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Wprowadzenie

Co to jest ryzyko ?



Ryzyko - definicje

* Ryzyko — szansa jakiegos wydarzenia, ktorego
urzeczywistnienie bedzie miato negatywny wplyw na
realizacje zamierzonego celu.

* Ryzyko — mozliwo$¢ wystgpienia niechcianej sytuacji,
ktorej urzeczywistnienie moze wptyna¢ na obnizenie
poziomu sukcesu PI (1gcznie z calkowitym brakiem
sukcesu czyli kleska). [Gorski]

* Ryzyko — miara (!) prawdopodobienstwa zaistnienia
niezadowalajacego rezultatu, wpltywajacego na projekt,
proces lub produkt (Software Engineering Institute)



Ryzyko - model

HONSERWENC.IE STRATY(KOSZTY)

Niepozadane

Dziatanie —— )
zdarzenia

Zarzgdzaj ryzykiem — inaczej ryzyko bedzie
zarzgdzato Tobg!

To, czego sie spodziewamy, rzadko sie zdarza.
To, czego sie najmniej spodziewamy, najczescie]
bedzie mialo miejsce.



Dlaczego o nim mowimy

— Nieoczekiwane i niekorzystne sytuacje zdarzajg sie
w kazdym projekcie

» Btedy harmonogramowania: projekt jest opdzniony
juz od pierwszego dnia

* Problemy ze specyfikacjg: uzgodnienie zakresu
tworzonego oprogramowania

* ,Petzajgcy” zakres: dodatkowe wymagania
pojawiajgce si¢ w trakcie projektu

« Czynnik ludzki: ludzie opuszczajg zespot przed
zakonczeniem projektu

* Wydajnosc: roznice pomigdzy zaktadana,
a rzeczywistg wydajnoscig




Czyn nik ryzyka rhoscio I

— Wydarzenie lub warunek, ktorego wystgpienie nie jest
pewne, a ktore posiada pozytywny lub negatywny
wptyw na cele projektu

— Posiada zrodto w niepewnosci bedgcej statym
elementem kazdego projektu

— Moze dotyczyC zarébwno zagrozen (wptyw negatywny)
dla projektu, jak i potencjatow (wptyw pozytywny)
usprawnienia jego realizaciji

— Posiada przyczyne, a jesli wystgpi, rowniez
konsekwencje wystgpienia



Znane 1 nieznane ...

— Znane czynniki ryzyka
« Zidentyfikowane i przeanalizowane. Dzigki temu mozliwe jest
zaplanowanie odpowiednich dziatan zwigzanych z ich
wystgpieniem | minimalizowaniem wptywu na projekt
« Tzw. ,znane nieznane”, zalezg od informacji, o ktérych
wiemy, ze posiadajg je inni
— Nieznane czynniki ryzyka
* Nie mogg byc zarzgdzane, chociaz mozliwe jest
przygotowanie sie na nie poprzez przygotowanie tzw. rezerw
w oparciu o doswiadczenia z poprzednich projektow

* Tzw. ,nieznane nieznane”, zalezg od informacii,
ktére w danym momencie nie istniejg



Charakterystyka czynnikow
ryzyka

— Parametry
* Prawdopodobienstwo
« Wplyw
— Natura Tom Gilb:
« Znane ,~Jesli aktywnie nie
* Przewidywalne uderzysz w czynniki
* Nieprzewidywalne ryzyka, one aktywnie

uderzg w Ciebie”
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Planowanie zarzadzania ryzykiem?
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Ale najpierw...

Co to jest zarzadzanie ryzykiem 7

Praktyka szacowania I sterowania ryzykiem,
ktore wplywa na projekt, proces lub produkt.
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Planowanie

Zarzadzanie Ryrykem —

Konirola Ryzyka

Zrédio: Boehm, B. Software Risk
Management: Principleand Practices. ——
IEEE Software 8 (1) ——  Ranking Top 10

Regresywna Ocena Ryzyka
Dziatania Korygujace/Naptawcze
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Plan zarzadzania ryzykiem=




Typy czynnikow ryzyka

— Harmonogramowanie

« Wywieranie presji na skracanie harmonogramow
(klienci, marketing, etc.)

— Koszt
« Ograniczanie budzetu projektu
— Wymagania i oczekiwania
* Niepoprawne
* Niekompletne
* Niejasne lub niespodjne
« Zmienne




Model zarzagdzania ryzykiem wedlug
Software Engineering Institute



ldentyfikacja

Lub inaczej inwentaryzacja
potencjalnych zagrozen, zanim
beda wywiera¢ wpltyw na
realizacj¢ przedsigwziecia
Informatycznego. Rezultatem
Identyfikacji jest lista
specyficznych dla danego
przedsigwziecia ryzyk.




Zrédla ryzyka h ﬁ

BADANIA | ROZWO)
WMEHE KAPITAL INTELEKTUALNY

CZYNNIKI WEWNETRZNE
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Prawda o projektach informatycznych

47% projektow nie zostato nigdy uzytych
(niezgodna z wymaganiami klienta)

29% zostato zaptaconych,

ale nigdy nie powstato ...

19 % zostatlo zarzuconych

lub catkowicie przerobiona na nowo

3% uzyte po zmianach

2% uzyte bez zmian



Czynniki ryzykaw IT

| 7arzadzanie 10 sztuka... Z pr

|

p— \ f

gystosciq!

Oprogramowanie

Sprzet 1
SYSTEM
Zespot

Zrodio: Higuera, R. P, Haimes, Y. Y.
Software Risk Management. CMU
Technical Report CMU/SEI-96-TR-012

Koszt




Typy czynnikow ryzyka

— Harmonogramowanie

« Wywieranie presji na skracanie harmonogramow
(klienci, marketing, etc.)

— Koszt
» Ograniczanie budzetu projektu
— Wymagania i oczekiwania
* Niepoprawne
* Niekompletne
* Niejasne lub niespojne
« Zmienne




Typy czynnikow ryzyka

— Jakosc
» Obnizanie jakosci produktu ponizej poziomu
akceptowalnego przez klientow
— Operacyjne czynniki ryzyka
« Konsekwencje biezgcych decyzji
« Zdarzenia losowe
— Wiekszosc¢ tzw. ,Typowych Btedow”, np.

« Zwiekszanie zakresu przy ograniczonym czasie
realizac]i

* Angazowanie niedoswiadczonych pracownikow
* Niewystarczajgce zaangazowanie klienta w projekt



Kategorie czynnikow ryzykas

— Projektowe: Zespot/Harmonogram/Budzet/etc.
« Jan i Maria wyjezdzajg na wakacje
* Plotki o strajku w dziale technicznym
* Pozar w biurowcu
» Barbara wkrotce urodzi dziecko
— Techniczne: Narzedzia/Projekt/Konserwacja
* Niedoszacowana ztozonosc projektu
* Przestarzata technologia
« Zmiany wymagan w trakcie projektu
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Kategorie czynnikéw ryzykass

— Biznesowe: Marketing/Oczekiwania/etc.
« Konkurencja rozwija podobny produkt

« Stabo wyedukowani przedstawiciele handlowi lub
nieefektywne zarzgdzanie

« Zmiana strateqii firmy

» Ograniczenia budzetowe g
A& g



Przeksztatcenie informacji o
zidentyfikowanych ryzykach
w informacje decyzyjna.
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Komunikacja
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Ocena jakosciowa

Proces oceny prawdopodobienstwa i wptywu na projekt
zidentyfikowanych czynnikow ryzyka

Hierarchizacja czynnikow ryzyka pod katem ich
potencjalnego wptywu na cele przedsiewziecia

Metoda okreslenia znaczenia poszczegolnych czynnikow
ryzyka i sterowania reakcjg na nie

Znaczenie czynnika ryzyka moze by¢ wzmocnione
poprzez presje czasowg lub dziatania obcigzone
ryzykiem

Trendy wykrywane w wynikach analizy jakosciowej
mogg wskazywac na potrzebe wiekszego lub
mniejszego zaangazowania w zarzgdzanie ryzykiem



Podatnos¢

Podatnosc¢ na ryzyko/\Waga ryzyka (ang. Risk Exposure)
— Okresla wptyw czynnika ryzyka na projekt
— Podatnosc na ryzyko = Wptyw ryzyka na projekt

RE = (P)rawdopodobienstwo strat * rozmiar_(S)trat

— Np. ,Niedostepnosc¢ zasobow na czas”. P = 25%, S =
4 tygodnie, RE = 1 tydzien

— Np. ,Nieprawidtowy projekt — konieczna zmiana
projektu”. P = 15%, S = 10 tygodni, RE = 1,5 tygodnia

— Suma wszystkich podatnosci na ryzyko
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Analiza ryzyka

— Szacowanie prawdopodobienstwa strat
* Metoda Delficka

» Oszacowanie przygotowane przez cztonow
zespotu

* Metoda kasyna (,Jak wiele postawisz na to, ze...”)

» Wykorzystanie stopniowania okreslen bardzo
prawdopodobne, prawdopodobne, mato
prawdopodobne, nieprawdopodobne

— Szacowanie rozmiaru strat
» Czas (dni), pienigdze

* Mozliwos¢ skorzystania z modelu Struktury
Podziatu Pracy (ang. Work Breakedown Structure)



Hierarchizacja ryzyka

— Reguta Pareto (80 — 20)
» Wyzszy priorytet posiadajg czynniki ryzyka
powodujgce wyzsze straty, lub
* Wyzszy priorytet posiadajg czynniki ryzyka, ktore
sg bardzie] prawdopodobne
— Grupowanie powigzanych ze sobg czynnikow ryzyka
(,Czynniki ludzkie”, ,Zakres projektu”, ,Technologia,
etc.”)
— ldentyfikacja czynnikow ryzyka, ktére mozna
zignorowac



Maclerz oceny ryzyka

Wplyw | Bardzo | Wysoki | Sredni | Niski | Bardzo
Prawdopod: wysoki Niski
Katastroficzne Wysokie | Wysokie | Srednie | Srednie | Niskie
Krytyczne Wysokie | Wysokie | Srednie | Niskie Brak
Marginalne Srednie | Srednie | Niskie Brak Brak
Pomijalne Srednie | Niskie Niskie Brak Brak



Maclerz szacowania

ryzyka

Ryzyko Kateg. | Prawd. | Wpl. Plan Reakcji na Ryzyko
Wieksza liczba uzytkownikow PS 30% 3 Rozmowy z klientem
Opor uzytkownikow przed systemem BU 40% 3 Zaangazowanie uzytkownikow
Utrata funduszy Cu 20% 1 -oprzedaz” projektu wewn. firmy
Zmiana wymagan przez klienta PS 99% 2 Elastyczny projekt
Niedoswiadczeni programisci ST 50% 2 Integracja zespotu, mentoring
Fluktuacja personelu ST 75% 2 Odpowiednie pensje, premie
Realizacja prac niezgodnie z proces. PR 50% 2 Szkolenia personelu

— 1 = Katastroficzne
— 2 = Krytyczne

PS — Rozmiar produktu (ang. Product Size)

BU — Wplyw na dziatalno$é¢ przedsiebiorstwa (ang. Business Impact)
CU - Powiazane z klientem (ang. Customer Related)

PR - Proces (ang. Process)
TE — Technologia (ang. Technology)

DE — Srodowisko rozwojowe (ang. Development Environment)
ST — Zespot projektowy (ang. Staff Size and Experience)

3 = Marginalne




Kategoryzacja czynnikow

« Katastroficzne « Marginalne
— Znaczgce straty — Watpliwa wartosc¢
— Koszty poza kontrolg rezultatow projektu
— Opuszczanie projektu - Przesruni@c_ie daty
. Krytyczne zakonczenia projektu,
_ ktore moze zostac
— Powazne straty nadrobione
— Przekfoczenie . Pomijalne
kosztow

— Niepewnosc, co do

— Przesunigcie startu rezultatow projektu

— Projekt pod znakiem
zapytania
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Kontrola I ograniczone
zaufanie

. B Konieczna szczegéina uwaga

3 Nadzo6r

. . Zalezy od Swiadomosci | zrozumienia

Zdrowy Odpowiedni Nieefektywny

Niskie Srednie Wysokie

Jakos¢ Zarzadzania Ryzykiem

Ryzyko Projektu
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Narzedzia ilosciowej analizy

czynnikow ryzyka
— Przeglady

* Analiza czynnikow ryzyka prowadzona przez
Interesariuszy projektu i ekspertow

— Analiza wrazliwosci
» Weryfikacja stopnia, w jakim kazdy
Zz niewiadomych elementow projektu wptywa na
jego gtowne cele

« Symulacje
— Modele matematyczne
* Analiza drzew decyzyjnych



Analiza drzewa decyzyjnego

P=0.7 Opcja A: 100 €

P=0.1 Opcja B: 1000 €

K P=0.2 Opcja C: 4000 €
P=0.6 Opcja D: 1900 €

— Powyzszy przyktad przedstawia drzewo decyzyjne
dotyczace redukcji kosztow przedsigwzigcia. Ktora
Z opcji powinna by¢ wybrana?

*OpcjaA: W=0,4*0,7*100 = 28
*OpcjaB: W=0,4*0,1*1000 =40
*OpcjaC: W=0,4*0,2*4000 =320
*Opcja D: W=0,6 * 1900 = 1140




Zaplanowanie dziatanh majacych na
celu ztagodzenie skutkow
ewentualnego urzeczywistnienia si¢
ryzyka. Dla kazdego ryzyka
powinien by¢ okreslony sposob
postepowania np. fagodzenie,
unikanie, akceptacja, transfer itp.

2\IZP3S

Komunikacja



« Unikanie

* Przeniesienie
* Minimalizacja
» Akceptacja




Unikanie ryzyka

— Zm|any planu projektu, w celu eliminacji ryzyka lub
ochrony celow projektu przed jego wptywem

— Wyjasnianie wymagan, pozyskiwanie dodatkowych
iInformacji, ekspertyzy, poprawa komunikacji, etc. (na
wstepnym etapie projektu)

— Przyktady:

» Ograniczenie zakresu

+ Zwiekszenie zasobow

* Wydtuzenie czasu trwania przedsiewziecia
* Unikanie nieznanych podwykonawcow

» Wykorzystanie jedynie znanych rozwigzan



Przeniesienie ryzyka

— Przeniesienie konsekwencji wystgpienia czynnika
ryzyka na inny zespot/firme
wraz z odpowiedzialnoscig za za zarzadzanie nim

— Najbardziej skuteczne w zarzgdzeniu ryzykiem
finansowym. Niemal zawsze wigze sie z finansowym
zyskiem trzeciej strony

— Przyktady:
» Ubezpieczenie
» Gwarancje i rekojmie
» Wybodr kontraktu, np. kontrakt fix-price przenosi

wiekszoscC ryzyka na sprzedajgcego, podczas gdy
kontakt typu time-and-material — na klienta



Minimalizacja ryzyka

— Dziatania zwigzane z minimalizacjg wptywu
i/lub prawdopodobienstwa wystgpienia czynnika
ryzyka do akceptowanego poziomu

— Powinna uwzgledniac koszt podejmowanych
czynnosci w kontekscie prawdopodobienstwa ryzyka

— Wczesnie _podjete dziatania sg bardziej efektywne
| tansze niz radzenie sobie z konsekwencjami

— Przyktady:

» Zastosowanie mniej ztozonych procesow
wytworczych

* Przeprowadzenie wiekszej liczby testow
» Prototypowanie



Akce ptacja ryzyka arzqdz

_ Swiadoma decyZJa 0 niepodejmowaniu dziatan
zwigzanych z zarzgdzaniem i reagowaniem na ryzyko

— Czesto zdarza sig, ze nie jest mozliwe zastosowanie
innej strategii postepowania z ryzykiem, poza jego
akceptacjg

» Aktywna akceptacja = plany rezerwowe

* Pasywna akceptacja = biezgce dziatania zwigzane
z zarzgdzaniem ryzykiem

» Plan awaryjny, opracowywany w przypadku
znaczgcego wptywu ryzyka lub gdy wybrana
strategia nie jest efektywna

— Najczesciej stosowane sg rezerwy/plany rezerwowe
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Plan reakcji na ryzyko

— Zldentyﬂkowane czynnlkl ryzyka wraz opisem |
wzajemnymi zaleznosciami

— Role i odpowiedzialnosci za poszczegolne ryzyka
projektowe

— Rezultaty jakosciowej analizy czynnikow ryzyka

— Rezultaty ilosciowej analizy czynnikow ryzyka

— Plany i strategie reakcji dla zidentyfikowanych
czynnikow ryzyka

— Procedury, procesy i metody dziatania

— Harmonogramy, budzety | rezerwy

— Plany awaryjne



Plan reakcji na ryzyko




Monitorowanie ryzyka

Monitorowanie statusu ryzyk Komunikacja
oraz ewentualnych dziatan
wynikajacych z planowania

ryzyka.




Monitorowanie ryzyka

— Ustalenie, czy dane ryzyko rzeczywiscie miato
miejsce

— Aktualizacja sumarycznego ryzyka projektowego

— Zebranie doswiadczen na potrzeby przysziych
przedsiewziec

— Ustalenie przyczyny (identyfikacja
czynnikow ryzyka, ktore
spowodowaty problem)




| Zarzqdzanie 10

Kontrola ryzyka

Korygowanie odchylen od
przewidywanych rezultatow
dzialan wynikajacych z
planowania ryzyka.

Komunikacja



Kontrola ryzyka

— Lista ,,Top 10”
* Nazwa czynnika ryzyka
* Pozycja na liscie
» Poprzednia pozycja na liscie
* Liczba tygodni na liscie
» Status rozwigzania dla czynnika
ryzyka
— Miedzyfazowe przeglady czynnikow
ryzyka
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Podsumowanie

* Ryzyko jest najistotniejszym wrogiem
sukcesu projektu
» Jednym z podstawowych dziatan
w zarzgdzaniu projektami jest zarzgdzanie
ryzykiem i minimalizacja konsekwencji ich
wystgpienia
» Dziatania Zarzgdzania Ryzykiem
*Planowanie
ldentyfikacja
*Analiza (Jakosciowa i llosciowa)
«/Zarzadzanie Reakcjg na Ryzyko
*Monitorowanie i Kontrola







Literatura i zrodla
Kurs analizy przedsiewzie¢ informatycznych, Mariusz Zarzycki

Podstawy zarzqdzania projektami, Dennis Lock

PMBOK Guide Third Edition — Kompendium wiedzy o zarzadzaniu
projektami thumaczenie polskie MTDC Pawel Dabrowski

Prince2 — Skuteczne Zarzgdzanie Projektami, TSO, Londyn 2009
Zaawansowana inzynieria oprogramowania, Wazniak.mimuw.edu.pl

Zastosowanie metod zarzgdzania projektami we wdrazaniu systemow
informatycznych, PRO-INFO Jacek Frackowiak


http://www.wsinf.edu.pl/
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PROJECT MANAGEMENT
BODY OF KNOWLEDGE
(PMEOK GUIDE) 7.t s

\

(ang. Project Management Body of
Knowledge) -

zebranych, opublikowanych przez cztonkow PMI
(Project Management Institute)

, jest raczej zbiorem

najlepszych, powszechnie uznanych praktyk
znajdujacych zastosowanie w zarzgdzaniu projektami.

PMBoK zostat zatwierdzony przez American National
Standards Institute jako narodowy standard
zarzadzania projektami.

Zasadnicza czescig PMBoK stanowia 44 procesy
pogrupowane w 5 grup procesow i 9 obszarow

wiedzy

PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE

& Making project management indispansalde for business resuls®

22008 PRO-INFD Jacak Frackowiak



Wiasciwa czesé PMBoK stanowi 9 obszarow wiedzy, s3 to:
1. Zarzadzanie integralnoscia projektu

Zarzadzanie zakresem

Zarzadzanie czasem

Zarzadzanie kosztami

Zarzgadzanie jakoscig

Zarzadzanie zasobami ludzkimi

R T R

Zarzgdzanie komunikacjg

9. Zarzadzanie zaopatrzeniem (zamowieniami)

10 2008 PROHINFD Jamek Frackowiak



(projekt w kontrolowanym srodowisku)

Strukturalna metodyka zarzadzania projektem opierajaca sie na
procesach, z kidrych kazdy jest zdefiniowany przez swoje wejscia, wyjscia,
cele i czynnosci, ktére powinny zosta¢ w nim przeprowadzone

Opisanie cyklu Zycia projektu poprzez wyréznienie jego faz rozwojowych i

zdefiniowanie proceséw niezbednych do poprawnej ich realizacji —

odpowiedz napytania, i, W mniejszym stopniu Jak?"
Rodzaje procesow: glowne (podstawowe), pomocnicze (wspierajace) | zarzadeze

Metodyka nastawiona na produkt co oznacza ze wszelkie plany sg
Zwigzane z dostarczeniem produktu najwyzsze| jakosci

Struktura PRINCEZ2:
— PROCESY
— KOMPONENTY
— TECHNIKI

D 2009 PROAMFD Jacak Frackowiak



Komponenty:

Uzasadnienie biznesowe
Organizacja

Elementy sterowania
Zarzadzanie ryzykiem

Jakosc w Srodowisku projektu
Sterowanie zmianami

Techniki

Planowanie oparte na produktach
Podejscie do sterowania zmianami
Przeglady jakosci

2 2008 PRO-INFD Jacek Frackowiak




PRINCEZ2 okresla kluczowe momenty przegladu ryzyka
Sposob podejscia do analizy | zarzgdzania
Sledzi zagrozenia w trakcie wszystkich proceséw

Metody, techniki ryzykiem podobne do podejscia PMBoK

102008 PRCHINFD Jacek Frackowiak



