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Ryzyko w projektach wdro eniowych 
zintegrowanych systemów informatycznych 
– próba klasyfikacji pod k tem barier 
i dzia a  nim obarczonych

Tomasz Parys

Zasadniczym celem niniejszego opracowania jest ukazanie miejsca, jakie 

zajmuje ryzyko w projekcie wdro eniowym zintegrowanego systemu informa-

tycznego. Przybli ono podstawowe zagadnienia zwi zane ze specyfik  projektu 

wdro eniowego, podano definicj  ryzyka oraz omówiono jego podzia  i obszary 

wyst powania, a tak e kluczowe jego czynniki. Zasadnicz  cz  artyku u sta-

nowi prezentacja autorskiej koncepcji klasyfikacji ryzyka oraz opis poszczegól-

nych kategorii w kontek cie dzia a  nim obarczonych. 

1. Wprowadzenie 

Decyzja o informa tyzacji jest wielkim wydarzeniem w dzia alno ci ka -
dego przedsi biorstwa. Zwi zana jest zazwyczaj z wielkimi nadziejami, 
którym towarzysz  nie mniejsze obawy. Informatyzacja to z jednej strony 
ogromne koszty, z drugiej za  konieczno  przeprowadzenia wielu zmian 
zarówno w sferze organizacji dzia ania, jak i metod dzia alno ci biznesowej. 
Ka de wdro enie, jako przedsi wzi cie informatyczne wywo uj ce zmiany 
w przedsi biorstwie, jest obarczone ryzykiem niepowodzenia. W niniej-
szym opracowaniu po syntetycznym przedstawieniu zagadnie  zwi zanych 
w definicj  ryzyka oraz jego cechami podj to prób  klasyfikacji dzia a  
wdro eniowych i zwi zanego z nimi ryzyka wraz zakresem oddzia ywania 
na projekt wdro eniowy. 

2. Specyfika projektu wdro eniowego 

Projekt informatyczny mo na zdefiniowa  jako „przedsi wzi cie o cha-
rakterze tymczasowym, nastawione na stworzenie unikalnego produktu lub 
us ug, (...) które wykorzystuj c narz dzia informatyczne bazuj ce na techno-
logii komputerowej, przyczyni  si  do poprawy funkcjonowania organizacji 
w zakresie ich zastosowania” (Szyjewski 2001b). Rozwijaj c powy sz  defini-
cj , nale y zauwa y , e projekt jest zdarzeniem jednorazowym, realizowanym 
w przedsi biorstwie po raz pierwszy i jest nastawiony na okre lony cel. Cel 
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ten bardzo cz sto wynika z ogólnej koncepcji funkcjonowania organizacji. Jest 
zatem sformu owany albo w strategii, albo te  stanowi cz  definicji celów 
przedsi wzi cia informatycznego. Ka dy projekt ma wewn trzn  organizacj , 
która jest dla niego specyficzna i nie jest uj ta w strukturach organizacyj-
nych firmy. Projekt jest z o ony, co oznacza, i  sk ada si  on z elementów, 
które mo na wyodr bni , a które wzajemnie tworz  jedn  ca o . Dzia ania 
w nim wykonywane s  wyra nie wyodr bnione spo ród innych. Oznacza 
to, e projekt nie jest powi zany z adnym (ani rutynowym, ani bie cym, 
tj. operacyjnym) dzia aniem przedsi biorstwa. Jest on tak e ograniczony, co 
g ównie zwi zane jest z ograniczeniami zasobów, jakie s  niezb dne do jego 
przeprowadzenia (finanse, czas, specjali ci). Ka dy projekt jest tak e przed-
si wzi ciem ryzykownym, poniewa  podczas ca ego czasu swojego trwania 
jest nara ony na ryzyko niepowodzenia. Projekt wdro eniowy realizowany 
jest na wielu p aszczyznach i swoim zakresem obejmuje zazwyczaj kilka 
obszarów jednocze nie. Dzia ania wykonywane w ramach projektu poza 
kwestiami czysto technicznymi dotykaj  tak e sfery aktywno ci biznesowej, 
oddzia uj  na pracowników oraz na otoczenie socjologiczne przedsi wzi cia. 

Ze wzgl du na fakt, i  wiele dzia a  w projekcie wykonywanych jest po raz 
pierwszy lub w nowych, nieznanych warunkach, pojawia si  niepewno . Dotyczy 
ona zarówno wykonywania dzia a , jak i ich skutków. W takiej sytuacji pojawia 
si  ryzyko, e podejmowane dzia ania mog  zako czy  si  niepowodzeniem lub 
ich wykonanie zostanie zak ócone. W praktyce niepewno  i ryzyko s  ze sob  
ci le powi zane (Szyjewski 2004). Dzieje si  tak dlatego, poniewa  dzia ania 

obarczone ryzykiem dotycz  nieprzewidywalnej przysz o ci (Pritchard 2002). 
Niestety, tylko nieliczne projekty wdro eniowe ko cz  si  sukcesem. 

Sukces projektu wdro eniowego pozostaje w cis ej zale no ci z wielko ci  
systemu, który obj ty jest danym przedsi wzi ciem. Im wi kszy projekt, 
tym mniejsze prawdopodobie stwo, e zako czy si  sukcesem, natomiast 
znacznie wi ksze, i  projekt taki zostanie przerwany (Stanik i Szewczuk 
2001). Prawdopodobie stwo niepowodzenia projektu wdro eniowego wzra-
sta wraz z rozmiarem systemu, co jest zwi zane ze specyfik  przebiegu 
przedsi wzi  informatycznych. Szczególny wp yw ma tutaj stosunkowo du a 
trudno  okre lenia sytuacji niekorzystnych, które mog  zak óca  przebieg 
prac. Nieod cznym elementem ka dego przedsi wzi cia informatycznego 
s  niepewno , pojawiaj ce si  bariery i wynikaj ce z nich zagro enia, które 
okre lane s  wspólnym mianem ryzyka przedsi wzi cia. 

Rysunek 1 przedstawia, jak rozk ada  si  odsetek projektów wdro enio-
wych zako czonych sukcesem w odniesieniu do tych stwarzaj cych problemy 
oraz zako czonych pora k  na przestrzeni lat 1994–2009. 

Analizuj c zobrazowane na wykresie dane, mo na sformu owa  dwa 
nast puj ce wnioski: 
– na przestrzeni wielu lat obj tych zakresem analizy (1994–2009) zdecy-

dowana wi kszo  projektów generowa a problemy lub zako czy a si  
pora k ; 
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– odsetek projektów zako czonych sukcesem pozostawa  na poziomie 
poni ej 35% (jedynie w 2006 r. osi gn  ten poziom); 

– zale no ci pomi dzy wymienionymi kategoriami projektów pozostawa y 
w bardzo podobnych relacjach – zmiany zazwyczaj nie przekracza y 5%; 

– pomimo stosowania coraz doskonalszych metod i narz dzi zarz dzania 
projektami, odsetek projektów generuj cych problemy w ich realizacji 
lub zako czonych pora k  pozostaje bardzo du y (68% w 2009 r.). 
Wynika z tego, e ryzyko niepowodzenia projektu wdro eniowego (lub 

zak óce  w jego przebiegu) jest wysokie i nale y podejmowa  próby ziden-
tyfikowania go, okre lenia jego rozmiaru, sklasyfikowania i zarz dzania nim. 
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Rys. 1. Odsetek projektów zako czonych sukcesem, pora k  oraz sprawiaj cych trudno ci. 
ród o: http://www.projectsmart.co.uk/the-curious-case-of-the-chaos-report-2009.html, 

odczyt: grudzie  2011.

3. Ryzyko – definicja, podzia , 
obszary wyst powania 

Literatura przedmiotu dostarcza wiele definicji ryzyka, z których nast pu-
j ce wydaj  si  najpe niejsze i najlepiej oddaj ce specyfik  zjawiska (Stanik 
i Szewczuk 2001; Duncan 1996): 
1. Ryzyko to „mo liwo  kl ski (niepowodzenia) przedsi wzi cia, mo li-

wo  wyst pienia niechcianej sytuacji, której urzeczywistnienie wp ynie 
na obni enie poziomu sukcesu przedsi wzi cia informatycznego ( cznie 
z ca kowitym brakiem sukcesu czyli kl sk )”. 

2. Ryzyko jest „szans  jakiego  wydarzenia, którego urzeczywistnienie b dzie 
mia o wp yw na realizacj  zamierzonego celu”.

3. Ryzyko jest „mo liwo ci  do wiadczenia niepowodzenia”. 
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4. Ryzyko jest „zobiektywizowan  niepewno ci  wyst pienia niepo danego 
zdarzenia” (Woodward, Hemel i Hedley 1979)1.
Literatura przedmiotu podaje wiele klasyfikacji ryzyka oraz metod jego 

oceny. W zale no ci od przyj tego kryterium mo na wskaza  wiele klasy-
fikacji. Jako ilustracj  problemu przedstawiono w pracy syntetyczn  klasy-
fikacj  ryzyka.

Najogólniejsz  klasyfikacj  ryzyka jest jego podzia  na podstawie kryte-
rium typu. Wed ug niego podzia  ryzyka kszta tuje si  nast puj co:
– ryzyko typowe – wyst puje przy realizacji ka dego projektu informatycz-

nego, niezale nie od dziedziny, jakiej dotyczy; jego wyst pienie wynika 
ze specyfiki i charakteru przedsi wzi cia informatycznego; 

– ryzyko specyficzne – ci le zwi zane ze specyfik  dziedziny, jakiej dotyczy 
wdra any w ramach projektu system informatyczny; ryzyko tego typu wyst -
puje w przypadku ka dego konkretnego przedsi wzi cia realizowanego 
np. na indywidualne zamówienie, na podstawie specjalnej lub niestandar-
dowej metodyki czy te  przy zastosowaniu specjalnych narz dzi; pojawia 
si  ono zawsze wtedy, gdy dzia anie nacechowane jest indywidualno ci . 
Stosuj c kryterium poziomu informacji, mo na dokona  nast puj cego 

podzia u ryzyka (Kaczmarek 2002; Stanik i Szewczuk 2001):
– ryzyko znane (know risk) – ryzyko mo na zaklasyfikowa  do tej grupy, 

je eli na podstawie analizy projektu, potencjalnych róde  wyst pienia 
ryzyka, przeprowadzenia symulacji mo liwe jest jego zidentyfikowanie 
oraz okre lenie z pewn  dok adno ci  konkretnych zdarze , jakie mog  
zaistnie ; 

– ryzyko przewidywalne (predictable risk) – ryzyko nale y do tej grupy wtedy, 
gdy na podstawie wiedzy osób zaanga owanych w projekt (kierownik 
projektu, konsultanci, informatycy) mo na wyznaczy  ród a wyst pienia 
potencjalnego ryzyka oraz oszacowa  poziom zagro enia dla projektu 
spowodowanego wyst pieniem tego ryzyka; 

– ryzyko nieprzewidywalne (unpredictable risk) – wyst puje wtedy, kiedy 
nie mo na przewidzie  zarówno wyst pienia niepo danych zdarze , 
jak i ich skutków; mo na o nim mówi  zawsze wtedy, gdy wdro enie 
dotyczy nowego systemu oraz kiedy brak jest do wiadcze  wdro enio-
wych w danym obszarze; ryzyko takie jest nieod czn  cz ci  ka dego 
projektu wdro eniowego. 
Skutki zwi zane z wyst puj cym ryzykiem maj  miejsce praktycznie we 

wszystkich obszarach zwi zanych z realizowanym projektem. Do takich 
obszarów nale  szczególnie: 
– przygotowany harmonogram przedsi wzi cia, czyli wszystkie roz o one 

w czasie dzia ania podejmowane przy realizacji projektu – skutki w tym 
obszarze objawiaj  si  najcz ciej opó nieniami w terminach realizacji 
poszczególnych dzia a ; 

– bud et projektu, czyli wymiar finansowy ca ego projektu – skutki w tym 
obszarze s  powi zane z harmonogramem; wszelkie opó nienia w realiza-
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cji projektu znajduj  swoje odzwierciedlenie w zwi kszonych wydatkach, 
co jest jednoznaczne ze wzrostem kosztów realizacji ca ego projektu; 

– zasoby przedsi biorstwa, tj. ludzie, materia y, rodki techniczne – zak óce-
nia w realizacji projektu wp ywaj  na zmian  tych zasobów, powoduj c 
zmiany w ich wykorzystaniu, czego efektem mo e by  ich niepe ne lub 
niezgodne z planem wykorzystanie; 

– jako  wykonywanych przez dostawc  prac oraz warto  ko cow  produktu 
(wdro onego rozwi zania), która jest szczególnie wa na dla odbiorców 
– u ytkowników ko cowych. 
Skutki zaistnienia ryzyka mo na podzieli  wed ug kryterium ich wyst -

pienia na wewn trzne oraz zewn trzne. Skutki wewn trzne pojawiaj  si  
w obszarze zwi zanym bezpo rednio z realizowanym przedsi wzi ciem 
i dotykaj  g ównie firmy klienta (nabywcy). Natomiast skutki zewn trzne 
s  zwi zane z ca ym otoczeniem projektu, tj. dotycz  nie tylko nabywcy, lecz 
tak e firmy dostawcy (producenta) zaanga owanego w ca e przedsi wzi cie 
(Szyjewski 2004).

Wiedza o samym ryzyku oraz o miejscach (obszarach) wyst pienia jego 
skutków znacznie u atwia przeciwdzia anie im, jak równie  podj cie kroków 
maj cych na celu zminimalizowanie ich rozmiarów. Aby jednak mo liwa by a 
pe na identyfikacja ryzyka, nale y zwróci  uwag  na dodatkowe jego cechy, 
które obok niepewno ci i skutków pozwalaj  znacznie lepiej je okre li . Do 
cech tych nale  (Szyjewski 2004):
– zakres – okre lenie obszaru, zakresu dzia a , opis czynno ci projektu, 

jak równie  okre lenie przedzia u czasowego, którego dotyczy  b dzie 
ryzyko; 

– zagro enie – definicja sytuacji, która mo e mie  niekorzystny wp yw 
na wykonywane czynno ci, zadania i w efekcie na przebieg projektu 
jako ca o ci; mo na je wszystkie rozpatrywa  oddzielnie, czy  w grupy 
w oparciu o ró ne klasyfikacje i kryteria; wszystkie one pozostaj  w ci-
s ym zwi zku z czynnikami ryzyka; 

– czynniki ryzyka – okre lone stany wej ciowe dla poszczególnych dzia a  
czy procesów, które s  determinant  wyst pienia w ich trakcie okre lo-
nych zagro e , które mog  by  pomocne w ocenie ryzyka; 

– roz o enie w czasie – ryzyko wyst pienia konkretnej bariery czy te  zwi -
zanego z ni  zagro enia jest zazwyczaj powi zane z okre lonym prze-
dzia em czasowym, w którym projekt jest realizowany. 
Obecno  ryzyka w ka dym projekcie jest nieunikniona. Wyst puje ono 

w ka dym projekcie informatycznym, niezale nie od jego wielko ci i zakresu 
dzia alno ci przedsi biorstwa, jaki obejmuje. Pojawia si  ono na wszystkich 
p aszczyznach realizacji projektu. Projekt wprowadza zmiany w dotychczaso-
wym funkcjonowaniu organizacji. W zale no ci od ich zmiany i charakteru 
ryzyko mo e by  mniejsze lub wi ksze, ale ono zawsze wyst puje (Szyjewski 
2001b). Ryzyko dla powodzenia projektu zale y od p aszczyzny wyst pienia 
okre lonej bariery i wynikaj cych z niej zagro e . 
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W pewnych obszarach prawdopodobie stwo wyst pienia ryzyka jest tak 
niskie, e mo na przyj , e ryzyko w tym obszarze nie wyst puje, w innych 
za  jest wysokie, co powoduje, e obszary te nazywane s  obszarami ryzyka. 
Obszarami ryzyka nazywamy zatem te p aszczyzny zwi zane z realizacj  
projektów informatycznych, na które ryzyko ma bezpo redni wp yw lub 
z którymi jest ono zwi zane. W celu usystematyzowania wiedzy na temat 
barier i wynikaj cych z nich zagro e  skutkuj cych wst pieniem ryzyka nie-
powodzenia projektu wdro eniowego nale y zawsze okre li  obszary ryzyka, 
w których ono wyst puje. 

Podobnie jak w przypadku samego ryzyka, tak e obszary zwi zane z jego 
wyst pieniem mo na podzieli  wed ug wielu ró nych klasyfikacji. Najogólniej 
obszary ryzyka mo na podzieli  w nast puj cy sposób: 
– rodowisko wykonawcze – zwi zane ze stron  techniczn  prowadzonego 

przedsi wzi cia, dotyczy g ownie samego projektu, u ywanych narz dzi, 
stosowanej metodyki itd.; 

– rodowisko u ytkownika – dotyczy przysz ych u ytkowników systemu 
zarówno pracowników funkcyjnych, jak i informatyków firmy klienta 
odpowiedzialnych za konserwacj  i utrzymanie systemu w ruchu; zawiera 
w sobie poziom przygotowania merytorycznego u ytkownika, nastawienia 
do przedsi wzi cia itp.; 

– rodowisko przedsi wzi cia – zakres dzia a  zwi zany z samym projek-
tem, jego wielko ci , organizacj , jak równie  z zespo em wdro eniowym 
zaanga owanym w realizacj  tego przedsi wzi cia. 
Literatura przedmiotu przytacza wiele ró nych klasyfikacji obszarów 

ryzyka. Na przyk ad firma ORACLE® w swojej metodyce o nazwie CDM 
(Customer Development Method) wyró nia nast puj ce obszary ryzyka2: 
– zakres prac projektowych – wszelkie dzia ania wykonywane w czasie reali-

zacji projektu wdro eniowego; 
– dzia ania klienta – ca o  zachowa  firmy klienta, zarówno u ytkowników 

ko cowych, jak i cz onków zespo u wdro eniowego; 
– aspekty techniczne – wszystkie zdarzenia, które maj  miejsce zarówno 

w systemie, jak i narz dziach wspomagaj cych prace wdro eniowe; 
– zasoby firmy wraz z logistyk  – ryzyko zwi zane z dost pno ci  zasobów, 

ich w a ciwym wykorzystaniem oraz mo liwo ciami elastycznego prze-
planowania ich u ycia; 

– otoczenie rynkowe – wszystko to, co dzieje si  poza stronami umowy, 
tj. dostawc  (producentem) rozwi zania a klientem – firm  wdra aj c  
dane rozwi zanie u siebie; 

– partnerzy umowy i przebieg projektu – ogó  dzia a  wykonywanych 
w ramach podpisanej umowy i wynikaj cych z realizowanego w jej ramach 
projektu. 
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4. Podstawowe czynniki ryzyka 
w projekcie wdro eniowym 

Jak wida  na podstawie przytoczonych powy ej klasyfikacji, okre lenie 
obszarów ryzyka mo e by  bardzo ró ne. Poszczególne podzia y ró ni  si  
od siebie w zasadzie tylko stopniem szczegó owo ci, przy czym wszystkie 
one obejmuj  opisane powy ej obszary realizacji projektu wdro eniowego. 
Pojawienie si  ryzyka niepowodzenia projektu wdro eniowego, b d ce 
rezultatem wyst pienia okre lonego zdarzenia, którego genez  jest istnienie 
okre lonej bariery, jest uwarunkowane wieloma dodatkowymi elementami 
– zagro eniami. Te wynikaj ce z barier zagro enia, charakteryzuj ce si  
okre lon  prawid owo ci  wyst powania, zachodz  w „okre lonej sytuacji 
odniesienia, która ma wp yw na wzrost (...) okre lonego zagro enia zwi -
zanego z ryzykiem” (Stanik i Szewczuk 2001). Tak w a nie definiowany jest 
czynnik ryzyka, którego okre lenie stanowi kolejny krok w definiowaniu 
ryzyka niepowodzenia projektu wdro eniowego. Czynniki ryzyka mo na 
– podobnie jak jego obszary – podzieli  wed ug wielu ró nych kryteriów 
u atwiaj cych ich klasyfikacj . 

Przyjmuj c jako kryterium miejsce powstawania, czynniki ryzyka mo na 
podzieli  na zewn trzne, umiejscowione poza zespo em wdro eniowym, oraz 
wewn trzne, wyst puj ce w nim samym. Rozszerzaj c t  klasyfikacj , mo na 
wyró ni  nast puj ce, typowe grupy czynników ryzyka: 
– czynniki powi zane z istniej c  struktur  organizacyjn  przedsi biorstwa 

i obowi zuj cymi procedurami wewn trznymi;
– czynniki zwi zane z u ytkownikami systemu – wszystkimi lud mi, którzy 

w dowolnym stopniu b d  w swojej pracy wykorzystywa  system; 
– czynniki powi zane z wiedz  i do wiadczeniem osób zaanga owanych 

w projekt (mened erów, konsultantów, informatyków itd.); 
– czynniki zwi zane z systemem informatycznym, jego specyfik  oraz z o-

ono ci ; 
– czynniki cz ce z elementami biznesowymi oraz wewn trznymi uwarun-

kowaniami o charakterze formalno-prawnym; 
– czynniki zwi zane z przebiegiem samego projektu wdro eniowego – 

zw aszcza za  z zaplanowanym i przyj tym harmonogramem zarówno 
w wymiarze czasu jego realizacji, jak i bezpo rednio z tym zwi zanych 
kosztów jego prowadzenia. 
Czynniki ryzyka wp ywaj  na przebieg ca ego przedsi wzi cia informa-

tycznego. Wida  je we wszystkich wymiarach prowadzonych dzia a  – od 
harmonogramu przez koszt realizacji, a  po ewentualne kary zwi zane z bra-
kiem wype nienia zapisów kontraktu. Wyznaczenie czynników ryzyka jest 
zagadnieniem bardzo istotnym g ównie ze wzgl du na fakt, i  wyst pienie 
niektórych z nich mo e powodowa , e zagro ona b dzie realizacja ca ego 
projektu, a tym samym funkcjonowanie systemu w organizacji z wszelkimi 
negatywnymi nast pstwami tego w a nie niepowodzenia. 
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W przypadku wdro e  systemów zintegrowanych projekty maj  bardzo 
du y zakres, za  czynniki ryzyka s  nast puj ce (Szyjewski 2001b): 
– b dna ocena sytuacji pocz tkowej, prowadz ca w pó niejszym czasie 

do zagro enia powodzenia projektu wdro eniowego; 
– brak ekspertów, których wiedza jest niezb dna w rozwi zywaniu sytuacji 

kryzysowych – dodatkowo szybki rozwój technologii informatycznych 
powoduje pojawianie si  nowych narz dzi programowych i nowego 
sprz tu, w których obs udze i zastosowaniach brakuje do wiadczenia; 

– napi ty lub d ugi harmonogram, w przypadku którego ryzyko wynika 
z dynamicznej ewolucji technologii informatycznych i wymuszanych przez 
ni  zmian otoczenia – d ugie harmonogramy, z natury rzeczy, realizacj  
celu odsuwaj  w przysz o , co powoduje nisk  dynamik  prac (szcze-
gólnie na pocz tku); 

– niestabilny sk ad (du a fluktuacja) lub du a liczebno  zespo u wdro-
eniowego – taka sytuacja powoduje spadek wydajno ci spowodowany 

brakiem wspó pracy oraz opó nieniami zwi zanymi z konieczno ci  
wprowadzenia nowych osób do pracy w zespole wdro eniowym; 

– korzystanie z us ug firm zewn trznych (np. podwykonawcy) – wsparcie 
ze strony takich firm jest zjawiskiem jak najbardziej pozytywnym, jednak 
w przypadku korzystania z tego typu us ug nie ma mo liwo ci pe nego 
nadzoru nad poczynaniami takich firm; 

– bardzo wysokie wymagania dotycz ce zarówno efektywno ci (mocy) 
obliczeniowej systemu, jak i jego niezawodno ci – jest to obarczone 
du ym ryzykiem, poniewa  wszelkie za o enia odno nie tych wielko ci 
maj  charakter szacunków i przybli e ; nie mo na ich przewidzie  przed 
zako czeniem projektu; 

– zmienno  wymaga  w trakcie trwania projektu – nowe wymagania 
powstaj  na skutek zmiany otoczenia lub oczekiwa  klienta; nie mog  
by  one jednak z ró nych wzgl dów zrealizowane. 

5. Klasyfikacja, opis ryzyka, bariery 
i dzia ania nim obarczone 

Podsumowaniem rozwa a  o ryzyku, jakie wyst puje podczas ka dego 
przedsi wzi cia informatycznego, i przej ciem do jego klasyfikacji jest okre-
lenie jego rozmiarów, z którymi nale y si  liczy . 

Ze wzgl du na przytoczony wcze niej podzia  na ryzyko typowe i specy-
ficzne, co jest odzwierciedleniem charakterystyki prowadzonych projektów, 
konieczne jest zwymiarowanie tego w a nie ryzyka oraz jego reprezentacja 
w okre lonej skali. Tylko wtedy, kiedy ryzyko zostanie zwymiarowane i przed-
stawione w wielko ciach, które pozwol  na porównanie go w ró nych obsza-
rach, b dzie mo na dobrze zanalizowa  ewentualne skutki jego wyst pienia 
i zaplanowa  rodki zaradcze. Zwymiarowanie jego wielko ci i przedstawienie 
go w postaci zrozumia ej dla szerokiego grona osób zainteresowanych ryzykiem 
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jest bardzo istotne, poniewa  ma du e znaczenie dla prawid owego zrozumie-
nia skali zagro enia dla powodzenia projektu wdro eniowego. Z prezentacj  
rozmiarów ryzyka ci le zwi zany jest sposób mierzenia ryzyka i okre lania 
warto ci, która b dzie informacj  na temat rozmiaru zagro enia. Identyfika-
cja ryzyka polega na okre leniu, jakie zdarzenia mog  by  niekorzystne dla 
realizowanego projektu. Rozpoznane ryzyko powinno zosta  udokumentowane 
poprzez jego opisanie w rozbiciu na warunki jego zaistnienia, przejawy oraz 
przewidywane skutki dla realizacji projektu wdro eniowego. 

Ryzyko mo na przedstawia  na wiele ró nych sposobów, przy czym naj-
cz ciej stosowane s : 
– opis s owny – ryzyko opisywane jest przy u yciu powszechnie stosowanych 

okre le  skali wyst powania w notacji „bardzo ma e”, „ma e”, „ rednie” itd.; 
– warto  liczbowa – ryzyko opisywane jest przez nadanie mu okre lonej 

warto ci liczbowej zawieraj cej si  w danym przedziale; opisane w tej 
notacji ryzyko jest stosunkowo proste do identyfikacji, gdy  posi kuj c 
si  warto ci  liczbow , mo na je umie ci  na osi liczbowej i w ten spo-
sób porówna  jego wielko  z ryzykiem np. z innego obszaru czy te  
projektu wdro eniowego; dodatkowym atutem tej reprezentacji jest fakt, 
i  umo liwia ona rozpatrywanie ryzyka w okre lonej skali zagro enia 
przedsi wzi cia, tj. od pe nego sukcesu po ca kowit  katastrof ; zalet  
tej metody jest przedstawienie ryzyka za pomoc  jednej zrozumia ej 
liczby, przez co interpretacja skali zjawiska jest bardzo prosta, szczególnie 
w kontek cie dokonywania zestawie  i porówna ; 

– punkt, obszar, odcinek umieszczony w uk adzie wspó rz dnych opisanych 
osiami niepewno ci, na których od o one s  wielko ci prawdopodobie -
stwa wyst pienia zagro enia i jego skutków – metoda taka daje du o 
informacji o samym ryzyku i pozwala je stosunkowo dobrze zinterpre-
towa , nie u atwia jednak prostego porównywania z innymi warto ciami. 
Ryzyko w projekcie wdro eniowym materializuje si  w postaci barier 

wdro eniowych, które przejawiaj  si  konkretnymi sytuacjami lub dzia a-
niami maj cymi negatywny wp yw na przebieg wdro enia. W praktyce zatem 
nale y stworzy  kategorie opisuj ce rozmiar tego ryzyka oraz przypisa  do 
nich poszczególne dzia ania i grupy dzia a  b d ce przejawem barier oraz 
okre li  prawdopodobie stwo ich wyst pienia.

5.1. Kategorie ryzyka 

W wyniku prowadzonych bada  zdefiniowano kilka kategorii3 ryzyka, 
stosuj c notacj  s own . Przyj to 9 kategorii ryzyka, do których przyporz d-
kowano szacunkowe warto ci liczbowe wyra one w procentach (tabela 1).

Na takie rozwi zanie zdecydowano si , gdy  :
– pozwoli ono syntetycznie pogrupowa  wyst puj ce dzia ania oraz ryzyko 

z nimi zwi zane;
– w ramach jednej kategorii umo liwi ono wewn trznie ustrukturyzowanie 

poszczególnych dzia a  (tabela 2).
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Lp. Opis s owny rozmiaru ryzyka Rozmiar wyra ony w procentach

1. Brak 0

2. Znikome 10

3. Bardzo ma e 20

4. Ma e 30

5. rednie 40

6. Znacz ce 40–60

7. Du e 60–80

8. Bardzo du e 80–90

9. Pewne 90–100

Tab. 1. Klasyfikacja przyj tego ryzyka. ród o: opracowanie w asne.

 
 

Lp.
Kategoria 

ryzyka
Dzia ania zaklasyfikowane do kategorii ryzyka

1. Brak

Ryzyko nie wyst puje. Do tej kategorii nale  dzia ania najprostsze, 
o bardzo ma ym zakresie, nie wymagaj ce zaanga owania du ych 
zasobów. Przyk adem jest zakup oprogramowania lub inna 
czynno  zaopatrzeniowa. Ewentualne opó nienia wynikaj ce 
z tych czynno ci nie maj  wp ywu na przebieg ca ego procesu 
wdro eniowego. 

2. Znikome

Ryzyko wyst puje w stopniu minimalnym. Do tej kategorii nale  
te dzia ania, których poziom trudno ci jest niski, nie wymagaj  
zaanga owania du ych zasobów, jednak s  zwi zane z szerszym 
zakresem dzia ania (obejmuj  do 10 stanowisk roboczych). 
Ewentualne problemy zwi zane z tymi dzia aniami maj  typowy 
charakter oraz daj  si  atwo usun . Przyk adem mo e by  
instalacja prostej aplikacji na kilku stanowiskach. Na poziomie 
takich czynno ci nie wyst puje opór ludzi, poniewa  materia 
dzia ania jest im dobrze znana, a przyczynami ich z ej pracy s  
zazwyczaj zwyk e b dy i pomy ki. 

3.
Bardzo 
ma e

Ryzyko zwi zane z czynno ciami zaliczanymi do tej grupy, podobnie 
jak poprzednio, jest niedu e, jednak wzrasta wraz z zakresem 
dzia ania (zakres do 30 stanowisk). Przyk adem takich dzia a  
mo e by  instalacja systemu operacyjnego oraz niezb dnych us ug 
w po czeniu w komunikacj  mi dzy stanowiskami (np. opieraj c 
si  na grupach roboczych). 
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Lp.
Kategoria 

ryzyka
Dzia ania zaklasyfikowane do kategorii ryzyka

4. Ma e

Ryzyko w tej grupie jest zwi zane z wielko ci  przedsi wzi cia. 
Dzia ania w tej grupie dotycz  przedsi wzi  zwi zanych 
z technologi  sieciow  i zapewnieniem komunikacji. Przyk adem 
dzia a  mog  by  zarówno budowa infrastruktury, jak i instalacja 
wymaganego oprogramowania. Dotyczy dzia a  w sieciach 
o niewielkich rozmiarach (do 100 u ytkowników). 

5. rednie

Do tej grupy zaklasyfikowane zosta y wszystkie czynno ci 
zwi zane z funkcjonowaniem infrastruktury sieciowej, je eli czy 
si  to z konieczno ci  dokonywania zmian i zwi zanego z nimi 
szkolenia u ytkowników. Takim ryzykiem obarczone s  tak e 
dzia ania zwi zane z koniecznymi aktualizacjami oprogramowania 
w systemach sieciowych do 100 u ytkowników.

6. Znacz ce

Ryzykiem tej wielko ci obarczone s  dzia ania dotycz ce 
zagadnie  wychodz cych poza jeden obszar funkcjonalny, zwi zane 
z funkcjonowaniem infrastruktury sieciowej. Takim ryzykiem 
obarczone s  tak e braki funkcjonalno ci systemu na poziomie 
kilku stanowisk roboczych. Do tej kategorii zaklasyfikowa  mo na 
tak e dzia ania zwi zane z wymian  i/lub rozbudow , wzgl dnie 
z wprowadzeniem nowego narz dzia. Dodatkowo po czone jest to 
z konieczno ci  szkole  oraz zmianami w organizacji. Opór ludzi 
na poziomie tych dzia a  jest tak e obarczony takim ryzykiem. 
Przyk adem mo e by  rozbudowa sieci oraz w czenie do systemu 
nowych dzia ów funkcjonalnych przedsi biorstwa. Dzia ania te 
nabieraj  szczególnego znaczenia w przypadku przedsi biorstwa 
wielooddzia owego rozproszonego geograficznie i zwi zanej z tym 
koniczno ci integracji. 

7. Du e

Do kategorii tej nale  dzia ania wykonywane na p aszczy nie 
ca ego przedsi biorstwa, tj. kiedy dotycz  (w ró nym stopniu) 
wszystkich dzia ów funkcjonalnych przedsi biorstwa. Ta kategoria 
ryzyka dotyczy szczególnie dzia a  zwi zanych z oporem ludzi 
wobec zmian (np. restrukturyzacja), brakiem komunikacji lub 
wadliw  komunikacj . Du ym ryzykiem obarczone s  tak e 
problemy wynikaj ce z braku szkole  lub niewystarczaj cej ich 
liczby oraz poziomu, tj. g ównie dzia ania b d ce wynikiem braku 
wiedzy oraz niekompetencji. Do tej kategorii nale  tak e b dy 
dzia ania systemu wynikaj ce z braków funkcjonalno ci na poziomie 
firmy (np. w module finansowym czy te  raportowania). Du ym 
ryzykiem obarczone s  tak e dzia ania osób nieposiadaj cych 
wystarczaj cej wiedzy merytorycznej (brak ekspertów). 

8.
Bardzo 
du e

Dzia ania podejmowane w ramach zespo u wdro eniowego 
(zarówno konsultantów, u ytkowników, informatyków, jak te  
kieruj cych projektem). Dzia ania tych ludzi maj  bezpo redni 
wp yw na przebieg procesu wdro eniowego, tj. przestrzeganie 
harmonogramu, a tym samym przydzielonych zasobów. Wszelkie 
decyzje, sposób i atmosfera ich podejmowania maj  bezpo rednie 
prze o enie na przebieg wdro enia oraz jego efekt. 

Cd. tab. 2
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Lp.
Kategoria 

ryzyka
Dzia ania zaklasyfikowane do kategorii ryzyka

9. Pewne

Dzia ania zarz du, kierownictwa i innych decydentów najwy szego 
szczebla. Je eli na tym poziomie wyst pi  zak ócenia i bariery, 
niepowodzenie projektu jest pewne. Od dzia a  z tego zakresu 
nie ma bowiem odwrotu, a to dlatego, e maj  one kluczowy 
charakter i determinuj  wszystkie inne. Na tym etapie ci ko 
jest barierom przeciwdzia a , jako e jest to najwy szy poziom 
decyzyjny. Przyk adem jest brak zgody zarz du na dodatkowe 
zakupy, np. sprz tu lub licencji systemu. Do tej kategorii zaliczy  
nale y tak e zbyt napi ty lub zbyt d ugi harmonogram. W tym 
drugim przypadku, w dobie dynamicznego rozwoju techniki 
i technologii, pojawia si  ryzyko niedopasowania zastosowanych 
rozwi za  (zawartych w projekcie) do aktualnych wymogów. 
Dodatkowo przyj ty na pocz tku cel mo e z up ywem czasu ulec 
zupe nej zmianie. 

Tab. 2. Opis przyj tych kategorii ryzyka. ród o: opracowanie w asne.

Przedstawione kategorie ryzyka oraz obszary dzia a  do nich zaliczone 
traktowa  nale y w kategorii modelowych wytycznych, które pozwol  opisa  
i pogrupowa  konkretne dzia ania. Mog  by  one rozbudowywane o kon-
kretne rzeczywiste dzia ania, tak aby dobrze pozna  ryzyko i u atwi  zarz -
dzanie nim. 

6. Podsumowanie

W czasie prowadzonych bada  okaza o si , e problemy, jakie wyst puj  
w czasie wdro enia pod k tem wyst powania ryzyka, wykaza y pewn  pra-
wid owo . Mo na je najogólniej zaklasyfikowa  do trzech grup: techniczne 
(sprz t), systemowe (dzia anie systemu) oraz ludzkie (dzia ania ludzi). Pro-
blemy techniczne charakteryzuj  si  najwi kszym stopniem powtarzalno ci 
oraz stosunkowo wysok  przewidywalno ci . Ich wyst pienie jest zwi zane 
z najmniejszym ryzykiem dla przebiegu projektu wdro eniowego. Pro-
blemy wynikaj ce z funkcjonowania systemu zintegrowanego, jak np. braki 
funkcjonalno ci czy le zdefiniowane interfejsy, tak e daj  si  w pewnym 
stopniu przewidzie . I cho  wyst puj  one mniej regularnie ni  problemy 
techniczne, to ich usuni cie nast puje zazwyczaj wskutek zastosowania typo-
wych, znanych zabiegów. Ryzyko wyst pienia takich zdarze  jest jednak 
wy sze. Problemy, z którymi zwi zane jest najwi ksze ryzyko, s  generowane 
przez ludzi (g ównie przez u ytkowników). Te problemy wyst puj  zazwyczaj 
nieoczekiwanie, natomiast te, które mo na przewidzie , pojawiaj  si  bez 
adnej regularno ci i maj  najró niejsze przyczyny. Dodatkowo wyst puj  

one z ró nym nat eniem oraz nie wykazuj  adnych, nawet najmniejszych 
prawid owo ci. 

Cd. tab. 2
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Przypisy
1 W literaturze przedmiotu ta definicja ryzyka jest najcz ciej stosowana. Por. Szyjew-

ski 2001a. 

2 Opracowano na podstawie materia ów dost pnych na stronie http://www.postjobfree.
com/resume/yyttq, odczyt: listopad 2011. 

3 Kategorie zdefiniowane zosta y na potrzeby du ych systemów zintegrowanych. Dla 
przedsi wzi  mniejszych kategorie nale y przedefiniowa , cho  ich uk ad b dzie 
podobny.
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