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Streszczenie: Firmy programistyczne tworza jedng z typowych branz, w ktorych stosuje si¢
zarzadzanie projektami i koncepcje pracy w zespolach, a funkcjonowanie tych zespotéw stano-
wi dominujaca forme organizacji pracy. Celem artykutu jest zaprezentowanie wynikow badan
dotyczacych rozpoznania najczgstszych czynnikow ryzyka w zwinnie zarzadzanych projektach
IT. Badania przeprowadzono w formie ustrukturyzowanych wywiadéw poglebionych na pro-
bie 111 kierownikow projektow, liderow i cztonkdéw zespotdw projektowych. W omawianych
badaniach zwrdcono uwage na proces wylaniania czynnikow ryzyka oraz ich oceng podczas
planowania projektu, jak rowniez na najczesciej pojawiajace si¢ czynniki ryzyka w projekcie
zarzadzanym zwinnie. Wyniki badan zestawiono z krytyczna analiza literatury przedmiotu
oraz ze $wiatowymi raportami dotyczacymi czynnikéw sukcesu i niepowodzen projektow IT.
Przedstawiono réwniez rekomendacje do przeprowadzenia dalszych badan dotyczacych oceny
czynnikow ryzyka, ktore wynikaja bezposrednio ze specyfiki projektéw informatycznych, oraz
stosowania zwinnego podejscia do zarzadzania projektami zar6wno w ujeciu organizacji pracy
zespohu projektowego, jak i potencjalnych grup interesariuszy projektu.

Stowa kluczowe: ryzyko, zarzadzanie projektami, agile, kluczowe czynniki ryzyka.

Summary: Information Technology (IT) companies belong to one of typical industries that
apply project management and team work concept, which prevails in the work organization
method. The aim of the article is to present the outcomes of the research of recognition of the
most common risk factors in IT agile project management. The research was conducted using
structured in-depth interviews on the research sample of 111 project managers, leaders and
project team members. The research was focused on the identification process of risk factors
and their assessment during planning phase, focusing on the most frequent risk factors in agile
projects. The results were discussed in the light of critical literature review and the reports
on the success and failure factors of IT projects. Moreover, the recommendations on further
studies were given.

Keywords: risk, project managent, agile, key risk factors.
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1. Wstep

W ostatnim czasie obserwuje si¢ zmiany w podejsciu do zarzadzania projektami
[Trocki 2012; Frame 2001], zwtaszcza w branzy IT [Kopczynski 2014]. Te zmiany
sa spowodowane funkcjonowaniem w turbulentnym otoczeniu [Spatek 2017], czgsto
charakteryzujgcym si¢ wysokim poziomem zmiennos$ci oraz dostosowaniem do wy-
magan rynkowych [Cabata 2016] ze szczegdlnym uwzglednieniem czynnikow suk-
cesu w zarzadzaniu projektami [Spalek 2014]. W takim otoczeniu [Williams 2005]
tradycyjne (np. kaskadowe) metody zarzadzania projektami moga by¢ nieadekwatne
oraz niekorzystne w przypadku projektow niepewnych i strukturalnie skomplikowa-
nych [Koskela, Howell 2002]. W ramach zachodzacych zmian ksztaltujg si¢ nowe
trendy w zakresie zarzadzania projektami, powstajgce na bazie krytyki tradycyjnego
podejécia [Spatek 2016]. W literaturze nowe podejscie okreslono jako zwinne zarza-
dzanie projektami (ang. agile project management, APM) [Cockburn 2008]. Polega
ono na stosowaniu mniej sformalizowanego i rygorystycznego podejscia w trakcie
realizacji projektu oraz wigkszej elastycznosci dziatan, dostosowanej do uwarun-
kowan, w ktorych przeprowadzany jest projekt [Adamus 2013] (kluczowe zasady
zwinnego zarzadzania projektami zostaty okreslone w dokumencie Manifesto for
Agile Software Development)'. W artykule projekty zarzadzane z wykorzystaniem
tego podejscia sg okreslane jako zarzadzane zwinnie.

W nastepstwie tego, ze projekty informatyczne sa przedsiewzigciami nowymi
oraz nietypowymi, polegajagcymi w duzej mierze na poszukiwaniu nowych rozwig-
zan oraz mozliwosci ich wdrozenia, mozna méwi¢ o ich innowacyjnym charakterze
[Mierzwinska 2013], a tym samym wysokim stopniu ryzyka [Lasek, Adamus 2014],
a nieodpowiednie zarzadzanie ryzykiem grozi niepowodzeniem realizacji projektu
[Kaczmarek 2008].

Zarzadzanie ryzykiem w projektach jest tematem poruszanym od wielu lat [Hot-
tenstein, Dean 1992; Wyrozebski i in. 2012], aczkolwiek zagadnienie pozostaje nadal
aktualne [Thamhain 2013]. W metodykach zarzadzania projektami ryzyko definio-
wane jest jako prawdopodobienstwo wystgpienia zjawiska lub dzialania, ktére moze
mie¢ negatywne lub pozytywne skutki dla realizacji catego projektu lub/i w od-
niesieniu do jego poszczegdlnych czesci [Trocki 2012]. Podejmujac si¢ dyskusji
na temat zarzadzania ryzykiem, nie nalezy zapomina¢ o rozgraniczeniu pomi¢dzy
niepewnoscia a ryzykiem. W przypadku niepewnosci prawdopodobienstwo wysta-
pienia zdarzenia jest nieznane lub trudne do oszacowania, podczas gdy ryzyko roz-
patruje si¢ w kontek$cie zdarzen, ktore moga pozytywnie lub negatywnie wptywac
na przebieg projektu, a szanse ich wystapienia mozna oszacowa¢ [Walczak 2012].

Jednakze stosowanie samej metodyki nie wystarczy, by zniwelowac ryzyko pro-
jektu. Jak zauwaza Joel Spolsky, najwazniejsza czescig projektow sa ludzie [Spolsky
2005], w tym interesariusze [Trzeciak, Spatek 2015]. Wigkszo$¢ problemow maja-
cych wptyw na odniesienie sukcesu projektu wynika z pominigcia czesto ludzkich
aspektow [Wroblewski 2005], a tym samym zarzadzania zespotem [Major, Spatek

! www.agilemanifesto.org/iso/pl/manifesto.html.
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2017]. Przewazajacy odsetek firm programistycznych stosuje zarzadzanie projektami
1 koncepcje pracy w zespotach [Michalczyk 2013] oraz to, ze efektywnos$¢ pracy ze-
spotowe;j jest kluczowa dla wynikow dziatan programistow. Dlatego celem niniejszego
artykutu jest zaprezentowanie wynikow badan dotyczacych najczestszych czynnikow
ryzyka projektow IT zarzadzanych w zwinnym podejsciu do zarzadzania projektami.

2. Zakres badan

Celem przeprowadzonych badan byto wylonienie najczestszych czynnikow ryzyka

wystepujacych podczas realizacji projektow informatycznych zarzadzanych zwin-

nie. W odniesieniu do powyzszego celu przyjeto nastepujace pytania badawcze:

* PBI1: Czy podczas planowania projektow zarzadzanych zwinnie identyfikuje sie
czynniki ryzyka projektu?

e PB2: Czy w projekcie zarzadzanym zwinnie odchodzi si¢ od iloSciowej oceny
ryzyka na rzecz jakosciowe;?

* PB3: Jakie czynniki ryzyka wystepuja w projektach informatycznych zarzadza-
nych zwinnie?
Odpowiadajac na tak postawione pytania badawcze, przeprowadzono ustruktu-

ryzowane wywiady poglebione.

2.1. Grupa badawcza

Wywiady przeprowadzono w grupie celowej sktadajacej si¢ z ekspertow z dziedziny
zarzadzania projektami (kierownicy i cztonkowie zespotéw projektowych), ktorzy
charakteryzowali si¢ nastgpujacymi cechami:
e uczestniczyli w przynajmniej jednym projekcie zarzadzanym zwinnie w ostat-

nich 3 latach;
* mieli praktyczng i teoretyczna wiedzg z dziedziny zarzadzania projektami;
e penili funkcje kierownika lub cztonka zespolu projektowego.

Wywiady przeprowadzono podczas spotkan, korzystajac z wczesniej przygoto-
wanej listy pytan, ktdre zadawano w nastepujacym trybie:

1. Stawiano pytania weryfikujace grupe badawczg (metryczka).

2. Formulowano pytania zasadnicze dotyczace badanego problemu.

3. Wywiad nagrywano oraz dodatkowo sporzadzano notatki z odpowiedzi re-
spondentow.

Wywiady przeprowadzono wsrod 111 podmiotdéw, w tym 38 kierownikéw pro-
jektow, liderow zespotow oraz 73 cztonkoéw zespoldow projektowych.

2.2. Kwestionariusz

Kwestionariusz wywiadu sktadat si¢ z dwoch czgsci. Pierwsza stanowita metrycz-
ka (szes$¢ pytan), druga natomiast byly pytania dotyczace identyfikacji czynnikow
ryzyka podczas planowania projektu (jedno pytanie), oceny ryzyka projektu (dwa
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pytania) oraz czynnikow ryzyka wystepujacych podczas realizacji projektu informa-
tycznego zarzadzanego zwinnie (cztery pytania).

Konstruujac kwestionariusz, wykorzystano zardowno pytania otwarte, rangowe,
jak i oparte na pieciostopniowe;j skali Likerta, w ktorej respondenci byli zobowiazani
do wskazania w przypadku kazdego z proponowanych zagadnien okreslonej skali:
nigdy (1), czasami (2), 50/50 (3), przewaznie (4), zawsze (5).

3. Wstepne wyniki badan

Wyniki badan zostaly poddane analizie statystycznej opisowej. Przy czym nalezy
zwrdci¢ uwage, ze otrzymane wyniki maja charakter wstepny oraz sa podstawg do
dalszych pogtebionych analiz czynnikoéw ryzyka w zwinnym zarzadzaniu projekta-
mi, ktére stanowig przedmiot innych opracowan.

3.1. Wylanianie czynnikéw ryzyka w zwinnym zarzgadzaniu projektami
podczas planowania projektu

W badanej probie 90,99% (tj. 66,67% zawsze, 24,32% przewaznie) respondentow
wskazuje, ze identyfikuje czynniki ryzyka podczas planowania projektu (rys. 1). Po-
zostata czgs¢, czyli 8,01% (tj. 6,31% odpowiedzi 50/50, 2,70% czasami), okreslita
to dzialanie jako zbedne w niektorych przypadkach (specyfika projektu, dziatania
powtarzalne, doswiadczenie zespotu projektowego). Wszyscy respondenci biorg-
cy udziat w badaniu podkreslili, ze zar6wno identyfikacja, jak i analiza ryzyka sa
wymagane, zwlaszcza w przypadku pierwszej wspotpracy z klientem, cztonkami
zespotu projektowego lub w razie wykorzystania nowej technologii wytwarzania
produktu lub jego poszczegolnych funkcjonalnosci.

Czasami; :
J Nigdy; 0,00%
2,70% N\ B °

50/50;___———
6,31%

Przewainie; /

24,32%

Zawsze;
66,67%

Rys. 1. Identyfikowanie czynnikow ryzyka podczas planowania projektu

Zrbdto: opracowanie wilasne.
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3.2. Ocena czynnikéw ryzyka w zwinnym zarzadzaniu projektami

Znamienne jest, ze 33,34% (tj. 17,12% zawsze, 16,22% przewaznie) respondentow
deklaruje, ze podczas planowania projektu ocenia czynniki ryzyka w ujeciu iloscio-
wym (por. rys. 2), natomiast 76,58% robi to w ujeciu jakosciowym (por. rys. 3). Ma
to swoje odzwierciedlenie w literaturze dotyczacej zwinnego podejscia do zarzadza-

Nigdy;
12,61% Zawsze;

17,12%

Przewainie;
16,22%

Czasami;
46,85%

Rys. 2. Ocena ilosciowa ryzyka podczas planowania projektu

Zrodto: opracowanie wiasne.

Zawsze;

Nigdy; 0,90%
27,03%

Czasami;
20,72%

50/50; 1,80%

Przewainie;
49,55%

Rys. 3. Ocena jakosciowa ryzyka podczas planowania projektu

Zrodto: opracowanie wiasne.
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nia projektami — podkresla si¢ tam odej$cie od oceny czynnikéw ryzyka w ujeciu
ilo§ciowym (lub ograniczenie jej do minimum) na rzecz jakosciowego, ze wzgledu
na ograniczenia czasowe oraz wbudowang w metody zwinne strategi¢ umniejszania
ryzyka. Pozostata czg$¢ respondentow, podobnie jak w przypadku identyfikowania
czynnikow ryzyka, dziatanie to okresla jako zbedne w niektorych przypadkach.

Powyzsze wyniki przektadajg si¢ rowniez na wykorzystywanie przez responden-
tow technik i narzedzi oceny czynnikoéw ryzyka w projektach zarzagdzanych zwinnie.
Zespot projektowy, oceniajac ryzyko, bazuje przewaznie na swoim do$wiadczeniu
(43 wskazania) oraz wiedzy (25 wskazan) i wykorzystuje przy tym uproszczong
macierz ryzyka — prawdopodobienstwo, skutek wystapienia (40 wskazan). W mniej-
szym stopniu stosuje ocen¢ ekspercka czy wywiady i konsultacje. Jak mozna rowniez
zauwazy¢, techniki i narzedzia wykorzystywane do oceny ilo$ciowej czynnikow ry-
zyka w zwinnym podej$ciu do zarzadzania projektami sg stosowane sporadycznie
(rys. 4).
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Rys. 4. Techniki i narzgdzia wykorzystywane do oceny czynnikow ryzyka
w projektach zarzadzanych zwinnie

Zrodto: opracowanie wiasne.
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3.3. Najczestsze czynniki ryzyka w projektach IT zarzadzanych zwinnie

W badanej probie najczestszym czynnikiem ryzyka wskazywanym przez respon-
dentow byta komunikacja w zespole projektowym (29,73%). Zwazajac na specyfike
projektéw informatycznych i wykorzystywane do ich realizacji podejscie zwinne,
komunikacja zar6wno wewnatrz zespotu, jak i z otoczeniem projektu (10,81%) nie-
watpliwie odgrywa znaczacg rolg. Zespotl pracujacy zwinnie jest zobowigzany do
przekazywania najwazniejszych informacji w swoim gronie, zwlaszcza tych, ktore
sg zwigzane bezposrednio z pojawiajacymi si¢ problemami. Jedng z metod niwelo-
wania tego czynnika ryzyka sg dzienne, pigtnastominutowe spotkania zespotu (ang.
daily standup).

Drugim co do warto$ci wskazan czynnikiem ryzyka jest zaangazowanie uzyt-
kownika/klienta w rozw¢j funkcjonalnosci (25,23%). Cykl zycia zarzadzania pro-
jektem w podej$ciu zwinnym sktada si¢ z trwajacych okreslony czas (1-4 tygodnie)
iteracji nastepujacych po sobie, bez przerw. W ramach tych iteracji produkt koncowy
jest rozwijany o kazdorazowo dodane dzialajace funkcjonalno$ci. Zespol, pracujac
w taki sposob bez angazowania si¢ klienta lub uzytkownika koncowego produktu,
nie jest w stanie dostarczy¢ produktu spelniajgcego wszystkie wymagania. Jednymi
z podstawowych metod niwelowania tego czynnika jest przeglad® oraz retrospekty-
wa’® po kazdej iteracji.

Na trzecim miejscu pod wzgledem liczby wskazan sg czynniki ryzyka zwigzane
z kompetencjami, kwalifikacjami zespotu projektowego (18,92%). Kazdy projekt
jest realizowany przez ludzi, a jego sukces spoczywa na ich ramionach. Brak kom-
petencji u poszczegodlnych czlonkdow zespotu ma niewatpliwie znaczacy wptyw za-
rowno na realizacj¢ projektu, jak i odniesienie sukcesu.

Sprzet i technologia zostaly sklasyfikowane na czwartej pozycji (17,12%). Pro-
jekty IT prawie w 100% skupiajg si¢ na wykorzystaniu technologii (czgsto nowej)
oraz wymaganego do tego sprzetu. Czynnik ten ma réwniez odzwierciedlenie zaréw-
no w kompetencjach zespotu, jak i w zaangazowaniu klienta/uzytkownika, co moze
prowadzi¢ np. do btedéw w integralnosci systemu lub braku informacji o technolo-
giach wykorzystywanych w docelowej strukturze ze strony zamawiajacego produkt.

Szacowanie pracochtonnosci (15,32%) oraz szacowanie zasobow (11,71%) sa
czynnikami ryzyka bezposrednio wptywajacymi na planowanie i kontrole projek-
tu. Pobiezne planowanie i kontrola czesto prowadza do nierealistycznych harmono-
graméw i budzetu, aczkolwiek szczegoétowe planowanie w przypadku wytwarzania
oprogramowania grozi wydtuzeniem reakcji na zachodzace zmiany.

% Przeglad — spotkanie, ktore polega na weryfikacji oraz ocenie (walidacji) rezultatow (przyrostu
produktéw) zrealizowanych w trakcie iteracji. Przeglad trwa zazwyczaj ok. czterech godzin i odby-
wa si¢ w ostatnim dniu sprintu. Zespol prezentuje wowczas klientowi lub uzytkownikowi, co zostato
osiagniete, a co nie. Dyskutuje rowniez nad wptywem rozwiazan na produkt koncowy.

3 Retrospektywa — spotkanie, ktore jest wykorzystywane do sformutowania wnioskow z przebiegu
iteracji oraz zalecen dotyczacych poprawy pracy zespotu w kolejnej iteracji.
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Respondenci w badaniach wskazali rowniez znaczacy wptyw na ryzyko kultury
organizacyjnej (15,32%) organizacji macierzystej, w ktorej realizowany jest projekt.
Wskazujac na takie czynniki jak: wsparcie kierownictwa, dojrzato$¢ projektowa or-
ganizacji czy czas podejmowania decyzji. Jesli bra¢ pod uwage, ze projekty zarza-
dzane zwinnie nie dajg pelnego obrazu zakresu projektu (jak w przypadku projektow
kaskadowych), kierownictwo organizacji rowniez musi by¢ przekonane do takiego
systemu pracy zespotu.

komunikacja w zespole projektowym 29,73%
zaangazowania uzytkownika/klienta w rozwijanie o
funkcjonalnosci 25,23%
kompetencje zespotu projektowego 18,92%
sprzet/technologia 17,12%
szacowanie pracochlonno$ci 15,32%
kultura organizacyjna firmy 15,32%
brak sprecyzowanych wymagan po stronie klienta 11,71%
blgdne szacowanie zasobow 11,71%
niezrozumiale, Zle zinterpretowane potrzeby/wymagania o
klienta 10,81%
komunikacja z otoczeniem projektu 10,81%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00%

Rys. 5. Dziesi¢¢ czynnikow ryzyka najczeséciej wystepujacych w projektach IT zarzadzanych
w zwinnym podejsciu do zarzadzania projektami

Zrodto: opracowanie wiasne.

Brak sprecyzowanych wymagan po stronie klienta (11,71%) czy niezrozumiate,
zle zinterpretowane potrzeby klienta (10,81%) wiaza si¢ bezposrednio z komuni-
kacja w projekcie oraz zaangazowaniem klienta w realizacj¢ projektu. Te czynniki
znajdujg si¢ wsrod najczesciej wystepujacych czynnikow ryzyka w projektach IT
zarzadzanych w zwinnym podejsciu do zarzadzania projektami (rys. 5).

4. Zakonczenie

Dokonujac krytycznej analizy literatury, mozna zwrdci¢ uwage na to, ze w wigk-
szosci publikacji dotyczacych ryzyka w projektach zarzadzanych zwinnie czynnik
ludzki jest mocno niedoceniany kosztem niejednokrotnie nadmiernego faworyzo-
wania procedur [Sajdak 2014; Chmielarz 2012]. Tymczasem po dokonaniu analizy
czynnikow ryzyka pojawiajacych sie w projektach IT zarzadzanych zwinnie okazato
si¢, ze poza takimi aspektami jak technologia, sprzet, system czy nawet harmono-
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gram i koszt projektu uwypukla si¢ zespot projektowy. Zdaniem praktykow analiza
ryzyka w zwinnym zarzadzaniu projektami prowadzona jako osobny proces wydaje
si¢ zbedna [Hightsmith 2007], a oparcie si¢ na decyzjach klienta odnoszacych si¢
do wyboru funkcjonalno$ci oraz krotkich iteracji ma stanowi¢ wbudowang strategie
redukowania ryzyka [DeMarco, Lister 2013]. Raporty przedstawiajace kluczowe
czynniki sukcesu projektow IT uwypuklajg istotne znaczenie zarowno funkcjonowa-
nia zespolu projektowego jako calosci, jak i indywidualno$ci osobowych poszcze-
golnych cztonkow.

W ostatnich latach (2012-2015) w publikacji Chaos Manifesto dotyczacej kluczo-
wych czynnikéw sukcesu projektow IT (por. tabela 1) mozna zauwazy¢ rosnace zna-
czenie czynnika ludzkiego. Pierwsze trzy czynniki w 2015 r. (wsparcie kierownictwa,
dojrzalos¢ emocjonalna, zaangazowanie klienta) powigzane sa bezposrednio z pracg
zespotu projektowego. Jesli doda¢ do tego czynniki zwigzane z optymalizacjg zakresu,
srodowiskiem pracy czy zwinnym zarzadzaniem oraz jasnymi celami projektowymi,
otrzymujemy system, w ktorym niezwlocznie mozna reagowac na zaistniate ryzyko
lub niepewnos¢ [Hightsmith 2007]. Wyniki prezentowane przez The Standish Group
sg zbiezne z wynikami otrzymanymi z przeprowadzonych badan autorskich.

Tabela 1. Czynniki sukcesu i niepowodzen projektéw w latach 2012-2015

Czynnik 2015 2013 2012
Wsparcie kierownictwa 15% 20% 19%
Dojrzato$¢ emocjonalna 15% 5% 12%
Zaangazowanie klienta 15% 15% 18%
Optymalizacja zakresu 15% 15% 11%
Wykwalifikowani pracownicy 10% 13% 5%
Srodowisko pracy 8% - -
Zwinne zarzadzanie 7% 10% 9%
Optymalna realizacja 6% 3% 4%
Wiedza z zarzadzania projektami 5% 12% 6%
Jasne cele biznesowe 4% 6% 15%
Narzgdzia i infrastruktura - 1% 1%

Zrodto: opracowanie na podstawie Chaos Manifesto 2012, 2013, 2015.

Jesli wzig¢ pod uwagg, ze wigkszos¢ zidentyfikowanych w badaniu czynnikow
ryzyka powigzanych jest zarowno z zespotem projektowym, jak i otoczeniem pro-
jektu (interesariuszami), rekomenduje si¢ przeprowadzenie badan oceny czynnikow
ryzyka wynikajacych bezposrednio ze specyfiki projektow informatycznych oraz
stosowania zwinnego podejscia do zarzadzania projektami w ujeciu zarowno organi-
zacji pracy zespolu projektowego, jak i potencjalnych grup interesariuszy projektu.
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