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Ryzyko w projektach wdrozeniowych
zintegrowanych systemow informatycznych
- préba klasyfikacji pod katem barier

I dziatan nim obarczonych

Tomasz Parys

Zasadniczym celem niniejszego opracowania jest ukazanie miejsca, jakie
zajmuje ryzyko w projekcie wdrozeniowym zintegrowanego systemu informa-
tycznego. Przyblizono podstawowe zagadnienia zwigzane ze specyfikq projektu
wdrozeniowego, podano definicje ryzyka oraz omowiono jego podziat i obszary
wystepowania, a takze kluczowe jego czynniki. Zasadniczq czes¢ artykulu sta-
nowi prezentacja autorskiej koncepcji klasyfikacji ryzyka oraz opis poszczegol-
nych kategorii w kontekscie dzialari nim obarczonych.

1. Wprowadzenie

Decyzja o informatyzacji jest wielkim wydarzeniem w dziatalnoSci kaz-
dego przedsigbiorstwa. Zwigzana jest zazwyczaj z wielkimi nadziejami,
ktorym towarzysza nie mniejsze obawy. Informatyzacja to z jednej strony
ogromne koszty, z drugiej za§ konieczno$¢ przeprowadzenia wielu zmian
zardwno w sferze organizacji dziatania, jak i metod dziatalnoSci biznesowe;.
Kazde wdrozenie, jako przedsigwzigcie informatyczne wywotujace zmiany
w przedsi¢gbiorstwie, jest obarczone ryzykiem niepowodzenia. W niniej-
szym opracowaniu po syntetycznym przedstawieniu zagadnien zwigzanych
w definicja ryzyka oraz jego cechami podjeto probe klasyfikacji dziatan
wdrozeniowych i zwiazanego z nimi ryzyka wraz zakresem oddzialywania
na projekt wdrozeniowy.

2. Specyfika projektu wdrozeniowego

Projekt informatyczny mozna zdefiniowac jako ,,przedsiewziecie o cha-
rakterze tymczasowym, nastawione na stworzenie unikalnego produktu lub
ustug, (...) ktore wykorzystujac narze¢dzia informatyczne bazujace na techno-
logii komputerowej, przyczynia si¢ do poprawy funkcjonowania organizacji
w zakresie ich zastosowania” (Szyjewski 2001b). Rozwijajac powyzszg defini-
cje, nalezy zauwazy¢, ze projekt jest zdarzeniem jednorazowym, realizowanym
w przedsigbiorstwie po raz pierwszy i jest nastawiony na okreSlony cel. Cel
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ten bardzo czgsto wynika z ogdlnej koncepcji funkcjonowania organizacji. Jest
zatem sformutowany albo w strategii, albo tez stanowi cze$¢ definicji celow
przedsiewziecia informatycznego. Kazdy projekt ma wewnetrzng organizacje,
ktora jest dla niego specyficzna i nie jest ujeta w strukturach organizacyj-
nych firmy. Projekt jest ztozony, co oznacza, iz sklada si¢ on z elementéw,
ktére mozna wyodrebnic, a ktore wzajemnie tworzg jedng cato$¢. Dziatania
w nim wykonywane sa wyraznie wyodrebnione sposrod innych. Oznacza
to, ze projekt nie jest powigzany z zadnym (ani rutynowym, ani biezacym,
tj. operacyjnym) dzialaniem przedsigbiorstwa. Jest on takze ograniczony, co
gléwnie zwigzane jest z ograniczeniami zasobdw, jakie s niezb¢dne do jego
przeprowadzenia (finanse, czas, specjaliSci). Kazdy projekt jest takze przed-
siewzigciem ryzykownym, poniewaz podczas catego czasu swojego trwania
jest narazony na ryzyko niepowodzenia. Projekt wdrozeniowy realizowany
jest na wielu ptaszczyznach i swoim zakresem obejmuje zazwyczaj kilka
obszarOw jednocze$nie. Dzialania wykonywane w ramach projektu poza
kwestiami czysto technicznymi dotykajg takze sfery aktywnoSci biznesowej,
oddzialuja na pracownikow oraz na otoczenie socjologiczne przedsiewzigcia.

Ze wzgledu na fakt, iz wiele dziatan w projekcie wykonywanych jest po raz
pierwszy lub w nowych, nieznanych warunkach, pojawia si¢ niepewnos¢. Dotyczy
ona zarOwno wykonywania dzialan, jak i ich skutkow. W takiej sytuacji pojawia
si¢ ryzyko, ze podejmowane dziatania moga zakonczy¢ si¢ niepowodzeniem lub
ich wykonanie zostanie zaklécone. W praktyce niepewnos$¢ i ryzyko sg ze sobg
SciSle powiazane (Szyjewski 2004). Dzieje si¢ tak dlatego, poniewaz dzialania
obarczone ryzykiem dotycza nieprzewidywalnej przysztosci (Pritchard 2002).

Niestety, tylko nieliczne projekty wdrozeniowe koficza si¢ sukcesem.
Sukces projektu wdrozeniowego pozostaje w Scislej zaleznosci z wielkoScig,
systemu, ktOry objety jest danym przedsiewzigciem. Im wigkszy projekt,
tym mniejsze prawdopodobiefistwo, ze zakoficzy si¢ sukcesem, natomiast
znacznie wigksze, iz projekt taki zostanie przerwany (Stanik i Szewczuk
2001). Prawdopodobiefistwo niepowodzenia projektu wdrozeniowego wzra-
sta wraz z rozmiarem systemu, co jest zwiazane ze specyfika przebiegu
przedsiewziec informatycznych. Szczegdlny wplyw ma tutaj stosunkowo duza
trudno$¢ okreSlenia sytuacji niekorzystnych, ktére moga zakidcaé przebieg
prac. Nieodiacznym elementem kazdego przedsiewzigcia informatycznego
sa niepewnoS¢, pojawiajace si¢ bariery i wynikajace z nich zagrozenia, ktore
okreSlane sa wspolnym mianem ryzyka przedsiewzigcia.

Rysunek 1 przedstawia, jak rozktadat si¢ odsetek projektéw wdrozenio-
wych zakonczonych sukcesem w odniesieniu do tych stwarzajacych problemy
oraz zakonczonych porazkg na przestrzeni lat 1994-20009.

Analizujac zobrazowane na wykresie dane, mozna sformutowaé dwa
nastepujace wnioski:

— na przestrzeni wielu lat objetych zakresem analizy (1994-2009) zdecy-
dowana wigkszoS$¢ projektow generowata problemy lub zakoficzyta sig
porazka;
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— odsetek projektéw zakonczonych sukcesem pozostawal na poziomie

ponizej 35% (jedynie w 2006 r. osiagnal ten poziom);

zaleznoSci pomigdzy wymienionymi kategoriami projektow pozostawaty
w bardzo podobnych relacjach — zmiany zazwyczaj nie przekraczaty 5%;
pomimo stosowania coraz doskonalszych metod i narzedzi zarzadzania
projektami, odsetek projektow generujacych problemy w ich realizacji
lub zakoficzonych porazka pozostaje bardzo duzy (68% w 2009 r.).
Wynika z tego, ze ryzyko niepowodzenia projektu wdrozeniowego (lub

zaklocen w jego przebiegu) jest wysokie i nalezy podejmowac préby ziden-
tyfikowania go, okreSlenia jego rozmiaru, sklasyfikowania i zarzagdzania nim.
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Rys. 1. Odsetek projektow zakoriczonych sukcesem, porazkg oraz sprawiajgcych trudnosci.
Zrédfo: http://lwww.projectsmart.co.uk/the-curious-case-of-the-chaos-report-2009. html,
odczyt: grudzien 2011.

3. Ryzyko - definicja, podziat,
obszary wystepowania

Literatura przedmiotu dostarcza wiele definicji ryzyka, z ktorych nastepu-

jace wydaja si¢ najpelniejsze i najlepiej oddajace specyfike zjawiska (Stanik
i Szewczuk 2001; Duncan 1996):

1.

Ryzyko to ,,mozliwos¢ kleski (niepowodzenia) przedsigwzigcia, mozli-
woS$¢ wystapienia niechcianej sytuacji, ktorej urzeczywistnienie wptynie
na obnizenie poziomu sukcesu przedsigwzigcia informatycznego (facznie
z calkowitym brakiem sukcesu czyli kleska)”.

Ryzyko jest ,,szansa jakiego$ wydarzenia, ktdrego urzeczywistnienie bedzie
miato wplyw na realizacj¢ zamierzonego celu”.

Ryzyko jest ,mozliwoScig do§wiadczenia niepowodzenia”.
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4. Ryzyko jest ,,zobiektywizowana niepewnos$cig wystapienia niepozadanego
zdarzenia” (Woodward, Hemel i Hedley 1979)L.

Literatura przedmiotu podaje wiele klasyfikacji ryzyka oraz metod jego
oceny. W zaleznoSci od przyjetego kryterium mozna wskazac¢ wiele klasy-
fikacji. Jako ilustracj¢ problemu przedstawiono w pracy syntetyczna klasy-
fikacje ryzyka.

Najogolniejsza klasyfikacja ryzyka jest jego podziat na podstawie kryte-
rium typu. Wedlug niego podzial ryzyka ksztaltuje si¢ nastepujaco:

— ryzyko typowe — wystepuje przy realizacji kazdego projektu informatycz-
nego, niezaleznie od dziedziny, jakiej dotyczy; jego wystapienie wynika
ze specyfiki i charakteru przedsigwzi¢cia informatycznego;

— nzyko specyficzne — §ciSle zwigzane ze specyfikg dziedziny, jakiej dotyczy
wdrazany w ramach projektu system informatyczny; ryzyko tego typu wyste-
puje w przypadku kazdego konkretnego przedsigwzigcia realizowanego
np. na indywidualne zaméwienie, na podstawie specjalnej lub niestandar-
dowej metodyki czy tez przy zastosowaniu specjalnych narzedzi; pojawia
sie ono zawsze wtedy, gdy dziatanie nacechowane jest indywidualnoscia.
Stosujac kryterium poziomu informacji, mozna dokonaé nastgpujacego

p0d21alu ryzyka (Kaczmarek 2002; Stanik i Szewczuk 2001):

ryzyko znane (know risk) — ryzyko mozna zaklasyfikowaé do tej grupy,
jezeli na podstawie analizy projektu, potencjalnych Zrddet wystapienia
ryzyka, przeprowadzenia symulacji mozliwe jest jego zidentyfikowanie
oraz okreSlenie z pewng doktadnoScig konkretnych zdarzef, jakie mogg
zaistnieé;

— ryzyko przewidywalne (predictable risk) — ryzyko nalezy do tej grupy wtedy,
gdy na podstawie wiedzy osdb zaangazowanych w projekt (kierownik
projektu, konsultanci, informatycy) mozna wyznaczy¢ zrodta wystapienia
potencjalnego ryzyka oraz oszacowal poziom zagrozenia dla projektu
spowodowanego wystapieniem tego ryzyka;

— ryzyko nieprzewidywalne (unpredictable risk) — wystepuje wtedy, kiedy
nie mozna przewidzie¢ zaréwno wystapienia niepozadanych zdarzef,
jak 1 ich skutkéw; mozna o nim moéwi¢ zawsze wtedy, gdy wdrozenie
dotyczy nowego systemu oraz kiedy brak jest do§wiadczen wdrozenio-
wych w danym obszarze; ryzyko takie jest nieodlaczng czedcig kazdego
projektu wdrozeniowego.

Skutki zwigzane z wystepujacym ryzykiem maja miejsce praktycznie we
wszystkich obszarach zwigzanych z realizowanym projektem. Do takich
obszarow naleza szczegoélnie:

— przygotowany harmonogram przedsiewzigcia, czyli wszystkie roziozone
w czasie dziatania podejmowane przy realizacji projektu — skutki w tym
obszarze objawiaja si¢ najczeSciej opdznieniami w terminach realizacji
poszczegdlnych dziatan;

— budzet projektu, czyli wymiar finansowy catego projektu — skutki w tym
obszarze sg powigzane z harmonogramem; wszelkie opoZnienia w realiza-
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cji projektu znajduja swoje odzwierciedlenie w zwigkszonych wydatkach,

co jest jednoznaczne ze wzrostem kosztow realizacji calego projektu;

— zasoby przedsiebiorstwa, tj. ludzie, materialy, Srodki techniczne — zaktoce-
nia w realizacji projektu wplywajg na zmiane tych zasobow, powodujac
zmiany w ich wykorzystaniu, czego efektem moze by¢ ich niepeine lub
niezgodne z planem wykorzystanie;

- jakoS¢ wykonywanych przez dostawce prac oraz wartos¢ koricowg produktu
(wdrozonego rozwigzania), ktora jest szczegdlnie wazna dla odbiorcow
— uzytkownikéw koncowych.

Skutki zaistnienia ryzyka mozna podzieli¢ wedlug kryterium ich wysta-
pienia na wewnetrzne oraz zewnetrzne. Skutki wewnetrzne pojawiajg sie
w obszarze zwiazanym bezpoSrednio z realizowanym przedsiewzigciem
i dotykaja gtéwnie firmy klienta (nabywcy). Natomiast skutki zewnegtrzne
sg zwigzane z calym otoczeniem projektu, tj. dotycza nie tylko nabywcy, lecz
takze firmy dostawcy (producenta) zaangazowanego w cale przedsiewzigcie
(Szyjewski 2004).

Wiedza o samym ryzyku oraz o miejscach (obszarach) wystapienia jego
skutkdw znacznie ulatwia przeciwdziatanie im, jak réwniez podjecie krokow
majacych na celu zminimalizowanie ich rozmiaréw. Aby jednak mozliwa byta
pelna identyfikacja ryzyka, nalezy zwroci¢ uwage na dodatkowe jego cechy,
ktore obok niepewnosci i skutkow pozwalaja znacznie lepiej je okreslic. Do
cech tych naleza (Szyjewski 2004):

— zakres — okreSlenie obszaru, zakresu dziatan, opis czynnoSci projektu,
jak rowniez okreSlenie przedziatu czasowego, ktorego dotyczy¢ bedzie
ryzyko;

— zagrozenie — definicja sytuacji, ktora moze mie¢ niekorzystny wplyw
na wykonywane czynnoSci, zadania i w efekcie na przebieg projektu
jako catosci; mozna je wszystkie rozpatrywaé oddzielnie, taczyé w grupy
w oparciu o rézne klasyfikacje i kryteria; wszystkie one pozostaja w §ci-
stym zwigzku z czynnikami ryzyka;

— czynniki ryzyka — okreslone stany wejsciowe dla poszczegdlnych dziatan
czy procesow, ktore sa determinanta wystapienia w ich trakcie okre§lo-
nych zagrozen, ktore moga by¢ pomocne w ocenie ryzyka;

— rozlozenie w czasie — ryzyko wystapienia konkretnej bariery czy tez zwia-
zanego z nig zagrozenia jest zazwyczaj powigzane z okre§lonym prze-
dziatem czasowym, w ktorym projekt jest realizowany.

Obecnos$¢ ryzyka w kazdym projekcie jest nieunikniona. Wystepuje ono
w kazdym projekcie informatycznym, niezaleznie od jego wielkoSci i zakresu
dziatalno$ci przedsiebiorstwa, jaki obejmuje. Pojawia si¢ ono na wszystkich
plaszczyznach realizacji projektu. Projekt wprowadza zmiany w dotychczaso-
wym funkcjonowaniu organizacji. W zaleznoSci od ich zmiany i charakteru
ryzyko moze by¢ mniejsze lub wigksze, ale ono zawsze wystepuje (Szyjewski
2001b). Ryzyko dla powodzenia projektu zalezy od plaszczyzny wystapienia
okreSlonej bariery i wynikajacych z niej zagrozen.
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W pewnych obszarach prawdopodobiefistwo wystapienia ryzyka jest tak
niskie, ze mozna przyjaé, ze ryzyko w tym obszarze nie wystepuje, w innych
za$ jest wysokie, co powoduje, ze obszary te nazywane sg obszarami ryzyka.
Obszarami ryzyka nazywamy zatem te plaszczyzny zwigzane z realizacja
projektow informatycznych, na ktére ryzyko ma bezpoSredni wptyw lub
z ktorymi jest ono zwigzane. W celu usystematyzowania wiedzy na temat
barier i wynikajacych z nich zagrozen skutkujacych wstapieniem ryzyka nie-
powodzenia projektu wdrozeniowego nalezy zawsze okresli¢ obszary ryzyka,
w ktérych ono wystepuje.

Podobnie jak w przypadku samego ryzyka, takze obszary zwigzane z jego
wystapieniem mozna podzieli¢ wedlug wielu réznych klasyfikacji. Najog6lniej
obszary ryzyka mozna podzieli¢ w nastepujacy sposob:

— Srodowisko wykonawcze — zwigzane ze strong techniczng prowadzonego
przedsiewziecia, dotyczy glownie samego projektu, uzywanych narzedzi,
stosowanej metodyki itd.;

— Srodowisko uzytkownika — dotyczy przysztych uzytkownikow systemu
zarOwno pracownikOw funkcyjnych, jak i informatykow firmy klienta
odpowiedzialnych za konserwacje¢ i utrzymanie systemu w ruchu; zawiera
W sobie poziom przygotowania merytorycznego uzytkownika, nastawienia
do przedsigwzigcia itp.;

— Srodowisko przedsiewzigcia — zakres dziatan zwiazany z samym projek-
tem, jego wielkoScia, organizacja, jak réwniez z zespolem wdrozeniowym
zaangazowanym w realizacje tego przedsiewzigcia.

Literatura przedmiotu przytacza wiele réznych klasyfikacji obszarow
ryzyka. Na przyktad firma ORACLE® w swojej metodyce o nazwie CDM
(Customer Development Method) wyrdznia nastgpujace obszary ryzyka?:

— zakres prac projektowych — wszelkie dzialania wykonywane w czasie reali-
zacji projektu wdrozeniowego;

— dzialania klienta — calo$¢ zachowan firmy klienta, zaréwno uzytkownikéw
koncowych, jak i cztonkéw zespolu wdrozeniowego;

— aspekty techniczne — wszystkie zdarzenia, ktore majg miejsce zardwno
w systemie, jak i narzedziach wspomagajacych prace wdrozeniowe;

— zasoby firmy wraz z logistykq — ryzyko zwigzane z dostgpnoscia zasobow,
ich wlasciwym wykorzystaniem oraz mozliwoSciami elastycznego prze-
planowania ich uzycia;

— otoczenie rynkowe — wszystko to, co dzieje si¢ poza stronami umowy,
tj. dostawca (producentem) rozwiazania a klientem — firma wdrazajaca
dane rozwigzanie u siebie;

— partnerzy umowy I przebieg projektu — ogo6t dziatan wykonywanych
w ramach podpisanej umowy i wynikajacych z realizowanego w jej ramach
projektu.
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4. Podstawowe czynniki ryzyka
w projekcie wdrozeniowym

Jak wida¢ na podstawie przytoczonych powyzej klasyfikacji, okreslenie
obszarow ryzyka moze by¢ bardzo rozne. Poszczegélne podzialy roznig si¢
od siebie w zasadzie tylko stopniem szczegdltowoSci, przy czym wszystkie
one obejmujg opisane powyzej obszary realizacji projektu wdrozeniowego.
Pojawienie si¢ ryzyka niepowodzenia projektu wdrozeniowego, bedace
rezultatem wystapienia okre§lonego zdarzenia, ktorego geneza jest istnienie
okreSlonej bariery, jest uwarunkowane wieloma dodatkowymi elementami
— zagrozeniami. Te wynikajace z barier zagrozenia, charakteryzujace si¢
okreSlong prawidlowoSciag wystepowania, zachodza w ,,okresSlonej sytuacji
odniesienia, ktéra ma wplyw na wzrost (...) okres§lonego zagrozenia zwia-
zanego z ryzykiem” (Stanik i Szewczuk 2001). Tak wiasnie definiowany jest
czynnik ryzyka, ktorego okreslenie stanowi kolejny krok w definiowaniu
ryzyka niepowodzenia projektu wdrozeniowego. Czynniki ryzyka mozna
— podobnie jak jego obszary — podzieli¢c wedtug wielu réznych kryteriow
utatwiajacych ich klasyfikacje.

Przyjmujac jako kryterium miejsce powstawania, czynniki ryzyka mozna
podzieli¢ na zewngtrzne, umiejscowione poza zespotem wdrozeniowym, oraz
wewnetrzne, wystepujace w nim samym. Rozszerzajac t¢ klasyfikacje, mozna
wyrdzni¢ nastepujace, typowe grupy czynnikow ryzyka:

— czynniki powigzane z istniejaca strukturg organizacyjng przedsi¢biorstwa

1 obowigzujacymi procedurami wewngetrznymi;

— czynniki zwigzane z uzytkownikami systemu — wszystkimi ludZmi, ktorzy

w dowolnym stopniu beda w swojej pracy wykorzystywac system;

— czynniki powigzane z wiedzg i doSwiadczeniem osOb zaangazowanych

w projekt (menedzerdw, konsultantéw, informatykow itd.);

— czynniki zwigzane z systemem informatycznym, jego specyfika oraz zto-

Zonoscia;

— czynniki Iaczace z elementami biznesowymi oraz wewngtrznymi uwarun-
kowaniami o charakterze formalno-prawnym;

— czynniki zwigzane z przebiegiem samego projektu wdrozeniowego —
zwlaszcza za$§ z zaplanowanym i przyjetym harmonogramem zaréwno

w wymiarze czasu jego realizacji, jak i bezpoSrednio z tym zwigzanych

kosztow jego prowadzenia.

Czynniki ryzyka wplywaja na przebieg catego przedsigwzigcia informa-
tycznego. Widaé je we wszystkich wymiarach prowadzonych dziatan — od
harmonogramu przez koszt realizacji, az po ewentualne kary zwigzane z bra-
kiem wypelnienia zapisow kontraktu. Wyznaczenie czynnikOw ryzyka jest
zagadnieniem bardzo istotnym gtéwnie ze wzgledu na fakt, iz wystapienie
niektorych z nich moze powodowac, ze zagrozona be¢dzie realizacja catego
projektu, a tym samym funkcjonowanie systemu w organizacji z wszelkimi
negatywnymi nastepstwami tego wiasnie niepowodzenia.
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W przypadku wdrozefi systemOw zintegrowanych projekty maja bardzo
duzy zakres, za$§ czynniki ryzyka sa nast¢pujace (Szyjewski 2001b):

— biledna ocena sytuacji poczatkowej, prowadzaca w pdzniejszym czasie
do zagrozenia powodzenia projektu wdrozeniowego;

— brak ekspertow, ktorych wiedza jest niezb¢dna w rozwigzywaniu sytuacji
kryzysowych — dodatkowo szybki rozw¢j technologii informatycznych
powoduje pojawianie si¢ nowych narzedzi programowych i nowego
sprzetu, w ktorych obstudze i zastosowaniach brakuje doswiadczenia;

— napiety lub dlugi harmonogram, w przypadku ktorego ryzyko wynika
z dynamicznej ewolucji technologii informatycznych i wymuszanych przez
nig zmian otoczenia — dtugie harmonogramy, z natury rzeczy, realizacje
celu odsuwaja w przyszto$¢, co powoduje niska dynamike prac (szcze-
gblnie na poczatku);

— niestabilny skfad (duza fluktuacja) lub duza liczebno$¢ zespotu wdro-
zeniowego — taka sytuacja powoduje spadek wydajnosci spowodowany
brakiem wspoélipracy oraz opdznieniami zwigzanymi z konieczno$cig
wprowadzenia nowych 0s0b do pracy w zespole wdrozeniowym;

— korzystanie z ustug firm zewngtrznych (np. podwykonawcy) — wsparcie
ze strony takich firm jest zjawiskiem jak najbardziej pozytywnym, jednak
w przypadku korzystania z tego typu uslug nie ma mozliwoSci petnego
nadzoru nad poczynaniami takich firm;

— bardzo wysokie wymagania dotyczace zar6wno efektywnoSci (mocy)
obliczeniowej systemu, jak i jego niezawodnoSci — jest to obarczone
duzym ryzykiem, poniewaz wszelkie zalozenia odno$nie tych wielkoSci
maja charakter szacunkow i przyblizen; nie mozna ich przewidzie¢ przed
zakoficzeniem projektu;

— zmienno$¢ wymagan w trakcie trwania projektu — nowe wymagania
powstaja na skutek zmiany otoczenia lub oczekiwan klienta; nie moga
by¢ one jednak z ro6znych wzgledoéw zrealizowane.

5. Klasyfikacja, opis ryzyka, bariery
i dziatania nim obarczone

Podsumowaniem rozwazan o ryzyku, jakie wystepuje podczas kazdego
przedsiewzigcia informatycznego, i przejSciem do jego klasyfikacji jest okre-
Slenie jego rozmiardéw, z ktorymi nalezy si¢ liczyC.

Ze wzgledu na przytoczony wczesniej podzial na ryzyko typowe i specy-
ficzne, co jest odzwierciedleniem charakterystyki prowadzonych projektow,
konieczne jest zwymiarowanie tego wlasnie ryzyka oraz jego reprezentacja
w okreslonej skali. Tylko wtedy, kiedy ryzyko zostanie zwymiarowane i przed-
stawione w wielkoSciach, ktére pozwola na poréwnanie go w roéznych obsza-
rach, bedzie mozna dobrze zanalizowa¢ ewentualne skutki jego wystapienia
i zaplanowac¢ Srodki zaradcze. Zwymiarowanie jego wielkoSci i przedstawienie
go w postaci zrozumialej dla szerokiego grona osob zainteresowanych ryzykiem
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jest bardzo istotne, poniewaz ma duze znaczenie dla prawidtowego zrozumie-

nia skali zagrozenia dla powodzenia projektu wdrozeniowego. Z prezentacjq,

rozmiarOw ryzyka Scifle zwigzany jest sposOb mierzenia ryzyka i okreSlania
wartoSci, ktora bedzie informacja na temat rozmiaru zagrozenia. Identyfika-
cja ryzyka polega na okreSleniu, jakie zdarzenia moga 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 wdrozeniowego.

Ryzyko mozna przedstawiaé na wiele r6znych sposobdw, przy czym naj-
czesciej stosowane sa:

— opis slowny — ryzyko opisywane jest przy uzyciu powszechnie stosowanych
okreslen skali wystepowania w notacji ,,bardzo male”, ,,male”, ,,Srednie” itd.;

— wartos¢ liczbowa — ryzyko opisywane jest przez nadanie mu okreS§lonej
wartosci liczbowej zawierajacej si¢ w danym przedziale; opisane w tej
notacji ryzyko jest stosunkowo proste do identyfikacji, gdyz positkujac
sie¢ wartoScig liczbowa, mozna je umiesci¢ na osi liczbowej i w ten spo-
sOb poréwnac jego wielko$¢ z ryzykiem np. z innego obszaru czy tez
projektu wdrozeniowego; dodatkowym atutem tej reprezentacji jest fakt,
iz umozliwia ona rozpatrywanie ryzyka w okreSlonej skali zagrozenia
przedsiewzigcia, tj. od petnego sukcesu po calkowita katastrofe; zaleta
tej metody jest przedstawienie ryzyka za pomocg jednej zrozumialej
liczby, przez co interpretacja skali zjawiska jest bardzo prosta, szczegllnie
w kontekScie dokonywania zestawiefi i porOdwnan;

— punkt, obszar, odcinek umieszczony w ukfadzie wspoirzednych opisanych
osiami niepewnosci, na ktorych odfozone sa wielkosci prawdopodobieni-
stwa wystapienia zagrozenia i jego skutkow — metoda taka daje duzo
informacji o samym ryzyku i pozwala je stosunkowo dobrze zinterpre-
towad, nie ufatwia jednak prostego poréwnywania z innymi warto$ciami.
Ryzyko w projekcie wdrozeniowym materializuje si¢ w postaci barier

wdrozeniowych, ktore przejawiaja si¢ konkretnymi sytuacjami lub dziata-
niami majacymi negatywny wplyw na przebieg wdrozenia. W praktyce zatem
nalezy stworzy¢ kategorie opisujace rozmiar tego ryzyka oraz przypisaé¢ do
nich poszczegélne dzialania i grupy dziatan begdace przejawem barier oraz
okre§li¢ prawdopodobiefistwo ich wystapienia.

5.1. Kategorie ryzyka

W wyniku prowadzonych badan zdefiniowano kilka kategorii? ryzyka,
stosujac notacje stowna. Przyjeto 9 kategorii ryzyka, do ktorych przyporzad-
kowano szacunkowe wartoSci liczbowe wyrazone w procentach (tabela 1).

Na takie rozwigzanie zdecydowano si¢, gdyz :

— pozwoli ono syntetycznie pogrupowac wystepujace dziatania oraz ryzyko

Z nimi zwigzane;

— w ramach jednej kategorii umozliwi ono wewng¢trznie ustrukturyzowanie

poszczegdlnych dziatah (tabela 2).
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Lp. Opis stowny rozmiaru ryzyka Rozmiar wyrazony w procentach

1. Brak 0

2. Znikome 10

3. Bardzo mate 20

4. Mate 30

5. Srednie 40

6. Znaczace 40-60

7. Duze 60-80

8. Bardzo duze 80-90

9. Pewne 90-100
Tab. 1. Klasyfikacja przyjetego ryzyka. Zrédfo: opracowanie wiasne.

Lp.

Kategoria
ryzyka

Dzialania zaklasyfikowane do kategorii ryzyka

Brak

Ryzyko nie wystepuje. Do tej kategorii nalezg dziatania najprostsze,
o bardzo malym zakresie, nie wymagajace zaangazowania duzych
zasobow. Przyktadem jest zakup oprogramowania lub inna
czynno$¢ zaopatrzeniowa. Ewentualne opdZnienia wynikajace
z tych czynno$ci nie maja wplywu na przebieg calego procesu
wdrozeniowego.

Znikome

Ryzyko wystepuje w stopniu minimalnym. Do tej kategorii nalezg
te dziatania, ktérych poziom trudnoSci jest niski, nie wymagaja
zaangazowania duzych zasobdw, jednak sa zwiazane z szerszym
zakresem dzialania (obejmujg do 10 stanowisk roboczych).
Ewentualne problemy zwiazane z tymi dziataniami maja typowy
charakter oraz dajg si¢ latwo usunagé. Przykladem moze byc
instalacja prostej aplikacji na kilku stanowiskach. Na poziomie
takich czynnoSci nie wyst¢puje op6r ludzi, poniewaz materia
dzialania jest im dobrze znana, a przyczynami ich zlej pracy sa
zazwyczaj zwykle bledy i pomytki.

Bardzo
mate

Ryzyko zwigzane z czynnoSciami zaliczanymi do tej grupy, podobnie
jak poprzednio, jest nieduze, jednak wzrasta wraz z zakresem
dzialania (zakres do 30 stanowisk). Przyktadem takich dziatan
moze by¢ instalacja systemu operacyjnego oraz niezbednych ustug
w polaczeniu w komunikacja mi¢dzy stanowiskami (np. opierajac
si¢ na grupach roboczych).
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Dzialania zaklasyfikowane do kategorii ryzyka

Ryzyko w tej grupie jest zwigzane z wielkoScig przedsigwzigcia.
Dziatania w tej grupie dotycza przedsigwzie¢ zwigzanych
z technologia sieciowg i zapewnieniem komunikacji. Przyktadem
dziatan moga by¢ zaréwno budowa infrastruktury, jak i instalacja
wymaganego oprogramowania. Dotyczy dzialan w sieciach
o niewielkich rozmiarach (do 100 uzytkownikéw).

Do tej grupy zaklasyfikowane zostaly wszystkie czynnosci
zwigzane z funkcjonowaniem infrastruktury sieciowej, jezeli faczy
si¢ to z koniecznoScia dokonywania zmian i zwigzanego z nimi
szkolenia uzytkownikow. Takim ryzykiem obarczone sg takze
dzialania zwigzane z koniecznymi aktualizacjami oprogramowania
w systemach sieciowych do 100 uzytkownikow.

Ryzykiem tej wielko$ci obarczone sg dziatania dotyczace
zagadnien wychodzacych poza jeden obszar funkcjonalny, zwigzane
z funkcjonowaniem infrastruktury sieciowej. Takim ryzykiem
obarczone sa takze braki funkcjonalnoSci systemu na poziomie
kilku stanowisk roboczych. Do tej kategorii zaklasyfikowa¢ mozna
takze dziatania zwigzane z wymiang i/lub rozbudowa, wzglednie
z wprowadzeniem nowego narze¢dzia. Dodatkowo polaczone jest to
z koniecznoScig szkolen oraz zmianami w organizacji. Opo6r ludzi
na poziomie tych dzialan jest takze obarczony takim ryzykiem.
Przyktadem moze by¢ rozbudowa sieci oraz wiaczenie do systemu
nowych dziatéw funkcjonalnych przedsigbiorstwa. Dzialania te
nabieraja szczegOlnego znaczenia w przypadku przedsi¢biorstwa
wielooddzialowego rozproszonego geograficznie i zwigzanej z tym
koniczno$ci integracji.

Do kategorii tej naleza dziatania wykonywane na plaszczyZnie
calego przedsigbiorstwa, tj. kiedy dotycza (w réznym stopniu)
wszystkich dzialéw funkcjonalnych przedsigbiorstwa. Ta kategoria
ryzyka dotyczy szczegélnie dzialan zwigzanych z oporem ludzi
wobec zmian (np. restrukturyzacja), brakiem komunikacji lub
wadliwg komunikacja. Duzym ryzykiem obarczone sa takze
problemy wynikajace z braku szkolefi lub niewystarczajacej ich
liczby oraz poziomu, tj. gléwnie dziatania bedace wynikiem braku
wiedzy oraz niekompetencji. Do tej kategorii nalezg takze bledy
dzialania systemu wynikajace z brakow funkcjonalnosci na poziomie
firmy (np. w module finansowym czy tez raportowania). Duzym
ryzykiem obarczone sg takze dzialania os6b nieposiadajacych
wystarczajacej wiedzy merytorycznej (brak ekspertow).

Cd. tab. 2
Kategoria
Lp. ryzyka
4. | Mate
5. | Srednie
6. | Znaczace
7. | Duze
Bardzo
8. .
duze

Dzialania podejmowane w ramach zespotu wdrozeniowego
(zaréwno konsultantéw, uzytkownikow, informatykéw, jak tez
kierujacych projektem). Dziatania tych ludzi maja bezposredni
wplyw na przebieg procesu wdrozeniowego, tj. przestrzeganie
harmonogramu, a tym samym przydzielonych zasobow. Wszelkie
decyzje, sposob i atmosfera ich podejmowania maja bezposrednie
przelozenie na przebieg wdrozenia oraz jego efekt.
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Cd. tab. 2

Kategoria

Lp. ryzyka

Dzialania zaklasyfikowane do kategorii ryzyka

Dzialania zarzadu, kierownictwa i innych decydentéw najwyzszego
szczebla. Jezeli na tym poziomie wystapia zaklocenia i bariery,
niepowodzenie projektu jest pewne. Od dziatan z tego zakresu
nie ma bowiem odwrotu, a to dlatego, ze majg one kluczowy
charakter i determinuja wszystkie inne. Na tym etapie cigzko
jest barierom przeciwdzialaé, jako ze jest to najwyzszy poziom
decyzyjny. Przyktadem jest brak zgody zarzadu na dodatkowe
zakupy, np. sprzetu lub licencji systemu. Do tej kategorii zaliczy¢
nalezy takze zbyt napigty lub zbyt diugi harmonogram. W tym
drugim przypadku, w dobie dynamicznego rozwoju techniki
i technologii, pojawia si¢ ryzyko niedopasowania zastosowanych
rozwigzan (zawartych w projekcie) do aktualnych wymogdow.
Dodatkowo przyjety na poczatku cel moze z uplywem czasu ulec
zupelnej zmianie.

9. | Pewne

Tab. 2. Opis przyjetych kategorii ryzyka. Zrédto: opracowanie wiasne.

Przedstawione kategorie ryzyka oraz obszary dziatafn do nich zaliczone
traktowac nalezy w kategorii modelowych wytycznych, ktore pozwolg opisaé
i pogrupowaé konkretne dziatania. Mogg by¢ one rozbudowywane o kon-
kretne rzeczywiste dziatania, tak aby dobrze poznac ryzyko i utatwié¢ zarza-
dzanie nim.

6. Podsumowanie

W czasie prowadzonych badan okazato si¢, ze problemy, jakie wystepuja
w czasie wdrozenia pod katem wystepowania ryzyka, wykazaly pewng pra-
widfowos¢. Mozna je najogdlniej zaklasyfikowa¢ do trzech grup: techniczne
(sprzet), systemowe (dziatanie systemu) oraz ludzkie (dzialania ludzi). Pro-
blemy techniczne charakteryzuja si¢ najwigkszym stopniem powtarzalnoSci
oraz stosunkowo wysoka przewidywalnoscia. Ich wystapienie jest zwigzane
z najmniejszym ryzykiem dla przebiegu projektu wdrozeniowego. Pro-
blemy wynikajace z funkcjonowania systemu zintegrowanego, jak np. braki
funkcjonalnosci czy Zle zdefiniowane interfejsy, takze daja si¢ w pewnym
stopniu przewidzie¢. I cho¢ wystepuja one mniej regularnie niz problemy
techniczne, to ich usunigcie nastepuje zazwyczaj wskutek zastosowania typo-
wych, znanych zabiegéw. Ryzyko wystapienia takich zdarzen jest jednak
wyzsze. Problemy, z ktorymi zwigzane jest najwicksze ryzyko, sa generowane
przez ludzi (gléwnie przez uzytkownikéw). Te problemy wystepuja zazwyczaj
nieoczekiwanie, natomiast te, ktore mozna przewidzieé, pojawiajg si¢ bez
zadnej regularno$ci i maja najrozniejsze przyczyny. Dodatkowo wystepuja
one z rOznym nat¢zeniem oraz nie wykazuja zadnych, nawet najmniejszych
prawidlowosci.
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Przypisy
1 W literaturze przedmiotu ta definicja ryzyka jest najczgsciej stosowana. Por. Szyjew-
ski 2001a.

2 Opracowano na podstawie materialéw dostepnych na stronie http://www.postjobfree.
com/resume/yyttq, odczyt: listopad 2011.

3 Kategorie zdefiniowane zostaly na potrzeby duzych systeméw zintegrowanych. Dla
przedsigwzie¢ mniejszych kategorie nalezy przedefiniowad, cho¢ ich ukfad bedzie
podobny.
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