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Wykorzystanie list kontrolnych w procesie zarzadzania ryzykiem projektéw informatycznych.

Ryzyko w projekcie

Dlaczego organizacje nie zgimuja Sie ryzykiem w projekcie, a kazda proba instytucjonalizacji
zarzadzania ryzykiem wywotuje obawy?

Dzigje si¢ tak prawdopodobnie dlatego, ze potencjalne zagrozenia dla projektow nie sa
uwazane za problemy, ,,wyszukiwawcze” probleméw sa zle widziani w organizacji, a
zarzadzanie ryzykiem postrzega si¢ je jako ,,ciemna strone" projektu. Czesto nawet jesli
zagrozenia lub szanse dla projektu zostang zauwazone, nikt nie podejmuje tematu,
poniewaz wiaze Sie to z dodatkowym naktadem pracy, a przeciez project managerowie i tak
uwazani sa za ngjbardziej zapracowane 0soby w organizacji.

W rezultacie istota ryzyka schodzi czgsto na dalszy plan Iub nie jest w ogéle zauwazana. W
organizacjach, ktére na co dzien doswiadczga sukcesow, gdzie niepowodzenia naleza do
rzadkosci, marginalizuje sie zarzadzanie ryzykiem w nadziei, ze project managerowie
beda w stanie poradzi¢ sobie z problemami wtedy, gdy si¢ one pojawia.

Na kazdym z etapow zarzadzania ryzykiem w projekcie wykorzystuje si¢ odpowiednie
dla etapu techniki i narzedzia. Niniejszy tekst opisuje zastosowanie techniki list
kontrolnych wykorzystywanej na etapach identyfikacji i analizy ryzyka w projekcie
informatycznym. Przyktady pytan do list kontrolnych zostaty pogrupowane ze wzgledu
na kryterium, ktorym jest przyczyna niepowodzenia projektu informatycznego.

Listy kontrolne

Listy kontrolne to skuteczne, tatwe w uzyciu narzedzie identyfikacji i analizy ryzyka, pod
warunkiem ze organizacja poswigci odpowiednia ilos¢ czasu naich skonstruowanie.

Listy kontrolne stosuje si¢ zazwycza do ustalenia, czy w projekcie uwzgledniono okreslone
rodzaje ryzyka. Wicgkszos¢ list kontrolnych to narzedzia efektywne, pod warunkiem, ze
maja one bardzigl ogolny charakter.

Technike te stosuje sie zwykle w poczatkowej fazie projektu, choé nie jest wykluczone jej
wykorzystanie przy okazji ocen projektu dokonywanych podczas jego realizacji lub na
jego zakonczenie. Instytut Zarzadzania Projektem (PMI) zaleca stosowanie list
kontrolnych za kazdym razem, gdy przeprowadza si¢ procedurg zamknigcia projektu.

Dane zrodtowe konieczne do opracowania listy kontrolnej to doswiadczenia zdobyte w czasie
realizacji projektow w przesztosci oraz dokumentacja opisujaca te doswiadczenia. Po
utworzeniu listy kontrolnej staje si¢ ona praktycznie jedynym materiatem zrodtowym. Kazdy
z jg punktow powinien sta¢ si¢ przedmiotem otwartej i uczciwej dyskusji menedzera projektu
oraz jego zespotu.

Zastosowanie techniki listy kontrolnej bedzie sie sktadato z nastepujacych krokoéw:
U Przeglad listy kontrolngj ryzyka.
U Odpowiedz na pytania zawarte w liscie lub zaznaczenie odpowiednich opcji — przy
zastosowaniu wskazoéwek.
U Przeglad i prezentacja otrzymanych wynikow.

Wiarygodnos¢ narzedzia jakim jest lista kontrolna w decydujacym stopniu uzalezniona jest od
jakosci samej listy. Dobrze skonstruowana lista, odzwierciedlgjaca kulture i wiasciwosci

2/9



Podyplomowe Studium Zarzadzania Projektem - Druga edycja

organizacji oraz jg doswiadczenia zdobyte w czase realizacji wczesnigszych projektow,
pozwoli bez ktopotow stworzy¢ wstepny wykaz rodzajow ryzyka wystepujacych w danym
projekcie. Znacznie mnigjsza wiarygodnoscia wykaze si¢ lista utworzona przez pojedyncza
o0sobe na podstawie jednego projektu i nieuwzglednigjaca warunkow istniejacych w danej
organizacji. Najlepsze s te listy, ktore powstaja na bazie doswiadczen zdobytych w wielu
projektach przez wiele zespotow projektowych. Jesli na pytania takig listy odpowie si¢ w
Sposob szezery | otwarty, wowczas moze ona dac niezwykle cenne i wiarygodne wyniki.

Przyczyny niepowodzen projektéw informatycznych
podstawa do tworzenia listy kontrolnej

Jak juz wspomniano, najlepsze listy kontrolne powstaja na bazie doswiadczen zdobytych w
wielu projektach i stworzone przez wiele zespotow projektowych.

Szczegolnie wazne jest, aby w przypadku projektow zakonczonych niepowodzeniem
zidentyfikowa¢ gtowne przyczyny kleski projektu, a nastgpnie stworzy¢ listg kontrolna, ktora
w przysztosci utatwi zarzadzanie ryzykiem w innych projektach realizowanych w danej
organizacji.

Za niepowodzenie projektu bedzie uwazany zarowno projekt, ktory zakonczyt sie¢ totalng
kleska (anulowany/zawieszony przed zakonczeniem |ub wdrozony, ae kompletnie
nieuzyteczny i niewykorzystywany), jak réowniez projekt zakonczony z opoéznieniem, z
przekroczonym budzetem lub niepetna funkcjonalnoscia.

Na podstawie wiasnych doswiadczen uczestniczenia w projektach informatycznych oraz
doswiadczen innych project manageréw, ktorzy na stronach internetowych opublikowali
swoje przemyslenia, wyroznitabym nastepujace gtowne przyczyny niepowodzen projektow
informatycznych oraz wynikaj ace z nich pytaniado listy kontrolnej:

1. Brak uzasadnienia projektu.

Wiele projektow rozpoczgto bez ngimniejszego uzasadnienia lub uzasadnienie miato
charakter sztuczny, np. bytato koniecznos¢ szybkiego wydania pieniedzy z planowanego
budzetu do konca roku budzetowego, bo w przeciwnym razie pieniadze ,,przepadaja”.
Bardzo czesto w takich przypadkach klient zleca budowe systemu informatycznego
kompletnie nieuzytecznego w realiach danej firmy, np. tylko ze wzgledu na panujacy na
rynku boom na systemy typu workflow lub CRM. Nawet po terminowym zakonczeniu
takiego projektu, w planowanym budzecie i z planowana funkcjonalnoscia, projektu nie
uwaza si¢ za sukces. Jest on w dalszgj perspektywie niewykorzystanym i nieuzytecznym
tworem, o ktorym w niedalekiej przysztosci zapomina si¢. Pieniadze co prawda zostaty
wydane, projekt przyniost zysk dostawcy oprogramowania, ae klient nie jest zadowolony
i prawdopodobienstwo, ze nastgpny raz zwréci si¢ do tego samego dostawcy przy
budowie kolejnego systemu, jest nikte.

Pytania do listy kontrolnej:

1) Dlaczego robimy ten projekt?

2) Dlaczego klient chce redlizacji tego projektu?

3) Czy jest uzasadnienie biznesowe realizacji projektu po stronie klienta?
4) Komu system mastuzy¢ i jakie przynies¢ zyski?

2. Stabe . .umocowanie” projektu w strukturach organizacyjnych dostawcy oprogramowania
i klienta.
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Wiele projektow ponos klgske nie z powodu braku kompetencji w zakresie

technologii, ani z powodu braku doswiadczenia kadry zarzadzajacej, project managerow
czy zespotu, ale przez brak poparcia projektu (sponsoringu) na najwyzszym poziomie
zarzadzania w firmie. Projekt musi by¢ czescia strategii firmy i przez to posiadaé
poparcie i osobiste zaangazowanie wsrod najwyzszej kadry kierowniczej. Zarzad czy
dyrekcja musi w pelni popierac przedsiewzigcie. Jest to wazne przede wszystkim w
przypadku wystapienia problemoéw w projekcie — project manager musi mie¢ wsparcie
»duzego kalibru”. Powyzsze stwierdzenia maja zastosowanie zar6wno po stronie
dostawcy jak i klienta,
Projekt, ktéry nie ma poparcia,,z goéry” moze zakonczy¢ sie kleska nawet jesli zostanie
zakonczony o czasie i w budzecie, poniewaz nie bedzie odpowiednich ,,dyrektyw”
najwyzszego kierownictwa, nakazujace korzystanie z wdrozonego system. Moze sSig
rowniez zdarzy¢, ze projekt zostanie anulowany przed zakonczeniem, poniewaz zarzad
klienta, nie zostat doktadnie lub wcale poinformowany o celach i finansach
prowadzonego projektu. Odseparowanie kierownictwa od projektu ngjczescigj konczy Sie
niepowodzeniem projektu.

Projekt mus mie¢ rowniez poparcie u wszystkich udziatowcow systemu tzw.
stakeholders, czyli grup zywotnie zainteresowanych o0s6b, zaangazowanych w
przedsiewziecie albo takich, ze projekt wptynie naich interesy. Wazne jest, aby te grupy i
osoby zidentyfikowa¢, pozna¢ ich oczekiwania oraz potrzeby, a nastgpnie wptywac nanie
i uzyskac ich poparcie dla projektu lub przyngmniej poparcie innych grup i osob, ktore
na nie wptywaja i maja wicksza site oddziatywania w organizacji. Nie uwzglednienie
jakigkolwiek z grup udziatowcow moze wptyna¢ na sukces projektu. Znane sa
przypadki, ze brak poparcia na najnizszym poziomie w organizacji klienta uniemozliwit
wdrozenie systemu i tym samym spowodowat kleske projektu.

Odpowiednie ,,umocowanie” projektu w strukturach organizacyjnych dostawcy i
klienta oznacza réwniez stworzenie wiasciwych dla projektu zespotoéw ludzkich, ustalenie
podziatu kompetencji i sposobu komunikacji oraz zaangazowanie w projekcie po stronie
klienta. Pelne zaangazowanie Kklienta w prace projektu ma wielki wplyw na sukces
projektu. Wida¢ to wyraznie na przyktadzie projektow systemow realizowanych ,,pod
klucz”, syseméw CRM i systemow workflow. Pierwszy z wymienionych typow
projektow jest uwazany za,,czysto informatyczny”, co w mniemaniu klienta oznacza, ze
raczej nie potrzebne jest zaangazowanie zasoboéw z dziedzin biznesowych i w takich
przypadkach procent projektow zakonczonych niepowodzeniem jest najwigkszy. Projekty
systemow typu CRM, gdzie istnigje koniecznos¢ zaangazowania ,,biznesu”, maja
mniejszy odsetek niepowodzen. Najlepig jest z projektami typu workflow, poniewaz
przy tego typu projektach zaangazowane sa bezposrednio wszystkie jednostki
organizacyjne.

Pytania do listy kontrolngj:

1) Kto popiera projekt po stronie klienta? Kto popiera projekt po naszej stronie?
Wymieni¢ udziatowcow projektu.

2) Kto zyska, akto straci na projekcie?

3) Jaka jest sita udziatowcow w organizacji i nastawienie o projektu (pozytywne
negatywne)? Kto na kogo wptywa?

4) Czy projekt ma poparcie na ngwyzszym szczeblu zarzadzania w organizacji?

5) W jaki sposob mozna pozyska¢ negatywnie nastawionych udziatowcow?

6) Czy po stronie klienta przydzielono odpowiednie zespoty do pracy w projekcie? Czy
posiadaja odpowiednie kompetencje, czy sa odpowiednio ,,umocowane”, aby
podgymowac wiazace decyzje?
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7) Czy kadra kierownicza (zarzad, dyrekcja) jest na biezaco informowana o postepach
projektu?

. Stabei ,,rozmyte” okreslenie projektu.

Projekt musi by¢ witasciwie zdefiniowany, zarowno od strony zakresu jak i potrzebnych
zasobow. Dobrze zdefiniowany projekt okresla si¢ stowem SMART, co oznacza, ze jest:
U Specyficzny, czyli konkretny, nie ogolny,
U Mierzalny,
U Ambitny,
U Ralistyczny i
U Time bound, czyli ograniczony w czasie.

O tym, ze projekt jest wiasciwie zdefiniowany, swiadczy przede wszystkim dobra

specyfikacja wymagan. Na cechy dobrgj specyfikacji wymagan sktadaja sic miedzy

innymi:

U Kompletnos¢ - wymagania obejmuja wszystkie zagadnienia do spetnienia,

Spojnosé- wymagania nie sa sprzeczne lub wykluczajace sig,

Poprawnos¢ — wszystkie wymagania sa osiagalne,

Jednoznacznos¢ — wszystkie wymagania sa jednoznaczne semantycznie,

Modyfikowalnos¢ — istnigje mozliwos¢ wprowadzania modyfikacji do

wymagan, azmiany moga by¢ wprowadzone catosciowo i spojnie,

Weryfikowalnos¢ — mozna technicznie udowodni¢ spetnienie wszystkich

wymagan,

U Nie sugerowanie rozwigzan — wymagania hie moga harzucat sposobu
rozwiazania, chyba ze jest konieczne takie ograniczenie.

cooccocc

-

Nieodpowiednio zdefiniowane wymagania sa w trakcie realizacji pozniejszych etapow,
przyczyna koniecznosci ciagtej ich zmiany, np. dostosowania wymagan do rzeczywistych
potrzeb, zadan ze strony klienta. Ciagte zmiany wymagan, na wszystkich etapach
realizacji projektu, moga spowodowaé jego kleskg, szczegolnie przy bardzo
zaawansowanych projektach. Im wczesnigj, w odniesieniu do czasu realizacji projektu,
nastepuje zmiana wymagan, tym zakres zmian w projekcie jest mniejszy. Jako moment
krytyczny mozna uzna¢ potowe czasu realizacji projektu. Powyzej tego punktu moze
zaistnie¢  koniecznos¢ przeprojektowania w wigcgl niz 50% lub catkowitego
przeprojektowania. Poza tym warto zwroéci¢ uwagg, ze kazda zmiana generuje
powstawanie dodatkowych kosztow je wprowadzenia.

»Stabe” | niedoktadne okreslenie projektu czesto pociaga za soba niedoktadne
oszacowanie kosztéow (zarowno niedoszacowanie kosztéow jak i przeszacowanie), co z
kolei wigze si¢ z niedoktadnym oszacowaniem zasobow i/lub czasu projektu.

Niedoszacowanie skutkuje w wigkszosci przypadkow powaznymi problemami w
realizacji projektu. Wiaze si¢ to z wytozeniem dodatkowych nieprzewidzianych srodkow
lub z decyzja 0 wstrzymaniu przedsiewzigcia. Niedoszacowanie projektu wiaze Sig tez
czesto poéznigj ze skroceniem czasu realizaci projektu i zbyt napietym harmonogramem.
Dlatego tez projekt przewaznie jest ponownie szacowany i dofinansowywany.

Przeszacowanie powoduje z kolei przeznaczenie zbyt duzych zasoboéw na realizacje
przedsiewzigcia , ktére nastepnie nie zostaja w petni wykorzystane badz tez sa
zZzmarnowane. Zarowno niedoszacowanie jak 1 przeszacowanie skutkuje czesto
niepowodzeniem przedsiewziccia.

Pytania do listy kontrolnej:
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1) Czy okreslono specyfikacje wymagan dla projektu? Czy posiada ona cechy dobre
specyfikacji (kompletnosé, POjNosE, poprawnos¢, jednoznacznosé,
modyfikowalnos¢, weryfikowalnos¢, nie sugerowanie rozwiazan? Czy specyfikacja
Zostata zaaprobowana po stronie klienta?

2) W jaki sposob oszacowano koszty projektu oraz harmonogram? Kto i co miato na to
wptyw?

3) Czy przewidziano pesymistyczne warianty realizacji projektu (zarzadzanie
ryzykiem)?

. Przyjecie nierealistycznych warunkow realizacji projektu poprzez narzucenie ograniczen.

W wielu projektach zakonczonych niepowodzeniem zostalty narzucane pewne
ograniczenia, ktorych czgstym powodem sa rozgrywki polityczne wewnatrz organizacji
(dostawcy lub klienta), wzrost konkurencji na rynku, naiwne obietnice ze strony dziatu
handlowego, kierownikéw wyzszych szczebli dane klientom bez konsultacji, ale czesto
rowniez zbytni optymizm zespotu realizujacego projekt.

Nierealistyczne warunki narzucone projektowi polegaja np. na:

- skroceniu terminu realizacji projektu wigcej niz o potowg w stosunku do terminu
potrzebnego zgodnie z planowanym (racjonalnym) szacunkiem,

- zmnigjszeniu personelu do liczby wynoszacej mnigl niz potowg liczby osob, ktore
nalezatoby zatrudni¢ do projektu o takig wielkosci i w takim zakresie,

- zmnigiszeniu budzetu do potowy planowanego, co czesto wynika z ograniczenia
zatrudniania w organizacji i redukcji kosztow,

- dwukrotnym zwigkszeniu wymagan dotyczacych ilosci funkcji, cech, dziatania
projektu informatycznego w stosunku do realizowanych w normalnych
okolicznosciach.

Kwestia indywidualna w takich sytuacjach jest podjecie decyzji przez project managera,

czy w ogoble podja¢ sie poprowadzeniatakiego projekt.

Pytania do listy kontrolnej:

1) Jaki sa przyczyny narzucenia ograniczen na projekt?

2) Jaki beda konsekwencje przekroczenia terminu realizacji, budzetu i niespetnienia
wszystkich wymagan?

3) W jaki sposob zostana zmotywowani uczestnicy projektu realizujacego?

4) Pytaniajak dlapunktu 2i 3.

. Relacje z klientem

Bardzo waznym aspektem, ktory moze zawazy¢ na sukcesie projektu jest dobra
komunikacja dostawcy z klientem oraz dbanie o dobre relacje. Sa to tak zwane ,,miekkie
tematy”, ale jakze znaczace dla powodzenia projektu. Problemy w komunikacji na
ptaszczyznie dostawca — klient moga pojawi¢ sie juz na samym poczatku realizaci
projektu, gdy nie zadbano o ustalenie wspolnego jezyka komunikacji, przy okazji
formalnych i nieformalnych spotkan zespotow projektowych.

Pytania do listy kontrolne:

1) Jak uktadaja Si¢ relacje z klientem? Czy organizacja nastawionajest ,,pro-kliencko”?

2) Czy wystarczajaco czesto klient kontaktuje sie w sprawach zwiazanych z projektem?
Czy zespot po stronie Klienta jest wystarczajaco zaangazowany? Czy jest przyjaznie
nastawiony?

3) Czy zostaly podjete odpowiednie dziatania majace na celu poprawg relacji z
klientem?
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4) Czy po stronie klienta wypowiadane sa deklaracje co do innych projektow
realizowanych wspolnie w przysztosci?

. Problemy w zespole i wewnatrz organizagji.

Czesto stabe zaangazowanie pracownikéw i niskie morale ma wplyw na
niepowodzenie projektu. Tylko osoby dobrze zmotywowane (niekoniecznie finansowo) i
zaangazowane beda wiasciwie realizowac projekt. Motywacja jest zwiazana oczywiscie z
warunkami pracy i ptacy, de roéwniez z wplywem kadry kierowniczej. Wigksze
zaangazowanie kadry polepsza moral e pracownikow.

Negatywnym zjawiskiem, ktére moze oddziatywaé na projekt jest rowniez
fluktuacja kadry. Moze si¢ wiaza¢ z nadmiarem obowiazkéw oraz perturbacjami
zwigzanymi ze zmiana wymagan, ktore to nasilaja sig, gdy przedsigwzigcie wchodzi w
druga potowe realizacji. W takig sytuacji cze¢s¢ pracownikow rezygnuje z udziatu w
projekcie i woli powroci¢ do swoich normalnych obowiazkéw lub w ogole rezygnuje z
pracy w organizacji (jak to ma czesto miejsce w projektach o nierealistycznych
warunkach realizacji).

Problemy w zarzadzaniu zespotem, brak autorytetu project managera |
odpowiedniego umocowania do podejmowania decyzji, brak pracy grupowej, dziatania
jako zespot moze by¢ rowniez powodem klgski projektu.

Pytania do listy kontrolnej:

1) Czy uczestnicy projektu, zarowno po stronie klienta jak i dostawcy zostali
odpowiednio zmotywowani do pracy w projekcie? W jaki sposob?

2) Czy zespot projektowy nie jest obciazony w nadmierny sposob, czy zadania nie s3
przeszacowane?

3) Jakie panuja nastroje w zespole i organizacji? Czy pracownicy planuja odgscie z
organizacji?

4) Czy nawypadek fluktuacji kadr zastosowano srodki zaradcze lub przeciwdziatajace?

5) Czy project manager jest upowazniony do wydawania wiazacych dla projektu
decyzji? Czy ma powazanie wsroéd cztonkoéw zespotu? Czy potrafi radzi¢ sobie w
trudnych i niesprzyjg acych sytuacjach?

6) Czy project manager ma tatwos¢ w komunikowaniu Si¢ z zespotem? Czy zna
oczekiwania, cele cztonkéw zespotu. Czy we w jaki sposob zmotywowaé ich do
pracy i uzyska¢ petne zaangazowanie?

. Ztozonosé, rozmiar i niepowtarzalnos¢ projektu.

Czesto rozmiar projektu, jego ztozonos¢ i niepowtarzalnos¢ sa powodem do
znalezienia si¢ projektu na drodze ku klesce. Maty i nieskomplikowany projekt tatwie]
jest zakonczy¢ sukcesem, poniewaz wiagze Sie¢ t0 z zarzadzaniem mata iloscia 0sob i
problemoéw do rozwiazania.

W duzych i zlozonych projektach czgsto istnieje koniecznos¢ zastosowania
nowych technologii wczesnigl niesprawdzonych na tak duzym zakresie. Pociaga to za
soba duze ryzyko niepowodzenia projektu.

Pytania do listy kontrolnej:

1) Jak duzy jest projekt ze wzgledu naliczbg uczestniczacych w nim osob, czas trwania,
ztozonos¢ funkcjonalng?

2) Czy istnigje koniecznos¢ zastosowania nowych technologii? Czy technologie te miaty
juz swojg zastosowanie w innych duzych projektach na swiece. W jakim zakresie?
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3) Czy zastosowano jezyk programowania, narzedzia i $rodowisko dojrzate i
sprawdzone?

4) Czy w koszty projektu wkalkulowano ryzyko zastosowania nowej technologii?

5) Czy wymagania projektu sa proste do spetniania?

6) Czy zastosowano odpowiednie metody zarzadzani projektem, narzedzia kontroli
projektu i ryzyka?

Podsumowanie

Omowione przyczyny niepowodzen projektow oraz zwiazane z nimi pytania do list
kontrolnych powstaty na bazie wtasnych doswiadczen zawodowych.

Pytania do listy kontrolng, ktore pojawity sSie podczas opisywania gtownych przyczyn
niepowodzen projektu, stanowig wstep lub zaczatek list kontrolnych, ktére moga powstawaé
w organizacjach prowadzacych projekty informatyczne. Listy powinny by¢ rozwijane i
uszczegotowiane po przeprowadzeniu kazdego projektu w organizacji i powinny stanowié
srodek zapobiegania oraz reagowania na zagrozenie projektu, ktorego wystapienie moze
doprowadzi¢ do kleski projektu.

Organizacje powinny na serio potraktowaé zarzadzanie ryzykiem. Ryzyko bowiem pozostaje
kwestia drugorzedna tylko tak dtugo, jak diugo organizacji sprzyja szczescie.

Predzej czy pozniel nawet w najlepszym projekcie moze zdarzy¢ sig cos ztego, a wowczas
project manager, ktory nie przygotowat solidng strategii, stono za to zaptaci —
prawdopodobnie jego projekt zakonczy si¢ fiaskiem. Niezaleznie od tego, czy niepowodzenie
projektu mierzy sie w kategorii utraconych zasobéw, niedotrzymanych terminéw czy
przekroczonego budzetu, reperkugje takich niepowodzen uderzaja bezposrednio w projekt
managera.
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