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ZARZADZANIE RYZYKIEM W PROJEKCIE
ZWYKORZYSTANIEM KLUCZOWYCH CZYNNIKOW SUKCESU

Streszczenie. Ponizszy artykut ma na celu przedstawienie problemu badawczego,
jakim jest zbadanie wptywu kluczowych czynnikow sukcesu projektu na ryzyko jego
niepowodzenia. Obejmuje wyjasnienie definicji sukcesu projektu oraz kluczowych
czynnikow sukcesu. Prezentuje dotychczas przeprowadzone badania dotyczace
kluczowych czynnikdéw sukcesu projektu miedzynarodowej organizacji Standish
Group oraz badania przeprowadzone w warunkach polskich, a takze wykorzystanie
tych badan w zarzadzaniu ryzykiem projektu.

PROJECT RISK MANAGEMENT WITH THE USE OF KEY SUCCESS
FACTORS

Summary. The purpose of this paper is to show the problem of checking the
influence of success key factors in project on the risk of its failure. It contains
explanation of definition of project success and key factors of success. The paper
present studies of key factors of project success already made by Standich Group and
studies made in polish conditions and also the usage of this studies in project risk
management.

1. Sukces projektu

Sukces projektu to nie tylko otrzymanie koncowego efektu (produktu), ale réwniez
zrealizowanie pozostatych zatozen wyznaczonych dzieki ,,Potrdjnemu ograniczeniu”, ktore
jest podstawg zarzadzania projektami. Juz na etapie planowania nalezy dokfadnie sprecyzowaé
cele projektu oraz zdefiniowaé jego zakres (odpowiedz na pytanie - Co chcemy otrzymac?),
okresli¢ budzet projektu (odpowiedZ na pytanie - Za jakg kwote?) i okresli¢ harmonogram
(odpowiedz na pytanie - W jakim czasie?). Doktadne okre$lenie celéw projektu oraz zakresu,



44 J. Wittek

kosztu i czasu pozwala na zdefiniowanie ,,sukcesu” projektu (rys. 1). Pomija sie tutaj celowo
inne zatozenia (np. uzasadnienie biznesowe z metodyki Prince 2), ktére nie dotycza
potréjnego ograniczenia.

Zatem, o sukcesie w zarzgdzaniu projektem mozna powiedzie¢ wtedy, gdy projekt
osiagnat zamierzone cele oraz zakonczyt sie w zaplanowanym terminie, w ramach zatozonego
budzetu i osiggnat zaktadany zakres (jako$c).

ZAKRES

Rys.l. Potrdjne ograniczenie projektu
Fig.l. Triple constraint of project

2. Kluczowe czynniki sukcesu projektu

W praktyce o konicowym efekcie projektu decyduje wiele czynnikéw, ktére moga
korzystnie tub niekorzystnie wptywaé na realizacje projektu [2]. Na podstawie zrealizowanych
projektéw przeprowadzono wiele badari majacych na celu wytonienie tych czynnikéw, ktdre
decydujg o porazce badz o sukcesie projektu. Jak pokazujg badania przeprowadzone przez
Standish Group zaledwie 20-30% projektéw korczy sie sukcesem (rys. 2).
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Rys. 2. Skuteczno$¢ realizacji projektow
Fig. 2. Resolution of Project
Zrodto: [1].

Dlatego tez, kluczowe staje sie wskazanie tych czynnikdw, ktére decydujg
0 powodzeniu projektu. Jak pokazuje tabela 1, jednym z najwazniejszych czynnikdw okazuje
sie wsparcie kierownictwa najwyzszego szczebla, bez ktérego praktycznie zaden projekt nie
ma szans na skuteczna realizacje.

Tabela 1

Czynniki sukcesu
Czynnik Waga
Wsparcie kierownictwa 18
Udziat uzytkownika 16
Doswiadczenie kierownika projektu 14
Jasne cele biznesowe 12
Minimalizacja zakresu 10
Zastosowanie standarddw infrastruktury 8
Ustalone podstawowe wymagania 6
Formalna metodyka 6
Wiarygodne oszacowania 5
Inne 5
Zrodto: [1].

Podobne badania przeprowadzono w Polsce, na podstawie ktdrych wyr6zniono
krytyczne czynniki sukcesu projektu, ktére majg bardzo duzy wptyw na sukces projektu. Jak
pokazuje tabela 2, wyr6znione czynniki sa bardzo podobne do tych, ktére wytoniono
w pierwszej tabeli.
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Tabela 2

Krytyczne czynniki sukcesu

Czynnik Wplyw
Ustanowienie kierownika projektu 93%
Cel projektu jasno zdefiniowany 90%
Kompetencje kierownika projektu 88%
Ustanowienie zespotu projektowego 86%
Wysoki autorytet kierownika projektu 85%
Poparcie zarzadu firmy dla projektu 84%

Zrodio: [2],

Rozpoznanie kluczowych czynnikow sukcesu projektu, czyli identyfikacja czynnikow
wplywajacych na zmniejszenie ryzyka niepowodzenia projektu, powinna odbywaé sie
w ramach zarzadzania ryzykiem w projekcie.

3. Wptyw kluczowych czynnikéw na ryzyko niepowodzenia projektu

Wytonione kluczowe czynniki sukcesu projektu stanowig bardzo istotny obszar ryzyka
projektu. W znacznym stopniu determinujg one uzyskane efekty w projekcie i decyduja o jego
sukcesie lub jego porazce. Zgodnie z systemem ptaszczyzn (rys. 3) stosowanym przez Defense
Systems Management College, ryzyko klasyfikuje sie w obrebie pigeciu ptaszczyzn:

- techniczna,

- programowa,

- obstugowa,

- kosztowa,

- harmonogramowa.

Opierajac sie na tych ptaszczyznach mozna wyrézni¢ nosniki ryzyka oraz wskazniki
ryzyka. Nosniki ryzyka klasyfikuje sie zwykle w ramach ptaszczyzny technicznej, programowej
lub obstugowej, podczas gdy wskazniki ryzyka - w ramach ptaszczyzny kosztowej
i harmonogramowej. Rdznica polega na tym, ze nosniki ryzyka postrzega sie najczesciej jako
przyczyny ryzyka (Zrodta), za$ wskazniki - jako skutki. Dziatania majace wptyw na okreslony
nosnik ryzyka moga mie¢ jednocze$nie wptyw na koszt i harmonogram. Z drugiej strony
poprzez ksztattowanie ryzyka kosztowego i harmonogramowego mozna rozwigzywac liczne
problemy zwigzane z no$nikami ryzyka.
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Techniczna

Rys. 3. Ptaszczyzny ryzyka
Fig. 3. Risk facets
Zrodto: [3].

Z kolei, jako krytyczne czynniki sukcesu w zarzgdzaniu projektami rozumiemy
zasadnicze cechy projektu badz zdarzenia, ktére moga wystapi¢ i wptyng¢ na osiagniecie
zamierzonych celéw projektu, tj.: jego zakonczenie w zaplanowanym terminie, w ramach
zatozonego budzetu oraz zgodnie z zatozonym zakresem [2],

Takie twierdzenie jest bardzo podobne do definicji ryzyka, ktére spotykane jest
w literaturze dotyczacej zarzadzania projektami. PMI1ldefiniuje w [4] ryzyko jako:

niepewne zdarzenie lub okoliczno$é, ktéra w razie wystgpienia moze mie¢ korzystny
lub niekorzystny wptyw na cele projektu.

Rowniez podobnie definiuje ryzyko APM2w PRAM Guide z 1997 roku [5], jako:
niepewne zdarzenie lub zbior okolicznosci, ktdre przy wystgpieniu, bedg miaty
wplyw na cele projektu.

Dlatego tez mozna zatozy¢, ze przedstawione tutaj czynniki stanowig istotny obszar
potencjalnego ryzyka projektu. Przyjmujac zatozenie, ze czynniki te sg ,.,kluczem” do sukcesu
projektu, ich zrealizowanie powinno przynie$¢ dodatnie efekty w realizacji projektu. Jednak
nie mozna zatozy¢, ze te czynniki ,,gwarantujg” sukces projektu. Stanowig one jedynie cze$¢
obszaru mozliwego ryzyka projektu.

1PMI - Project Management Institute; USA.
2APM - Association for Project Management; UK.
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Zgodnie z metodologig PMI zarzadzanie ryzykiem w projekcie opiera sie na czterech
kategoriach ryzyka:
- ryzyko techniczne - wynikajgce ze ztozonosci technicznej projektu;
— ryzyko zarzgdzania projektem - wynikajace przede wszystkim ze sposobu realizacji
projektu;
— ryzyko organizacyjne - wynikajgce z natury organizacji;
- ryzyko zewnetrzne - wynikajgce z oddziatywania czynnikéw zewnetrznych na
projekt;
Wedtug [3], podstawowym Zrédiem ryzyka sg czynniki techniczne i dominujg one
w projektach. Nalezy jednak pamieta¢ o pozostatych obszarach ryzyka, gdyz jak wskazujg
badania, czynniki sukcesu nalezg raczej do kategorii ryzyka organizacyjnego lub ryzyka
zarzadzania projektem (tabela 3).

Tabela 3
Czynniki jako ryzyko projektu
Czynnik (ryzyko) Kategoria ryzyka

Wsparcie Kierownictwa organizacyjne
Udziat uzytkownika organizacyjne
Doswiadczenie kierownika projektu zarzadzania projektem
Jasne cele biznesowe zarzadzania projektem
Minimalizacja zakresu techniczne
Zastosowanie standarddw infrastruktury techniczne
Ustalone podstawowe wymagania techniczne
Formalna metodyka zarzadzania projektem
Wiarygodne oszacowania techniczne
Ustanowienie kierownika projektu zarzadzania projektem
Ustanowienie zespotu projektowego zarzadzania projektem

Traktujac kluczowe czynniki sukcesu jako istotny obszar ryzyka projektu mozna przyjac,
ze bedzie wystepowata podobna zalezno$¢ pomiedzy kluczowymi czynnikami sukcesu (KCS),
ktére beda nosnikami ryzyka, a kosztem i czasem, ktére beda wskaznikami ryzyka (rys. 4).

Jako ze KCS uwazane sg za krytyczne czynniki, wystgpienie danego ryzyka z tego
obszaru moze przynie$¢ odchylenia w koszcie lub w czasie.
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Rys. 4. Czynniki sukcesu w zarzadzaniu ryzykiem
Fig. 4. Succes factors in risk management

4, Podsumowanie

Zaprezentowane badania wskazujg czynniki, ktére istotnie wplywajg na realizacje
projektu i stanowig 0 jego sukcesie lub o porazce. Badania jedynie wskazaty te czynniki,
natomiast nie zbadano, w jaki sposob wptywajg one na ryzyko niepowodzenia projektu oraz
w jakim stopniu. Problem ten stanowi interesujacy obszar do dalszych poszukiwan, a zwtaszcza
pomiar sity wptywu czynnikéw na potréjne ograniczenie, tj. czas, koszt i zakres. Problemem
tutaj jest zmienna, jaka jest zakres projektu, ktéry jest kategorig niemierzalng, co utrudnia
mozliwo$¢ poréwnania projektéw i ich oceny.

Czesto mozna sie spotkaé z twierdzeniem, ze projekt uznaje sie za zakonczony
pomimo tego, ze nie osiggnat zaktadanego zakresu lub wymagan czy tez osiggnat nizsza
wydajnosé. Jednakze takie zakonczenie projektu nie moze odby¢ sie bez ,,redefinicji” sukcesu
projektu, poniewaz trudno zakfada¢, ze zatozenia kosztowe i harmonogramowe zostaty
zrealizowane skoro byty one zaktadane dla innego poziomu zakresu (rys. 5).

Na rysunku przedstawiono linie odzwierciedlajgcg zalezno$¢ kosztu i czasu projektu
od zatozonego poziomu zakresu. Mozna zalozy¢, ze im wiekszy zakres projektu, tym bedzie
drozszy i dtuzszy. Jednak czy to bedzie zalezno$¢ liniowa, czy tez inna, lub o takim, a nie
innym nachyleniu, zalezy przede wszystkim od specyfiki projektu i z racji niepowtarzalnosci

projektu trudno ustali¢ jeden uniwersalny model.
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Rys. 5.Zaleznos$¢ kosztu i czasu od zakresu projektu
Fig. 5. Cost and time dependency on project scope

Zamkniecie projektu na poczatkowo zaktadanym zakresie (ai) mozna uznac za sukces,
jezeli osiggnieto zatozenia kosztowe i harmonogramowe na poziomie (bi). Jezeli natomiast
ukonczony zakres projektu jest na poziomie (aj), to projekt powinien by¢ nadal realizowany
lub jesli zostanie podjeta decyzja o zakonczeniu projektu, to nalezy zmieni¢ proporcjonalnie
zatozenia kosztowe i harmonogramowe do (bj), a nie pozostawia¢ tych poprzednio
zaktadanych (b]).

Obserwujac wykres, mozna stwierdzi¢, ze dla danego poziomu zakresu projektu
odpowiada mu odpowiedni poziom kosztéw i czasu realizacji. Wartosci bedace pod linig bedg
Swiadczyty o sukcesie projektu, natomiast wartosci znajdujace sie nad linig $wiadczy¢ beda o
porazce.

Przyjmujac za zatozenie, ze zakres projektu jest staty i nie mozna go zmniejszy¢,
w przypadku kiedy projekt nie osiagnat zaktadanego zakresu, nalezy uzna¢ go za ,,w trakcie
realizacji” i dalej kontynuowac. Takie zatozenie pozwolitoby zmniejszy¢ ilo$¢ zmiennych
charakteryzujacych projekt (czyli potrdjne ograniczenie), z trzech do dwdoch.

Na rys. 6 przedstawiono wyniki w realizacji projektow na podstawie badan
przeprowadzonych przez Standish Group. Jak wida¢, zakres projektu nigdy nie osiaggnat 100%
zaktadanego planu, a pozostate zmienne znacznie przekraczajg zaplanowane wartosci. Istotne
jest tutaj pytanie, czy przedstawiony na wykresie poziom kosztéw i czasu jest poréwnany z
tymi planowanymi dla 100% zakresu, czy tez dla poziomu zakresu, ktory udato sie uzyskac.
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Rys. 6.Wyniki realizacji projektu
Rys. 6. Results of projects implementation
Zrodto: [1].

Uzytecznym rozwigzaniem bytoby tutaj zastosowanie kontroli realizacji projektu na
podstawie metody Wartosci wypracowanej (ang. Earned Value), ktdra pozwoli na poréwnanie
warto$ci rzeczywistych proporcjonalnie do otrzymanego zakresu. W tym przypadku zakres
réwnatby sie warto$ci wypracowanej. Przyjmujac za zatozenie, ze przez pojecie wartosci
wypracowanej bedziemy rozumie¢ zakres projektu w ujeciu wartosciowym, to aby uznac
projekt za zrealizowany w 100%, warto$¢ wypracowana (BCWP3) musi sie réwnac
wartosciom zatozonym przy definiowaniu sukcesu projektu (BCWS4). Projekt, ktory osiggnat
100% zaktadanego zakresu (wartosci wypracowanej), moze mie¢ odchylenia w koszcie i w
harmonogramie, przy czym w metodzie Earned Value obydwa sg wyrazone warto$ciowo, i w
momencie, kiedy BCWP bedzie rowne BCWS, odchylenie bedzie réwne zero, dlatego
konieczne jest odniesienie odchylen w czasie do klasycznych metod harmonogramowania,
gdzie odchylenie to bedzie wyrazone w jednostkach czasu.

Zarzadzanie ryzykiem w fazie planowania, z uwzglednieniem krytycznych czynnikéw
sukcesu projektu, jest konieczne dla skutecznej realizacji projektu, szczeg6lnie w takich
obszarach, jak budzet, czas i zakres projektu. Przyjete zalozenia oraz metody klasyfikacji
ryzyka bedga stanowity punkt wyjscia do przeprowadzenia badafn w zakresie stopnia wplywu
kluczowych czynnikéw sukcesu projektu na ryzyko jego niepowodzenia. Badania bedg proba
wykazania, ze poprzez identyfikacje i pomiar czynnik6éw wptywajacych na proces zarzadzania
projektem mozna zwiekszy¢ szanse powodzenia projektu w fazie jego realizacji.

5BCWP - Budgeted Cost of Work Perfonned, thum. poi. - planowany koszt wykonanej pracy.
4BCWS - Budgeted Cost of Work Scheduled, than. poi. - planowany koszt planowanej pracy.
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Abstract

Risk management In planning phase with containig critical factors of success is
neccessary in efficient completition of the project, especially in following areas: budget, time
and the scope of the project. Arguments and methods of risk classification showed in this
paper will be used in studies of influence of success key factors in project on the risk of its
failure.



