatan zwiekszajacych szanse i zmniejszajacych zagrozenie
dla projektu.

Zrédto: opracowanie wiasne, na podstawie: A Guide to the Project Management Body of Knowledge,

3rd ed., wyd. cyt.

W Metodyce PMI, zarzagdzanie ryzykiem (rys. 3.15.) jest wyodrebnionym obszarem wie-
dzy'®. Wystepuje gtéwnie w grupie proceséw planowania oraz grupie proceséw moni-
torowania i kontroli (tabela 3.1.). Istniejg rowniez odwotania do ryzyka m.in. w obszarze
zarzadzania czasem i zarzadzania kosztami. Warto tu zwrdci¢ uwage, ze w standardzie
PMI ryzyko traktowane jest jako niepewne zdarzenie, ktére w przypadku realizacji moze
miec negatywny albo pozytywny wptyw na dziatania projektowe'. Z definicji tej wynika
potrzeba uwzgledniania zagrozen oraz szans, przy czym wyodrebnia sie nastepujace
grupy ryzyka:

- techniczne,

- zarzadcze,

+ Organizacyjne,

. zewnetrzne.

Intuicyjnie pojecie ryzyka odnoszone jest do mozliwosci zjawisk nie tylko negatywnych.
Walidacja ryzyka wedtug wskazan tej metodyki ukierunkowana jest na typowe reakcje,
takie jak unikanie, przeniesienie, zmniejszenie oraz akceptacje.

Zarzadzanie ryzykiem w metodyce PRINCE2 stanowi jeden z tematéw (w zbiorze
tzw. pryncypiéw i proceséw), jak na rysunku 3.16., gdzie obszar ryzyka jest szczegdlnie
wyeksponowany.

18 A Guide to the Project Management Body of Knowledge, 3th ed., wyd. cyt.
19 Tamze.
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Rys. 3.16. Umiejscowienie i kontekst zarzadzania ryzykiem w metodyce PRINCE 2

Zrédto: PRINCE2. Skuteczne zarzqdzanie projektami, wyd. cyt.

W metodyce tej ryzyko jest zdefiniowane jako swoista niepewnos¢ uzyskania zaplano-
wanego wyniku, przy czym ryzyko moze by¢ zaréwno szansg (w kontekscie pozytyw-
nym), jak i zagrozeniem (w sensie negatywnym) utraty wartos$ci®. Podobnie jak w me-
todyce PMI, jest istotnym czynnikiem powodzenia i nalezy podja¢ wszelkie dziatania,
by utrzymac ryzyko na akceptowalnym poziomie. Naturg projektu sg nieustajgce zmia-
ny i wraz z nimi moga sie zmieniac priorytety projektu oraz wagi zagrozen. Stad zaleca
sie sukcesywnie dokonywac oceny ryzyka w odniesieniu do wczes$niej ustalonych za-
tozen dotyczacych ryzyka, zwilaszcza podczas koricowej oceny etapu realizacji projekt.
Przedstawiony na rys. 3.17. cykl zarzadzania ryzykiem obejmuje:
1. ldentyfikacje ryzyka, gdzie okresla sie potencjalne zagrozenia (lub szanse) dla
projektu wedtug kategorii ryzyka?':
a. strategiczne,
b. ekonomiczne/ finansowe,
c. rynkowe,

20 PRINCE2. Skuteczne zarzqdzanie projektami, wyd. cyt.
21 Tamze.
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d. prawne,
e. organizacyjne/ zarzadcze,
f. zwiagzane z czynnikiem ludzkim,
g. a takze polityczne, srodowiskowe czy techniczne, eksploatacyjne lub
infrastrukturalne.

2. Ocene ryzyka zwigzana gtéwnie z okreéleniem prawdopodobienstwa
wystapienia zagrozen i ich stopnia oddziatywania na projekt.

3. Okreslenie mozliwych reakcji na zagrozenie (zapobieganie/ prewencja,
redukowanie, przeniesienie, akceptacja lub tworzenie rezerw).

4. Wybor reakcji, czyli identyfikacje i ocene kilku wariantéw postepowania
z zagrozeniami oraz wdrozenie planu zarzadzania ryzykiem.

ANALIZA RYZYKA |, ZARZADZANIE

' RYZYKIEM
1
1
1
Identyfikacja |
ryzyka |
1
1
Monitorowanie
Ocena iraportowanie
ryzyka
Identyfikacja Planowanie

wiasciwych odpowiedzi zarzadzania ryzykiem

Wybér
odpowiedzi

Rys. 3.17. Cykl zarzadzania ryzykiem wg PRINCE 2
Zrédto: PRINCE2. Skuteczne zarzqdzanie projektami, wyd. cyt.

Najczesciej istnieje kilka mozliwych dziatan jako reakcji na zagrozenia, wywotujacych
rézne efekty. Mozna wybrac jedno z nich lub kombinacje kilku, rozwazajac oddziaty-
wanie zmaterializowanego zagrozenia/ ryzyka.

Podejmuje sie wéwczas przeciwdziatania i opracowuje sie:

1. plan projektu, plan etapu;

2. program dziatalnosci firmy;

3. uzasadnienie biznesowe;

4. inne czesci projektu.
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e 1
1 Sygnat wyjsciowy ze strony kierownictwa firmy lub programu |
e o oo e e e e e o e e e e e e e e o e mm L e e e e e e e e e e e e e e e e o e e o
Zlecenie . - - - - — — e - *. —— e e — .
przygotowania | PP4 | PP5

projektu , _Przygotowanie zalozen projektu

______________ a4 e 4

+ Formuta
Zatozenia 751 gf:.hezkatcdly
projektu Zezwolenie na zainicjowanie projektu )
r="=-==--=--m=="-"=-"=-"=-"======="-=-"="-"=-="=-==---= q
Plan projektu : IP3 |
inicjujacy projekt =~ Doprecyzowanie uzasadnienia biznesowegoiryzyka |
ZS2
Zezwolenie na realizacje projektu
N zea - Pe . s
. Uaktualnienie rejestru ryzyka | Analizowanie ryzyka | Podejmowanie decyzji doraznych
i Raport
P A . o istotnych
ZS3 : SE6 odchyleniach
Zezwolenie na realizacje planu etapu . _ Raportowanie okresowe
lub planu nadzwyczajnego '
I ] SE8 [
__________ 1 i Przekazywanie zagadnien !
' SE1 € — — ———— — — = p . _ _ Projektowych
I Zgoda nawykonanie |
1 4 1 P === === - 1
G GED Rejestr SE4 I
zagadnien, | Analizowanie I
rejestrryzyka zagadnien I
T rojektowych [ 1
I - wP1 I .  Projektowych \I e ‘Rejestr
I rzyjmowanie gru 1
i zad?r'\ do wykogna:i); ) * I Przeglad stanu etapu | ryzyka
A F] L .S S, 4
I ZP2 |
| Okreslenie dziatan nastepnych |
| . T T o

Rys. 3.18. Zarzadzanie ryzykiem w ujeciu procesowym w metodyce PRINCE2
Zrédto: PRINCE2. Skuteczne zarzqdzanie projektami, wyd. cyt.

Na rysunku 3.18. przedstawiono odwzorowanie zarzgdzania ryzykiem na procesy
w metodyce PRINCE2. Ocena ryzyka jest przeprowadzana juz na etapie Przygotowanie
Zatozen Projektu (PP4), gdzie powinien by¢ zatozony Rejestr Ryzyka. Wstepnie ziden-
tyfikowane zagrozenia analizowane sa w Procesie Inicjowania Projektu. W czasie do-
precyzowania Uzasadnienia Biznesowego, kiedy powstaje Plan Projektu, moga z niego
wynika¢ nowe zagrozenia. Nastepnie w procesie Zarzadzania Etapem uaktualniany jest
Rejestr Ryzyka. Na podstawie tego rejestru, podejmowane sg decyzje i dziatania w celu
ostatecznej oceny koncowej etapu.
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Zgodnie z ta metodyka walidacja ryzyka i zarzadzanie ryzykiem powinno by¢ powiaza-
ne z korzysciami biznesowymi, przedstawionymi w uzasadnieniu biznesowym projektu,
a wiec bezposrednio powigzane z zakresem i wartoscig projektu.

Oprocz oméwionych wezesniej metodyk istnieje szereg miedzynarodowych stan-
dardéw, bedacych wsparciem metodycznym do wdrozenie zasad zarzadzania ryzy-
kiem, np.: AS/NZS 4360:2004 Risk Management (Australia, Nowa Zelandia 2004);
BS-6079-3:2000 Project management. Guide to the management of business related
project risk (Wielka Brytania 2000) oraz COSO Il — ERM Enterprise Risk Management
- Integrated Framework (USA 2004), a takze IEC/ISO 31010 Risk management — Risk
assessment techniques (2009), ISO 31000 Risk Management — Guidelines for principles
and implementation of risk management (2009) lub FERMA (ang. Federation of European
Risk Management Associations).

Cele strategiczne przedsigebiorstwa E——
Ocenaryzyka
Analiza |:yzyka n
Iden:)y;';ls(;:;jzayll'();zyka g
Pomiar ryzyka 2
> >
E Ewaliacja ryzyka E
S sy ~—z
—— Decyzja B — 3
—p Postepowanie wobec ryzyka — -
— Raportowanie ryzyka —
< Monitorowanie

Rys. 3.19. Proces zarzadzania ryzykiem wg FERMA
Zrédto: opracowanie wiasne, na podstawie materiatéw Federation of European Risk Management

Associations.

Na rys. 3.19. przedstawiono schemat kontroli ryzyka wedtug standardu FERMA?. Proces
ten odnosi sie do celdw strategicznych organizacji projektowej i obejmuje fazy zarzad-
Cze oraz opisane strategie postepowania.

Walidacja ryzyka zwigzana z r6znymi metodykami zarzadzania projektami deter-
minowana jest faktem, ze najczesciej definiuje sie ryzyko przede wszystkim jako moz-
liwos¢ poniesienia strat. Niektdre z nich nie biora pod uwage zjawisk pozytywnych.
Traktujg natomiast samo podjecie ryzyka jako prébe wykorzystania szansy. Metodyka

22 Standard FERMA powstat w wyniku prac brytyjskich zespotéw: Instytutu Zarzadzania Ryzykiem - IRM,
Stowarzyszenia Menedzeréw Ubezpieczeniowych i Zarzadzajacych Ryzykiem — AIRMIC oraz Krajowego
Forum na rzecz zarzadzania ryzykiem w sektorze publicznym.
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PRINCE2 nie rozdziela tak wyraznie jak metodyka PMI ilociowej i jakosSciowej analizy
czynnikéw ryzyka. W PMI cykl zarzadzania ryzykiem wtaczony jest do planowania stra-
tegicznego. Mimo tych réznic, gtéwne procesy maja podobne przeznaczenie i w sposéb
zasadniczy wptywaja na przebieg pozostatych procesow.

3.6. Studium przypadku dla zarzadzania ryzykiem w projekcie informatycznym
Sie¢ ksiegarni ReadMe dziata w kilkunastu duzych miastach. Specjalizuje sie w literatu-
rze popularnonaukowej, a zleceniodawca chce poszerzyc swoje ustugi o muzyke i filmy
na ptytach CD i DVD oraz oprogramowanie komputerowe. Kierownictwo ksiegarni chce
uruchomic¢ wiasny, dedykowany portal internetowy.

KLIENT

— adres: string
# id_klienta:int
— nazwa: string

— telefon :string PRODUKT

+ anuluj_zamoéwienie() : void # id_produktu:in

+ podaj_dane() : void — nazwa: string

+ zloz_zaméwienie() : void — rodzaj: boolean

| 1 1.
SKLADA
0..*
MR JEST ZAMAWIANY
¢

— data_realizacji: data
— data_zamowienie: data

— id_klienta: int BOK

— id_produktu:int ~ , [T TTomoosssssssssossossmooosog

— ilosc:int + sprawdzj_rodzaj_zamoéwienie() : void

# nr_zamoéwienia:int 0..¥ <¢——— +wprowadz_dane(): void

— satatus: string + zweryfikuj_dane() : void
_________________________ + wystaw_fakture() : void

+ anuluj_zamoéwienie() : void + zrwolnij_zamoéwienie() : void

+ przyjmi_zamoéwienie() : void
+ zresetuj_zamowienie() : void

Rys. 3.20. Przyktadowy diagram klas wybranego modutu planowanego projektu ReadMe

Zrédto: opracowanie wiasne.

Przedmiotem analizy ryzyka bedzie wiec Projekt ReadMeOnline, ktéry obejmie:
1. System Sklep Internetowy;

2. System Pfatnosci Online ;

3. System Forum Dyskusyjne;

4. System SSO (z ang. Single-Sign-On);

5. System Archiwizacji.
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Przyjeto, ze w pierwszej kolejnosci wdrozone zostang pierwsze dwa moduty. Przy-
ktadowy diagram klas wybranego modutu planowanego projektu pokazany zostat
na rys. 3.20. Kolejne moduty beda wdrazane sukcesywnie.

W celu wiasciwego przygotowania oraz wdrozenia projektu opracowana zostata
struktura organizacyjna realizacji projektu (rys. 3.21.), umozliwiajgca sprawne zarza-
dzanie przedsiewzieciem, a w tym:

1) komitet sterujacy — ogolny nadzér nad projektem / zarzadzanie strategiczne,
2) kierownik projektu - zarzadzanie operacyjne,
3) zespoty zadaniowe - prace w obszarach zadaniowych.

0Ogolny nadzor

nad projektem Komitet sterujacy

Operacyjne

zarzadzanie Kierownik projektu

projektem / \\

Prace /

w obszarach Zespot 1 Zespot 2 Zespot 3

zadaniowych

Rys. 3.21. Struktura projektowa

Zrédto: opracowanie wiasne.

Kierownik projektu dekomponuje caty projekt na WBS (ang. Work Break-down Structure)
do poziomu zadania, ktére nalezy zrealizowaé w celu otrzymania okre$lonego pro-
duktu, ustugi lub dokumentacji. Okreslenie elementéw sktadowych prac, ktére nalezy
wykonac w projekcie, powinno by¢ przejrzyste i adekwatne do rodzaju projektu oraz
pokazywac organizacje powigzan czynnosci i wspoétdziatania wytwarzanych produktéw.
Na rys. 3.22. pokazana zostata struktura WBS dla omawianego projektu.

Wszystko, co znajduje sie w projekcie, musi by¢ w WBS i moze by¢ ujete w posta-
ci struktury hierarchicznej (np. w postaci ,drzewa”). Poczawszy od ,korzenia” do ,lisci”
wzrasta stopien szczegdtowosci opisu WBS. Plan projektu powinien by¢ wiec doktadny
i musi uwzglednic¢ wszystkie cele oraz czynnosci stuzace ich realizacji. Struktura WBS
spetnia te zatozenia.
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Id. %  |Nazwa zadania

1 1 Portal READMEONLINE

2 1.1 Faza koncepcji

3 1.1.1 Spotkanie inicjujace projekt

4 1.1.2 Analizy wstepne

7 1.1.3 Wizja portalu w firmie

8 1.1.4 Metodyka ZP w firmie

9 1.1.4.1 Opracowanie koncepcji metodyki

10 1.1.4.2 Opracowanie metodyki ZP

11 1.1.5 Koncepcja merytoryczna portalu

12 1.1.5.1 Koncepcja bazy projektow

13 1.1.5.1.1 Opracowanie kencepcji wstepnej bazy projektow
14 1.1.5.1.2 Wenryfikacja koncepcji bazy projektow

15 1.1.5.2 Koncepcja bazy zasobow

16 1.1.5.2.1 Opracowanie koncepcji wstepne] bazy zasobow
17 1.1.5.2.2 Wenyfikacja koncepcji bazy zasobdw

18 1.1.5.3 Koncepcja innych funkcjonalnosci

19 1.1.5.3.1 Opracowanie kencepcji wstepnej innych funkcjenalnosci
20 1.1.5.3.2 Wenryfikacja koncepcji innych funkcjonalnosci
21 1.1.5.4 Zatwierdzenie koncepcji merytoryczne|
2 1.1.6 Koncepcja techniczna portalu
23 1.1.7 Prezentacja koncepcji portalu
24 1.1.8 Akceptacja fazy koncepcji portalu
25 1.2 Faza projektowania
26 1.3 Faza prototypowania
7 1.4 Faza realizac]i | uruchomienia

Rys. 3.22. Struktura WBS wybranego komponentu do platformy ReadMeOnline

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Technologia

DN

Sprzet 1 Oprogramowanie
\  SYSTEM
Zespot [

\\V Harmonogram

Koszt

Rys. 3.23. Zrédta ryzyka w projekcie S|

Zrédto: opracowanie wiasne, na podstawie: M. Kuras, A. Zajac, Czynniki powodzenia i ryzyka projektéw

informatycznych, http://www.janek.ae.krakow.pl/~zajaca/artykulyMQ/RYZ_ZN99.pdf.
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W przedmiotowym projekcie zaktada sie, ze efektywne zarzadzanie ryzykiem projek-
towym nie dotyczy tylko ostatecznego produktu/ ustugi, jaki ma by¢ wynikiem projek-
tu. Zwigzane to jest takze ze wszystkimi sytuacjami, nieprzewidzianymi zdarzeniami
i problemami, na jakie moze by¢ narazony projekt. Jesli nie zadba sie o minimalizacje
ryzyka na etapie planowania, moze to zburzy¢ plany i pierwotne zatozenia, zagrazajac
ciagtosci kierowania projektem. Dlatego tez zarzadzanie ryzkiem wymaga okreslenia
Zrédet ryzyka. Na rysunku 3.23. przedstawione zostaty hipotetyczne Zrodta ryzyka dla
tego projektu.

Celem analizy ryzyka jest oszacowanie prawdopodobienstwa wystapienia poszcze-
g6lnych czynnikéw oraz ich wptywu na projekt. Wskazane jest réwniez oszacowanie,
kiedy dane ryzyko moze sie zmaterializowac. Proces oceny wymaga petnego zrozu-
mienia takich pojec jak zagrozenie, szansa, prawdopodobienstwo i wptyw. Wazne jest
tez jasne zdefiniowanie sukcesu projektu. W ramach oceny ryzyka przeprowadza sie
przede wszystkim analize jakosciowa, ktéra ma na celu hierarchizacje czynnikéw ryzyka.
Wyniki tej analizy powinny wskazywag, ktére z czynnikow wymagaja szczegdlnej uwagi,
a to stanowi podstawe do odpowiednich srodkéw przeciwdziatajacych. W tabeli 3.2.
zostaty przedstawione przyktadowe poziomy wptywu ryzyka na parametry projektu.

Tabela 3.2. Przyktadowe poziomy wptywu ryzyka na parametry projektu

POZIOM WPLYW RYZYKA, W TYM WPLYW NA:
A wartos¢ harmonogram budzet Jakosc
PROJEKTU biznesowa 9 produktéw
znaczne znaczne
. przekroczenie przekroczenie nieosiggniecie
KATASTROFALNY i?:;ygz\;vlime dopuszczalnego | dopuszczalnego wymaganych
P Y marginesu marginesu parametréw
tolerancji tolerancji
grozba grozba problematyczna
KRYTYCZNY nieoptacalny przekroczenia przekroczenia akceptacja
tolerancji tolerancji jakosci
wykorzystanie wykorzystanie
SREDNI na granicy rezerw rezerw istotne obnizenie
optacalnosci w granicach w granicach parametrow
tolerancji tolerancji
ggngme niewielkie niewielkie Oz;zme
MARGINALNY L opdznienia zadan | naruszenie rezerw p‘ B
wskaznikéw . niektorych
L. krytycznych budzetowych .
optacalnosci parametrow
. wykorzystanie T
nieznaczne L obnizenie
obnizenie rezerw czasu mozliwe poziomu mniej
ZNIKOMY L trwania zadan naruszenie rezerw
wskaznikéw P . znaczacych
. poza sciezka budzetowych .
optacalnosci parametréow
krytyczna

Zrédto: opracowanie wiasne, na podstawie: tamze.
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Kolejnym etapem jest identyfikacja ryzyka w projekcie wdrozenia platformy (tabela
3.3.). Podstawowym dokumentem, ktéry powstaje w czasie identyfikacji ryzyka, jest
Rejestr Ryzyka. Poza tym rejestrem moga by¢ inne dokumenty opisujgce wskazniki
i elementy, ktérymi nalezy sie kierowac przy ocenie zagrozen.

Tabela 3.3. Identyfikacja ryzyka w projekcie
RYZYKO Kategoria
OPOZNIENIE PROJEKTU  Kierowanie projektem
PRZEKROCZENIE BUDZETU PROJEKTU  Kierowanie projektem
BLEDNA SPECYFIKACJA SYSTEMU  Kierowanie projektem
BLEDNA DOKUMENTACJA SYSTEMU  Kierowanie projektem
NIEPELNA SPECYFIKACJA Kierowanie projektem

ZLAMANIE ZABEZPIECZEN | WYCIEK POUFNYCH

DANYCH Organizacyjna

OPOZNIENIE DOSTAWY SPRZETU (IBM) Zewnetrzna

OPOZNIENIE DOSTAWY OPROGRAMOWANIA
(REDHAT, IBM)

OPOZNIENIE W PROGRAMOWANIU KOMPONENTOW Techniczna
PLATFORMY

OPOZNIENIE TESTOWANIA KOMPONENTOW Techniczna
PLATFORMY

Zewnetrzna

AWARIA SIECI  Techniczna

AWARIA SERWERA Techniczna

BRAK (NIEWYSTARCZAJACA) KOMUNIKACJI

Z PODWYKONAWCAMI Kierowanie projektem

Zrédto: opracowanie wiasne.

Nastepnym etapem jest ocena ryzyka. Celem jest oszacowanie wystapienia poszcze-
g6lnych czynnikéw/ zagrozen oraz ich wptywu na projekt. W jej ramach przeprowadza
sie najczesciej jakosciowa ocene ryzyka, polegajaca na subiektywnej analizie zidenty-
fikowanych typow ryzyka w celu zdefiniowania ich priorytetéw. Prawdopodobienstwo
jego wystapienia ocenione zostato na podstawie przyjetej dla projektu skali oceny:

a. wysokie/ 3/(0,7);

b. umiarkowane/ 2/ (0,3);

c. niskie/ 1/(0,1).

Skutki wystapienia sg wyrézniane jako:
a. dotkliwe/ 3/ (0,7);
b. umiarkowane/ 2/ (0,3);
c. tagodne/ 1/ (0,1).

1
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W tabeli 3.4. przedstawiono jakosciowa analize ryzyka wybranych komponentéw plat-
formy READMEONLINE.

Tabela 3.4. Jakosciowa analiza ryzyka dla platformy READMEONLINE

L.P. RYZYKO PRAWDOPODOBIENSTWO SKUTEK  WYNIK
1 Opéznienie projektu 0,3 0,3 0,09
2 Przekroczenie budzetu projektu 0,3 0,3 0,09
3 Btedna specyfikacja systemu 0,1 0,7 0,07
4 Btedna dokumentacja systemu 0,1 0,3 0,03
5 Niepetna specyfikacja 0,1 0,3 0,03

Ztamanie zabezpieczen i wyciek
poufnych danych

7 Opéznienie dostawy sprzetu

Opédznienie dostawy

8
oprogramowania
9 Opédznienie w programowaniu
podsystemow
10 Opodznienie testowania
podsystemow
11 Awaria sieci 0,1 0,3 0,03
12 Awaria serwera 0,1 0,3 0,03
Brak (ni t j
13 rak (n |.ew¥.s arczajaca) . 03 03 0,09
komunikacji z podwykonawcami

Zrédto: opracowanie wihasne.
Analiza jakosciowa czesto faczy sie z analiza ilosciowa, ktérej cel wiaze sie z liczbowym
oszacowaniem potencjalnych strat (tabela 3.5.) i skutki wyrazone sa w postaci wymier-

nej (pienieznej).

Tabela 3.5. llosciowa analiza ryzyka dla platformy READMEONLINE

L.P. RYZYKO PRAWDOPODOBIENSTWO ::f:: TEK WYNIK
1 Opdznienie projektu 0,3 8000 2400
2 Przekroczenie budzetu projektu 0,3 8000 2400
3 Btedna specyfikacja systemu 0,1 5000 5000

Ztamanie zabezpieczen i wyciek
poufnych danych

5 Opdznienie dostawy sprzetu

Opdznienie w programowaniu
podsystemow
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L.P. RYZYKO PRAWDOPODOBIENSTWO :IE;’TEK WYNIK

7 Opoznienie testowania
podsysteméw

K (ni B
Bra (nl.eW)(rstarczanca) . 03 i
komunikacji z podwykonawcami

10000

Zrédto: opracowanie wihasne.

Proces oceny ryzyka ma na celu wypracowanie wartosci parametréw ryzyka i w ten
sposéb ufatwienie, a nawet wskazanie doboru metod i srodkéw zaradczych, przeciw-
dziatajacych ryzyku, skupiajac sie na najwazniejszych czynnikach projektu. Planowane
reakcje na ryzyko (unikanie ryzyka, transfer ryzyka, tagodzenie ryzyka, akceptacja ryzy-
ka, plan awaryjny) musza by¢ proporcjonalne do skutkéw wystapienia niekorzystnych
zdarzen, niwelowac lub likwidowa¢ wptyw danego zagrozenia, w sposéb efektywny
kosztowo i czasowo.

3.7. Podsumowanie
W rozdziale tym skoncentrowano sie na ewaluacji i walidacji ryzyka jako waznych ce-
chach systemowych w systemach projektowania. Ryzyko jest istotng determinanta
jakosci rozwigzan projektowych i projektu jako wyniku pewnego systemu dziatania.
Walidacja ryzyka i ustalenie jego odpowiedniego poziomu oraz wartosci projektu (po-
tencjalne zyski z zainwestowanych srodkéw) to nic innego, jak osigganie celéw projek-
towych na odpowiednim poziomie jakosci. Ryzyko i jako$¢ warunkuja sie wzajemnie
i s od siebie zalezne. Zatem kompletny plan zarzadzania ryzykiem powinien obejmowac:
. definicje i terminologie,
. analize planu catego projektu,
. okreslenie zespotu zarzadzania ryzykiem,
. harmonogram zarzadzania ryzykiem,
. budzet zespotu zarzadzania ryzykiem,

kategoryzacje ryzyka,
. ryzyko krytyczne i prég jego dopuszczalnosci,
. uzgodnienie metodyki,

ustalenie formatoéw i zakresu dokumentacji.

QL

T owQu ho o N0 T

Po przeprowadzeniu kategoryzacji zidentyfikowanych typéw ryzyka nalezy udzieli¢
odpowiedzi na pytanie: Na jakq liczbe typdw ryzyka trzeba zaplanowac reakcje? Liczba
typow ryzyka zalezy od stopnia ztozonosci projektu oraz jego najmniej elastycznych
parametréw?. Zapewnianie jakosci i zarzadzanie ryzykiem stanowia gtéwne wyzwania
w skutecznej realizacji przedsiewzie¢ projektowych.

23 S.Snedaker, Zarzqdzanie projektami IT w matym palcu, Helion, Gliwice 2007.
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