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Wprowadzenie

W trakcie realizacji kazdego projektu napotka¢ mozna na szereg zagrozen,
ktorych zrodha tkwia zwykle w zasobach Iudzkich lub rzeczowych, u nierzetelnych
podwykonawcow, w wybranej technologii, czy w srodowisku. Aby ryzyko minima-
lizowaé, nalezy moc je identyfikowac, moc ocenia¢ wielko§¢ 1 wptyw na projekt,
analizowa¢ przyczyny i skutki, tworzy¢ mechanizmy kontroli ryzyka oraz podej-
mowac szybko stosowne dziatania prewencyjne lub korygujace.

Ryzyko to rodzaj watpliwos$ci, czy uzyskamy zaplanowany wynik (w ujeciu
pozytywnym traktowany jako szansa, albo w ujgciu negatywnym postrzegany jako
zagrozenie). Podejmowanie ryzyka jest wpisane w kazdy proces biznesowy.

Wedtug P. Wréoblewskiego' ryzyko jest zdarzeniem, ktére w trakcie realizacji
projektu moze doprowadzi¢ do niepozadanego rezultatu. Wroblewski wprowadza
pewne uproszczenie w postrzeganiu ryzyka, utozsamiajac je tylko z potencjalnym
problemem w realizacji projektu.

K. Fracczkowski2 przy okreSlaniu zagrozen dla projektu postuguje si¢ dwoma
okresleniami. Definiuje z jednej strony ryzyko jako szansg, ze niebezpieczenstwo
pojawi si¢ w projekcie, przynoszac skutki okre§lone z pewnym prawdopodobien-
stwem, podkreslajac, ze ryzyko jest zjawiskiem permanentnym. Z drugiej strony
okresla niepewno$¢ jako ,,niemozno$¢ uzyskania informacji, charakteryzujaca sig

' P. Wroblewski: Zarzqdzanie projektami informatycznymi dla praktykow, Wydawnictwo
Helion, 2005.

? K Fraczkowski: Zarzqdzanie projektem informatycznym, Oficyna Wydawnicza Poli-

techniki Wroctawskiej, Wroctaw 2003.
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brakiem wptywu na zmiang sytuacji — niepewnos¢ nie podlega ocenie za pomoca
prawdopodobienstwa i minimalizacji”.

1. Kontrola ryzyka wedlug metodyki PRINCE2

Kazdy projekt poddawany jest nieustannym zmianom, zaréwno tym wystepu-
jacym w bezpo$rednim otoczeniu, jak i w dalszym srodowisku.

Zmiany dotycza réwniez zagrozen, na ktdre narazony jest projekt. W trakcie
postepOw prac pojawiaja si¢ nowe ryzyka, istotno$¢ innych zmienia si¢, a jeszcze
inne traca na znaczeniu. Dlatego cykl zarzadzania ryzykiem w projekcie powinien
by¢ kilkakrotnie powtarzany.

W metodyce PRINCE2 cykl zarzadzania ryzykiem realizowany jest w kilku
gtéwnych etapach.

Pierwszym etapem jest identyfikacja zagrozen, a metodyka PRINCE2 wyrdz-
nia kilka podstawowych kategorii ryzyka, ktére moga stanowi¢ punkt poczatkowy
dla procesu identyfikacji. Glowne obszary ryzyka organizacji w odniesieniu do
projektow to™:

— ryzyka strategiczne, handlowe (np. bankructwo wykonawcow, zmienno$é

rynku, niespetienie przez dostawcoéw zobowigzan wynikajacych z umowy
w aspekcie jakosci, ilosci, termindow),

— ryzyka techniczne, eksploatacyjne, infrastrukturalne (np. btad ludzki, nie-

dbalstwo zawodowe, btedy wykonawcze),

— ryzyka ekonomiczne, finansowe, rynkowe (np. inflacja, zmienno$¢ kurséw

walut, niestabilno$¢ stop procentowych),

— ryzyka prawne (np. nowe zmienione prawo, ktére uniewaznia zalozenia

bedace podstawa dla dziatan w projekcie, wymagania licencyjne, zmiany
w strukturze podatkow),

— ryzyka organizacyjne, zarzadcze (np. stabe przywodztwo, zta polityka fir-

my, niekompetentne zarzadzanie, niekompletne informacje),

— ryzyka Srodowiskowe (np. katastrofy naturalne, problemy transportowe).

Wazne jest, aby przy identyfikacji ryzyka nie dokonywac jego oceny. Moglo-
by to bowiem doprowadzi¢ do nieuzasadnionych decyzji o wykluczeniu danego
ryzyka z listy potencjalnych zagrozen Iub tez zmiany jego pozycji w hierarchii ry-
zyk. Wszystkie ryzyka zostaja wpisane do tzw. Rejestru Ryzyka prowadzonego
1 uzupehianego w trakcie realizacji projektu.

Drugim etapem zarzadzania ryzykiem jest wlasnie ocena zagrozen. W oma-
wianej metodyce przyjmuje sig, ze ryzyko projektu okres§laja dwie miary tj. praw-

Managing Successful Projects with Prince2, The Stationery Office Ltd., CCTA, Norwich
2002.
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dopodobienstwo wystapienia ryzyka oraz jego wptyw na projekt. Jest to tozsame
z propozycja przedstawiona przez Fraczkowskiego, ktory okresla warto$¢ poje-
dynczego ryzyka, jako:

Ryzyko(i)=S(i) - Prob(i) )

gdzie:

i — licznik identyfikowanego ryzyka,

Prob(i) — oszacowane prawdopodobienstwo wystapienia i-tego ryzyka,
S(i) — oszacowany skutek wystapienia i-tego ryzyka.

Dokonujac oceny ryzyka zajmujemy si¢ wigc z jednej strony oszacowaniem
faktycznego prawdopodobienstwa wystapienia okre§lonego (i-tego) zdarzenia,
a z drugiej strony okre§lamy jego stopien oddziatywania (wptywu) na projekt.
Wplyw danego zdarzenia moze by¢ rozpatrywany pod katem takich elementow,
jak: czas, koszty, jakos¢, zakres, korzysci czy zachowania ludzkie.

Laczne ryzyko mozna — korzystajac z oznaczen do poprzedniego wzoru —
opisa¢ zalezno$cia:

Ryzyko_Laczne =) S(i)- Prob(i)
=1 )

W przypadku niektérych rodzajow ryzyk do$¢ oczywiste jest przedstawienie
ich w postaci danych finansowych, istniejg jednak pewne niemierzalne zagrozenia,
ktore moga by¢ szacowane subiektywnie przez ekspertéw, czyli osoby majace do-
$wiadczenie w danych ryzykach projektu. Szacowanie to moze polega¢ na przypi-
saniu okre§lonych wag prawdopodobienstwu i wptywowi.

Pomimo wprowadzonych w metodyce PRINCE2 sposobéw oceny ryzyka
przez pryzmat prawdopodobienstwa ich wystapienia oraz wptywu na projekt nie
otrzymujemy miary ryzyka w wymiarze finansowym. Laczny rezultat przeliczenia
ryzyka wedlug wzoru (2) w PRINCE2 skutkuje jedynie zakwalifikowaniem danego
zagrozenia do klasy ryzyka niskiego, $redniego badz wysokiego, czyli umozliwia
realizacj¢ oceny ryzyka na przyklad metoda indeksow ryzyka operacyjnego. Taki
sposob prezentacji ryzyka nie jest zbyt wygodny, szczegdlnie wtedy, gdy chcemy
porownac te same zagrozenia z réznych projektow.

Najbardziej naturalnym sposobem waluacji ryzyka przy projektowaniu
i wdrazaniu projektow informatycznych jest pokazanie ryzyka w kategoriach pie-
nigznych. Stuzy¢ temu moze choc¢by uzycie metodyki VaR, o czym ponize;.
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2. Pomiar ryzyka dla projektow informatycznych

Zgodnie z istota zarzadzania ryzykiem nalezy utrzymaé ryzyko na takim po-
ziomie, ktory bedzie akceptowalny, czyli zapewni¢ takie warunki, w ktorych nie
poniesiemy (w wyniku wystapienia zdarzenia) strat wigkszych niz zatozono.

Pomocne w realizacji tego zalozenia moze by¢ okreslenie warto$ci narazonej
na ryzyko, czyli VaR (Value at Risk). Miara VaR (w ttumaczeniu: warto$¢ zagrozo-
na, wartos¢ ryzykowana, warto$¢ narazona na ryzyko) byta dotad stosowana giow-
nie w obszarze zarzadzania ryzykiem portfela kredytowego banku. Wedhug P. Besta
VaR ,jest statystyczng miarg ryzyka, ktora szacuje maksymalna stratg¢ na portfelu,
jaka moze wystapi¢ przy zatlozonym poziomie ufnosci”.

Nieco innag, petniejsza, definicj¢ przedstawia A. Langner: ,,Value at Risk to
maksymalna oczekiwana wartos¢ straty wartosci rynkowej, ktéra moze wystapi¢ w
normalnych warunkach rynkowych w okreslonym czasie i z okreslonym prawdopo-
dobienstwem”. Jak podaje K. Kuziak, VaR jest obecnie ,,najpopularniejszym roz-
wiazaniem, jesli chodzi o pomiar ryzyka rynkowego”, mozna stosowaé ten miernik
réwniez w przypadku innych niz ryzyko rynkowe rodzajow ryzyka finansowego.
Warto$¢ narazona na ryzyko, jako podstawa dla innych miar ryzyka w przedsigbior-
stwie, moze postuzy¢ wyznaczeniu wielu ré6znych miar, z ktorych wymienmy: EaR
(Earnings at Risk), CFaR (Cash Flow at Risk) oraz LaR (Liquidity at Risk).

Dla obliczania ryzyka przy pomocy VaR stosowanych jest wiele metod:

— metoda wariancji-kowariancji,

— metoda symulacji historyczne;j,

— metoda symulacji Monte Carlo i Vegas,

— metoda wyznaczania kwantyla dowolnego rozktadu,

— podejscie oparte na teorii wartosci ekstremalnych,

— podejscie oparte na wykorzystaniu warto$ci pochodzacych z ogona rozktadu.

Ze wzgledu na prosty sposob obliczen najczgsciej stosowana jest metoda wa-
riancji-kowariancji. Wykorzystujemy tutaj wspotczynnik zmienno§ci w postaci
odchylenia standardowego. Jest to mozliwe dzigki przyjgtemu zalozeniu, ze procen-
towe zmiany np. cen na rynkach finansowych maja rozktad normalny.

Chcac wyliczy¢ potencjalng strate dla pojedynczego aktywum postuzymy si¢
wzorem

VaR(i)=V(i) - P(i) 5
gdzie:
V(i) — zmienno$¢ (w naszym przypadku warto$¢ odchylenia standardowego dla
pojedynczego aktywum),
P(i) — warto$¢ pojedynczego aktywum.

* P.Best: Wartos¢ narazona na ryzyko, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2000.
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Wyznaczajac VaR za pomoca wzoru (3) nalezy przyja¢ zatozenie co do roz-
ktadu prawdopodobienstwa naszych obserwacji. Zaktadajac, ze jest to rozktad nor-
malny, wzor (3) uzupelnimy o warto$¢ dystrybuanty odczytanej z tablic rozktadu
normalnego standaryzowanego” i w wyniku tego otrzymujemy:

VaR(i)=c- (i) P(i) “
gdzie:

¢ — percentyl rozktadu normalnego zalezny od poziomu ufnosci,

o(1) — zmiennos$¢ — warto$¢ odchylenia standardowego,

P(i) — warto$¢ waloru, czyli wielko$¢ ekspozycji na ryzyko.

Prezentowany sposob waluacji ryzyka metoda VaR odnosil si¢ do poje-
dynczego aktywum. W praktyce mozemy wyznaczy¢ warto§¢ narazona na ryzyko
dla dowolne;j ilosci aktywow wedhug wzoru:

n n n
— 2/ 2/ . . ..
VaR= > p?(i)-0* () +2- ), > ui)- u(j)-r(, j)
i=1 i=1 j=I 5)
gdzie:
1(i) — udziat warto$ciowy i-tego aktywum w portfelu,
(i, j) — wspotczynnik korelacji migdzy stopami zwrotu aktywow 1, j.

Przedstawione powyzej rozwazania znalazty juz nalezne im miejsce w prakty-
ce rynku akcji. Metoda VaR moze by¢ jednak z powodzeniem stosowana takze do
waluacji ryzyka w projektach informatycznych. Biorac pod uwage procesowy cha-
rakter prac projektowych mozna w projekcie informatycznym dokona¢ dekompo-
zycji zestawu dziatan, a nastgpnie wyliczy¢ dla poszczegdlnych czynno$ci odpo-
wiadajace im ryzyka. W rezultacie mozna bgdzie wyznaczy¢ VaR dla catego pro-
jektu.

Przystepujac do okreslenia ryzyka projektu, takze projektu informatycznego,
musimy dokona¢ identyfikacji poszczegdlnych dziatan w projekcie. Przebieg proce-
sow w projekcie informatycznym najlepiej przedstawi¢ w postaci drzewa czynno-
$ci, na przyklad zgodnie z rysunkiem 1.

Na rysunku 1 pokazano dekompozycje czynnosci dla przyktadowego procesu
analizy przedwdrozeniowej, gdzie wyznaczono czynno$ci skladowe konieczne
w jego realizacji. Podobna dekompozycja moze by¢ przedstawiona dla dowolnego

> E Majerowska: Wartos¢ narazona na ryzyko a ryzyko inwestowania w akcyjne fundusze

inwestycyjne, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, nr 415, Prace Ekonometrii i Staty-
styki nr 16, 2005.
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procesu. Aby okresli¢ catkowite ryzyko, z jakim wiaze sig realizacja projektu, ko-
nieczne jest okreslenie poszczegdlnych ryzyk dla kazdego procesu. To z kolei moze
by¢ wyznaczone poprzez warto$¢ ryzyka (VaR) liczona, jako iloczyn prawdopodo-
bienstwa ryzyka niepowodzenia procesu i warto$ci narazonej na ryzyko. Przez war-
to$¢ narazong na ryzyko bedziemy rozumieli warto$¢ realizacji procesu w projekcie.

Identyfikacja gtéwnych
proceséw

Projekt

wdrozeniowy Dekompozycja procesow

gtéwnych na podprocesy

Identyfikacja wymagan

Analiza wymagan

Projekt
informatyczny

Analiza
przedwdrozeniowa

Priorytetyzacja wymagan

\ Analiza infrastruktury
informatycznej

Definicja celu, zakresu i
kontekstu projektu

Projekt
wytworczy \

Wstepne okreslenie
\ budzetu, czasu trwania i
\ zasoboéw projektu
\ Okreslenie wymagan
\ dotyczacych zarzadzania
\ jakoscig projektu

Rys. 1. Przyktadowe drzewo czynnosci projektu informatycznego

Zrédlo: opracowanie wilasne.

Dla zarzadzajacych firma, a szczegdlnie dla wydajacych zgode na realizacje
projektu informatycznego istotna jest informacja o ogélnym ryzyku, na jakie nara-
zony jest projekt.

Metoda VaR moze wspiera¢ okre$lenie catkowitego ryzyka dla projektu
w wymiarze finansowym. Otrzymana warto$¢ jest podstawa do poroéwnania ryzyka
w réznych projektach.

Podsumowanie

Zmiany zachodzace w otoczeniu powoduja, ze wspolczesne przedsigbiorstwo
staje ciagle wobec realiow, nowych wyzwan i ryzyk. Z kazdej strony pojawiaja si¢
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naciski na wprowadzanie nowych rozwiazan we wszystkich sferach dziatalnosci,
czyli produkcji, technologii, marketingu itp. Odpowiedni system informatyczny
moze okaza¢ si¢ czynnikiem decydujacym o sukcesie przedsigbiorstwa w rywaliza-
cji z konkurencja. Tymczasem, wedhug badan Standish Group, niemal 70% firm jest
niezadowolonych z efektéw nowych wdrozen IT. Wedlug najnowszego raportu
Standish Groupl, badajacego sytuacj¢ w firmach amerykanskich, jedynie 32%
wszystkich projektéw IT konczy si¢ sukcesem.

Jedna z przyczyn tak czgstych porazek projektow IT jest wybdr zle ,,wyskalo-
wanego” systemu — zbyt matego lub, co bywa dos¢ czgstym zjawiskiem w ostatnich
latach, zbyt duzego. Wzrost gospodarczy, jaki poprzedzat obecny kryzys, spowo-
dowat, ze wiele firm wydawato na swoje funkcjonowanie wigcej, niz wskazywaty-
by na to ich realne potrzeby. Dzialajac w okresie prosperity firmy te zapominaly
o ryzyku, rozbudowujac niektére obszary dzialalno$ci o niepotrzebne struktury,
procesy czy komorki organizacyjne.

Jednym z przyktadéw poluzowania dyscypliny finansowej firm jest wiasnie
wybor zbyt rozbudowanego systemu informatycznego wykraczajacego poza aktual-
ne oraz planowane potrzeby przedsigbiorstwa. Czgsto okazuje sig, ze koszty im-
plementacji i utrzymania tych efektownych i bogatych w tzw. nowinki techniczne
rozwiazan s3 znacznie wyzsze niz korzysci z nich ptynace. Owa nieoptacalno$é
szczegdlnie uwidacznia si¢ w czasie dekoniunktury gospodarczej, kiedy firmy szu-
kaja oszczqdnos'cié.

Wdrozenie zbyt rozbudowanego systemu informatycznego naraza firmy na
dwa rodzaje ryzyk (strat).

Pierwsze powoduje konieczno$¢ poniesienia kosztéw optymalizacji wdrozo-
nego systemu i dostosowania go do faktycznych potrzeb przedsigbiorstwa. Upo-
rczywe trwanie przy zle dobranym systemie, oprocz znacznego obciazenia dla bu-
dzetu firmy, w sposob nieunikniony prowadzi do zwigkszania dystansu do firm
konkurencyjnych, ktore w kryzys weszty z odpowiednimi systemami.

Drugi rodzaj ryzyka wynika z czasochtonnosci i pracochtonnos$ci procesow
dostosowawczych, niezbgdnych w rezultacie wyboru nieoptymalnego lub Zle wy-
skalowanego rozwiazania. Czas i energia potrzebne do przeprowadzenia wymaga-
nych zmian moglyby zosta¢ wykorzystane przez przedsigbiorstwo na szukanie ak-
tywnych sposobow walki z kryzysem, np. poprzez opracowywanie nowych strategii
biznesowych.

Aby zwigkszy¢ szanse powodzenia proceséw dostosowawczych i uniknac
skutkéw ryzyk, ktére doprowadzity do konieczno$ci modyfikacji systemu, warto
skorzysta¢ z metodyki VaR. Trzezwe spojrzenie pozwala na kontrolowanie dziatan,
jak rowniez racjonalizowanie oczekiwan i potrzeb generowanych przez uzytkowni-

Monday PR [online]: http://prportal.pl/2009/05/efektywny-system-it-solidna-podstawa-
sukcesu-firmy [dostgp: 2009].
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koéw — szczegolnie oczekiwan polegajacych na rozbudowie systemow w kierunku
rozwiazan, do ktérych uzytkownicy sa przyzwyczajeni, tak aby modyfikowany
system byt w efekcie odpowiednio wyskalowany i1 dostosowany do potrzeb przed-
sigbiorstwa. Nie mozna tez zapominaé, ze zanim rozpoczgty zostanie proces mini-
malizacji ryzyk systemu, nalezy podda¢ analizie procesy biznesowe przedsigbior-
stwa 1 jesli jest to konieczne, rowniez one powinny zosta¢ zoptymalizowane pod
katem ryzyka.
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MEASUREMENT AND CONTROL THE RISK IN AN IT PROJECT

Summary

Managing of risk is mainly getting along with the situation when the project is
exposed on any risk. The aim is to control the degree of this exposing by keeping the
risk on the acceptable level in a cost effective way. In this article it is shown how to
measure the risk in the IT project, which uses the Value at Risk.

Translated by Magdalena Kieruzel



