POWIAZANIA RYZYKA Z JAKO SCIA W PROJEKTACH
Anna KACZOROWSKA

StreszczenieRyzyko zawsze idzie w parze z zyskiem a wybor pozioyzyka, to jeden
z podstawowych dylematéw kierownika projektu. Pojaime zyski z zainwestowanych
srodkow, czyli stopié oskgniccia celdw projektu na odpowiednim poziomie jébipsa

w duzej mierze uzatenione od poziomu podejmowanego ryzyka. Ryzyko o§ak

w przedsgwzieciach warunkyj sie wzajemnie i g od siebie zalee.

Stowa kluczowe:plan zapewnienia jakoi, plan zargdzania ryzykiem, diagram Ishikawy,
diagram Pareto, audyt, analiza jé&iowa.

1. Zesp6t kontroli jakosci a zesp6t zaradzania ryzykiem

Bardzo istotp dla projektu spraw jest zapewnienie wymaganego poziomu §ako
Odpowiedzialné¢ za kontro¢ projektu pod wzgldem zachowania wymaganych
standardéw jak&i, finansowych i technicznych zawsze spoczywaoraitecie sterujcym
i nie mazna jej przeni&t, ale w celu jej realizacji mima t funkcje delegowa na cztonkow
zespotu kontroli jakéci. Wspomaga on pracsponsora i kierownika projektu,adt jego
podwadjna podleghx na schemacie ramowej struktury organizacyjnejgitoj (rys. 1).
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Rys. 1. Ramowa struktura organizacyjna w projekcie
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Sponsor zleca wykonanie kontroli, goczbadéa prag kierownika projektu, z kolei
kierownik projektu zamierzag sprawdai wykonanie prac w poszczegoélnych
podprojektach. Niezammie od dziald na rzecz sponsora czyzt&ierownika projektu,
zespot do spraw kontroli jako powinien pracowanad normalnymi, okresowymi planami
przeghddw zada projektowych i przygotowywaraporty. Raporty teagspodstaw prac dla
komitetu sterujcego, a kierownikowi projektu pozwadajskupt sie na biegcych
dziataniach.

W metodyce zarglzania projektami znanej pod nagymetodyka Prince 2 z ludzk
twarzy” wystepuje zamiast zespotu zapewnienia jkdunkcja audytora projektu. Funkcja
ta jest jedynie delegowana na dowplw rozgdnych granicach, liczboséb, ale komitet
sterupcy ponosi za ni catkowiy odpowiedzialné. W metodyce tej rozidia st audyt
zewretrzny od audytu wewgirznego.

W Prince 2 najwyszy poziom audytu wewitrznego nalgy do komitetu sterapego.
Dodatkowo, w metodyce tej nie wma zadnej funkcji audytu delegowana kierownika
projektu ani kierownika podprojektu [1].

Ryzyko, natomiast, to jeden z obszaréw odpowiedatal kierownika projektu. Zespot
zarzdzania ryzykiem jest g#cig zespotu projektowego. Luchi z tego zespotu nie
kierowat Risk Manager. W zespole zatizania ryzykiem magsic réwniez znale:¢ osoby
z innych zespotéw projektowych, poniewav fazie uruchomienia Project Manager
potrzebuje jak najwcej ludzi, ktérzy w ekstremalnie krétkim czasie enitlyfikujg jak
najwiecej zagraen dla przedsiwziecia.

Przygotowugc budzet zespotu zanzizania ryzykiem kierownik projektu powinien Zna
odpowied na pytanielle bedzie mnie kosztowata praca czionkéw zespotugdaenia
ryzykiem?Przecgtnie budet ryzyka stanowi od 1 do 3% hietu projektu.

2. Plan zapewnienia jakdci a plan zaradzania ryzykiem

Zar6wno zapewnienie jaka jak i zaradzanie ryzykiem nalgy zaplanowa.

Plan jakdci danego przedsivziccia powinien zawiera

- okreslenie zakresu odpowiedzialém za jakdc,

- zestaw przyjtych kryteriéw jakdci i metryk shizagcych do ich monitorowania i oceny,

- przyjete standardy, metodyki, normy, wytyczne, radza, metody, itp.,

- plan dziata weryfikacyjnych i walidacyjnych w trakcie projektu

- plan przegldéw projektu (audytow),

- definicje produktéw i ustalenie kryteriow jadaowych dla wszystkich produktow

projektu, tzw. quality gates,

- plan i procedur obstugi sytuacji wyjtkowych, szczegolnych i losowych,

- opis warunkéw wspétpracy z klientem i kooperantgmarantugcych wysolg jakosé.
Szablonowy dokument planu zapewnienia f@koopracowany wedtug zaleteormy

IEEE 730.1-1995 [2], wyrénia nas¢pujace jego sktadowe:

1. Wsep: zawiera definigj polityki jakosci przedsiwziecia i wynikagcy z niej cel oraz
zakres zapewnienia jakm w projekcie; uwzgidniony jest w nim zakres dokumentu
(panu zapewnienia jako), przeznaczenie, struktura i zawdttgego punktéw, a tate
referencje do innych dokumentéw projektowych,

2. System zapewnienia jalab okresla struktue organizacyjn systemu jakéci i jej
relacje do struktury organizacyjnej przeswiccia; charakteryzuje role w systemie
jakaéci, ich zadania i przypisane do ich realizacji zgsmpisuje ustalone dla projektu
zasady zargzania jakécia oraz zasady monitorowania i doskonalenia systekaigi,
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3. Dokumentacja okresla i opisuje plany zagrlzania przedsivzigciem, dokumentag;
projektows, plany weryfikacji i pie¢gnacji produktéw oraz dokumentacjzytkows;
przedstawia kryteria jakoi poszczegélnych produktow (zwlaszcza punktow
kontrolnych w harmonogramie) oraz sposoby konfeosci,

4. Standardy, procedury i metryldharakteryzuje standardy (metodyki, normy), pdurg
i metryki stosowane dla zapewnienia j&kiooraz zasady badania ich zgoétioz
produktami i procesami projektowymi,

5. Recenzje, przeglly, audyty s3 to zaréwno techniczne recenzje, pradgl audyty
systemu jak i te zwzane z rénymi innymi aspektami zagdzania przedsivzieciem;
dla kazdego rodzaju dziata (recenzji, przegdu czy teé audytu) okrélane g cele,
sposoby realizacji, zakres produktéw projektowyktgrych dotycz, faz projektu,
ktorg obejmug oraz sposoby interpretacji wynikow,

6. Testy opisuje testy nieuwzgdinione w planie testow oprogramowania oraz wymagani
dotyczice tego planu oraz zalecenia offme przeprowadzenia i analizy wynikow
testow,

7. Raportowanie probleméw i dziatania korygog opisuje sposoby pagiowania
umazliwiajagce raportowanie,sledzenie i rozwjzywanie probleméw oraz zasoby
odpowiedzialne za realizacfych dziata,

8. Narzdzia, techniki, metodyopisuje specjalne namzia, techniki i metody oraz
sposoby ich wykorzystania, ktéredy stosowane w projekcie dla zapewnienia jego
jakosci; szczegblnie starannie powinny cbgcharakteryzowane te nadzia, ktére
dopiero trzebadulzie utworzy na potrzeby konkretnego przegisziccia,

9. Wytyczne do zagdzania konfiguragj: uwzgkdnia wskazowki, co do sposobu
zarzdzania konfigurag sytemu informatycznego, dokumentéw i produktow
projektowych oraz metod ich identyfikowania, skta@mia, poprawiania, itp.,

10.Zapisy jakdci: charakteryzuj system pozyskiwania, gromadzenia, 3zdezania
i usuwania informacji dotyexrych przeprowadzonych dziatav systemie jakei oraz
mozliwych do wykonania analiz statystyczno — historyzh,

11.Szkolenia uwzgkdnia opis zakresu, tematyki i wymagaa niezlbdne szkolenia,
umazliwiajagce nabycie kompetencji koniecznych do wytworzeniaodpktéw
projektowych o wymaganym poziomie jakq

12.Wdrcgenie planu zapewnienia jak@: zawiera zalecenia co do proceséw oceny,
rozpowszechnienia, planowania zadavykonania planu zapewnienia jan

Kompletny plan zarglzania ryzykiem powinien obejmowa

- analiz planu calego projektu,

- okreslenie zespotu zagrzania ryzykiem,

- harmonogram zagdzania ryzykiem,

- budzet zespolu zanrizania ryzykiem,

- kategoryzagj ryzyk,

- ryzyko krytyczne i prég jego dopuszczadni

- definicje i terminologi,

- uzgodnienie metodyki,

- ustalenie formatéw dokumentaciji.

Po przeprowadzeniu kategoryzacji zidentyfikowanyalyzyk naley udzielé
odpowiedzi na pytanie Na jakg liczke ryzyk trzeba zaplanowareakcg? Liczba ryzyk,
ktére trzeba zaplanowazalery od stopnia doprecyzowania projektu oraz jego n#&pn
elastycznych parametréw. Poprzez doprecyzowanigekito naley rozumi€ poziom
szczegOtowéci zaplanowania, ktérego dany parametr projektu agan Jdi,
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przyktadowo, najmniej elastycznym parametrem jedtres, to naley szczegollg uwag:
poswieci¢ ryzykom mogcym mie wplyw na ten aspekt projektu[3, str. 325].

3. Wspdlne instrumentarium zarzadzania

Niedoskonalenie jakmi jest ryzykowne dla firm funkcjonggych na rynku.
Konkurencyjné¢ zwigzana jest z ggta poprave jakasci produktéw poprzez, po pierwsze -
rozwigzanie podstawowych probleméw organizacyjnych iaraysm kacu - segniecie po
odpowiednie nargzia.

Zapewnienie jakéi i zarzdzanie ryzykiem w projektach ma edziowo wspoéine
instrumentarium.

Identyfikujagc ryzyka korzystamy z list kontrolnych czy diagramishikawy. Stosujc
listy kontrolne nalgy pamtta¢ o dawiadczeniach poprzednikéw, tzn. innych zespotéw
projektowych, ktére uczestniczyly w naszej orgagjgzaw realizacji podobnych
przedsgwzie¢. Listy kontrolne stanowi jakby instrukcje dziatania dla obecnego
i przysztych projektow. Zawiergpytania identyfikujce ryzyka oraz wskazge dziatania
do podgcia w okrélonym momencie.

Listy kontrolne, ledac jednym z wielu sposobéw opisywania procedury gpast/ania,
pozwalajcym ograniczy zmiennd¢ kolejnych ,przebiegow” jej wykonania, stabilizuj
jakos¢ otrzymywanych produktéw i dlategog stakze stosowane jako instrument
zapewnienia jakai.

Identyfikujgc ryzyka z zastosowaniem wykresu Ishikawy szukamzyqzyn znajdujc
odpowied: na pytanie -Co jest niejasneDiagramy te umdiwiajg pogkbione badanie
wybranego zakresu prac projektowych patekn ryzyk. Dz¢ki nim nasgpuje weryfikacja
wczesniej proponowanych reakcji na zagemie.

Diagram Ishikawy, zwany #ejako wykres ,rybich éci”, pozwalajc rozpozné wptyw
czynnikow sktadowych na ostateczny wynik procesientyfikuje réwnie problemy
z jakdscig produktow projektowych.

Sama szata graficzna nie jest w tym ndeiu najistotniejsza, ale stwarzanie przeze
mozliwosci rozpisania przyczyny zagrenia, czy problemu jakciowego w ,duchu”
Ishikawy.

Innym, wspolnym nargdziem dla zargdzania jakécig i ryzykiem jest diagram Pareto.
llustruje on nierébwnomierrid rozkltadu skutek-przyczyna, pokagecy ze stosunkowo
niewielka liczba przyczyn decyduje o znacznym udzgkutkéw. Jego analiza pozwala na
koncentragj na przyczynach powodigych najwecej szkod.

Rys. 2 przedstawia rozkiad ¢biow znalezionych w poszczegdlinych modutach
przyktadowego systemu informatycznego i ufiwia, poprzez zastosowanie reguty Pareto,
znalezienie 20% przyczyn przynasgch 80% strat.

Audyty proceséw i projektbw mag by¢ zrodlem informacji do identyfikaciji
potencjalnych, niepadanych zdarze mogcych spowodowa nieuzyskanie celow
projektu.

Audyt jest, przede wszystkim, nadziem doskonalenia jakol, przybieragc forme
audytu zewatrznego lub wewetrznego (gdy jest wykonywany przez wexsnzne zespoty
firmy).
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Rys. 2. Skumulowane liczbydutéw znalezionych w poszczegdlnych modutach
systemu informatycznego

Realizacja audytu zewtrznego polega na zapewnieniu zgogétm@rojektu z ogélnymi
standardami i uzgodnign formuly realizacyja. Celem jest zgod6 projektu ze
standardem zagdzania jakéciag 1SO 9001 lub respektowanie zasad rachunkowo
ustalonych przez organizacje zawodowe czyptrzepisy prawne.

Audyt wewretrzny ma na celu skontrolowanie czy produkty i testy koncowe
uzyskane w projekcieaszgodne z przyitymi standardami jakwi, czy dzialag zgodnie
z wymaganiami okrgonymi przez klienta i gytkownika produktu, czy harmonogram
i budzet g prawidiowo wykonywane oraz czy uzasadnienie bianesjest cigle aktualne.
Ta odmiana audytu powinna dgystematycznym nagdziem okresowego badania stopnia
realizacji prac projektowych.

Zagrazenia dla projektu mag podlega analizie jakéciowej, podczas ktorej nie
wyrazamy niczego piepinie. Okrdélamy jedynie prawdopodohistwo i ska¢ skutkdw
zmierzajc do znalezienia zataosci ryzyka od wielkéci prawdopodobiistwa i skutkdw.
Dla okreslenia prawdopodobistwa mana zastosowaskak procentow trzystopniovy
(mate, srednie, wysokie) czy te pigciostopniows (rozbudowujc skat trzystopniovy
o ryzyka bardzo niskie i bardzo wysokie). Dla spg@gji skali skutkbw najlepszess
.Metody Delfickie”. Tworzymy woéwczas macierz ryzykgt, str. 36], dzki ktorej
zyskujemy obraz zaggen i widzimy relacje pomidzy ryzykami.

Tab. 1. Macierz ryzyka

SKUTEK / NIsKIE SREDNIE Wysokie
PRAWDOPODOBIE NSTWO[PRAWDOPODOBIE NSTWOPRAWDOPODOBIENSTWO[PRAWDOPODOBIENSTWO

Mate skutki SLADOWE SLADOWE X
Srednie skutki SLADOWE X GROZNE
Duze skutki X GROZNE GRONE
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Macierz taka petni funkejinformacyjry i mozemy na niej podejmowanas¢pujace
decyzje:

- 0 redukcji prawdopodobistwa,

- o redukcji skutkéw,

- o unikaniu ryzyka (likwidacja).

Wsrdd wspdlnych instrumentéw zadzania nie mena pominé¢ metody Earned Value
(nazywanej t& metod realizacji budetu). Polega ona na kontroli realizacji projektagar
poréwnywanie wykonanego do danej chwili zakresucptarmindéw ich realizacji, oraz
rzeczywicie poniesionych kosztow z przgym w planie bazowym harmonogramem
i budzetem projektu. W p@tzeniu z metodami zagdzania ryzykiem jest oceniana jako
najbardziej efektywne i skuteczne ngizie do zargdzania projektami. Wykorzystywana
pocatkowo przez Ministerstwo Obrony USA, obecnie jestnawana za standard,
obowigzkowo stosowany w przypadku projektow finansowangchez agencje gdowe,
przedsiwzie¢ realizowanych przez da organizacje i korporacje takie jak NATO czy
IBM, migdzynarodowych programéw m. in. finansowanych pigaamk Swiatowy.

4. Whnioski

Ryzyka w projekcie majwplyw na stopié osiggniccia jego celéw, ktéregszawsze
zdeterminowane m.in. przez jako

Zarobwno zargdzapc jakaicig, jak i ryzykiem w projektach powinno ¢sistosowa
zasa@ antycypacji. Tworgc plany, mygle¢ wyprzedzajco, przewidywa zdarzenia, ktére
jeszcze nie zaistniaty i nie w ogole nie wysgpia.

Pokazanie tak zwanej ,biernej mentalaid, tj. pozostawienie jak&i i ryzyk wtasnemu
biegowi i dziatanie na zasadzie ,reakcji, na to, ip wydarzy” znaczco zmniejsza
prawdopodobigstwo osigniccia oczekiwanego celu przeelszigcia.
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