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    Od autora


    Ryzyko jest nieodłącznie związane z codziennością, i to zarówno biznesową, jak i działalnością pozazawodową. Jest oczywiste, że podejmując się jakiegoś przedsięwzięcia czy pojedynczego zadania, musimy zmierzyć się z niepewnością co do jego rezultatu, a także przebiegu jego realizacji. Wymaga to od nas przewidywania różnych okoliczności, które mogą na nie wpłynąć. To z kolei powinno zadecydować o ewentualnej rezygnacji z planowanego działania, lecz częściej skłania nas do wykonania szeregu akcji, mających na celu uniknięcie bądź ograniczenie wpływu niekorzystnych okoliczności. Zarządzanie ryzykiem jest dziedziną wiedzy, popartą doświadczeniem, która zajmuje się tymi zagadnieniami.


    Niniejsza książka ma na celu przybliżenie Czytelnikowi zagadnień związanych z zarządzaniem ryzykiem w przystępny sposób, w oparciu o praktyczne przykłady. Dziedzina zarządzania ryzykiem w dużym stopniu posługuje się aparatem matematycznym, a także teoriami, nierzadko skomplikowanymi, pochodzącymi z różnych nauk przyrodniczych. Przykłady powinny ułatwić przyswojenie sobie tych zagadnień, a przede wszystkim zachęcić Czytelnika do stosowania odpowiednich technik i narzędzi wspierających zarządzanie ryzykiem.


    Tytuł książki wskazuje na pewne ograniczenie omawianej dziedziny — do projektów, a w szczególności — do projektów informatycznych. Rzeczywiście, nie są omawiane szczegółowo zagadnienia związane z typową działalnością operacyjną organizacji, nacisk położony jest na jednorazowe przedsięwzięcia zwane projektami. Skonkretyzowania wymaga natomiast termin „projekt informatyczny”. Zwyczajowo za projekty informatyczne uważa się tworzenie systemów informatycznych oraz wdrażanie takich systemów. Zważywszy, że praktycznie wszystkie zmiany biznesowe w organizacji angażują jej zasoby informacyjne, można przyjąć, że większość projektów wprowadzających taką zmianę można objąć pojęciem projektów informatycznych. Zwykło się nawet mówić, że nie ma projektów informatycznych, są tylko projekty biznesowe z większym lub mniejszym udziałem informatyki. Ten udział informatyki wprowadza pewną specyfikę w zarządzaniu projektem, w szczególności wymaga umiejętności zmierzenia się z pewnymi zjawiskami charakterystycznymi dla tego obszaru wiedzy. W książce część przykładów poświęcona jest tej specyfice, niemniej większość zagadnień ma charakter uniwersalny. W związku z tym zawartość tej książki może być pomocna osobom zaangażowanym w uruchamianie i prowadzenie wszelkiego rodzaju projektów.


    Rozdział pierwszy stanowi wprowadzenie do tematyki zarządzania ryzykiem, zawiera szereg definicji, porusza również podstawowe zagadnienia dotyczące prowadzenia projektów. Czytelnicy zainteresowani poszerzeniem wiedzy dotyczącej niepewności mogą odnaleźć bardziej szczegółowe informacje na ten temat w Dodatku A. W rozdziale pierwszym znajduje się również ogólne omówienie różnych podejść do zarządzania ryzykiem.


    Rozdział drugi charakteryzuje ryzyko w odniesieniu do różnych poziomów zarządzania: od strategicznego do operacyjnego. Opisuje zasady, których przestrzeganie umożliwia skuteczne zarządzanie zagrożeniami na poszczególnych poziomach.


    W rozdziale trzecim omówione są szczegółowo wszystkie elementy cyklu zarządzania ryzykiem w projektach. Podane są zasady prowadzenia analiz ryzyka oraz zarządzania ryzykiem w trakcie realizacji projektu. Przykłady podane w tym rozdziale odnoszą się do projektów różnego typu, jednak ze szczególnym uwzględnieniem obszaru teleinformatyki.


    Czwarty rozdział wydziela pewien obszar zarządzania ryzykiem, związany z uruchomieniem projektu. Omówione są tu zagadnienia priorytetyzacji projektów w ramach portfela, opisany jest też proces decyzyjny bazujący na wynikach wstępnej analizy ryzyka.


    Rozdział piąty zajmuje się praktycznymi aspektami zarządzania ryzykiem. Określa czynniki krytyczne zarządzania ryzykiem w trakcie prowadzenia projektów oraz prezentuje najczęściej stosowane techniki. W rozdziale tym obszernie omówiony jest hipotetyczny projekt wdrożeniowy, na przykładzie którego przeprowadzona jest analiza pełnego cyklu zarządzania ryzykiem w projekcie.


    Dodatki zawierają uzupełniające informacje z dziedziny teorii informacji i rachunku prawdopodobieństwa oraz wzorce dokumentów, wspierających prowadzenie projektów.


    Zarządzanie w ogóle, a projektami w szczególności, bazuje na wiedzy i doświadczeniu, lecz także na intuicji. Informacje zawarte w tej książce powinny stanowić podstawę świadomego traktowania zagadnień ryzyka w projektach, jednak wybór i skuteczność stosowania odpowiednich technik uzależnione są przede wszystkim od predyspozycji i indywidualnych umiejętności Czytelnika.

  


  
    Rozdział 1.

    Wprowadzenie


    Podstawowe pojęcia związane z niepewnością


    Ryzyko kojarzone jest zazwyczaj z niebezpieczeństwem, które może nastąpić w bliższej lub dalszej przyszłości. Z drugiej strony ryzyko traktowane jest jako element integralnie związany z każdą działalnością, zwłaszcza z taką, która ma przynieść wyraźne korzyści. Zatem ryzyko ma swój aspekt pozytywny, wiąże się z podejmowaniem aktywności prowadzących do określonego celu, a jego pokonanie nagradzane jest poprzez osiągnięcie zaplanowanych rezultatów. Zdarzający się cyklicznie w gospodarce wzrost awersji do ryzyka przynosi zazwyczaj negatywne skutki. Przykładem może tu być giełda amerykańska, szczególnie uzależniona od aktywności na rynku nieruchomości. Gdy u inwestorów górę nad optymizmem biorą sceptycyzm i ostrożność, niechętnie zaciągają oni kredyty, obawiając się w przyszłości trudności z ich spłaceniem. To z kolei negatywnie wpływa na fuzje i przejęcia, które w ostatnich czasach są jedną z głównych sił napędowych giełdy.


    Istnieje szereg czynników ryzyka mających wyłącznie aspekt negatywny; przykładem może być np. zagrożenie włamaniem, jakkolwiek niektórzy mogą uznać, że ten czynnik dla drugiej strony, tzn. włamywacza, ma jednak aspekt pozytywny…


    Zatem ryzyko często kojarzone jest z zagrożeniem i odnosi się do przyszłości, związane jest więc z niepewnością (jak wszystko mające odbyć się w przyszłości). Warto jednak rozszerzyć zakres ryzyka o zdarzenia pozytywne, lecz niepewne. Ma to szczególne znaczenie w prowadzeniu przedsięwzięć, dla których nie jest oczywiste, czy skutki danego zdarzenia będą wyłącznie pozytywne, ale nawet dla tych korzystnych należy przewidzieć najwłaściwszą reakcję. Niepewność odnosi się zwłaszcza do unikatowych, jednorazowych przedsięwzięć powszechnie nazywanych projektami.


    Początków naukowego potraktowania ryzyka można szukać w XVIII wieku, kiedy filozof szkocki David Hume poddał krytyce nie tylko fatalizm, lecz również podstawy wypracowanego wtedy empiryzmu. Fatalizm, będący poglądem, na którym bazowało sporo religii i doktryn filozoficznych, zakładał, że ponad człowiekiem i przyrodą istnieje jakaś siła (przeznaczenie, los, fatum) decydująca o nich w sposób nieodwracalny i niezależny od związków przyczynowych. Rozprawienie się z tą teorią było podstawą narodzin nauki o możliwości przewidywania zdarzeń.


    Z kolei empiryzm, obok racjonalizmu jeden z głównych nurtów nowożytnej teorii poznania, przyjmował doświadczenie za jedyne źródło wiedzy. Hume, jakkolwiek należał do wielkiej linii angielskiego empiryzmu, zakwestionował jego podstawy, wykazawszy w doświadczeniu czynnik subiektywności i niepewności. (Hume sądził ponadto, że instynkt lepiej niż rozum odgaduje rzeczywistość!). Warto wspomnieć, że z teorii Hume’a korzystał jego wielki zwolennik, słynny ekonomista Adam Smith, twórca klasycznej szkoły ekonomii.


    Podstawy matematyczne do rozpatrywania niepewności powstały blisko 100 lat wcześniej. Dwaj matematycy francuscy: Pierre de Fermat oraz Blaise Pascal (kojarzony zazwyczaj z filozofią), oraz Szwajcar Jacob Bernoulli, stworzyli podstawy rachunku prawdopodobieństwa, głównego narzędzia do badania niepewności. Bernoulli uznawany jest też za jednego z pierwszych utylitarystów, którzy starali się teoretycznie określić zasady racjonalnego działania w celu uzyskania konkretnych korzyści. Utylitaryści próbowali też ująć naukowo zjawiska gospodarcze i polityczne.


    Kolejny postęp w zmaganiach się z niepewnością zawdzięczamy matematykom, którzy zajmowali się teorią gier. Najogólniej mówiąc, jest to dział matematyki zajmujący się badaniem optymalnego zachowania w przypadku konfliktu interesów. Prekursorem osiągnięć w tej dziedzinie jest niewątpliwie wspomniany już Pascal, a jednym z jego godnych następców był John von Neumann, główny twórca nowoczesnego komputera. Von Neumann opracował analizę matematyczną gier hazardowych oraz strategiczne reguły gry. Rozwinął on koncepcje francuskiego matematyka Emila Borela, który wyodrębnił w grach strategie czyste i mieszane.


    Poważnym krokiem w kierunku matematycznego podejścia do niepewności w dziedzinie gospodarczej było opracowanie przez Harry’ego Markowitza, laureata Nagrody Nobla w dziedzinie ekonomii z 1990 roku, teorii alokacji środków finansowych w warunkach niepewności. Teoria ta zajmuje się optymalizowaniem inwestycji w zależności od spodziewanego zysku i ryzyka.


    Gałęzie nauki zajmujące się teorią gier, czyli matematyka i ekonomia, przeżywają szczególny rozkwit na przełomie XX i XXI wieku, co niewątpliwie związane jest z próbą zrozumienia zagrożeń dzisiejszego świata oraz intensyfikacją działań w kierunku radzenia sobie z tymi zagrożeniami. Szwedzka Królewska Akademia Nauk hojnie obdziela matematyków i ekonomistów Nagrodą Nobla za osiągnięcia w tej dziedzinie. W 1978 roku nagrodę tę otrzymał Herbert Simon za koncepcję ograniczonej racjonalności w grach, w 1994 roku Nagrodą Nobla zostali uhonorowani: John Nash, Reinhard Selten i John Harsanyi, głownie za praktyczne zastosowania teorii gier w ekonomii, a William Vickerey i James Mirrlees dwa lata później otrzymali ją m.in. za przeprowadzone badania konfliktów z niesymetryczną informacją uczestników.


    W 2005 roku kolejna Nagroda Nobla w dziedzinie ekonomii została przyznana za osiągnięcia w obszarze teorii gier Robertowi Aumannowi i Thomasowi C. Schellingowi. Aumann uważany jest za czołowego teoretyka, który za pomocą analizy matematycznej potrafi wskazać alternatywy w konfliktach politycznych, natomiast Schellinga można nazwać użytkownikiem tych teorii w zakresie wytyczania kierunków strategii konfliktów.


    Widać więc, że badania nad niepewnością posługują się dość złożonym aparatem matematycznym, stawiając nacisk na dostęp do właściwej informacji i umiejętne jej wykorzystanie. Informacje bazują często na wynikach analiz statystycznych, które wspomagają proces prognozowania dla zjawisk masowych. Powstaje pytanie, jak można praktycznie wykorzystać tę wiedzę i zgromadzone doświadczenia w celu skutecznego prowadzenia działalności gospodarczej oraz unikatowych, jednorazowych przedsięwzięć. Nasze rozważania skupiać się będą na tym drugim obszarze, który nazywać będziemy zarządzaniem ryzykiem w projektach.


    Czytelnicy zainteresowani teoretycznymi zagadnieniami z dziedziny niepewności znajdą podstawowe informacje na ten temat w Dodatku A.


    Zmiana biznesowa w organizacji


    We współczesnym świecie może wydać się to herezją, ale w rzeczywistości organizacje biznesowe nastawione są przede wszystkim na przetrwanie, a ich polityka skierowana jest na prowadzenie strategii umożliwiającej kontynuowanie prowadzonej działalności. Peter Drucker, nazywany często „ojcem” nowoczesnego zarządzania, za najważniejszy sukces w biznesie uważał właśnie umiejętność przetrwania. Powstaje pytanie, co jest podstawowym warunkiem odniesienia tak rozumianego sukcesu. I tu okazuje się, że przetrwanie nie może bazować na polityce stagnacji, utrzymania status quo, a wręcz przeciwnie — bazuje na ciągłym przeprowadzaniu zmian, i to nierzadko rewolucyjnych. Oczywiście zmiany te, aby odniosły pożądany skutek (bo przecież możliwa jest zmiana na gorsze…), muszą być przeprowadzane w sposób zamierzony i kontrolowany.


    Każda organizacja, nastawiona na realizowanie celów niekoniecznie tylko biznesowych, stara się prowadzić usystematyzowaną działalność, być może podlegającą ciągłym ulepszeniom, lecz bazującą na sprawdzonych, opisanych i powtarzalnych procesach gospodarczych, politycznych czy społecznych. Taka rutynowa działalność, nastawiona na względną stabilizację, prowadzona w ramach organizacji funkcjonalnej, nazywana jest działalnością operacyjną.


    Oprócz działalności operacyjnej organizacje gospodarcze prowadzą jeszcze działalności o innym charakterze — wśród nich należy wyróżnić dwie podstawowe, ściśle powiązane ze sobą: finansową i inwestycyjną. Strategia przedsiębiorstwa gospodarczego nastawiona jest na osiągnięcie celów nie tylko ekonomicznych (maksymalizacja zysku, rentowność), ale również na inne kategorie celów, zazwyczaj przyporządkowanych celom ekonomicznym. Są to cele rynkowe (udział w rynku, jego zasięg), finansowe (płynność, zdolność kredytowa, struktura kapitału), socjalne (bezpieczeństwo socjalne załogi, rozwój kadr, integracja społeczna) oraz prestiżowe (wizerunek, niezależność, siła wpływu społeczno-politycznego).


    W gospodarce rynkowej zamierzenia strategiczne zmuszają przedsiębiorstwa do inwestowania, które może mieć charakter finansowy lub rzeczowy. Rozróżnienie to znajduje odzwierciedlenie w standardach rachunkowości, niemniej przepływy finansowe dla obu typów inwestycji mają wpłynąć na jego ostateczny wynik finansowy. Spodziewane efekty inwestycji to przede wszystkim:


    • poprawa poziomu rentowności;


    • poprawa sytuacji rynkowej;


    • zmiana struktury majątku;


    • powiększenie wartości firmy, np. poprzez tworzenie lub modernizację majątku trwałego;


    • wzmocnienie kapitału ludzkiego;


    • zmiany kulturowe.


    Jak widać, niezależnie od charakteru inwestycji powiązana jest ona z wprowadzeniem poważnej zmiany, często obejmującej swoim zasięgiem całą organizację. Zmiana może być przeprowadzana w sposób ciągły, lecz najczęściej stanowi samodzielne przedsięwzięcie, zarządzane w inny sposób niż w przypadku działalności operacyjnej. Prowadzenie takich przedsięwzięć, które powodują istotną zmianę, nazywamy działalnością projektową, a pojedyncze przedsięwzięcia — projektami.


    Istnieje szereg definicji terminu „projekt”, który w języku polskim został przyjęty niezbyt szczęśliwie w wyniku tłumaczenia angielskiego słowa project. Dokładniejszym odpowiednikiem tego słowa byłoby po prostu „przedsięwzięcie”, według jednej z definicji określane dodatkowo jako: „unikatowe, jednorazowe, wprowadzające istotną zmianę”. Francuska norma AFNOR: X50-103 zdefiniowała projekt jako specyficzne, nowe działanie, które w sposób metodyczny i progresywny tworzy strukturę przyszłej rzeczywistości, dla której nie ma jeszcze dokładnego odpowiednika. Podobna definicja pochodzi z publikacji European Commission Project Cycle Management Guidelines:


    Projekt to seria aktywności ukierunkowanych na osiągnięcie ściśle określonych celów w zdefiniowanych ramach czasowych, przy zdefiniowanym budżecie.


    Kluczowe dla stwierdzenia, co jest projektem, a co można zaliczyć do działalności operacyjnej, są dwa określenia związane integralnie z projektami: „niepowtarzalność” oraz „zmiana”. Słowo „zmiana” wymagałoby jeszcze atrybutu „istotna”.


    Wprowadzenie istotnej, „rewolucyjnej” zmiany wiąże się z:


    • większą niepewnością,


    • niewygodą,


    • kosztem,


    • koniecznością modyfikacji rutynowego sposobu działania.


    Wynika z tego, że projekt wiąże się z wysokim ryzykiem, wymaga zaangażowania często niemałych środków, a zarządzanie nim wymaga specjalnej wiedzy. Szczególnie istotne staje się to w przypadku, gdy mamy do czynienia z wieloma równocześnie prowadzonymi projektami, czyli portfelem projektów lub programem. Portfelem projektów nazywamy grupy projektów realizowanych i zarządzanych w ramach jednej organizacji. Wśród projektów portfela można wyróżnić szczególną kategorię grupy projektów powiązanych ze sobą wspólnym, nadrzędnym celem: są to programy.


    W warunkach gospodarki rynkowej organizacje skazane są na walkę o przetrwanie, co w dzisiejszych czasach musi odbywać się przez nieustanny rozwój i poprawę funkcjonowania procesów biznesowych. Na poziomie strategicznym zarządzania organizacją formułowana jest misja. Projekty wywoływane są po to, aby misja mogła być zrealizowana. Dla każdego projektu też powinna zostać sformułowana misja projektu, która określa, co powinno nastąpić w organizacji i jak powinna ona funkcjonować po jego zakończeniu.


    Powodem wywołania projektu jest problem lub (i) szansa. Konieczne jest więc jego (jej) zidentyfikowanie, aby możliwe było zdefiniowanie celu projektu. Cel projektu — to stan, który ma nastąpić, gdy projekt zostanie zakończony. Powinien być sformułowany zwięźle z podaniem w sposób jednoznaczny tego, co uznane zostanie za sukces projektu. W podstawowym zamierzeniu cel powinien odnosić się do korzyści biznesowych, które zostaną osiągnięte już po zakończeniu projektu. Dla każdego projektu powinno więc zostać sformułowane dodatkowo jego uzasadnienie biznesowe, opisujące powody uruchomienia projektu, odnoszące się do spodziewanych korzyści i (lub) oszczędności. Uzasadnienie musi odnosić się do całego zakresu zmiany biznesowej wywołanej przez projekt.


    Niekiedy wskazane jest uszczegółowienie celu sformułowanego — z konieczności — na wysokim poziomie ogólności. Można wtedy wyspecyfikować najważniejsze cele pośrednie, nazywane też celami operacyjnymi, które wskazują, co musi być zrealizowane, aby zasadniczy cel biznesowy został osiągnięty. Dzięki temu łatwiej jest poszczególnym wykonawcom zorientować się na uzyskanie oczekiwanych od nich wyników, łatwiejsza jest też analiza zagrożeń, z którymi projekt musi się zmierzyć.


    Podstawowymi parametrami projektu są: zakres, czas (termin zakończenia) i koszt realizacji, prezentowane często w postaci trójkąta. Trójkąt parametrów projektu często nazywany jest „trójkątem magicznym”. Odzwierciedla to z jednej strony wagę tych parametrów, a z drugiej strony ich wzajemną zależność. Nie jest możliwe utrzymanie na stałym poziomie dwóch parametrów w przypadku zmiany trzeciego. Niektóre podejścia projektowe inaczej określają podstawowe parametry projektu: niekiedy zamiast zakresu podawana jest jakość, czasem trójkąt zmienia się w czworokąt, aby jednym z wierzchołków mogła być jakość przy utrzymaniu pozostałych parametrów. Najkorzystniejsze wydaje się potraktowanie parametru „zakres” jako specyfikacji produktów, które mają pojawić się w momencie zakończenia projektu. Wówczas można w tym parametrze zawrzeć charakterystykę funkcjonalną i jakościową.


    Zarządzanie projektem odbywa się na innych zasadach niż zarządzanie działalnością operacyjną i wymaga zrozumienia pewnych charakterystycznych dla niego cech i parametrów. Firma Computer Sciences Corporation opracowała metodykę zarządzania o nazwie Catalyst Methodology, która podaje następującą definicję:


    Zarządzanie projektem jest uporządkowanym procesem identyfikowania, koordynowania oraz ciągłego ukierunkowywania ludzi i innych zasobów na osiągnięcie celów projektu w określonym czasie, w ramach określonego budżetu, z założoną jakością.


    Dla wielu współczesnych projektów nie można na początku ściśle zdefiniować całego „trójkąta parametrów”. Przykładem mogą tu być projekty badawcze z dziedziny medycyny, gdzie wprawdzie cel jest określony, ale docelowy produkt jest trudny do określenia (np. lekarstwo na raka). Jeszcze trudniejsze jest sprecyzowanie pozostałych parametrów: terminu zakończenia i budżetu projektu. Również dla projektów informatycznych oczekiwane rezultaty nie zawsze są ściśle wyspecyfikowane, co skłania do stosowania niestandardowych metod zarządzania projektami.


    W związku z „rewolucyjnością” zmiany, którą do organizacji wprowadza projekt, a także ze szczególną niepewnością osiągnięcia sukcesu, konieczne jest spełnienie szeregu warunków. Najważniejszymi warunkami sukcesu są:


    • możliwość porównania kosztów/niewygód z ew. korzyściami;


    • oszacowanie niepewności (ryzyka);


    • pokonanie oporów (przekonanie o „nieuchronności”);


    • właściwy dobór ludzi wprowadzających zmianę;


    • zastosowanie metodyki zarządzania projektem.


    Najtrudniejszy do spełnienia wydaje się pierwszy warunek, ponieważ szacowanie korzyści opiera się na prognozach odniesionych na ogół do dalekiej przyszłości.


    Cykl życia projektu


    Jedną z charakterystycznych cech projektu jest fakt, że posiada (a przynajmniej powinien posiadać) ściśle określony początek i koniec. W dużym uproszczeniu można uznać, że projekt rozpoczyna się, gdy podjęta zostaje odpowiednia decyzja związana z utworzeniem projektowej struktury organizacyjnej i przydziałem budżetu. Powstaje jednak pytanie, czy wypracowanie koncepcji realizowania projektu należy już do jego cyklu, czy stanowi fazę przedprojektową. Podobnie sprawa ma się z zakończeniem (zamknięciem) projektu: czy za jego koniec uznać formalne zatwierdzenie otrzymanych wyników, ich odbiór oraz rozliczenie budżetu, czy też do projektu należy wliczyć pewien okres eksploatacji jego produktów? Kluczowe dla sukcesu projektu jest przecież osiągnięcie korzyści biznesowych, które mogą nastąpić dopiero w odległej przyszłości. Zarządzanie ryzykiem nie powinno się więc ograniczać do sztywno określonych ram początku i końca projektu.


    Zanim projekt zostanie uruchomiony, muszą zostać określone potrzeby biznesowe, zgodne ze strategią organizacji. Na bazie tych potrzeb powinny zostać zidentyfikowane mierzalne korzyści oraz warunki ich uzyskania. Zazwyczaj te czynności realizowane są w ramach zarządzania portfelem projektów, na poziomie strategicznym. Decyzja o wyborze konkretnego projektu powinna brać pod uwagę nie tylko wyniki porównania spodziewanych korzyści dla projektów w ramach portfela, lecz również niepewność uzyskania tych korzyści, czyli wielkość ryzyka. Uruchomienie każdego projektu powinno być zatem poprzedzone opracowaniem dokumentu zawierającego uzasadnienie biznesowe tego projektu i wyniki wstępnej analizy ryzyka, obejmującej zagrożenia osiągnięcia zidentyfikowanych korzyści. W dalszej kolejności należy określić, jakie produkty mają zostać wytworzone, aby korzyści biznesowe mogły być zrealizowane. W tej fazie istotne jest wypracowanie sposobu pozyskania tych produktów — mogą one być np. zakupione lub zakontraktowane drogą przetargu albo wytworzone wewnątrz organizacji; możliwe są rozmaite kombinacje formuł realizacyjnych. Wynika z tego, że przed właściwym rozpoczęciem prac projektowych konieczne jest wykonanie pewnych kroków i podjęcie szeregu decyzji. Te kroki mogą być włączone do cyklu życia projektu bądź uznane za fazę przedprojektową. Rysunek 1.1 przedstawia przykład pełnego cyklu życia, obejmującego fazy przed- i poprojektową. Cykl ten można nazwać cyklem życia produktów projektu, który obejmuje między innymi okres po zakończeniu projektu, czyli eksploatację tych produktów.
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    Rysunek 1.1. Cykl życia produktu i projektu


    Na rysunku 1.1 zostały zaznaczone kluczowe punkty decyzyjne: D1 – D5. Czasami niektóre decyzje zapadają w jednym punkcie, np. faza opracowania studium wykonalności może być połączona z procedurą przetargową, a decyzja o inicjowaniu projektu zostanie podjęta na podstawie wyników obu tych faz. Może się również zdarzyć, że formuła realizacyjna jest oczywista (np. wykonanie produktów z wykorzystaniem wyłącznie własnych zasobów organizacji) i nie jest konieczne wyłanianie dostawców drogą przetargu — wówczas decyzja inwestycyjna opiera się na uzgodnionym wcześniej uzasadnieniu biznesowym. Korzystne jest potraktowanie prac związanych z opracowaniem studium wykonalności i zdefiniowaniem formuły realizacyjnej jako fazy przedprojektowej, którą można nazwać przygotowaniem projektu. W przypadku gdy prace przygotowawcze wymagają większych nakładów czasowo-kosztowych, lepiej jest przeprowadzić je jako osobny projekt. Wprawdzie istnieje możliwość włączenia ich np. w formie pierwszego etapu projektu, lecz zwiększa to prawdopodobieństwo konieczności późniejszych modyfikacji planów w zależności od otrzymanych wyników prac przygotowawczych. Typowe studium wykonalności rozpatruje wiele opcji możliwych rozwiązań, a każde z nich wiąże się z innymi wersjami planów, uzasadnienia biznesowego oraz zestawem czynników ryzyka, które trzeba kontrolować. Jeśli za inicjowanie projektu uznamy utworzenie jego struktury organizacyjnej, opracowanie planów (łącznie z planem jakości) oraz zdefiniowanie środków sterowania projektem, to wybór punktu D3 na podjęcie kluczowej decyzji inwestycyjnej, związanej z uruchomieniem środków finansowych i zaangażowaniem zasobów, wydaje się najbezpieczniejszy. Znane są już wtedy wszystkie przesłanki umożliwiające w miarę precyzyjne określenie budżetu projektu i spodziewanych przyszłych korzyści, a także zagrożeń, jakie mogą się pojawić w trakcie wytwarzania (pozyskiwania) produktów i ich eksploatacji.


    W każdym projekcie można wyróżnić kilka faz, związanych już z samym wytwarzaniem produktów: przygotowanie dokumentacji, wykonawstwo, testowanie. Dodatkowo wykonywane są prace związane z odpowiednim przygotowaniem użytkowników, integracja z istniejącymi systemami, a czasami również akcje marketingowe i organizacyjne. W celu sprawnego zarządzania w projekcie ustalane są kolejne punkty kontrolne, zwane też kamieniami milowymi, które określają granice etapów. Są to też punkty decyzyjne, ale ich ustanowienie zależy ściśle od charakteru projektu, jego rozpiętości czasowej oraz wagi dla organizacji. Przykładowo, dla projektów informatycznych polegających na wytworzeniu oprogramowania często stosuje się tzw. metodykę przyrostową, w której każdy kolejny etap związany jest z uzyskaniem dodatkowej funkcjonalności systemu.


    Zamykanie projektu polega głównie na odbiorze wytworzonych produktów i upewnieniu się, że zostały zaaranżowane środki gwarantujące właściwą ich eksploatację; chodzi tu przede wszystkim o odpowiednie przekazanie produktów do działów operacyjnych organizacji, przeszkolenie przyszłych użytkowników, zorganizowanie wsparcia, zakontraktowanie serwisu itp. Zazwyczaj wskazane jest dokonanie dodatkowych przeglądów po pewnym okresie eksploatacji. Poza sprawdzeniem, czy działalność operacyjna przebiega zgodnie z przewidywaniami, bardzo istotne jest zweryfikowanie uzasadnienia biznesowego na podstawie już uzyskanych korzyści oraz prognozy ich dalszej realizacji.


    Bez względu na to, ile kluczowych punktów kontrolnych zostanie ustanowionych, każdy z nich wiąże się z koniecznością podjęcia decyzji w oparciu o zgromadzone i odpowiednio przetworzone informacje. Szczególną rolę w procesie decyzyjnym odgrywa analiza ryzyka, której wyniki powinny wpływać na dalsze procesy prowadzenia projektu, a w skrajnych przypadkach — również na jego przerwanie.


    Definicje i parametry ryzyka


    Mimo że w języku potocznym ryzyko jest rozumiane jako możliwe zagrożenie, to dla projektów należy rozszerzyć to pojęcie. Metodyki zarządzania projektami w różny sposób definiują ryzyko. Instytut Inżynierii Informatycznej (Software Engineering Institute) Uniwersytetu Carnegie Mellon w Pittsburghu opracował szereg modeli dojrzałości organizacyjnej przedsiębiorstw o nazwie CMM® (Capability Maturity Models), w których podaje następującą definicję:


    Ryzyko jest możliwością poniesienia straty.


    Zawiązana w roku 1969 w USA organizacja o nazwie Project Management Institute, która opracowuje standardy i zalecenia (standard PMI w zakresie zarządzania projektami został włączony do amerykańskiej normy ANSI), określa ryzyko w następujący sposób:


    Ryzyko to niepewne wydarzenie, które — jeśli zajdzie — może mieć negatywny albo pozytywny wpływ na projekt.


    W Europie, również w Polsce, bardzo rozpowszechniona jest metodyka PRINCE2™, która została ustanowiona w 1989 roku przez brytyjską agencję rządową CCTA (Central Computer and Telecommunications Agency); obecnie właścicielem metodyki jest brytyjska agencja rządowa the Office of Government Commerce (OGC). PRINCE (PRojects IN Controlled Environments) stanowi rozwinięcie metodyki PROMPT opracowanej przez firmę Simpact Systems Ltd. w 1975 roku. Od 1989 roku metodyka PRINCE2™ jest stosowana we wszystkich informatycznych projektach rządowych w Wielkiej Brytanii, a ponadto została przystosowana do projektów różnego typu, nie tylko informatycznych. W Polsce PRINCE2™ jest metodyką coraz częściej stosowaną nie tylko w sektorze publicznym, lecz również w średnich i dużych firmach prywatnych. Definicja ryzyka według PRINCE2™:


    Ryzyko to niepewność rezultatu (wyniku).


    Metodyka PRINCE2™ nie definiuje wprost — tak jak to czyni PMI — że ryzyko może mieć pozytywny wpływ na projekt, jednak niepewność rezultatu odnosi się również do zjawisk pozytywnych. Niemniej zarządzanie ryzykiem nastawione jest w projektach najczęściej na zdarzenia i zjawiska niekorzystne dla projektu.


    Niepowodzenie projektu może mieć poważny wpływ na funkcjonowanie całej organizacji. Ten wpływ dotyczy nie tylko możliwości złego wykorzystania zasobów finansowych firmy, lecz również odnosi się do zakłócania bieżącej działalności operacyjnej. Może tu wystąpić efekt nałożenia się skutków ryzyka związanego z projektem na ryzyko prowadzenia działalności operacyjnej. Bazylejski Komitet ds. Nadzoru Bankowego definiuje ryzyko operacyjne w następujący sposób:


    Ryzyko operacyjne jest to ryzyko poniesienia bezpośrednich lub pośrednich strat związanych z niewłaściwie prowadzonymi lub błędnymi wewnętrznymi procesami, osobami lub systemami albo związanych ze zdarzeniami zewnętrznymi.


    W kolejnych rozdziałach zajmować się będziemy ryzykiem prowadzenia projektu, biorąc również pod uwagę możliwość jego negatywnego wpływu na sprawne funkcjonowanie całej organizacji.


    Zdając sobie sprawę z tego, że mamy do czynienia z przyszłymi, a więc niepewnymi zdarzeniami i zjawiskami, musimy jednak próbować określić wagę zagrożenia. Jeśli intuicyjnie określimy, że projekt jest ryzykowny, to bez dokładniejszej analizy nie jesteśmy w stanie racjonalnie stwierdzić, czy warto w ten projekt się angażować oraz jak nim sterować, aby uniknąć lub zminimalizować niebezpieczeństwo.


    Dla ryzyka operacyjnego przyjmuje się zazwyczaj miary związane z wielkością możliwych strat, uwzględniając prawdopodobieństwo ich wystąpienia. Wyrazić to można wzorem:


    Ryzyko operacyjne = Wartość aktywów × Podatność × Prawdopodobieństwo


    Jak widać, niebezpieczeństwo poniesienia strat wiąże się nie tylko z wielkością tych strat, ale też z ich podatnością na niekorzystne zjawiska mogące spowodować tę stratę.


    Dla projektów niebezpieczeństwo odnosimy do możliwości nieodniesienia sukcesu. Ważnym zagadnieniem staje się tu określenie tego, co powinno być uważane za sukces. Czy sukcesem będzie ukończenie projektu z nieznacznym przekroczeniem harmonogramu, ale poważnym naruszeniem budżetu? A czy za sukces można uznać wytworzenie wszystkich zaplanowanych produktów projektu zgodnie z harmonogramem i w ramach przydzielonego budżetu, ale gdy w związku ze zmianami rynkowymi produkty nie będą eksploatowane? Czy ważniejsze dla sukcesu projektu jest uzyskanie nadzwyczajnej jakości produktów przy znacznym opóźnieniu oddania ich do eksploatacji? Nie ma jednoznacznej odpowiedzi na tak postawione pytania, dlatego nadzwyczaj istotne jest precyzyjne określenie nie tylko celu projektu, ale i opisanie pełnego obrazu sukcesu projektu. Większość technik analizy ryzyka wymaga w jednym z pierwszych kroków zidentyfikowania wszystkich elementów, wpływających na uznanie projektu za udany. Dyskusja na ten temat oraz przykłady zamieszczone są w rozdziale o technikach zarządzania ryzykiem.


    Określenie miar ryzyka wymaga przede wszystkim wybrania odpowiedniego modelu zarządzania ryzykiem. Modele, jak wiadomo, mają odwzorowywać rzeczywistość, w naszym przypadku — rzeczywisty projekt podlegający wpływowi różnych zjawisk i zdarzeń zewnętrznych i wewnętrznych. Generalna zasada modelowania pozostaje słuszna również dla modelu zarządzania ryzykiem: im dokładniej dany model odwzoruje rzeczywisty projekt, tym jest bardziej skomplikowany, a tym samym kosztowny i trudniejszy w użyciu. Należy zatem wybrać model przystający do skali i wagi projektu, a także do kwalifikacji i przygotowania merytorycznego udziałowców projektu. Zazwyczaj modele zarządzania ryzykiem grupowane są w cztery podstawowe kategorie:


    • model uproszczony,


    • model standardowy,


    • model kaskadowy,


    • model przyczynowo-skutkowy.


    Model uproszczony polega na zastosowaniu jednej miary: ogólnego zagrożenia projektu, czyli wagi ryzyka. Zazwyczaj model ten stosowany jest w niewielkich, nieformalnie prowadzonych projektach, ale można go też użyć w większych i poważniejszych do analizy wysokiego poziomu, gdy przeprowadza się wstępną kwalifikację projektów na poziomie strategicznym. Przykładem zastosowania takiego modelu może być wstępna ocena projektu przeprowadzona w oparciu o listy kontrolne, specyfikujące główne czynniki ryzyka dla danego typu projektu. Dla każdego z czynników można przypisać liczbę z pewnego sugerowanego zakresu, która odpowiada zagrożeniu tego czynnika dla projektu. Suma tych liczb stanowi o ogólnym poziomie ryzyka i może stanowić podstawę do uruchomienia bądź odrzucenia danego projektu. Dokładniejszy opis stosowania takiego podejścia zamieszczony jest w rozdziale o technice list kontrolnych.


    W modelu standardowym przyjmuje się, że każdy z czynników ryzyka charakteryzowany jest przez dwie wartości: wielkości prawdopodobieństwa wystąpienia danego zdarzenia oraz jego wpływu na projekt. Model ten posługuje się podstawowo następującym wzorem:


    Ryzyko czynnika = Prawdopodobieństwo × Wpływ na projekt


    Po przyjęciu dla parametrów prawdopodobieństwa i wpływu odpowiedniej skali, niekoniecznie liniowej, można liczbowo ująć zagrożenie związane z danym czynnikiem ryzyka. Suma tych miar dla wszystkich czynników stanowi wprawdzie o ogólnym zagrożeniu projektu, ale świadczyć też może o poziomie identyfikacji czynników: jeśli na podstawie bogatych list kontrolnych zostało wyszczególnionych wiele zjawisk, które potencjalnie mogą wpłynąć na projekt, nawet w małym stopniu, to sumaryczna miara będzie wysoka. Dlatego model standardowy stosowany jest zazwyczaj w połączeniu z technikami takimi jak profile ryzyka, które decyzję o podjęciu (lub niepodjęciu) projektu czynią bardziej racjonalną, a poza tym ułatwiają identyfikację akcji eliminujących lub redukujących niebezpieczeństwo.


    Wpływ na projekt jest parametrem, który może być określany w bardzo zróżnicowany sposób. Dla niektórych czynników sprawa jest oczywista, jeśli mogą one spowodować nieukończenie projektu, czyli niewytworzenie oczekiwanych produktów. Czasem istnieje ryzyko, że produkty wprawdzie się pojawią, ale nie będą odpowiadać oczekiwaniom odbiorcy. Niektóre z czynników mogą mieć wpływ tylko na pozostałe parametry projektu: czas, koszt, ale także efektywność wykorzystania zasobów, zmiany w otoczeniu itp. Ocena parametru wpływu ma na ogół charakter subiektywny, gdyż nie zawsze udaje się precyzyjnie określić wartościowo ewentualne straty związane z wystąpieniem danego czynnika.


    Większość rozważań w niniejszej książce jest prowadzona w oparciu o model standardowy, wystarczający w większości typowych przypadków dla projektów informatycznych.


    Model kaskadowy bazuje na tych samych parametrach czynników ryzyka co model standardowy, ale uwzględnia wzajemną interakcję czynników. Analiza czynników przeprowadzana jest wielopoziomowo, od czynników o charakterze ogólnym do zjawisk elementarnych, a następnie rozpatrywany jest wpływ każdego z czynników nie tylko na projekt, ale również na inne czynniki. Zarządzanie ryzykiem w oparciu o ten model wymaga odpowiedniego przygotowania zespołów odpowiedzialnych za szacowanie ryzyka.


    Model przyczynowo-skutkowy podchodzi do zagadnień ryzyka od strony efektów, które poszczególne czynniki mogą spowodować w projekcie. Grupowane są czynniki mające wpływ na dany parametr (np. jakość) i tak jak dla modelu kaskadowego przeprowadzana jest wielopoziomowa analiza służąca do wyselekcjonowania zdarzeń będących pierwotną przyczyną zagrożenia. Jako podstawowe techniki stosowane są dla tego modelu diagramy Ishikawy („ryby”). Model ten wymaga sporej wiedzy merytorycznej od zespołów wykonujących prace analityczne.


    Obszary zagrożeń w działalności projektowej


    Zarówno działalność operacyjna, jak i projektowa narażona jest na szereg zagrożeń. Organizacje muszą w szczególności zmierzyć się z niebezpieczeństwami związanymi z wprowadzaniem poważnych zmian biznesowych. Jak już wspomniano, taka istotna zmiana, o charakterze „rewolucyjnym”, łączy się nieodwracalnie z niepewnością, zwiększoną niewygodą spowodowaną koniecznością modyfikacji rutynowego sposobu działania oraz kosztem związanym z jej przeprowadzeniem. Projekty realizujące tę zmianę wykorzystują zazwyczaj nowe metody i technologie, co wprowadza dodatkowe elementy stanowiące zagrożenie.


    Jednym z pierwszych zadań w procesie zarządzania ryzykiem jest identyfikacja czynników ryzyka. Przeprowadzenie tej identyfikacji uwarunkowane jest przede wszystkim pełną świadomością celów operacyjnych oraz umiejętnością odnalezienia elementów zagrażających jego osiągnięciu we wszystkich możliwych obszarach. W niniejszym rozdziale zamieszczona jest lista podstawowych obszarów oraz powiązanych z nimi źródeł ryzyka. Lista ta w żadnym wypadku nie stanowi pełnej specyfikacji możliwych źródeł ryzyka, może być jednak pomocna przy identyfikacji czynników ryzyka dla większości projektów. Dzięki pogrupowaniu źródeł w pewne kategorie łatwiejsza powinna być ich selekcja. Lista została uszeregowana zgodnie z cyklem życia produktu/projektu: na początku wyspecyfikowane zostały źródła z obszarów mających szczególny udział w uruchamianiu projektu, następnie związane z realizacją prac projektowych, potem odnoszące się do przekazania wyników do działalności operacyjnej. Na końcu listy wyodrębnione zostały pewne obszary, które mają szczególne znaczenie dla projektów informatycznych.


    Dla poszczególnych kategorii w ramach obszaru podane zostały przykłady czynników ryzyka, których nie należy traktować jako kompletnej listy zagrożeń. Dla rzeczywistych projektów tylko część z wymienionych czynników powinna zostać poddana analizie, niektóre z nich należałoby inaczej sformułować; również obszary zagrożeń nie są precyzyjnie określone. Poniższa lista stanowi jedynie przewodnik, jak powinno się poszukiwać elementów, które mogą mieć wpływ na przebieg i ostateczny sukces projektu.


    Obszar zagrożeń uzasadnienia biznesowego projektu


    
      
        
        
        
      

      
        
          	
            Kategoria

          

          	
            Opis

          

          	
            Przykładowe czynniki ryzyka

          
        


        
          	
            Formułowanie celu

          

          	
            Mierzalność celu decyduje o klarowności opisu sukcesu projektu. Dla niektórych projektów niełatwe jest określenie miar sukcesu, a często jest ono bagatelizowane. Istnieje tendencja „rozdmuchiwania” celu o elementy, które powinny być traktowane odrębnie bądź stanowiące cel programu, a nie projektu. Niekiedy cel określany jest w formie uogólnionych zadań do wykonania, bez odniesienia do korzyści, które projekt ma przynieść.

          

          	
            • produkty projektu okażą się niepotrzebne;


            • produkty projektu nie będą mogły być eksploatowane w sposób przynoszący oczekiwane korzyści;


            • oczekiwania przerosną rzeczywiste możliwości projektu;


            • niemożliwe będzie jednoznaczne stwierdzenie sukcesu lub porażki;


            • będą trudności przy zamykaniu projektu związane z brakiem odniesienia do miar sukcesu projektu.

          
        


        
          	
            Priorytety w ramach portfela projektów

          

          	
            Analiza strategiczna organizacji powinna ustalić priorytety poszczególnych projektów w ramach portfela, lecz często miejsce projektu na liście priorytetów ustalane jest na podstawie przesłanek pozamerytorycznych.

          

          	
            • konkurowanie projektów w ramach organizacji spowoduje konflikty;


            • unikalne zasoby organizacji będą niewłaściwie wykorzystywane (będą przydzielane według niejasnych lub błędnych kryteriów);


            • priorytety projektów okażą się niezgodne ze strategią organizacji i utrudnią realizację jej misji.

          
        


        
          	
            Rynek

          

          	
            Prognozowanie przyszłych przychodów opiera się na niepewnych danych, a zachowania konsumentów i konkurencji są trudne do przewidzenia.

          

          	
            • produkty projektu nie będą w stanie przynieść oczekiwanych korzyści biznesowych;


            • produkty projektu nie będą w oczekiwanym stopniu spełniać wymagań konsumentów.

          
        


        
          	
            Finansowanie

          

          	
            Projekty finansowane są zazwyczaj (przynajmniej częściowo) z bieżących przychodów, co silnie uzależnia je od działalności operacyjnej organizacji. W przypadku finansowania projektu przez kredyty ich obsługa również bazuje na wynikach działalności operacyjnej.

          

          	
            • bieżące zobowiązania operacyjne zakłócą realizację płatności związanych z projektem;


            • wstrzymanie finansowania może spowodować konieczność przedwczesnego zamknięcia projektu bez uzyskania spodziewanych korzyści.

          
        


        
          	
            Polityka, prawo

          

          	
            Długotrwałe projekty, zwłaszcza dotyczące sfery budżetowej, narażone są na wpływ licznych czynników związanych ze zmianą strategii globalnej, jak również ze zmianami personalnymi wśród decydentów. Dotyczy to też ewentualnych zmian w przepisach.

          

          	
            • konieczność wprowadzenia licznych i poważnych zmian może — poprzez opóźnienia i dodatkowe koszty — spowodować utratę sensu biznesowego projektu;


            • decyzje oparte na niemerytorycznych przesłankach spowodują poważne zakłócenia w realizacji projektu;


            • zmiany polityczne mogą powodować niepożądane modyfikacje struktury organizacyjnej projektu;


            • zmiana strategii organizacji wymusi rewizję celów projektu.

          
        


        
          	
            Otoczenie

          

          	
            Zmiana biznesowa realizowana przez projekt oddziałuje na sposób funkcjonowania organizacji, lecz w niektórych przypadkach również na określone grupy społeczne spoza organizacji. Projekt może burzyć przyzwyczajenia, wymagać dostosowania się do nowych okoliczności, co zazwyczaj budzi niechęć i opór. Dla niektórych projektów wchodzi również w rachubę oddziaływanie na środowisko naturalne.

          

          	
            • produkty projektu spotkają się z niechęcią użytkowników, co uniemożliwi prawidłową eksploatację tych produktów;


            • projekt wymusi większe od przewidywanych zmiany w strukturach organizacji funkcjonalnej, co pociągnie za sobą dodatkowe koszty operacyjne;


            • projekt wymusi konieczność gruntownego przeprojektowania procesów wewnętrznych (ang. process reengineering), co wpłynie na zmianę warunków prowadzenia biznesu oraz możliwość właściwego wykorzystania produktów projektu;


            • wyniki projektu wygenerują konieczność poniesienia dodatkowych kosztów związanych z przystosowaniem produktów do potrzeb środowiska.

          
        

      
    


    Obszar fazy koncepcyjnej


    
      
        
        
        
      

      
        
          	
            Kategoria

          

          	
            Opis

          

          	
            Przykładowe czynniki ryzyka

          
        


        
          	
            Oczekiwania i wymagania klienta

          

          	
            Oczekiwania klienta są zazwyczaj w fazie koncepcyjnej określone bardzo ogólnie, często brakuje formalnych specyfikacji wymagań.

          

          	
            • koncepcja rozwiązania nie umożliwi spełnienia rzeczywistych oczekiwań klientów;


            • nastąpi rozbieżność pomiędzy oczekiwaniami klienta a zidentyfikowanymi formalnie wymaganiami.

          
        


        
          	
            Studium wykonalności

          

          	
            Studium wykonalności powinno być opracowaniem obiektywnym, co nie zawsze ma miejsce; sugerowane w studium rozwiązanie bywa wtedy nieoptymalne. Studium może też opierać się na niedokładnych lub nieaktualnych danych.

          

          	
            • w przypadku gdy projekt nie zostanie podjęty bezpośrednio po opracowaniu studium wykonalności, jego zawartość może okazać się nieaktualna;


            • studium nie zawsze rekomenduje najlepszą opcję rozwiązania, a zmiana wyboru opcji w trakcie realizacji projektu wygeneruje dodatkowe koszty.

          
        


        
          	
            Wybór koncepcji i formuły realizacyjnej

          

          	
            Decyzja o wyborze rozwiązania technicznego opiera się często na niezbyt wiarygodnych lub niedokładnych opracowaniach. Również decyzja o sposobie realizacji i stopniu wykorzystania własnych zasobów organizacji bazuje na subiektywnych przesłankach.

          

          	
            • koncepcja rozwiązania może okazać się nietrafiona (np. z powodu rewolucji technologicznej), a przyjęcie nowej koncepcji w trakcie realizacji projektu może poważnie wpłynąć na wszystkie jego parametry;


            • błędna ocena własnych możliwości może skłonić do przyjęcia nietrafionej formuły realizacyjnej polegającej na niewłaściwym udziale własnych zasobów.

          
        


        
          	
            Wybór dostawców rozwiązania

          

          	
            Kryteria wyboru dostawców niekoniecznie prowadzą do optymalnych decyzji. W przypadku projektów wykorzystujących zaawansowane technologie lista możliwych dostawców jest ograniczona.

          

          	
            • wybrany dostawca może okazać się niewystarczająco kompetentny;


            • dostawcy nie wywiążą się z przyjętych na siebie zobowiązań, nie będą dotrzymywać terminów dostaw, co wpłynie na możliwość realizacji pozostałych zadań w projekcie;


            • dostawca zbankrutuje.

          
        


        
          	
            Kontrakty

          

          	
            Kontrakty powinny zabezpieczać interesy wszystkich stron, co nie zawsze ma miejsce. W przypadku długotrwałych, złożonych projektów kontrakty nie są w stanie uwzględnić wszystkich możliwych sytuacji, które mogą stać się przyczyną konfliktów.

          

          	
            • nierównowaga interesów lub percepcja nierównowagi przez jedną ze stron doprowadzi do zerwania kontraktu lub niepełnej jego realizacji;


            • niewłaściwie sporządzone kontrakty umożliwią szantaż jednej ze stron;


            • w przypadku konfliktu stron dochodzenie racji może spowodować opóźnienia terminów.

          
        

      
    


    Obszar związany z inicjowaniem projektu


    
      
        
        
        
      

      
        
          	
            Kategoria

          

          	
            Opis

          

          	
            Przykładowe czynniki ryzyka

          
        


        
          	
            Organizacja projektu, procesy decyzyjne

          

          	
            W komitetach sterujących powinny być reprezentowane wszystkie strony zainteresowane sukcesem projektu, lecz często istnieje nierównowaga w tym zakresie, niejasno są też zdefiniowane procesy decyzyjne. Istnieje też tendencja do traktowania struktury zarządu projektu jako elementu struktury funkcjonalnej (liniowej), podczas gdy organizacja projektu jest ustanawiana tylko na czas jego trwania. W najczęściej spotykanych strukturach macierzowych dochodzi ponadto do licznych konfliktów związanych z podwójną podległością członków zespołów projektowych.

          

          	
            • niewystarczająca reprezentacja użytkowników w zarządzie projektu może spowodować problemy przy odbiorach produktów;


            • nieuwzględnianie interesów dostawców może skutkować złą jakością produktów;


            • niejasno określone zakresy obowiązków w projekcie spowodują zakłócenia w procesie decyzyjnym;


            • niewłaściwe relacje między członkami zarządu organizacji a zarządem projektu odbiją się niekorzystnie na procesie pozyskiwania zasobów;


            • brak lub niewystarczająco ustanowione funkcje zabezpieczenia projektu mogą spowodować niekontrolowane wykorzystanie budżetu oraz niewystarczającą kontrolę jakości produktów.

          
        


        
          	
            Kryteria jakości produktów projektu

          

          	
            Wprawdzie dobrze przygotowane studium wykonalności winno stanowić podstawę do zdefiniowania oczekiwań jakościowych klienta, lecz projekty często uruchamiane są bez tego dokumentu, a jeśli nawet taki istnieje, to nie zawsze zawiera wystarczający zestaw informacji. Ponadto trudno jest na etapie inicjowania opisać produkty projektu dostatecznie szczegółowo.

          

          	
            • niesprecyzowane wymagania spowodują rozbieżności między oczekiwaniami klienta a uzyskaną jakością produktów;


            • przyjmowanie części wymagań jako domniemane zrodzi konflikty przy odbiorach produktów;


            • niejasno określone kryteria akceptacji mogą uniemożliwić odbiory produktów;


            • przyjęcie założenia, że wymagania zostaną doprecyzowane w trakcie projektu, spowoduje konieczność wprowadzania licznych zmian, co może drastycznie zmienić zakres projektu.

          
        


        
          	
            Ograniczenia budżetowe i terminowe

          

          	
            W tradycyjnych metodykach w trakcie inicjowania powinny zostać określone trzy podstawowe, zależne od siebie parametry projektu: zakres (produkty), koszt i termin zakończenia. Gdy narzucone są parametry kosztu i czasu realizacji, istnieje duża niepewność co do możliwości wytworzenia wszystkich oczekiwanych produktów z wymaganymi parametrami jakościowymi.

          

          	
            • zgoda na narzucone nierealne terminy zakończenia prac spowoduje konieczność ograniczenia zakresu projektu lub obniżenie jakości wytworzonych produktów;


            • budżet projektu może okazać się niewystarczający do realizacji wszystkich zadań projektowych;


            • egzekwowanie nierealnych ograniczeń budżetowych i terminowych rodzi konflikty i w skrajnych przypadkach może doprowadzić do zrywania kontraktów;

          
        


        
          	
            Planowanie

          

          	
            Proces planowania wprowadza do projektu szereg elementów o szczególnej niepewności. Planowanie bazuje na niepełnych informacjach, często mało wiarygodnych; dotyczy to przede wszystkim nieprecyzyjnych specyfikacji produktów, które mają zostać wytworzone, dostępności zasobów i ich wydajności. Szacowanie, stanowiące jeden z podprocesów planowania, jest z założenia integralnie związane z niepewnością i zawsze jego wyniki są obarczone błędami.

          

          	
            • niedoszacowane mogą się okazać: terminy zakończenia etapów i poszczególnych prac, koszty zaopatrzenia i koszty zasobów, wydajność zasobów itp.;


            • niewłaściwa lub niedokładna identyfikacja i analiza produktów projektu spowoduje pominięcie niezbędnych prac lub nieuwzględnienie zależności pomiędzy nimi;


            • zbyt mała ilość punktów kontrolnych (etapów) utrudni nadzór i doprowadzi do przekroczenia przyjętych parametrów;


            • zbyt duża ilość punktów kontrolnych spowoduje nadmierną biurokrację skutkującą przedłużaniem prac (oczekiwanie na odbiory i zatwierdzenia);


            • zły dobór technik i narzędzi spowoduje niedokładności i błędy w opracowanych planach.

          
        


        
          	
            Zasady sterowania projektem

          

          	
            W związku z niepewnością wprowadzoną przez elementy procesu planowania (błędy w szacowaniu czasu, wydajności i dostępności zasobów) szczególne znaczenie ma nadzór nad jego wykonaniem. Związane jest to z właściwym przypisaniem zakresów odpowiedzialności i określeniem zasad wymiany informacji, co dla wielu projektów ustalane jest jedynie nieformalnie. Ponadto w wielu strukturach organizacyjnych podejmowane są próby sterowania projektem z poziomu funkcjonalnego, co burzy zasadę autonomii organizacyjnej projektu.

          

          	
            • niedokładnie zdefiniowane zasady sterowania projektem spowodują zakłócenia procesów decyzyjnych (dotyczy np. uruchamiania kolejnych etapów prac);


            • niewystarczająca komunikacja między uczestnikami projektu będzie opóźniać proces decyzyjny;


            • niewystarczające zdefiniowanie zasad zarządzania konfiguracją produktów utrudni kontrolę ich wytwarzania zgodnie z wymaganiami jakościowymi;


            • niewłaściwie zorganizowane i utrzymywane repozytorium (dokumentacja projektowa) i niesprecyzowane zasady dostępu do dokumentów utrudnią właściwe prowadzenie procesów zarządzania projektem.

          
        

      
    


    Obszar zagrożeń realizacji projektu


    
      
        
        
        
      

      
        
          	
            Kategoria

          

          	
            Opis

          

          	
            Przykładowe czynniki ryzyka

          
        


        
          	
            Zespoły projektowe, komunikacja w projekcie

          

          	
            Budowa sprawnych zespołów projektowych jest niełatwym zadaniem, silnie zależy od osobowości poszczególnych członków. Jeśli nawet ustanowione są formalne zasady komunikacji, to zawsze wiele informacji przekazywanych będzie drogą nieformalną.

          

          	
            • mogą wystąpić 
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