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Od autora

Niniejsza ksiazka stanowi prébe opracowania zagadnien zwiazanych z zarzadza-
niem przedsiewzieciami informatycznymi. Obejmuje wybrane wspéiczesne poglady
na tematy, ktore sa kluczowe w obszarze planowania, zarzadzania zmianami, organi-
zacji zespotow projektowych, szacowania kosztow, monitorowania ryzyka i decyduja
0 sukcesie lub niepowodzeniu projektu. Celem opracowania jest réwniez proba po-
dzielenia si¢ z czytelnikami wiasnym doswiadczeniem zawodowym, nabytym podczas
prac nad projektami informatycznymi, uczestniczenia w szkoleniach z tej tematyki oraz
prowadzenia wyktadow i seminariow na Wydziale Informatyki i Zarzadzania Politech-
niki Wroctawskiej, dla studentéw kierunku Inzynieria Oprogramowania w latach 1998-
2003. Prace nad ksiazka zainicjowato dostarczenie mi notatek w postaci elektronicznej z
cyklu moich wyktadow przez studenta — pana Piotra Hojnara. Dzigkuje rowniez innym
studentom, ktdérzy przygotowujac i prezentujac w trakcie seminariow niektore zagad-
nienia z tej dziedziny, narzekali na brak polskiej literatury z tego przedmiotu, przez co
stymulowali prace nad ksiazka. Studenci, ktérzy uczestniczyli w dojrzatych dysku-
sjach na seminariach i przygotowali interesujace wystapienia, stali si¢ poniekad
wspotautorami niniejszego opracowania.

Ksiazka jest przeznaczona dla studentéw informatyki i zarzadzania oraz kierowni-
kéw projektow. Zawarto$¢é opracowania to préba osiagniecia kompromisu miedzy
rozlegtym zakresem tematycznym tego zagadnienia a programem studiéw, ktory opra-
cowalismy wspolnie z pania dr inz. Iwona Dubielewicz, ktérej dzigkuje za cenne pro-
pozycje dotyczace omawianych zagadnien i sposobu ich przedstawienia. Zachety
i osobistego wsparcia w pracy udzielit mi prof. Zbigniew Huzar, ktéremu dedykuje
te prace.

Bede wdzieczny wszystkim, ktdrzy zechca przesta¢ uwagi i sugestie dotyczace
podrecznika.

Adres: e-mail: kazimierzfraczkowski@pwr.wroc.pl

Kazimierz Frqczkowski



Wprowadzenie

Niekiedy, na pewnym etapie kariery zawodowej, nieoczekiwanie stajemy przed
szansa zostania kierownikiem projektu (ang. Project Manager — PM). Rzadko z wy-
przedzeniem planujemy ubieganie si¢ o funkcje kierownika projektu — PM. Najcze-
sciej nie jestesmy do tego teoretycznie przygotowani, przez co zarzadzanie projektem
nabiera charakteru ,tworczej intuicyjnej improwizacji”. Kazdy kolejny kierownik
projektu dazy do jego realizacji, musi samodzielnie, od podstaw, wykreowa¢ wszelkie
rozwiazania, improwizowa¢, weryfikowaé¢ swoje dziatania metoda prob i biedow.
Tymczasem sztuka zarzadzania projektami, ktora znacznie rozwingta si¢ w ciagu
ostatnich pietnastu lat, stanowi dzi$ Scista, profesjonalna dyscypline. Sktada sie na nia
wiedza teoretyczna, konkretny zestaw umiejetnosci i kompetencji, a takze proces cer-
tyfikacji przeprowadzany przez np. Project Management Institute (PMI®) z siedziba w
Waszyngtonie — osrodek badawczy zgtebiajacy arkana tej dziedziny. Profesjonalizm w
zarzadzaniu projektami ma nie tylko pozytywne odzwierciedlenie w stylu dziatania
organizacji, ale takze wplywa na podniesienie motywacji i satysfakcji
z pracy 0s6b odpowiedzialnych za projekty. Warto pamigtac, ze wiedza w tej dziedzi-
nie rozwija si¢ bardzo dynamicznie i tylko state podnoszenie kompetencji oparte na
doswiadczeniu przodujacych w zarzadzaniu projektami instytutow naukowych i sto-
warzyszen branzowych gwarantuje przewage konkurencyjna ich adeptom.

Wiedza na temat zarzadzania projektami nie powinna by¢ zarezerwowana jedynie
dla najwyzszego kierownictwa, odpowiedzialnego za catoksztatt organizacji. Tej gru-
pie jest ona bezsprzecznie potrzebna do realizacji celéw strategicznych, podejmowa-
nia trudnych decyzji i alokowania zasobéw w sposéb sprzyjajacy realizacji projektow.
Jednak bez odpowiedniego przygotowania zespotow projektowych nie ma gwarancji,
ze zadania przydzielane im w poszczegdlnych etapach projektow zostana prawidtowo
zrealizowane. Wszyscy cztonkowie organizacji potrzebuja wiedzy i umiejetnosci
w zakresie zarzadzania projektami — jedni bardziej pogiebionej i rozbudowanej, inni
mniej szczegotowej. Mimo ze ci z nas, ktérzy cho¢ raz zarzadzali projektem lubia
nazywac siebie Project Managerami, coraz czesciej licza sig¢ formalne, poswiadczone
certyfikatem uprawnienia do tego tytutu. Dyplomy wydawane przez MT&DC, przy
wspotpracy z Educational Services Institute International (ESI®), potwierdzaja uzy-
skanie przez uczestnika kursu gruntownego wyksztatcenia i nabycia kompetencji
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w tym zakresie. Otrzymanie certyfikatu ESI® faczy si¢ z fundamentalnym poznaniem
niezbednej tematyki zwiazanej z zarzadzaniem projektem i otwiera droge do uzyska-
nia dyplomu Project Management Professional (PMP®). Nie bez znaczenia i nie przy-
padkiem przedmiot ten znalazt sic w programie studiéw na kierunku informatyka.
Mam skromna nadzieje, ze praca ta pomoze w pewnym stopniu Czytelnikowi w szer-
szym spojrzeniu na realizacjg przedsigwzig¢ informatycznych, uwzgledniajac w za-
rzadzaniu projektami omawiane zagadnienia.



1. Geneza zarzadzania projektami

1.1. Przeglad historyczny
wybranych zagadnien zarzadzania

Potrzeba zarzadzania jest pochodna ztozonosci przedsigwzig¢, ktorych realizacja
rozciaga si¢ w czasie, angazuje zasoby i ma okreslony cel. Mozna postawi¢ tezg, ze
zarzadzanie moze obejmowa¢ dziatania pojedynczego cztowieka do duzych ztozonych
przedsicbiorstw, korporacji, organizmoéw panstwowych i miedzynarodowych. Z tymi
ostatnimi mamy do czynienia dopiero od setek lat, ale zarzadzanie uprawiano juz od
tysiacleci.

Powstajace w starozytnosci cywilizacje swoj rozwdj i osiagniecia zawdzieczaja
jednostkom, ktore postugiwaty sie adekwatnymi do istniejacego otoczenia efektyw-
nymi metodami zarzadzania. W Egipcie nie powstatyby piramidy, gdyby przy ich
budowie nie zastosowano takich elementéw zarzadzania, jak planowanie, organizo-
wanie i kontrolowanie zaplanowanych prac. Aleksander Wielki, zwany Macedon-
skim (356-323 p.n.e.), krél Macedonii i wychowanek Arystotelesa, postugiwat sie
sztabowa organizacja w koordynacji dziatan w toku swoich kampanii wojennych, co
zapewnito mu w historii miano znakomitego stratega i taktyka oraz administratora.
Cesarstwo rzymskie rozwineto dobrze wyksztatcong strukture organizacyjna, ktorej
podstawa byt system komunikacji (wszystkie drogi prowadzg do Rzymu)
i kontroli. Na temat praktyk i koncepcji zarzadzania wypowiadat si¢ Sokrates w 400
roku p.n.e.; Platon w 350 roku p.n.e. opisat specjalizacj¢ pracy; Farabi, Alfarabi,
wiasciwie Muhammad ibn Takhan abu Nasr al.-Farabi, podat kilka cech przywddz-
twa w 900 roku n.e. Ksztaltowanie si¢ dokonan w dziedzinie zarzadzania przedsta-
wiono na rysunku 1.1.

Wspotczesni  prekursorzy zarzadzania rozwingli swa dziatalnos¢ dopiero
w XIX wieku. Robert Owen (1771-1858), angielski ekonomista, filozof, polityk,
przemystowiec i reformator, byt jednym z pierwszych menedzeréw, ktéry do-
strzegt znaczenie zasobow ludzkich organizacji. Do jego czaséw na robotnikow
fabrycznych patrzono w sposob bardzo podobny jak na maszyny czy sprzet. Owen,
ktory sam byt wiascicielem fabryk, byt przekonany, ze robotnicy maja prawo do
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poszanowania i godnosci, dlatego w kierowanej przez siebie przedzalni w New
Lamark wdrozyt unikatowy wowczas program socjalny (budowa mieszkan dla
robotnikow, podwyzka ptac, skrocenie czasu pracy). Wychodzit z zatozenia, ze
wieksza troska o robotnika zaowocuje zwiekszona wydajnoscia pracy. Jego kon-
cepcjami byt zachwycony car Mikotaj I, od ktérego otrzymat propozycje osiedle-
nia si¢ w Rosji wraz z 2 min angielskich robotnikéw. Mimo ze nie znalazt nasla-
dowcow wsrod sobie wspotczesnych, jego idee zostaty poézniej rozwiniete
w behawioralnym podejsciu do zarzadzania.

Charles Babbage (1792-1871), angielski matematyk, pionier informatyki, profesor
uniwersytetu Cambridge (1828-1839), koncentrowat uwageg na efektywnosci pro-
dukcji. Babbage wiazat wielkie nadzieje z podziatem pracy i byt orgdownikiem
zastosowania matematyki do takich probleméw, jak efektywne wykorzystanie ma-
szyn, pomieszczen i materiatdw. W tym sensie jego praca wyprzedzita zaréwno
klasyczne, jak i ilosciowe spojrzenie na zarzadzanie. Babbage dostrzegat jednak
rowniez cztowieka. Rozumiatl korzysci ptynace z wspotdziatania pracodawcy i
robotnikdw, i rozumiat korzysci ptynace ze wspétudziatu w zyskach tych ostatnich.
Wspbtczesni prekursorzy naukowego zarzadzania to miedzy innymi Federic W.
Taylor (1865-1915), Frank Gilbreth (1868-1924), Henry Gantt (1861-19190 czy
Harrington Emerson (1853-1931). Pionierem w dziedzinie wydajnosci pracy byt
niewatpliwie Taylor, ktéry wprowadzit liczne innowacje w sposobie projektowania
stanowiska pracy, szkolenia pracownikoéw, ktérzy mieli prace wykonywaé i uzy-
skiwaé wyzsza jakos¢ produkowanych wyrobow.

Prekursorzy zarzadzania

Wspotczesnie zarzadzanie kojarzy nam sie przede wszystkim z duzymi przedsie-
biorstwami, korporacjami, organizacjami, ktére sa kierowane przez zarzady, preze-
sow, rady nadzorcze. Zanim do tego doszlismy, na przestrzeni wielu stuleci zyty naro-
dy i ich wybitni przedstawiciele, ktdrzy stworzyli podwaliny naszej cywilizacji.

Sumerowie  —znani sa z metod zarzadzania opartych na spisanych przepi-
sach,
Egipcjanie — stworzyli reguty i praktyki w budowie piramid,

Babilonczycy - zaczeli stosowaé szeroki zestaw aktow prawnych i srodkéw poli-
tycznych w zarzadzaniu,

Grecy —specjalizowali sie w réznych systemach zarzadzania miastami
i panstwami,

Rzymianie — uzywali struktury organizacyjnej w celu komunikacji i kontroli,

Chinczycy —wprowadzili rozlegta strukture organizacyjna dla agencji rzado-

wych oraz w dziedzinie sztuki,
Wenecjanie  — zastosowali projektowanie organizacji i planowanie do osiagnig-
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cia celu, jakim byto panowanie na morzu.

| Grecy |
| Babilonczycy | | Wenecjanie
| Egipcjanie | | Rzymianie |
| Chinczycy |
30=OO p.n.e 25=OO p.n.e 20?)0 p.n.e 150=O p.n.e 10:)0 p.n.e 5;0 p.n.e ) 50:) n.e 100; p.n.e 150: n.e 20030 n.e

Rys. 1.1. Prekursorzy zarzadzania i przetomowe ich dokonania,
wedtug Griffina Ricky [22]

Chciatbym poda¢ tylko skromny wybor sposréd znamienitych postaci, ktére wy-
warly olbrzymi wptyw na postep w zarzadzaniu. Ze wzgledu na charakter tej ksiazki
przytaczam tylko bardzo skrdcona ich charakterystyke:

Sokrates 400 p.n.e.
Platon 350 p.n.e.
Alfarbi 900 p.n.e.
Robert Owen 1771-1858

Charles Babage 1752-1871

Frank Gilberth 1868-1924
Lilian Gilbert 1879-1972
Henry Gantt 1861-1912

Harrington Emerson 1853-1931
Henry Ford 1863-1947
Eliyahu Goldratt

Frederick W. Taylor 1861-1919

autor koncepciji i praktyki zarzadzania,
podkreslat role specjalizacji w pracy,
wyroOzniat znaczenie posiadania cechy przy-
waodztwa w zarzadzaniu,

zmienit sposob traktowania i nadat duze
znaczenie warunkom ludzkiej pracy,
koncentrowat sie na efektywnosci produk-
cji,

projektant wydajnych stanowisk pracy,
prace nad optymalizacja np. optymalizacja
sposobu uktadania cegty, psychologia prze-
mystu, ,,z dwunastka taniej” (byla matka
12 dzieci),

autor powszechnie stosowanego wykresu
Gantta,

doradca organizacyjny rzadu USA,
wynalazca tasmy produkcyjnej,

tancuch krytyczny, tak silna organizacja, jak
silne jej najstabsze ogniwo,

pionier w dziedzinie wydajnosci pracy.
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1.2. Podstawowe pojecia i definicje
stosowane w zarzadzaniu projektami

Zarzadzanie

Definicji zarzadzania jest wiele, tak jak ksiazek na ten temat. Wiekszos¢ z nich da-
zy do zwigztego i precyzyjnego zdefiniowania istoty zagadnienia, jednak to czym jest
zarzadzanie zalezy od szczebla, obszaru i organizacji, gdzie nastepuje proces zarza-
dzania. Jedna z definicji mowi, ze zarzadzanie to dok/adne poznanie tego, czego Sie
oczekuje od ludzi, a nastepnie dopilnowanie, aby wykonali to w najlepszy i najtasiszy
sposob [F.W. Taylor. Shop Manager, Harper & Row, New York 1903, s. 21].

Gdy przedmiotem zarzadzania beda projekty informatyczne oraz zakres kompeten-
cji i czynnosci nalezacy do kierownika projektu, wowczas zarzqdzanie mozemy zdefi-
niowac jako 0g6? dziafas zmierzajqcych do efektywnego wykorzystania zespoZéw ludz-
kich, srodkéw materialnych i czasu w celu osiggniecia wczesniej sformufowanego celu
projektu informatycznego w okreslonej technologii zakresie i jakosci.

W procesie zarzadzania mozna wyrozni¢ pie¢ podstawowych funkcji: planowanie,
organizowanie, przekazywanie polecen, koordynacje i kontrolowanie.

W ramach kazdej z tych funkcji zarzadzajacy moze wykorzystywaé okreslone
srodki organizacyjne, motywacyjne i techniczne, stuzace do ich realizacji. Zarzadzanie
to takze nauka o metodach, zasadach i instrumentach dotyczacych realizacji podanych
zatozen.

Projekt

Projekt (ang. Project) jest nowym przedsigwzigciem, nie majacym wzorca, nie reali-
zowanym weczesniej. Dotyczy nowej sytuacji, wymaga nierutynowego podejscia. Nie
mozemy polega¢ na historycznych sposobach postepowania z danym problemem. Pro-
jekt jest to przedsiewziecie, na ktdre skiada sie zespdt czynnosci, ktére sa charaktery-
styczne przez to, ze maja date rozpoczecia, specyficzne cele i limity, ustalone odpowie-
dzialnosci (obowiazki) realizatorow, budzet, rozktad czynnosci oraz date ich ukonczenia
(gdy celem projektu jest rozwiniecie systemu oprogramowania, wtedy jest to projekt
rozwoju oprogramowania lub projekt inzynierii oprogramowania). Podane cechy decy-
duja o tym, Ze jest to nowe przedsiewzigcie nie majace wzorca, nie bedace rutynowymi
dziataniami, nie realizowane wczesniej. Projekt, projektowanie — twdrcza dziatalnos$é
Zwigzana
z powstawaniem produktu, powodujaca jego zr6znicowanie wynikajace z cech, parame-
trow uzytkowych, zgodnosci ze standardami, trwatosci, niezawodnosci, fatwosci napra-
wy i dajacego sie odrozni¢ od innych projektéw stylu. Projekt ma wizje, najczesciej
zawiera rysunki, schematy, obliczenia, opisy, kosztorysy itp. dotyczace wykonania da-
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nego urzadzenia, przedmiotu, systemu informatycznego lub obiektu budowlanego.

Przyklad

Projekt systemu Rejestr Zaktadow Opieki Zdrowotnej (RZOZ), ktérego celem jest
wsparcie mechanizmow planowania i zaspokajania potrzeb na swiadczenia zdrowotne
przez ewidencje i biezaca aktualizacje informacji rejestrowych o wszystkich zaktadach
medycznych w Polsce, z udzialem wojewodzkich organéw rejestrowych oraz udo-
stepniacie tych informacji przez serwis informacyjny www.rejestrzoz.gov.pl

Projekty moga dotycza roznych przedsiewzie¢ informatycznych, dlatego zostaty
opracowane rozne techniki realizacji projektow, w tym uwzgledniajace obszar i za-
kres, takie jak:

Projekt ,,od dolu do gory” (ang. Buttom-up design) — proces projektowania sys-
temu przez identyfikacje sktadowych nizszego poziomu, projektowanie struktury
w celu zintegrowania sktadowych nizszego poziomu w coraz wieksze podsystemy, az
projekt bedzie ukonczony.

Projekt ,,od goéry do dotu” (ang. Top down design) — proces projektowania sys-
temu poprzez identyfikacje jego wigkszych sktadnikéw, roztozenie ich na sktadniki
nizszego poziomu oraz rozdzielanie dopdki pozadany poziom szczeg6towosci nie
zostanie osiagniety, jest to dziatanie przeciwne do projektu ,,0d dotu do goéry”.

Projekt inzynierii oprogramowania (ang. Software engineering project) — zestaw
wszystkich czynnosci, funkcji i zadan zaréwno technicznych, jak i menedzerskich,
wymaganych do zaspokojenia terminéw i warunkéw realizacji projektu. Projekt inzy-
nierii oprogramowania moze by¢ czgscia wigkszego projektu. Projekt inzynierii opro-
gramowania jest czynnoscia charakteryzujaca sie data startu, specyficznymi celami i
limitami, ustanowionymi obowiazkami, budzetem i planem oraz data ukonczenia.
Projekt inzynierii oprogramowania zuzywa zasoby, ktore spetniaja wymagania projek-
tu, wyszczegdlnione w uzgodnieniach projektowych. W niektdrych przypadkach pro-
jekt moze obejmowac tylko porcje produktu oprogramowania, moze trwac wiele lat i
sktada¢ sie z licznych podprojektow.

Projekt inzynierii systemu (ang. System engineering project) — zestaw wszystkich
czynnosci, funkcji zaréwno technicznych, jak i zarzadczych, wymaganych do zaspo-
kojenia termindéw i warunkéw realizacji projektu. Projekt inzynierii systemu jest
czynnoscia charakteryzujaca sie data startu, specyficznymi celami i limitami, ustano-
wionymi obowiazkami, budzetem i planem oraz data ukonczenia. Zuzywa zasoby i ma
na celu wytworzenie produktu lub zestawu produktow, ktére zaspokajaja wymagania
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projektu wyszczegélnione w specyfikacji projektu. W niektorych przypadkach moze
obejmowac tylko porcje produktu oprogramowania, trwa¢ wiele lat i sktadac sig
z licznych podprojektow.

Projekt oprogramowania (ang. Software desing) — proces definiowania architek-
tury oprogramowania skladnikéw, modutdw, interfejséw, podejscia testowego oraz
danych dla systemu oprogramowania.

Projekt rozwoju oprogramowania (ang. Software development process) — patrz
projekt inzynierii oprogramowania.

Projekt systemu (ang. System design) — 1. Proces (patrz p. 1.4) definiowania ar-
chitektury, jej sktadnikéw, modutéw funkcjonalnych, interfejsu, danych, sprze-
tu/oprogramowania dla systemu w celu zaspokojenia wyszczegdlnionego wymagania
systemu. 2. Wynik przebiegu proceséw projektowania systemu. Bliskoznaczny pro-
jektowi architektury. Patrz tez projekt oprogramowania.

Projekt wstepny (ang. Preliminary desing) — 1. Proces analizowania alternatyw
projektu oraz definiowania architektury sprzetu/systemu oprogramowania. W inzynie-
rii oprogramowania wstepny projekt zwykle zawiera definicje oraz strukture kompute-
rowych skfadnikéw programéw i danych, definicje interfejséw oraz przygotowanie
rozmieszczenia w czasie i oszacowania kosztow. 2. Wynik przebiegu proceséw pro-
jektowania wstepnego. Niekiedy rozumiany jako opis projektu wstepnego.

Projektowanie-do-kosztu (ang. Desing-to-cost) — podejscie w zarzadzania projek-
tem, polegajace na utrzymania projektu w granicach kosztu przewidzianego w harmo-
nogramie. To znaczy, ze przebieg projektowania jest oceniany (oszacowywany) po-
przez monitorowanie jednostkowych wymagan w kolejnosci zaleznej od waznosci
oraz ustanowienie rygorystycznych celéw kosztowych do projektowania i wykonania
kazdego zadania. Aby to osiagnac, rezerwuje si¢ zapas na przypadki odstepstwa kosz-
tow (zwykle 15-20%), szukajac praktycznego kompromisu miedzy operacyjnymi
mozliwosciami wykonawczymi, zakresem i harmonogramem.

Projektowanie szczegolowe (ang. Detalied design) — 1. W inzynierii oprogramowa-
nia proces weryfikacji polegajacy na usuwaniu bteddw, rozszerzaniu projektu wstepnego
oprogramowania w celu zawarcia bardziej szczegétowych opiséw logiki przetwarzania,
struktur danych oraz definicji danych do tego stopnia, gdzie projekt jest wystarczajaco
szczegbtowy, aby mogt zosta¢ wdrozony. 2.Wynik szczeg6towego procesu projektowa-
nia. Niekiedy bliskoznaczny z opisem specyfikacji projektu szczeg6towego.
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1.3. Czynniki charakterystyczne projektu

Jak juz wczesniej wspomniano, projekt informatyczny charakteryzuje sig¢ innowa-
cyjnoscia, zakresem, ryzykiem, zapotrzebowaniem na zasoby ludzkie i materialne oraz
niezbednym czasem na realizacje. Wykonawca projektu-realizator (firma, zespot),
przystepujac do jego wykonania, najczesciej zmienia swoj dotychczasowy model pra-
cy (cho¢ dobry do realizacji codziennych zadan), ze wzgledu na cel projektu [14, 24,
46, 50]. Jednym z gtéwnych btedow jest niedocenienie ztozonosci i wptywu na pro-
jekt kontekstu organizacyjnego firm zaangazowanych w jego realizacje i niezrozumie-
nie celu. Gtéwne czynniki, ktére charakteryzuja projekt:

— dziatania nastawione na dokonanie zmian,

— ocena mozliwych zyskow i strat,

— zakres,

— strategia,

—ewolucja modelu prac w wyniku doswiadczenia,

— wykorzystanie ,,bazy wiedzy” do tworzenia howych jakosci,

— cel (biznesowy, organizacyjny, jakosciowy, inny), misja (przestanie),

— oryginalnos¢,

— dziatanie niepowtarzalne,

— dotyczy elementdéw rozwoju, ma cechy ewoluciji,

— dziatanie nastawione na nowatorska obstuge proceséw biznesowych zwiaza-
nych z produktem dla okreslonego podmiotu, dla ktérego jest realizowany
projekt,

— metoda ,,racjonalnego dziatania” jako czynnik sprawczy inicjacji projektow,

— inne czynniki w zaleznos$ci od charakteru projektu.

Sa to wspbiczesne wyznaczniki zwiazane z projektem, ale czy jest to uniwersalna
recepta na generowanie projektéw? W XI1X wielu C. Bernard, francuski patolog zdefi-
niowat czynniki, ktore sprzyjajg powstawaniu rzeczy nowych — projektow. Wedtug
autora naleza do nich:

¢ wyrazne ustalenie celu dziatania,

e ustalenie szczegdtowo wszystkich kierunkdw dziatan i srodkdw, za pomoca kto-
rych mozna osiagna¢ zatozony cel,

e utozenie doktadnego planu dziatania, zmierzajacego do osiagniecia celu przy za-
stosowaniu najlepszych w obecnych warunkach srodkdw,

¢ wykonanie skrupulatnie zatozonego planu,

e skontrolowanie osiagnigtych wynikow i poréwnanie z zamierzonym celem — wy-
ciagniecie wnioskdw na przysztosé¢ (do nastepnego planu projektu).

Mozna zatem wnioskowa¢, ze wymienione elementy racjonalnego dziafania byty

podstawa wspotczesnego pojmowania realizacji projektow.
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1.4. Proces

Proces jest to scisle zdefiniowany ciag dziatan nastawionych na ustabilizowanie
i optymalizacje stanowiacych podstawe technologii wytwarzania wielu identycznych
lub podobnych produktéw o okreslonych parametrach uzytkowych lub $wiadczonych
ustugach. Przez technologie nalezy rozumie¢ przetwarzanie w sposéb celowy i eko-
nomiczny z zastosowaniem nowej techniki [31, 48].

Projekt a proces — czynniki réznicujace

Wiasciwoscia projektow jest ukierunkowanie na zmiany [7, 21]. Wprowadzenie
nowosci, zmiana stanu obecnego jest podstawowa cecha kazdego projektu [39]. Pro-
jektem jest na przyktad zbudowanie nowego potaczenia kolejowego miedzy miejsco-
woscia A i B, wprowadzenie nowej ustugi dostarczania poczty (listy, paczki) lub
zmiana organizacji pracy (cze$¢ pracownikdéw dostaje komputery do domu i przez
Internet przekazuje rezultaty pracy). Projekty sa najczesciej realizacja wytworow
ludzkiej wyobrazni, ktdra praktycznie adaptuje zdobycze nauki i przez przemyslane
dziatanie tworzy nowa jakos¢. Powtarzalne wykonywanie czynnosci, ktore sa realizo-
wane wedtug okreslonej technologii, a ich rezultatem jest jasno zdefiniowany produkt,
to typowe dziatania procesowe, jak np. produkcja kolejnego z serii motocykla, roweru,
krzesta, ptyty CD; wykonanie ustugi, np. zdjecie RTG, sprzedaz TV przez kasjera,
przelew bankowy i tym podobne czynnosci, ktore maja charakter powtarzalny i sa
realizowane wedtug opracowanych zasad (na podstawie wczesniej zrealizowanych
projektéw). Sytuacje rutynowe, powtarzajace sie z duza czestotliwoscia (do czasu
wprowadzenia zmiany przez projekt) w jednostce czasu oraz przez dowolnie dtugi
okres, to procesy [20, 48].

Na rynku mamy do czynienia z podmiotami gospodarczymi, ktérych cecha szcze-
g06lna jest realizacja procesow lub projektéw. Prowadzenie dziatalnosci procesowej
powinno by¢ zdefiniowane i zweryfikowane w wielu konkretnych typowych realiza-
cjach. Zespoty wykonawcdw dysponuja opisanym ciagiem dziatan stanowiacym ele-
menty w realizacji catego procesu. Zidentyfikowane sa réwniez problemy zarzadzania
zespotem realizujacym proces i algorytmy wspoétdziatania, komunikacji, kompetencji
oraz funkcji z podziatem zakresu prac cztonkéw zespotu. Projekt kreuje specyficzne,
niepowtarzalne podejscie, adekwatne do osiagniecia celu projektu, przez opracowanie
procedur zarzadzania i realizacji, ktore tworza proces realizacji.

Czas, zarbwno opracowywania procesow, jak i projektéw, jest czynnikiem wymu-
szajacym ich modyfikacje. Obserwujemy zamiany w technologii, powstaja nowe
urzadzenia, materiaty, rodzaje energii, doswiadczenia i obserwacje z realizacji stoso-
wanych procesow itp., co najczesciej skutkuje potrzeba ich wprowadzenia do funkcjo-
nujacych proceséw podyktowana wzgledami ekonomicznymi — sprostaniu konkuren-
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cji. Zmiany w procesach najczesciej sa wprowadzane sukcesywnie w diugim okresie,
moga np. dotyczy¢ wymiany narzedzia lub urzadzenia na tasmie produkcyjnej, ktore
stanowito waskie gardto procesu lub zmiany kolejnosci czynnosci operacji czastko-
wych. W przypadku systemu informatycznego, w ktdérym wystepuje proces genero-
wania cyklicznych raportéw z bazy danych zastosowanie szybszego procesora lub
pamigci masowej o krotszym czasie dostgpu, co moze spowodowaé skrocenie czasu
niezbednego na dostarczenie uzytkownikowi wymaganego raportu. W projektach
zmiany maja szczegblny wymiar i skale, najczesciej sa gtebokie, gruntowne, niekiedy
rewolucyjne. Skala projektéw, ich charakter powoduje, ze ich wprowadzenie
jest zwiazane z poruszaniem si¢ w obszarze czynnikdw niepewnych oraz sa zagrozone
rozna skala ryzyka.

Rola, wymagania, niezbedne predyspozycje i kwalifikacje kierownika sa inne
w przypadku realizacji proceséw, a inne w przypadku prowadzenia projektéw [17,
18, 45]. Kierownictwo firmy, w ktdrej sa realizowane procesy, np. fabryka samocho-
dow, sprzetu AGD, banku, ingeruje w procesy, gdy np. obniza sie jakos¢ produkgiji, tj.
zwieksza sie koszt reklamacji, a w przypadku banku — przy kasie pojawia sie nietypo-
wa sytuacja, np. klient zagubit dokumenty, a chce podja¢ gotdéwke; ktos chce zreali-
zowa¢ fatszywy czek itp. W projekcie prawie wszystkie dziatania sa nietypowe
i nigdy nie wiadomo, kiedy bedzie potrzeba konsultacji czy bezposrednich dziatan
kierownictwa firmy, wiec zatozy¢ nalezy, ze udziat kierownictwa jest wskazany przez
caty okres prowadzenia projektu.

W gospodarce wystepuja takie podmioty, ktore sa nastawione na sprawna realiza-
Cje proceséw, sa to mate i duze firmy wytwarzajace dobra uzytku codziennego w skali
masowej (artykuty tzw. przemystowe oraz do zaspokojenia codziennych potrzeb, np.
spozywcze, higieniczne itp.), biura administracji publicznej, banki, sektor rozrywki
itp. Istnieja takze firmy realizujace jednostkowe przedsigwzigcia w dtuzszym czasie,
np. biura projektéw (mostow, drdg, okretow itp.), jednostki odpowiedzialne za opra-
cowanie i wprowadzenie nowej ustugi bankowej, np. e-konto, podpis elektroniczny.
W dziatalnosci firm, ktérych podstawowa dziatalno$¢ stanowia projekty moga wyste-
powa¢ procesy, np. w ksiegowosci czy obstudze ptatnosci. W dziatalnosci firm infor-
matycznych, zwtaszcza duzych, czesé¢ dziatalnosci, np. produkcja komputerow, podze-
spotow itp., to dziatalnos¢ procesowa, ale faza opracowania nowego produktu, np.
nowego procesora, innego rodzaju nosnika informacji, to dziatanie projektowe. Na
naszym rynku informatycznym sa firmy informatyczne, ktore specjalizuja sie we
wdrozeniach systemdw (niekoniecznie wiasnej produkcji) i tu wystepuja dziatania
zaroéwno projektowe, jak i procesowe (np. zdefiniowana technologia wdrozenia sys-
temu SAP). Firma informatyczna, ktora sprzedaje tylko komputery czy akcesoria nie-
wiele sig rozni od firmy, ktéra sprzedaje sprzet AGD, ale firma, ktora przyjmuje zle-
cenia wygrywa przetargi na opracowanie i dostarczenie systemu do obstugi
telekomunikacji, np. billingu, czy rozliczenia wszystkich podmiotéw gospodarczych
z obowiazku podatkowego z urzedem skarbowym, to na pewno firma realizujaca pro-
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jekty.



2. Planowanie projektu informatycznego

Jesli nie potrafisz czegos zaplanowac,
to na jakiej podstawie sqdzisz, ze potrafisz to zrobic.
KF

Planowanie rozumiane jest najczesciej jako zesp6t dziatan pomocnych w wytyczaniu
celow organizacji i okreslaniu sposobu ich najlepszej realizacji. W procesie planowania
wystepuja takie elementy, jak podejmowanie decyzji, wybor kierunkéw dziatan oraz
sprawnos¢ zarzadzania. Planowanie jest rowniez immanentna czescia projektu informa-
tycznego, ktorego zadaniem jest osiagniecie celu projektu z uwzglednianiem ograniczen
projektu.

Trudno ustali¢ liste priorytetow uniwersalna dla wszystkich projektéw, ktdra uza-
sadniataby czy wskazywataby na cele i zadania zwigzane z szacowaniem planowania
projektu [2, 11, 42, 43]. Do najwazniejszych naleza:

e okreslenie zatozen projektowych (cel, zakres, ograniczenia),

e 0szacowanie kosztow przedsiewziecia i jego uzytecznosci,

e pomoc w identyfikacji obszardw ryzyka,

e utworzenie harmonogramu, ktérego cechy to:

— mozliwos¢ koordynacji i integracji prac tworzacych przedsiewziecie,
— podstawowe narzedzie do kontroli realizacji projektu,

— wspieranie motywacji zespotow przez okreslenie celow,

— miara postepu prac,

— tworzenie wiedzy dla przysztych projektéw.

Nie tylko nieudane projekty sq Zréd/em postepu.
KF

Planowanie jest procesem realizowanym w catym cyklu zycia projektu
Pytania, jakie najczesciej pojawiaja si¢ przed rozpoczeciem planowania to:

1. Jak daleko planowac?
2. Jak szczegdtowo (gteboko) planowaé?
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3. Jak duzo czasu poswieci¢ na planowanie?
4. Skad czerpa¢ dane?

Mowi sie, ze planowanie zabiera co najmniej 10% czasu, ale czasem dochodzi na-
wet do 90%.

2.1. Cele planowania projektu

Planowanie projektu w znacznej mierze jest to szacowanie czasu, naktadéw pracy i
innych zasob6w niezbednych do realizacji projektu. R6zne elementy planu moga by¢
pozadane w zaleznosci od tego kto jest odbiorca planu. W projektach, ktorych realiza-
cji chcemy si¢ podja¢ w ramach kontraktow zewngtrznych, np. przetargéw publicz-
nych, istotna sprawa jest oszacowanie kosztow oraz czasu niezbednego na realizacje w
postaci raportu (biznes planu) dla zarzadu firmy, ktéry ma podja¢ decyzje w sprawie
zdobycia kontraktu. W takim przypadku planowanie odbywa si¢ na podstawie specy-
fikacji wymagan systemu przedstawionej przez klienta.

Gdy mamy do czynienia z projektami wewngetrznymi — najczesciej zanim powsta-
nie specyfikacja, wéwczas od zespotu wykonawczego zarzad firmy oczekuje oszacowa-
nia projektu na podstawie zdefiniowanego problemu lub pomystu na wytworzenie pro-
duktu, ktdry bedzie miat wartos¢ rynkowa. W takich projektach wiedza na ich temat
ewoluuje w miarg rozwoju prac koncepcyjnych i pozyskiwania wiedzy z otoczenia, co
umozliwia w kolejnych fazach projektu uszczegétowienie szacowania. Zaleceniem
w takich projektach jest iteracyjne szacowanie ponownie po opracowaniu specyfikacji
oraz po zakonczeniu projektowania i wytworzeniu prototypu systemu. Po kazdorazo-
wym przegladzie harmonogramu i budzetu, jesli nastgpuja rozbieznosci z planem wcze-
$niejszym, to o tym fakcie kierownik projektu powinien powiadomi¢ sponsora projektu.
Sponsorem projektu w przypadku projektow zewnetrznych jest podmiot zamawiajacy
projekt, w projektach wewngtrznych natomiast — zarzad firmy lub uprawomocniona
osoba funkcyjna.

Planujemy réwniez po to, aby by/o wiadomo
co musimy lub mozemy zmieniac.
KF

Na 0got planowanie rozumiane jest jako wytyczenie celow organizacji i okreslenie
sposobu ich najlepszej realizacji. W procesie planowania wystepuja takie elementy,
jak podejmowanie decyzji, wybdr kierunkéw dziatan oraz sprawnos¢ zarzadzania.
Planowanie jest rowniez immanentna czgscia projektu informatycznego, ktérego za-
daniem jest osiagnigcie celu projektu z uwzglednieniem ograniczen projektu, takich
jak:
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e koszt, czyli srodki finansowe, ktére mozemy wykorzysta¢ do realizacji projektu
— budzet projektu,

e czas, w jakim nalezy wykona¢ projekt — harmonogram projektu,

o zakres, czyli jaka posta¢ finalna ma przedstawiac zrealizowany projekt w sensie
funkcjonalnosci, uzytych technologii, jakosci, obszaru zastosowania itp. przektada sie
bezposrednio na prace, jaka trzeba wykonac¢, aby osiagna¢ oczekiwany cel projektu.

W wielu rozwazaniach zwiazanych z planowaniem projektow wyroznia sie czesto
czwarty parametr, ktérym jest jakosé [8, 12, 15, 28, 37, 40]. Korekta jednego z tych
elementéw wplywa na pozostate dwa. Mimo ze wszystkie trzy sa wazne, zwykle jeden
z wymienionych elementéw bedzie miat najwigkszy wptyw na projekt.

Zwiazek migdzy tymi elementami jest rozny w r6znych projektach i okresla rodza-
je problemoéw, jakie mozemy napotka¢ oraz rozwiazania, jakie mozna zastosowac.
Wiedzac o ograniczeniach lub dopuszczalnej elastycznosci, mozna tatwiej planowaé
projekt i nim zarzadza¢. Nalezy rowniez podkresli¢, ze duzy wptyw na planowanie
projektu informatycznego ma tzw. pula zasobdw projektow (patrz, co to jest pula za-
sobow p. 2.3).

Plan jest najczesciej projekcja wyobrazni przysziego kierownika projektu co do
sposobu osiagnigcia celu.

2.2. Definiowanie celow projektu

Opis celéw projektu jest bardzo waznym i niekiedy trudnym zadaniem, wymagaja-
cym rozwazenia wielu czynnikéw, ktére w sposob mierzalny przedstawiaja produkt
(produkty), przez ktore osiagamy cele:

e biznesowe,

e jakosciowe,

e technologiczne,

e konkurencyjne,

e inne cele.

Najczesciej mato sie poswieca czasu na wyspecyfikowanie mierzalnych i poréwny-
walnych efektow, ktére powinien wnosi¢ projekt. Bardzo czesto jako cel projektu wska-
zuje si¢ np. budowe systemu informatycznego, wdrozenie oprogramowania czy budowe
sieci komputerowej i instalacje oprogramowania. Wiadomo, ze sa to jedynie srodki tech-
niczne — narzedzia, ktéra moga by¢ elementem by¢ moze podstawowym w realizacji
projektu, ale celem zasadniczym projektu jest uzyskanie nowej jakosci w organizacji,
ktdra jest beneficjentem projektu, wyeliminowanie proceséw, ktore sa przyczyna hamo-
wania rozwoju lub braku konkurencyjnosci. Celem takich projektéw moze by¢ uspraw-
nienie procesdw zarzadczych, ktérych wymiernym efektem moze by¢ zmniejszenie za-
pasow, kosztow transportu, jednostkowych kosztow obstugi klienta itp.
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2.3. Zasoby projektu

W rozdziale tym przyjeto nomenklature i sposob zarzadzania zasobami zaimple-
mentowanymi w programie MS Projekt 2000.

We wspbtczesnych firmach informatycznych jest rzadkoscia przydzielenie osoby
do jednego projektu od jego rozpoczecia az do zakonczenia, bez nakladania na nia
dodatkowych, wykraczajacych poza jeden projekt, zobowiazan. Wspétuzytkowanie
zasobdw miedzy projektami pozwala na wieksza elastycznosé i kontrole w zarzadza-
niu zasobami. Wspotuzytkowanie zasobdw nalezy rozwazy¢, jezeli spetniony jest
ktorys z podanych warunkow:

1. Nakladanie si¢ projektow. Moze si¢ zdarzy¢, ze konieczne bedzie rozpoczecie
nowego projektu przed zakonczeniem projektu wykonywanego aktualnie. W razie
potrzeby dzielenia czasu miedzy projektami, wspdtuzytkowanie zasobow miedzy pli-
kami tych projektéw moze pomdc w zapobiezeniu nadmiernej alokacji zasobow.
Chcac przenies¢ dane zasobow, takie jak stawki kosztéw, z dotychczasowego projektu
do nowego projektu, mozna utworzy¢ pule zasobow, aby zawrze¢ w niej zasoby oraz
informacje o nich dla obu plikéw. Utworzenie puli zasob6w i nastepujace po nim
przeniesienie informacji o zasobach utatwi przenoszenie danych ze starego do nowego
pliku projektu.

2. Organizowanie zasobow w obszary funkcjonalne. Jezeli trzeba przydzieli¢
zasoby, ktdre pracuja nad wieloma projektami w ramach procesu zarzadzania, na
przyktad rewidentdw i ksiegowych, uzasadnione jest utworzenie dla nich puli zaso-
bow. Nastgpnie menedzer grupy funkcjonalnej moze zbilansowa¢ ich obciazenie praca
i zastapi¢ lub ponownie przydzieli¢ zasoby, aby zachowa¢ zgodnos¢ z harmonogra-
mem. Jezeli nie ma znaczenia, ktéry zasob wykonuje dane zadanie, pula zasobéw
moze by¢ zarzadzana poza zakresem projektu, w celu zapewnienia optymalnej efek-
tywnosci harmonogramu pracy zasobow. Jezeli natomiast nalezy zachowaé kontrolg
nad tym, kto wykonuje jakie zadania, mozna skonfigurowac proces zmian przydzia-
16w zasobdw, ktory umozliwi zatwierdzanie przydziatéw zasobow przed dokonaniem
zmian przydziatow w pliku projektu.

3. Przewidywanie obcigzenia praca w wielu projektach. Wykorzystanie puli za-
sobdéw moze by¢ bardzo wydajne w przewidywaniu obciazenia praca oséb, ktorych za-
dania maja podobne opisy. Mozna przydzieli¢ zasoby o nazwach ogélnych, jak chocby
Architekt | i Architekt 1l odpowiednio dla mtodszych i starszych cztonkéw personelu,
lub oznaczy¢ rézne poziomy doswiadczenia zawodowego niezbedne w realizacji zada-
nia. Po przypisaniu zadaniom w kazdym zblizajacym sie projekcie odpowiednich opisow
prac, mozna wspotuzytkowac zasoby za pomoca nowej puli zasobdw i mozna zobaczy¢
catkowita prace, przydzielona do kazdego opisu prac. Wartos¢ nadmiernej alokacji kaz-
dego z opiséw prac stanowi informacje, jak wiele okreslonych zasobéw potrzeba do
wykonania pracy nad projektami zgodnie z biezacymi harmonogramami projektow. Na
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przyktad nadmierna alokacja na poziomie 300% dla Architekta | oznacza, ze do wyko-
nania pracy potrzeba trzech mtodszych architektow. Nastgpnie, po uscisleniu listy zaso-
bow projektu, mozna wprowadzi¢ konkretne nazwy do kazdego opisu prac i ponownie
przydzieli¢ prace rzeczywistym osobom, ktora ja wykonaja.

Co to jest pula zasobow

Pula zasob6éw umozliwia wspotuzytkowanie zasobow przez wiele projektow.
Uzywanie puli zasobow umozliwia sporzadzanie harmonogramow dla zasobow pracy
we wszystkich projektach, identyfikacje konfliktéw miedzy przydziatami w réznych
projektach i monitorowanie, wykorzystywania czasu zasobu w wielu projektach. Jeze-
li informacje o ludziach lub sprzecie pracujacym nad zadaniami znajduja si¢
w wielu plikach projektow, mozna uzy¢ puli zasobow do centralizacji informacji
0 zasobach, takich jak nazwa zasobu, uzywany kalendarz, jednostki zasobu i tabele
stawek kosztdw, co utatwi zarzadzanie projektem. Kazdy projekt, ktéry uzywa zaso-
boéw z puli zasobow, jest nazywany plikiem wspotuzytkujacym. Jako puli zasobow
mozna uzywaé¢ dowolnego, istniejacego pliku projektu, ale zaleca sie utworzenie no-
wego pliku projektu tylko na informacje o zasobach, by jak najbardziej utatwi¢ zarza-
dzanie informacjami o zasobach i przydziatami zadan miedzy plikami wsp6tuzytkuja-
cymi a pula zasobow.

2.4. Definiowanie ograniczen w projekcie

Ograniczeniami w projekcie sa czynniki, ktére maja podstawowy wplyw na opcje
dziatan kierownika projektu. Typowe trzy gtéwne ograniczenia to:
e Harmonogram — ograniczenia, takie jak stata data zakonczenia lub termin osta-
teczny w przypadku gtéwnych punktow kontrolnych.
e Zasoby — (materiat, wyposazenie, sprzet i ludzie oraz skojarzone z nimi koszty) —
ograniczenie, takie jak uprzednio zdefiniowany budzet.
e Zakres — ograniczenie, takie jak zaktadana funkcjonalnos¢, technologia, produkty
itp.
Zmiana jednego z wymienionych ograniczen zwykle wptywa na dwa pozostale,
a takze na jakos¢ projektu. Na przyktad zmniejszenie czasu trwania projektu (harmo-
nogram) moze zwigkszy¢ liczbg pracownikdw potrzebnych do realizacji planu (zaso-
by) oraz zmniejszy¢ liczbg whasciwosci cechujacych produkt (zakres). Menedzer pro-
jektu musi okresli¢, czy mozna zaakceptowa¢ taka degradacje. Taki zwiazek jest
nazywany potréjnym ograniczeniem zarzadzania projektem lub tréjkatem ograniczen
projektu. Podczas procesu planowania nalezy sporzadzi¢ listg ograniczen projektu,
aby upewnié¢ sie, ze wszyscy wykonawcy projektu zostali o niej powiadomieni i moga
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sie do niej odnies¢. Wiasciwym dla wykonawcow jest takze uzgodnienie sposobu ich
reakcji na niespodziewane ograniczenia, ktére moga ujawnic si¢ w czasie trwania pro-
jektu. Na przyktad, jezeli koszty pracy okaza si¢ wyzsze od przewidywanych, to wy-
konawcy moga zazadac¢ zmniejszenia zakresu projektu.

Gtéwne czynniki, ktére réwniez nalezy uwzgledni¢ w planowaniu projektu:

e pieniadze/budzet, jakim dysponujemy,

e czas, W ktorym projekt nalezy zrealizowac,

o ludzie/naktad pracy, jaki wymaga realizacja projektu,

e miejsce, w ktérym projekt bedzie realizowany.

e wyposazenie/warunki pracy oraz srodki techniczne i narzedzia, ktérymi dyspo-
nujemy,

¢ komunikacja/lokalizacja zespotu, poczta, telefon, videokonferencije itp.,

o logistyka,

e wyksztatcenie cztonkdw zespotu,

e kompetencje posiadane,

¢ wiedza (praktyczna i teoretyczna),

e zdolnosci,

e umiejetnosci,

e outsourcing niektorych prac, zadan, zasobow.

Poniewaz przy realizacji projektow informatycznych cze$¢ czynnikdw jest stosun-
kowo fatwo mierzalna i poréwnywalna, jak pieniadze, czas, wyposazenie stanowiska
pracy czy warunki pracy, tzw. standardy, wigc o0 sukcesie projektu moga zdecydowac
pozostate czynniki, ktore wymagaja wiekszego doswiadczenia i uwagi.

Etapy i czynnosci przygotowawcze zwiazane z planowaniem projektu:

Studium wykonalnosci projektu (SWP) — stwierdza, czy dany projekt przy da-
nych zasobach ma szanse wykonania (zakonczenia si¢ sukcesem).

Inicjowanie projektu (IP) — zbidr czynnosci, ktore nalezy podja¢ przed formal-
nym uruchomieniem cyklu prac nad projektem:

e Opis rozwigzania technicznego,

e opis (wstepny plan) projektu (ang. Business Case),

e ustanowienie projektu.

Dziatania w obrebie inicjacji projektu zaleza od punktu jego startu [11, 22, 26, 29].

Rozpoczynajac prace nad SWP, zmierzamy do IP, ale zanim to ewentualnie nastapi,
nalezy wykona¢ prace przez wyspecjalizowane zespoty, ktore przedkiadaja dokumenty
wymagane w danej firmie. Przyktadowy schemat postepowania podano na rys. 2.2.

Opis projektu

Opis projektu moze by¢ wykonywany wedtug réznych, wczesniej przygotowanych
formularzy, wzorcOw. Ich postaé¢ jest zalezna od doswiadczenia i obowiazujacych
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Przeglad opisu projektu

WYyh0r strategii prowadzenia
projektu

Identyfikacja
kategorii ryzyka

Identyfikacja
i dobor zadan

STUDIUM
WYKONALNOSCI -
PROJEKTU
Strategia
>
Zadania
INICJOWANIE
PROJEKTU

Oszacowanie zadan

A

Harmonogramowanie

Opis projektu

Ocena ryzyka

Oszacowanie
zadan

Rys. 2.2. Etapy i czynnosci przygotowawcze zwiazane z planowaniem projektu

norm, zarzadzen czy ustalen zwiazanych z realizacja projektu przez dany podmiot.

Przytoczono najczesciej spotykana specyfikacje zawartosci opisu projektu:
e opis celéw projektu,

e okreslenie zakresu, ogolna charakterystyka, jego otoczenie i umiejscowienie (fi-

zyczne),

e okreslenie granic projektu i punktow kontrolnych, ograniczen i zatozen,
e zaleznosci od innych projektow i powiazania z nimi,
e okreslenie strategii budowy (wydania, wersje, podprojekty — patrz dalej),
e 0szacowanie ryzyka projektu,

e podziat prac i oszacowanie naktadow (w cyklu budowy i dziatania),

e wstepny harmonogramu projektu,
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e preliminarz kosztéw,

e okreslenie struktury uczestnikw projektu (klienta, zespotu projektowego, in-
nych),

e okreslenie wymaganych metryk jakosci produktu,

e rozwiazania prawne,

e ustanowienie i rozpoczecie projektu,

e mierniki sukcesu projektu.

Analiza opisu projektu

Jedna z gtébwnych przyczyn porazek projektéw to niewtasciwa identyfikacja

i brak zgodnosci celéw migdzy wykonawca a klientem (patrz rozdz. 9) [52, 56]. Dla-
tego analiza opisu projektu powinna dotyczy¢ obydwu stron przedsiewziecia
i uwzgledniaé potrzebe uzyskania odpowiedzi na pytania:

e Czy cele projektu jasno odzwierciedlaja potrzeby klienta?

e Czy projekt ma zdefiniowane produkty koncowe?

e Czy sa sprecyzowane mierniki sukcesu?

e Czy cele projektu sa perspektywiczne i osiagalne?

o Czy cele nie sa wzajemnie sprzeczne (czy mozliwy jest kompromis)?

e Czy cele wyznaczaja w przyblizeniu przedziat czasu dla ich osiagniecia ?

e Czy cele sa zgodne z oczekiwaniami klienta i czy gtéwne kierownictwo klienta
jest zaangazowane w dziatania dla ich osiagniecia?

e Czy cele zostaty uzgodnione ze sponsorem projektu?

Szczegdlnie istotne jest uswiadomienie zespotowi realizujacemu projekt, ze kluczo-

Wwa sprawa jest pamictanie o zdefiniowanych i uzgodnionych celach projektu oraz pro-
wadzenie okresowej weryfikacji ich zrozumienia przez poszczegdlnych wykonawcow.

2.5. Strategia realizacji projektu

Wybor strategii rozwoju projektu jest poprzedzony analiza wielkosci projektu, ho-

ryzontu czasowego jego realizacji, poziomem dopuszczalnego ryzyka i innymi czyn-
nikami. Wyrd6znia sie kilka strategii, ktore maja swoje nazwy:

o fazowa, monolityczna — sekwencja kolejno wykonywanych faz, dobra dla pro-
jektéw o niskim poziomie ryzyka,

e wydania, wersje — wytwarzane sa fragmenty (podsystemy, komponenty), inkre-
mentalne podsystemy moga powstawaé¢ w sekwencji lub réwnolegle, ich od-
dzielne wytwarzanie zmniejsza ryzyko ich uruchomienia

e szybkiej sciezki, prototypowania —wytwarzany jest prototyp, nastgpnie wyko-
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nywana jest jego ocena, po ktorej wytwarzany jest system, zalecana przy wyso-
kim ryzyku,

e mieszana — fragmenty (podprojekty) powstaja wedtug réznych strategii, szcze-
golnie przydatna dla duzych projektéw obarczonych duzym ryzykiem

Tabela 2.1. Wyhor strategii realizacji projektu
w zaleznosci od rozmiaru projektu i oceny ryzyka

Rozmiar projektu Ocena ryzyka Strategia
< 3 mies. niskie fazowa
srednie wydania
wysokie prototypowanie
3-6 mies. niskie fazowa lub wydania
srednie wydania
wysokie wydania lub prototypowanie
> 6 mies. niskie wydania
srednie wydania
wysokie mieszana lub prototypowanie

Kazda strategia realizacji projektu powinna uwzglednia¢ pryncypia w zakresie za-

rzadzania, takie jak:

e zarzadzanie wymaganiami — zapewnienie jednoznacznego, obiektywnego okre-
slania cech tworzonego rozwiazania oraz zapewnienie weryfikacji zgodnosci
docelowego produktu z wymaganiami,

e kontrolg przebiegu projektu — mozliwosé biezacego sledzenia faktycznego poste-
pu prac i wczesne wykrywanie zagrozen dla harmonogramu, budzetu i jakosci
tworzonego systemu,

e kontrole kosztow utrzymania — mozliwosé realistycznego przewidywania kosz-
tow przysztych modyfikacji wdrozonego systemu.

2.6. Ocena ryzyka

Najczesciej zagrozenia (ryzyko projektu) ocenia sie w dwoch gtéwnych obszarach
dotyczacych uzasadnienie biznesowego projektu, tj. ryzyko biznesowe i ryzyko pro-
jektu. Czynniki, jakie nalezy bra¢ pod uwageg w cenie mozna pogrupowac te, ktore
dotycza:

1. Ztozonosci systemu lub produktu:

o funkcje i algorytmy,
e ztozonos¢ sterowania, wyjatkdw i/lub operacji matematycznych,
e procedury wspotdziatania z uzytkownikiem,
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e znaczacy wptyw na prace ludzi,
e wymagania jakosciowe i efektywnosciowe,
e duza ilo$¢ danych, zadania krétkiego czasu odpowiedzi,
¢ wymagania technologii,
e istotne zastosowanie specyficznego sprzetu/oprogramowania.
2. Klienta i srodowiska docelowego:
e liczba weztow i uzytkownikow,
¢ poziom wiedzy uzytkownikow i ich udziat w projekcie,
e priorytetowos¢ systemu i jego znaczenie dla zamawiajacego,
e koniecznos¢ wprowadzenia zmian w biurach, oddziatach, procedurach.
. Srodowiska budowy systemu.
. Harmonograméw, ich niezmiennosci badz elastycznosci.
. Poziomu wiedzy i doswiadczenia zespotu projektowego, stabilnosci.
. Oszacowania ram czasowych.
. Korzystania z zewngtrznych dostawcow i podwykonawcow.
8. Fizycznego i technologicznego srodowiska realizacji projektu.
W przypadku oceny ryzyka jako wysokiego:
9. Wskazania do obnizenia ztozonosci projektu.
10. Udokumentowania obszarow wysokiego ryzyka.
11. Formalnego memorandum.
Patrz takze: [22, 28, 31, 32, 33].

~NOo Oorlh W

2.7. Struktura projektu — dekompozycja projektu
na zadania - WBS

W kazdym projekcie PM dekomponuje caty projekt na WBS (ang. Work Break-
down Structure) do poziomu zadania (ang. task), ktére definiuja czynnosci, jakie na-
lezy zrealizowa¢ w celu wyprodukowania okreslonego produktu, ustugi, dokumentacji
itp. w zaleznosci od tego do czego ma stuzy¢ realizacja zdefiniowanego zadania. Za-
danie moze sie dzieli¢ na czynnosci. Przyjmuje sig, ze zadanie powinno by¢ przypisa-
ne w realizacji dla pojedynczej osoby i czas jego trwania od 1 do kilku dni, ponadto na
by¢ mierzalny i da¢ si¢ skontrolowac co do wykonania oraz jakosci.

Definicja struktury WBS

Gtéwnym zadaniem kierownika projektu jest wiasciwe okreslenie elementow
sktadowych prac, ktére nalezy zrealizowaé w projekcie. Struktura WBS reprezentu-
je prace nad wytworzeniem indywidualnych komponentéw i prace nad integracja
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komponentow w projekt. Gtéwnym celem struktury WBS jest przejrzysta i ade-
kwatna do rodzaju projektu organizacja powiazan i wspoétdziatania wytwarzanych
produktow zmierzajacych do osiagnigcia celu projektu. Umozliwia graficzne wy-
obrazenie i sprawdzenie czy dany projekt ma szanse realizacji. Wszystko to, co
znajduje sie w projekcie musi sie znajdowac¢ w strukturze WBS. Jesli czegos nie ma
uwzglednionego w WBS, to oznacza, ze nie ma tego w projekcie. WBS moze by¢
strukturg hierarchiczna drzewa. Poczawszy od korzenia do lisci, wzrasta stopien
szczegotowosci opisu WBS. Komponentami WBS moga by¢ zaréwno produkty, jak
i ustugi [3, 26, 32]. Plan projektu powinien by¢ doktadny, zawiera¢ wszystkie zada-
nia, czynnosci niezbgdne do osiagnigcia zamierzonych celéw projektu. Struktura
WBS powinna to umozliwiac.

WABS i jego rodzaje

WBS produktowy stanowi perspektywe produktéw. Fazy WBS produktowego to
najbardziej ogélne komponenty, ktdre musza by¢ zrealizowane w projekcie.

WBS fazowy opiera si¢ na modelu fazowym cyklu zycia oprogramowania — tzw.
faz, ktore sktadaja sie z Kilku dziatan, a te z kolei z aktywnosci. Faza (ang. Phase) —
faza rozwoju w produkcie lub czynnosci, jedna z faz modelu cyklu zycia oprogramo-
wania, np. faza analizy (ang. Analysis phase) — jest to jedna z dodatkowych faz mode-
lu kaskadowego cyklu zycia oprogramowania, w ktorej budowany jest logiczny model
systemu. Celem fazy analizy jest udzielenie odpowiedzi na pytanie: jak system ma
dziata¢? Dziafaniem w tej fazie i jest udzielenie odpowiedzi na pytanie: jak system ma
dziata¢?, to nastgpuje przez aktywnosé, wynikiem ktorej jest logiczny model systemu,
opisujacy sposob realizacji przez system postawionych wymagan, lecz abstrahujacy
od szczeg6tow implementacyjnych. WBS jest struktura podziatu pracy, jaka nalezy
wykonac¢, aby osiagna¢ zamierzone cele projektu. WBS stanowi hierarchiczna struktu-
re drzewa. Na poziomie zerowym jest umieszczona nazwa projektu. Jednakze nie
oznacza to, ze projekt jest czescia WBS. Stanowi on raczej opis, jakiego projektu do-
tyczy dany WBS. Idea tworzenie WBS: og6t pracy dzielimy na fazy, nastepnie fazy
dzielimy na zadania, a te na aktywnosci. WBS: Faza — zadanie — aktywnos¢ [3].
Fazy tworza najbardziej ogdlny podziat pracy. Znajduja si¢ one na pierwszym pozio-
mie WBS, zaraz po nazwie projektu. Zadania znajduja si¢ na nizszym poziomie, poni-
zej faz. Zadania moga by¢ dekomponowane na aktywnosci lub na inne zadania. Skita-
dowe danego zadania znajduja si¢ na nizszym poziomie. Tak wigc zadania moga
znajdowac¢ si¢ na poziomie drugim, trzecim itd. Wazne jest, ze na ostatnim poziomie
dekompozycji danego zadania musza znajdowac sie aktywnosci (dostarczajace pro-
duktow). Aktywnosci znajduja sie na najnizszym poziomie WBS. Reprezentuja one
produkty, ktore sa przydzielane konkretnym osobom. Osoby te wykonuja prace po-
trzebna do stworzenia produktu. Tak wigc aktywnosc¢ jest kombinacja produktu i pro-
cesu. Tworzac strukture WBS, nalezy zwroci¢ uwage na numerowanie kolejnych
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komponentow WBS. Kazdy element WBS jest unikatowy. Na poziomie zerowym
znajduje si¢ jeden komponent — nazwa projektu o numerze 1.0, na poziomie pierw-
szym znajduja si¢ elementy numerowane od 1.1 do 1n, gdzie n jest liczba faz, na po-
ziomie drugim znajduja sie sktadowe poszczegélnych faz, np. 1.1.1 do 1.1x, gdzie x —
liczba komponent6w sktadowych pierwszej fazy, 1.2.1 do 1.2y, gdzie y — liczba kom-
ponentdw drugiej fazy.

WBS strukturalny tworzymy w celu przedstawienia organizacji zaangazowanej w
realizacje projektu. Nalezy uwzgledni¢ takie elementy wspétdziatania, ktore wynikaja
z umowy na tworzenie produktéw oraz relacji z wykonawcami, ktéra ma zabezpieczy¢
wykonanie projektu.

Etapy tworzenia WBS produktowego

1. Pierwszy poziom tworzymy z produktow, co do ktorych jestesmy zobowiazani
w umowie z klientem. Fazy w WBS produktowym sa produktami. Produkty te sa wy-
szczegdlnione w umowie, dokumentacji, specyfikacji projektu. Ich nazwy powinny
by¢ para rzeczownikow lub rzeczownika z przymiotnikiem, np. ,,Specyfikacja”, ,,Spe-
cyfikacja projektu”.

2. Dla kazdego produktu na najwyzszym poziomie nalezy dokona¢ dekompozyciji
do czesci sktadowych. Kazda czes$¢ sktadowa staje sie komponentem — czescia WBS.
WBS powinien by¢ tak tworzony, aby osoba postronna mogta zrozumie¢ cele wyko-
nania zadania zwiazanego z danym produktem. Podziat produktu na wyzszym pozio-
mie na produkty na nizszym poziomie musi mie¢ sens. Kazdy z produktéw na niz-
szym poziomie powinien odrdznia¢ si¢ od pozostatych oraz byé¢ odrebna czescia
produktu wyzszego poziomu.

3. Kontynuacja dekompozycji powinna trwa¢ do momentu osiagniecia odpowied-
niego poziomu szczegétowosci.

Zadania na najnizszym poziomie — aktywnosci powinny spetnia¢ nastgpujace wa-
runki:

¢ powinny by¢ mozliwe do wykonania od jednego do dziesieciu dni,

e czas ich wykonania nie krétszy od sporzadzenia raportu,

e dla kazdego zadania — aktywnosci mozna oszacowac koszty i czas oraz przydzie-

li¢ odpowiednie osoby.

Zadania te powinny by¢ nazwane w formie bezokolicznika: np. ,,Tworzenie specy-
fikacji projektu”.

4. W WBS powinny by¢ opisane najwazniejsze czynnosci prowadzace do powsta-
nia produktu. W tworzeniu np. oprogramowania gtdwnymi etapami tworzenia jest
system, podsystem i funkcja. Nalezy tutaj uwzgledni¢ wyniki testow, kompilacje kodu
i wymagana dokumentacje.

Kazdy wymagany produkt nalezy zdekomponowa¢ do czynnosci, ktore sa wyma-
gane do jego utworzenia.
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5. W miare rozwoju WBS moze mie¢ kilka aktywnosci na poziomie drugim, trze-
cim itd. Jednakze nalezy szczegélnie zwroci¢ uwagg, aby liczba aktywnosci zwiazana
z danym produktem — zadaniem nie byta ani za duza, ani za mata. Zaleca sig, aby kaz-
dy produkt — zadanie sktadato sie z 7 +/- 2 aktywnosci. Jezeli jest ich od trzech do
pigciu, to nalezy si¢ zastanowi¢ czy nie mozna ich dotaczy¢ do innego produktu —
zadania. Jezeli jest ich wigcej niz dziesie¢ nalezy sprobowa¢ podzieli¢ dany produkt —
zadanie (zwiazane z tymi aktywnosciami) na mniejsze produkty. Jednakze sa to tylko
zalecenia, jesli do konkretnego WBS trudno jest zastosowaé powyzsze wskazowki,
nalezy je zaniecha¢. Struktura WBS powinna by¢ logiczna, tzn. produkty sktadowe
znajdujace si¢ w WBS powinny tworzy¢ produkt na wyzszym poziomie oraz powinny
by¢ znaczaco rdzne, nie pokrywac sig.

6. Sprawdzenie poprawnosci WBS rozpoczyna sie od przechodzenia z najnizszego
poziomu do najwyzszego, inaczej od dotu do goéry — od lisci do korzenia. Przechodzac
zZ nizszego poziomu do wyzszego, nalezy sumowac¢ produkty (aktywnosci lub zadania)
i sprawdza¢ czy tworza one produkt na wyzszym poziomie. W ten sposob sprawdza-
my czy WBS jest kompletny, czy czegos w nim nie brakuje. Jezeli okaze sie, ze sa
jakies luki w danym WBS, to nalezy go uzupetnic.

7. Ostatni etap — to sprawdzenie zgodnosci powstatego WBS z celami projektu,
czy przez utworzone produkty mozna zrealizowa¢ cele projektu [8].

Etapy tworzenia WBS fazowego:

1. Na poziomie pierwszym znajduja si¢ fazy cyklu oprogramowania.

2. Nastepnie nalezy zidentyfikowa¢ produkty, co do ktorych jestesmy zobowiazani
w umowie z Klientem. Produkty te umiejscawiamy pod odpowiednia faza.

3. Dane produkty dekomponujemy podobnie jak w WBS produktowym.

Etapy tworzenia WBS strukturalnego:

1. Na pierwszym poziomie znajduje si¢ firma klienta oraz firmy, ktdére deklaruja
si¢ do wykonania projektu.

2. Drugi poziom odzwierciedla zawarcie umowy. Potaczenie firmy klienta z konkret-
nym wykonawca. Tworzona jest organizacja, ktora zajmuje sie realizacja projektu.

3. Dla danej organizacji wykonujacej projekt jest tworzona struktura podziatu pra-
cy wedtug WBS produktowego lub WBS fazowego.

Inne struktury podzialu pracy

Struktura podziatu pracy kontraktowa (Contractual WBS — CWBYS)

Jest tworzona w celu przedstawienia klientowi. Wykonawca projektu uzywa kon-
traktowej struktury podziatu pracy do zdefiniowania raportdw, jakie bedzie przedsta-
wiat klientowi po zakonczeniu realizacji prac wyspecyfikowanych w kontrakcie.
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CWABS zawiera wiecej szczegdtow zwiazanych z zarzadzaniem praca nad projektem,
po zakonczeniu ktorej nastepuja zobowiazania stron projektu. Struktura ta jest pomoc-
na w egzekwowaniu termindw ptatnosci przez klienta za projekt.

Struktura podziatu pracy organizacyjna (Organizational Breakdown Structure — OBS)

Przedstawia strukture organizacji realizujacej projekt. Pokazuje, ktore elementy
pracy sa przydzielone, do ktérych jednostek organizacji. Taka struktura jest stosowana
w przypadku rozproszonych zespotow lub ma specyficzna wiedzg dziedzinowa.

Zasoby (Resource Breakdown Structure — RBS)

Odmiana organizacyjnej struktury podziatu pracy. Jest uzywana, kiedy zadania sa
przydzielone konkretnym osobom.

Koszty (Bill of Materials)

Prezentuje hierarchiczna strukture zadan, podzadan, komponentéw potrzebnych do
wyprodukowania produktu.

Projektowa struktura (Project Breakdown Structure — PBS)

Projektowa struktura podziatu pracy jest wykorzystywana w aplikacjach, gdzie poje-
cie struktury WBS jest niepoprawne w powiazaniu ze struktura zasoboéw (RBS) [2].

POZIOM 1
o PROJEKT
> POZIOM 2
Studium Mozliwosci Inicjacja Specyfikacja Projektowanie | _ Eksploatacja
realizacji/badanie systemu
definiowanie celu — Przygotowanie |
planui budzetu
bad. potrzeb uzytkownika — Analizawymagan [~~~ POZIOM 3
I— Org. zespolu
przeglad rozwiazan realizacyjnego <
alternatywnych

Rys. 2.3. Przyktad WBS fazowego, prace poziomu 3 mozna dzieli¢ na dziatania (czynnosci)
(ang. activities)

Aby praktycznie zilustrowaé etapy, jak réwniez sposéb tworzenia diagramow
WBS, mozemy korzysta¢ z opisu faz wedtug Coopers & Lybrand (tabela 2.2), gdzie
jest kolumna z typowymi fazami projektu, kolumna opisujaca zesp6t czynnosci, ktore
realizujemy w ramach fazy oraz kolumna produktow koncowych, ktore powinny po-
wstaé¢ na zakonczenie danej fazy. Tak ,,rozpisany projekt” umozliwia fatwe tworzenie
zaréwno WBS produktowego, jak réwniez fazowego (rys. 2.3).

Dla petnego udokumentowania wszystkich produktow mozemy zdefiniowaé
POZIOM 4, na ktorym wyspecyfikujemy wytworzone w projekcie np. dokumentacije,
oprogramowanie, instrukcje, zainstalowany sprzet, uruchomione oprogramowanie itd.
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Tabela 2.2. WBS: Standardowe fazy cyklu zycia projektu (wedtug Coopers & Lybrand)

realizacji/badanie

Ocen rozwiazania alternatyw-
ne. Zale¢ kierunek dziatania.

Faza Czynnosci Produkt koncowy
Studium Zdefiniuj problem. Zbadaj Sprawozdanie studialne
mozliwosci wymagania uzytkownika.

Inicjacja

Przygotuj plan i budzet. Przy-
gotuj opis dziatalnosci firmy.

Projekt planu technicznego. Projekt planu zaso-
bow. Projekt uzasadnienia przedsigwziecia.
Szczegbtowy plan dla nastepnej fazy. Aprobata
dalszych dziatan.

Specyfikowanie

Analizuj szczegétowo wyma-
gania uzytkownika. Okresl
kryteria akceptacji. Wymysl
strategie implementacji. Opra-
cuj plany.

Specyfikacja wymagan uzytkownika. Kryteria
akceptacji. Strategia instalacji i przejscia. Stra-
tegia szkolenia. Szczeg6towy plan dla nastepnej
fazy. Akceptacja dalszych dziatan.

Projektowanie

Stworz projekt systemu.
Wymysl strategie. Opracuj
plan.

Projekt systemu. Strategia budowy systemu.
Strategia testowania. Szczeg6towy plan dla
nastepnej fazy. Akceptacja dalszych dziatan.

Przeprowadz testy akceptuja-
ce. Opracuj plany.

Realizacja Projektuj, pisz i testuj pro- Moduty. Programy. Procedury. Dokumentacja
gramy. Skompletuj dokumen- | systemu. Materiaty do szkolef. Szczeg6towy
tacje. Przeprowadz testy plan dla nastepnej fazy. Akceptacja dalszych
systemu. Opracuj plany. dziatan.

Instalowanie Opracuj zasady konwersji. System zatwierdzony przez uzytkownika.

Szczeg6towy plan dla nastepnej fazy. Akcepta-
cja dalszych dziatan.

Eksploatacja

Przeglad po implementacyjny.

System nadajacy si¢ do eksploatacji i utrzyma-
nia. Raport koncowy.

2.8. Szacowania w projekcie

Policz to co mozna policzyé, zmierz to co mozna zmierzy¢,

a to co niemierzalne uczys mierzalnym.
Galileo Galilei

Wymiarowanie systeméw informatycznych, w tym szacowanie poszczegoélnych
elementéw projektu, takich jak czas realizacji, pracochtonnos¢, koszty, wydajnosé,
zuzycie materiatdw i inne, sa przedsiewzieciem ztozonym. Szczeg6lnym przedmiotem
szacowania jest ta czes¢ projektu informatycznego, ktéra dotyczy oprogramowania.
W przypadku takich nauk, jak fizyka, elektronika, ekonomia sprawa jest dos¢ oczywi-
sta i uwaga badaczy skoncentrowana jest wokot jednostki miary i metody powtarzal-

nosci pomiaru.
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Tabela 2.3. Fazy cyklu zycia projektu obiektowego dostosowane na potrzeby projektu grupowego

Faza Czynnosci Produkty
Planowanie Poznanie celéw, odpowiedzialnosci Powiazanie grupy z tematem projektu
wstepne i harmonogramu. Analiza problemu.
(zatozenia) Okreslenie 0s6b petniacych role klientow
Studium Identyfikacja podstawowych wymagan. Raport wykonalnosci
wykonalnosci  |Analiza wykonalnosci. Przygotowanie Raporty spotkan

raportu wykonalnosci.

Planowanie Organizacja grupy, przypisanie rol. Plan projektu. Zatozenia strategii mini-
projektu (ang.  |Okreslenie planu dziatan, oczekiwanych malizacji ryzyka. Plan nadzoru jakosci.
Preliminary produktow, zasobow, przydziatu prac. Okre- [Szczeg6towy plan fazy nastgpnej.

project plan)

slenie ryzyka, okreslenie strategii. Przyjecie
planu kontroli jakosci. Opracowanie harmo-
nogramu. Przygotowanie wymaganych rapor-
tow.

Raport przebiegu prac (w tym spotkan)

Specyfikacja ldentyfikacja wymagan w oparciu o analizg  |Dokument specyfikacji wymagan uzyt-
wymagan sys- |dokumentéw, wywiady, pytania, etc. Specy- |kowych. Plan (projekt) testow akcepta-
temowych fikacja wymagan. Weryfikacja i akceptacja. |cyjnych. Stownik danych (wstepny).
Dziatania zmierzajace do zapewnienia Szczeg6towy plan fazy nastepnej.
jakosci. Przygotowanie wymaganych Raport zmian. Raport przebiegu prac
raportow. (w tym takze spotkan
i dziatan projakosciowych)
Specyfikacja Analiza wymagan. Modelowanie i specyfika- |Modele systemu:
wymagan na cja. Uscislenie stownika danych. Weryfikacja [Model klas

oprogramowanie

(modelowanie)

i akceptacja. Dziatania zmierzajace do za-
pewnienia jakosci. Uscislenie zatozen projek-
towych i implementacyjnych. Przygotowanie
wymaganych raportéw i dokumentacji.

Model funkcjonalny

Model dynamiczny

Stownik danych

Projekt testowania funkcjonalnego.
Podrecznik uzytkownika (szkic). Szcze-
gotowy plan fazy nastepnej. Raport
zmian. Raport przebiegu prac

Projektowanie
systemu

Modelowanie i specyfikacja. Uscislenie stow-
nika danych. Dziatania zmierzajace do zapew-
nienia jakosci. Uscislenie zatozen projektowych
i implementacyjnych. Przygotowanie wymaga-
nych raportéw i dokumentacji.

Dokumentacja projektu systemu. Stow-
nik danych. Projekt testowania integra-
cyjnego. Szczego6towy plan fazy na-
stepnej. Raport zmian. Raport przebiegu
prac

Projektowanie
klas

Projektowanie klas. Uscislenie stownika
danych. Dziatania zmierzajace do zapewnie-
nia jakosci. Uscislenie zatozen implementa-
cyjnych. Przygotowanie wymaganych rapor-
tow.

Dokumentacja projektu klas. Stownik
danych. Projekt testowania obiektow.
Szczeg6towy plan fazy nastepnej.

Raport zmian. Raport przebiegu prac

Implementacja,

Implementacja obiektdw. Testowanie. Uzu-

Oprogramowanie projektu. Stownik

integracja petnienie stownika danych. Dziatania zmie- |danych. Raport testowania obiektowe-
i testowanie rzajace do zapewnienia jakosci. Przygotowa- |go, integracyjnego, funkcjonalnego.
nie wymaganych raportéw i dokumentacji.  |Dokumentacja (szkic). Szczegdtowy
plan fazy nastepnej. Raport zmian.
Raport przebiegu prac
Finalizacja Dyskusja testéw akceptacyjnych. Raport testowania akceptacyjnego.

Dokumentowanie. Raport.

Dokumentacja (szkic). Raport finalny
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W przypadku informatyki problem dotyczy ztozonosci oprogramowania, czyli
na ogot relacji, jakie wystepuja miedzy dwoma, trzema programami, Ktory jest bar-
dziej ztozony, trudniejszy w pielggnacji, implementacji algorytmow, testowaniu,
wdrozeniu itd.

Szacowanie zadan zwigzanych z implementacja oprogramowania jest zagadnie-
niem trudnym, wymagajacym wspoétdziatania kierownika projektu z zespotami prze-
widzianymi do realizacji projektu, dostepu do informacji na temat podobnych przed-
siewziec¢ lub jego fragmentdw, aby mozna sie postuzy¢ np. technika analogii zamiast
reguta ,palca i sufitu”. Podstawa prac nad szacowaniem zadan jest opracowanie
w miarg doktadnej struktury projektu, ktora nalezy dekomponowa¢ do zadan, ktore
realizuja pojedynczy wykonawcy lub specjalizowane zespoty w stosunkowo krétkim
czasie, np. kilku dni. Wprowadza sie tu takie pojecia, jak:

¢ naktad pracy (ang. effort) — (MM — man-months, PM — preson-months),

e czas trwania (ang. duration) — (Mo — months),

e obciazenie ludzi (ang. manpower loading) — liczba wymaganych pracownikéw

przydzielonych do projektu w funkcji czasu.

Dla oszacowania kosztu catego projektu, pojedynczej fazy, aktywnosci, sa po-
trzebne kosztowe informacije [47, 51, 52]:

e przed startem projektu (dla analizy koszty/zysk, negocjacji kontraktu),

¢ podczas realizacji projektu (w celu zarzadzania projektem, planowania, monito-

rowania i kontroli),

e musza by¢ aktualizowane w trakcie prowadzenia projektu.

Metody szacowania zadan

Przez szacowanie zadan nalezy rozumie¢ rézne obszary mierzenia zadan, ktére na-
lezy wykona¢, aby wytworzy¢ oprogramowanie, miedzy innymi:
e prognozowana pracochtonnos¢,
o koszty,
e niezawodnos¢,
e 710z0N0S¢,
e ztozonos¢ implementacji algorytmow,
e jakos¢,
e przenaszalnos¢.
Nie ma uniwersalnej metody, ktéra by w zadowalajacy sposob okreslata wszystkie
obszary oprogramowania, i to niezaleznie od jego charakteru, wielkosci itd.
e Metoda punktéw funkcyjnych (PF) jest stosowana przede wszystkim do szaco-
wania pracochtonnosci i jakosci oprogramowania.
e Modele parametryczne, np. COCOMO [Boehm B. W., Software Engineering
Economics, Prentice Hall, 1981,Putnam L. H., A General Empirical Solution to
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the Macro Software Sizing and Estimating Problem, IEEE Transaction of So-
ftware Enginering, SE-4, July 1978] znane jako najlepsze do szacowania kosz-
tow [4].

e Miary niezawodnosci oprogramowania opieraja sie na okresleniu srednich cza-
sOw bezawaryjnej pracy oprogramowania, sa to gtéwnie modele niezawodno-
sciowe.

Nalezy wspomnie¢ o mikrotechnice szacowania zadan, faz, Wide-Band Delphi,
szacowania catkowitego wysitku przedsiebiorstwa oraz przez eksperta lub opro-
gramowanie. Z innymi technikami szacowania projektéw mozna sie zapoznaé w
pracy Z. Szyjewskiego [47]. W dalszej czgsci pracy szczeg6towo omdéwiono meto-
de PF.

2.9. Metoda punktéw funkcyjnych

W pbéznych latach siedemdziesiatych IBM potrzebowat wynalezé metode oceny
kosztow rozwoju aplikacji niezalezna od jgzyka, w ktorym dana aplikacja ma by¢ stwo-
rzona. Zlecit realizacje takiego projektu jednemu ze swoich pracownikow Allanowi Al-
brechtowi, ktory w 1979 roku zaprezentowat wyniki swoich prac jako metode punktéw
funkcyjnych podczas konferencji w Monerey w Kalifornii [Albrecht A.J., Measuring
Applications Development Productivity, Procedings of IBM applications Devision Join
SHARE/GUIID Symposium, Monterey, CA, 1979], [1, 26]. W poczatkowym okresie
pojawito sie sporo zarzutéw wobec tej metody, ze wzgledu na bardzo ograniczong liczbe
parametrow wejsciowych, ktére wykorzystywano, ale byla rozwijana i w 1984 opubli-
kowano wersje, ktora uwzgledniata 14 wspotczynnikéw majacych wptyw na projekt. Ta
wersja metody zaczeta zdobywac coraz wieksza liczbe zwolennikow.

Punkty funkcyjne (PF) sa rozumiane jako miara wielkosci aplikacji komputero-
wych i projektu, ktére nalezy stworzy¢. Jest to miara stworzona gtéwnie na uzytek
szacowania wielkosci i kosztow projektu, ktore np. negocjujemy we wstepnej fazie
projektu z klientem. Podstawa mierzenia jest planowanie funkcjonalnosci (inaczej
specyfikowanie potrzeb uzytkownika co do funkcjonalnosci, interfejsu, wielkosci
i ilosci zbioréw danych itd.). Jest ona niezalezna od jezyka programowania, metodo-
logii rozwoju, technologii lub zdolnosci grup projektowych uzytych do wytworzenia
aplikacji. Fakt iz Albrecht po raz pierwszy uzyt jej do szacowania pracochtonnosci
(wysitku) jest prosta konsekwencja tego, ze wielkos¢ projektu jest podstawowym
czynnikiem wpltywajacym na pracochtonnos¢ projektu.

Metoda PF nie jest doskonatym miernikiem pracochtonnosci stworzenia aplikacji
lub wyceny jej wartosci biznesowej, aczkolwiek wielkos¢ projektu podana w punktach
funkcyjnych jest waznym czynnikiem w mierzeniu kazdej z tych dwu wartosci. llu-
struje to prosta analogia w handlu nieruchomosciami. Koszt wybudowania budynku A
o powierzchni 100 m? jest zwykle mniejszy od kosztu wybudowania budynku B o
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powierzchni 400 m%. Jednakze wiele atrybut6w, takich jak marmurowe tazienki, arma-
tura i podtogi moze wptyna¢ na to, iz mniejszy dom moze by¢ bardziej kosztowny.
Inne czynniki, takie jak lokalizacja i liczba sypialni moze takze uczyni¢ mniejszy dom
bardziej wartosciowym miejscem zamieszkania. Tym samym koszt wybudowania 1
m? w budynku A i B moga znacznie si¢ rdzni¢ oraz ich wartos¢ rynkowa niekoniecz-
nie musi odzwierciedla¢ poniesione naktady finansowe.

Mozna nadmieni¢ dlaczego punkty funkcyjne nie mierza wartosci projektu oraz
wskazaé¢ powody, ktore decyduja, ze warto uzywaé punktéw funkcyjnych:

1. Miara produktywnosci — wiele wykonawcow projektéw doszto do wniosku, ze
pomimo prowadzenia szerszej dziatalnosci informatycznej znaczna czgs¢ angazowa-
nych zasobow bazowych lokuja w produkcj¢ oprogramowania. Policzenie kilku wa-
riantéw rozwiazania tematu za pomoca punktéw funkcyjnych daje im mozliwosé¢ oce-
nienia jak dobrze sobie radza w tej dziedzinie.

2. Wspomaganie szacowania rozwoju — od poczatku punkty funkcyjne uzywane byty
jako technika do szacowania. Szacowanie wielkosci projektu jest oczywiscie potrzebne
do szacowania kosztow aplikacji, co daje nam pojecie o sposobie jej wytwarzania. Na-
wet dla strategicznych projektow, ktére nie potrzebuja zadnej ilosciowej oceny, wiasci-
we szacowanie jest potrzebne w celu wiasciwego przydziatu pracownikow.

3. Monitorowanie uméw zewnetrznych (ang. Outsourcing) — firmy zlecajace ko-
mus$ na zewnatrz znaczace czesci swoich zadan oczekuja, ze dostawca dostarczy pro-
dukt wedtug specyfikacji, na odpowiednim poziomie jakosci, oczekuja zatem zwigzku
z kosztami, ktore maja ponies¢ firmy zewngtrzne. Uzycie metody PF w celu zademon-
strowania zgodnosci swych szacunkow, adekwatna do skali produkcji oprogramowa-
nia, jest podstawa negocjowania ceny ustugi.

4. Pomoc w decyzjach biznesowych — firmy musza analizowa¢ kazdy pakiet apli-
kacji w projekcie. Wielkos¢ w punktach funkcyjnych jest atrybutem, ktéry musi by¢
sledzony dla ilosci aplikacji w projekcie. Wraz z innymi danymi pozwoli na decyzje
dotyczace ponownego wykorzystania, wycofania lub zmodyfikowania aplikaciji.

5. Normalizacja innych miar — aby pokaza¢ wiasciwy sens niektorych danych, nalezy
je poréwnac¢ z punktami funkcyjnymi. Na przyktad: informacje, ze aplikacja o rozmiarze
100 punktow funkcyjnych, posiadajaca 100 defektow, jest niezbyt dobra wiadomoscia.
Ta sama ilos¢ dostarczanych defektéw dla aplikacji o rozmiarze 10000 punktow funk-
cyjnych jest juz znacznie lepszym wskaznikiem jakosci oprogramowania.

Podstawowe pojecia i wzory stosowane w metodzie PF

Granice systemu (ang. System Boundaries) — jawnie okreslone granice systemu
poddawanego mierzeniu. Nalezy wyodrebni¢ granice pomiedzy projektem lub aplika-
Cja z punktu widzenia uzytkownika.

ILF (ang. Internal Logical File) — wewnetrzny plik logiczny — grupa danych i re-
kordow powiazanych ze soba i utrzymywanych wewnatrz granic sytemu podtrzymy-
wana przez zewnetrzne wejscie EI (External Omput).
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EIF (ang. External Interface File) — zewnetrzny plik interfejsowy — grupa danych
i rekordéw powiazanych ze soba i utrzymywana na zewnatrz granic sytemu, ktora jest
uzywana tylko jako referencje wewnatrz systemu.

RET (ang. Record Element Type) — rekord, zbidr powiazanych ze soba logicznie
danych identyfikowalny przez uzytkownika znajdujacy si¢ wewnatrz ILF lub EIF.

FTR (ang. File Type Referenced) — plik, do ktérego odwotuja si¢ transakcje. Musi
by¢ to ILF lub EIF.

DET (ang. Data Element Type) — pojedyncza dana identyfikowalna z punktu
widzenia uzytkownika. Niepowtarzalne pole DET jest informacja, ktéra jest zmien-
na, a nie stata. Zmienne pole jest odczytywane z pliku lub stworzone za pomoca
DET-6w zawartych w FTR. Dodatkowo DET moze wywotywac¢ transakcje lub moze
by¢ dodatkowa informacja dotyczaca danej transakcji. Jesli DET ma wiele wysta-
pien (jest rekursywny), to tylko jego pierwsze wystapienie powinno by¢ brane pod
uwage. IFPUG (International Function Point Group) [26] podaje szczegbtowe spo-
soby rozpoznawania i liczenia DET dla systemdw z GUI oraz systemOw czasu rze-
czywistego.

EO (ang. External Output) — zewnetrzne wyjscie — proces, w czasie ktorego
przetworzona grupa danych przekracza granice systemu z wewnatrz na zewnatrz
systemu. Dodatkowo moze uaktualnia¢ ILF. Dane tworza raporty lub pliki wyjscio-
we wysytane do innych aplikacji. Sa one tworzone na podstawie jednego lub wiecej
ILF oraz EIF.

El (ang. External Inputs) — zewngtrzne wejscie — proces, w czasie ktérego dane
przekraczaja granice systemu z zewnatrz do wewnatrz. Moga one pochodzi¢
z ekranu (klawiatury), przez ktére wprowadzamy dane lub inne aplikacje Dane te
moga stuzy¢ do uaktualnienia jednego lub wigcej ILF. Dane te moga by¢ danymi
kontrolnymi lub operacyjnymi. Jesli sa to dane kontrolne, to nie musza uaktualnia¢
ILF.

EQ (ang. External Inquiries) — informacje zewnetrzne — proces, w ktérym dane
wychodza poza granice systemu. Nie moze zawiera¢ przetworzonych lub obliczonych
danych wewnatrz modutu. To ilos¢ danych, ktore otrzymujemy w wyniku zewngtrz-
nych zapytan do systemu.

Wyrézniamy 3 podstawowe typy liczenia :

¢ Dla projektu (ang. development),

e Dla aplikacji (ang. application),

e Dla aplikacji modyfikowanej (ang. enhancement).

Trzeci z wymienionych typdw nie rozni sie zbytnio od drugiego typu. W procesie
liczenia dla aplikacji modyfikowanej badamy wptyw dokonanych zmian (zliczamy
usunigte zmodyfikowane i dodane funkcjonalnosci), korzystajac z bazowej liczby
punktow obliczonej dla aplikacji przed zmianami.

VAF (ang. Value Adjustment Factor) — czynnik modyfikujacy wartos¢ punktow
funkcyjnych. Ma on za zadanie modyfikacje liczby punktéw otrzymanych z bazowego
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liczenia przez uwzglednienie wiadomosci o realizowanym projekcie. Uzyskuje sie go
przez odpowiedzenie na 14 pytan zwiazanych z projektem. Odpowiedzia jest ustalenie
waznosci podanego wspdtczynnika dla naszego systemu (w skali 0-5). Koncowa war-
tos¢ otrzymujemy za pomoca Wzoru :

VAF =0,65+ l:(:Z::Cij/lOO}

gdzie: Ci — 14 wspo6tczynnikow majacych wptyw na projekt.

Przedstawiono kroki, ktére nalezy wykonac¢ w celu kalkulacji projektu wedtug me-
tody PF, zgodne z podrecznikiem opublikowanymi przez IFPUG [26]:

1. Zaplanuj liczenie. Ten krok obejmuje wybor rodzaju liczenia oraz zdefiniowa-
nie granic liczenia. Obejmuje takze bardzo wazny krok zwiazany z identyfikacja
i przydzieleniem eksperta systemowego.

2. Wytlumacz proces liczenia. Jesli korzystamy z pomocy eksperta systemowego,
bedziemy potrzebowali wyttumaczy¢ mu, co zamierzamy robi¢, po co liczymy, co
zamierzamy zrobi¢ z uzyskanymi informacjami i inne podobne sprawy. Nie bedziemy
przeciez co chwilg przerywa¢ liczenia, po to by ttumaczyé¢, ze uzycie punktow funk-
cyjnych jest konieczne.

3. Policz VAF. IFPUG poleca zrobi¢ to na koncu, lecz w czasie liczenia eks-
perci czesto narzekaja, ze poszczegblne procesy sa zbyt stabo ocenione. Mozna
powiedzie¢, ze VAF wezmie to pozniej pod uwage i poprawi ich ocene. Podziele-
nie si¢ wiadomoscia o ztozonosci systemu utrzymuje osoby zwiazane z liczeniem
w ciekawosci.

4. Policz typy danych funkcyjnych. Krok ten obejmuje identyfikacje ILF oraz
EIF. Zadajac pytania ekspertowi o gtowne kategorie danych oraz studiujac model
danych, uzyskamy podstawe do ustalenia grup danych powiazanych logicznie, co
nastepnie utatwi liczenie ztozonosci transakcji.

5. Zidentyfikuj transakcje. Obejmuje to identyfikacje El, EO, EQ. Jest to zwykle
najdtuzsza czes¢. ldentyfikacja transakcji oraz ocenianie ich ztozonosci na podstawie
liczby danych, z ktorych korzysta.

6. Wykonaj obliczenia. Obejmuje zsumowanie punktéw oraz przemnozenie
otrzymanego wyniku przez VAF

7. Weryfikacja wynikéw. Po zakonczeniu procesu liczenia powinno sie wyniki
przekaza¢ ekspertowi w celu weryfikacji tego, czy jakas funkcjonalnos¢ zawarta
w systemie nie zostata pominieta.

8. Pokazanie wynikdw. Jednym z podstawowych powoddw niepowodzen przygo-
towywanych metryk projektow jest to, iz klient musi zbyt dtugo czeka¢ na wyniki
obliczen. W dzien lub dwa po zakonczeniu liczenia wyniki powinny by¢ przedstawio-
ne pracownikom bioracym udziat w projekcie oraz sponsorom.
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Co zrobi¢ z wyznaczonymi punktami funkcyjnymi?

Cel liczenia powinien by¢ juz ustalony przed liczeniem, gdyz liczenie dla samego

liczenia nie ma sensu. Oto kilka zastosowan punktdw funkcyjnych:

e mierzenie pozadanej produktywnosci zatrudnionych ludzi, poszukanie outsource-
ra, a nawet oszacowanie niezbednego zaangazowania czasowego kierownika
projektu, nastepnie sledzenie zmian w czasie,

e przewidywanie kosztow i budowanie harmonogramu projektu,

e poréwnywanie produktywnosci z innymi firmami,

¢ do oceny czy aplikacja nadaje sie do ponownego uzytku, powinna zosta¢ odrzu-
cona lub przerobiona.

Przykiad

Oszacowanie kosztow projektu Systemu do ewidencjonowania polis ubezpie-
czeniowych w ubezpieczeniach komunikacyjnych dla PZU S.A. — POLISA metoda
punktéw funkcyjnych.

Celem projektu jest ewidencjonowanie polis i obliczanie wysokosci sktadek ubezpie-
czeniowych w ubezpieczeniach komunikacyjnych (OC, NW, AC, Assistance i Zielona
Karta) oraz likwidacji szkod komunikacyjnych.

Funkcjonalnos¢ systemu POLISA zostata skrétowo przedstawiona na rysunku 2.4.

system do obstugi
ubezpieczen komunikacyjnych
WPZUSA.
[
[ I I [ ]
sporzadzenie analiza Implementacja testowanie wdrazanie
SW projektowanie konserwacja
|
[ I I |
Likwidacja szkéd wplaty skiadek / Wyliczenie skiadki ubezpieczenia sporzadzanie wniosku
wyplaty odszkodowan i wystawienie polisy 0 zawarcie ubezpieczenia
Sporzadzanie protokolu zgfoszenia szkody - - Wyszukiwanie polisy Wyst. polisy OC + Wprow. danych klienta
Sporzadzeni protokotu szkody Przyjmowanie wptat na polisg Wyst. polisy AC +Wprow. danych pojazdu
Decyzja 0 wyplacie Wyplata odszkodowan Wyst. polisy NW t Wprow. danych koniecznych przy OC
Wyst. polisy ZK +—Wprow. danych koniecznych przy AC
Wyst. polisy Assistance —Wprow. danych koniecznych przy Assistance
Wysz. wniosku o zaw ubezp. —Wprow. danych koniecznych przy NW
+—Wprow. danych koniecznych przy ZK
- Sporzadzanie listy kiientow

L Sporzadzenie listy pojazdow
Rys. 2.4. WBS dla projektu POLISA (uszczegbtowiono tylko faze implementacji)

Szacowanie wielkosci projektu POLISA metoda punktéw funkcyjnych dzielimy na
nastepujace etapy:
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1. Etap wstepny:
o wybieramy typ liczenia — liczymy w fazie projektu (ang. Development),
o ekspert systemowy — projektant.
2. Obliczenie VAF dla projektu.
W tabeli 2.4 przedstawiono 14 czynnikdw, ktdre szacuje projektant w skali od
1 do 5 jako wspotczynniki majace istotne znaczenie dla ztozonosci, wielkosci i pro-
bleméw napotykanych przy budowie oprogramowania.

Tabela 2.4. Cechy aplikacji

Nazwa cechy Charakterystyka cechy aplikacji Wartos¢ Ci
Wymiana danych | Aplikacja jest oparta na lokalnym przetwarzaniu plikow ale mozliwe 2
jest zdalne wprowadzanie danych i wykorzystuje zdalng drukarke.
Przetwarzanie Aplikacja przygotowuje dane dla koncowego uzytkownika procesu 1
danych w innym komponencie systemu, takim jak arkusz kalkulacyjny lub
rozproszonych system zarzadzania baza danych.
Wymagana Czas odpowiedzi i wymagania dotyczace przepustowosci sa wyma- 3
wydajnosé ganiem Kluczowym przez caty czas pracy systemu. Wymagania
systemu wydajnosciowe dotyczace wspotpracy mierzonego systemu z innymi
systemami sg ograniczone.
Wymagania sprze¢- | W systemie nalezy uwzgledni¢ bezpieczenstwo i zagadnienia doty- 2
towe systemu Cczace czasu.
Czestotliwosé Wymagania ustanowione przez uzytkownika dotyczace przetwarza- 4
transakcji nia transakcji w aplikacji sa na tyle duze, ze uwzgledniane sa juz
w etapie analizy zadan.
Whprowadzanie Wigcej niz 30% transakcji polega na interaktywnym wprowadzaniu 5
danych w czasie | danych.
dziatania systemu
Efektywnos¢ Aplikacja uwzglgdnia nastepujace czynniki: 4
dla uzytkownika Q  ufatwienia w nawigacji (klawisze funkcyjne, dynamicznie
generowane menu, przechodzenie pomiedzy elementami in-
terfejsu za pomoca tabulatora),
Q menu,
O pomoc online i dokumentacja,
Q  automatyczne przesuwanie kursora,
Q  przewijanie okna (w poziomie i w pionie),
Q  zdalne drukowanie,
O  predefiniowane klawisze funkcyjne,
Q transakcje online.
Modyfikacja Mozliwa jest aktualizacja wigkszosci wewnetrznych plikow 3
plikéw logicznych | logicznych.
w czasie dziatania
systemu
Ztozonosé Aplikacja nie zawiera zaawansowanych funkcji matematycznych 0
przetwarzania i logicznych.
Ponowne wyko- | Nie ma kodu nadajacego sie do ponownego uzycia. 0
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rzystanie pakietow
z kodu programu

Latwos¢ Nie wyspecyfikowano specjalnych wymagan uzytkownika oraz nie 1
instalacji wymagany jest program utatwiajacy instalacje.

Latwosé Nie wyspecyfikowano specjalnych wymagan oprdcz standardowych 0
administracji procedur archiwizacji.

Wielokrotna Uwzgledniono w projekcie potrzebe instalacji aplikacji w wigcej niz 2
lokalizacja jednej lokalizacji. Aplikacja jest zaprojektowana tak, by mogta

pracowa¢ w kazdej z tych lokalizacji przy zatozeniu podobnej kon-
figuracji sprzetowej i/lub programowej (np. pod kontrola tego same-
go systemu operacyjnego).

Latwosé Dane kontrolne dotyczace regut rzadzacych aplikacja sa utrzymy- 2
dostosowania wane w tabelach. Zmiany moga by¢ wprowadzane online przez
uzytkownika, ale skutki sa widoczne natychmiast

Suma Ci =29

14
ZCi/lOO =29/100= 0,29

i=1

VAF =0,65+0,29=0,94

Identyfikacja wewnetrznych plikdw logicznych i zewnetrznych plikéw inter-
fejsowych

W projekcie wyodrebniono nastepujace pliki ILF i EIF:

Wewnetrzne pliki logiczne (ILF): Klient, Pojazd, Ubezpieczenie OC, Ubezpie-
czenie AC, Ubezpieczenie NW, Ubezpieczenie Assistance, Ubezpieczenie Zielona
Karta, Szkoda, Czes¢.

Zewnetrzne pliki interfejsowe (EIF): Wycena

Aby obliczy¢ liczbe punktéw funkcyjnych dla zewnetrznych plikéw interfejso-
wych (EIF) i wewngetrznych plikow logicznych (ILF), trzeba zna¢:

e liczbe rekorddw tworzacych plik (RET),

e liczbe danych (DET) rozréznialnych dla przysztego uzytkownika tworzacych

plik.

Odpowiadajaca im ztozonos¢ (liczba punkéw funkcyjnych) odczytujemy z tabeli
2.5i12.6.

Tabela 2.5. Liczba punktdw funkcyjnych dla ILF

Liczba RET Liczba DET
1-19 20-50 51 lub wiecej
1RET Niska (7) Niska (7) Srednia (10)
2do5RET Niska (7) Srednia (10) Wysoka (15)
6 lub wiecej RET Srednia (10) Wysoka (15) Wysoka (15)
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Tabela 2.6. Liczba punktéw funkcyjnych dla EIF

Liczba RET Liczba DET
1-19 20-50 51 lub wigcej
1RET Niska (5) Niska (5) Srednia (7)
2do5RET Niska (5) Srednia (7) Wysoka (10)
6 lub wigcej RET Srednia (7) Wysoka (10) Wysoka (10)

Przyktadowy wewngtrzny plik logiczny ILF: — Klient
e liczba RET: 3 (dane osobowe, adres, inne dane),

e liczba DET: 23 (PESEL, imie, nazwisko, ulica itd.),
e ztozonos¢: srednia(10).

Plik interfejsowy — wycena

e liczba RET: 1 (wycena),

e liczba DET: 2 (wartos¢, marka),
e ztozonos¢: niska (5).

Catkowita liczba punktéw funkcyjnych dla danych zapisanych w plikach ILF

i EIF:

Tabela 2.7
p“\évfgg?fztg/nfw DT RET Z1070n0%¢ P”““{Jggfcy’”e
Klient 24 3 Srednia(10) 10
Pojazd 21 4 Srednia(10) 10
Ubezpieczenie NW 5 1 Mata(7) 7
Ubezpieczenia AC 55 3 Wysoka(15) 15
Ubezpieczenie OC 12 1 Mata(7)
Zielona Karta 15 2 Mata(7)
Szkoda ponad 100 15 Wysoka(15) 15
Czesci 4 1 Mala(7)
Wycena 2 1 Mata (5)

Suma punktéw funkcyjnych dla plikdw wynosi 83

Przystepujemy do identyfikacja transakcji. Aby obliczy¢ FP dla zewnetrznych

wejsé (El), trzeba znac:

o liczbe plikéw zwiazanych z transakcja (FTR),
e liczbe danych rozrdznialnych dla przysztego uzytkownika wykorzystywanych

przez transakcje¢ (DET).
Odpowiadajaca im ztozonos¢ wyznaczona w PF odczytujemy z tabeli 2.8.
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Tabela 2.8
Liczba plikéw zwiazanych (FTR) Liczba DET
1-4 5-15 wigcej niz 15
Mniej niz 2 Niska (3) Niska (3) Srednia (4)
2 Niska (3) Srednia (4) Wysoka (6)
Wigcej niz 2 Srednia (4) | Wysoka (6) Wysoka (6)

Aby obliczy¢ PF dla zewnetrznych wyjs¢ (EO), trzeba znac:

e liczbe plikdw zwiazanych z transakcja (FTR),

e liczbe danych rozrdznialnych dla przysztego uzytkownika (DET) wykorzysty-
wanych przez transakcje.

Odpowiadajaca im ztozonos¢ w PF odczytujemy z tabeli 2.9.

Tabela 2.9
Liczba plikéw zwiazanych (FTR) Liczba DET
9 1-5 6-19 Wiecej niz 19
Mniej niz 2 Niska (4) Niska (4) Srednia (5)
21ub3 Niska (4) Srednia (5) Wysoka (7)
Wiecej niz 3 Srednia (5) Wysoka (7) Wysoka (7)

Aby obliczy¢ PF dla zewngtrznych zapytan (EQ), trzeba znac:

e liczbe plikdw zwiazanych z transakcja (FTR),

e liczbe danych rozroznialnych dla przysztego uzytkownika (DET) wykorzysty-
wanych przez transakcje.

Odpowiadajaca im ztozonos¢ w PF odczytujemy z tabeli 2.10.

Tabela 2.10
Liczba plikéw zwiazanych (FTR) Liczba DET
1-5 6-19 Wiecej niz 19
Mniej niz 2 Niska (3) Niska (3) Srednia (4)
21ub 3 Niska (3) Srednia (4) Wysoka (6)
Wigcej niz 3 Srednia (4) Wysoka (6) | Wysoka (6)

Przyktadowy modut ,,sporzadzanie wniosku o zawarcie ubezpieczenia”
2.11.

— tabela
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Tabela 2.11
Modut Sporzadzanie wniosku o zawarcie ubezpieczenia
FTR | DET | Ztozono$¢ | UFP
Typ Wejscia EI Woprowadzenie danych klienta 1 23 Srednia 4
Danych Wprowadzenie danych pojazdu 2 22 Wysoka 6
Whprowadzenie danych koniecznych 3 14 Wysoka 6
przy OC
Whprowadzenie danych koniecznych 3 48 Wysoka 6
przy AC
Whprowadzenie danych koniecznych 3 4 Srednia 4
przy Assistance
Whprowadzenie danych koniecznych 3 4 Srednia 4
przy NW
Whprowadzenie danych koniecznych 3 4 Srednia 4
przy ZK
Zapytania EQ | Sporzadzanie listy klientow 1 5 Niska 3
Sporzadzanie listy pojazdéw 1 2 Niska 3
Zbiér danych Klient, Pojazd, Ubezpieczenie NW, Ubezpieczenia AC, Ubezpieczenie OC,
Zielona Karta

Obliczenie sumy nieskorelowanych punktéw funkcyjnych (UPF). Sumujemy war-
tosci UPF dla wszystkich transakcji i zbioréw danych (tabela 2.12).

Tabela 2.12
Rodzaj komponentu Ztozono$¢ komponentow
Niska Srednia Wysoka Razem

Wejscie El 1x3=3 4 x4=16 6 x6=236 55
Wyjscie EO 0x4=0 0x5=0 6Xx7=42 42
Zapytania EQ 3x3=9 1x4=4 0x6=0 13
Wewnegtrzne pliki logiczne ILF 4 x7=28 2x10=20 2 x15=30 78
Zewnetrzne pliki interfejsow 1x5=5 0x7=0 0x10=0 5
EIF

Catkowita liczba nieskorygowanych punktdw funkcyjnych 193

Wyznaczenie PF

Na podstawie: UPF

e obliczonej liczby = 193,
e wartosci VAF = 0,94,
otrzymujemy:

FP = UPF - VAF,
PF =193 .0,94 = 181.
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Szacowanie ztozonosci implementacji projektu POLISA

Szacowanie linii kodu w zaleznosci od stosowanego jezyka programowania [1, 26]:
Liczba linii kodu odpowiadajaca 1 PF:

Dla jezyka ADA 95  : 49,

Dla jezyka C++ : 53,

Dla jezyka Visual C++ : 34.

Szacowanie liczby linii kodu dla omawianego projektu POLISA:

Dla jezyka ADA 95  :49.181 = 8869,

Dla jezyka C++ : 53 - 181 = 9593,

Dla jezyka Visual C++ : 34 - 181 = 6154.

Szacowanie czasu potrzebnego do wytworzenia aplikacji w osobomiesiacach:

VC++ ma poziom jezyka — 9,5.

Dla jezyka o takim poziomie jedna osoba jest w stanie przez miesiac oprogramo-
wac od 16 do 23 punktow funkcyjnych.
Minimalny czas potrzeby do implementacji projektu

181/23 = 7,9 miesiaca
Maksymalny czas potrzeby do implementacji projektu
181/16 = 11,3 miesiaca
Implementacja projekt POLISA bedzie realizowany przez jedna osobe przez 8-11
miesiecy.

140

. M

Osobomiesigce
8

50 100 150 200 20 300 330 400 450 500 550 600 650 70 70 800 850 900 950 1000 1080
Liczba PF

Rys. 2.5. Wykres zaleznosci naktadu pracy od liczhy PF
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Podane szacowanie nie uwzglednia innych czynnosci technologicznych zwiaza-
nych z wytwarzaniem oprogramowania, jak studium wymagan, projektowanie, anali-
zy, testowania wdrozenia itd.

Z wykresu przedstawionego na rys. 2.5 wida¢, ze wraz ze wzrostem wielkosci projek-
tu liczonego liczba PF, wykonanie kolejnego przyrostu w projekcie (modyfikacje, rozsze-
rzenie funkcjonalnosci) o np. 100 PF bedzie wymagato coraz wigkszej pracochtonnosci,
czyli zmiany w duzych projektach moga by¢ wielokrotnie kosztowniejsze od zmian w
matym projekcie, cho¢ sam produkt liczony w PF jest podobny.

2.10. Harmonogram

Harmonogram to okreslony w czasie porzadek realizacji zadan w projekcie.
Gtéwnymi sktadowymi harmonogramu sa zadania, zalezno$ci miedzy nimi, czas
trwania oraz alokacja zasobdw do poszczegélnych zadan.

Jednym z trzech podstawowych parametrow, ktory definiuje i jednoczesnie ogra-
nicza projekt jest czas, ktéremu w planowaniu projektu i jego monitorowaniu poswie-
ca sie szczegOlna uwage. Najczesciej mamy do czynienia z sytuacja dysponowania
okreslonymi (najczesciej ograniczonymi) zasobami ludzkimi lub mamy narzucony
czas na wykonanie projektu. Charakter projektu i technologia jego realizacji wptywa
na zwiazki oraz kolejnos¢ realizacji zadan.

Proces tworzenia harmonogramu

Harmonogram jest to okreslony w czasie porzadek realizacji zadan w projekcie.
Gtéwnymi sktadowymi harmonogramu sa zadania, zalezno$ci miedzy nimi, czas
trwania oraz alokacja zasobdéw do poszczegdlnych zadan. Czas trwania realizacji za-
dania obliczamy wedtug nastepujacego wzoru:

czas trwania zadania = wymagana praca/naktad pracy zasobu
gdzie:

e czas trwania zadania jest rzeczywista wielkoscia czasu, ktory jest planowany na

wykonanie zadania (np. 5 dni),

e Wymagana praca jest wielkoscia mierzona w jednostkach czasochtonnosci nie-

zbednej do wykonania zadania (np. 4 osobogodziny),

e naktad pracy zasobu jest wielkoscia wyrazona w jednostkach pracochtonnosci

z uwzglednieniem tylko tego czasu, w ktérym zasob pracuje na rzecz danego za-
dania — jest alokowany.

Przykiad
e Trzej programisci pracuja nad zadaniem przez dwa dni przy nakladzie pracy
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8 godzin dziennie, praca kazdego zasobu wynosi 16 godzin: (2 dni - 8 godzin).

e Catkowity naktad pracy zasobdéw wynosi 24 godziny dziennie: (3 programistow
- 8 godzin).

o Catkowita praca w zadaniu wynosi 48 godzin: (2 dni - 8 godzin - 3 programistow).

¢ Czas trwania zadania wynosi 2 dni: 48 godzin / (3 programistow - 8 godzin).

Zrozumienie powyzszego wzoru jest wazne do oszacowania, w jaki sposéb zmiany

dokonywane w zadaniach wptywaja na harmonogram projektu.

Prace nad harmonogramem zwiazane sa z wykonaniem nastepujacych krokdw:

e tworzenie hierarchicznej struktury zadan — WBS,

o specyfikacja zadan na podstawie WBS,

e Szeregowanie zadan,

e tworzenie powiazan i zaleznosci miedzy zadaniami,

e okreslenie wymaganych zasobow,

e szacowanie pracochtonnosci,

e okreslenie czasu trwania zadania,

e stworzenie wstepnego harmonogramu projektu,

e stworzenie harmonogramu projektu,

o weryfikacja i korekta harmonogramu.

Patrz: [2, 3, 5, 10, 16, 51].

Pojecia i technika tworzenia harmonogramu

Stosuje sie najczesciej dwa podejscia co do przyjmowanego czasu trwania zadania:

e zalezne od posiadanych zasobow (ang. resource-driven scheduling),

e 0 ustalonym czasie minimalnym, w ktérym zadanie moze by¢ wykonane.

Wspomniana technologia realizacji i charakter projektu bezposrednio wptywa na
zaleznos$ci miedzy zadaniami, ktore wyspecyfikowano, aby zrealizowac projekt.

Opis powiazan migdzy zadaniami

Graficzne rozmieszczenie zadan na osi czasu oraz ich wzajemne powiazania przed-
stawia sa na 0gdt w sposob, jak na rys. 2.6.
Koniec — Start (ang. Finish-to-Start FS)

zadanie B nie moze rozpoczaé sie
przed ukonczeniem zadania A,
Start — Start (ang. Start-to-Start SS) — zadanie B nie moze rozpoczaé sie
przed rozpoczeciem zadania A,
zadanie B nie moze zakonczy¢ sie
dopoki nie zakonczy sig zadanie A,
zadanie B nie moze zakonczy¢ sig
dopdki nie rozpocznie sie zadanie A.

Koniec — Koniec (ang. Finish-to-Finish FF)

Start — Koniec (ang. Start-to-Finish SF)
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—

FS: v SS:
FF:

3
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:
SF:

Rys. 2.6. Typy powiazan migdzy zadaniami w projekcie

IIB

Standardowo przyjmuje sie, ze zadania rozpoczynaja sie, gdy tylko jest to mozliwe.

Zadania, ktorych liczba w projekcie zwykle jest znaczna i tworza harmonogram,
maja takie atrybuty, jak:

¢ sekwencja,

e powiazanie,

¢ nakladanie sig,

e ograniczenia (czasowe), data startu i zakonczenia.

Z2

Rys. 2.7. Przyktad zadan Z1, Z2, Z3, Z4, z ktorych skfada si¢ projekt

Zadania Z2 i Z3 sa realizowane sekwencyjnie po wykonaniu zadania Z1, a zadanie
Z3 po zrealizowaniu zadania Z2 i Z4. Z takiego graficznego przedstawienia zadan jak
na rys. 2.7 nic nie mozemy wnioskowa¢ 0 ograniczeniach czasowych ani o oczekiwa-
nych zasobach przewidzianych do ich realizacji.
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2.11. Sieciowe diagramy zaleznosci

Diagram PERT (ang. Program Evaluation and Review Technique — PERT)
W programie MS Project 2000 mozemy przedstawi¢ zadania i ich relacje (po-
przednik, nastepnik oraz ktore zadania wykonuja si¢ réwnolegle) (rys. 2.8).

3
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Rys. 2.9. Widok zadan oraz ich powiazania z wyrdznionymi kamieniami milowymi sieci PERT
za pomoca MS Projekt 2000
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Rys. 2.11. Przedstawienie zadan oraz przypisanie zasobow do zadan na schemacie Gantta
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Aby zobaczy¢ nazwy zadan, daty ich rozpoczecia i zakonczenia, czas trwania oraz
jakimi zasobami planujemy wykona¢ zadania, mozemy to zobrazowa¢ za pomoca
diagramu PERT oraz wykresu Gantta (rys. 2.10 i 2.11).

Przypisanie zasobow do zadan polega na oszacowaniu:

Jakie zasoby sa potrzebne do realizacji zadania?

Ile jednostek danego zasobu nalezy przydzieli¢ do zadania?

W jakim czasie od rozpoczecia zadania zaséb bedzie potrzebny i do kiedy?

Zasoby = ludzie

Odmiana diagramu, w ktorym kazde zadanie jest opisane przez ,,punkt startu”
i ,punkt ukonczenia”, jest potaczona linia. Innymi liniami zaznaczono zaleznosci mig-
dzy zadaniami.

Sciezka krytyczna (ang. Critical Path Metod — CPM) — bazuje na PERT i czesto na-
zywane jest PERT/CPM. CPM obejmuije ciag zadan w projekcie, od ktorych zalezy za-
konczenie projektu w terminie. Zadania te wymagaja szczeg6lnej uwagi PM, na ogét
czestszego monitorowania, niekiedy specjalnego raportowania przez zespot, ktory realizu-
je dane zadanie krytyczne. Dla tych zadan w zarzadzaniu ryzykiem powinno uwzglednia¢
si¢ tzw. akcje zapobiegawcze w przypadku zagrozenia terminu realizacji .

2.12. Inicjowanie projektu

Uruchomienie projektu najczesciej nastepuje w sposob formalny i wedtug przyto-
czonej listy czynnosci, ktore towarzysza temu zdarzeniu. Jednak biorac pod uwage, ze
nie tylko projekt jest niepowtarzalny, ale réwniez okolicznosci i warunki jego uru-
chomienia, to bywaja sytuacje, ze prace nad projektem i jego poszczeg6lnymi fazami
wyprzedzaja oficjalne uruchomienie projektu. Dotyczy to szczegdlnie sytuacji, kiedy
firma uczestniczy w przetargu publicznym i chce zaoferowa¢ realizacje projektu. Aby
maoc wyceni¢ wartos¢ projektu trzeba oszacowac potrzebne zasoby, czas, koszty state,
koszty zmienne itp. Nalezy podja¢ wtedy takie dziatania, ktdre w przypadku wygranej
wyprzedzatyby niektdre dziatania, aby nie podejmowa¢ ich powtérnie juz w trakcie
prac nad projektem. Oczywiscie inna jest ich skala i doktadnosé. Innym podejsciem
jest szacowanie projektu ,,dla wygranej” i tu decyduja gtdwnie czynniki strategii firmy
i jej polityki [23, 24]. Dobra praktyka jest zatem:

e uzyskanie formalnej aprobaty sponsora,

e przydzielenie budzetu z podziatem na poszczegdlne fundusze,

o zdefiniowanie struktury projektu (kierownik projektu, odpowiedzialny zwierzch-

nik, komitet kierujacy, reprezentacja uzytkownika, struktura zespotu, zatozenia,
odpowiedzialnos¢ osdb i zespotow),
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e ustanowienie struktury (wyznaczenie kierownika i kluczowych cztonkéw zespo-
u, zasad raportowania, monitorowania i powiazan, zasad zarzadzania, komuni-
kacji),

¢ opublikowanie celéw i planu,

¢ opracowanie planéw dla wczesnych etapdw projektu,

e zapewnienie zasobow, ustanowienie administracji projektu,

e zebranie i odprawa zespotu przewidzianego do realizacji projektu.

Efektywna organizacja

Podobne projekty moga by¢ rdznie realizowane w zaleznosci od otoczenia ze-

wnetrznego oraz modelu organizacji firmy wykonujacej projekt (patrz rozdz. 4 oraz
[11, 17, 20, 24, 28, 59]). Istnieje jednak przekonanie, ze efektywna organizacja prac
nad projektem powinna charakteryzowac¢ sie nastepujacymi kryteriami:

¢ pojedynczy kierownik (odpowiedzialny, ,rozliczalny”, z autorytetem, doswiad-

czony i uzdolniony),

o $rodki zarzadzania dla wsparcia kierownika projektu (mozliwos¢ skutecznego

oddziatywania na jako$¢ i terminowos¢ prac przez mozliwo$¢ nagradzania i karania,
a takze z wystepowaniem z wnioskami do wilasciwych oséb funkcyjnych — patrz roz-
dziat 4.4 oraz [17, 18],

e jasno okreslone cele i odpowiednie $ciezki raportowania,

e prosta struktura zespotu,

e kroétkie sciezki komunikowania,

e samowystarczalne zespoty,

e zrOwnowazone potaczenie umiejetnosci i doswiadczenia,

¢ dedykowane zasoby,

e jasno zdefiniowane zadania i zakres odpowiedzialnosci,

e odpowiedni czas dla komunikowania si¢ i rozwoju zespotu, szkolenia, podnosze-
nie motywacji i kompetencji (patrz rozdz. 8.4),

e kontrolowanie delegowania uprawnien (patrz rozdz. 8.7),

e zasada — najzdolniejszy wykonuje najtrudniejsze zadania,

e jedna osoba wykonuje jedno zadanie na raz,

o zdefiniowanie zadan i zakresu odpowiedzialnosci dla zarzadzajacych jakoscia [8,

37].
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Sledzenie projektu to nie sledzenie ludzi,
lecz zadasi i produktow, ktore powstajg w czasie projektu.
KF

3.1. Sledzenie projektu — monitorowanie

Sprawdzenie, czy projekt znajduje si¢ pod kontrola, czy tez wymknat si¢ spod kon-
troli oraz czy w zwiazku z tym trzeba zmieni¢ plan, specyfikacje produktow, opis
i inne wymagania uzytkownika — to czynnosci permanentne w trakcie trwania projek-
tu. Ogolny model obiegu informacji zwiazanej ze sledzeniem (kontrola) projektu
przedstawiony jest na rys 3.1. Na wyjsciu kontrolujemy wyspecyfikowane parametry
projektu, sprzezenie zwrotne jest kanatlem zgtaszania odstep od zatozonych parame-
tréw realizacji projektu oraz postulowanych zmian w projekcie.

Sprzezenie zwrotne

Wejscie A PROJEKT > Wyjscie

Rys. 3.1. Model obiegu informacji zwiazanej ze sledzeniem (kontrola) projektu

Cel raportowania projektu

Zapewnienie bezpiecznego realizowania projektu przy fluktuacji w zespotach pro-
jektowych.

Gtéwne aspekty $ledzenia projektu:

e Czas,

e jakose,
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o funkcjonalnos¢,

o koszty.

Etapy sledzenia projektu:

1. Wstepne rozpoznanie:

Poréwnanie stanu z opisem projektu (ang. Feasibility Study Report, Business Ca-
se) w celu sprawdzenia, czy nastapity (lub tez groza) jakies istotne zmiany.

2. Drugie rozpoznanie:

Analiza stanu zaawansowanych zadan, poréwnanie liczby zadan wykonanych
w stosunku do planowanych do zakonczenia w danym czasie.

3. Trzecie rozpoznanie:

Zebranie danych potrzebnych do finansowania projektu i tworzenia historii projek-
tu. Dane takie pochodza od codziennych sprawozdan prowadzonych przez cztonkow
zespotu. Sprawozdanie powinno zawieraé¢ czas spedzony danego dnia na rzecz projek-
tu oraz zakres wykonanych czynnosci (naktad pracy).

o Projekt powinien by¢ sledzony okresowo: raz na tydzien lub raz na dwa tygodnie.

¢ Dla projektéw o duzym stopniu ryzyka sledzenie nalezy wykonywac czesciej.

o Jesli widaé, ze dane zadanie moze nie by¢ wykonane na czas, nalezy wczesnigj
powiadomi¢ o tym kierownika projektu.

e SzczegOlnie jest to istotne dla zadan znajdujacych sie na sciezce krytycznej. Dla
innych zadan jest to istotne wtedy, gdy moze zosta¢ przekroczony dopuszczalny
czas trwania zadania.

» Sledzenie projektu dotyczy projektu, a nie ludzi! Moze by¢ catkiem uzasadnione,
iz jednego dnia jakas osoba nie zrobita nic na rzecz projektu.

Priorytety sledzenia projektu:

e zadania sciezki krytycznej,

e zadania nie majace mozliwosci manewru czasowego,

e zadania o niewielkiej mozliwosci manewru czasowego,

¢ zadania o wysokim ryzyku,

o zadania wykorzystujace krytyczne zasoby (ludzi, sprzet).

3.2. Zarzadzanie jakoscia w projekcie

Jest wiele definicji jakosci oprogramowania: ,,zgodnos¢ z wymaganiami”, ,,przy-
datnos¢ uzytkowa”. Normy ISO 9000 przyjety nastepujaca definicje:

Jakos¢ — 0g6/ cech i wiasciwosci wyrobu lub ustug decydujgcych o zdolnosci wy-
robu lub usfugi do zaspokojenia stwierdzonych lub przewidywanych potrzeb.

Definicja jakosci decyduje o catosci procesu tworzenia systemu. Podstawowym
zadaniem Kkierownika projektu i innych oséb odpowiedzialnych za projekt jest uzy-
skanie porozumienia co do wspdlnej wizji jakosci. Bardzo powszechne jest mylenie
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jakosci z funkcjonalnoscia produktu. Lider procesu wdrozeniowego musi troszczy¢ sie
nie tylko o to, by oprogramowanie miato wszystkie funkcje, ktorych sie oczekuje, ale
gtéwnie o to, aby te funkcje, ktdre beda dostepne, byty niezawodne, efektywne, bez-
pieczne itd.

Doskonalenie jakosci produktu czesto ogranicza sie tylko do polepszania technik
i narzedzi testowania. To tradycyjne podejscie, bazujace na testowaniu jakosci zamiast
jej wytwarzaniu i jest przyczyna niepowodzen wielu projektow.

Kryteria jakosci

Charakterystyka jakosci to zesp6t cech opisujacych jakosé¢ produktu lub na pod-
stawie ktorych jego jakos¢ jest oceniana.

Jednym z zestawdw minimalnego zestawu kryteriow jakosci opisujacych oprogra-
mowanie jest model McCalla przedstawiony w tabeli 3.1.

Tabela 3.1

Dzialanie programu
Wygodny Odnosi sie do efektywnosci uzytkowania programu i wygodnego interfejsu
Bezpieczenstwo Odnosi sig do bezpieczenstwa uzytkowania programu pod katem kontroli upraw-
nien do korzystania z niego oraz odpornosci na skutki nieprawidtowej obstugi

Wydajnosé Odnosi si¢ do oceny wydajnosci systemu i sposobdw zarzadzania zasobami

Poprawnos$é Odnosi sie do stopnia realizacji wymagan, kompletnosci i logicznosci wdrozenia,
zgodnosci dziatania programu ze specyfikacja

Niezawodnosé¢ Odnosi sig do stopnia odpornosci programu na btedy, jego poprawnosci formalnej

oraz sposobdw reakcji na btedne sytuacje
Przystosowanie do modyfikacji

Pielegnowalnosé¢ Ocenia stopien przystosowania programu do dziatan zmierzajacych do jego po-
prawiania, modyfikacji, rozszerzania, adaptowania itp., wedtug nowych wymagan
lub raportéw o btedach

Elastycznos¢ Ocenia mozliwosci rozbudowania programu o nowe funkcje oraz uniwersalnosé
wdrozonych rozwigzan
Testowalnosé Ocenia przystosowanie oprogramowania do procesu testowania, tzn. jego struktu-

re, dokumentacje, specyfikacje modutdw itp., a takze przewidziane mechanizmy
wspomagajace ten proces

Mobilnosé¢ oprogramowania

Przenosnosé¢ Ocenia oprogramowanie pod katem zdolnosci do tatwego uruchomienia na innych
maszynach lub systemach programowania niz srodowisko projektowe

Uniwersalnosé¢ Odnosi sie do mozliwosci wykorzystania istniejacego oprogramowania lub jego
fragmentéw do konstrukcji innych programéw lub systeméw komputerowych

Otwartosé¢ Ocenia stopien przystosowania programu do wsp6tpracy lub wymiany informacji

z innymi systemami komputerowymi
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Zapewnienie jakosci. Wedtug definicji ISO 9000 — zapewnienie jakosci Ssa to
wszystkie zaplanowane i systematyczne dziatania, ktore sa niezbedne do uzyskania
i utrzymania odpowiedniego stopnia wiarygodnosci, ze wyrob spetni ustalone wymaga-
nia jakosciowe.

Planowanie jakosci — jest to zaplanowanie dziatan zmierzajacych do zapewnienia
jakosci. W planie powinny by¢ wzigte pod uwagg nastgpujace kategorie dziatan:

e przeglady kontraktow,

e sterowanie analiza wymagan, projektowaniem, wdrozeniem,

e zaopatrzenie i kontrola kooperantow,

e kontrola i badanie oprogramowania w toku produkcji,

e obstuga produktow projektowych niespetniajacych wymagan,

e instalacje, wdrozenia,

® SEerwis,

e szkolenie personelu

e Wsparcie organizacyjne projektu,

e audyty wewnetrzne i przeglady systemu jakosci inicjowane przez kierownictwo

projektu,

e inne dziatania.

Plan jakosci powinien zawierac:

e 0pis sposobu realizacji polityki jakosci firmy,

e 0pis systemu zapewnienia jakosci — jego struktury, podziatu, odpowiedzialnosci,

procedur i potrzebnych zasobdéw,

e zestaw przyjetych kryteriow jakosci i metryk, stuzacych do ich monitorowania

i oceny,

e przyjete standardy i normy,

e plan dziatan weryfikacyjnych i walidacyjnych w trakcie projektu,

e plan audytéw,

e ustalenie kryteriow jakosciowych dla wszystkich produktow,

e plan i procedure obstugi sytuacji wyjatkowych,

e opis warunkéw wspotpracy z klientem, kooperantami, gwarantujaca wysoka jakosc.

Nadzorowanie jakosci. Pozytywne, czy negatywne wyniki kontroli jakosci sa
zrodtem decyzji projektowych, ktore zmierzaja do:

e dokumentowania dziatan,

e podjecia dziatan korekcyjnych,

o $ledzenia ich realizacji,

o weryfikacji ich skutecznosci.

Doskonalenie jakosci. Do podstawowych narzedzi doskonalenia jakosci naleza:

e inzynieria wymagan,

¢ metoda projektowania,

o weryfikacja i walidacja,
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e przeglady techniczne oprogramowania,

e testowanie oprogramowania,

e dowodzenie poprawnosci,

¢ symulacje i prototypowanie,

o $ledzenie wymagan,

e inne narzedzia.

Do metod sformalizowanych nalezy réwniez tzw. formalny przeglad techniczny
(ang. Formal Technical Raport — FTR): metoda ustrukturalizowanego dziatania, pod-
czas ktdérego osoba lub grupa osob poprawia jakos¢ oryginalnego produktu pewnej
pracy, jak rowniez jakos¢ samej metody [16, 19].

FTR zapewnia:

e autorowi — dane o usterkach,

e partnerom i konstruktorom — informacje o produkcie,

e testujacym — informacje o prawdopodobnych btedach,

e kierownictwu — informacje o stanie produktu,

e grupie nadzorowania jakosci — informacje o stanie procesu.

Aby uczyni¢ punkt rozwazan 0 zarzadzaniu jakoscia mniej abstrakcyjnym i nie
ustysze¢ komentarza po przeczytaniu Kto by to wszystko mia#Z robi¢, mata uwaga doty-
czaca tego Kiedy i czy wymienione procedury wprowadza¢. Trudno o jednoznaczna
odpowiedz. Jedno jest chyba pewne, nie warto i chyba sie to nie uda, aby wszystko
wprowadzaé przy nowym projekcie, jesli dotychczas zespét—organizacja ich nie sto-
sowata. Formalne procesy sa dobrym ,,wynalazkiem”, jesli si¢ je stosuje ze zrozumie-
niem, jesli je stosowano wczesniej oraz najlepiej, jesli jest ich aprobata. Ale projekt
jest proba zrobienia czegos, czego jeszcze nigdy nie zrobiono, zatem sposéb jego re-
alizacji tez moze by¢ nowy, kiedys mozna i trzeba zacza¢ wprowadzaé procedury
zarzadzania jakoscia.

Nadzorowanie funkcjonalnosci dotyczy realizacji celow, jakie przyjeto dla
projektu i byty przedmiotem specyfikacji funkcji, ktére maja by¢ realizowane
przez system informatyczny w zakresie interfejsu, wydajnosci, dostepu itd. W wy-
niku nadzorowania projektu mozemy dostrzec uchybienia, ktorych zrédto ma po-
chodzenie:

e Wewnetrzne — zmiany wywodzace sie z fazy planowania projektu, wynikajace

Z niezrozumienia zatozen, ze zmian w oszacowaniu naktadu pracy, zmian w skia-
dzie zespotu, z przyczyn technicznych i inne zmiany, ktérych nie mozna byto
przewidzie¢ wczesniej;

e zewnetrzne — pochodzace od klienta lub kierownictwa, wynikajace z nowych

idei, przeoczen, wymagan innych projektéw i inne zmiany, ktdre nie sa zwiaza-
ne z poczatkowsa specyfikacja projektu.

Nadzorowanie kosztéw. Sledzenie i nadzorowanie czasu oraz kosztow projektu
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przedstawiono w rozdziale 3.4.

Kontrolowanie zmian

1. Zadanie zmiany: musi by¢ dokonane na pismie. Adresowane do kierownika pro-
jektu. Musi zawiera¢: nazwisko czionka zespotu zadajacego zmiany, date, opis pro-
blemu, opis proponowanej zmiany i jej uzasadnienie.

2. Ocena postulowanej zmiany:

Czy zmiana jest rzeczywiscie uzasadniona? Jesli tak, to czy musi by¢ wykonana
teraz, czy mozna ja odtozy¢ na pOzniej?

Czy w istotny sposob zmienia opis projektu?

Na jakie zadania (zakonczone lub w toku) wptywa ta zmiana?

Jaki jest naktad pracy potrzeby na jej zrealizowanie, koszty i korzysci?

Czy w konsekwencji jej wprowadzenia nalezy ustali¢ nowy harmonogram projektu?

Czy wymaga ona nowych zasob6w nie przewidzianych w planie projektu?

Czy zmiana zwieksza w istotny sposdb ztozonosé i ryzyko projektu?

Czym ryzykujemy, jesli zrealizujemy zmiane (lub: jesli nie)?

Jakie sa priorytety przypisane do zmiany?

Jakie sa skutki zmiany na innych procesach ?

Jakie beda skutki technicznej stabilnosci produktu?

3. Decyzja:

Jesli kierownik projektu nie ma watpliwosci co do koniecznosci wprowadzenia
zmiany i jesli zmiana:

e moze by¢ dokonana w danym momencie realizacji projektu,

¢ nie wymaga dodatkowych $rodkow,

e nie zmienia ryzyka i ztozonosci projektu,

e nie zmienia opisu projektu,

e nie przedtuza realizacji projektu.

Kierownik projektu akceptuje zmiane. W przeciwnym razie nalezy odwota¢ sie do
kierownictwa organizacji, komitetu sterujacego lub innej struktury kompetentnej do
podejmowania decyzji. Decyzja powinna by¢ na pismie zakomunikowana zgtaszaja-
cemu zmiang i traktowana jako ostateczna [3, 7, 16, 36].

Sprawozdawczo$é — raportowanie

Szablony i zasady oraz obieg dokumentdw sprawozdawczych jest zadaniem PM
i to nalezy ustali¢ na samym poczatku realizacji projektu, poniewaz:

¢ sprawozdawczo$¢ to wiecej niz ,,wielkie raporty na temat matych sukcesow”,

e problemy nalezy sygnalizowac¢ wczesnie,

e zgtoszenie problemu musi pociaga¢ za soba odpowiednia reakcjg,

e sygnalizowanie problemow jest elementem kultury technologicznej zespo-
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lu/organizaciji.

Tabela 3.2. Klasy i metody przegladdw

Metoda Typowe cele Typowe cechy
Walkthroughs Minimalny naktad Brak przygotowan
Cwiczenie dla konstruktora Nieformalne
Szybki obieg Nie ma pomiaréw
Nie jest FTR!
Przeglady techniczne | Identyfikacja wymagan Proces sformalizowany
(ang. technicreviews) | Wychwycenie niespojnosci Prezentacje autorskie
Cwiczenie Szeroki zakres dyskusji
Inspekcje Efektywne wykrycie i usuniecie | Proces sformalizowany
(ang. inspections) wszystkich defektow Listy kontrole
Pomiary
Faza weryfikacji

Raportowanie

Spos6b raportowania postepu projektu zalezy od organizacji. Zakres informacji
zawartych w raporcie dla kierownictwa organizacji obejmuje:

e stan projektu: planowo czy nie?

e jesli nie, jakie sa przyczyny zmian?

e jakie dodatkowe akcje podjat zesp6t w celu przezwyciezenia problemow?

e czy sa jakies alternatywy w dalszej realizacji projektu?

e jak moze pomdc kierownictwo organizacji?

Raport powinien zawiera¢ takze wymagana dokumentacj¢ projektu, uwzgledniaja-
ca aspekty finansowe (fundusze juz wydatkowe a fundusze planowane, wystawione
faktury dla klientéw itd.).

Akcje naprawcze — dziatania, ktére zapobiegaja negatywnym nastepstwom nie-
ktorych ,,przeoczen” lub bteddw popetnionych we wczesniejszych fazach projektu.
Naleza do nich:

o Detekcja potrzeby akcji naprawczej.

o Wybor wiasciwej akcji naprawcze;.

¢ \Wczesne podjecia akcji naprawczej.

Nadzorowanie pracy i pisanie raportow na temat jej postepdw to za mato! Mene-
dzer projektu musi wnosi¢ nowa warto$¢ przez wczesne identyfikowanie problemu
i podejmowanie akcji naprawczych.



3. Sledzenie oraz zarzqdzanie zmianami projektu 59

3.3. Zrodia i rodzaje zmian

Errare humanum est.
Seneka

Zarzadzanie zmianami, nazywane rowniez zarzadzaniem konfiguracja projektu, obejmu-
je zasady i techniki zmierzajace do identyfikacji, sledzenia, oceny, sterowania i autoryzacji
zmian we wszelkiej informacji projektowej, ktéra ma by¢ udostgpniona réznym osobom
(zespotom), zwiazanym z projektem. Gtownym celem zarzadzania konfiguracja jest kontro-
lowane wprowadzenie do projektu zmian dotyczacych dokumentacji, kodu programu
i innych produktéw faz projektowych. Sposéb ich dokonania nie moze mie¢ negatywnego
wplywu na zaktadane parametry projektu oraz integralnos¢ i jakos¢ wytwarzanego systemu
informatycznego. Pojecie zarzadzanie konfiguracja jest ttumaczeniem angielskiego terminu
Configuration Management. W odniesieniu do systeméw informatycznych stowo kon-
figuracja rozumiemy jako zmienny w czasie zestaw wszelkich produktow projektu i innych
informacji, ktore sa istotne do sprawnej jego realizacji.

W przypadku zarzadzania konfiguracja koncentrujemy sig na tych aspektach systemu
informatycznego, ktore bezposrednio lub posrednio dotycza gromadzenia informacii,
przechowywania, aktualizowania i dostarczania odbiorcom informacji w taki sposéb, aby
zachowa¢ integralnos¢ informacji, jej dostepnos¢, poprawnosé, wiarygodnos¢ i aktual-
Nnosc¢.

Elementy konfiguracji. Naleza do nich przede wszystkim:

¢ Dokumentacja produktéw — wszystkie informacje ujete w formie dokumentaciji,

ktére sa podstawa do projektowania.

e Dokumentacja projektowa — dokumenty konstytuujace projekt i opisujace jego

historie oraz stan biezacy.

o Standardy, procedury, instrukcje — wszelkie ujete w formie normatywnej opisy

sposobow realizacji proceséw projektowych.

e Kod programu.

Zwykle zaleca sie stworzenie zespotu ds. zarzadzania konfiguracja projektu, ktéry
najczesciej jest rozproszony po catym projekcie.

Na kazdym poziomie znajduje si¢ osoba, ktéra ma prawo zatwierdza¢ zmiany
w projekcie, stosownie do swoich kompetencji i zakresu prac, za ktére odpowiada.
Osoba ta ma obowiazek dopilnowania, aby wszelkie zmiany byty odpowiednio rapor-
towane i archiwizowane, a te, ktdre zostaty przyjete do realizacji, takze monitorowane,
az do momentu ich wprowadzenia.

Zgloszenia niezgodnosci:

¢ Btedy w wymaganiach, wynikajace ze ztego rozpoznania wymagan.
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o Btedy w projekcie.

e Naruszenie standardow.

Zgloszenie zmian. Sa obstugiwane podobnie jak niezgodnosci, lecz ich powstanie
ma inna nature. Mozna je podzieli¢ na trzy kategorie:

Wymagania nie realizowalne — np. z przyczyn zbyt matych zasobdw badz btedéw
w implementacji innych wymagan.

Rozszerzenia — zwykle dotycza nowych wymagan, powstajacych jako wynik
przemyslen i analizy twdrcow i odbiorcéw przysztego systemu.

Usprawnienia. Kazde zgtoszenie powinno by¢ zapisane, a jego status odpowied-
nio sledzony.

Przed podjeciem decyzji o wprowadzeniu zmian do projektu nalezy przeanali-
zowac:

e rozmiar i zakres zmian,

e 7t0Z0NO0SC,

e Ograniczenia czasowe,

e Wpltyw na biezacy stan projektu,

e zasoby wymagane do realizacji,

e koszt,

e ryzyko niepowodzenia,

o polityke firmy, produktu, projektu,

¢ Wwymagania udziatowcow,

e alternatywne sposoby wprowadzenia zmian.

Jednym z postulatow dobrego zarzadzania konfiguracja jest zasada aktualnosci
danych projektowych. Oznacza ona, ze w danej chwili mozna otrzymac¢ petny ob-
raz zmian w projekcie, dotrze¢ do zrddta ich powstania i przesledzi¢ losy ich reali-
zacji.

3.4. Proces zarzadzania zmianami

Zarzadzanie zmianami (konfiguracja) to zasady i techniki zmierzajace do identyfi-
kacji, sledzenia, oceny, sterowania i autoryzacji wprowadzonych do projektu zmian
we wszelkiej informacji projektowej, ktéra ma by¢ udostgpniona réznym osobom,
zwiazanym z realizacja projektu. Wprowadzenie zarzadzania zmianami ma na celu
zachowanie spéjnosci i integralnosci projektu oraz zabezpieczenie osiagniecia zakta-
danej jakosci [32, 44, 45].

Zadania zwigzane z zarzadzaniem zmianami w wigkszych projektach powierza si¢
najczesciej zespotowi ds. zarzadzania zmianami, ktéry moze by¢ rozproszony po ca-
tym projekcie.

Zmiana — propozycja modyfikacji czegos, co zostato juz wczesniej uzgodnione
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moze dotyczy¢ zaréwno projektu, jak i sposobu jego zarzadzania.
Zarzadzanie zmianami — proces, ktéry umozliwia wprowadzenie wymaganych
i uzgodnionych zmian przy minimalnym wptywie na projekt.

Zmiany w projekcie:

o zmiany modyfikuja ustalony (bazowy) plan projektu,

e zmiany moga (lub nie) modyfikowa¢ uzgodnione elementy projektu,

e Zmiany zrodet,

e zespotu realizujacego projekt,

o uzytkownikdw.

Zmiany nie moga by¢ ignorowane! Zmiany musza by¢ formalnie zarzadzane!

Ignorowanie a bezkrytycyzm

Ignorowanie (odmowa wprowadzenia) jakichkolwiek zmian spowoduje, ze projekt
nie bedzie spetniat rzeczywistych potrzeb. Bezkrytyczna akceptacja wszystkich zmian
grozi wymknigciem si¢ projektu spod kontroli.

Dlaczego zarzadzanie zmianami?

Poniewaz w kazdym projekcie w trakcie jego realizacji wystepuja zmiany:

o Potrzeba oceny zmiany: konieczna czy nie?

e Zespot projektowy musi pracowaé wedtug takich samych zatozen, co do zakresu
i produktéw projektu

Zarzadzanie zmianami — cele:

e racjonalizacja procesu modyfikacji projektu,

o kwalifikacja zmian: konieczne, warunkowe itd.,

e wprowadzenie zmian do projektu w sposéb jak najbardziej tagodny, ,,bezwstrza-
sowy”,

o definiowanie i dokumentowanie zmian (zakresu, czasu, kosztu, ryzyka...),

e uzasadnienie koniecznosci wprowadzenia zmiany.

Brak zarzadzania zmianami

Po zastosowaniu zmian w projekcie bez zarzadzania powoduje:
e poslizgi czasowe, bedace wynikiem dodatkowej pracy,
e opdznione punkty weztowe i terminy realizacji prac,
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e oddalanie sie od zatozonych celdéw, a nawet bankructwo projektu.

Zarzadzanie zmianami — struktura procesu

o Identyfikacja koniecznosci zmian: dokumentacja zadania zmiany (opis, uzasad-
nienie, istotnos¢, wyptyw).

¢ Analiza: ocena wptywu zmiany na poszczegélne podprojekty.

e Ocena wptywu na projekt (caty).

¢ Decyzja o wprowadzeniu (tak, nie, na pozniej).

¢ \Wprowadzenie, komunikacja, rozpowszechnienie.

Tabela 3.3
Decyzja/zmiana W zakresie projektu Poza zakresem projektu
Odrzucenie Rozpowszechnienie decyzji wraz z uzasadnieniem
Akceptacja o dotaczenie do planu e przygotowanie propozycji
e zmiana harmonogramu o wstrzymanie realizacji do momentu uzyska-
e przydziat srodkéw nia formalnej kontaktowej zgody
e rozpowszechnianie i realizacja
Odtozenie ¢ przeprowadzenie doktadniejszej analizy
e zgrupowanie zmiany z innymi o podobnym charakterze

Zrédla zmian:

a) wewnetrzne:

e architektura systemu,

e plan realizacji,

e konfiguracja (nie powoduje zmian zakresu projektu);

b) zewnetrzne:

o funkcjonalnos¢,

e otoczenia,

® misji,

¢ prawne (zwykle powoduja zmianeg zakresu projektu).

Grupowanie zmian ma na celu polepszenie efektywnosci procesu wdrazania
zmian i moze by¢ uzyskane przez ich analizg:

e wedtug podobienstwa przyczyn,

¢ wedtug podobienstwa dziatan,

o w celu minimalizacji zakresu powtarzania prac,

¢ w celu minimalizowania zakresu testowania.

Laczenie zmian tak, aby ich wprowadzenie stawato sie¢ przedmiotem projektow
z wyznaczonymi celami oraz mierzalnymi efektami ich wprowadzenia.
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Przyktadowy formularz zgtoszenia zmiany, ktora autor stosowat w fazie nadzoru
autorskiego do zarzgdzania zmianami projektu.

Przyktad: Formularz zgtoszenia zmian w projekcie

FORMULARZ - ZGLOSZENIE ZMIANY
Tytut Projektu  Serwis Internetowy Rejestru Zakfadéw Pracy Chronionej
Skrét: SI RPC

Numer zmiany: 39/2003

Akceptacja oczekiwana w : *1 tydzien | X |/ 2 tygodnig] / 1 miesiac / 3 miesiace

Czesé | : Propozycja zmiany (wypetnia wnioskujacy)

APLIKACJA Centralna — Zmiana kodoéw teryt

Propozycja zmiany:

1. Dokonanie zmian kodow terytorialnych w bazie centralnej zgodnie z zaZqcznikiem

2. Wprowadzenie takich zmian w aplikacji centralnej , ktdre pozwolg na automatyczng zmiane ,,stare-
go” kodu na ,,nowy” niezaleznie, czy operator w aplikacji lokalnej wprowadzi? zmiane ,,starego™
kodu na ,,nowy” czy tez nie.

Uzasadnienie zmiany:
W dniu 1.01.2003 weszfa w zycie zmiana rozporzgdzenia Rady Ministréw w sprawie kodow teryto-
rialnych. Ograniczenie sie do zmian w aplikacji jedynie do zmian sfownikowych spowoduje, ze w
raportach odnoszgcych sie do poszczegdlnych powiatdw nie bedzie prawidfowych danych. Przyk/a-
dowo w nowo utworzonym powiecie Powiat m.st. Warszawa raporty wykazq 0 (zero) zakfadéw pra-
cy chronionej.

Zgtaszajacy zmiang:
A. Kowalski
Data: 20.02.2003

Czes¢ 11 — Decyzja
(wypetnia ,,akceptujacy”)

Akceptacja* Podpis decydujacego: Kazimierz Fraczkowski

Akceptacja warunkowa* X

Data: 23.02.2003

Odrzucenie zmiany*
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Komentarz :

Akceptacja czgsciowa

* zaznacz wilasciwe pole X

Czes¢ 111. Podsumowanie dziatan
(wypetnia Kierownik Projektu)

Koszty:
3 godz. pracy

Harmonogram: w terminie dogodnym dla Zamawiajacego z powiadomieniem wybranych organow
rejestrowych

Zasoby: J. Nowak, A. Zawislak

Efekt w projekcie

Adl.

1. W CBD

— zmieni¢ stownik teryt (moga to wykonaé: A. Kowalski J. Nowak, A. Kabel)

— wystawi¢ nowy stownik TERYT do pobrania (data w SL) dla doInoslaskiego, mazowieckiego, MZ
i podkarpackiego

2. W aplikacji lokalnej nie dokonujemy zmian.

Ad 2. Zmiana 39/2003 p.2 proponuje si¢ odrzuci¢, nie mozna ,recznie” manipulowaé danymi, ktore
autoryzuja lokalne punkty rejestrowe z uzyciem podpisu elektronicznego. Zmodyfikowanie BD aplika-
cji centralnej przez Wykonawce spowoduje, ze powinnismy tez zmodyfikowaé bazy lokalne. Jest to
rozwiazanie tymczasowe na ktore nie mozna si¢ zgodzi¢. Podmienia¢ kody moze réwniez aplikacja
lokalna — ale na takie rozwiazanie tez nie mozemy zgodzic¢ sig.

Co zrobimy jesli przyjda kolejne zmiany w kodach teryt?

WNIOSEK

Punkt 2 zmiany 39 odrzucamy.

Ryzyko:

Gdy FIRMA S.A. bedzie modyfikowata ,,recznie” dane w CBD, bedzie przejmowata odpowiedzialnosé¢
za ich jakos¢.

Zmiana: *TAK INIE
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Komentarz:
Aplikacje lokalne w ramach aktualnej funkcjonalnosci moga poprzez ztozenie wniosku o aktualizacje —
dokona¢ stosownych zmian kodu.

Dziatania w zakresie zmian oszacowane przez....
Data: ......22.02.2003.........cceceeeririririiininns

* — zaznacz X wiasciwe pole

Zatacznik do formularza zgtoszenia zmian

L.p. Przed zmiana w bazie centralnej Po zmianie w bazie centralnej
Kod nazwa Kod nazwa
1 0263 Powiat M. Watbrzych 0221 Powiat Watbrzyski
2 0263011 | M. Wathrzych 0221091 Watbrzych
3 1805102 | Szerzyny 1216162 Szerzyny
4 1406102 | Tarczyn 1418063 Tarczyn
5 1431191 | Sulejéowek 1412151 Sulejowek
6 1413 Powiat warszawskKi 1465 Powiat m.st.Warszawa
7 1431011 | Warszawa-Bemowo 1465028 Bemowo
8 1431021 | Warszawa - Biatoteka 1465038 Biatoleka
9 1431031 | Warszawa - Bielany 1465048 Bielany
10 1431041 | Warszawa - Centrum 1465 Powiat m.st.Warszawa
11 1431058 | Warszawa Mokotow 1465058 Mokotoéw
12 1431058 | Warszawa - Ochota 1465068 Ochota
13 1431078 | Warszawa Praga Potudnie 1465078 Praga Potudnie
14 1431088 | Warszawa Praga Pétnoc 1465088 Praga Pétnoc
15 1431098 | Warszawa Srodmiescie 1465098 Srédmiescie
16 1431108 | Warszawa Wola 1465188 Wola
17 1431118 | Warszawa Zoliborz 1465198 Zoliborz
18 1431121 | Warszawa Rembertow 1465098 Rembertéw
19 1431131 | Warszawa Targowek 1465118 Targowek
20 1431141 | Warszawa Ursus 1465128 Ursus
21 1431151 | Warszawa Ursynoéw 1465138 Usynéw
22 1431161 | Warszawa Wawer 1465148 Wawer
23 1431171 | Warszawa Wilandéw 1465168 Wilandw
24 1431181 | Warszawa Wiochy 1465178 Witochy
25 1431201 | Wesota 1465158 Wesota

Dla wigkszosci projektéw nie ma czegos takiego jak ,,mafa zmiana”!

KF

3.5. Sledzenie i nadzorowanie czasu
oraz kosztow projektu
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Koniecznos¢ kontroli realizacji projektu zauwazono juz dawno (patrz rozdz. 1.3
— C. Bernard), wskazujac na potrzebe ,,skontrolowania osiagnietych wynikéw i po-
rownanie z zamierzonym celem — wyciagniecie wnioskéw na przysztos¢ (do nastep-
nego planu projektu)”.
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Potrzebna jest ona zaréwno osobom odpowiedzialnym za realizacje projektu, jak
i zleceniodawcom. Cho¢ obydwie wspomniane grupy na realizacje projektu patrza
z roznych perspektyw, to jednak mozna wyciagna¢ pewna czgsé wspolna lub probowaé
opisa¢ stan projektu obiektywnymi wspotczynnikami. Opisywane metody opieraja sie
wiasnie na takich wspétczynnikach dajacych pelny i stosunkowo obiektywny obraz.

Zrédiem powstania najpopularniejszej metody sa Stany Zjednoczone, a wigc jak
mozna si¢ spodziewaé podstawa obliczen sa pieniadze. Budzet przedsiewziecia sza-
cowany jest metoda bottom-up, tzn. budzet przydzielany jest kazdemu matemu zada-
niu realizowanemu w ramach projektu. Catkowity budzet jest wiec suma budzetéw
wszystkich zadan. Harmonogram przedstawia zatem rozktad w czasie planowanych
wydatkéw na realizacje zadan, czyli krzywa budzetu w funkcji czasu.

Wydatki A

Budzet

|
Czas

Rys. 3.2. Przebieg wydatkdw na realizacje projektu w czasie

Przyktadowa krzywg budzetu przedstawia wykres na rysunku 3.2. Informuje nas ona
o planowanych wydatkach roztozonych w czasie. Aby zweryfikowa¢ wydajno$¢ osiaga-
na przy realizacji projektu, nalezy poréwnaé osiagane wyniki z tym co zostato zaplano-
wane.

3.6. Nadzorowanie projektu metoda wartosci uzyskanej
(Earned Value)

Amerykanscy producenci kierowani potrzeba pomiaru wydajnosci pracy zastoso-
wali metode, ktora stata si¢ poczatkiem Earned Value, czyli obliczania tzw. wartosci
uzyskanej. Prawdziwy poczatek i rozkwit metody to lata 1960. Departament Obrony
Narodowej Stanéw Zjednoczonych w 1967 roku przyjat te metode jako standard sto-
sowany do pomiaru wydajnosci projektéw prowadzonych na ich zlecenie. Metoda
Earnet Value lub wartosci uzyskanej polega na kontroli realizacji projektu przez po-
rownywanie zrealizowanego do danej chwili zakresu prac i terminow ich realizacji
oraz rzeczywiscie poniesionych kosztow z przyjetymi w planie bazowym harmono-


biblioteka
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Rekrutacja czonk


68 Zarzqdzanie projektem informatycznym

gramem i budzetem projektu. Metoda ta nalezy do kategorii metod zarzadzania przez
pomiar wydajnosci (ang. performance based management).

Kumulowane Koszty
Planowane

Z \ -
é B 'y |
Oszezednpsé ?
9 Kumulowane_Koszt , s € P
o Rzeczywiste i 1
o P : }
Z [ - I |
- -~ I \
N I 1
I l
Czas — Stan na Planowany
dzisiaj koniec

Rys. 3.3. Tradycyjne podejscie do kontroli kosztow
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Rys. 3.4. Przedstawienie na wykresie dodatkowej krzywej wartosci uzyskanej

W tradycyjnej metodzie kontroli realizacji projektu w punkcie kontrolnym (stan na
dzisiaj) poréwnywano, jakie byty faktycznie poniesione wydatki zwiazane z realiza-
Cja projektu (od jego poczatku — kumulowane) w stosunku do zaplanowanych kosztow
na realizacje (od jego poczatku — kumulowane). W takim podejsciu nie wyceniano
wartosci prac, ktore zostaty wykonane do chwili kontroli. To czy poniesione naktady
spowodowaty wytworzenie okreslonej wartosci, jaka wartos¢ uzyskano nie byto
przedmiotem kontroli. W ten sposéb mozna byto mylnie interpretowaé réznice miedzy
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kumulowanymi kosztami planowanymi i kumulowanymi kosztami rzeczywistymi jako
oszczednosciami (rys. 3.3).

Kontrola obejmuje réwniez wycene wartosci prac (produktéw, ustug itd. od po-
czatku realizacji projektu) zrealizowanych do chwili kontroli (stan na dzis) przez obli-
czenia tzw. kumulowanej wartosci uzyskanej, woéwczas mamy mozliwo$é poréwnania
w pieniadzach trzech parametréw, tj. kosztow planowanych (KP), kosztow rzeczywi-
stych (KR), wartosci uzyskanej (WU) (rys. 3.4) i okreslenia wskaznikéw odchylen
zawiazanych z realizacja projektu takich, jak planowany czas (harmonogram) i budzet
(koszt projektu).

Odchylenia

Odchylenie kosztéw (ang. cost variance) jest pierwszym parametrem metody Ear-
ned Value:

OdK =WU - KR

gdzie:

OdK - odchylenie kosztow,

WU - warto$¢ uzyskana,

KR - koszty rzeczywiste.

Odchylenie od harmonogramu (ang. schedule variance) jest r6znica w danej chwili
migdzy planowanym kosztem a wartoscia uzyskana:

OdH = WU - KP

gdzie:

OdH - odchylenie od harmonogramu,

WU - warto$¢ uzyskana,

KP - koszt planowany.

Jak widac¢ z definicji danych odchylen, tj. OdK i OdH moga one mie¢ wartosci do-
datnie lub ujemne. Wartosci dodatnie wystepuja wtedy, kiedy WU jest wigksza za-
rowno od KR, jak i KP, jest to sytuacja korzystna, bo inwestujac w projekt np. 1 zt
wypracowujemy WU wieksza od 1 zt. Réwniez nasz harmonogram nie ma opéznienia
do chwili kontroli, poniewaz uzyskalismy wicksza wartos¢ (wigcej zrobilismy) niz
byto zaplanowane. Oczywiscie w przypadku ujemnych wartosci podanych parame-
trow nalezy wysuna¢ wniosek, ze projekt realizujemy za drogo oraz mamy opoznienie
w harmonogramie.

Wskazniki

Wskaznik kosztow (ang. cost performance index) daje nam odpowiedz na pytanie
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ile uzyskujemy za kazda wydana jednostke waluty finansowania projektu, np. ztotow-
ke. Jesli np. uzyskujemy wartos¢ prac tylko 90 groszy przy wydaniu jednego ztotego,
to znaczy, ze mamy mata wydajno$¢ prac w projekcie:

WK = WU/KR,

gdzie:

WK —wskaznik kosztow,

WU - warto$¢ uzyskana,

KR - koszt rzeczywisty.

Wskaznik harmonogramu (ang. schedule performance index) jest poréwnaniem te-
go co zostato zrobione do tego co miato by¢ zrobione. Jesli wskaznik ten wynosi np.
1,05, to znaczy ze projekt realizowany sig¢ szybciej niz byto planowane. Jesli jednak
WH jest mniejszy od jednego, to znaczy, ze sie spézniamy:

WH = WU/KP

gdzie:
WH - wskaznik harmonogramu,
WU - warto$¢ uzyskana,
KP - koszt planowany.

13“* 1,0 ===z —
WK T T T T

<
=

Czag ——» Czag ——»

Rys. 3.5. Przedstawienie graficzne WK i WH w metodzie Earned Value

Analiza i wnioski z danych wskaznikdéw nie zawsze sa takie jednoznaczne i jasne,
poniewaz moga dotyczy¢ nie tylko koniecznosci zwickszenia wydajnosci pracy zespo-
tu, ale moze si¢ okazac, ze wartos¢ prac w projekcie zostata zanizona (przydzielenie
wartosci uzyskanej) lub planowane koszty oszacowano nieprawidtowo.

Gdy mamy mozliwos¢ okresowego badania tendencji przez estymacje zwiekszenia
kosztoéw projektu czy mozliwych opdznien, wéwczas PM mozna wczesniej podjaé
akcje naprawcze lub wystapic¢ z inicjatywa negocjacji terminu zakonczenia projektu
oraz jego kosztow (np. aneks do umowy ) (rys. 3.5).

Z przeprowadzonych badan nad 700 projektami sledzonymi metoda Earned Value
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wynika, ze juz po okoto 15% realizacji wida¢ pewna stabilizacje trendéw. Odwrdcenie
trendow (tych negatywnych) jest jednym z najtrudniejszych wyzwan Project Manage-
ra[5, 53, 59].
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Rys. 3.6. Przedstawienie ostatecznych kosztow projektu i rzeczywistego
(szacowanego) terminu zakonczenia

Przydzielanie wartosci uzyskanej

Metoda 0/100

Dogodnym momentem kontroli prac projektowych metoda Earned Value sa ta-
kie fazy harmonogramu projektu, w ktérych zakonczono prace nad produktami
(komponentami projektu) po osiagnieciu kamieni milowych. Ale niejednokrotnie
osiagniecie takiej sytuacji bytoby zwiazane ze zbyt dtugim czasem oczekiwania. W
przypadku wspdtbieznego realizowania wielu zadan ich dynamika przydzielania
wartosci uzyskanej musi nastepowaé¢ w wyznaczonym czasie kontroli projektu,
pierwsza kontrola juz po ok. 15% wykorzystania zaplanowanego czasu na realiza-
cje projektu. Jak juz zaznaczono najkorzystniejsza sytuacja jest wtedy, kiedy wy-
konano <zadanie w 100%. Przydzielanie wartosci uzyskanej nastgpuje
w wysokosci 100% planowanych kosztow. Jest to dobre rozwiazanie dla krotko-
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trwatych zadan.

Metoda 50/50

Metoda 50/50 jest rowniez prosta. Przy rozpoczeciu zadania ,,uzyskuje” 50% swo-
jego zaplanowanego budzetu, na zakonczenie — pozostate 50%. Gdy operujemy wiek-
sza liczba zadan, statystyczny rozklad ich rozpocze¢ i zakonczen powoduje, ze po
pierwszym ,skoku”, gdy rozpoczynamy kilka zadan, krzywa uzyskanych wartosci
dos¢ dobrze odpowiada rzeczywistosci. Metoda jest dobra, gdy zadania maja zblizone
dtugosci realizacji.

Metoda 0-30-70-90-100

W metodzie tej przyporzadkowujemy kolejno 0% wykorzystanego zaplanowanego
budzetu na rozpoczecie az do 15% zaawansowania prac nad zadaniem, 30% — gdy oce-
niamy realizacje miedzy 15% a 50%, 70% — gdy ocena realizacji miesci sie¢ miedzy 50% a
80%; 90% — gdy zrealizowane jest miedzy 80% a 95%; 100% zas od 95% realizacji do
konca zadania. Metoda 0-30-70-90-100 jest oparta na ocenie eksperta. Wktada on niejako
SWo0ja oceng wartosci uzyskanej do jednej z kilku powyzszych ,,przegrodek”.

Metoda subiektywnej oceny

Podstawa metody jest ocena postepu prac nad projektem przez eksperta. Metoda ta
ma wadg, zwykle oceny eksperta sa zbyt optymistyczne. Zwtaszcza gdy ekspert oce-
nia sam siebie. Najczesciej ekspert ulega deklarowanym przez wykonawcow suge-
stiom, ze prace wykonano w 90%, a p6zniej przez diugi czas sa ktopoty ze zrobieniem
pozostatych 10% zadania. Szczeg6lnie fatwo o taki btad w pracach integracyjnych
i testowych, gdzie podwyzszenie lub zapewnienie wymaganej jakosci moze istotnie
przedtuzy¢ czas zakonczenia tych ostatnich 10% nawet do 50% i wiece;j.

Metoda oparta na doswiadczeniach z poprzednich inwestycji projektowych

W metodzie tej poréwnujemy aktualny projekt z wczesniej wykonanymi projekta-
mi. Analizujemy podobne produkty, ktére byty juz wykonywane oraz pytamy bytych
wykonawcoOw 0 pracochtonnosé i ztozonosé prac oraz obciazenie zespotu, jakie byto
potrzebne, aby produkt wykonac.

Estymacja ostatecznych kosztdw i terminu zakonczenia

Woybranie jednej z wymienionych metod moze utatwi¢ monitorowanie stanu pro-
jektu. Dzigki wskaznikowi kosztow (WK) mozemy obliczy¢, jaki bedzie ostateczny
koszt projektu.

Nazywane jest to estymacija ostatecznych kosztow EOK (ang. estimate et comple-
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tion). Uproszczony wzor na obliczenie tej estymacji wyglada nastepujaco:
EOK = (pierwotny budzet projektu)/WK.

Podobnie, korzystajac ze wskaznika harmonogramu, mozemy estymowac termin
zakonczenia projektu. Estymowany okres realizacji EOR mozna obliczy¢ z uprosz-
€zonego Wzoru:

EOR = (pierwotny planowany czas realizacji)/WH.

Estymacja op6znienia to EOR pomniejszony o pierwotny planowany czas realizacji.

Szacowanie uplywu czasu w projekcie

Ze wzgledu na rozny stopien wykorzystania czasu pracy, obiektywne przyczyny
zewngtrzne angazowania zasobow przydzielonych do projektu, najczgsciej nie ma
bezposredniego przetozenia miedzy wysitkiem a uptywajacym czasem w harmono-
gramie projektu.

Wysifek = Uplyw czasu

¢ W planach ogolnych nalezy uwzglednia¢ szkolenia, wakacje, zwolnienia itp.,
przyjmujac okoto 200 dni roboczych w roku.

e Realnie przecigtny pracownik wykorzystuje na pracg 25 godzin w tygodniu.

¢ Dla 0s6b odpowiedzialnych za kierowanie ludzmi nalezy uwzglednia¢ dodatko-
wo 15-20% na bezposrednio podlegtych pracownikdw.

e Oszacowania powinny by¢ dokumentowane w sposéb czytelny — zawsze wystg-
puje koniecznos¢ korygowania planow.

¢ Pierwsze przydzielone zadania nie powinny by¢ duze i ztozone.

¢ Nalezy minimalizowa¢ wspo6tzaleznosci dla skracania sciezki krytycznej.

e Wazne jest przydzielanie czasu na przeglady, aby jakos¢ byta uwzgledniona
w planach projektow.

e Ludzie i miesiace nie moga by¢ traktowani wymiennie (10 ludzi x 1 mies. =
1 czt. x 10 mies.).

e Czas na przetaczenie migdzy zadaniami.

¢ O okoto 10% powinno by¢ zwiekszone szacowania w celu uwzglednienia dziatan
zwigzanych z zapewnieniem jakosci.
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Rys. 3.7. Zaleznos¢ migdzy harmonogramem a terminami wedtug kalendarza

Nalezy zwrdci¢ szczeg6lna uwage na kalendarz, dni wolne, $wicta, urlopy i do-
stgpnos¢ zasobdw w odniesieniu do kalendarza, jak rowniez szacowana nieprzerwana
pracg wymagana do zrealizowania zadania. Na rysunku 3.7 przedstawiono zaleznos¢
miedzy harmonogramem a terminem wedtug kalendarza:

wysitek = praca = 4 dni kodowania
zasoby = 2 programistow
czas trwania = # nieprzerwany czas wymaganej pracy =2dni

kalendarz = # ciagly czas kalendarzowy wymagany do pracy =4 dni

Zasoby zuzywane na ponoszone koszty rzeczywiste projektu

W wigkszosci przypadkow przydzielone do realizacji projektu zasoby bywaja wspot-
dzielone np. z innymi projektami lub wykorzystywane sa rowniez np. do wspomagania
dziatalnosci operacyjnej firmy, dotyczy to pomieszczen, wyposazenia, jak rowniez czasu
pracy. Ogdlnie zalezne jest to od przyjetej w firmie metody ewidencji i rozliczenia kosz-
tow i obciazania nimi osrodkdw ich powstawania. Wyr6zni¢ mozna nastgpujace rodzaje
zasobow:

e ludzkie,

o srodki materialne (trwate, nietrwate),

o zasoby sprzgtu komputerowego: pamig¢ zewngtrzna, moc obliczeniowa,
o specyficzny sprzet biurowy,

o zasoby programowe, narzedzia, ustugi zewnetrzne,

o infrastruktura,

o $rodki niematerialne (wiedza, doswiadczenie itd.),

e finansowe,

e Czas,

e inne.

W ostatnim okresie, ze wzgledu na narastajaca konkurencje i postepy technologii
informatycznych, ktére wymuszaja skracanie cyklu realizacyjnego projektu oraz ich
kosztu, metoda Earned Value staje sie niewystarczajaca i wspomagana jest nowa me-
toda zarzadzanie zasobami projektu — ludzkimi, materialnymi, sprzetowymi, czaso-
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wymi, tzw. (ang. Activity Based Costing) — ABC.

Activity Based Costing jest nowa koncepcja rachunku kosztéw, jest to tzw. rachunek
kosztow dziatan. Zgodnie z ta koncepcja koszty stanowia jedynie pewien miernik zuzycia
zasobdw w trakcie realizacji procesow i dziatan prowadzacych do powstania produktu.

Kluczowe znaczenie dla zarzqdzania kosztami ma zrozumienie, ze wysokie koszty
Sq jedynie skutkiem, a nie przyczyng niskiej efektywnosci ekonomicznej przedsiebior-
stwa.

Krzysztof Pniewski [41]

3.7. Podsumowanie

Nie ma tzw. maZych zmian w projekcie.
KF

Skoro nie mozna unikna¢ zmian, wigc jak je traktowac? Mozna je ignorowac,
mozna tez bezkrytycznie akceptowac. Ignorowanie zmian, jesli pojawi si¢ koniecz-
nos¢ ich wprowadzenia, nie jest dobrym rozwiazaniem. Zmiana jest pewna akcja ko-
rekcyjna wobec naszego projektu i jesli ja zignorujemy, to mozemy doprowadzi¢ do
tego, ze nasz projekt nie bgdzie czgsciowo badZz nawet catkowicie spetnia¢ wymagan
Klienta. W takim razie akceptujmy wszystkie zmiany, jakie si¢ tylko pojawia! Niestety
nie bytoby to wcale lepsze rozwiazanie. W tym przypadku nagminne i niekontrolowa-
ne wprowadzanie zmian do projektu mogtoby spowodowa¢ wymkniecie sie projektu
spod kontroli i minigcie si¢ z jego celem. Dodawanie kazdej nowosci, np. najnowszej
animacji w Flashu, kontrolek, ktore staty sie hitem na rynku, tylko po to, ze sa one
nowosciami nie jest na miejscu. Nasz system ma przede wszystkim funkcjonowac,
natomiast tworzenie tzw. wodotryskow nieraz byto powodem probleméw.

Innym aspektem, ktory tutaj si¢ pojawia jest nastepujace stwierdzenie: Do projektu
zawsze mozna wprowadzi¢ pdzniej zmiany, wiec nie musimy teraz az tak bardzo sie
przykfadaé. Pazniej wszystko sie poukfada. Teraz to znaczy we wczesnych fazach
projektu. O jakze zgubne jest ono dla tych, ktdrzy mu zawierza. Prawda jest taka, ze
kazdy projekt w koncu uda si¢ zakonczy¢, nawet, jesli nawet realizowany jest niesta-
rannie.
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Rys. 3.8. Sekwencja powstawania komponentdw projektu
oraz ich powiazanie funkcjonalne i czasowe w kontekscie postulowanych zmian

Uda sig, jesli dysponujemy nieograniczonymi zasobami i nieograniczonym cza-
sem. W rzeczywistych projektach jednak mamy ograniczony czas, ograniczony bu-
dzet, ograniczone zasoby. Z tego wniosek, ze im staranniej przyktadamy si¢ do re-
alizacji, zwtaszcza we wczesnych fazach projektu, tym lepiej — jest szansa, ze
w projekcie nie bedzie radykalnych zmian. Jeszcze jeden przyktad na to, ze zwitasz-
cza wczesne fazy sa istotne dla projektu (rys. 3.8). Zatézmy, ze podany schemat
mowi nam o zaleznosciach miedzy kolejnymi komponentami i pokazuje czas ich
powstawania. Jesli na poczatku realizacji projektu trzeba bgdzie wprowadzic jakies
zmiany do komponentu A, to kolejno powstajace komponenty B, C, D, E i F beda
juz budowane wedtug zmienionego elementu A. Jesli natomiast wykonamy wszyst-
kie wymienione komponenty i okaze sie, ze nalezy dokona¢ zmian w elemencie A,
to pociagnie to za soba zmiany w pozostatych, czyli dodatkowe zuzycie czasu, pie-
niedzy, srodkdw. Jak wida¢ nalezy sie stara¢ zaradza¢ problemom, jeszcze zanim sie
pojawia. Jesli jednak zmiany trzeba wprowadzi¢, nalezy rozwazy¢ czy mozna je
odlozy¢, czy tez nalezy je wprowadzi¢ natychmiast, aby uniknaé przedstawionej
sytuacji.

Nalezy zatem przyjac, ze niezaleznie od wtozonego wysitku oraz stopnia kompe-
tencji zespotu, ktory przygotowywat zatozenia do projektu, tworzyt plan — zmiany sa
nieuchronnym zjawiskiem zwiazanym z istota projektu.

Mozna by powiedzieé, ze stafe w projekcie jest to, ze nic nie jest stafe.

Zadanie 3.1

7 wrzesnia 2003 w dniu kontroli projektu, kierownik programistéw poinformowat
kierownika projektu, ze zadanie nr 4 Implementacja elementdw interfejsu przedtuzy
si¢. Jest to dzief, w ktérym zadanie to powinno by¢ zrealizowane w okoto 50%. Po
oszacowaniu dotychczas zrealizowanych prac kierownik programistow stwierdzit, ze
prace sa zrealizowane jedynie w okoto 25%, co przekazat menedzerowi projektu
w postaci raportu. Informacja ta po wprowadzeniu do programu Microsoft Projekt
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pokazala, ze projekt jest opdzniony i sktonita kierownika projektu do przeprowadzenia
analizy metoda Earned Value.

ul ['01 Aug ['01 ep ['01 Oct ['01 Mow ['01 Dec ['02 Jan ['02 Feb

Zadania 09 (16 |23 |30 |06 |13 |20 | 27 |03 (10 |17 |24 |01 |08 (15|22 |29(05 |12 |19 (26 |03 |10 (17 |24 (31 |07 |14 |21 |28 |04 (11 |18
1
2
3
4

Rys. 3.9. Réznice miedzy harmonogramem planowanym a obecnym.
Zad. 1. Implementacja, zad. 2. Konsultacje i doradztwo,
zad. 3. Nadz6r zadan, zad.4. Implementacja elementdw interfejsu

Podane wykresy przedstawiaja réznice migdzy harmonogramem wczesniej zapla-
nowanym (szary), a pokazujacym obecna sytuacje (zacieniony). Zadanie zaplanowane
byto na okoto 2500 h. Poniewaz w potowie jego realizacji kierownik programistéw
ocenit, ze zadanie jest zrealizowane w okoto 25% — a ich obecny czas realizacji wyno-
si okoto 5000 h. Pozostate zadania 1, 2 trwaja odpowiednio 140 dni, zad. 3 — 3 dni.

Przyjmujemy koszt godziny pracy 40 zt dla zadan 1 i 3 oraz 60 zt dla zadan 2 i 4.

Obliczy¢ odstepstwa od planu na podstawie:

1. Wskaznika harmonogramu WH.

2. Odchylenia harmonogramu OdH.

3. Wskaznika kosztow WK.

4. Odchylenia od kosztéw OdK.
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Sytuacje, w ktérych zwykle przychodzi dziata¢ PM odbiega znacznie od ideatu, kto-
ry pozwalatby wihasciwie zaplanowac przedsiewziccie informatyczne. Do rzadkosci na-
leza takie projekty, w ktorych na poczatku PM moze zdefiniowac jego strukturg (WBS),
do zadan i uzgodnionego harmonogramu moze przydzieli¢ we wiasciwej fazie okreslone
zasoby ludzkie, sprzetowe oraz ma przydzielony budzet. To tylko gtdwne elementy,
ktére na samym poczatku moga zdecydowa¢ czy projekt bedzie wiasciwie zarzadzany.
Najczesciej mamy do czynienia z sytuacja, ze realizujemy projekt w pewnym okresie,
np. 1-1,5 rocznym, a w tym czasie zmienia sie¢ np. organizacja firmy oraz jej strategia.
Do przesztosci naleza czasy, kiedy zmiany struktury organizacyjne w firmie byty bardzo
powolne i nieznaczne. Przyktadem moga by¢ struktury organizacyjne przedsicbiorstwa
w Europie z lat 20. i konca lat 80., aby stwierdzi¢ niewielkie réznice nawet w nazewnic-
twie komdrek organizacyjnych [11, 22, 33, 35, 38].

Dopiero w ostatnich kilkunastu latach nastapito ,,szalenstwo” zwiazane ze zmiana
formy zarzadzania, organizacji pracy, tzw. reengineering. W latach 1979-1995 w Amery-
ce zlikwidowano blisko 43 miliony miejsc pracy. W Niemczech na poczatku 1996 roku
liczba bezrobotnych osiagneta najwickszy poziom od czaséw drugiej wojny swiatowej —
4 miliony. W Wielkiej Brytanii, zgodnie z danymi Ministerstwa Pracy z grudnia 1994, od
1990 roku 6,6 miliona mezczyzn, czyli 44% catej populacji sity roboczej byto bezrobot-
nymi
w roznych okresach, w tym czasie ten sam los spotkat ok. 3,9 miliona kobiet, czyli ponad
30% wszystkich pracujacych kobiet [11]. Kolejna fale zwolnien obserwuje sie w ostatnich
miesigcach 2001 r. w USA, w Polsce poziom bezrobocia w maju 2001 r. osiagnat prawie
16% Polakéw tj. ok. 3 miliony, powodem zwolnien nie musi by¢ skrajnie zta sytuacja
firmy, ale walka konkurencyjna, poszukiwania sposobow obnizania kosztow dziatalnosci
firm oraz dostepne inne mozliwosci zatrudniania ludzi — wirtualnie. Jaki zatem jest fak-
tyczny poziom bezrobocia? Czy wiasciwie je mierzymy w sytuacji, kiedy szacuje sie, ze
obecnie w Europie jest ponad 9 miliondw telepracownikéw, rok wczesniej z tej formy
zatrudnienia korzystato 4,6 miliona osob, a w 1997 r. tylko 2 miliony, tak wynika z rapor-
tu Nowe metody pracy, przygotowanego przez Komisje Europejska [11]. Mamy zatem do
czynienia z wirtualnymi firmami, w ktdrej pracuja wirtualni pracownicy, i praca nadzo-
rowana jest przez sprawnie dziatajace sieci telekomunikacyjno-informatyczne, bez siedzi-
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by, a czesto rdwniez osobowosci prawnej. Moga ja tworzy¢ ludzie znajdujacy sie w rdz-
nych zakatkach $wiata, lecz pracujacy wspdlnie nad jednym przedsigwzigciem i indywi-
dualnie swiadczacy okreslona prace zgodnie z umiejetnosciami i potrzebami zlecenio-
dawcy.

Praktyczne wskazowki i informacje w zakresie technik oraz narzedzi wspomaga-
jacych prace zespotow zlokalizowanych geograficznie w réznych miejscach sa od
pewnego czasu coraz czesciej poszukiwane. W tej tematyce wyrdzniono juz odrebne
zagadnienia socjologiczne czy implikacje globalnej ekonomiki wirtualnych biur. Nie
rzadko podnoszone sie problemy kulturowe, ktérych nie mozna pomija¢ jako aspektu
zwigkszenia produktywnosci, efektywnosci, elastycznosci czy kolokacji zespotu. Mo-
wimy o wirtualnej organizacji, zespole i gdy zapytamy o definicje, czy cechach tych
poje¢, mozemy ustysze¢ dos¢ zroznicowane poglady, ktére koncentruja sie wokot
nastepujacych zagadnien:

e geograficznej separacji cztonkdw zespotu,

e ciagly system pracy,

o struktura przejsciowa lub macierzowa,

¢ zespoty multikorporacyjne.

Obserwuje si¢ dynamiczny rozwoj outsourcingu, w warunkach coraz wigkszej konku-
rencji na rynku, coraz mniej firm stac jest na stworzenie i utrzymanie zespotu projektowe-
go. Zrdznicowanie projektdw uniemozliwia wrecz stworzenie dostatecznie elastycznej
grupy, mogacej podjac¢ si¢ coraz trudniejszych zlecen. Dynamika rozwoju informatyki
sktania pracownikow do specjalizacji w waskiej dziedzinie, w ktorej moga ubiega¢ si¢
0 miano eksperta. Trudnym zadaniem jest stworzenie zespotu, zawierajacego wszystkie
ogniwa konieczne do podjecia kazdego wyzwania. Dostep do ekspertow staje sie coraz
bardziej znaczacy. Niejednokrotnie mozliwe jest to tylko w sposéb zdalny. Dzieki nowo-
czesnym technikom porozumiewania sig, ludzkos¢ stoi u progu pokonania barier komu-
nikacyjnych bez wzgledu na odlegtos¢, a to daje mozliwosci tworzenia zespotow scisle
wyspecjalizowanych w dziedzinie probleméw, z ktérymi konwencjonalne zespoty nie
moga wygraé.

Poniewaz dostep do tego rynku pracy dotyczy jednak niewielu, wigc sa jego zwolen-
nicy i przeciwnicy, tak jak dla idei globalizacji, ktora bedzie sprzyjata takim tendencja.
Jest to zrozumiate w sytuacji patrzenia na swiat w zmniejszonych proporcjach dzieki roz-
wojowi komunikacji i telekomunikacji. Dla kogo takie trendy sa szansa, a dla kogo zagro-
zeniem w sytuacji, kiedy uwzglednimy, ze $wiat to ,,wioska” zamieszkata przez 100 osdb,
w ktorej: 12 0s6b to Europejczycy, 60 — Azjaci, 14 — Afrykanie, 1 — Australijczyk, 13 —
Amerykanie. Ponadto: 6 0s6b ma prawie 3/5 dochodéw catej wioski i jest 1 komputer.

4.1. Wirtualne zarzadzanie zasobami - elektroniczny PM
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Zroznicowanie stref czasowych umozliwia niemal ciagla prace 24 godziny na do-
be, gdzie poszczegdlne zadania przejmowane sa przez grupy ludzi z réznych czesci
globu [18]. Zwicksza to elastycznosé¢, wydajnos¢ i dyspozycyjnosé do swiadczenia
pracy. Niesie réwniez ze soba nowe zagrozenia. R6znice wystepuja w sposobie pracy,
mentalnosci pracownikéw, sa tez réznice kulturowe. Wymaga to bardzo skrupulatne-
go przestrzegania zasad komunikacji, definiowania wspélnych pojec¢ i celéw. Jedna-
kowe zrozumienie i interpretacja wspétdzielonych danych jest waznym aspektem two-
rzenia i dziatania zespotéw wirtualnych.

Przed projektem menedzera (PM) stoja catkowicie nowe wyzwania. Wiaza Si¢ one
z budowa zespotu, z pokonaniem barier kulturowych, ocena kosztéw i ztozonosci
komunikacji, z okresleniem jednolitych standardow obowiazujacych caty zespot.

Tabela 4.1. Telepracownicy w Unii Europejskiej (w latach 2000-2010)

2000 2010
Na state zatrudnieni w domu 810 000 3170 000
Pracownicy pracujacy w wielu miejscach 3700 000 14 332 000
Niezatrudnieni na state, swiadczacy ustugi 1450 000 3040 000
Pracujacy w domu, nie $wiadczacy ustug 3080 000 6 580 000
Suma 9 040 000 27 122 000

Zrédto: Emergence analysis, 2001 [5].

W istocie elektroniczny PM to rzeczywisty cztowiek specjalista w dziedzinie zarza-
dzania przedsigwzigciami projektowymi, ktdry poza doswiadczeniem i wiedza niezbgdna
w kierowaniu i zarzadzaniu ludzmi jest wyposazony w odpowiednie srodki techniczne
oraz narzedzia programowe, ktérymi postuguje sie sprawnie, aby zaplanowac i monito-
rowac caty cykl zycia przedsiewzigcia. Dodatkowym zadaniem PM dziatajacego w sro-
dowisku wirtualnym jest zorganizowanie komunikacji z zespotlem poprzez efektywne
wykorzystanie srodkéw technicznych zapewniajacych dostep do wiedzy, czesciowych
wynikow prac wspoétdziatajacych zespotdéw oraz zarzadzania zmianami.

4.2. Elektroniczny partner, cztonek zespotu

Elektroniczny cztonek zespotu lub zesp6t to istniejacy rzeczywiscie specjalisci, kto-
rzy pracuja niejednokrotnie we wiasnych mieszkaniach i najczesciej w takich strefach
ekonomicznych, gdzie jest duza podaz specjalistow, a ich oczekiwania finansowe za
Swiadczong prace Sa znacznie nizsze niz w centrali firmy. Dzi$ niejednokrotnie bardzo
ztozone prace moga realizowac wirtualne zespoty na wiasnym sprzecie komputerowym
(najczesciej) lub udostepnionym, majac zapewniony dostep do Internetu. Dynamiczny
rozw@j sieci telekomunikacyjnej oraz telefonia komoérkowa praktyczne umozliwia prace
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prawie w kazdych warunkach. Nowoczesne miejsce pracy zapewniajace petny komfort
obejmuje: telefon, komputer osobisty potaczony z siecia, laptop, fax, facze internetowe i
tacze wideo. Taka praca jest pochodna innych znanych modeli organizacyjnych zespo-
16w w zarzadzaniu projektami, poniewaz celem ich jest:

e przedstawienie modeli organizacji zespotéw projektowych w zréznicowanych
organizacyjnie firmach,

e analiza zadan pod katem dopasowania — zastosowania adekwatnej metody orga-
nizacji zespotu a typem projektu,

e jak wykorzysta¢ zréznicowana wiedze poszczeg6lnych cztonkdw zespotu do re-
alizacji wspolnego celu.

Zespol — grupa, jest wtedy, gdy ma wspdlne cele i zdaje sobie z tego sprawe, ze
do ich osiagniecia potrzebne sa wysitki kazdego z jej cztonkdw. Zespét jest wowczas,
Kiedy grupa ludzi sama uwaza sie za zespét, gdy zmierza w zespotowym Kierunku i
gdy ma wlasne zespotowe sposoby dziatania, swoisty sposob zachowania.

Symptomy tworzenia, powstawania zespolu

Aby mozna byto nazwaé grupe ludzi zespotem, musza oni mie¢ wspdlny cel,
wspbtzalezne zadania, wspélna odpowiedzialnos¢ i wzajemne zaufanie.

Proces tworzenia wirtualnego zespotu projektowego nalezy do projektu menedzera
(PM). Jego zadaniem nie jest jedynie stworzenie wiasnej wizji wspotpracy. Budowa-
nie zespotu pociaga za soba réwniez:

o Okreslenie wspolnej wizji dla zespotu.

¢ Zbudowanie infrastruktury dotyczacej technologii, nadzoru, utatwienia komunikacji.

o Utworzenie wspotdzielonego repozytorium wiedzy.

¢ Zbudowanie dobrych relacji pomiedzy cztonkami zespotu.

o Selekcje i ocene cztonkdw zespotu.

¢ Stworzenie atmosfery satysfakcjonujacej prace w zespole.

W MSI (ang. Management Strategies, Inc.) opracowano dwa wspoétpracujace ze
soba modele efektywnego tworzenia zespotéw rozproszonych.

o Model dopasowania — wspomaga projekt menedzera w selekcji i ocenie kandy-
datow.

e Model dojrzewania — pomaga oceni¢ istniejaca strukture zespotu rozproszonego,
by umozliwi¢ jego rozwdj do postaci umozliwiajacej uzyskanie wiekszej wydajnosci.

Aby zastosowaé¢ z powodzeniem podane modele, nalezy dokiadnie zdefiniowac
gtéwne aspekty wspoétpracy migdzy cztonkami zespotu wirtualnego. Odnosza sig¢ one
do okreslenia standardow dostgpnosci i potwierdzania otrzymania informacji, utwo-
rzenia wspélnego kontekstu wszystkich przesytanych informacji. Komunikacja syn-
chroniczna, zapewniajaca umieszczenie wszystkich stron komunikacji w tej samej
»Czasoprzestrzeni” umozliwia szybkie zbudowanie korzystnych relacji miedzy czton-
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kami zespotu. Wprowadzenie priorytetow w rozsytaniu informacji, aby zapobiec efek-
towi przetadowania.

W zespotach rozproszonych duze znaczenie ma repozytorium wiedzy, jest to najcze-
Sciej dziedzinowa baza danych, ktéra zawiera wszystkie biezace i historyczne informacje
dotyczace projektu. Coraz rzadziej zdarza sie, aby w zespotach projektowych osoby
uczestniczace w realizacji projektu byty tam od samego poczatku. Cenna wiedza groma-
dzona przez osoby zaangazowane na roznych etapach, nie moze zosta¢ bezpowrotnie
utracona. Stworzenie centralnej bazy wiedzy umozliwia korzystanie z repozytoriow, do-
kumentéw, formularzy, opracowan czy koddw zrddtowych tworzonych przez zespot.
Umozliwia szacowanie rozmiaru kolejnych projektow, ich czasochtonnosci i ztozonosci
przez podobienstwo do informacji zgromadzonych w repozytorium.

Uzycie modelu dopasowania koryguje procedure doboru 0s6b angazowanych w reali-
zacje projektu. W przypadku klasycznym Project Manager, kieruje si¢ przede wszystkim
umiejgtnosciami technicznymi kandydata, zaktada sig, ze zatrudniona osoba wdrozy si¢
w narzucony styl i narzedzia pracy. To podejscie nie ma zastosowania w przypadku oséb
zatrudnianych zdalnie.

Rdzeniem modelu dopasowania jest uzmystowienie sobie, ze zatrudnienie osoby
z zewnatrz organizacji zatrudniajacej pociaga za soba rozbieznosci w stylu komunika-
cji i pracy miedzy pracodawca a pracownikiem. Konieczne staje sie dopasowanie
dwoch czesci uktadanki, dajacej w efekcie owocna wspotprace. Jej elementami sa:
cele, procesy, narzedzia i kwalifikacje (rys. 4.1.)

Narzedzia Narzedzia

Kwalifikacje

Kwalifikacje

Rys. 4.1. Model dopasowania

Pierwsza czescia Sa cele. W procesie ich definiowania nie wystarczy rozpatrzenie
podstawowych elementow. W zespotach rozproszonych o r6znych uwarunkowaniach
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kulturowych, w duzym rozproszeniu geograficznym konieczne jest dogtebne zdefi-
niowanie uzywanych pojg¢. Okreslenia ,,jakos¢” czy ,,na czas” moga mie¢ zbyt roz-
biezne znaczenia. Wspdlne definicje uzywanych poje¢ sa konieczne przy definiowaniu
wspélnych celow.

Wspdlne procesy maja wptyw na dopasowanie telepracownika do zespotu. W przy-
padku stosowania rygorystycznych proceséw wytwarzania oprogramowania wazne jest
zatrudnienie pracownika znajacego i rozumiejacego obowiazujace procedury postepo-
wania.

Postugiwanie sie wspdlnymi narzedziami i srodowiskami pracy jest bardzo waznym
aspektem pracy w grupach rozproszonych. Komunikacja elektroniczna niejednokrotnie
stanowi jedyny pomost tacznosci miedzy cztonkami zespotu. Korzystanie z jednolitych
rozwiazan technologicznych pozwala na zachowanie spdjnosci przesytanych informacji.
Opo6znienia spowodowane trudnosciami w komunikacji moga stanowi¢ nawet do 25%
czasu realizacji projektu.

Ostatnim elementem uktadanki sa umiejgtnosci. Oprocz scisle zwiazanych z tech-
nologia licza sie réwniez umiejetnosci zwiazane z komunikacja oraz sama organizacja
pracy. Dopasowanie tych elementdw jest konieczne do stworzenia preznie dziatajace-
go wirtualnego zespotu projektowego.

Model dojrzewania opiera sie na czterech poziomach struktur zespotu wirtualnego.
Na kazdym z tych pozioméw pojawiaja si¢ kluczowe problemy, charakterystyczne dla
kazdego z nich. Model dojrzewania jest w stanie okresli¢ czas, jaki zajmie organizacji
przejscie z aktualnego poziomu do kolejnego. Miara wydajnosci zespotu jest jego
zdolnos¢ do realizacji projektow w narzuconym czasie i budzecie. Przejscie do kolej-
nych poziomoéw zwieksza wydajnosé¢ przez optymalizacje poszczegdlnych aspektéw
dziatania zespotu.

Zespot niezaleznie od fizycznego usytuowania, sposobu komunikacji oraz realizo-
wanego zadania na pewnym etapie dziatania nabywa cech pozytywnych oraz nega-
tywnych, do ktérych naleza miedzy innymi:

e swoista ideologia,

e normy wspotdziatania i bycia egzekwowane sa w sposéb naturalny — nie ma re-
gulaminu,

¢ myslenie grupowe,

e brak krytycznego spojrzenia na efekt pracy grupy,

e nie rozwazanie jakichkolwiek rozwiazan przyjetych poza grupa,

e nastepuje spadek jakosci pracy,

¢ manifestowanie jednolitosci i lojalnosci.

Niektdre ze zjawisk maja przyczyne w istotnych réznicach wynikajacych z po-
rownania pracy miedzy zespotem tradycyjnym a wirtualnym, takich jak:

o w zespole tradycyjnym:

o dyskusje prowadzone bezposrednio, wida¢ reakcje i temperament rozmoéwcy,
e Cczesto praca samodzielna,
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o zasoby w bliskim otoczeniu,
e praca sekwencyjna,
e informacja przechowywana lokalnie;
o w zespole wirtualnym:
o sesje dyskusyjne wirtualne (czat, gadu-gadu, e-mail),
o dokumenty elektroniczne,
e informacja w globalnym — ogdlnodostepnym lub selektywnym repozytorium,
¢ praca wykonywana wspoélnie,
e dostep do zasobdw poprzez potaczenia.

Tabela 4.2. Rdznice migdzy tradycyjnym i wirtualnym zespotem projektowym

Tradycyjny zespot Wirtualny zespot
Cztonek z tej samej organizacji Cztonek z organizacji, firmy przynaleznej bizne-
sowo, konkurent
Cztonek wyuczony, czesto polecony, ustalajacy Cztonek dobrany z powodu wykazanych przez

standardy niego kompetencji

Mata ufnosé Zadanie duzej ufnosci

Procesy pracy sztywne i zdefiniowane, czesto Procesy pracy elastyczne dopasowane do zespotu,
nieuzyteczne dostosowane do projektu

Struktura zespotu hierarchiczna Redukcja hierarchii, wigcej zaleznosci sieciowych
Stabilne srodowisko pracy Ciagte zmiany srodowiska pracy

Wazne pozycja i wiadza Wazna wiedza i zdolnosci

Grupowe produkty zespotéw wirtualnych generuja rozw6j oraz wymogi w kie-
runku sprawniejszej i multimedialnej komunikacji, sprzedaz produktow grupowych
w 1997 r. w USA zwigkszyta si¢ w stosunku rocznym prawie o 100% [23], ale jed-
noczesnie w ciagu ok. 30 dni instalowanych jest prawie 1 milion korporacyjnych
skrzynek e-mailowych.

Przyklad:

Przy realizacji projektu PM, realizowanego w okresie od kwietnia 2001 r. do grud-
nia 2002, w listopadzie 2001 r. do projektu byto zaangazowanych 7 oséb. W tym cza-
sie harmonogram obejmowat 5 wydzielonych zadan miedzy innymi: modelowanie
danych, modelowanie proceséw, opracowanie logiki standéw. W ciagu miesiaca zespét
(3 osoby we Wroctawiu, 2 w Lodzi, 1 w Katowicach, 1 w Gdyni) wymienit pomigdzy
soba ponad 1000 e-mali, czyli przecigtnie kazdy z cztonkow zespotu otrzymat lub
wystat tacznie srednio ponad 140 e-maili. Niezaleznie od poczty byt dostep do wspdl-
nych zasobéw — repozytorium w Lotusie i grupowa praca nad produktami. W repozy-
torium gromadzono np. wspolne ustalenia, wzory dokumentéw, korekty dokumentéw,
uwagi, polecenia, monitorowanie zmian, opiniowanie itd. Etapy konczyty sie spotka-
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niem zespotu w trakcie videokonferencji [18, 30].

4.3. Podzial i modele organizacyjne zespotow

Organizacja jest wskaznikiem stopnia dojrzatosci organizacji oraz jej podejscia do
tego zagadnienia. Wyrdznia si¢ nastepujace modele organizacyjne pracy zespotow:

e sieciowy,

e gwiazdzisty,

e izomorficzny,

e specjalizacyjny,

e nieegoistyczny,

e macierzowy

o zadaniowy,
o funkcjonalny.

ZespOl sieciowy (demokratyczny) charakteryzuje sie dosyé réwnym udziatem
wszystkich cztonkéw w podejmowaniu decyzji (rola lidera moze w zasadzie by¢ prze-
chodnia). Uczestnicy komunikuja si¢ kazdy z kazdym (rys. 4.2). Z tego wzgledu liczba
cztonkow
w takim zespole nie powinna przekracza¢ 8-12. Zaleta tej struktury jest fatwa mozliwosé¢
rekonstrukcji zespotu w razie odejscia lidera, gdyz wszyscy cztonkowie maja duzy wglad
w postep prac projektowych. Lider ma za zadanie wytacznie koordynacje prac, reprezen-
towanie zespotu i petnienie funkcji administracyjnych. W zespole takim nie moga sie
pojawia¢ cztonkowie nowi, niedoswiadczeni, gdyz nie nadazaliby za tempem pracy pozo-
statych. Model taki dobrze sprawdza si¢ we wczesnych fazach prac nad projektem (,,burza
mozgow”), gdy wymagane jest powstawanie tworczych koncepcji. Moze sie wraz z
uptywem czasu okazac, ze zespot o strukturze demokratycznej przerodzi sie w zesp6t o
bardziej scentralizowanej strukturze (np. zesp6t o strukturze gwiazdzistej).

S

Rys. 4.2. Struktura sieciowa wspdtdziatania cztonkdw zespotu
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W strukturze sieciowej wystepuja takie cechy, jak:

e istnieje komunikacja mi¢dzy poszczeg6lnymi osobami,

¢ nie ma podziatu ze wzgledu na odlegtos¢ stuzbowa lub organizacyjna,

o grupy kilkuosobowe (zalecane maksymalnie 8 oséb),

e grupa poczatkujaca,

¢ szybko wypracowuje standardy dokumentowania pracy itp.

Zespot o organizacji gwiazdzistej charakteryzuje si¢ silng, centralna pozycja lidera,
ktory posredniczy w wymianie wszystkich informacji miedzy cztonkami zespotu (rys.
4.3). Lider jest jedyna osoba znajaca cato$¢ prac projektu i jego odejscie jest duzym
zagrozeniem dla projektu. Lider przydziela prace poszczegélnym cztonkom zespotu
i nadzoruje wykonanie przez nich zadan. Nie ma tu miejsca na dyskusje i demokratyczne
ustalenia. Za to zespdt moze by¢ liczniejszy (do pewnych rozsadnych granic — wyzna-
czanych przez mozliwosci komunikacyjne lidera), jak réwniez moga w nim znalezé
miejsce osoby o réznym poziomie zaawansowania (zwlaszcza poczatkujace, ktorym
lider moze poswieci¢ nieco czasu na udzielanie rad). Model ten sprawdza sie w dalszych
fazach cyklu produkcji oprogramowania, dzieki scentralizowanej wiadzy. Angielska
nazwa tej struktury wzieta sie od sposobu organizowania zespotéw programistycznych
stosowanego w latach siedemdziesiatych przez IBM. Zespot taki sktadat si¢ z 3—4 sta-
tych cztonkoéw: gtownego programisty (chief programmer), programisty zapasowego
(backup programmer), oraz bibliotekarza (librarian). Do nich w razie potrzeby przydzie-
lano pozostatych niezbednych pracownikdw.

Rys. 4.3. Struktura gwiazdzista wspotdziatania cztonkéw zespotu

W strukturze gwiazdzistej mozna wyspecyfikowac takie cechy dziatania, jak:

e wszystko skupia si¢ wokot jednej osoby — szefa,

o szef wspobtpracuje scisle, ale osobno z kazda osoba z grupy,

e wymiana informacji miedzy cztonkami zespotu jest za pomoca kierownika,

e kierownik przydziela zadania i ocenia efekty pracy,

e zespoty z niedoswiadczonymi ludzmi (kierownik prowadzi ,,za rekg” pomaga),
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e licznosc¢ wigksza niz przy sieciowej zalezna od mozliwosci kierownika.

Problemem zasadniczym staje si¢ zmiana kierownika, jak réwniez jego czasowa
nieobecnosé, np. choroba, urlop.

Struktura izomorficzna najczesciej charakteryzuje sie takimi cechami, jak:

o odwzorowuje struktura projektu,

¢ oddaje strukture projektu w strukture zespotu,

e opracowanie dokumentow projektu zgodnie z kompetencjami zespotu.

¥ ¥ ¥
specjalista A specjalista B specjalista C
MP
zad 1 zad 2 zad 3 zad 4 zad 5
1 1 1 1 i}

Rys. 4.4. Struktura specjalistyczna zespotu

czl.
zesp B

=

| zad 1 | zad 2 | zad 3 | zad 4 zad 5

Rys. 4.5. Struktura nieegoistyczna zespotu

Struktura specjalistyczna (rys. 4.4) jest dostosowana do mozliwosci i kwalifika-
Cji zespotu, jak:

e zadania dla os6b wedtug ich specjalizacji,

¢ odpowiedzialny za cato$¢ projektu najbardziej doswiadczony cztonek zespotu.

Podstawa pracy zespotu o strukturze nieegoistycznej sa zadania i ich znaczenie
(rys. 4.5). Praca cztonkéw zespotu podporzadkowana jest ich realizacji i zespoty maja
wspolny cel (w réznym czasie lub stopniu) w wykonaniu zadania. Wykonane zadanie
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z sukcesem lub jego niepowodzenie to zastuga catego zespotu. Informacja dotyczaca
~wktadu” w catos¢ projektu i poszczegolnych zadan nie jest przedmiotem personalne-
go identyfikowania sie¢ z produktem koncowym czy zadaniem.

4.4. Projekty w firmie o strukturze macierzowej

Rzeczywista firma i jej zdolnos¢ do realizacji projektu przez wirtualne tworzenie
sieci partneréw jest niejednokrotnie podstawa jej sukcesow. Modele organizacyjne,
ich cechy i specyfika oméwiona jest w pracach [7, 11, 28, 38]. Najczesciej obserwuje
sie ewolucje firm o strukturze macierzowej (rys 4.6), ktére dopasowuja swoja organi-
zacje pod sprawna obstuge procesdw, przez nia przebiegajacych. Nowe zadania, nie-
typowe projekty w takiej strukturze wymuszaja tworzenie sieci partneréw. W struktu-
rze macierzowej mamy do czynienia:

¢ zZ podwdjna podlegtosé¢ pracownikow,

e konfliktami wobec podwdjnego podporzadkowania przy prébach elastycznego
dziatania na styku réznych komérek i w przypadku przeciazenia zadaniami,

e podwajny system kontroli i oceny wynikéw pracy, niejednokrotnie trudnosci
rownowazenia obowiazkow formalnych i wkiadem pracy, co ma bezposredni wptyw
na nagradzanie pracownikow.

Struktura macierzowa

Kierownik
(Software engineering

manager) @
|

Kierownik Kierownik Kierownik Kierownik
(supervisor) (supervisor) (supervisor) (supervisor) Pragram
| I I I manager
F1 F2 F3 F4
O @ ./ @ Kierownik
[ projektu
O O e o /
O O O O

Rys. 4.6. Podwdjny tancuch podporzadkowania w realizacji projektéw
w firmie o strukturze macierzowej — zadaniowej
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Mozemy wyrézni¢ dwa rodzaje os6b kierujacych (zarzadzajacych): kierownika
projektu (ang. software project manager) i kierownika zespotu funkcyjnego (ang.
supervisor). W zaleznosci od ich wptywow i sity struktury macierzowe mozna podzie-
li¢c na stabe, silne i zbalansowane. Dla struktury macierzowej stabej rola kierownika
projektu jest ograniczona bardziej do roli koordynatora i ,,przyspieszacza” niz zarza-
dzajacego. Przy strukturze silnej macierzowej kierownik projektu ma znaczny autory-
tet (prawo podejmowania decyzji) i uprawnienia administracji zatoga. Zazwyczaj Kie-
rownik  projektu  odpowiada za sprawy zwiazane z  zarzadzaniem,
harmonogramowaniem i planowaniem, natomiast kierownik funkcjonalny jest odpo-
wiedzialny za techniczna strone projektu, zajmuje si¢ szkoleniami i kariera pracowni-
kow.

Struktura funkcjonalna

Kierownik

(Software engineering
manager)

Kierownik Kierownik Kierownik Kierownik
(supervisor) (supervisor) (supervisor) (supervisor)
[ [ I [
user
F1 F2 F3 F4
@ ® o O
@ L @ @
O O @) L J

Rys. 4.7. Podwojny tancuch podporzadkowania w realizacji projektow
w firmie o strukturze macierzowej — funkcjonalnej

Zatogi sa grupowane z uwzglednieniem specjalnosci, funkcji oprogramowania lub
podobnych, takich jak: zesp6t inzynierdw systemowych, zesp6t testerow, zesp6t po-
mocy technicznej (ang. software support), zespoty zastosowan inzynierii oprogramo-
wania, zespoét analitykdw branzowych, hurtowni danych itp.

Zasieg projektu ograniczony jest do zespotu funkcyjnego, tzn. komunikacja po-
szczegOlnych zespotéw odbywa sie przez przetozonych, tj. kierownikow zespotow
dziedzinowych. Zaréwno pytania, jak i produkty koncowe przekazywane sa od jedne-
go zespotu do drugiego przez przetozonych.

Taka organizacja w dalszym ciagu w wielu firmach zdaje egzamin, ale duzy postep
w zakresie stosowania nowoczesnych systemow informatycznych gtdwnie w samych
firmach informatycznych oraz zmiana kultury kierowania przez partnerstwo ludzi mysla-
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cych, majacych duza swobode dziatania — nie tyko czekajacych na polecenia i ich wyko-
nanie, zmienia model zarzadzania. Sieci korporacyjne, intranet, e-mail, potaczenia ISDN
na potrzeby wideokonferencji, telefon stacjonarny i komorkowy spowodowaty, ze moze-
my méwié¢ o rodzacym sie zjawisku samokreowania warsztatu i miejsca pracy. Moj pra-
codawca to ja sam z moimi umiejetnosciami $wiadczenia pracy i przesylania jej wynikéw
w postaci elektronicznej. Idziemy w kierunku kontraktowania zadaniowego i czasowego
swej pracy, a nie zatrudnienia na etat.

Za pomoca $rodkdéw i narzedzi informatycznych wykonawcy zadan oraz centrala fir-
my, na kazde zadanie i w kazdej chwili ma zapewniony dostep do rezultatdw pracy, moze
jednym e-mailem powiadomi¢ wszystkich lub wybrana grupg pracownikéw o swoich
decyzjach lub zadaniach.

Udostepni¢ wiedze i prowadzi¢ edukacje przez organizacje dziedzinowych repozy-
toriéw, np. z wykorzystaniem Lotus Notes lub WebDB, Visual Source Safe (VSS).
Istnieje rodzina programéw wspomagajaca zarzadzania konfiguracja typu RCS, Case
Ware, Aide-De-Comp, DSEE, Rational, NSE, ktore pozwalaja na tatwe kontrolowanie
procesu zmian w projekcie i zarzadzania wersjami (dodatkowe informacje w rozdz. 9).
Tym samym szczeble posrednie staja si¢ zbedne, struktura znacznie sie¢ splaszcza, ale
powstaje inny problem potrzeby wykreowania specjalistow, ktorzy zweryfikuja tworzo-
ne rozwiazania i wykorzystaja je w firmie. Budowane narzedzia i technika komunika-
cyjna sprzyja budowie systemu scentralizowanego z mozliwosciami zdecentralizowa-
nych i samodzielnych decyzji w matych zespotach zadaniowych.

4.5. Wirtualna siec partnerow przedsigwzigcia

Choc¢ stowo ,,wirtualny” znaczy nierzeczywisty, nieprawdopodobny, ale mozliwy bez
cech fizycznych, jest bytem realnie mogacym dziata¢. W tym nowym otoczeniu dotych-
czasowe metody zarzadzania sa niewystarczajace. Adekwatnie do potrzeb wirtualna sie¢
zespotow potrzebuje wirtualnego zarzadzania. To pojecie jeszcze nie jest upowszechnio-
ne, taczy sie z metodami kreowania zespotéw wirtualnych, pobudzania indywidualnej
przedsiebiorczosci, przekazywanie efektéw pracy na odlegtosé¢, czyli telepraca, efektywne
kierowanie specjalistami, zapewnienie ciaglego uczenia si¢ w przedsigbiorstwie i prze-
ksztatcenie go w uczaca Sig organizacje, ktora umie zarzadza¢ wiedza.

Kto za co odpowiada i czym dysponuje

Jesli gtéwnymi elementami stanowiacymi o sukcesie wirtualnego zarzadzania jest
elastyczno$¢ oraz kreatywna integracja, to dotychczasowe systemy planowania, ste-
rowania kontroli nie spetniaja juz swojej roli. Pewne elementy kontroli, jak np. czas
pracy, dyscyplina formalna, harmonogram w pewnym zakresie jest poza kontrola i nie
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spelniaja swojej roli. Pracownicy przejmuja w znacznej czesci funkcje menedzeréw —
myslenie w zakresie co i jak zrobi¢, nie otrzymuja systematyczne polecen, ktore skru-
pulatnie maja wypetnia¢. Pracownika nie obserwuje kierownik i nie widzi jego zme-
czenia czy patrzenia w ,sufit”. Menedzerowie steruja zespotem wirtualnym przez
wspblne zdefiniowanie celéw i wystepuja w roli konsultantéw i treneréw. Kierownic-
two firmy dysponuje odpowiednia infrastruktura i zatrudnia menadzeréw zajmujacych
sie zarzadzaniem strategicznym. Za dziatalnos¢ operacyjna w wiekszosci przypadkow
odpowiadaja rozproszone zespotu czy pojedynczy ich cztonkowie, co znacznie zwiek-
sza wymagania wobec wszystkich i jest elementem mobilizujacym. Kazdy kto bierze
udziat w takim projekcie ma swiadomos¢ swojej waznosci, ze jest specjalista, a wigc
pracownikiem dysponujacym duza wiedza, jest dobrze wyksztatcony, pomystowy,
odznacza sie umiejetnoscia dziatania w zespole i dobrze znosi prace bez zywych kon-
taktéw (atmosfery biurowej) i jest odporny na stres zwiazany z brakiem kontaktow
interpersonalnych.

Gdy mamy zespot i organizacje

Gdy mamy infrastrukture, $rodki techniczne oraz organizacje rozproszona jak nie-
mal sie¢ www, wowczas jako firma majaca zdefiniowany cel mozemy realizowaé
ztozone projekty, ale mozemy réwniez oferowa¢ na bazie utworzonej organizacji —
zespot telepracownikow, oferowaé nowy rodzaj ustug np.:

¢ ICC (Internet Comunication Center), ustuga hostingu serweréw, w ktdrej ustu-
godaweca udostepnia serwer we wlasnej serwerowni i odpowiada za stan oraz aktuali-
zacje plikow.

e ASP (Aplication Service Provider), ustuga udostepniania aplikacji dla klientow
za miesieczna oplate.

e Serwisowanie oprogramowania przez Internet.

e E-commerce, inne.

Tabela 4.3. Zalety i wady struktur macierzowych

Struktura zespotu Zalety Wady
Funkcjonalna 1. Szybki start- organizacja juz istnieje 1. Brak centralnej odpowiedzialnosci za
o fatwe zarzadzanie pracownikami projekt
o ustalone sa narzedzia, techniki, stan- | 2. Problemy z interfejsami komunikacyj-
dardy itp. nymi
3. Trudna kontrola i monitorowanie
Projektowa 1. Centralna odpowiedzialnos¢ za projekt | 1. Koniecznos¢ tworzenia nowego zespotu
2. Centralna kontrola interfejséw komuni- dla kazdego projektu
kacyjnych 2. Trudniejsze zarzadzanie pracownikami
3. Szybko$¢ podejmowania decyzji 3. Brak ustalonych narzedzi, metod stan-
4. Wysoka motywacja zatogi dardéw, itp. na starcie projektu
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Macierzowa 1. Wady powyzszych projektéw ztago- 1. Dwdch przetozonych
dzone 2. Trudnosci w monitorowaniu i przepty-
2. Bardziej elastyczne zarzadzanie ludzmi wie dokument6w, wigkszy naktad

czynnosci koordynujacych
3. Mozliwy konflikt przywodcow

Wprowadzenie systemOw elektronicznej komunikacji wewnetrznej i internetowych
baz danych, dostepnych z kazdego miejsca na swiecie, praktycznie wyeliminowato
problemy dostepu do danych zwiazanych z lokalizacja miejsca pracy. Dzi$, pracujac
nad konkretnym projektem, firma moze zwerbowac zesp6t najlepszych specjalistow z
danej dziedziny, nie przejmujac sie miejscem ich zamieszkania. Komunikacja przez
Internet utatwia tez organizacje czasu pracy. Intenetowa wspétpraca nie budzi jednak
entuzjazmu u wszystkich. Pewne kraje, jak USA, Wielka Brytania, maja wicksze do-
$wiadczenia w pracy wirtualnej, w krajach tych lansowano tezg, ze przysztos¢ to praca
w domu. Ale nie wszyscy pracownicy akceptuja taki model pracy, nie wszyscy czuja
sie w nowej sytuacji lepiej. Nadal przyjezdzamy do firmy, aby zaspokoi¢ nasze po-
trzeby spoteczne: spotkania si¢ z kolegami, rozmowy, $miechu. Psycholodzy ostrzega-
ja, ze jesli pracujemy w domu, mozemy mie¢ trudnosci z okresleniem, gdzie konczy
sie zycie zawodowe, a zaczyna prywatne. Przy bardziej stresujacych zadaniach i na-
pietych terminach moze to doprowadzi¢ do tego, ze o firmie bedziemy mysle¢ od po-
rannej toalety az po wieczorna. Przypominac o niej bedzie wiaczony komputer i sterta
dokumentéw na biurku i w sypialni. Rozwigzaniem moze by¢ wydzielenie odrgbnego
pokoju do pracy i zelazne przestrzeganie godzin jej zakonczenia. Ryzyko realizacji
duzych projektow w takiej organizacji moze by¢ minimalizowane przez wiasciwe
proporcje miedzy pracownikami pracujacymi tradycyjnie i wirtualnie. Gtéwna bariera
w upowszechnianiu wirtualnej pracy nie sa ograniczenia technologiczne, ale mental-
nos¢, zarowno pracownikow, jak i ich przetozonych.

4.6. Zespoly projektowe — praca grupowa

Rozwoj informatyki sktania pracownikéw do specjalizacji w waskiej dziedzinie,
w ktdrej moga ubiega¢ si¢ 0 miano eksperta. Trudnym zadaniem jest stworzenie
zespotu, zawierajacego wszystkie ogniwa konieczne do podjecia kazdego wyzwa-
nia. Zasob wiedzy, umiejetnosci, jakie nalezy przyswoi¢ w okreslonym czasie, jak
réwniez ja aktualizowaé, powoduje, ze specjalizacja i podziat kompetencji jest do-
minujacy w organizacji, ktéra wytwarza produkty informatyczne. Dostep do eksper-
tow staje sie coraz bardziej znaczacy i niejednokrotnie decyduje o powodzeniu przed-
siewziecia. Nie zawsze jest to mozliwe w danej firmie, czesto nalezy szuka¢ na zewnatrz
lub niektdre prace outsoursowaé. Zachodzi potrzeba budowy zespotéw $cisle wyspecja-
lizowanych w dziedzinie problemoéw, z ktérymi konwencjonalne zespoty nie moga
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wygra¢. Czasy kiedy informatyk znat budowe komputera oraz 2 podstawowe jezykKi
programowania, np. asembler oraz Coboll i wystarczaty mu do zajmowania wiasciwej
pozycji w kazdym projekcie naleza do przesztosci. Ogromna liczba wykonywanych
zadan w projekcie wymaga wspotpracy kilku, a niekiedy kilkudziesieciu oséb, czyli
wyspecjalizowanych zespotdw oraz pracy grupowej (ang. collaboration).

Rodzaje zespolow projektowych

Typowymi zespotami, ktore powotuje si¢ na czas realizacji projektu lub na state sa
utrzymywane w firmie to:
¢ zespOl wytwarzania aplikacji
o zaleznos¢ od technologii,
o znajomos¢ narzedzi i technik wytwarzania oprogramowania,
o role:
klient/zamawiajacy, kierownik, kierownik techniczny, analityk, projektant,
implementator, testujacy, dokumentujacy, administrator
e zespot identyfikacji i analizy potrzeb/wymagan
o znajomos¢ dziedziny < znajomos¢ metod informatycznych,
o role:
analityk, dokonujacy interview, protokotujacy
e zespot serwisu
o sprzetu informatycznego i infrastruktury,
o oprogramowania systemowego,
o oprogramowania uzytkowego
e zespOt utrzymania
o funkcje: obstuga, usuwanie usterek, rozwoj, dostosowanie do nowych
potrzeb, doradztwo,
o role:
uzytkownik, operator, inzynier systemdw, administrator bazy danych, pro-
gramista, konfiguracji
¢ zespOl wdrozeniowy
o znajomosc¢ strategii wdrozenia,
o zespot wytwarzajacy + przyszli uzytkownicy.
Jesli przyjmiemy przyktad przemystowej organizacji procesu spiralnego rozwoju
oprogramowania z rozwojem przyrostowym i iteracyjnym, to nalezy utworzy¢:
e zespot zapewniajacy jakosc,
o zespot organizacji wielokrotnego wykorzystania oprogramowania (ang. reuse),
o zespbt miedzy-projektowy,
e wzorcownia — standaryzacja GUI, komunikacja z baza danych,
e zespOt konsultacyjny.
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Praca grupowa

Termin ten okresla wspotprace wielu, rozproszonych geograficznie, albo siedza-
cych w jednym pomieszczeniu oséb, ktére korzystaja z udogodnien oferowanych
przez wspomagane technologia srodowisko pracy. Wspomaganie to polega na dostep-
nosci mechanizmdw przesytania i wspotdzielenia dokumentéw, mechanizméw plano-
wania i rozdzielania zadan, kontroli postgpdw w realizacji tych zadan, $ledzenia ter-
minowosci i kosztow prowadzonych prac. Przykladem jest pisanie raportu. Oprocz
gtdéwnego autora, wpltyw na tres¢ dokumentu ma np. recenzent, konsultant, korekta
oraz szef zespotu. Podobnie jest przy tworzeniu koncepcji, projektowaniu oraz pisaniu
oprogramowania, gdy odpowiednie rezultaty pracy wprowadzane sa przez cztonkéw
poszczegolnych wydziatow. Takich sytuacji, w ktorych potrzebna jest wspotpraca
Kilku oséb, mozna wymieni¢ jeszcze co najmniej Kilka. Okazuje sie, ze zadania, jakie
wykonuja pracownicy w przedsiebiorstwach, to czesto ztozona praca grupowa.

Osiagniecia technologiczne ostatnich lat w zakresie Internetu oraz intranetu, a tak-
ze W zakresie rozbudowywania mozliwosci programow biurowych (pakietu biurowe-
go Office 2000, Word, Excel, Power Point, Outlook) doprowadzity do tego, ze dzisiaj
przy odrobinie dobrych checi praktycznie w kazdym biurze mozliwe jest zastosowanie
zasad pracy grupowej wykonywanej w sposob elektroniczny.

Z badan przeprowadzonych wsrod uzytkownikow Lotus Notes przez firme Andersen
Konsulting najczesciej uzywana czescia oprogramowania pracy grupowej jest poczta
elektroniczna. Rzadziej uzywane sa grupy dyskusyjne, bazy informacyjne, a najmniej —
obieg dokumentow (ang. workflow). W dalszym ciagu obserwuje sig¢ nieche¢ do uzywania
bardziej zaawansowanych technik poprawy efektywnosci pracy w zespole.

Narzedzia stosowane do pracy grupowej umozliwiaja wcielenie w zycie idei pracy
zdalnej — telepraca, centralnego zarzadzania i kontroli prac grup projektowych, regularne-
go zabezpieczania ich wynikdw, usystematyzowanego rejestrowania i korzystania z wie-
dzy cztonkow zespotu. Praca grupowa wymusza na czionkach zespolu inicjatywe,
obowigzkowosé i efektywne gospodarowanie czasem i zasobami i stanowi¢ moze ele-
ment strategii zarzadzania wiedza i budowy kompetenciji.
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W zyciu pewne jest tylko to, Zze umrzemy i ze musimy pfaci¢ podatki.
B. Franklin

Gdyby wszystko woko6f byfo pewne, niepotrzebne byloby zarzgdzanie.
KF

Intuicyjnie ryzyko oznacza mozliwos¢ obnizenia poziomu sukcesu przedsiewziecia
(do kompletnego braku sukcesu wiacznie). Tak wigc, na podstawie pojecia ryzyka,
nalezy odwotywac sie do skali wartosci okreslajacej sukces przedsiewziecia (a wiha-
sciwie brak sukcesu) oraz do okreslonej (niechcianej) sytuacji z tym zwiazanej. Dla
poszczegollnych udziatowcow projektu informatycznego ta niechciana sytuacja moze
by¢ réznie zdefiniowana. W przedsigwzigciach projektowych wystepuja réwniez zja-
wiskami, ktore maja lub moga mie¢ wptyw na powodzenie lub negatywne skutki, ale
oprécz uswiadomienia sobie potencjalnych zagrozen nie mozemy mie¢ na niego
wplyw — nie mozna nim aktywnie zarzadza¢ — te czynniki lub zjawiska to niepewnos¢.

Przytoczymy zatem dwie definicje, jakimi bgdziemy sig stale postugiwaé¢ w dalszej
analizie zagadnienia:

Ryzyko — to mozliwos¢, szansa wystapienia niebezpieczenstwa, sytuacja niede-
terministyczna, w ktorej sa okreslone prawdopodobienstwa wystapienia przypadkdw,
zarbwno pozytywnych, jak i negatywnych. Ryzyko jest zjawiskiem permanentnym.

Niepewnosé — niemozno$¢ uzyskania informacji, charakteryzuje sie brakiem
wplywu na zmiane sytuacji — niepewnos¢ nie podlega ocenie za pomoca prawdopodo-
bienstwa i minimalizacji.

Przyktadem ryzyka moze byc¢ np. przekroczenie budzetu projektu czy nie wykona-
nia projektu w terminie. Niepewnos¢ to np. pogoda czy zjawiska globalne, ktére moga
mie¢ wplyw na nasz projekt — termin dostawy sprzetu komputerowego, a wymienio-
nymi zjawiskami nie mozemy zarzadzac¢ poniewaz nie mamy na nie wptywu.

Na to jak wazne jest odpowiednie wstgpne oszacowanie ryzyka zwiazanego
z projektem moga wskazywa¢ statystyki dotyczace realizowanych projektéw informa-
tycznych [44, 50]:
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¢ 47% projektdw nie jest nigdy uzywana (niezgodna z wymaganiami klienta),

® 29% jest zaptacona, ale nigdy nie wytworzona,

¢ 19 % jest zarzucona lub catkowicie przerobiona na nowo,

¢ 3% uzyte po zmianach,

o 2% uzyte bez zmian.

Statystyki wyraznie pokazuja jak niewielki jest odsetek dobrze zrealizowanych
projektow informatycznych oraz jak wiele projektow nie udato si¢ zrealizowa¢ wecale.
Niepowodzenia w realizacji projektu przekladaja sie zazwyczaj na ogromne straty
finansowe badz to po stronie zamawiajacego, badz wytwdrcy. Straty te rocznie szaco-
wane sa W miliardach dolaréw (w samym tylko USA). Musimy zatem zada¢ sobie
pytanie, czy w ogdle optaca sie podejmowanie realizacji projektow obarczonych ryzy-
kiem. Jak juz wspomnieliSmy wczesniej, kazdy projekt obarczony jest ryzykiem
i niestety tego faktu nie mozna unikna¢. Gdybysmy zatem unikali ryzyka, wowczas
zadne projekty nie mogty by by¢ zrealizowane. Jak wida¢ nie tgdy droga, gdyz docho-
dzimy do pewnego paradoksu. Oczywiscie nalezy podejmowac sie realizacji projek-
téw, gdyz sa one chociazby motorem postepu — tworzymy rzecz nowa, ale nalezy sta-
ra¢ sie w momencie planowania projektu (tworzenia harmonogramu) mozliwie
najlepiej oszacowac ryzyko zwiazane z projektem oraz zaplanowac akcje zapobiegaw-
cze — pozwoli to na sprawna realizacj¢ projektu zgodnie ze stworzonym planem.

Jak wiemy, z ryzykiem mozemy mie¢ do czynienia dopiero w momencie, kiedy
wystepuja elementy niemoznosci doktadnego szacowania pewnych wartosci zwiaza-
nych z otoczeniem projektu oraz jego ,,udziatowcami” i tak np. moze to by¢:

¢ Dla klienta — przekroczenie budzetu lub czasu realizacji.

¢ Dla wykonawcy  — odmowa Klienta uznania systemu za zakonczony.

e Dla uzytkownika —zla funkcjonalnos¢, ,trudny” interfejs, nieefektywnosé

czasowa, wysoka zawodnosc.

¢ Dla instalatora — niska jakos¢ oprogramowania, trudno$¢ w dopasowaniu do

srodowiska docelowego, skomplikowana parametryzacja.

O praktyce zarzadzania, zorientowanej na zarzadzanie ryzykiem, wigcej mozna
znalez¢ w pracach [28, 39, 45, 52].

Najwiekszym ryzykiem dla projektu jest to, ze z opdznieniem lub w sytuacji,
kiedy juz wystepuja niekorzystne sytuacje dla projektu, takie jak: przekraczamy
terminy, ponosimy wigksze koszty od zakladanych czy np. uzytkownik naszego
systemu nie przyjat etapu zrealizowanych dla niego prac — przystepujemy do usu-
wanie zagrozen. Obrazowo przedstawia to rysunek 5.1 Toba Gilba. To, ze takie
sytuacje moga wystapi¢ prawie w kazdym projekcie jest oczywiste, ale przyjecie
tego jako realne, ze moze to nastapi¢ w naszym projekcie i ze nalezy wczesniej za-
stanowi¢ si¢ co bgdziemy robili, aby do tego nie doszto lub jakie dziatania przed-
siewzia¢ wczesniej, nie jest powszechnie akceptowalnym dziataniem. Wynika to
z faktu, ze prace ,profilaktyczne” zajmuja czas, angazuja zasoby i kosztuja, czyli
najczesciej podrazaja realizacje projektu w sytuacji, gdy wierzymy, ze nastapia wy-
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lacznie korzystne przypadki ryzyka. Czesto wymagane jest scharakteryzowanie
elementu ryzyka za pomoca pojedynczej wartosci liczbowej, co pozwala na ich bez-
posrednie poréwnywanie i uszeregowanie. Ryzyko jest funkcja, ktorego atrybuty
mozemy zdefiniowaé przez: zdarzenia, prawdopodobienstwo ich wystapienia oraz
konsekwencje — skutki, ktére moga nastapi¢ w wyniku wystapienia zdarzenia (ko-
rzystnego lub niekorzystnego).

Jezeli TY nie zaatakujesz ryzyka...

Rys. 5.1. Rdznica w podejsciu do ryzyka w zaleznosci od fazy realizacji projektu
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Definicja podstawowa ryzyka:
Ryzyko = P(z) - S(2)

gdzie:

z —element ryzyka,

P(z) - prawdopodobienstwo wystapienia z,

S(z) — miara skutku wystapienia z, wyrazana zazwyczaj szacunkowym kosztem lub

wartoscia z przyjetej skali.

Celem zarzadzania ryzykiem jest utrzymanie odpowiedniego stopnia gwarancji od-
nosnie do sukcesu przedsiewziecia. Poziom tego ryzyka, ktéry w projekcie jest dopusz-
czalny, zalezny jest od wielu czynnikéw zaréwno zewnetrznych, jak i wewnetrznych. Sa
projekty, w ktorych rdzne jego elementy moga by¢ krytyczne i poziom ryzyka musi by¢
ograniczony do wartosci bliskiej zeru. Takim przyktadem moze by¢ realizacja np. pro-
jektu do obszugi wybordéw lub referendum z wykorzystaniem podpisu elektronicznego na
dzier 06.06.2004. Opdznienie, wydtuzenie czasu realizacji projektu np. z 285 dni do
286, kiedy to moze znaczy¢ oddanie w petni sprawnego systemu informatycznego na
dzien 07.06.2004 (opdznienie tylko o 1 dzien) jest katastrofa dla tego projektu.

Jak wspomniano ryzyko mozna redukowaé (minimalizowac¢) do poziomu oczeki-
wanego (akceptowalnego), a w niektérych przypadkach okreslone obszary ryzyka
eliminowac.

Metoda obliczania wptywu redukcji ryzyka RRL (ang. Risk Reduction Leverage):

RVb - RVa
RRC

RRL =

gdzie:

RVb - faktyczna wartosé¢ ryzyka,

RVa - oczekiwana wartos¢ ryzyka po akcji redukcji ryzyka,

RRC - koszt redukcji ryzyka.

Metoda ta ma bardzo istotne znaczenie, poniewaz w sposéb ilosciowy — wymierny
szacuje koszty zwiazane z redukcja (obnizeniem) poziomu ryzyka.

Kazdy projekt ma swoja specyfike, a z tym zwiazane ograniczenia i trudnosci oce-
ny oraz zwymiarowania ryzyka. W projektach informatycznych mamy do czynienia
z duza dynamika zmian technologii, brakiem danych o podobnych przedsigwzieciach,
nieporéwnywalnymi kwalifikacjami oraz kompetencjami zespotu. Do gtownych ele-
mentow specyfiki projektow informatycznych naleza:

Specyfika oprogramowania

e zdominowanie przez proces projektowania,
e trudnosci w wizualizaciji,
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e oprogramowanie nie zuzywa si¢ fizycznie tylko moralnie,
e duza ztozonos¢,

e dowolnos$¢ struktury (twérczosé projektanta, programisty),
e zaleznos¢ elementow,

e brak naturalnych ograniczen,

o fatwo$¢ zmian.

Na czym polega specyfika projektéw informatycznych?

e wymiar projektu (czas, budzet i funkcjonalnosc),

e interdyscyplinarnose,

e brak wczesniejszych doswiadczen,

e zmiennos¢ (Phanta rei),

e rola i znaczenie defektdw (tylko ten sie nie myli, kto nic nie robi),

e ustalenie celéw i zakresu systemu,

e intensywnos¢ komunikacji.

Naktad pracy zwiazany z rozmiarem projektu nie jest liniowy (patrz rys. 2.5), po-
nadto wiele prac, ktére realizuje zespét projektu informatycznego przez dtuzszy czas
jest niewidoczny. Dopiero pokazanie uzytkownikowi projektu w fazie interfejsu (ko-
munikacji z systemem) powoduje weryfikacje lub zmiang zatozen.

Dlaczego nie potrafimy tworzy¢ systemow informatycznych?

...gdybysmy budowali domy tak, jak tworzymy systemy informatyczne,
to nie potrafilibysmy wybudowaé domu wyzszego niz 50 pieter,

zas ponad pofowa wiezowcow o wysokosci ponad 20 pieter

walifaby sie zaraz po wybudowaniu.

Capers Jones — Applied Software Measurement

Dlaczego projekty sig nie udaja, co gtéwnie o tym decyduje?

e Rozmiar projektu przekraczajacy umiejetnosci zarzadzania.

e Strategia nieadekwatna do rodzaju projektu.

o Niewystarczajace wsparcie projektu przez sponsora i kierownictwo firmy wyko-
nawczej.

¢ Wspo0ipraca z klientem niewystarczajaca.

¢ Analiza systemowa powierzchowna.

e Sztywna infrastruktura pracy.

¢ Jako$¢ ograniczano z uwagi na czas i koszty.
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¢ Planowanie i nadzorowanie projektu.

¢ Niekonsekwentne zarzadzanie zmianami.

e Zarzadzanie ludzmi oraz komunikacja.

e Zarzadzanie ryzykiem najczesciej bez wczesniejszej analizy i specyfikacji zadan
zapobiegawczych.

o @iE%1 1554 SIDNEY HARJIS

Pl

‘Be Careful’! Al you can rell me is "Be careful’7”

Rys. 5.2. Czy wystarczy tylko wskazywac¢ na ryzyko

Jak wida¢ na rysunku 5.2 zarzadzanie ryzykiem nie moze sprowadzac sie wyltacznie to
uswiadamiania, zeby by¢ ,,ostroznym” w dziataniach. Sam fakt uswiadamiania sobie ry-
zyka, tego co moze nas spotkac, moze by¢ niewystarczajacy. Istotne sa dziatania planowe
zwiazane ryzykiem, zakomunikowanie ich wyzszemu kierownictwu, wspotdzielenie od-
powiedzialnosci za sukces projektu ze sponsorem, delegowanie uprawnien i inne.

5.1. Czynniki majace wplyw na ryzyko

Harmonogramy prac sa zwykle bardzo napicte, budzet szczeg6towo rozpisany,
a wykorzystanie zasobow wysoce zoptymalizowane. Kiedy ryzyko staje si¢ proble-
mem, trzeba nagle znalez¢ srodki do jego rozwiazania. Odbija sie to na terminowosci
oraz koszcie projektu. Gdyby przeprowadzono wstepna analize ryzyka, woéwczas mo-
ze udatoby si¢ oszacowac jego skutki i zastosowac najprostsza strategie jego elimina-
cji lub ograniczenia przez dodanie do kosztorysu i harmonogramu ,,marginesu bezpie-
czenstwa” na obstuge pojawiajacych sie probleméw. Oto jakie cechy projektu moga
zadecydowac o jego sukcesie lub klesce.
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¢ Wspolna wizja produktu (systemu)

Powodzenie projektu powinno by¢ wspdlna troska wszystkich udziatowcow pro-
jektu.

¢ Praca zespotowa

Bardzo waznym aspektem pracy zespotowej jest zaangazowanie przysziego uzyt-
kownika systemu. Nikt tak jak on nie zna przysztego srodowiska pracy systemu.

e Myslenie przysztosciowe

Zarzadzanie ryzykiem koncentruje sie ha wczesnym wykryciu mozliwego ryzy-
ka i dziataniach prewencyjnych, nie zas na usuwaniu skutkéw powstatych proble-
mow.

e Komunikacja

Wymiana informacji miedzy wszystkimi poziomami powinna by¢ swobodna. Do-
tyczy to zar6éwno informacji o rozpoznanym ryzyku, jak i przyjetej strategii jego mi-
nimalizacji. Kazdy musi by¢ odpowiedzialny za informowanie o wszystkim, co moze
zaktoci¢ realizacje projektu. Rola kierownika projektu jest stworzenie struktury ko-
munikacyjnej.

e Zintegrowane zarzadzanie

Zarzadzanie ryzykiem jest czgscia zarzadzania projektem, dlatego musi by¢ trak-
towane integralnie z innymi dziataniami wspierajacymi. Znalezienie wszelkich moz-
liwych zrédet ryzyka i skuteczna minimalizacja jego skutkéw powinna stanowi¢ jeden
z podcel6w projektu.

e Ciagtosc¢ procesow

Na kazdym etapie projektu ryzyko musi by¢ na nowo rozpoznane i oszacowane.
Dobra praktyka jest wpisanie do harmonogramu projektu czestego przegladu ryzyka
projektu.

Stopien ryzyka zwigzany z wdrazaniem systemow informatycznych

Okresla sie go najczesciej wedtug osiagnictych rezultatow realizacyjnych:

¢ przerwanie realizacji dziatan lub fiasko podjetego przedsiewziecia,

e uzyskanie rezultatow, ktdre nie spetniaja wymagan funkcjonalnych czy jako-
sciowych systemu (np. przedtuzenie czasu realizacji, zwigkszenie kosztow, za-
wodnos¢ funkcjonowania, pominigcie problemow bezpieczenstwa itp.),

e ujawnienie istotnych wad w trakcie eksploatacja systemu.

Kategorie ryzyka

1. Ryzyko organizacyjne, ktére wynika z :
e niejednoznacznie okreslonych celéw i wizji jednostki,
¢ niewltasciwych relacji w zakresie uprawnien i odpowiedzialnosci,
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e niezdolnosci do wprowadzeni zmian organizacyjnych,

e braku witasciwych procedur organizacyjnych,

e niesprawnosci mechanizmdw kontrolnych,

¢ nieumiejetnosci pracy zespotowej,

e braku okreslenia celu informatyzacji,

e niedostatecznej znajomosci mozliwosci i ograniczen informatycznego wspo-
magania zarzadzania w przedsiebiorstwie oraz brak zaangazowania jego kierownic-
twa,

¢ nieadekwatnos¢ stosowanej technologii informatycznej do rzeczywistych potrzeb
i mozliwosci przedsigbiorstwa,

e brak zdolnosci przedsiebiorstwa do zmiany lub nieche¢ do jej wprowadzenia
i zamiar wykorzystania technologii informatycznej jako jej substytutu,

e niezdolnos¢ do przyswajania nowej technologii informatycznej w zakresie prze-
twarzania danych,

e brak dostatecznej motywacji przysztych uzytkownikéw rozwiazania informa-
tycznego,

e ograniczone zasoby realizacyjne przedsiewzigcia,

e niedostateczna umiejetnosci i doswiadczenie realizatoréw systemu,

e niesprawna organizacja zespotu projektowo-wdrozeniowego,

¢ wykorzystanie odpowiednich metod, technik i narzedzi informatycznych,

¢ pojawienie sie nowych, nieprzewidzianych czynnikéw w otoczeniu.

2. Ryzyko psychospoteczne okreslane przez:

e nieche¢ do wprowadzania zmian organizacyjnych,

¢ nieumiejetnos¢ celowego zastosowania technologii informatycznej,

e niska kultura informatyczna.

3. Ryzyko techniczno-technologiczne okreslane przez:

e niski poziom w zakresie infrastruktury informatycznej,

¢ wykorzystywanie niewtasciwej technologii informatycznej.

Praktyka ignorowania zagrozen z pierwszej kategorii powoduje, ze w Krajo-
wych wdrozeniach zintegrowanych systemow informatycznych nastepuje wzrost
kosztow 0 200-300% oraz wydtuzenie termindw realizacji projektow o 100-200%.

Witasciwa ocena ryzyka sprowadza sie do jego identyfikacji, a nastepnie opisu,
samo uswiadomienie sobie ryzyka nie wystarcza. Analiza musi dotyczy¢ opisanych
zagrozen — list kontrolnych oraz prognozowanego rozmiaru, skutkéw jakie dane
zagrozenie bedzie miato dla projektu oraz w jakiej jego fazie, jak rowniez jakimi
symptomami ryzyko bedzie sie przejawia¢. Wazne jest tez skupienie sie na istot-
nych zagrozeniach, aby analiza byta pomocna w uruchamianiu dziatan zapobiegaw-
czych.



102 Zarzqdzanie projektem informatycznym

5.2. Identyfikacja ryzyka — metody analizy ryzyka
— kwestionariusze, listy kontrolne

Identyfikacja ryzyka moze odbywac¢ si¢ wedtug okreslonych metod, ktore sa prefe-
rowane w danej organizacji, ktora realizuje projekt. Najczesciej wybrane metody ana-
lizy sa adaptowane do potrzeb i specyfiki projektu, mozna je podzieli¢ ogolnie na:

e analize subiektywna,

e analize wspomagana listami kontrolnymi i kwestionariuszami,

e analize wstepujaca,

e analize zstepujaca.

Kwestionariusz identyfikacji ryzyka projektu

Obszar kontaktow z klientem/uzytkownikiem

Umowy Jak jest skonstruowana umowa?

Jaka jest wymagana dokumentacja?

Jak okreslono standardy wykonania?

Czy dokonano przegladéw umowy?

Wymagania Czy uzytkownik uczestniczyt w ustalaniu wymagan?

Obszar srodowiska organizacyjnego projektu

System projektowania | Czy dostepna jest wystarczajaca liczba stanowisk pracy?

Czy system pozwala na realizacje wszystkich krokow cyklu zycia
projektu?

Czy organizacja projektu jest efektywna?

Obszar zarzadzania projektami

Zarzadzanie Czy projekt jest realizowany zgodnie z planem?
Czy oszacowania sa wiarygodne?

Jakie jest doswiadczenie kierownika projektu?

Obszar inzynierii oprogramowania

Wymagania Czy wymagania zmieniaja sie?

Jaki ma to wptyw na jakos¢, funkcjonalnosé, projekt ...?

Czy sqa wymagania, ktorych nie ma w specyfikacji?

Projekt Czy sa specyficzne, trudne algorytmy do wdrozenia?

Czy projekt opiera si¢ na racjonalnych zatozeniach?

Czy zdefiniowano wszystkie interfejsy wewnetrzne i zewnetrzne?
Testowanie: Czy jest wystarczajaco duzo czasu do przeprowadzania wszyst-
kich testow?

Czy przygotowano plany testowania?

Jakie jest doswiadczenie zespotu testujacego?
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Obszar dziatan testujacych

Kontrola jakosci: Czy zdefiniowano atrybuty jakosci produktu?

Czy istnieje system kontroli jakosci?
Czy prowadzone sa zapisy jakosciowe?

Szkolenia:

Czy pracownicy maja odpowiednie kwalifikacje?
Czy pracownicy przeszli odpowiednie szkolenia?

W tabeli 5.1 wyspecyfikowano czynniki r6znicujace analize ryzyka metoda wste-
pujaca i zstepujaca.

Tabela 5.1. Poréwnani analizy ryzyka zstepujacej i wstepujacej

Analiza o Przegladanie list kontrolnych, zawierajacych spis potencjalnych zagrozen
zstgpujaca i odnoszenie tych zagrozen do obecnej sytuacji

¢ Analiza sytuacji biezacej pozwala ograniczy¢ liczbg rozpatrywanych zagrozen

* Wykorzystanie list kontrolnych w celu utrzymania wiasciwego zakresu analiz
Analiza e Ocena sytuacji obecnej i wskazanie mozliwych negatywnych skutkéw w przysztosci
wstepujaca o Mozliwo$¢ wystapienia przeoczen oraz wykroczenia poza przewidziany zakres analiz

Czynniki wazne podczas tworzenia list kontrolnych

Listy kontrolne sa dos¢ powszechnie stosowana metoda identyfikacji ryzyka. Wiele
firm ma wiasne listy czynnikéw ryzyka (np. firmy konsultingowe, wytwarzajace opro-
gramowanie, wdrozeniowe), kwestionariusz z 194 pytaniami proponuje firma Software
Engineering Institute, ale sa réwniez listy publikowane w literaturze jak np. 60 czynnikéw
ryzyka Capersa Jonesa, Complete List of Schedule Risks Steve’a McConnella [37]. Listy
kontrolne uzupetnione specjalnymi szablonami, sa stosowane w trakcie wspolnych sesji
identyfikacji ryzyka przez burze mézgdw. Podstawa tworzenia list kontrolnych identyfi-
kacji ryzyka w zakresie procesu wytworczego oprogramowania sa: aktywnos¢, rola, jaka
petnia w projekcie wykonawcy oraz tworzone produkty (artefakty). Po uwzglednieniu
jednak aktywnosci procesu wytworczego zwiazanego z oprogramowaniem, liste nalezy
rozszerzy¢ poprzez specyfikacje w nastepujacych obszarach:

o czynnikdw charakterystycznych dla efektywnosci aplikacji,

e czynnikdéw ludzkich,

e metod projektowych,

e czynnikow programowych/sprzgtowych,

e czynnikdw zmiany,

e czynnikéw dostawy,

e czynnikow srodowiskowych,

e zabezpieczenia finansowego,

¢ odpowiedzialnosci i stabilnej postawy partnera.
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Stworzenie pelnej listy kontrolnej stanu poczatkowego projektu oraz opracowanie
formularzy raportowania parametréw stanowiacych zidentyfikowane obszary ryzyka
to rutynowe elementy zarzadzania ryzykiem.

Inne czynniki wazne podczas tworzenia list kontrolnych

W tej grupie zagadnien nalezy uwzgledni¢ warunki i srodowisko oraz charaktery-
styke projektu:

e otoczenie socjologiczno-ekonomiczne,

e otoczenie technologiczne,

e organizacja realizacji projektu,

o lista tworcow Sl,

e projekt.

Strategie postepowania z ryzykiem

Podstawowe dziatania, jakie mozemy zastosowa¢ w przypadku, gdy zidentyfiko-
walismy ryzyko — tworzylismy listy:

e obnizenia ryzyka,

e uniknigcia ryzyka,

o transfer ryzyka,

¢ zaakceptowania ryzyka.

Wyijasnienia wymaga tzw. transfer ryzyka, chodzi o to, aby w projekcie ustanowic¢
wiasciwe relacje i wspdtodpowiedzialnos¢ sponsora za terminowe dostarczenie, np. zato-
zen, analiz itd., aby zamawiajacy opracowanie systemu informatycznego wyznaczyt oso-
be (zespot), ktdra bedzie akceptowata produkty czesciowe powstajace w trakcie projektu.

5.3. Akcje naprawcze

Akcje Jesli ryzyko moze by¢ obnizone przez natychmiastowe dziatania
bezwarunkowe | podejmowane w stosunku do wptywajacych na nie czynnikow
Akcje Jesli poziom ryzyka wymaga sledzenia i jezeli zaistnieje taka
awaryjne potrzeba podjecia odpowiednich dziatan naprawczych

Przygotowanie planu awaryjnego obejmuje:

o okreslenie istoty potencjalnego problemu,

e rozwazenie alternatywnych sposob6w rozwiazania problemu,

e okreslenie ograniczen, w ramach ktérych problem bedzie rozwiazywany,
e analiza alternatywnych rozwiazan,

e Wybdr jednej z alternatyw.
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Plan postepowania awaryjnego zawiera:

e identyfikacje zagrozen, ktorych dotyczy,

e metodg sledzenia ryzyka zwiazanego z tymi zagrozeniami,

e przypisanie odpowiedzialnosci za $ledzenie ryzyka i realizacje planu do czton-
kéw zespotu,

e warunki uruchomienia planu,

e przydziat zasob6éw do wykonania planu,

e Oograniczenia zwiagzane z opracowaniem planu.

Najwiekszym nieporozumieniem w zarzadzaniu ryzykiem jest podejscie, ktore po-
lega jedynie na dziataniach zmierzajacych do uniknigcia ryzyka !

5.4. Metoda punktowa szacowania ryzyka

Policz to co mozna policzyé, zmierz to co mozna zmierzy¢,
a to co niemierzalne uczys mierzalnym.
Galileo Galilei

Wychodzac naprzeciw tezie, ze analiza ryzyka musi by¢ mierzalna, wymagane jest
scharakteryzowanie elementu ryzyka za pomoca pojedynczej wartosci liczbowej, co
umozliwia ich bezposrednie poréwnywanie i uszeregowanie.

Ryzyko dla wiekszosci projektéw mozna wydzieli¢ ze wzgledu na charakter zadan,
ktore realizowane sa w projekcie na kategorie. Najbardziej typowe kategorie ryzyka,
ich wagi oraz wartosci ryzyka przedstawiono w tabelach 5.2 i 5.3.

Tabela 5.2. Kategorie ryzyka

Kategoria Waga
techniczna 3
organizacyjna 4
finansowa 5
zewnetrzna 4

Tabela 5.3. Wartosci ryzyka

Wartosé¢ Znaczenie
1 pomijalne
2 niskie
3 srednie
4 wysokie
5 katastrofalne
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Szacowanie ryzyka metoda punktowa polega na identyfikacji zadan zagrozonych
ryzykiem niepowodzenia realizacji oraz przydzielenie im ilosciowej miary poziomu
ryzyka wedtug przyjetej skali. Zadania projektu zakwalifikowane jako ryzykowne sa
grupowane do okreslonej kategorii, np. organizacyjne. Za pomoca ponizszych zalez-
nosci sa definiowane poszczegdlne wskazniki ryzyka.

W tabeli 5.2 przydzielono subiektywnie dla poszczeg6lnych kategorii ryzyka war-
tosci wag. Waga ma stanowi¢ ogdlna ocene ,,waznosci” gtéwnego zagrozenie ocenia-
nego nie z poziomu poszczegblnych zadan, lecz catego projektu. Wagi wprowadzamy
w celu mozliwosci ,,przeszacowania” wartosci ryzyk w poszczegélnych kategoriach
oraz catego projektu. To przeszacowanie nazywane jest normalizacja. Do obliczenia
wartosci ryzyk dla poszczegolnych kategorii przed i po podjeciu akcji zapobiegaw-
czych oraz wartosci ryzyka catkowitego postugujemy sie wzorami:

e ryzyko nieznormalizowane kategorii

2R
v

R, = :
g n
o ryzyko znormalizowane kategorii
R I:QXWX
Zn_X 1
- W,

e ryzyko nieznormalizowane catkowite
Rk =——,
calk k
e ryzyko znormalizowane catkowite

ZRzn_x

Rzn_calk = XT
gdzie:
n - liczba zadan nalezacych do danej kategorii,
Ry —wartos¢ ryzyka dla zadania nalezacego do danej kategorii,
k - liczba kategorii,

Wy —waga ryzyka kategorii,

2.,
Wy — $rednia wartos¢ wagi wyliczana ze wzoru w,, = XT

Zadaniem normalizacji jest wyréwnanie skrajnych i subiektywnych ocen zagrozen
ze strony bezposrednich wykonawcow, kierownikéw zespotdéw czy niekiedy samego
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kierownika projektu. Powyzsze wskazniki liczymy przed konfliktem po wprowadze-
niu akcji zapobiegawczych, aby oceni¢ czy ograniczylismy ryzyko projektu do po-
ziomu akceptowalnego przez sponsora projektu (komitet sterujacy).

Jesli zadania wyspecyfikowane dla okreslonego projektu maja okreslony czas trwa-
nia, przypisane zasoby do ich realizacji, to kolejnym etapem jest identyfikacja tych za-
dan, ktdrych wykonanie zagrozone jest ryzykiem, nastepnie oceni¢, do jakiej kategorii
ryzyka to zadanie nalezy. Przeanalizowanie ryzyko pod katem objawow, ktérym bedzie
sie charakteryzowato dane ryzyko, tj. symptomy, jakie moga przepowiadac, ze zagroze-
nie wystapito lub zaczyna faktycznie uaktywnia¢ sie w projekcie. Opis ryzyka jest zwia-
zany z tym, czego chcemy unikna¢ lub ograniczy¢ w projekcie. Jesli zadania np. wpro-
wadzone sa w MS Projekt, to mozemy kolumng z kolejnym nr zadania oraz nazwa
zadania przenies¢ do arkusza Excell, jak w przykZadzie tabeli 5.4. W tabeli 5.4 pozosta-
wiamy tylko zadania, ktore obarczone sa ryzykiem z zachowaniem numeréw zadan 1D
zgodnych z projektem gtéwnym, np. pierwszym zadaniem zwiazanym z ryzykiem jest
zadanie 80 — analiza, to zadanie nalezy do kategorii T — technicznej i ma wartos¢ ryzyka
4 — $rednie. Kolejnymi zadaniami bedacymi przedmiotem ryzyka to zadania 81, 83, 84,
86 az do zadania 155 - szkolenie uzytkownikow. W tabeli 5.5 wprowadzamy akcje
zapobiegawcze minimalizujace (ograniczajacych) ryzyko zadan. W tej tabeli szacujemy
koszty wprowadzonych akcji zapobiegawczych, nastepnie skutki na zadanie, jak rowniez
stopien ograniczenia wartosci ryzyka oraz prawdopodobienstwo wystapienia.

Przykiad
Szacowanie ryzyka metoda punktowa projektu WIGGOR

Tabela 5.4. Zidentyfikowane rodzaje oraz wartosci ryzyka dla wybranych zadan

ID Nazwa zadania Kat. | Wart. Objawy Opis ryzyka
80 |Analiza T 4 |Brak informacji lub Niedoktadnie lub nieprawi-
informacje niekompletne |dtowo przeprowadzona
analiza
81 |Modelowanie T 4 |Cztonkowie stowarzy- |Model nie odzwierciedla
szenia zgtaszaja braki  |rzeczywistosci lub jest
w procedurach niekompletny
83 |Analiza T 4 |Brak informacji lub Niedoktadnie lub nieprawi-
informacje niekompletne [dtowo przeprowadzona
analiza
84 |Modelowanie T 4 |Czlonkowie stowarzy- |Model nie odzwierciedla
szenia zgtaszaja braki  |rzeczywistosci lub jest
w procedurach niekompletny
86 |Analiza T 4 |Brak informacji lub Niedoktadnie lub nieprawi-
informacje niekompletne |dtowo przeprowadzona
analiza
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87 |Modelowanie Cztonkowie stowarzy- |Model nie odzwierciedla
szenia zgtaszaja braki  |rzeczywistosci lub jest
w procedurach niekompletny
88 |Integracja opracowanych Brak dokumentu Procedury nie sa spéjne
procedur Z opracowaniem proce-
dur w terminie
92 |Przeprowadzenie ankiet Brak ankiet w terminie |Mata frekwencja, trudnosé
wiérod studentéw z zebraniem odpowiedniej
préby
94 |Wywiady z cztonkami Brak wynikéw rozméw |Nie mozna dotrze¢ do od-
stowarzyszenia w terminie powiednich o0s6b
97 |Projekt graficzny Brak projektu w terminie |Grafik przydzielony do
innych prac zleconych przez
stowarzyszenie
98 |Projekt funkcjonalny Programisci skarza sig, |Projekcie nie specyfikuje
ze nie maja wszystkich |wszystkich zgtoszonych
informacji wymagan
99 |Projekt bazy danych Programisci czesto W projekcie bazy danych nie
prosza o wprowadzanie |sa odzwierciedlone wszyst-
zmian w schemacie kie zwiazki wystepujace
bazy danych w rzeczywistosci lub brakuje
pewnych pdl w tabelach
102 |Wywiady z cztonkami Brak wynikéw rozméw |Nie mozna dotrze¢ do od-
stowarzyszenia w terminie powiednich o0s6b
104 |Projekt graficzny Brak projektu w terminie |Grafik przydzielony do
innych prac zleconych przez
stowarzyszenie
105 |Projekt funkcjonalny Programisci skarza sig, |Projekcie nie specyfikuje
ze nie maja wszystkich |wszystkich zgtoszonych
informacji wymagan
106 |Projekt bazy danych Programisci czgsto W projekcie bazy danych nie
prosza 0 wprowadzanie |sa odzwierciedlone wszyst-
zmian w schemacie kie zwiazki wystepujace
bazy danych w rzeczywistosci lub brakuje
pewnych pdl w tabelach
110 |Budowa sieci Brak sprzetu Sponsorzy nie dostarczaja
sprzetu lub sa op6znienia
w przelewach pienigedzy
111 |Instalacja serwera Brak serwera Sponsorzy sie wycofali lub
sprzet nie dotrze na czas
112 |Instalacja stacji roboczych Brak stacji roboczych  |Sponsorzy sie wycofali lub
w sieci sprzet nie dotrze na czas
117 |Modut ,,Dokumenty” Brak modutu na czas Problem z dotaczaniem
i pozycjonowaniem zdjgé
w obrebie dokumentéw
118 |Modut ,,Aktualnosci” Brak modutu na czas Nie gotowy modut doku-

mentow
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121 |Modut ,,Subskrypcja” T 4 |Brak modutu na czas Brak dostepu do serwera
SMTP

125 |Modut ,,Rekrutacja T 4 |Brak modutu na czas Brak dostepu do serwera
SMTP

129 |Wprowadzanie danych Z 3 |System nie gotowy do |Brak wszystkich materia-

testow akceptacyjnych (16w, ktdre maja by¢ za-

mieszczone na stronie

133 |Szkolenie z CMS o] 4 |Opoznienia w szkoleniu |Trudnosci z zebraniem ludzi
na czas szkolenia

142 |Modut ,,I-Mail” T 4 |Brak modutu na czas Brak dostepu do serwera
SMTP

144 |Modut ,, Tablica ogtoszen T 3 |Brak modutu na czas Brak dostepu do serwera
SMTP

149 |Wprowadzenie danych z 3 |System nie gotowy do  |Brak wszystkich materia-

testow akceptacyjnych |t6w, ktére maja by¢ za-

mieszczone na stronie.

154 |Szkolenie administratorow e} 4 |Opo6znienia w szkoleniu [Trudnosci z zebraniem ludzi
na czas szkolenia

155 [Szkolenie uzytkownikéw O 5 |Opo6znienia w szkoleniu |Trudnosci z zebraniem ludzi
na czas szkolenia

Tabela 5.5. Wprowadzanie akcji zapobiegawczych minimalizujacych (ograniczajacych) ryzyko zadan

ID Akcja zapobiegawcza Koszt | Kat. | Wart. | Prawd. Skutki
80 | Szkolenie wewnetrzne nt. meto- | 1500 T 2 0,7 |dokfadniejsze wykonanie
83 | dologii prowadzenia analizy fazy modelowania, mniej
86 | procesow bteddw w opracowaniach
81 | Szkolenie wewnetrzne nt. meto- | 1500 T 3 0,7 |doktadniejsze wykonanie
84 | dologii modelowania procesow fazy modelowania, mniej
87 bteddw w opracowaniach
88 | 2 spotkania w trakcie procesu - T 2 0,25 |wykrycie i wyeliminowa-
modelowania nie niespdjnosci w trakcie
modelowania
92 | Przeprowadzenie akcji ankieto- - z 3 0,7 | Ulatwienie organizacyjne
wej podczas rekrutacji oraz dotarcia do studentow,
Targowiska wigksza frekwencja
94 | Przeprowadzenie ankiet lub - e} 3 0,7 | Wykonanie wywiadéw na
burzy mézgdéw podczas spotka- czas, bo bedzie dostep do
nia ogdlnego oraz wyjazdu wigkszosci cztonkdw sto-
integracyjnego warzyszenia
97 | zambwienie projektu na ze- 500 T 3 0,7 | projekt graficzny na czas
Wnatrz stowarzyszenia
98 | weryfikacja projektu przez inne- - T 3 0,25 |wyeliminowanie wigkszo-
go cztonka zespotu w trakcie sci niedopatrzen
jego tworzenia
(wewnetrzny audyt)
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99 | weryfikacja projektu przez inne- - 2 0,25 |wyeliminowanie wiekszo-
go cztonka zespotu w trakcie sci niedopatrzen
jego tworzenia
(wewnetrzny audyt)

102 | Przeprowadzenie ankiet lub - 3 0,7 | Wykonanie wywiadéw na
burzy mézgéw podczas spotka- czas, bo bedzie dostep do
nia ogdlnego oraz wyjazdu wigkszosci cztonkdw sto-
integracyjnego warzyszenia

104 | zamdwienie projektu na ze- 500 3 0,4 | projekt graficzny na czas
Wnatrz stowarzyszenia

105 | weryfikacja projektu przez inne- - 3 0,25 |wyeliminowanie wigkszo-
go cztonka zespotu w trakcie sci niedopatrzen
jego tworzenia

106 | weryfikacja projektu przez inne- - 2 0,25 | wyeliminowanie wigkszo-
go cztonka zespotu w trakcie sci niedopatrzen
jego tworzenia

110 | Spotkania z dodatkowymi spon- 100 2 0,7 | Wieksza pewnos¢ otrzy-
sorami (rezerwowe zrddto) mania sprzetu w terminie

111 | Spotkania z dodatkowymi spon- 100 4 0,7 | Wigksza pewnos¢ otrzy-
sorami (rezerwowe zrodto) mania sprzetu w terminie

112 | Spotkania z dodatkowymi spon- 100 3 0,7 | Wieksza pewnos¢ otrzy-
sorami (rezerwowe zrddto) mania sprzetu w terminie

117 | Dodatkowe testy technologii - 2 0,25 | Zapoznanie si¢ z mozliwo-

118 | przed przystapieniem do prac sciami i tatwiejsza imple-
implementacyjnych mentacja modutow

121 | Ustalenie dodatkowego serwera - 3 0,4 | Moduly i testy na czas
testowego w innym miejscu (np.
na uczelni)

125 | Ustalenie dodatkowego serwera - 3 0,4 | Moduly i testy na czas
testowego w innym miejscu (np.
na uczelni)

129 | Opracowanie czgsci materiatow - 2 0,25 | Materialy na czas
na wyjezdzie strategicznym

133 | 2 dniowy wyjazd szkoleniowo 1000 3 0,25 |szkolenie przeprowadzone

154 | rekreacyjny do Srebrnej Gory 2 w terminie

155 3

142 | Ustalenie dodatkowego serwera - 3 0,4 | Moduly i testy na czas
testowego w innym miejscu (np.
na uczelni)

144 | Ustalenie dodatkowego serwera - 2 0,4 | Moduly i testy na czas
testowego w innym miejscu (np.
na uczelni)

149 | Opracowanie czgsci danych 2 0,25 | Materiaty na czas
(materiatéw) na wyjezdzie stra-
tegicznym
SUMA 5300
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Zaproponowane akcje zapobiegawcze zmniejszaja ryzyko nieznormalizowane z 3,39
do 2,38, a znormalizowane z 3,36 do 2,36. Jest to zmiana o ponad jeden rzad (z ponad
sredniego ryzyka do ryzyka matego). Koszt dodatkowy, jaki bgdzie trzeba ponies¢
z uruchomieniem zadan zwiazanych z akcjami zapobiegawczymi, to 5300 zI. Nalezy
zauwazy¢, ze wigkszos¢ akcji zapobiegawczych jest zwiazana z inna organizacja pracy
lub wykorzystaniem innych dziatan organizacji mogacych utatwi¢ wykonanie projektu.
Te akcje nie pochtaniaja dodatkowych srodkow finansowych a jedynie sposob wykorzy-
stania dostepnych zasobdw oraz poszerzenie jakosci i czestotliwosci kontroli.

Tabela 5.6. Zbiorcze zestawienie ryzyka w poszczegélnych kategoriach
nieznormalizowane i znormalizowane przed i po akcji zapobiegawczej

Kategoria Waga Nieznormalizowane Znormalizowane
ryzyka przed akcja po akcji przed akcja po akcji
Techniczne 3 3,13 2,17 2,02 1,27
Organizacyjne 4 3,86 2,20 3,86 2,48
Finansowe 5 4,00 2,57 5,00 3,75
Zewnetrzne 4 2,57 2,57 2,57 1,93
Catkowite 4 3,39 2,38 3,36 2,36

Zestawienie podstawowych wskaznikdw zmierzonego ryzyka przedstawia tabela
5.7, w ktdrej przedstawione sa catkowite wartosci ryzyka oraz przewidywane skutki
procesu zarzadzania ryzykiem projektu WIGGOR.

Tabela 5.7. Szacunek ryzyka projektu WIGGOR

Lp. Informatyzacja WIGGOR Wartos¢ (zt)
1 | Ryzyko projektu 3,39
2 | Ryzyko znormalizowane 3,36
3 | Koszt akcji zapobiegawczych 5300
4 | Ryzyko projektu po akcjach zapobiegawczych 2,38
5 | Ryzyko znormalizowane po akcjach zapobiegawczych 2,36

Ostateczna decyzje dotyczaca wprowadzenia akcji zapobiegawczych zmniejszaja-
cych (ograniczajacych ) ryzyko podejmuje PM, a w przypadku gdy projekt ma ograni-
czony budzet i poziom ryzyka projektu jest akceptowalny, dla sponsora moga nie by¢
wprowadzane niektore dziatania. W powyzszym przyktadzie 5300 zt stanowi zwigksze-
nie budzetu projektu o ok. 2% (catkowity budzet projektu wynosi 220 000 zt). Jesliby
koszty wprowadzenia akcji zapobiegawczej, ograniczajacych ryzyko stanowity 10% lub
wigcej budzetu projektu, to sprawa staje si¢ bardziej ztozona i wymaga niejednokrotnie
dodatkowych negocjacji ze sponsorem oraz komitetem sterujacym projektu.
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Zadanie 5.1

7 wrzesnia 2003 w dniu kontroli projektu, kierownik programistow poinformowat
kierownika projektu, ze zadanie nr 4 Implementacja elementow interfejsu przediuzy
sie. Jest to dzien, w ktérym zadanie to powinno by¢ zrealizowane w okoto 50%. Po
oszacowaniu dotychczas zrealizowanych prac kierownik programistéw stwierdzit, ze
prace sa zrealizowane jedynie w okoto 25%, co przekazat menedzerowi projektu
w postaci raportu. Informacja ta po wprowadzeniu do programu Microsoft Projekt
pokazata, ze projekt jest opdzniony i sktonita kierownika projektu do przeprowadzenia
analizy metoda Earned Value.

Wykresy (rys. 3.9) przedstawiaja réznice migdzy harmonogramem wczesniej za-
planowanym (szary) a pokazujacym obecna sytuacj¢ (czerwony). Zadanie zaplano-
wane byto na okoto 2500 h. Poniewaz w potowie jego realizacji kierownik progra-
mistdw ocenit, ze zadanie jest zrealizowane w okoto 25%, a ich obecny czas
realizacji wynosit bedzie okoto 5000 h. Pozostate zadania 1, 2 trwaja odpowiednio
140 dni, zadanie 3 — 3 dni.

Zadania [u ['01 Aug ['01 Sep ['01 Ot ['01 Maw ['01 Dec ['02 Jan ['02 Feb

1 09 |16 |23 |30 |06 |13 |20 (27 |03 [10 |17 [24 |01 |05 |15 {22 29|05 |12 [19 |26 |03 10 |17 |24 |31 |07 (14 |21 |28 |04 |11 |18

2
3
4

&

Rys. 3.9. Réznice migdzy harmonogramem planowanym a obecnym
Zad. 1. Implementacja, Zad. 2. Konsultacje i doradztwo, Zad. 3. Nadzér zadan,
Zad. 4. Implementacja elementow interfejsu

Oblicz ryzyko dla zadan projektu, rozpisujac zadania gtéwne 1-4 do zadan czast-
kowych, np. kazde zadanie podziel na 2 podzadania. Zaplanuj akcje zapobiegawcze
i oblicz ryzyko (catkowite bez normalizacji i znormalizowane) metoda punktowa dla
tego projektu, zaktadajac, ze zadania 1 i 4 sa kategorii ryzyka wewnetrznego, a zada-
nia 2 i 4 naleza do kategorii ryzyka zewnetrznego. Waga dla ryzyka wewnetrznego
rowna si¢ 4, a dla zewnetrznego 1.

Oblicz ryzyko:

1. Dla poszczeg6lnych kategorii.

2. Calkowite podanych zadan.

3. Ryzyko znormalizowane wymienionych zadan.
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5.5. Metoda PERT szacowania ryzyka

Technika PERT (ang. Program Evaluation and Review Techinque) zostata stworzona
w celu oszacowania przyblizonych czaséw trwania realizacji aktywnosci/zadan oraz wy-
znaczenia prawdopodobienstwa zakonczenia tych aktywnosci/zadazs w zadanym czasie.

Przez aktywnos¢ nalezy rozumie¢ wydzielona czynnos¢ — realizowanych najczesciej
przez pojedynczego cztonka zespotu projektowego. Przyjmuje sie, ze dekompozycja
projektu na aktywnosci zmierza do realizacji zadan, ktérych realizacja zamykata sie
w przedziale kilku dni. Diuzsze aktywnosci moga zamiennie przechodzi¢ w zadania.
Metoda PERT zostata stworzona na potrzeby kosztownych projektow, ktdrych stopien
ryzyka byt wysoki. Jest bardzo prosta w stosowaniu, a jednoczesnie bardzo efektywna
[10, 44, 48]. Gtéwny trzon algorytmu szacowania stanowia trzy nastepujace kroki.

Algorytm szacowania czasu realizacji projektu

Oszacowanie czasu realizacji pojedynczej aktywnosci t, okresla si¢ wzorem:

a+4m+b

t, =" ——
6

gdzie:

m — najbardziej prawdopodobny czas wykonania aktywnosci,

a - optymistyczny, czyli najkrétszy spodziewany czas wykonania aktywnosci,

b - pesymistyczny, czyli najdtuzszy spodziewany czas wykonania aktywnosci.

Obliczony w ten sposéb czas t, poszczeg6lnych aktywnosci wykorzystuje si¢ do
obliczania czasu trwania projektu i wyznaczania jego sciezki krytycznej.

Obliczenie odchylenia standardowego aktywnosci s jest miara stopnia niepew-
nosci 0szacowania czasu t, trwania aktywnosci i dane jest wzorem:

_b-a
6

Moze by¢ stosowane jako miara poréwnawcza stopnia niepewnosci lub ryzyka
kazdej aktywnosci.

Wyznaczenie prawdopodobienstwa osiagnigecia celow zakonczenia (wihasciwie
niezakonczenia) danego zadania w ustalonym czasie T, nalezy:

a) Obliczy¢ czas trwania zadania. Jezeli na dane zadanie sktada sie kilka aktywno-
sci, ktdre wykonywane sa jednoczesnie, za czas realizacji zadania przyjmuje sie czas
najdtuzszej aktywnosci (patrz przyktad).

b) Obliczy¢ standardowe odchylenia zadania. Jezeli na dane zadanie sktada sie Kil-
ka aktywnosci, ktére sa wykonywane jednoczesnie, standardowe odchylenie obliczane
jest na podstawie najdiuzszej aktywnosci (tej, ktéra postuzyta do obliczenia czasu w

S
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punkcie a). Jezeli ta aktywnos$¢ poprzedza inne zadanie, standardowe odchylenie za-
dania koncowego obliczane jest z wzoru:

/ 2 2
S= Szad_poprz + Sakt '

c) Wyznaczy¢ dla zadania wartos¢ wspdtczynnika z ze wzoru:
T-t

S
gdzie:
T — zgdana data docelowa zakonczenia zadania,
t — czas oszacowany w punkcie a).

d) Odwzorowa¢ wartos¢ z na prawdopodobienstwo, korzystajac z ,,odpowiednich
krzywych” zamieszczonych w np. tablicach matematycznych. Krzywa taka moze by¢
przedstawiona na rysunku 5.3.
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Rys. 5.3. Odwzorowanie prawdopodobienstwa niedotrzymania terminu w zaleznosci od wartosci z

Zalety metody PERT

1. Ustanawiajac daty docelowe zadan na $ciezce krytycznej, zwraca sig szczeg6lna
uwage na te zadania, ktére wprowadza do projektu pewne opdznienia.
2. Obliczenie standardowego odchylenia zadania i poréwnanie go ze stopniem ry-

zyka kazdego zadania pozwoli na wytonienie tych zadan, ktére wymagaja ,,szczegol-
nej opieki”.
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Przykiad

Projekt SEZAM sktada si¢ z osmiu aktywnosci. Oznaczmy je literami A-H. Za-
16zmy, ze eksperci na podstawie swojego doswiadczenia i analizy projektu wyzna-
czyli czas realizacji poszczegdlnych aktywnosci w nastepujacy sposob (patrz tabela
5.8).

Tabela 5.8. Czas trwania poszczeg6lnych aktywnosci

Czas trwania aktywnosci [tygodnie]
Aktywnos¢ Optymistyczny | Najbardziej prawdopodobny Pesymistyczny

@) (m) (b)
A 5 6 8
B 3 4 5
C 2 3 3
D 3,5 4 5
E 1 3 4
F 8 10 15
G 2 3 4
H 2 2 2,5

W przypadku okreslenia czasu pesymistycznego bierze sie pod uwage wszelkie
niepomyslne zdarzenia, ktére moga wystapi¢ w czasie realizacji projektu. Kalkulacje
tego czasu moze uwzglgdnia¢ koniecznos¢ uruchomienia akcji zapobiegawczej. Jesli
chodzi o czas optymistyczny, to zaktada sig, ze czynniki wptywajace negatywnie na
wykonanie zadania nie wystapia lub nie spowoduja powazniejszych zmian w projek-
cie, a przede wszystkim obciazenia czasowego.

Dla kazdej aktywnosci obliczamy oczekiwany czas trwania t oraz odchylenie stan-
dardowe s przedstawione w tabeli 5.9. Po obliczeniu widzimy, ze oczekiwany czas
aktywnosci A wynosi 6,17 tygodni, a odchylenie standardowe 0,5, aktywnos¢ B —
odpowiednio 4,00 0,33 itd.

Tabela 5.9. Oczekiwany czas trwania oraz odchylenia standardowe poszczeg6lnych aktywnosci

Aktywnosé Oczekiwany czas trwania [tygodnie] Standardowe odchylenie (s)
A 6,17 0,50
B 4,00 0,33
C 2,83 0,17
D 4,08 0,25
E 2,83 0,50
F 10,5 1,17
G 3,00 0,33
H 2,08 0,08
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Nasz projekt, zgodnie z grafem zamieszczonym ponizej, sktada si¢ z 6 zadan. Do-
datkowo wiemy, ze zadanie 4 musi zakonczy¢ si¢ po 10 tygodniach, gdyz pracownicy
zaangazowani w realizacje aktywnosci C (poprzedzajacej zadanie) odchodza po tym
czasie do innego projektu. Zadanie 5 takze musi zakonczy¢ sie po 10 tygodniach, gdyz
po tym czasie zobowiazalismy si¢ pokaza¢ klientowi prototyp systemu. Zakonczenie
projektu — zadanie 6 — planowane jest na 15 tydzien.

Zauwazmy, ze czas trwania aktywnosci F (t = 10,5) jest dtuzy niz suma czasu ak-
tywnosci B i E (t = 4,00 + 2,83 = 6,83), dlatego czas realizacji zadania 5 wynosi
t=10,5.

Przewidywany czas realizacji zadania 6 to t = 10,5 + 3,00 = 13,5, a standardowe

odchylenie s wynosi:
s=+117%+0,33° =1,22

Przedstawiony graf sieci PERT ukazuje powiazanie miedzy aktywnosciami oraz
zawiera obliczone poszczeg6lne wartosci. Graf sklada sie z weztdéw, ktdre opisuja
cztery parametry zadania (czas realizacji zadania, na ktore sktadaja si¢ aktywnosc,
odchylenie standardowe, numer zadania oraz wymagany termin zakonczenia zadania)
oraz tukow, ktérymi sa aktywnosci opisane trzema parametrami (nazwa aktywnosci,
oczekiwany czas trwania oraz odchylenie standardowe).

Rys. 5.4. Graf sieci PERT z uwzglednieniem czasu i obliczonym standardowym odchyleniem

Ostatnim krokiem, zgodnie z algorytmem prezentowanym w punkcie 6.3.1 jest ob-
liczenie wartosci z i odwzorowanie jej na prawdopodobienstwo niedotrzymania termi-
néw poszczegblnych zadan. Obliczenia zebralismy w tabeli 6.10, ktéra umozliwia na
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podstawie odczytania z wykresu (rys. 5.3) wartosci prawdopodobienstwa niedotrzy-
mania termindéw realizacji poszczeg6lnych zadan w zaleznosci od wartosci wspot-
czynnika z.

Tabela 5.10. Wyznaczenie prawdopodobienstwa niedotrzymania terminow realizacji
poszczeg6lnych zadah

Zadanie Docelpwa data _ Wartosé z Prawdopod(_)bieﬁstwo
ukonczenia [tygodnie] porazki [%]
1 _ - -
2 _ - -
3 _ - -
4 10 1,887 7
5 10 —0,427 68
6 15 1,231 11

Wida¢, ze zadanie 5 ma najwieksze prawdopodobienstwo przekroczenia czasu re-
alizacji i wynosi ono az 68%. Jest to zgodne z naszymi oczekiwaniami, gdyz oszaco-
wany czas realizacji (t = 10,5 tygodnia) byt wigkszy od ustalonego z klientem (T = 10
tygodni — data pokazania prototypu sytemu).
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Widrozenie w ramach projektu informatycznego mozna zdefiniowa¢ jako: przed-
siewzigcie majace na celu stworzenie unikatowej ustugi lub produktu, wykorzystujace
rozwiazania informatyczne, oparte na technologii komputerowej oraz wprowadzace
korzysci biznesowe, poprawe funkcjonalnosci lub osiagniecia nowej jakosci w obsza-
rze jego zastosowania. Przez rozwiazania informatyczne rozumiemy metody kompute-
rowego wspomagania przebiegu réznorodnych proceséw zarzadczych, ekonomicz-
nych, informacyjnych w firmie, a pod pojeciem technologii komputerowej rozumie sie
wszystkie aspekty techniczne takich rozwiazan (np. sprzet, oprogramowanie).

6.1. Rodzaje projektoéw informatycznych
oraz organizacja pracy i zespotow

Podziat projektow informatycznych ze wzgledu na to, jaki obszar informatyki
obejmuje projekt i czy projekt realizuje zupelnie nowe rozwigzania, czy tez wpro-
wadza nowe elementy do juz istniejacych rozwiazan, jest nastepujacy:

nowe — podejmowane przedsigwziecie ma zupetnie nowy charakter dla organiza-
cji, tj. nie funkcjonuja w niej systemy informatyczne,

uzupelniajace — realizowane przedsigwzigcie wnosi nowe elementy do juz istnie-
jacych rozwiazan (np. rozbudowa sieci komputerowej),

programowe — projekt dotyczy wdrozenia nowego typu oprogramowania przy ist-
niejacych rozwiazaniach sprzgtowych (np. budowa bazy danych klientow),

sprzetowe — w wyniku projektu nastepuje modyfikacja stosowanych rozwiazan
sprzetowych (np. wymiana stacji roboczych na nowsze),

kompleksowe — taczace w sobie projekty sprzetowe i programowe (np. projekt
komputeryzacji firmy od podstaw).

Takie przyporzadkowanie umozliwia zorientowanie sie, jak bardzo skomplikowa-
ny moze by¢ projekt oraz jaka przyja¢ strategi¢ jego realizacji. Zasadniczo najbardziej
skomplikowane beda projekty nowe i kompleksowe, gdyz dotyczy¢ beda czegos, co
do tej pory nie bylto realizowane. Prostsze natomiast beda projekty uzupetniajace,
sprzetowe i programowe, gdyz zawsze beda opieraty sie na juz istniejacych rozwiaza-
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niach. Rozpoznanie typu projektu moze by¢ istotne z tego wzgledu, ze z niektérymi
rodzajami projektow firma chcaca je zrealizowac, moze sobie nie poradzi¢ i wskazane
wtedy bedzie postuzenie sie fachowa pomoca firm zewnetrznych.

Szczegblna wiasciwos¢ maja tzw. projekty wdrozeniowe, gdzie o sukcesie takie-
go projektu w bardzo duzym stopniu decyduja czynniki i kwalifikacje socjotechniczne
kierownika projektu.

Aby wdrozenie zakonczyto sie sukcesem, nalezy:

e pozyska¢ zaangazowanie kierownika firmy, w ktérej wdrazamy system (wspot-

dzielenie si¢ odpowiedzialnoscia),

e zapewni¢ niezbgdne zasoby ludzkie firmy,

e przyja¢ zasady stopniowego rozwoju,

e zapewnic¢ elastyczno$¢ w doborze parametrow projektu,

o uwzgledni¢ aspekty socjotechniczne zwiazane z mentalnoscia i nawykami uzyt-

kownikow,

e zaplanowac¢ (wybra¢) lidera procesu wdrozeniowego.

Sa to najwazniejsze czynniki, o ktorych nalezy pamietac, ale nie jedyne, poniewaz
jako$¢ oraz niezawodnos¢ produktu, jak réwniez przygotowanie organizacyjne uzyt-
kownika do procesu restrukturyzacji, w ktorym system informatyczny wspomaga
okreslone procesy, stanowi o zintegrowaniu procesu wdrozeniowego.

Zmiany organizacyjne w jednostce sa czasami konieczne, aby nastapito wdrozenie
poniewaz:

e systemy zarzadzania wewnatrz organizacji nie sa przystosowane do realizacji

projektow,

e powodzenie projektu zalezy w takim samym stopniu od firmy, w ktérej projekt

ma by¢ wdrozony, jak i od innych organizacji realizujacych projekt,

e lider wdrozenia potrzebuje pomocy ze strony kierownictwa dziatow firmy—klienta.

Struktura zespotu wdrozeniowego powinna bazowaé na:

¢ komitecie sterujacym — odpowiedzialnym za strategiczne zarzadzanie catym
przedsiewzigciem,

e komitecie wykonawczym — odpowiedzialnym za taktyczne zarzadzanie catym
przedsiewzieciem.

Komitet sterujacy najczesciej stanowia:

® Sponsor przedsigwziecia,

e gtdwny kierownik przedsiewzigcia ze strony producenta systemu,

e lider wdrozenia ze strony informatyzowanego przedsiebiorstwa,

e konsultanci zewnetrzni.

Zadania komitetu sterujacego obejmuja realizacje takich prac, jak:

e okreslenie celéw i zdefiniowanie pojecia ,,wdrozenie systemu”,

e przeprowadzenie analizy przedsigbiorstwa oraz okreslenie budzetu wdrozenia,
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¢ wybor dostawcy oprogramowania oraz firmy doradczej,

e zapewnienie aktywnego udziatu naczelnego kierownictwa w pracy zespotu
wdrozeniowego,

¢ przygotowanie harmonogramu wdrozenia,

e powotanie komitetu wykonawczego,

o weryfikacja wykonywanych dziatan,

e przekazanie systemu do eksploatacji.

Komitet wykonawczy to zespot operacyjny projektu, w sktad ktérego wchodza:
e gtowny kierownik przedsiewziecia ze strony dostawcy systemu,

o lider wdrozenia ze strony klienta,

e kierownicy dziedzinowi,

o uzytkownicy kluczowi.

Do zadan komitetu wykonawczego naleza:

e podziat prac i odpowiedzialnosci w zespole,

e biezace zarzadzanie realizacja prac wdrozeniowych,

¢ prowadzenie dokumentacji wdrozeniowej,

e nadzorowanie prowadzonych prac, monitorowanie ich wydajnosci, sporzadzanie
okresowych raportow,

e inicjowanie dziatan korygujacych w przypadku wystapienia zagrozen realizacyj-
nych,

¢ powolywanie oraz biezace koordynowanie pracy zespotéw wdrozeniowych.

Czynnosci etapu wdrozenia obejmuja migdzy innymi:
e zakup sprzgtu,

e instalacje badz rozwdj sieci komputerowej,

e zainicjowanie bazy danych,

¢ wprowadzenie do niej danych,

e opracowanie i testowanie programow,

¢ zakup pakietow oprogramowania,

¢ przygotowanie dokumentacji systemu,

e przeszkolenie jego uzytkownikdow.

Prace programistyczne mozna przyspieszy¢ przez:

¢ wykorzystanie zasad prototypowania systemu,

¢ wykorzystanie jezykdw czwartej generacii,

e generatory kodu,

e zakupienie i wdrozenie zintegrowanego pakietu oprogramowania.

Kategorie testdw oprogramowania:
¢ indywidualne, dotyczace sprowadzenia poprawnosci poszczeg6lnych modutéw
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oprogramowania,

e zintegrowane, zwane testami akceptacyjnymi, zwiazane z kontrolg i korekta ca-
fosci oprogramowania systemu, bedace podstawa harmonijnego wspotdziatania
wszystkich jego modutéw.

Jakos¢ wedlug 1SO 9000 — ogdt cech i whasciwosci wyrobu lub ustugi, decyduja-
cych o zdolnosci wyrobu lub ustugi do zaspokojenia stwierdzonych lub przewidywa-
nych potrzeb.
Kryteria jakosci — model McCalla
Dziatanie programu — przyjaznosc, wydajnos¢, poprawnos¢, niezawodnosc.
Przystosowanie do modyfikacji — pielggnowalnos¢, elastycznose, testowalnosé.
Mobilnos¢ oprogramowania — przejrzystosé, uniwersalnosé, otwartose.
Strategie wdrazania systemu
o krokowe (ang. step-by-step),
¢ wdrazanie wszystkich modutéw jednoczesnie (ang. big-bang),
e wdrazanie gtdwnych modutéw jednoczesnie (ang. middle-size big bang).
Wdrozenie istniejacego systemu
e wymiana interfejséw na przyjazne,
e wymiana platformy sprzgtowej,
e Wymiana oprogramowania uzytkowego,
¢ wprowadzenie architektury rozproszonej,
o restrukturyzacja.
Wymiana oprogramowania aplikacji
¢ konwersja bezposrednia — natychmiastowe zastapienie systemu,
¢ konwersja rownolegta — nowy i stary funkcjonuja jednoczesnie, az nowy bedzie
w pelni niezawodny i stabilny,

e konwersja pilotowa — tylko czes¢ uzytkownikow wykorzystuje nowy system,

¢ konwersja fazowa — etapowe wprowadzenie nowego systemu poprzez sukcesyw-
ne instalowanie poszczegdlnych modutdéw zastepujacych dotychczas uzytkowa-
ne.

6.2. Wdrozenie przez outsourcing

Outsourcing to sprzedaz — kupno niematerialnych usfug informatycznych; sposéb
swiadczenia usfug dotyczgcych zarzgdzania, eksploatacji i utrzymania czesci albo
cafosci systemu informatycznego, polegajqcy na powierzeniu tych czynnosci specjali-
stycznej firmie usfugowej na scisle okreslony czas [17, 18, 19].

Alternatywa dla tradycyjnych metod wdrazania systemdw, ktéra zdobywa sobie
ostatnio coraz wieksza popularnosé¢ jest outsourcing. Firma wdrazajaca system na
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zasadzie outsourcingu zarzadza nim na poziomie administracji sprzetowej i aplikacyj-
nej oraz nadzoruje prace sieci rozlegtej. Firma odpowiedzialna jest rowniez za infra-
strukturg oraz komunikacje zewngtrzna. Serwery sa najczesciej przenoszone do cen-
trum obliczeniowego firmy wdrazajacej, co uwalnia komputeryzowana firme od troski
0 bezpieczenstwo systemu informatycznego. Informatyzowany klient nie musi takze
zatrudnia¢ dodatkowych pracownikéw, ktérzy byliby odpowiedzialni za administro-
wanie systemem. W firmie zainstalowane sa tylko komputery uzytkownikéw konco-
wych, przetwarzanie danych odbywa sie w centrum obliczeniowym firmy outsourcin-
gowej, zdalne jest takze administrowanie catym systemem. Szkoleniom poddawani sa
tylko uzytkownicy koncowi.

Podsumowujac — jest to wzglednie szybki i bezpieczny sposdb wdrozenia zinte-
growanego systemu informatycznego.

Poréwnanie tradycyjnego podejscia do zakupu i wdrozenia systemu informatycz-
nego i outsourcingu zawarto w tabeli 6.1.

Tabela 6.1. Poréwnanie tradycyjnej metody zakupu oprogramowania z outsourcingiem

Metoda tradycyjna Outsourcing
Sie¢ komputerowa Tak Czgsciowa
Sprzet komputerowy Zakup Dzierzawa; optaty zalezne
od klasy sprzetu
Wdrozenie Tak Tak
Optata za tacza TP SA Brak Wymagana
Oprogramowanie aplikacyjne Zakup Dzierzawa; optaty zalezne od rodzaju

oprogramowania i efektywnego czasu
jego wykorzystywania (biling)

Oprogramowanie narzedziowe Zakup Optaty wliczone w optaty za
oprogramowanie

Instalacja i konfiguracja Wymagane Optaty wliczone w optaty za

oprogramowanie oprogramowanie i sprzet

Koszt utrzymania personelu Wymagane Nie

informatycznego

Podziatl outsourcingu

Outsourcing jest pojeciem dos¢ rozlegtym, dotyczacym réznych dziedzin dziatal-
nosci gospodarczej i biznesowej. W informatyce rozwinat si¢ i dotyczy nie tylko sys-
temow informatycznych i ma rézne odmiany. Klasyfikacja tego zagadnienia pozwala
unikna¢ nieporozumien oraz utatwia zdefiniowanie potrzeb i mozliwosci klienta.

Podziat wedtug stawianego celu
o taktyczny — podyktowany jest biezacymi potrzebami firmy koncentruje sie zwy-
kle na jednym aspekcie dziatalnosci (np. termin realizacji), przewaznie ograni-
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czony do czesci systemu (np. zarzadzanie siecia LAN, WAN), swiadczony przez
stosunkowo krotki okres; moze wynika¢ z biezacych ktopotéw przedsigbiorstwa
(np. brak mozliwosci zatrudnienia wykwalifikowanych pracownikow),

e strategiczny — element strategii biznesowej przedsiebiorstwa pomyslany jest jako
petny transfer ustug, zarzadzania i odpowiedzialnosci, ma dtugotrwaty charakter,
cechuje sig partnerskimi relacjami migdzy firmami; wynika z przemyslanej strategii
przedsiebiorstwa (koncentrowanie si¢ na podstawowej dziatalnosci firmy — ang. co-
re business).

Podziat wedtug zakresu dziatania

e totalny — polega na przekazaniu jakiej$ catej dziedziny dziatalnosci biznesowej
w rece firmy ustugowej (np. przekazanie systemow informatycznych do centrum
przetwarzania danych),

o selektywny — przekazuje sie fragment dziatalnosci w obrebie danej dziedziny
(np. zarzadzanie siecia rozlegta).

Podziat wedtug rodzaju (dot. systemow informatycznych)

e outsourcing przetwarzania danych — udostepnianie mocy obliczeniowej ze-
wnetrznej bez wzgledu na rodzaj aplikacji,

e outsourcing systemow informatycznych — udostgpnianie okreslonego systemu
informatycznego wraz zapewnieniem jego informatycznej obstugi,

e outsourcing proceséw biznesowych — przekazanie dziatalnosci catego dziatu do
firmy ustugowej (np. naliczanie ptac, rozliczen z kasa chorych).

Integrator wdrozenia

Podstawowym zadaniem integratora wdrozenia jest zagwarantowanie powodzenia
w realizacji wdrozenia systemu przez:

e prawidtowe planowanie i harmonogramowanie prac,

e sprawne koordynowanie dziatan wszystkich uczestnikdw przedsiewziecia,

e rygorystyczne przestrzeganie terminow i budzetu przy spetnianiu wymogow ja-

kosciowych.

Firma taka bierze odpowiedzialnos¢ za koncowy rezultat prac projektowo-

-wdrozeniowych, jakim jest efektywne funkcjonowanie systemu informatycznego.

Przyklad modelu integracji

Faza 1 — analiza przedsigbiorstwa, okreslenie celow strategicznych przedsiewzig-
cia, wymagania, kryteria wyboru Zintegrowanego Systemu Informatycznego (ZSI):
o udokumentowanie istniejacych procedur dziatania,
o opracowanie opisOw procesow, przygotowanie koniecznej restruktury-
zacji przedsigbiorstwa,
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o ocena skali przedsiewziccia, ryzyka, kosztow i terminow.
Faza 2 — opracowanie koncepcji informatyzacji przedsigwzigcia:
o selekcja i wybor gotowego systemu informaciji,
o konfigurowanie oprogramowania aplikacyjnego wedtug modelu proto-
typowania,
o modelowanie konfiguracji oprogramowania.
Faza 3 - realizacja systemu obejmujaca:
o przeprowadzenie koniecznej restrukturyzacji przedsiebiorstwa,
o organizacje dostaw sprzetu i oprogramowania,
o instalacje i uruchomienie oprogramowania,
o dziatalnos¢ szkoleniowo-edukacyjna,
o szkolenia uzytkownikow,
o wdrozenie i testowanie.
Faza 4 — konserwacja i biezacy rozwoj systemu:
o umowy na dtugoterminowa wspotprace w ramach nadzoru autorskiego
(wykonawczego),
o konieczne modyfikacje systemu, wynikajace ze zmian obowiazujacych
przepisow,
o rozbudowa oprogramowania i sprzetu, wynikajaca z rosnacych wyma-
gan uzytkownika,
o staty rozwoj i dostosowywanie.

Formy szkolen

Kazde wdrozenie systemu informatycznego musi zawiera¢ efektywna formg szko-
lenia uzytkownikow systemu. Sa r6zne metody i formy szkolenia np.:

e szkolenia prowadzone w zorganizowanych osrodkach szkoleniowych wyposa-

zonych w komputery potaczone siecia,

e szkolenia prowadzone na miejscu u klienta z wykorzystaniem miejscowego

sprzetu i oprogramowania,

e szkolenia przez sie¢ (Internet).

e inne.

Nawet najlepiej zbudowany i sprawdzony system informatyczny moze przyniesé
zla stawe wykonawcy, jesli w niewlasciwy sposob przygotuja odbiorce systemu do
jego uzytkowania. W tej klasie projektéw szczegdlnag uwage nalezy zwrdci¢ na zarza-
dzanie ryzykiem gtownie do zadan w kategoriach zewnetrznych i organizacyjnych.
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Omawiane wczesnhiej gtowne czynniki, ktore sa przyczyna niepowodzen projektéw
informatycznych, wskazano miedzy innymi na takie jego parametry, jak rozmiar—
wielkos¢, ktdra powoduje, ze przekracza on umiejetnosci niezbedne do jego zarzadza-
nia. Wybér lub brak wyboru adekwatnej strategii realizacji, niewystarczajace wsparcie
projektu przez sponsora i kierownictwo firmy wykonawczej, niewystar-
czajaca wspotpraca z klientem, zbyt ogélna analiza systemowa. Niewlasciwy harmo-
nogram i alokacja zasobow, powodujaca konieczno$é¢ wykonania prac kosztem ich
jakosci, utrata kontroli nad zarzadzaniem zmianami i inne. W tym rozdziale przedsta-
wione zostana wyniki badan The Standisg Group, dotyczace najczestszych przyczyn
niepowodzen projektéw.

7.1. Niektdre badania statystyczne niepowodzen projektu

O tym jak wazne jest planowanie w osiagnieciu sukcesu catego projektu méwi do-
kument ,,Chaos” stworzony w 1995 roku przez Standish Group [53], cho¢ od 1995 r.
uptyneto kilka lat, to ,,aktualnos¢” tych danych co do specyfikacji niektorych zalezno-
§ci w dalszym ciagu jest pouczajaca. Dostgp do najnowszych danych jest platny
i zainteresowanych odsytam do zacytowanej strony WWW tej organizacji. Badania
przeprowadzone przez The Standish Group w Stanach Zjednoczonych byty przepro-
wadzone w firmach IT. Wyniki badan opieraja si¢ na wywiadach z ludzmi uczestni-
czacymi w tworzeniu projektow.

W badaniach byty brane pod uwagg mate, srednie oraz duze przedsigbiorstwa
(dziatajace w Bostonie i San Francisco), poczawszy od duzych przemystowych orga-
nizacji, np. bankowos¢, bezpieczenstwo, sprzedaz detaliczna, do lokalnych, federal-
nych organizacji. W sumie przebadano 365 firm, wzigto pod uwagg 8380 aplikacji.
Dla uzyskania poprawnych, rzetelnych wynikow Standish Group przeprowadzito wie-
le wywiadow, zadato wiele pytan.

Wedtug badan wynika, ze tylko 16,2% projektéw konczy sie sukcesem, podczas
gdy 52,7% konczy si¢ niepelnym sukcesem, a 31,1% zostaje anulowane. Projekty
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zakonczone petnym sukcesem to takie, ktore sa kompletne, nie przekroczyty czasu ani
budzetu. Projekty zakonczone niepelnym sukcesem sa kompletne, ale zostat przekro-
czony czas i budzet, oraz kilka funkcji i zatozen pierwotnych zostato zmienionych
w trakcie realizacji projektu. Projekty anulowane nie zostaty ukonczone.

Whyniki badan byty pesymistyczne niezaleznie od wielkosci firmy. Tylko 9% pro-
jektdw w wielkich przedsiebiorstwach zakonczyto si¢ sukcesem, w $rednich 16,2%,
w matych 28%. Wigkszos¢ z projektow wielkich firm zakonczyta si¢ sukcesem nie-
petnym, natomiast srednich i matych przedsiebiorstw odpowiednio: 46,7% i 50,4%.
Projekty, ktére zostaty anulowane stanowia 37,1% projektow w $rednich firmach,
29,5% w wielkich, a 21,6% w matych.

Gtownymi przyczynami niepowodzenia projektu jest przekroczenie budzetu i czasu
realizacji projektu. Najczesciej jest to zwiazane z nieprawidtowym planowaniem projektu.

Srednie przekroczenie budzetu dla wszystkich przedsigbiorstw wynosi 189% szaco-
wanego budzetu; dla wielkich przedsigbiorstw: 178%, dla srednich 182% i 214% dla
matych.

Tabela 7.1
Przekroczenie budzetu Liczba projektow
(w procentach) (w procentach)

Ponizej 20% 15,5%
21-50% 31,5%
51-100% 29,6%
101-200% 10,2%
201-400% 8,8%
Ponad 400% 4,4%

Srednie przekroczenie czasu stanowi 222% szacowanego czasu realizacji projektu.
Dla wielkich przedsigbiorstw wynosi 230%, srednich 202% i matych 239% (tabela 7.2).

Tabela 7.2
Przekroczenie czasu Liczba projektow
(w procentach) (w procentach)

Ponizej 20% 13,9%
21-50% 18,3%
51-100% 20,0%
101-200% 35,5%
201-400% 11,2%
Ponad 400% 1,1%

O petnym sukcesie projektu decyduje niewatpliwie zgodnosé¢ produktu koncowego
z zatozeniami, powstatymi przed realizacja projektu. Dla duzych przedsiebiorstw tylko
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42% produktu koncowego zgadzata si¢ z zatozeniami, dla srednich przedsicbiorstw
sytuacja przedstawia sig troche lepiej — 65%, a dla matych 74% (tabela 7.3).

Tabela 7.3
Zgodnos¢ produktu koncowego Liczba projektow
z zatozeniami (w procentach) (w procentach)

Mniej niz 25% 4,6%
25-49% 27,2%

50-74% 21,8%

75-99% 39,1%

100% 7,3%

Z badan przeprowadzonych w 365 firmach na 3682 projektach wynika, ze tylko
431, czyli 12% z tych projektow zostato zakonczonych na czas i nie przekroczyto
budzetu. Celem Standish Group byto znalezienie przyczyny niepowodzenia projek-
tow. W tym celu zapytata ankietowanych, jakie wedtug nich czynniki wplywaja na
sukces projektu. Na czwartym miejscu znalazto sie prawidtowe planowanie. Oznacza
to, ze projektanci docenili role planowania (tabela 7.4).

Tabela 7.4
L - Liczba projektow

Lp. Czynniki sukcesu projektu (w procentach)

1 | Zaangazowanie klienta 15,9%

2 | Wsparcie kierownictwa 13,9%

3 | Jasne okreslenie wymagan 13,0%

4 | Wiasciwe planowanie 9,6%

5 | Realistyczne oczekiwania 8,2%

6 | Mniejsze odstepy miedzy punktami kontrolnymi 7,7%

7 | Kompetencje pracownikéw 7,2%

8 | Odpowiedzialno$é 5,3%

9 | Jasno sprecyzowane cele 2,9%
10 | Ciezko pracujacy pracownicy 2,4%
11 |Inne 13,9%

Dla lepszego zrozumienia niepowodzen projektow Standish Group szczeg6towo
przeanalizowato cztery stynne projekty: dwa z nich zakonczyty sie pethym sukcesem
(Hyatt Hotels, Banco Itamarati), a dwa pozostate poniosty kleske (California DMV,
American Airlines). Rozpatrujac powyzsze przyktady pod wzgledem czynnikéw suk-
cesu projektu wynika, ze wlasciwe planowanie odgrywa decydujaca role w sukcesie
projektu. Projekty, ktore odniosty sukces charakteryzowaty sie skrupulatnym planem,
natomiast w projektach, ktére zakonczyly sie kleska proces planowania zostat zanie-
dbany.

Projekty zakonczone petnym sukcesem: Hyatt Hotels, Banco Itamarati.
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Projekty zakonczone kleska: California DMV, American Airlines.

Tabela 7.5
L . California American Hyatt Banco

Lp. | Czynniki sukcesu projektu DMV Airlines Hotels Itamarati

1 | Zaangazowanie klienta nie nie tak tak

2 | Wsparcie kierownictwa nie tak tak tak

3 | Jasne okreslenie wymagan nie nie tak nie

4 | Wiasciwe planowanie nie nie tak tak

5 | Realistyczne oczekiwania tak tak tak tak

6 | Mniejsze odstepy miedzy nie nie tak tak

punktami kontrolnymi

7 | Kompetencje pracownikow nie nie tak tak

8 | Odpowiedzialnosé¢ nie nie tak tak

9 | Jasno sprecyzowane cele nie nie tak tak
10 | Ciegzko pracujacy pracownicy nie nie tak tak
11 |Inne nie tak tak tak

Z przeprowadzonych badan przez Standish Group w roku 2003 wynika, ze zwick-
sza sie liczba projektéw zakonczonych sukcesem z 16% w 1994 r. do 34% obecnie.
Innym pozytywnym zjawiskiem jest zmniejszanie si¢ kosztow przekroczenia budzetu
projektu z 0k.180% w potowie lat 90. do ok. 43% obecnie. Najwickszy postep w za-
kresie prowadzenia projektéw co do ich wskaznika projektéw zakonczonych sukce-
sem oraz kosztow wytwarzania odnotowano w duzych firmach. W matych firmach
natomiast zauwazono dos¢ znaczacy (50%) wzrost kosztow przy niewielkiej poprawie
wskaznika projektow zakonczonych sukcesem.

Standish Group stwierdza, ze istnieja trzy gtéwne przyczyny poprawy procento-
wego projektéw ukonczonych sukcesem i do nich naleza:

1. Obserwowany trend dekomponowania projektow na mniejsze aplikacije.

2. Ogo6lIny wzrost umiejetnosci i kompetencji kierownikow projektéw oraz postep
nauki w dziedzinie zarzadzania projektami.

3. Upowszechnianie standarddw i narz¢dzi wspomagajacych zarzadzania projek-
tami.

W kolejnym rozdziale rozwinieto niektore aspekty dotyczacy wielkosci projektu
i wptywu tego parametru na sukces projektu.

7.2. Wplyw wielkosci projektu na jego sukces

W jakim stopniu planowanie projektu wptywa na sukces projektu niewatpliwie za-
lezy od wielkos¢ projektu. Wiadomo, ze jezeli mamy do czynienia z duzymi projek-
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tami, dokfadne, skrupulatne, szczegétowe planowanie decyduje o sukcesie projektu.
Nie jest mozliwe przy takich rozmiarach projektu zaniedba¢ proces planowania. Przy
matych projektach natomiast jest wieksza szansa na powodzenie, nawet przy niezbyt
doktadnym i poprawnym planowaniu. Nasuwa si¢ pytanie jak rozrdzni¢ mate
i duze projekty. Czy jest jakies kryterium oceny wielkosci projektu?

W 1979 roku na zlecenie IBM Allan Albrecht zaprezentowal metode punktow
funkcyjnych. Punkty funkcyjne sa miara wielkosci aplikacji komputerowych i projek-
tu, ktory je stworzyt. Wielko$¢ ta jest mierzona ze wzgledu na funkcjonalnos¢
z punktu widzenia uzytkownika.

Wedtug standardu ISO/IEC/JTC1/SC7 14143

Rozmiar funkcjonalny to rozmiar oprogramowania otrzymany przez obliczenie
funkcjonalnych wymagan uzytkownika. Z pojeciem punktu funkcyjnego zwiazany jest
czynnik modyfikujacy wartos¢ punktéw funkcyjnych VAF (ang. Value Adjustment
Factor). Uzyskuje si¢ go przez odpowiedzenie na 14 pytan zwiazanych z projektem.
Odpowiedzia jest ustalenie waznosci podanego czynnika dla naszego systemu (skala
od 0 do 5). Koncowa wartos¢ oblicza si¢ ze wzoru:

VAF = 0,65 + [(£Ci)/100], gdzie0<i<=14

Wedtug IFPUG sredniej wielkosci projekt ma 899 punktow funkcyjnych.

ISBSG (ang. International Software Benchmarking Standards Group) w doku-
mencie Release 6 w kwietniu 2000 roku podaje przyktadowe obliczanie kosztu $red-
niego projektu (889 punktoéw funkcyjnych) pisanego w jezyku C++. Srednia cena za
punkt funkcyjny wynosi $1,234. Praca przypadajaca na jeden punkt funkcyjny trwa 14
godzin. Liczenie kosztu od strony klienta: $90 za godzing pracy [50, 55].

Poniewaz zauwazono, ze projekty mniejsze czesciej koncza sie sukcesem, wiec za-
chodzi pytanie, co to jest maty projekt. Wielkos¢ projektu jest sprawa wzgledna,
zwiazana z wielkoscia firmy i jej poziomem kompetencji, stosowanymi standardami
oraz doswiadczeniem. Te zagadnienia i ich ocena jest procesem dynamicznym, po-
niewaz wynika z tego, ze krétsze ramy czasowe wytwarzania komponentéw zwieksza-
ja wspotczynnik sukcesu, dzieki iteracyjnemu procesowi projektowania, prototypowa-
nia, testowania i przekazywania matych elementow. Wigcksze systemy powstaja
z matych komponentéw i kazdy z nich ma posiada precyzyjnie okreslony zestaw ce-
16w i realistycznych oczekiwan klienta.
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Jak juz zaznaczono we wprowadzeniu tej ksiazki wiedza na temat zarzadzania pro-
jektami nie powinna by¢ zarezerwowana jedynie dla najwyzszego kierownictwa, od-
powiedzialnego za catoksztalt organizacji oraz realizacje projektéw. To samo dotyczy
PM, jest ona bezsprzecznie potrzebna do realizacji celéw projektu, podejmowania
trudnych decyzji i alokowania zasobéw w sposb sprzyjajacy realizacji projektéw.
Jednak bez odpowiedniego przygotowania zespotdéw projektowych nie ma gwarancji,
ze zadania przydzielane w poszczeg6lnych etapach projektow zostana prawidtowo
zrealizowane. Wszyscy cztonkowie organizacji potrzebuja wiedzy i umiejetnosci
w zakresie zarzadzania projektami — jedni bardziej pogtebionej i rozbudowanej, inni
mniej szczegbtowej. Mimo ze coraz czesciej mozemy spotka¢ sytuacje, w ktorej ktos
lub kogos nazywamy Project Managerami, coraz czesciej licza sig¢ formalne, po-
swiadczone certyfikatem uprawnienia do tego tytutu. Dyplomy wydawane przez
MT&DC przy wspdtpracy z Educational Services Institute International (ESI®) po-
twierdzaja uzyskanie przez uczestnika kursu, gruntownego wyksztatcenia i nabycia
kompetencji w tym zakresie. Otrzymanie certyfikatu ESI® taczy si¢ z fundamental-
nym poznaniem niezbednej tematyki zwiazanej z zarzadzaniem projektem i otwiera
droge do uzyskania dyplomu Project Management Professional (PMP®).

Proces realizacji projektu jest niejednokrotnie diugotrwaty i skomplikowany, podczas
realizacji projektu PM doswiadcza zagadnien nie tylko dotyczacych projektu, ale rowniez
zmian organizacji firmy, ktora realizuje projekt (zmiany zarzadu, reorganizacja, zwol-
nienia itd.) W projektach informatycznych, szczeg6lnie duzych, kiedy mamy do czynienia
z wieloma zespotami zadaniowymi (np. zesp6t analitykdw, zespot wytwarzania aplikacji
— produkceyjny, zespdt komunikacji i przekazu elektronicznego dokumentéw, baz danych,
integracji, bezpieczenstwa itp.), mamy do czynienia z nowymi technologiami, nowator-
skimi rozwiazaniami oraz ze specjalizacja prac w zespotach. Dynamika zmian w zakresie
rozwoju narzedzi wspomagajacych prace projektowe i produkcyjne oprogramowania
stworzyta sytuacjg, ze juz od Kilku lat jeden cztowiek nie jest w stanie by¢ specjalista ze
wszystkich dziatach informatyki, zatem wspotczesny PM to przede wszystkim:

Biznesmen — do jego zadan nalezy:

¢ wspotpraca z klientami,

¢ adaptowanie zmian, wymagan i relacji wewnatrz firmy,
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¢ szacowanie kosztdw zwiazanych z alternatywnymi wyborami.

Technolog odpowiedzialny za trafy wybor:

e zasobow,

o produktywnos¢ i efektywnos¢ dziatan ,

e innowacje techniczne,

¢ adaptowanie metod dziatania.

Zarzadzajacy

e ludzmi,

e zasobami,

e Zmianami,

e komunikacja,

e powiazaniem organizacyjnym z kooperantami,

e praca grupowa,

e rozwiazujacy konflikty,

e tworca i lider zespotu.

PM to architekt projektu — integrujacy zagadnienia ekonomiczne i techniczne, nie-
koniecznie ,,superspecjalista” w dziedzinie informatyki.

8.1. Usytuowanie kierownika projektu
a jego skutecznos¢

Migjsce i rola kierownika projektu zalezy miedzy innymi od wielkosci firmy i czym
dla niej jest projekt. Moze to by¢ jedyny projekt dla firmy, cata firma pracuje na jego
rzecz, a szef firmy kieruje jednoczesnie projektem. Jednak istnieje inna mozliwos¢: wiele
projektdw realizowanych jest rownoczesnie w firmie, a szef firmy jest informowany lub
interesuje sie tylko wybranymi projektami. W poszczegdlnych branzach czy zastosowa-
niach bezposredni nadzor sprawuja cztonkowie zarzadu firmy. To czy firma realizujaca
projekt liczy 5-10 o0s6b czy 2000 zasadniczo wptywa na usytuowanie PM. Typowe gru-
py i osoby, z jakimi ma do czynienia kierownik projektu:

¢ kierownicy innych zazebiajacych sie projektow,

e zarzad firmy i jego przedstawiciele,

o szefowie dziatow firmy, w ktdrej pracuje,

e cztonkowie zespotu projektowego,

e inni pracownicy firmy, ktdrzy nie biora udziat w pracach nad projektem,

e zleceniodawcy zewnetrzni,

e dostawcy sprzetu i oprogramowania — podwykonawcy,

e kontrolerzy,

e radcy prawni,
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e personel techniczny zapewniajacy prace srodowiska systemu oraz serwis,
e administracja firmy (dziat finansowy, marketingu).

8.2. Dobor cztonkdw zespolu

Najwicksze szanse na pomyslne zrealizowanie projektu (zadania) maja zespoty,
ktore maja w swym sktadzie pracownikéw, ktérym mozna przypisa¢ 8 ponizszych rél
(wg Belblina — na podstawie doswiadczen):

o chairman, koordynator,

o nadajacy ksztatt aplikacji,

o ogrodnik — zaszczepiajacy idee,

o kontroler — monitorujacy prace i nadzorujacy czy nie ma odstepstwa od zato-
zonego kierunku planu prac,

o brygadzista, rozktadajacy prace,

o 0soba nastawiona na analize zewnetrzna zasobdw, zmian w $rodowisku, nowe
rozwiazania techniczne, programowe itp.,

o wykonawca, cztonek zespotu,

o czuwajacy nad terminowym i wiasciwym zakonczeniem.

Dobranie pracownikéw, o powyzszych naturalnych predyspozycjach, sprzyja at-
mosferze pracy, a kazdy pracownik wykonuje taka prace, z ktorej jest zadowolony
i najefektywniejszy. Zadaniem kierownika projektu jest nie tylko uswiadomienie sobie
kogo potrzebuje, zdefiniowanie zadan, zakresu prac, ale réwniez wlasciwe poznanie
predyspozycji cztonkdw zespotu i podziat zadan.

Przy specyfikacji zadan i ich rozdziale nalezy zwroci¢ szczegdlna uwagg na:

o jakie sa podstawowe obowiazki, czy istnieje specjalna odpowiedzialnos¢ za
sprzet, bezpieczenstwo innych,
o gtéwne trudnosci i uciazliwosci,
o z jakimi osobami bedzie mie¢ kontakt osoba wykonujaca zadanie,
o zaktadany stopien nadzoru, swobody w podejmowaniu decyzji,
o czy istnieja inne niedogodnosci tej pracy.
W specyfikacji zadania moga pomac:
o doswiadczenia pracy nad analogicznymi projektami,
o fachowcy, zatrudnieni w firmie.

8.3. Rekrutacja cztonkdw zespotu

Coraz czesciej rekrutacja do danej firmy — projektu odbywa za posrednictwem wy-
specjalizowanych firm lub komorki organizacyjnej, ktére zajmuja si¢ rowniez zarza-
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dzaniem wiedza i modelowaniem $ciezek rozwoju pracownikéw. Na og6t gtéwnym
czynnikiem, ktory wptywa na sposéb i metode rekrutacji:
o specyfikacja zadania jest podstawa dla charakterystyki poszukiwanego pracownika,
e pod uwage nalezy bra¢ budowanie zespotu i wptyw jednostki na zespot, na
wspdlna prace,
¢ podstawowe elementy charakterystyczne poszukiwanego pracownika:
o oczekiwane zdolnosci i mozliwosci kandydata,
o cechy jako wspotpracownika,
o 0sobowosc.
Metody rekrutacji z firmy:
e sposrad kolegow,
e 0od zleceniodawcy,
e dawni pracownicy,
e 0soby, ktore wczesniej ubiegaty sig o pracg,
e inni, ktorzy przyprowadza kolejne osoby,
e ogtoszenia (koszt),
¢ agencje posrednictwa pracy,
e czasem: rzadowa rekrutacja, przez centra zawodowe lub uczelnie czy kursy,
e Internet (formularze elektroniczne zgtoszenia zarébwno wolnego miejsca pracy-
poszukiwanie pracownika, jak rowniez zgtoszenie swojego checi zatrudnienia).
Metody wyboru:
e tworzenie krotkiej listy,
¢ na podstawie interview,
o selekcja zespotowa,
o test wyboru.

8.4. Budowa kompetencji w projekcie

Prowadzenie projektéw informatycznych w nowoczesnych firmach zwiazanych
z rynkiem IT opiera sig na zespotach ludzi o zréznicowanych kwalifikacjach. Spektrum
probleméw, z jakimi zespdt czesto musi sie zmierzy¢, wymaga, by kompetencje pra-
cownikoéw nawzajem sie uzupemniaty. Powodzenie realizacji projektu, miedzy innymi,
wynika z poziomu kompetencji catego zespotu. Struktura przydziatu odpowiedzialnosci
i zakresu obowiazkow poszczegolnych pracownikow powinna by¢ mozliwie optymalna.
Jasna sciezka rozwoju technologicznego badz aplikacyjno-wdrozeniowa ma udziat
W motywowaniu czionkéw zespotu do systematycznego podnoszenia wiasnych
kwalifikacji, co przektada si¢ na budowe kompetenciji catej firmy.

Wiedza (praktyczna i teoretyczna) — wiedza mowi o tym, ze dana osoba miata
juz do czynienia z wybranym zagadnieniem, mogta o tym zagadnieniu czyta¢ lub ob-
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serwowac tok realizacji zadan z nim zwiazanych, jednak nie miata okazji zdoby¢ prak-
tyki w jego realizacji. Jesli osoba posiada tylko wiedzg¢ z danego zagadnienia, kierow-
nik nie decyduje sig raczej przydziela¢ petnego zadania do wykonania przez t¢ osobg,
poniewaz z wiedzy zgodnie z niniejsza definicja nie wynika jeszcze zdolnos¢ realiza-
cji. W niektorych przypadkach znajomos¢ dotyczy zagadnien, ktore sa opisywane w
literaturze lub wyktadane na uczelniach, lecz nie ma zbyt silnego uzasadnienia, aby
takie dziatania powtarza¢, poniewaz sa one juz gdzie indziej praktykowane
i uznane jako wzorcowe. Przyktadem moze by¢ budowa kompilatoréw, w czym spe-
cjalizuja sie duze koncerny, a zatem rzadko powtarzane sa takie prace, wiec rowniez
nie istnieje zbyt wiele sposobnosci w realizacji zadan z tym zwiazanych.

Zdolnosci — to cechy osoby, ktora jest w stanie wykona¢ zadanie, ktérego rezulta-
tem jest okreslona kategoria produktu (np.: raport z zakonczonej sukcesem instalacji
oprogramowania) badz (poprawny) stan konfiguracji systemu (np.: zainstalowany
system Kklasy...). ZdoInos¢ do wykonania okreslonej kategorii zadania oznacza, ze
dana osoba moze zosta¢ przydzielona do wykonania tego zadania, a jej praca nad za-
daniem zakonczy si¢ sukcesem (nalezy zatem ze zdolnoscia szczegdlnie silnie koja-
rzy¢ pojecie samodzielnosci w dziataniu).

kompetencje biznesowe

kompetencje spoleczne

v

/ UMIEJETNOSCI \

WIEDZA

kompetencje profesjonalne

kompetencje integracyjne kompetencje branzowe

Rys. 8.1. Schemat ogo6lny klasyfikacji kompetencji



8. Rola i zadania kierownika projektu 135

Umiejetnosé — mowi o tym, ze dana osoba jest w stanie wykona¢ czynnosé prak-
tyczna w sposob automatyczny (bez szczegdlnych przemyslen, np.: moze opiera¢ si¢ na
nasladownictwie lub cechach wrodzonych) lub ze wsparciem. Umiejgtnos¢ w szczegol-
nosci dotyczy niezbyt ztozonych podzadan czastkowych, ktérych wykonanie nie wyma-
ga silnego zaangazowania w koordynacje zasobOw i zarzadzanie. Umiejetnos¢ przejawia
si¢ takze mozliwoscia wykonania dziatan pod kierunkiem osoby bardziej doswiadczonej,
gdzie nie istnieje dla wykonujacego koniecznos¢ szczegotowego planowania (nie jest
wymagany duzy stopien samodzielnosci).

Kompetencje — zdolnosci praktycznego wykorzystania umiejetnosci i wiedzy
w pelni wystarczajace do samodzielnego wykonywania okreslonego zadania w pro-
jekcie.

Przedstawiony na rysunku 8.1 graficznie podziat i przenikanie sie granic miedzy
wiedza, umiejetnosciami a kompetencjami, szczeg6lne istotne dla PM staja sie kompe-
tencje profesjonalne w obszarze produktow branzowych oraz integracyjnych.
W przedsigwzigciach integracyjnych nie bez znaczenia sa postawy prezentowane part-
neréw, osobowos¢ PM oraz szersza wiedza wykraczajaca poza wiedze dotyczaca pro-
duktu z uwagi na konieczno$¢ prowadzenia wielu rozméw i uzgodnien nie tylko biz-
nesowych, ale w kontekscie otoczenia projektu. Uwarunkowania oraz umiejgtnosci
spotecznej komunikacji i wspotdzielenia zainteresowan partneréw przedsiewziecia jest
kluczem zawiazania relacji, zaufania jak rowniez wspoétdziatania.

Kompetencje w projektach moga by¢ dzielone na 3 klasy:

e Profesjonalne.

e Biznesowe.

e Spoleczne.

1. Wykaz kompetencji pozadanych dla realizacji danego projektu powinien znaj-
dowac si¢ w opisie zasobow projektu.

2. Kompetencje podlegaja ciagtej ocenie oraz sa wyjsciem do podejmowanych
przez pracownika i w stosunku do pracownika dziatan i decyzji.

3. Dziatania i decyzje moga by¢ powiazane z pracami w projektach u klienta lub
pracami wewngetrznymi (w szczeg6lnosci projektami wewngtrznymi).

4. Wykorzystanie kompetencji w powyzszych dziataniach przektada si¢ na stopien
realizacji celow przydzielonego stanowiska w projekcie.

5. Stopien realizacji celéw stanowiska przektada si¢ na stopien realizacji celéw ze-
spotu.

6. Stopien realizacji celow zespotu przektada sig¢ na stopien realizacji celow projekt.

W planowaniu nalezy uwzgledni¢ kazdy z powyzszych zasobdw i zdefiniowaé
ograniczenia, jakie wnosza do projektu. Niektdre zasoby sa czasami rozmyte lub trud-
no definiowalne (biznesowe, spoteczne, techniczne, srodowiskowe, etyczne, politycz-
ne), ale w niektorych projektach moga mie¢ podstawowe znaczenie w doprowadzeniu
projektu do sukcesu [5, 13, 30, 42, 59].
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8.5. Konflikt

W ostatnich kilkunastu latach ulegty zmianie zapatrywania na konflikt, czyli pro-
blem nieporozumien oraz brak zgodnosci co do sposobu podejscia do realizacji pro-
jektu czy metody realizacji. Konflikt to sztuka przekonywania do swoich racji na tle
zaburzer komunikacji w zespole. Obecnie uwaza sie, ze konflikty, ktére powstaja w
zespotach pracujacych nad projektami sa naturalne i nalezy je wykorzystywa¢ w celu
osiagniecia lepszych efektow pracy.

Tabela 8.1
Tradycyjnie Wspotczesnie
Zbedny i szkodliwy Nieunikniony
Mozna uniknaé Nalezy nim kierowa¢
Powodem jest btad kierownictwa Zta struktura zarzadzania, sposob
lub osoby konfliktowej postrzegania cztonkdw przez kierownictwo

Przyczyny konfliktéw:

¢ koniecznos¢ dokonania wyboru,

e zaspokojenie postulatéw — oczekiwan kosztem innych,
e petnienie funkcji w zespole i na zewnatrz.

Kompromis jest nietrwaty i nie rozwiazuje problemu (zgnizy kompromis), najczesciej
fagodzi sytuacje konfliktowa na okres przejsciowy, strony konfliktu czuja si¢ niezado-
wolone i oczekuja na nastepna sytuacje, kiedy i ich racje zwycieza. Kazdy element zbio-
rowosci ludzkiej dazy do zaspokojenia swoich celéw, co jest przyczyna konfliktow, ale
prowadzi do zmian w tych zbiorowosciach [11, 22, 56].

Typy konfliktow:

e wewnetrzno-osobnicze,

e micdzyludzkie,

e Wewnatrz grupowe,

e miedzygrupowe.

Zmiany sa gtéwna przyczyna powstawania konfliktéw, poniewaz obejmuja zagad-
nienia, ktére dotycza ambicji oraz emocjonalnego zaangazowania najbardziej kre-
atywnych i o wyraznej osobowosci cztonkow zespotu.

8.6. Motywowanie

Wedtug Griffina [22] Motywowanie, to zestaw siZ, ktére powodujq, ze ludzie za-
chowujq sie w okreslony sposéb. Zasadniczym celem stosowania technik motywacyj-
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nych jest zwiekszenie efektywnosci i wydajnosci pracy — jako ze pracownik, ktéry
posiada odpowiednia motywacje do wykonywania swojej pracy — wykonuje ja lepiej
i szybciej.

Jak wykazaty badania, najskuteczniejszym czynnikiem motywacyjnym nie jest wcale
wysokie uposazenia pracownikdw, jak tradycyjnie przyjmowano za praca Fredericka W.
Taylora. Wprawdzie motywuja one do zwigkszania swojej wydajnosci i podwyzszania
kompetencji, ale nie stanowia czynnika budujacego lojalnos¢ wobec firmy — pracownik
motywowany gtownie poprzez ptace nie ma oporéw przed odejsciem do konkurencyjnej
firmy, jezeli ta zaproponuje mu odpowiednio wysoka pensje. W ten sposob, przez od-
ptyw kapitatu intelektualnego, mozna utraci¢ znaczaca czgs¢ potencjatu firmy, co wy-
wrze negatywny wptyw na jej wartos¢ rynkowa. Na przestrzeni ostatnich lat powstato
wiele podejs¢ i teorii motywowania, jak: motywowanie od strony tresci oraz hierarchii
potrzeb, np. przynaleznosci, szacunku, teoria ERG. Hierarchia potrzeb wedtug Maslowa
sugeruje, ze ludzie musza zaspokoi¢ pie¢ kolejnych potrzeb — fizjologicznych, bezpie-
czenstwa, przynaleznosci, szacunku i samorealizacji.

Najskuteczniejszym motywatorem jest, jak wykazaty badania, sama praca, o ile
jest ona zgodna z kompetencjami i zainteresowaniami pracownika, pozwala mu ona na
samodoskonalenie si¢ i rozwoj zawodowy i intelektualny. Dodatkowo, jest to silny
element budujacy lojalnos¢ pracownika wobec firmy i dodatkowy argument przeciw-
ko odejsciu z niej w razie proby przejecia pracownika przez konkurencyjna firme.

Wybrane czynniki motywujace, co do ktdrych istnieje konsensus to:

e rozdziat pracy (interesujaca, odpowiedzialna) — wspomniana wyzej praca zgodna

z kompetencjami,

e faczenie celow indywidualnych — integracja celéw indywidualnych z celami pro-

jektu (w ramach mozliwosci),

e perspektywicznos¢ i rozwojowosc.

Wybranymi czynnikami demotywujacymi sa:

e niski poziom pfac,

o srodowisko pracy,

o styl pracy zespotu, klimat (lider),

e Zle dobrana praca,

e niewlasciwy poziom nadzoru lub jego brak,

e zle ustawione granice odpowiedzialnosci.

Jako potwierdzenie powyzszych stwierdzen moze postuzy¢ cytat z artykutu Joanny
Chylewskiej [13]:

Najbardziej efektywnymi sposobami motywowania pracownikéw jest zapewnienie
im mozliwosci zdobywania osiggnie¢ w zakresach, ktore sq spojne z ich najglebiej
zakorzenionymi zainteresowaniami i pasjami

Mechanizmami taczacymi motywowanie z zarzadzaniem kompetencjami moze by¢ na
przyktad kompetencyjny system wynagrodzen, uzalezniajacy wysokos¢ uposazenia pra-
cownika, od zakresu jego kompetencji. Nalezy jednakze zaznaczy¢, ze rzadko mozna
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spotka¢ rozwiazania, w ktérych kompetencje stanowia jedyne kryterium wyznaczania
wysokosci pensji. Trudnosci z ocena kompetencji i wycena ich wartosci, a takze bariery
psychologiczne, powoduja, ze stosowane sa systemy hybrydowe, w ktérych ocena kom-
petencji stanowi tylko jeden z czynnikéw wptywajacy na wysokos¢ zarobkéw pracowni-
ka, bedac po czesci rownowazone przez wycene wartosci wytwarzanych przez pracowni-
ka

(tj. przez ocene wartosci efektdw jego pracy). Niemniej jednak system kompetencyjny
potrafi skutecznie zacheci¢ pracownika do samodoskonalenia sie i rozwoju.

Innym mechanizmem motywujacym, dbanie o wiasne kompetencije jest system ocen
okresowych — w ktoérym to systemie co pewien czas urzadza si¢ badanie kompetencji
pracownikdw, co stanowi pozniej podstawe do oceny efektywnosci i jakosci pracy danej
osoby. Swiadomosé silnej konkurencji na rynku pracy i istotnosci wynikéw badan okre-
sowych stanowi réwniez bardzo silny czynnik motywujacy pracownikéw do rozwoju.

Warto wreszcie przytoczy¢ bardzo celne stwierdzenie Ulricha:

Kapita? intelektualny = Kompetencje - Motywacje, D.Ulrich, 1998

Stwierdzenie to jest wyrazeniem bardzo prostej prawdy: na warto$¢ pracownika
jako kapitatu intelektualnego sktadaja si¢ w rownym stopniu jego kompetencje, jak
i motywacja. Pracownik kompetentny, ale o stabej motywacji nie jest w stanie osia-
gna¢ maksimum swojej potencjalnej wydajnosci i jakosci pracy, podobnie w przypad-
ku pracownika dobrze zmotywowanego, ale nie posiadajacego odpowiedniego zakresu
kompetencji. Dopiero pracownik kompetentny i dobrze zmotywowany stanowi na-
prawde wartosciowy nabytek dla firmy i jest zdolny do osiagania znakomitych wyni-
kéw zaréwno pod wzgledem wydajnosciowym, jak i jakosciowym.

Ludzie daza do spetnienia swoich celéw. W innym przypadku pojawiaja sie ,,zte”
odczucia, majace swoje konsekwencje w zachowaniu.

Typowe cele pracy, ktdre stymuluja rozwoj kompetencji:

¢ wspdlne cele zawodowe zmierzajace do:

o sukcesu,
o finansowej satysfakciji,
o rozwoju, nauki;

¢ indywidualne:

o towarzystwo, atmosfera w pracy,
o bezpieczenstwo,
o odskocznia, zainteresowania.

Zadaniem prowadzacego projekt jest odpowiednie motywowanie i integracja ce-
6w zawodowych z celami indywidualnymi cztonkéw zespotu.

Czynniki motywujace

Coraz czesciej, a wynika to z licznych ankiet, jak rowniez preferowanych przez pra-
cownikdw sciezek rozwoju, ze gtbwnymi czynnikami motywujacymi do pracy sa:

o wilasciwy rozdziat pracy dla kazdego — interesujacej i odpowiedzialnej,
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e Iaczenie celéw zespotowych z indywidualnymi,

e perspektywicznos¢ i rozwojowosé wykonywanej pracy,

e mozliwos¢ awansu.

Czynniki demotywujace

e niski poziom pfac,

e srodowisko pracy,

o styl pracy zespotu, klimat (lider),

e 7le dobrana praca: za tatwa, za trudna, nuzaca, nie odpowiadajaca zainteresowa-
niom, nie satysfakcjonujaca,

e niewlasciwy poziom nadzoru lub pomocy, brak zainteresowania przetozonych,

e Zle ustawione granice odpowiedzialnosci.

8.7. Delegowanie uprawnien

Bardzo istotnym czynnikiem motywowania pracownika jest umiejetne przekazanie
i przejecie przez cztonkéw zespotu niektorych kompetencji (miedzy innymi dotycza-
cych planowania, kontroli) od kierownika projektu. Otrzymane uprawnienia powinny
by¢ powiazane nie tylko z mozliwoscia podejmowania decyzji, ale tez z ponoszeniem
konsekwencji. Jest to forma zwieckszenia efektywnosci i zaangazowania pracy nad
projektem cztonk6w zespotu.

Czynniki przeciwne delegowaniu uprawnien

Delegowanie uprawnien nie jest powszechnie akceptowanym dziataniem i mozli-
WosCi jego zastosowania moze ograniczac:

e niechec¢ kierownictwa do pozbywania si¢ czgsci uprawnien,

e nieche¢ personelu do podejmowania odpowiedzialnosci.

Szczegdblnie w organizacjach, gdzie autorytet czy pozycja zalezna jest od tzw.
funkcji (kierownika, dyrektora itd.) zachodzi obawa, ze przekazanie czgsci swoich
uprawnien moze stworzy¢ konkurencje lub ostabi¢ mozliwosci oddziatywania na
podwiadnych. Personel przyjmujacy uprawnienia musi mie¢ gwarancje, ze podejmu-
jac sie wykonywania niektorych zadan, ktore przynalezne sa wyzszemu personelowi,
dziatajac w sytuacji braku doswiadczenia, moze popetni¢ biedy. | jesli te biedy nie
beda wynikaty z zaniechania lub niedbalstwa, to przyjmujacy uprawnienia nie ponie-
sie odpowiedzialnosci.

Pracownicy — ich pozadane postawy:

e nie powinni méwi¢, ze nie potrafia sie czegos zrobic,

e nie powinni bagatelizowa¢ trudnosci zadania,

e domagac si¢ prawa do popetniania btedow.

Skutecznos¢ zespotu wedlug Mc Gregora

Mc Gregor sformutowat podstawowe czynniki, ktore powinny wystepowac w zespo-
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le, aby dziatat skutecznie, sa nimi:
¢ pozbawiona oficjalnosci, rozluzniona atmosfera,
e duzo i wszyscy dyskutuja o przedmiocie projekt,
o cele i zadania sa dobrze rozumiane i akceptowane,
e cztonkowie zespotu uwaznie stuchaja opisu kolegow,
e dopuszcza si¢ niejednomysinos¢, nieporozumien nie dusi si¢ w zarodku, przy-
czyny sa gigboko rozwazane,
o Wiekszos¢ decyzji na zasadach konsensusu, rzadko oficjalne gtosowania, wigk-
$z0$¢ glosOw nie jest wystarczajaca przestanka do podjecia okreslonych krokéw,
e opinie krytyczne pojawiaja si¢ czesto, ale nie sa personalizowane, odnosza si¢ do
zadan oraz dziatan zespotu,
¢ gdy podejmuje sie czynnosci, funkcje sa jasno okreslone i akceptowane,
e przywddca grupy nie dominuje nad szeregowymi pracownikami.
Aby zesp6t natomiast opanowat wymieniona metode, sktad cztonkéw tego zespotu
powinien posiada¢ okreslone predyspozycje i cechy osobowe, ktore zostaty sformu-
towane przez Belblina (patrz rozdz. 8.2. Dobér cztonk6w zespotu).
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Ten rozdziat ma wskaza¢ na przyktadowe fakty w postaci wypracowanych i przy-
jetych przez niektore organizacje metod zarzadzania projektami oraz narzedzia, ktore
powstaty, aby je wspomagac.

9.1. Metoda zarzadzania projektami PRINCE-2

Metoda PRINCE 2 powstata w 1989/96 dzicki CCTA (Central Computer and Te-
lecomunications Agency)/SPOCE. Zostata ona oparta na wczesniejszej metodzie, zna-
nej pod nazwa PROMPT. W 1999 firma CRM S.A. adaptuje metode PRINCE 2-
SPOCE-CRM do warunkdw polskich [6]. PRINCE 2 jest standardem brytyjskiej ad-
ministracji publicznej i biznesu do zarzadzania projektami, jest tez powszechnie przy-
jeta jako standard zarzadzania projektami wszystkich rodzajow w sektorze publicznym
i prywatnym.

1. Projekt jest skoficzonym zbiorem aktywnosci, majacym swoj poczatek i ko-
niec.

2. Projekt musi by¢ zarzadzany, aby skonczyt sie sukcesem.

3. Aby uzyska¢ wiasciwe zaangazowanie stron, wszyscy musza miec¢ pelna jasnosé
co do celu, sposobow realizacji, odpowiedzialnosci stron;

Korzysci z zastosowania pakietu PRINCE 2-SPOCE-CRM.

Dzieki elastycznosci tej metody jest stosowana zaréwno do wielkich, wysokobu-
dzetowych projektéw, jak i do matych przedsiewzie¢ wewnatrz organizacji. Metoda ta
moze by¢ z powodzeniem uzyta do zarzadzania wielkimi projektami inicjowanymi
przez duze organizacje i agencje rzadowe (np. PRINCE 2 jest standardowo uzywana
przez brytyjskie instytucje rzadowe), do zarzadzania réznej skali projektami uzywane
przez brytyjskie agencje rzadowe).

Podstawowe wiasciwosci tej metody:

e skupienie na ocenach wedtug kryteriéw biznesowych,

¢ procesowe podejscie do sterowania zarzadzaniem, zespotem i jakoscia,

o zdefiniowana struktura organizacyjna zespotu zarzadzajacego projektem,
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¢ planowanie dziatan zorientowane na produkty,

e dekomponowanie projektu na fatwo zarzadzane etapy,

e zarzadzanie ryzykiem podczas catego cyklu realizacji projektu,

e ustalone procedury postepowania,

o doktadny i efektywny system dokumentowania,

e kontrolowanie i zorganizowanie rozpoczecia, rozwiniecia i zakonczenia pro-
jektu,

o $ledzenie postepow w stosunku do plandw i zatozen,

¢ automatyczna kontrola wszelkich odchylen od planu oraz elastycznosé¢ punktéw
decyzyjnych,

e zaangazowanie zarzadu i akcjonariuszy we wilasciwym czasie i stopniu w pro-
jekt.

Dla kierownik projektu — mozliwosci pakietu

e opracowanie wstepnych zatozen przed rozpoczeciem projektu oraz delegowanie
uprawnien, dzielenie projektu, raportowanie.

Jak szybko zaczac

Organizacja Podejécie do Podejscie do Podejscie do
projektu planowania sterowania etapu
Elementy
Podejécie do Podejécie do Zarzgdzanie Podejécie do
ryzyka jakosci konfiguracja Zmian
Przygotowanie Konstruowanie Strategiczne Sterowanie
zatoZen projektu projektu decyzje projektu etapem
Procesy
Zarzadzanie - -
= Zarzgdzanie Zamykanie )
SRS zakresem etapu projektu RSk
produktu

F
pn I Nc- 3 2 = m o
Planowanie = .
B = Przeglady Sterowanie Dokumentacja
Techniki zorientowane na jakogci Zzmianami projektu
produkt
o PRINCE 2 Audyt .
Zak:
Tematy IR w 20 minut PRINCE 2

Rys. 9.1. Platforma startowa pakietu PRINCE 2-SPOCE — CRM
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Z rysunku 9.1 wida¢, ze metoda PRINCE 2 porzadkuje czynnosci ich kolejnosé
oraz produkty, ktore maja powsta¢ w trakcie prowadzenia projektu. W metodzie tej
wyrdznia si¢ PROCESY, do ktérych nalezy:

1. Przygotowanie zatozen projektu.

2. Konstruowanie projektu.

3. Strategiczne decyzje projektu.

4. Inne procesy.

Procesy te sa wspomagane TECHNIKAMI, ktére udostepniaja narzedzia progra-
mowe lub przygotowane formularze, ktérych wypetniane jest elementem metody pro-
wadzenia projektu. Zataczone ekrany (rys. 9.2) wskazuja na wykorzystywanie PERT
w analizie czasowej realizacji projektu, w ktorej szacuje si¢ najwczesniejszy czas roz-
poczecia zadania, najpdzniejszy czas rozpoczecia zadania, czas jego trwania, opOznie-
nie itd.
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Rys. 9.2. Wyznaczanie $ciezki krytycznej i szacowanie zadan w projekcie
za pomoca PERT w metodzie PRINCE 2

Przestrzeganie wszystkich zalecen, ktore sa zawarte w tzw. ELEMENTY, to mig-
dzy innymi struktura organizacyjna projektu zarzadzana zgodnie z metoda PRINCE 2
(rys. 9.3).
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Rys. 9.3. Opis struktury organizacyjnej projektu w metodzie PRINCE 2

9.2. Oprogramowanie wspomagajace
zarzadzanie zmianami

Jedna z decyzji, ktéra nalezy podja¢ we wczesnej fazie projektu, jest okreslenie
sposobu $ledzenia zachodzacych w nim zmian. Powodzenie najmniejszych nawet
przedsiewzie¢ informatycznych w istotny sposob zalezy od tego, jakimi i czy odpo-
wiednimi narzedziami beda dysponowali jego uczestnicy. Oprogramowanie przezna-
czone do kontroli wersji powinno zapewnia¢ analize historii zmian i mozliwos¢ uzy-
skania kopii dowolnej wersji archiwizowanych artefaktéw, umozliwia¢ wprowadzanie
do projektu modyfikacji widocznych takze dla innych jego uczestnikéw i zapobiegac,
lub chociaz informowac, o powstatych w wyniku tych operacji konfliktach.

W najprostszym przypadku mozliwe jest oczywiscie wykorzystanie recznie two-
rzonych i odpowiednio nazywanych kopii projektu. Podejscie to jest jednak bardzo
nieefektywne, podatne na btedy, utrudnia przegladanie zmian i jest praktycznie nie-
mozliwe do zastosowania w zespotach wiekszych niz jednoosobowe. Na szcze$cie
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istnieje cata gama dedykowanego do tego celu oprogramowania, poczawszy od pro-
stych narzedzi, przeznaczonych dla pojedynczych deweloperéw, na ztozonych syste-
mach skierowanych do zespotow liczacych setki uczestnikow. Przeglad ten ma na celu
przedstawienie gtéwnych cech oprogramowania oraz wskazanie najbardziej znacza-
cych narzedzi wspomagajacych zarzadzanie zmianami.

Najczgsciej jest to oprogramowanie darmowe, lecz niekoniecznie z petnym wspar-
ciem ze strony producenta. Jest duzo narzedzi dostepnych bez optat — niektére z nich
sa dostarczane z wiekszoscia systemdéw Unix, niektdrych trzeba poszukaé w Interne-
cie. W niektérych przypadkach wymagaja samodzielnej kompilacji. Do wiekszosci
darmowych narzedzi dostarczana jest wystarczajaca dokumentacja. Poniewaz wiele
z tych narzedzi jest dostarczana wiasciwie bez zadnego wsparcia, nie zaleca si¢ uzy-
wania ich w pewnych projektach. Dla kompletnosci zostaty one ujete tutaj pomimo
potencjalnych wad.

9.3. Najpopularniejsze narzedzia Open Source

CSSC - Compatibly Stupid Source Control (http://cssc.sourceforge.net/)

Dokonana przez Free Software Foundation reimplementacja najstarszego (i przed
pojawieniem si¢ RCS jedynego) unixowego narzedzia kontroli wersji — SCCS (Source
Code Control System). Jego zaleta jest pelna standaryzacja okreslona norma X/Open,
powodujaca, ze dostepne jest we wszystkich markowych wersjach systeméw z rodziny
Unix. Oferuje funkcjonalnosé¢ praktycznie identyczna z dostepna za pomoca RCS.
Obecnie nie jest juz praktycznie uzywane.

RCS - Revision Control System (http://www.gnu.org/software/rcs/rcs.html)

Jest to jedno z najstarszych (powstato w latach 80.) narzedzi. Program kontroluje
modyfikacje pliku zrddtowego i utrzymuje plik z lista zmian, zawierajaca informacje
potrzebne, by odtworzy¢ dowolna poprzednia jego wersje. Pozwala w tatwy sposob
zapisywac, odzyskiwac i odczytywaé dane oraz taczy¢ wersje. Jest obstugiwany przez
wszystkie popularne w srodowisku Unix narzedzia programistyczne (w tym make).
Pracuje na poziomie pojedynczych plikéw i nie oferuje mechanizméw utatwiajacych
prace grupowa.

CVS - Concurrent Versions System (http://www.cvshome.org/)

Jest to obecnie najpopularniejsze narzedzie z rodziny Open Source. Powstato
w 1986 r., by usprawni¢ i rozszerzy¢ mozliwosci RCS, na ktorym sie opiera. Jest syste-



146 Zarzqdzanie projektem informatycznym

mem w petni sieciowym, bazujacym na centralnym repozytorium. Umozliwia jednocze-
sna prace wielu programistow i oferuje mechanizmy automatycznego uzgadniania
wprowadzonych przez nich zmian. Znacznie lepiej niz RCS zarzadza zbiorami danych.
Podstawowsa jednostka informacji jest w nim pojedynczy plik, lecz przez uzycie mecha-
nizmu znacznikdw pozwala réwniez odnosi¢ sie do catosci projektu. Umozliwia tworze-
nie odgatezien. Zawiera mechanizm automatycznie rozwijanych stéw kluczowych (np.
$Author$ jest rozwijany do systemowej nazwy autora pliku). Oferuje oczywiscie takze
dostep do petnej historii wydan, informacji o autorach wprowadzonych zmian, nadanych
im komentarzach itp. Jest dostepny we wszystkich znaczacych systemach operacyjnych
i obstugiwany przez wszystkie popularne srodowiska programistyczne.

Subversion (http://subversion.tigris.org/)

Program pomyslany jako nastepca CVS. Wychodzi z podobnych zatozen i oferuje
podobne funkcje, lecz stara sie unika¢ gtéwnych wad CVS. Operacje przydziatu
znacznikdw i tworzenia nowych odgatezien sa w nim znacznie szybsze. Dysponuje
lepszym wsparciem dla plikow binarnych. Oferuje wersjonowanie katalogdw i meta-
danych repozytorium. Znacznie lepiej wspiera zmiane nazw plikéw i zapewnia atomi-
zacje zmian repozytorium. Dane nie sa przechowywane w formacie RCS, lecz
umieszczone w specjalnej bazie danych (aktualnie Berkeley DB). Mechanizmy sie-
ciowe oferuje, wykorzystujac serwer Apache. Jest dostepny dla wszystkich waznych
systemoOw operacyjnych. Projekt nie doczekat sie jeszcze bazy uzytkownikéw, choéby
poréwnywalnej z CVS, lecz prawdopodobnie w przysztosci bedzie stanowit dla niego
godna konkurencje.

Arch (http://arch.fifthvision.net/)

Arch jest obiecujacym, cho¢ znajdujacym sie jeszcze we wczesnej fazie rozwoju,
narzedziem, oferujacym catkowicie zdecentralizowane podejscie do zarzadzania ko-
dem. W przeciwienstwie do programéw kontynuujacych filozofie CVS, umozliwia kaz-
demu z deweloperéw dysponowanie wiasna kopia centralnego repozytorium i oferuje
narzedzia, umozliwiajace tatwa integracje repozytoriow. Znacznie lepsze niz w CVS
jest w nim wsparcie dla zmian nazw katalogéw i plikow (do kazdego z nich przydzie-
lany jest niezalezny od jego nazwy znacznik). Zapewnia atomowos¢ operacji, zaawan-
sowane operacje na gateziach projektu i automatyczne generowanie plikdw zmian
(ang. Changelog). Operacje wykonywane sa w nim nie dla indywidualnych plikéw
(jak w CVS), lecz na poziomie catego drzewa projektu. Mechanizmy sieciowe oparte
sa 0 standardowe serwery, dostepne w systemach z rodziny Unix (ssh, ftp, http), co
utatwia konfiguracje i zmniejsza wymagania sprzetowe. Obecnie istnieja dwie gtéwne
wersje  Arch — utrzymywana przez oryginalnego autora, Toma Lorda
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(http://arch.fifthvision.net/bin/view/Arch/WebHome) oraz, zmodyfikowana przez
Waltera Landry, ArX (http://arch.fifthvision.net/bin/view/Arx/WebHome). Pierw-
sza z nich wydaje sig¢ stabilniejsza, lecz z powodu korzystania ze skryptu sh, znacznie
wolniejsza, druga, napisana w C++, jest szybsza i oferuje kilka dodatkowych udogod-
nien.

Stellation (http://www.eclipse.org/stellation/)

Narzedzie oparte na wspoétpracy z zewngtrzna baza danych. Umozliwia uzycie
praktycznie dowolnej relacyjnej bazy oferujacej jezyk SQL. Zmiany zapisywane sa
na poziomie catego projektu. Oferuje petna historie¢ zmian w projekcie, wersjono-
wanie i zmiany nazw wszystkich artefaktow i w petni atomowe operacje. Umozliwia
wprowadzenie modyfikacji na poziomie linii kodu, a nie, jak zazwyczaj, catych
plikow.

Emacs — rozszerzenia

Sam w sobie Emacs nie jest narzedziem do zarzadzania zmianami, jednakze Emacs
19 zawiera tryb okreslony jako VC, zwigksza wptyw available from RCS, SCCS, or
CVS, oraz zmniejsza ktopoty wynikajace z uzywania tych narzedzi. VC automatycz-
nie, ktdra wersja systemu jest aktualnie wykorzystywana, dokonujac autokonfiguracji
do uzywania systemu kontroli. (Systemy mozna taczy¢.) Ukryte w ten sposdb zostaja
szczegOty rejestracji, dostgpu | blokowania plikow, ukrywajac je za jednym prostym
poleceniem ,,wykonaj kolejny, logiczny krok”. VC zawiera rowniez funkcje do prze-
gladania réznic w wersjach zmian w historii, tworzenia i otrzymywania kolejnych
wersji. Wsparty zostat tryb Dired, ktéry pozwala na wsadowe operacje kontroli wersji
na grupach plikow.

Dodatkowe informacje mozna uzyska¢, wywotujac Emacs 19 i piszac "M-x info
RETURN m emacs RETURN m vc RETURN'. 3

Aegis

Aegis jest programem do nadzorowania zmian, opartym na licencji GNU. Jest to
raczej narzedzie developera, a nie menedzera. Nie dostarcza mechanizmoéw $ledzenia
postepu czy tez rozmieszczenie pracy.

Podczas gdy CVS (opisywany ponizej) dostarcza mechanizmy obstugi repozyto-
rium, Aegis dostarcza mechanizmy obstugi repozytorium, linii bazowej oraz obowiaz-
kowych przegladdw i testow. Aegis mozna tak skonfigurowa¢, aby uzywat niemalze
dowolnego narzedzia do historii (jak np RCS) i niemal dowolnego narzedzia do kon-
trolowania zaleznosci (np. make).
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Najnowsze informacje i wersja Aegis sa dostepne pod adresem:
http://www.canb.auug.org.au/~millerp/

BCS

BCS = Baseline Configuration System. Jest to system pracujacy wytacznie w sys-
temie UNIX.

CVS

CVS (Concurrent Versions System), ktéory wymaga RCS (powyzej wersji 1.10),
rozszerza RCS do kontroli konkurencyjnego edytowania zrddet przez kilku pracowni-
kow.

Autor programu podaje nastepujaca analogi¢: ,,RCS jakby jezykiem asemblera,
podczas gdy CVS jest podobny do Pascala”. Zaczynajac od wersji 1.8, CVS odnoto-
wuje modyfikacje kazdej linii pliku, z numerem korekty, nazwa uzytkownika dokonu-
jacego modyfikacji i data jej przeprowadzenia.

CVS mozna éciagnac z

ftp://ftp.cvshome.org/pub/.

http://www.loria.fr/~molli/cvs-index.html

http://stud.fh-heilbronn.de/~zeller/cgi/cvsweb.cgi/

Wersje pod Windows (WinCVS) powinny by¢ dostepne pod

http://www.wincvs.org/

ICE

Wedtug autoréw ICE (Incremental Configuration Engine) jest narzedziem, ktére
dostarcza logiczne wsparcie dla wszystkich dziedzin zarzadzania konfiguracja, wita-
czajac W to zintegrowane i zunifikowane zarzadzanie zmianami i korektami, repozyto-
ria plikdw binarnych, wnioskowanie o spéjnosci konfiguracji.

Niestety uzytkownicy zgtaszaja dos¢ liczne problemy zwiazane z zawieszaniem si¢
GUI i z funkcjonowaniem linii polecen.

ICE nie jest juz wspierane, ale jest wciaz dostepne :

www.cs.tu-bs.de/softech/ice/

ODE

http://www.accurev.com/ode/index.html
Project Revision Control System (PRCS)
ftp://XCF.Berkeley.EDU/pub/prcs




9. Dodatek 149

http://www.xcf.berkeley.edu/~jmacd/prcs.html
PRCS jest oparte na licencji GNU.

RCS

RCS (Revision Control System), oparte na licencji GNU, utrzymuje ostatnia lini¢
bazowa i przyrosty poprzednich, co nieco przyspiesza prace.

ftp://prep.ai.mit.edu/pub/gnu/rcs/

http://www.winsite.com/

http://www.fsf.org/order/windows.html

SCCS

SCCS (Source Code Control System) jest rozpowszechniane z wigkszoscia dystry-
bucji systemu Unix.

ShapeTools

Program pod Unix’a.
ftp://gatekeeper.dec.com/pub/plan/shape/
http://swt.cs.tu-berlin.de/~shape/index.html

Ant

Program oparty na Javie
http://jakarta.apache.org/ant/

Bake

http://bake.werken.com/

Bras

http://wsd.iith.fhg.de/~kir/brashome/

BuildRef
http://www.sander.cupertino.ca.us/source.html

Cons

http://www.dsmit.com/cons/
http://www.baldmt.com/cons-fag/
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9.4. Oprogramowanie komercyjne
do zarzadzania zmianami

Wraz ze wzrostem kosztow wytwarzania oprogramowania coraz wigcej firm oferu-
je autonomiczne narzedzia zarzadzania konfiguracja. Ponizej wymieniono programy
najczesciej wymienianie przez uzytkownikow

+1CM

+1CM dostarczany przez +1 Software Engineering jest jednym z 14 produktow

wspierajacych +1Environment. Umozliwia prace wielu uzytkownikom nad projek-

tem poprzez sie¢. +1CM wspiera wszystkie podstawowe problemy zarzadzania
konfiguracja, linie bazowe. Zawiera rowniez predefiniowane raporty. Jezyki
wspierane : C, C++, FORTRAN, Pascal, Ada i inne.

http://www.plus-one.com

2AlIChange

AllChange jest narzedziem do zarzadzania konfiguracja i kontroli zmian dystrybu-
owanym przez Intasoft. Jego cechy to:

e tworzenie wersji, ich sledzenie, odtwarzanie zmian,

o definiowane przez uzytkownika cykle zycia z automatycznym wyzwalaniem

akcji i procedur,

e Sledzenie zadan zmian,

¢ workspaces, shared pools,

e obstuga linii bazowej, wydan, ...

¢ udogodnienia w raportowaniu/zapytaniach,

e generowanie metryk i graficznych raportow,

o catkowita konfigurowalnos¢ (jezyk skryptowy),

o GUI Motif/Windows lub linia polecen,

o dostepne pod Unix, Windows 3.x, NT i 95,

¢ wsparcie modelu client/server.

Uzytkownicy uwazaja ten program jako elastyczne narzedzie zarzadzania konfigu-
racja, z dobrym wsparciem ze strony producenta.
http://www.intasoft.net

ChangeMan

http://www.serena.com Pakiet umozliwiajacy kontrolowanie konfiguracji sprzetu,
platform bazodanowych oraz srodowiska developerskiego.
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CM Synergy

http://www.telelogic.com/

CMF

http://www.cmvision.com/

Code Co-op

http://www.relisoft.com/co_op/

CMS and MMS

http://www.openvms.compag.com/commercial/decset/decset_index.html

PVCS

http://www.gef.com

Quma Version Control System (QVCS)
ftp.clark.net in /pub/jimv/qvcs1625.zip

/pub/jimv/qvcs3225.zip
http://www.qumasoft.com/

RAZOR

http://www.razor.visible.com

Software Configuration Library Manager (SCLM)

http://www.ibm.com/software/ad/ispf/

Software Manager

http://www.verticalsky.com/solutions/
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Source Code Manager

http://www.unipress.com/free_evals/
eridani.unipress.com/pub/free_evals

StarTeam

http://www.starbase.com

TeamConnection

http://www.software.ibm.com/ad/teamcon/

TeamSite

http://www.interwoven.com/

TRUEchange

http://www.truesoft.com/

VisualEnabler

http://www.softlabna.com/
Visual SourceSafe

SourceSafe dostarcza mechanizmy kontroli konfiguracji dla rzeczywistych projek-
tow. W 1995 r. SourceSafe zostat przejety przez Microsoft i ponownie nazwany. We-
dtug dziatu sprzedazy, Microsoft narzedzia konwersji z takich programdw, jak Delta i
PVCS. Wersja 4.0 wspiera dtugie nazwy plikow i sciezki UNC, a tab dialog for setting
options, jest w 5 jezykach, zgodny z designem Windows 95. VSS jest $cisle zintegro-
wany z Visual Basic, Visual C, Visual Test oraz z Fortran PowerStation. Posiada bar-
dzo mity model do ustawiania wielu wersji projektu. Kluczowe polecenia dotycza
wspotdzielen, rozgatezien, scalania, taczenia i komend sciezki. Zamiast uzywac licz-
nych rozgatezien, tak jak wersja 2.3.6.1 SCCS, logiczne wydania lub nazwy uzytkow-
nika moga by¢ uzyte do osiagniecia tej samej konstrukcji. SourceSafe takze pracuje na
wielu platformach systemowych, moze by¢ uzyte w pojekcie opartym na modelu
Klient/serwer, gdzie kodowanie odbywa si¢ w Visual Basicu pod Winnows na kompu-
terze PC Windows PC using Visual Basic i na stacji Unixowej, gdzie sie uzywa C.
Microsoft System Journal (maj, 1993 r.) nazwany SourceSafe jest najlepszym narze-
dziem zarzadzania konfiguracja dla systemu Windows. Jedna komenda w SourceSafe
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mozna zrobi¢ ,,zdjecie” catego projektu, przypisujac jednoczesnie nazwe wersji. Ta
operacja jest bardzo szybka, nawet jesli project zawiera 2000 program6w. SourceSafe
jest zintegrowany z VisualStudio, ktére automatycznie uzyskuje dostep do kodu pod-
Czas pracy programistow.

Mowi sie, ze uzytkownik moze mieé¢ jednoczesnie dostep do kilku projektow
w VSS, ale bezpieczenstwo w SourceSafe dobrze dopracowane; posiada tylko 4 bez-
pieczenstwa: read-only, checkout, add i destroy. To moze by¢ niewystarczajace dla
niektérych projektow. Zostato zgtoszonych wiele przypadkéw uszkodzen repozyto-
riow danych, zwlaszcza duzych.

http://msdn.microsoft.com/ssafe/

MainSoft Visual SourceSafe for UNIX

http://www.opengate.co.uk/opengate/

Metrowerks Visual SourceSafe for Macintosh

Metrowerks wytwarza wersje Visual SourceSafe na Macintosha. Oprogramo-
wanie to jest w peini kompatybilne z Microsoft Visual Source Safe. Dodatkowe
informacije :

http://www.metrowerks.com.

Voodoo

ftp.swe.uni-linz.ac.at/pub/voodoo
http://www.unisoft.co.at/products/voodooserver.html

9.5. Narzedzia open source
do zarzadzania projektami

Narzedzia open source do zarzadzania projektami

Funkcjonalnos¢ dostepnych obecnie produktow open source pozostaje daleko
w tyle za produktami komercyjnymi. Darmowe programy OpenSched, PyGantt
i QtGantt (patrz ramka Zajrzyj) znajduja sie w wersjach bardzo wstepnych i sa nie-
udokumentowane. Dwa pierwsze to narzedzia generujace raporty, uruchamiane
z odpowiednimi parametrami z wiersza polecen. QtGantt jest narzedziem wyposa-
zonym w interfejs graficzny. Wszystkie programy sa przeznaczone dla platformy
Linux, przy czym PyGantt moze by¢ tez uruchamiany na innych systemach z zain-
stalowana obstuga jezyka Python.
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] OpenSched 0.1.0 ma najwigksze mozliwo-
— - : &ci, jako jedyny uwzglednia zarzadzanie za-
I — sobami ludzkimi. Tworzy spory zbior rapor-

tow zawierajacy: liste zadan, powiazania

~ zasobOw ludzkich z zadaniami, zaleznosci

pomigdzy zadaniami, liste dni wolnych (poza

' weekendami), tygodniowe i miesigczne spisy

zadan, wykres Gantta. Zestawienia tekstowe sa bardzo eleganckie, wykres Gantta —

dos¢ staby. Dane wejsciowe program pobiera z pliku tekstowego o do$¢ dobrze

przemyslanej strukturze. Na wyjsciu jest dokument LaTeX-a, ktdry nastepnie moze

by¢ przekonwertowany do formatu PostScript lub PDF. Skrétowy opis formatu da-
nych wejsciowych znajduje sie w przyktadowych plikach wejsciowych.

ot PyGantt 0.6.0 jest narzedziem do gene-
. rowania wykreséw Gantta, napisanym jako
skrypt w Pythonie. Przystosowano go
wprawdzie do systemu Linux, jednak po
- niewielkiej zmianie moze by¢ réwniez uru-
— chamiany pod Windows — oczywiscie po za-
. instalowaniu obstugi jezyka Python. Dane
[p— ' wejsciowe zapisane sa w formacie XML.
Struktura pliku nie jest w og6le udokumen-
towana; aby ja opanowa¢, nalezy przeanalizowa¢ dotaczony przyktad. Skrypt gene-
ruje na wyjsciu niedopracowany dokument HTML zawierajacy wykres Gantta. Na
koniec niespodzianka: PyGantt podczas tworzenia wykresu nie uwzglednia w ogéle
dni wolnych(!), dlatego przydatnos¢ narzedzia jest na razie zadna.

QtGantt 0.0.7. jako jedyne z wymienionych
=L *  tu narzedzi oferuje graficzny interfejs wyko-
— e rzystujacy biblioteke Qt. Program zawiera czte-

: i ry widoki, z ktérych na razie tylko dwa zostaty
= zaimplementowane: ogladanie wykresu Gantta
™= .. ipodglad wydruku wykresu. Wykres prezentu-
je liste zadan z punktami kontrolnymi, infor-
muje
0 stopniu zaawansowania poszczegdlnych za-
dan i poréwnuje je z linia bazowa. Funkcjonalnos¢ programu ogranicza si¢ jednak do
otwierania plikéw, prezentacji ich na ekranie
i wydruku. Dane wejsciowe zawarte sa w pliku tekstowym o strukturze bardzo prostej,

ale nie do konca przemyslanej — edycja zadan jest uciazliwa. Opis struktury danych
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Opis wg PCkurier 2/2002 [52].
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