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Notka biograficzna

Dr inż. Piotr Habela jest adiunktem w Polsko-Japońskiej Wyższej Szkole
Technik Komputerowych. Jego zainteresowania naukowe obejmują szeroko
rozumianą inżynierię oprogramowania, w tym głównie konstrukcję systemów
zarządzania bazami danych, modelowanie oprogramowania, inżynierię wyma-
gań, technologie internetowe oraz zarządzanie projektami.

Streszczenie

Skrypt powstał jako materiał do przedmiotu Metodyki Zarządzania Projek-
tami, zakładającego uprzednią znajomość przez słuchaczy zagadnień podstaw
zarządzania projektem. Doboru materiału dokonano tak, by przedstawić w
większości zagadnienienia uniwersalne w obszarze projektów, tzn. niezależ-
ne od konkretnych dziedzin problemowych czy technicznych projektu. Pod-
jęto m.in. zagadnienia biznesowego uzasadnienia projektu, planowania, de-
finicji zakresu, struktury organizacyjnej, budowy harmonoagramu, poziomo-
wania zasobów, struktury organizacyjnej oraz monitorowania. Zagadnienia te
omówiono w kontekście najpopularniejszych metodyk zarzadzania projektami.
Opróczy materiału przedstawiającego zalecenia metody, w skrypcie zawarto
też zestaw ćwiczeń, przewidzianych do realizacji w grupach kilkuosobowych,
w oparciu o uzgodnione scenariusze (tematy) projektów.
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Spis tre±
i 1Zaj�
ia dostar
z¡ przegl¡du obe
nie u»ywany
h metodyk prowadzenia pro-jektów. O ile gªównym punktem odniesienia b�d¡ projekty informaty
zne, towi�ksza 
z�±¢ materiaªu pozostaje neutralna w stosunku do dziedziny przedsi�-wzi�
ia. W przypadku ka»dej z metodyk zostanie wskazana podstawowa 
e
haj¡ wyró»niaj¡
a oraz odpowiednio szerzej zostanie omówiony dany aspekt za-rz¡dzania projektem. �wi
zenia obejm¡ zespoªowe tworzenie planu projektuw sposób zgodny z zale
eniami omawiany
h metodyk oraz wykorzystanie tegoplanu do zapoznania si� z zagadnieniami raportowania, sza
owania oraz wyko-nania projektu, z uwzgl�dnieniem rozwi¡za« 
harakterysty
zny
h dla omawia-ny
h metodyk.Tabela Plan realiza
ji wykªadów, ¢wi
ze« i laboratoriówNrtyg. Wykªad �wi
zenia1 Metodyki zarz¡dzania projektami - Ustalenie tematów pra
 zali
zeniowy
h;
ele, zakresy i najwa»niejsze de�niowanie statutu projektuprzykªady2 Metodyka PRINCE2 a biznesowe Budowa Struktury Podziaªu Pra
 (WBS)uzasadnienie pra
3 Gªówne wymiary okre±laj¡
e Planowanie przedsi�wzi�
ia metod¡ leanprzedsi�wzi�
ie. PMBOK jako proje
t planning. Budowa harmonogramurama dla metodyk projektowy
h pra
 projektu4 Metoda Warto±
i Zarobionej Alokowanie zasobówi bilansowanie(EVM) jako metodyka zarz¡d
za harmonogramu5 Zarz¡dzanie projektami metod¡ Monitorowanie i raportowanie o stanie�a«
u
ha Kryty
znego projektu6 Metodyki �zwinne� i adapta
yjne. Sza
owanie pra
o
hªonno±
iMetodyka S
rum. i identy�ka
ja ªa«
u
ha kryty
znego7 Metodyka TenStep Planowanie opera
yjne w metodyka
hzwinny
h8 Metodyka Method123 Odbiory projektów zali
zeniowy
hMateriaª niektóry
h wykªadów jest nie
o obszerniejszy od inny
h, tote» do-kªadne ramy 
zasowe posz
zególny
h zaj�¢ mog¡ minimalnie odbiega¢ od ww.struktury (omówienie pozostaªego fragmentu obszerniejszego bloku w nast�p-nym tygodniu).



1Wykªady
1.1 Metodyki zarz¡dzania projektem - 
ele, zakresyi najwa»niejsze przykªadyWykªad de�niuje poj�
ie metodyki w kontek±
ie zarz¡dzania projektem orazformuªuje zakres i 
el metodyk zarz¡dzania projektem. Rozró»niono metodykite
hni
zne oraz zarz¡d
ze oraz wprowadzono poj�
ia ±
ie»ki »y
iowej projektuoraz biznesowego uzasadnienia pra
. Krótko s
harakteryzowano kilka repre-zentatywny
h metodyk.1.1.1 Poj�
ie metodyki zarz¡dzania projektamiZarz¡dzanie projektami1 (ZP) wymaga od osób zajmuj¡
y
h stanowiska kiero-wni
ze i administra
yjne odpowiedniej kombina
ji wiedzy, umiej�tno±
i i zdol-no±
i, pozwalaj¡
y
h z jednej strony zapanowa¢ nad zªo»ono±
i¡ przedsi�wzi�-
ia, z drugiej za± - skute
znie si� komunikowa¢ i kierowa¢ stanowi¡
ymi obsad�projektu lud¹mi. Cz�±¢ ty
h kwali�ka
ji wi¡»e si� z indywidualnym stylem po-st�powania i jako przynale»na do sfery tzw. soft skills, prakty
znie nie poddajesi� uniwersalnemu skody�kowaniu. Istnieje jednak 
z�±¢ zagadnie«, które ja-ko sprawdzone praktyki, zale
enia i szeroko rozumiane wzor
e post�powania,mo»e zosta¢ 
z�±
iowo uogólniona i spisana, tworz¡
, przy odpowiednio 
aªo-±
iowym uj�
iu, metodyk� ZP.Angloj�zy
zny terminmethodology posiada dwa zna
zenia. Pierwszy z ni
hto �metodologia�, rozumiana jako nauka o metoda
h (reguªa
h, pro
edura
h),zwªasz
za w odniesieniu do sposobów prowadzenia bada« naukowy
h. Drugim
1 Przyjmujemy tu to powsze
hnie stosowane w polskoj�zy
zny
h publika
ja
h tªu-ma
zenie angielskiego terminu proje
t management, zazna
zaj¡
 jednak, »e jesto tyle niefortunne, »e �projekt� kojarzymy powsze
hnie przede wszystkim z pro-duktem 
zynno±
i projektowania (np. biuro projektowe, projekt budynku, projektdekora
ji itp.), za± tutaj ozna
za on ra
zej �przedsi�wzi�
ie�.



4 1 Wykªadyzna
zeniem jest zestaw metod, reguª, zasad i zaªo»e« funk
jonuj¡
y
h w danejdys
yplinie. W ZP mamy na my±li to drugie zna
zenie, i b�dziemy je tªuma-
zy¢, dla unikni�
ia nieporozumie«, jako �metodyk��.Metodyka ZP stanowi zatem zestaw wskazówek, zasad i reguª, które wyz-na
zaj¡ sposób post�powania przy realiza
ji projektu, w zakresie dziaªa« za-rz¡d
zy
h, ale te» w sensie zewn�trznej ramy organiza
yjnej 
aªego przedsi�-wzi�
ia, która zapewni skute
zno±¢ planowania, monitorowania i sterowaniaprzebiegiem pra
. Metodyka taka mo»e odzwier
iedla¢ polityk� danej organi-za
ji; mo»e równie» by¢ zbudowana spe
y�
znie do potrzeb danego rodzajuprojektu. W ka»dym przypadku jednak, z samej istoty metodyki jako rozwi¡-zania zorientowanego na wielokrotne u»y
ie, wynika zna
zy zakres elasty
zno-±
i (np. w sensie sz
zegóªowo±
i planowania i poziomu sformalizowania pra
)i otwar
ia na ró»ne sposoby realiza
ji podany
h zale
e«. Obja±niaj¡
 rol� me-todyk, Max Wideman [Wide2006-1013a℄ przyta
za stwierdzenie wybitnego te-oretyka zarz¡dzania Henriego Fayola, »e ustalone zasady powinno si� postrze-ga¢ jako elasty
zne i adaptowalne do okre±lony
h potrzeb. Innymi sªowy meto-dyka nie uwalnia mened»era od odpowiedzialno±
i i nie jest substytutem kre-atywno±
i. Stanowi ra
zej jedynie narz�dzie, po które mo»e on si�gn¡¢ w ok-re±lony
h okoli
zno±
ia
h.Metodyka ZP zawiera zatem wskazówki na temat sposobu realiza
ji / orga-niza
ji pra
.Z uwagi na wpisan¡ w poj�
ie projektu unikalno±¢, zapotrzebowanie na ko-dy�ka
j� sprawdzony
h rozwi¡za« w dziedzinie ZP jest sz
zególnie wido
zne.Metodyki powstaj¡ tak»e w inny
h, bardzo li
zny
h sfera
h ludzkiej dziaªalno-±
i (np. marketing, badania rynku, eduka
ja, wspar
ie u»ytkowników i inne).1.1.2 Metodyki projektowe a metodyki te
hni
znePonadto, metodyki zarz¡dzania projektami stanowi¡ tylko fragment ogólnejproblematyki metodyk projektowy
h. Kolejnym wa»nym obszarem s¡ metody-ki te
hni
zne, które kon
entruj¡ si� na sposobie realizowania pra
 merytory
z-ny
h w danej dziedzinie problemowej. Jak si� okazuje, sposoby realiza
ji dzia-ªa« zarz¡d
zy
h s¡ w du»ym stopniu podobne w ró»ny
h dziedzina
h proble-mowy
h, natomiast dziaªania te
hni
zne ró»ni¡ si� i bardzo silnie zale»¡ odrodzaju produktu, który ma powsta¢ w rama
h projektu. Z tego te» wzgl�dumetodyki zarz¡dzania projektami s¡ stosunkowo genery
zne w stosunku dodziedziny projektu, za± metodyki te
hni
zne powstaj¡ jako spe
y�
zne dla po-sz
zególny
h dziedzin. Charakterysty
znym tego przykªadem s¡ np. metodykibudowy oprogramowania.Punkty widzenia obu rodzajów metodyk s¡ wi�
 ró»ne; podobnie ró»ne te»mog¡ by¢ zastosowane w danym przedsi�wzi�
iu kombina
je metodyk te
hni-
zny
h i zarz¡d
zy
h. Metodyka zarz¡d
za i metodyka te
hni
zna musz¡ zos-ta¢ ze sob¡ zintegrowane. I
h wspóªzale»no±¢ mo»na postrzega¢ nast�puj¡
o.



1.1 Metodyki zarz¡dzania projektem - 
ele, zakresy i najwa»niejsze przykªady 5W obu przypadka
h 
entralnym elementem metodyki jest okre±lona de�ni-
ja pro
esu - za± konkretne te
hniki 
zy wzor
e dokumentów s¡ odniesione dowyró»niony
h przeze« konkretny
h faz 
zy zada«. Metodyka ZP stanowi jakbyram� wysokiego poziomu, wyzna
zaj¡
¡ ±
ie»k� »y
iow¡ (life span) projektu.Konkretne pra
e merytory
zne b�d¡ w niej rozmiesz
zone zgodnie z zale
e-niami okre±lonej metodyki te
hni
znej.1.1.3 Fazy projektu z punktu widzenia metodyk zarz¡d
zy
hPro
es z punktu widzenia metodyki zarz¡d
zej b�dzie wyodr�bniaª kilka faz(podzielony
h ewentualnie na etapy), podyktowany
h wzgl�dami planowaniai reduk
ji ryzyka oraz wymogami doty
z¡
ymi monitorowania post�pów pra
.Ponadto, zarówno po stronie metodyk zarz¡d
zy
h, jak i metodyk te
hni-
zny
h, mo»e wyst¡pi¢ poj�
ie itera
ji. Dobrze znane ze wspóª
zesny
h meto-dyk wytwarzania oprogramowania, ma swoje zastosowanie tak»e w perspekty-wie zarz¡d
zej. Istot¡ itera
ji jest powtarzanie pewny
h sekwen
ji dziaªa«, ko-lejno przybli»aj¡
e ostate
zny ksztaªt budowanego rozwi¡zania (
zy to w sen-sie kolejny
h uzupeªnie« (przyrostów), 
zy te» w sensie stopniowego usz
zegó-ªowienia). Motywem podziaªu pra
 na itera
je jest mo»liwo±¢ wery�kowaniarozwi¡zania w jego po±redni
h posta
ia
h (tj. pod konie
 danej itera
ji).O ile li
zb� etapów ksztaªtowa¢ mog¡ np. wymagania odno±nie do 
z�sto±
idziaªa« monitoruj¡
y
h, o tyle zestaw faz zarz¡d
zy
h, jest stosunkowo niez-mienny pomi�dzy posz
zególnymi projektami oraz konkretnymi metodykamiprojektowymi. Wynika on bowiem z 
e
h wªa±
iwy
h wszystkim projektom.W uprosz
zeniu [Wide2006-1012℄ mo»na wyodr�bni¢ dwa okresy, ka»dy za-wieraj¡
y po dwie fazy. Pierwszy z ni
h ma 
harakter kon
ep
yjny. Skªadaj¡si� na« usz
zegóªowienie i walida
ja uzasadnienia pra
 i zaªo»e« (rodzaj stud-ium wykonalno±
i) oraz planowanie pra
. Drugi okres sªu»y realiza
ji produk-tu. Skªadaj¡ si� na« faza budowy oraz transferu rezultatu do u»ytkownika.Taki podziaª mo»e by¢ wystar
zaj¡
y przy niewielki
h projekta
h, tym
za-sem w przedsi�wzi�
ia
h wymagaj¡
y
h bardziej rozbudowanej kontroli pot-rzebne mog¡ by¢ dodatkowe fazy lub podziaª wybrany
h faz na etapy.Niezale»nie od faz zarz¡d
zy
h, mo»e zosta¢ wyodr�bniona okre±lona li
zbafaz te
hni
zny
h. I
h dobór b�dzie zale»ny od uwarunkowa« te
hnologi
zny
h.W ty
h faza
h z kolei znajd¡ si� konkretne dziaªania i zadania projektu. Zatemprzej±
iu od faz zarz¡d
zy
h, poprzez te
hni
zne, do poziomu zada« projektutowarzyszy rosn¡
a sz
zegóªowo±¢ i spe
y�
zno±¢ (fazy zarz¡d
ze - neutralnewobe
 dziedziny projektu, fazy te
hni
zne - spe
y�
zne dla dziedziny, dziaªa-nia i zadania - spe
y�
zne dla konkretnego projektu).1.1.4 Przykªady metodyk zarz¡d
zy
hJednym z podstawowy
h ¹ródeª systematyzuj¡
y
h wiedz� i terminologi� z za-kresu metody ZP jest Proje
t Management Body of Knowledge (PMBoK).
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y�ka
ja ta, rozwijana przez Proje
t Management Institute (PMI), wyod-r�bnia, przy zaªo»eniu neutralno±
i w stosunku do dziedziny projektu, zde�-niowane grupy pro
esów i pro
esy skªadaj¡
e si� na projekt oraz wej±
ia, wyj-±
ia i te
hniki zwi¡zane z posz
zególnymi pro
esami. Ogóª dziaªa« projekto-wy
h klasy�kuje pomi�dzy 9 tzw. Obszarów Wiedzy. Poniewa», jak sugerujesama nazwa dokumentu, spe
y�ka
ja kon
entruje si� na powsze
hnie uzna-ny
h rozwi¡zania
h, pozostaje siª¡ rze
zy stosunkowo ogólna. Dlatego te» niejest w ±
isªym sensie metodyk¡ ZP, ale ra
zej ram¡ dla konkretny
h metodyk.Okre±la mianowi
ie, 
o powinno zosta¢ uwzgl�dnione w planowaniu i realiza
jiprojektu, za± nie pre
yzuje ±rodków (sposobów) realiza
ji.Sztandarowym przykªadem metodyki ZP jest PRINCE2 (Proje
ts in Con-trolled Environment). Punktem wyj±
ia metodyki jest identy�ka
ja typowy
hproblemów trapi¡
y
h projekty, którym zaradzi¢ maj¡ odpowiednie rozwi¡za-nia planisty
zne i organiza
yjne. Sz
zególnie zaak
entowane jest w tej metody-
e zapewnienie uzasadnienia 
elu projektu w obiektywnym biznesowym uza-sadnieniu pra
, a tak»e praktyki kontroli jako±
i, która ma zapobie
 mini�
iusi� �nalnego produktu z o
zekiwaniem odbior
ów. Zale
ona przez metodyk�struktura zespoªu zarz¡dzania projektem zapewni¢ ma równowag� wpªywówsponsora, projektu, u»ytkowników oraz wykonaw
y. Charakterysty
zn¡ 
e
h¡PRINCE2 jest silne zorientowanie 
aªego planowania i realiza
ji na produkty,który
h projekt ma dostar
zy¢, oraz ugruntowanie ty
h produktów w bizne-sowym uzasadnieniu pra
.Do ogólny
h metodyk ZP zali
zy¢ te» mo»na m.in. metodyki TenStep orazMethod123. Podobnie jak w
ze±niej wymienione podej±
ia, wyzna
zaj¡ onepro
es wytwór
zy, omawiaj¡ posz
zególne skªadaj¡
e si� na« aktywno±
i, orazsugeruj¡ te
hniki i
h realiza
ji oraz zawarto±¢ merytory
zn¡ dokumentów za-rz¡d
zy
h. Posz
zególne metodyki ró»ni¡ si� poziomem sz
zegóªowo±
i zale
e«oraz na
iskiem poªo»onym na ró»ne aspekty pro
esu. Przykªadowo, metodykaTenStep mo
no ak
entuje skalowalno±¢ i wynikªe z niej ró»ni
e w budowie pro-
esu projektu oraz zastosowaniu b¡d¹ nie okre±lony
h dokumentów.Istnieje ponadto szereg podej±¢ kon
entruj¡
y
h si� na sposobie realiza
jiwybrany
h aspektów zarz¡dzania projektem i st¡d nie w peªni odpowiadaj¡-
y
h poj�
iu peªnej metodyki projektowej. Warto tu wymieni¢ m.in. Metod�Warto±
i Zarobionej (Earned Value Method) - jako rozwi¡zanie wspieraj¡
emonitorowanie kondy
ji projektu. Inne jest z kolei podej±
ie S
rum, wywodz¡-
e si� z dziedziny produk
ji oprogramowania, ale z powodzeniem uogólniane doinny
h dziedzin produktów o niematerialnym 
harakterze, w warunka
h wyso-kiej zmienno±
i i nieprzewidywalno±
i wymaga«. Okre±la on itera
yjno-przy-rostowy pro
es realiza
ji pra
 oraz gwarantuje zaanga»owanie do
elowy
h od-bior
ów w opera
yjne de�niowanie wymaga«. Kolejnym interesuj¡
ym te» po-dej±
iem jest zarz¡dzanie projektami metod¡ ªa«
u
ha kryty
znego (Criti
alChain Proje
t Management). Mog¡
e si� kojarzy¢ z te
hnik¡ harmonogramo-wania (przez analogi� do metody ±
ie»ki kryty
znej), podej±
ie to w rze
zywis-
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i wprowadza now¡ kultur� organiza
yjn¡, �lozo�� planowania i aloka
jipra
, a tak»e spe
y�
zne kryteria monitorowania post�pów projektu. Przeni-ka tym samym szereg »ywotny
h aspektów projektu.1.1.5 Istota metodyk ZP oraz wybór metodykiWarto wi�
 podsumowa¢, »e zawarto±
i¡ metodyki ZP b�dzie przepis na spo-sób przeprowadzenia projektu, zwykle po
z¡wszy od sformuªowania jego kon-
ep
ji i studium wykonalno±
i, a sko«
zywszy na dziaªania
h przy zamykaniuprojektu. Z tego wzgl�du metodyka wyzna
zy:
• pro
esy realizowane w rama
h projektu oraz zwi¡zane z nimi przepªywyinforma
ji oraz produktów pra
,
• wzor
e dokumentów dostosowane do rekomendowany
h dziaªa« w okre±-lony
h pro
esa
h,
• de�ni
je ról u
zestników projektu - w sensie wymagany
h dziaªa«, upraw-nie« i odpowiedzialno±
i.Poprawnie wdro»ona metodyka zarz¡d
za powinna eliminowa¢ ryzyko sporówkompeten
yjny
h, a w sz
zególno±
i - klarownie rozdziela¢ odpowiedzialno±
isponsora projektu i kierownika projektu (KP). Powinna w sposób dostate
znieelasty
zny okre±la¢ ±
ie»k� »y
iow¡ projektu oraz zapewni¢ jej dopasowanie domodelu organiza
yjnego przedsi�biorstwa. Istotn¡ 
z�±¢ metodyki mog¡ sta-nowi¢ szablony dokumentów. Zale
a si� stosowanie standardowy
h szablonówgdziekolwiek jest to mo»liwe. Nale»y równo
ze±nie pami�ta¢, »e to nie doku-menty, ale pro
esy s¡ istot¡ metodyki. Z kolei pro
esy powinny by¢ ±
i±le pod-porz¡dkowane wytworzeniu produktów pra
 oraz zapewnieniu i
h zbie»no±
iz potrzebami odbior
ów.1.2 Metodyka PRINCE2 a biznesowe uzasadnienie pra
Wykªad prezentuje najistotniejsze, a zarazem najbardziej 
harakterysty
zneelementy metodyki PRINCE2. Punktem wyj±
ia dla zaªo»e« tej metodyki s¡
e
hy 
harakteryzuj¡
e projekt oraz klu
zowe zagro»enia, z jakimi borykaj¡ si�przedsi�wzi�
ia, niezale»nie od i
h dziedziny zastosowa«. Nast�pnie przedsta-wiono rekomendowane przez metodyk� pro
esy, oraz wskazano najwa»niejszeaktywno±
i, które do« przynale»¡. Równie istotna jak odpowiednie dziaªaniajest adekwatna reprezenta
ja w projek
ie ró»ny
h udziaªow
ów (stakeholders)- ma to zapewni¢ rekomendowana przez PRINCE2 struktura organiza
yjna,któr¡ omówiono w dalszej 
z�±
i wykªadu. Ostatni blok zagadnie« po±wi�
onobiznesowemu uzasadnieniu pra
 oraz jego miejs
u po±ród inny
h dokumentówtworzony
h w trak
ie formuªowania zaªo»e« projektu.



8 1 Wykªady1.2.1 Zaªo»enia metodykiNa
zelnym zaªo»eniem metodyki PRINCE2 jest wyizolowanie aspektów za-rz¡d
zy
h (od pozostaªy
h, spe
jalisty
zny
h zagadnie«) i skody�kowanie i
hw posta
i praktyk stosowalny
h do projektów w dowolnej dziedzinie. St¡d mo-»emy mówi¢ o PRINCE2 jako o genery
znej metody
e ZP.O
zywistym spostrze»eniem jest, »e projekty, które pozostaj¡ w sferze za-interesowa« metodyk, s¡ na tyle zªo»one, »e nie mog¡ by¢ realizowane jednoo-sobowo. Pra
� zespoªow¡ trzeba za± koordynowa¢, st¡d konie
zno±¢ obsadze-nia roli Kierownika Projektu (Proje
t Manager). Sfer� jego odpowiedzialno±
iwyzna
za 
ykl 
ztere
h 
zynno±
i:
• zaplanowanie sekwen
ji dziaªa«,
• delegowanie pra
y do inny
h,
• monitorowanie zgodno±
i pra
 z planem,
• kontrolowanie realiza
ji (dziaªania koryguj¡
e).

Rysunek 1.1. Cykl dziaªa« kierowni
twa projektuMetodyka skupia si� na 6 
harakteryzuj¡
y
h projekt zmienny
h, nad którymima ona zapewni¢ adekwatn¡ kontrol�:
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• korzy±
i (motywuj¡
e podj�
ie projektu),
• zakres,
• koszt,
• ramy 
zasowe,
• jako±¢ (rozumiana jako dopasowanie do zastosowa« - �t for purpose)
• ryzyka.1.2.2 Zasady PRINCE2Ci¡gªe uzasadnienie biznesoweWobe
 zmienno±
i zewn�trzny
h uwarunkowa« i jedno
zesnej zªo»ono±
i zwi¡-zanej z uzgodnieniem oraz opisaniem wymaga«, a tak»e bior¡
 pod uwag� fakt,»e przeªo»enie 
e
h produktu projektu na sumary
zny efekt jego realiza
ji, ist-nieje ryzyko, »e projekt nie speªni wi¡zany
h z nim o
zekiwa«. Sz
zególnie za±frustruj¡
e mo»e to by¢ w sytua
ji, gdy projekt udaªo si� zrealizowa¢ zgodniez planem, przy za
howaniu wszelki
h monitorowany
h w trak
ie pra
 wska¹ni-ków, a ostate
zny efekt z punktu widzenia realizuj¡
ej go organiza
ji oka»e si�negatywny (np. strata zamiast zysku albo konie
zno±¢ rezygna
ji z wdro»eniaproduktu projektu). Dlatego te» metodyka du»o uwagi przywi¡zuje do dziaªa«,które zapewni¡, by de�ni
ja 
elów projektu w skute
zny sposób zabezpie
zaªajego ostate
zny pomy±lny rezultat biznesowy. St¡d wymóg, aby sformuªowa¢w termina
h efektu biznesowego uzasadnienie uru
homienia produktu, zapisa¢je, zatwierdzi¢ oraz zapewni¢ jego aktualno±¢.Dokument okre±laj¡
y takie powi¡zanie pomi�dzy kontekstem biznesowyma 
elami projektu nazywany jest uzasadnieniem biznesowym (Business Case)[APM2004℄. Jego utworzenie i aktualiza
je zapobiegaj¡ kontynuowaniu pro-jektu ze zdezaktualizowanym 
elem oraz uru
homieniu projektów z wzajem-nie zduplikowanymi 
elami. Gdy 
el projektu ulegnie dezaktualiza
ji (na sku-tek zmieniony
h okoli
zno±
i zewn�trzny
h, odzwier
iedlony
h w uzasadnieniubiznesowym) - konie
zna jest reak
ja w posta
i mody�ka
ji 
elu lub anulowa-nia projektu.U
zenie si� z do±wiad
ze«Kolejn¡ zasadn¡ PRINCE2 jest u
zenie si� z w
ze±niejszy
h do±wiad
ze«. Przyrozpo
z�
iu projektu przewidziano dziaªania polegaj¡
e na zbadaniu w
ze±-niejszy
h podobny
h przedsi�wzi�¢. Z kolei w trak
ie trwania projektu wyma-gane jest dokumentowanie nowy
h do±wiad
ze« w raporta
h okresowy
h i do-kumenta
ji przegl¡dów projektu. Wiedza ta mo»e posªu»y¢ tak»e próbom do-ra¹ny
h udoskonale« w bie»¡
ym projek
ie. W fazie zamykania projektu wy-magane jest spisanie zdobyty
h do±wiad
ze« w formie tzw. lessons learned.



10 1 WykªadyZde�niowane role i odpowiedzialno±
iWymaganiem metodyki w stosunku do zde�niowania struktury zespoªu jestidenty�ka
ja gªówny
h udziaªow
ów projektu we wszystki
h trze
h gªówny
hkategoria
h:
• �biznes� - obejmuj¡
y sponsorów, którzy zatwierdzaj¡ 
ele i strzeg¡ rento-wno±
i oraz ogólnej zasadno±
i przedsi�wzi�
ia,
• �u»ytkowni
y� - osoby, grupy i organiza
je, które b�d¡ w jakikolwiek spo-sób korzysta¢ z rezultatów projektu,
• �dostaw
y� - podmioty (zewn�trzne lub wewn�trzne w stosunku do orga-niza
ji realizuj¡
ej projekt) dostar
zaj¡
e zasób realiza
yjny oraz wiedz�niezb�dny
h do wytworzenia rezultatów projektu.Wszystkie trzy powy»sze grupy musz¡ mie¢ zapewniony swój udziaª w kiero-waniu projektem oraz udziaªy te musz¡ by¢ zrównowa»one.Dekompozy
ja projektu na etapyMetodyka opiera si� na wyodr�bniony
h etapa
h realiza
ji (stages), poprzezktóre wyzna
za struktur� dla planowania i kontroli. Tym samym w harmono-gramie projektu pojawiaj¡ si� punkty kontrolne, w który
h wy»sze kierowni-
two ma mo»liwo±¢ zbadania statusu projektu i skonfrontowania go z planamii uzasadnieniem biznesowym. Etapy dostar
zaj¡ zarazem narz�dzia hierar
hi-
znej dekompozy
ji problemu - a wi�
 podstawowego sposobu, w jaki ludzieopanowuj¡ zªo»one problemy. Ogólny plan projektu mo»e by¢ rozwijany w po-sz
zególny
h plana
h etapu. Realizowany przez kierownika projektu 
ykl pla-nowanie-delegowanie-monitorowanie-kontrola, równie» zostaje zdekompono-wany na etapy. W tym wzgl�dzie minimalnym wymogiemmetodyki jest wyró»-nienie dwó
h etapów: etapu ini
jowania oraz przynajmniej jednego (kolejnego)etapu zarz¡d
zego.Zarz¡dzanie przez wyj¡tkiKolejna zasada PRINCE2 to tzw. zarz¡dzanie przez wyj¡tki (management byex
eption). Doty
zy ona przede wszystkim Komitetu Steruj¡
ego (zob. dalej),le
z mo»na j¡ tak»e uogólni¢ na pozostaªe sz
zeble zarz¡dzania (z wªa±
iwy-mi im zakresami odpowiedzialno±
i: kierowanie, zarz¡dzanie, dostar
zanie).Celem podej±
ia jest zapewnienie kierowni
twu adekwatnej kontroli nad prze-biegiem projektu, bez prze
i¡»ania go nadmiern¡ li
zb¡ sz
zegóªów.Podej±
ie przewiduje delegowanie na ni»szy poziom okre±lonej wªadzy wrazz zakresami toleran
ji przekro
zenia przewidziany
h planem wielko±
i (w od-niesieniu do 
zasu, bud»etu, jako±
i, ekspozy
ji ryzyka 
zy spodziewany
h ko-rzy±
i). Kierowni
two wy»szego sz
zebla wª¡
za si� w zbadanie i rozwi¡zanie
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h planem punkta
h kontrolny
h oraz w przy-padku, gdy zostanie powiadomione o przekro
zeniu pola toleran
ji którego±z monitorowany
h wska¹ników.Kon
entra
ja na produkta
hPodobnie jak w przypadku biznesowego uzasadnienia pra
, ta zasada kon
en-truje si� na ra
jonaliza
ji wszystki
h dziaªa« w projek
ie. Zamiast planowaniaopartego na dziaªania
h, rekomenduje jako punkt wyj±
ia 
aªego planu pra
udokumentowane opisy produktów (produ
t des
riptions). Wyra»aj¡ one zak-res przedsi�wzi�
ia i stanowi¡ nama
alny punkt odniesienia przy planowaniupra
 i kontroli. Opisy produktów musz¡ zawiera¢ dostate
znie wiele sz
zegó-ªów dla osza
owania nakªadów i okre±lenia wspóªzale»no±
i niezb�dny
h pra
.Opis produktów pomaga te» zredukowa¢ ryzyko wyst¡pienia sporów o ak
ep-ta
j� produktów, potrzeby poprawek, eskala
ji zakresu, roz
zarowania u»yt-kowników rezultatem oraz niedosza
owania pra
o
hªonno±
i pra
 zwi¡zany
hz odbiorem.Skalowalno±¢ i adaptowalno±¢Metodyka PRINCE2 zostaªa zaprojektowana jako uniwersalna nie tylko wzgl�-dem dziedziny projektu, ale tak»e wzgl�dem jego wielko±
i. Ozna
za to, »e mu-si dopusz
za¢ ró»ne poziomy formaliza
ji dziaªa«. Konkretne rozwi¡zania napotrzeby danego projektu okre±la Dokument Ini
juj¡
y Projekt. Przykªadowo,metodyka mo»e zale
a¢, »e w danym dziaªaniu wymagana jest okre±lona in-forma
ja, ale nie narzu
a, »e musi ona by¢ w posta
i dokumentu. Innym przy-kªadem jest wymaganie podj�
ia okre±lonej de
yzji, bez przes¡dzania, »e musisi� np. w tym 
elu odby¢ spotkanie [Murray2009℄.1.2.3 Tematy (themes) w PRINCE2Metodyka kon
entruje si� na 7 klu
zowy
h zagadnienia
h (aspekta
h) zarz¡-dzania projektem, zwany
h tu tematami (themes):
• uzasadnienie biznesowe - odpowiada na pytanie �dla
zego?�
• organiza
ja - ustala, �kto?�
• jako±¢ - okre±la �
o?�
• plany - opisuj¡ � jak?�, �kiedy?�, �za ile?�
• ryzyko - okre±la �
o je±li?�
• zmiana - okre±la � jak to wpªynie?�
• post�p - odpowiada na pytania �gdzie jeste±my?�, �dok¡d zmierzamy?�,�
zy powinni±my kontynuowa¢?�
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Rysunek 1.2. Pro
esy w metody
e PRINCE2 [Murray2009℄1.2.4 Pro
esy PRINCE2PRINCE2 wyodr�bnia 7 pro
esów, które mo»na (zob. rysunek 1.2) sklasy�ko-wa¢ pod wzgl�dem fazy projektu, w której s¡ realizowane oraz wiod¡
ego ro-dzaju dziaªalno±
i dla danego pro
esu.Kierowanie projektem jest realizowane w trak
ie wszystki
h faz i pozostajew zakresie kompeten
ji Komitetu Steruj¡
ego. Jest tu stosowane podej±
ie za-rz¡dzania poprzez wyj¡tki, poª¡
zone z monitorowaniem bie»¡
y
h post�pówprojektu przez raporty. Efektywne sterowanie jest realizowane poprzez usta-lone pro
esy de
yzyjne. Kierowanie obejmuje 
ztery obszary zagadnie«:
• ini
jowanie projektu,
• korygowanie zakresu,
• bie»¡
e kierowanie (obejmuje monitorowanie, doradzanie i reagowanie nasytua
je wyj¡tkowe),
• zamkni�
ie projektu (obejmuje zatwierdzanie rezultatów i zamykanie).Rozpo
zynanie projektu (SU) ma zapewni¢, »e wszystkie elementy niezb�dnedo uru
homienia fazy ini
jowania zostaªy zgromadzone. Tworzone jest Zle
e-nie Przygotowania Projektu (Proje
t Mandate), które identy�kuje przy
zyn�podj�
ia projektu oraz o
zekiwane rezultaty. Pro
es ten kon
entruje si� na za-gwarantowaniu, »e niezb�dna informa
ja oraz zespóª projektowy s¡ dost�pne.Zostaje zaprojektowany i mianowany Zespóª Zarz¡dzania Projektem. Tworzo-ny jest równie» plan dla fazy ini
jowania.
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jowanie projektu (IP) sªu»y ustaleniu, 
zy post�powanie z realiza
j¡projektu jest uzasadnione. Formowane s¡ podstawy dla zarz¡dzania projek-tem, w tym podstawy pro
esów de
yzyjny
h. Zostaje zredagowane i zatwier-dzone Uzasadnienie Biznesowe. Uzgadnia si� przydziaª zasobów do pierwszejfazy projektu. Komitet Steruj¡
y (Proje
t Board) obejmuje stery. Adekwatniedo rozpoznany
h ryzyk zostaje okre±lony przydziaª 
zasu i pra
y niezb�dnydla realiza
ji zada« projektu.Zarz¡dzanie grani
ami etapu (SB) dostar
za Radzie Projektu punktu de-
yzyjnego na temat dalszy
h losów projektu (go - don't go). Czynno±
i za-rz¡d
ze maj¡ w tym pro
esie zapewni¢, »e wszystkie produkty 
z¡stkowe (deli-verables) danego etapu zostaªy zrealizowane. Przygotowywana jest informa
janiezb�dna do dokonania przez Rad� Projektu o
eny realizowalno±
i projektu.Bie»¡
y etap zostaje zatwierdzony oraz dokonywana jest autoryza
ja dla roz-po
z�
ia dalszy
h pra
. Autoryza
ji towarzyszy (jak wspomniano w
ze±niej,w obja±nieniu zasady zarz¡dzania przez wyj¡tki) delegowanie poziomów tole-ran
ji. Ponadto odnotowywane s¡ wykonane pomiary i dokumentowane do±-wiad
zenia przydatne na przyszªo±¢.Kontrolowanie etapu (CS) obejmuje 
zynno±
i monitoruj¡
e i kontrolneKierownika Projektu - w tym ogóª 
odzienny
h 
zynno±
i kierowni
zy
h. Sªu»¡one upewnieniu, »e projekt rozwija si� wªa±
iwie oraz »e nieprzewidziane sytu-a
je s¡ przezwy
i�»ane. Kierownik autoryzuje podejmowane pra
e oraz groma-dzi informa
je o post�pa
h. Badaj¡
 bie»¡
e sytua
je, przewiduje niezb�dnezmiany oraz uru
hamia bie»¡
e dziaªania koryguj¡
e. Kierownik przygotowujeprzewidziane planem projektu raporty. Istotnym zadaniem kierownika jest te»
zuwanie nad zjawiskami wymagaj¡
ymi reak
ji, tj. monitorowanie ryzyk orazprzewidywaniem i wdra»aniem zatwierdzony
h zmian.Zarz¡dzanie dostaw¡ produktu (PD) ma zapewni¢ wytworzenie i dostar-
zenie planowany
h produktów. Sªu»y temu zapewnienie uzgodnienia pra
 dowykonania oraz i
h autoryza
ji, zatwierdzanie pakietów pra
 oraz sprawdza-nie, 
zy rezultaty s¡ zgodne z wymaganiami i interfejsami. Obejmuje to za-bezpie
zenie speªnienia kryteriów jako±
iowy
h. Regularnie badane s¡ post�pyoraz aktualizowane s¡ prognozy. Odpowiedzialno±¢ za dostar
zenie produktuobejmuje równie» uzyskanie ak
epta
ji tego» produktu.Zamykanie projektu (CP) jest przeprowadzane przez Kierownika Projektupo zako«
zeniu pra
, albo i
h anulowaniu. Pro
es sªu»y zako«
zeniu proje-ktu w sposób kontrolowany. Kierownik odpowiada za stworzenie dokumenta-
ji, w opar
iu o któr¡ Rada Projektu potwierdzi zako«
zenie projektu. Celepro
esu obejmuj¡ zbadanie, w jakim zakresie rezultaty speªniaj¡ zaªo»enia za-warte w Dokumen
ie Ini
juj¡
ym Projekt oraz jak s¡ o
eniane przez klienta.Pro
es ma ponadto potwierdzi¢ dost�pno±¢ pro
edur opera
yjny
h i utrzyma-nia dla powstaªy
h produktów. Raport z zako«
zenia projektu rekomendujete» dalsze ak
je. Zostaj¡ udokumentowane do±wiad
zenia z projektu. Organi-za
ja-gospodarz jest informowana o rozwi¡zaniu zespoªu projektowego.
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yjnaStruktura organiza
yjna projektu okre±la odpowiedzialno±
i i kompeten
je je-go u
zestników. Struktura ta znajduje si� na prze
i�
iu dwó
h ±rodowisk:
• konsumenta - okre±laj¡
ego o
zekiwany rezultat oraz pªa
¡
ego za projekt,
• dostaw
y - dostar
zaj¡
ego wymagane zasoby i kwali�ka
ji.Metodyka wymaga, aby ka»dy projekt posiadaª zde�niowan¡ struktur� orga-niza
yjn¡ - w tym struktur� zarz¡d
z¡ oraz struktur� komunika
ji.Równowaga interesów udziaªow
ów wymaga, aby w strukturze zespoªu za-rz¡d
zego byli obe
ni przedstawi
iele biznesu, u»ytkowników oraz dostaw
y.U
zestnikom jest przydzielona odpowiedzialno±¢ - w tym role z punktu widze-nia zarz¡dzania: kierowanie, zarz¡dzanie i dostar
zanie. Zespóª zarz¡d
zy od-powiada za wery�kowanie efektywno±
i ról w projek
ie oraz za okre±lenie stra-tegii komunika
ji z udziaªow
ami.Role wyodr�bnione przez metodyk� nie musz¡ si� jednostkowo przekªada¢na posz
zególne osoby. Przy ª¡
zeniu ról nale»y te» unika¢ prze
i¡»ania u
ze-stników oraz kon�iktów interesów.PRINCE2 wyró»nia trzy grupy udziaªow
ów:
• Biznes - zabiega o speªnienie przez produkty potrzeb biznesowy
h: maj¡one dostar
zy¢ warto±
i uzasadniaj¡
ej inwesty
j�. Reprezentowany w Ko-mite
ie Steruj¡
ym przez rol� Przewodni
z¡
ego (Exe
utive).
• U»ytkowni
y - zainteresowani s¡ walorami produktów projektu. S¡ repre-zentowani przez rol� Gªównego U»ytkownika (Senior User).
• Dostaw
y - grupa ta obejmuje wykonaw
ów pra
. S¡ reprezentowani przezrol� Gªównego Dostaw
y (Senior Supplier).Przewodni
z¡
y Komitetu Steruj¡
ego kieruje jego dziaªaniami i jest klu
zo-wym de
ydentem. Nominuje on reszt� Zespoªu Zarz¡dzania Projektem.Gªówny U»ytkownik zapewnia powi¡zanie zespoªu z u»ytkownikami. Stoina stra»y adekwatno±
i produktu - w tym 
elu na bie»¡
o monitoruje wymaga-nia. Mo»e by¢ zwi¡zany z produktem po zako«
zeniu projektu. Odpowiada ontak»e za udost�pnienie projektowi zasobów u»ytkowników.Gªówny Dostaw
a reprezentuje interesy projektuj¡
y
h, tworz¡
y
h, zaku-puj¡
y
h, wspieraj¡
y
h, oraz wdra»aj¡
y
h produkty. Odpowiada te» za ja-ko±¢ produktów i dba o te
hni
zn¡ spójno±¢ projektu. Kontroluje realisty
z-no±¢ zobowi¡za« wykonaw
ów.Powy»sze role s¡ reprezentowane w Komite
ie Steruj¡
ym, który (zob. ry-sunek 1.3) stanowi najwy»szy sz
zebel Zespoªu Zarz¡dzania Projektem, podle-gªy kierowni
twu korpora
ji lub programu, które nominuje Przewodni
z¡
egoKomitetu Steruj¡
ego.
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Rysunek 1.3. Struktura zarz¡d
za w metody
e PRINCE2Odpowiedzialno±
i posz
zególny
h sz
zebli ksztaªtuj¡ si� nast�puj¡
o.Komitet Steruj¡
y dziaªa w grani
a
h uprawnie« wyzna
zony
h przez kie-rowni
two programu, przed którym odpowiada za ostate
zny suk
es projektu.Komitet zatwierdza plany i zasoby a tak»e autoryzuje od
hylenia wykra
zaj¡-
e poza wydelegowane zakresy toleran
ji. Zatwierdza on uko«
zenia etapówi autoryzuje rozpo
z�
ia kolejny
h. Ponadto reprezentuje projekt przed udzia-ªow
ami.Kierownik projektu odpowiada za 
odzienne zarz¡dzanie. Porusza si� je-dynie w grani
a
h uprawnie« wyzna
zony
h przez Komitet Steruj¡
y. Odpo-wiada te» za wytworzenie produktów zgodnie z 
elami (
zas, zakres, jako±¢, ry-zyka, koszt, rentowno±¢).Kierownik zespoªu odpowiada za dostar
zanie produktów w zaªo»onym
zasie, kosz
ie i jako±
i.Obok wymieniony
h wy»ej sz
zebli, w zespole zarz¡dzania projektem wy-st�puje m.in. rola Nadzoru Projektu. Jest to reprezenta
ja Komitetu Steruj¡-
ego, st¡d te» rola ta jest niezale»na od Kierownika Projektu. Odpowiedzial-no±¢ za monitorowanie aspektów projektu (z punktu widzenia interesów ka»dejz wy»ej wymieniony
h trze
h grup) spo
zywa na Komite
ie Steruj¡
ym, którymo»e jednak powoªa¢ osob� lub osoby peªni¡
e rol� Nadzoru. Osoby takie ra-portuj¡ wów
zas do odpowiedni
h 
zªonków Komitetu. Z rol¡ t¡ zwi¡zany jesttak»e obowi¡zek wspierania Kierownika Projektu radami - w zakresie jako±
ioraz standardów korpora
yjny
h.Inn¡ prerogatyw¡ Komitetu Steruj¡
ego jest ak
eptowanie zmian. Je»elizmian ty
h jest wiele, lub te» gdy i
h rozpatrywanie wymaga wiedzy eksper
-kiej, Komitet mo»e oddelegowa¢ te zadania, powoªuj¡
 (w fazie ini
jowaniaprojektu) Komisj� ds. Zmian. Strategia zarz¡dzania konrysura
j¡, w rama
h



16 1 Wykªady

Rysunek 1.4. Hierar
hia zespoªu zarz¡dzania projektem [Murray2009℄której funk
jonuje Komisja ds. Zmian, de�niuje poziomy istotno±
i wnioskówo zmia- n�. Mog¡ si� one opiera¢ na kryteria
h wielko±
i zmiany kosztu, ter-minów, 
zy te» konie
zno±
i zmiany spe
y�ka
ji produktów projektu. W za-le»no±
i od istotno±
i zmian ró»ni¢ si� b�d¡ sz
zeble wªadne zatwierdzi¢ tak¡zmian�. Mog¡ to by¢ kierowni
two korpora
ji, Komitet Steruj¡
y, Komisja ds.Zmian, albo Kierownik Projektu. Z uwagi na mo»liwo±¢ delegowania toleran
jizmian rola Komisji ds. Zmian mo»e by¢ dzielona z Kierownikiem Projektu.Kierownik Projektu reprezentuje Komitet Steruj¡
y w 
odziennym zarz¡-dzaniu. Zazwy
zaj po
hodzi on z organiza
ji-klienta. Jest on odpowiedzialnyza wszystkie pro
esy wyodr�bnione przez metodyk� PRINCE2, za wyj¡tkiemDP i 
z�±
i SU. Kierownik mo»e delegowa¢ zadania oraz 
z�±¢ swoi
h upraw-nie« do Kierowników Zespoªów, którymi kieruje. Kierownik wspóªdziaªa pozatym z Nadzorem Projektu oraz z Komitetem Steruj¡
ym.Je±li role Gªównego U»ytkownika i Przewodni
z¡
ego s¡ zª¡
zone, wów
zaspowinny zosta¢ nominowane dwie ró»ne osoby w Nadzorze Projektu strzeg¡
eww. interesów.Ról Kierownika Projektu oraz Przewodni
z¡
ego Komitetu Steruj¡
ego niemo»na ª¡
zy¢. Obie te role peªnione s¡ jednoosobowo. Odpowiedzialno±¢ za de-
yzje Komitetu Steruj¡
ego oraz Kierownika projektu nie mo»e by¢ delegowa-na. Kierownik w wyzna
zony
h odst�pa
h 
zasu informuje Komitet Steruj¡
yo post�pa
h pra
 poprzez Raport o Wa»ny
h Zdarzenia
h (Highlight Report).Kierownik Zespoªu odpowiada za dostar
zenie wskazany
h produktów. Po-±rednio odpowiada za realiza
j� wyodr�bniony
h formalnie lub nieformalnie
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 17Grup Zada« (Work Pa
kage). Raportuje on do Kierownika Projektu, za± je±lipo
hodzi z organiza
ji-dostaw
y - op
jonalnie równie» do Gªównego Dostaw
y.Pozy
ja Kierownika Zespoªu nie musi pokrywa¢ si� z hierar
hi¡ sªu»bow¡ w or-ganiza
ji.Wspar
ie Projektu to rola, do której Kierownik Projektu mo»e oddelego-wa¢ 
z�±¢ 
i¡»¡
y
h na nim obowi¡zków. Rola ta realizuje pra
e administra-
yjne oraz oferuje Kierownikowi Projektu doradztwo i instrukta» w zakresieu»y
ia narz�dzi do zarz¡dzania projektem oraz zarz¡dzania konrysura
j¡. Ro-la ta nie mo»e pokrywa¢ si� z Nadzorem Projektu. Mo»e by¢ realizowana przezbiuro projektu.1.2.6 Uzasadnienie biznesowe (Business Case)Dokument ten stanowi pomost pomi�dzy kontekstem zastosowania wynikówprojektu a 
elami samego projektu. Tym samym strze»e ra
jonalno±
i jego re-aliza
ji, tzn. zapewnia, »e realiza
ja ma sens.Obowi¡zkiem Gªównego U»ytkownika w stosunku do tego dokumentu jestzde�niowanie korzy±
i, a nast�pnie i
h fakty
zne osi¡gni�
ie przy zastosowa-niu produktów projektu. Z kolei Przewodni
z¡
y Komitetu Steruj¡
ego jestodpowiedzialny za ten dokument jako 
aªo±¢. Ozna
za to, »e odpowiada on zao
en� opªa
alno±
i 
zy korzy±
i projektu, jego zgodno±¢ z 
elami organiza
jioraz o
en� zdolno±
i osi¡gni�
ia 
elów projektu.Powi¡zanie 
elów projektu z jego rezultatem biznesowym jest zªo»onym za-gadnieniem. Mo»na wyró»ni¢ tu trzy elementy:
• Prognozowane koszty, ryzyka i spodziewana korzy±¢ - okre±laj¡ o
zekiwanyrezultat ko«
owy, do którego zmierza 
aªe przedsi�wzi�
ie.
• Realizowalno±¢ - okre±la zdolno±¢ zespoªu projektowego do wytworzeniawyspe
y�kowany
h produktów.
• Osi¡galno±¢ - ozna
za mo»liwo±¢ fakty
znego osi¡gni�
ia prognozowany
hkorzy±
i, je±li wyspe
y�kowane produkty zostan¡ wytworzone.Samo oddziaªywanie produktów projektu skªada si� równie» z kilku poziomów.W pierwszej kolejno±
i mamy do 
zynienia z produktami projektu (output).Przykªadem takiego produktu mo»e by¢ nowe oprogramowanie. Wdro»enie re-zultatu projektu wywoªa okre±lone efekty (out
ome) - zarówno po»¡dane (np.poprawa szybko±
i realiza
ji jakiego± pro
esu biznesowego), jak i efekty ubo-
zne. Z ty
h efektów wynikaj¡ dopiero wypadkowe korzy±
i (bene�ts), któremo»na skwanty�kowa¢, np. zmniejszone koszty, wy»sza sprzeda», przyrost do-
hodów.Je»eli te wspóªzale»no±
i nie zostan¡ odpowiednio przeanalizowane, udany(w sensie osi¡gni�
ia 
elów) projekt mo»e okaza¢ si� komer
yjn¡ katastrof¡.Analiz� i ostate
zn¡ o
en� rezultatów projektu utrudnia fakt, »e efekty (a tymbardziej - korzy±
i) s¡ na ogóª odsuni�te w 
zasie.



18 1 WykªadyZawarto±¢ Uzasadnienia BiznesowegoDokument Uzasadnienia Biznesowego powinien zawiera¢ poni»sze elementy:
• Przy
zyny podj�
ia - stanowi¡
e 
z�±¢ kontekstu organiza
yjnego. Mog¡by¢ okre±lone ju» w manda
ie projektu.
• Op
je biznesowe - alternatywne rozwi¡zania problemu oraz alternatywnesposoby wydatkowania potrzebny
h ±rodków.
• O
zekiwane korzy±
i - zakªadany post�p odniesiony do stanu obe
nego. Ko-rzy±
i te musz¡ by¢ skwanty�kowane i mierzalne oraz przypisane do osóbodpowiedzialny
h za i
h osi¡gni�
ie. Ka»dy produkt projektu musi mie¢w ni
h pokry
ie. Prognozuj¡
 korzy±
i, mo»na wyodr�bni¢ warianty (opty-misty
zny, pesymisty
zny i najbardziej prawdopodobny).
• O
zekiwane zjawiska niekorzystne - rozpisane w sposób analogi
zny jakwy»ej.
• Ramy 
zasowe - doty
z¡
e analizowanego okresu, ponoszenia kosztów, uzy-skiwany
h korzy±
i oraz okre±lenia dokªadno±
i sza
owany
h terminów.
• Koszty - wyli
zone na podstawie planu projektu.
• Analiza zyskowno±
i (investment appraisal) - uwzgl�dni nie tylko kosztyprojektu, ale te» pó¹niejsze koszty opera
ji i utrzymania produktu w ana-lizowanym horyzon
ie 
zasowym.
• Gªówne ryzyka.Dokument Uzasadnienia Biznesowego jest formalne wery�kowany przez Komi-tet Steruj¡
y w ka»dym punk
ie de
yzyjnym.Cykl »y
iowy dokumentu Uzasa-dnienia Biznesowego skªada si� z 
ztere
h kroków opisany
h poni»ej.UtworzenieUtworzenie dokumentu mo»e by¢ zle
one analitykom albo Kierownikowi Pro-jektu. Mo»e te» zosta¢ dostar
zone z góry jako 
z�±¢ Zaªo»e« Projektu. Zarysuzasadnienia powstaje w pro
esie rozpo
zynania projektu, a sz
zegóªowa pos-ta¢ dokumentu jest po
hodn¡ Planu Projektu i Rejestru Ryzyk (staje si� wi�
dost�pna w rezulta
ie pro
esu ini
jowania).Wery�kowanie oraz Piel�gna
jaKlu
zowym dziaªaniem w wymieniony
h kroka
h s¡ przegl¡dy UzasadnieniaBiznesowego. Wyst�puj¡ one w nast�puj¡
y
h punkta
h ±
ie»ki »y
iowej pro-jektu:
• Przed de
yzj¡ o zaini
jowaniu projektu (po uko«
zeniu pro
esu SU) - do-konywany przez Komitet Steruj¡
y,
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• Przy autoryzowaniu projektu (na konie
 fazy IP) - dokonywany przez Ko-mitet Steruj¡
y,
• Przy analizie wpªywu nowego problemu/ryzyka - odpowiedzialny: Kiero-wnik Projektu
• Przy zatwierdzaniu Planu Napraw
zego (Ex
eption Plan) - Komitet Ste-ruj¡
y,
• Na zako«
zenie etapu (aktualiza
ja) - Kierownik Projektu,
• Na zako«
zenie projektu (konfronta
ja z wymaganiami oraz prognoza do-ty
z¡
a korzy±
i) - Kierownik Projektu,
• W rama
h analizy korzy±
i - kierowni
two programu.Potwierdzanie osi¡gni�
ia korzy±
iPolega na realizowany
h kolejno identy�ka
ji korzy±
i, okre±leniu dla« miary,zgromadzeniu dany
h wyj±
iowy
h oraz okre±leniu sposobu dokonania pomia-ru (kto, jak i kiedy ma go wykona¢).Odpowiedzialno±¢ za realiza
j� przegl¡du korzy±
i ponosi¢ mo»e Przewod-ni
z¡
y Komitetu Steruj¡
ego (domy±lnie), kierowni
two programu, albo 
en-trum doskonaªo±
i. Ze wzgl�du na osuni�
ie w 
zasie, zwykle potrzebny b�dzierównie» przegl¡d poprojektowy. W tym wypadku odpowiada za« kierowni
twokorpora
ji lub programu albo Gªówny U»ytkownik. Plan przegl¡du korzy±
ijest tworzony przez Kierownika Projektu w fazie IP, za± ak
eptowany przezKomitet Steruj¡
y. Jest on rewidowany na zako«
zenie ka»dego etapu, nato-miast osi¡gni�te korzy±
i s¡ dokumentowane w rapor
ie etapu.1.2.7 Dokumenty z zaªo»eniami projektu w metody
e PRINCE2Niniejsza sek
ja podsumowuje zestaw klu
zowy
h dokumentów 
harakteryzu-j¡
y
h projekt tworzony w pro
esa
h SU i IP.Zle
enie Przygotowania Projektu (Proje
t Mandate)Zle
enie stanowi dokument po
z¡tkowy dla ini
jatywy realiza
ji projektu. Po-wstaje ju» przed pro
esem SU i ini
juje go. Zawarte w nim informa
je powin-ny stanowi¢ przesªanki dla wyboru Przewodni
z¡
ego Komitetu Steruj¡
ego.Dokument ten zawiera nast�puj¡
e informa
je w i
h po
z¡tkowej, zgrubnejposta
i:
• Wskazanie osoby odpowiedzialnej w kierowni
twie organiza
ji,
• Kontekst,
• Cele,
• Zakres,
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• Ograni
zenia,
• Interfejsy,
• O
zekiwania jako±
iowe,
• Zarys Uzasadnienia Projektu,
• Wskazanie dokumentów i produktów powi¡zany
h,
• Znani na tym etapie planowania udziaªow
y,
• Proponowane kandydatury Przewodni
z¡
ego Komitetu Steruj¡
ego i Kie-rownika Projektu.
◦ Powstaje przed i ini
juje SU
◦ Zawiera przesªanki dla wyboru Exe
utive
◦ Stanowi podstaw� utworzenia Zaªo»e« projektu (Proje
t Brief)
◦ Zawarto±¢Zaªo»enia Projektu (Proje
t Brief)Zaªo»enia Projektu s¡ dokumentem stanowi¡
ym rozwini�
ie Zle
enia Przy-gotowania Projektu, tworzonym w rama
h pro
esu SU. Jest on przedmiotemak
epta
ji przez Komitet Steruj¡
y, 
ho¢ mo»e zosta¢ te» sformuªowany od-górnie przez kierowni
two programu. Zawiera nast�puj¡
e informa
je:

• Kontekst,
• De�ni
ja projektu (
ele, zakres, zarys produktów / wyników, ograni
zenia,interfejsy),
• Zarys Uzasadnienia Projektu (Business Case),
• O
zekiwania jako±
iowe klienta,
• Kryteria ak
epta
ji,
• Znane ryzyka.Uzasadnienie Projektu (Business Case)Rola Uzasadnienia Projektu byªa omówiona ju» w
ze±niej. Dokument ten po-wstaje w rama
h pro
esu SU, za± jest �nalizowany oraz zatwierdzany w ra-ma
h pro
esu IP. Jest nast�pnie monitorowany przez Komitet Steruj¡
y.Dokument Ini
juj¡
y Projekt (Proje
t Initiation Do
ument - PID)Dokument Ini
juj¡
y Projekt jest najbardziej sz
zegóªowym w omawiany
h tudokumentów. Stanowi dalsze rozwini�
ie Zaªo»e« Projektu. Zawarto±¢ tego do-kumentu ma zapewni¢ spójno±¢ zaªo»e« projektu przed wnioskowaniem o au-toryza
j� Komitetu Steruj¡
ego. Odpowiada na pytania: 
o?, dla
zego?, ktoi z jakimi odpowiedzialno±
iami?, jak i kiedy? Dokument stanowi punkt od-niesienia do o
eny post�pów i osi¡galno±
i 
elów. Dostar
za nast�puj¡
y
h in-forma
ji:
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• Kontekst,
• De�ni
ja przedsi�wzi�
ia (produkt i podej±
ie),
• Zaªo»enia,
• Szki
 Business Case,
• Plan Jako±
i,
• Wst�pny Plan Projektu,
• Me
hanizm monitorowania i raportowania,
• Reagowanie na sytua
je wyj¡tkowe,
• Wst�pny rejestr ryzyk,
• Plany awaryjne,
• Zarz¡dzanie konrysura
j¡.1.3 Gªówne wymiary okre±laj¡
e przedsi�wzi�
ie.PMBOK jako rama dla metodyk projektowy
hProje
t Management Body of Knowledge [PMI2008℄ jest zazwy
zaj okre±lana,z ra
ji poziomu ogólno±
i, jako rama (framework) dla konkretny
h metodykprojektowy
h. Ów stosunkowo ogólny 
harakter jest zamierzony, bowiem spe-
y�ka
ja ta pozostaje neutralna w stosunku do sz
zegóªowy
h rozwi¡za« me-tody
zny
h, a tym bardziej - w stosunku do dziedziny dziaªalno±
i, dla którejrealizowany jest projekt. Jak sugeruje sama nazwa spe
y�ka
ji (body of know-ledge), d¡»y si� tu do zgromadzenia powsze
hnie ak
eptowany
h i stosowany
hpoj�¢ i rozwi¡za« stosowany
h w obszarze zarz¡dzania projektami, skatego-ryzowania i
h i zaproponowania spójnej terminologii.Metodyka de�niuje poj�
ie projektu oraz okre±la jego powi¡zanie z poj�-
iami programu oraz portfela projektów - poziomów przedsi�wzi�¢, dla który
hProje
t Management Institute sformuªowaª odr�bne standardy.Warto nadmieni¢, »e wiedza zawarta w standardzie PMBoK jest przedmio-tem egzaminu 
erty�kuj¡
ego dla bardzo popularnego, zwªasz
za na kontynen-
ie póªno
noameryka«skim, tytuªu PMP (Proje
t Management Professional)nadawanego przez PMI. Posiadanie takiego tytuªu bywa w wielu tamtejszy
h�rma
h warunkiem konie
znym stawianym kandydatom do obj�
ia stanowiskazwi¡zanego z kierowaniem projektami. Przedmiotem krytyki pozostaje jednakaktualnie 
zysto teorety
zny 
harakter tego egzaminu, który nie jest w staniezwery�kowa¢ umiej�tno±
i prakty
zny
h i predyspozy
ji kandydata.Spe
y�ka
ja PMBoK zawiera 
z�±¢ wprowadzaj¡
¡, która obja±nia najwa-»niejsze poj�
ia zarz¡dzania projektem, de�niuje równie» 
ykl »y
iowy orazkontekst projektu. Wi�kszo±¢ tej spe
y�ka
ji stanowi za± opis zestawu pro
e-sów zarz¡d
zy
h, które zostaªy sklasy�kowane dwuwymiarowo, poprzez przy-pisanie i
h do:



22 1 Wykªady1. Grup pro
esów - wyró»niony
h ze wzgl�du na i
h rozlokowanie w 
yklu»y
iowym projektu,2. �Obszarów wiedzy� - reprezentuj¡
y
h ró»ne aspekty zarz¡dzania projek-tem.Ka»dy z pro
esów zostaª opisany poprzez wskazanie wej±¢ (inputs), wyj±¢ (out-puts) a tak»e 
harakterystyk� te
hnik i narz�dzi przydatny
h w jego realiza
ji.Wej±
ia i wyj±
ia z posz
zególny
h pro
esów tworz¡ sie¢ powi¡za«, które zos-taªy zilustrowane diagramami przepªywu.1.3.1 Rola kierownika projektu i kontekst projektuKierownik Projektu jest tu okre±lany jako osoba mianowana przez organiza
j�do osi¡gni�
ia 
elów projektu (odpowiedzialno±¢). Powinien by¢ mianowanynajw
ze±niej jak to mo»liwe; nie pó¹niej ni» na etapie przygotowania StatutuProjektu. Statut zapewnia kierownikowi uprawnienia posªugiwania si� zaso-bami w 
elu realiza
ji zada« projektu. Kierownik peªni klu
zow¡ rol� w plano-waniu, a nast�pnie asystuje zespoªowi w realiza
ji projektu. Wykrywa proble-my w
ze±nie i je neutralizuje.

Rysunek 1.5. Zakres wpªywu kierownika projektu w ró»ny
h typa
h organiza
ji(na podstawie [PMI2008℄)



1.3 Gªówne wymiary okre±laj¡
e przedsi�wzi�
ie. PMBOK jako rama... 23Zakres wªadzy Kierownika Projektu ró»ni si� zna
znie w zale»no±
i od mo-delu organiza
ji (rysunek 1.5).Kierownik projektu odpowiedzialny jest za projekt, ale niekonie
znie zazasoby (w organiza
ja
h ma
ierzowy
h i funk
jonalny
h zasoby podlegaj¡ kie-rownikom funk
jonalnym). Kierownik jest okre±lany jako gªówny udziaªowie
projektu. Musi on zarazem zarz¡dza¢ o
zekiwaniami inny
h udziaªow
ów. Ok-re±la wizj�, motywuje oraz odpowiada za integrowanie rezultatów. Dziaªa nastyku zespoªu i kontekstu - st¡d dysponuje unikalnym ogl¡dem projektu z obuty
h perspektyw.Kierownikowi przysªuguje wªadza, w sensie zwierz
hni
twa (authority), ro-zumiana jako prawo uru
hamiania zasobów projektu, wydatkowania ±rodków,podejmowania de
yzji, zatwierdzania wniosków.Z kolei wªadza rozumiana jako mo»liwo±¢ skute
znego oddziaªywania (po-wer) mo»e mie¢ te» zró»ni
owany 
harakter. Wyró»niamy tu wªadz� formal-n¡, zwi¡zan¡ z nadaniem funk
ji przez kierowni
two. Podobny rodzaj wªadzywynika¢ mo»e z powi¡zania kierownika z podmiotem dysponuj¡
ym wªadz¡.Wªadza mo»e tak»e wynika¢ z mo»liwo±
i przyznawania nagród oraz z upraw-nie« do stosowania okre±lony
h represji. Poza tym mo»emy mie¢ do 
zynieniaz wªadz¡ wynikaj¡
¡ z autorytetu eksperta - 
enn¡ zwªasz
za w interak
ja
hz te
hni
zn¡ 
z�±
i¡ zespoªu.Zespóª projektowy wspólnie de
yduje, jakie pro
esy metodyki zostan¡ u»y-te w danym projek
ie. Rekomenda
ja zespoªowego zde
ydowanie jest tu prze-jawem d¡»enia do budowania zespoªu.Kierownik nie musi by¢ ekspertem w te
hnologii projektu. Odpowiedzialnyjest z kolei za poszerzanie zdolno±
i zespoªu do wykonania pra
 (np. poprzezszkolenia), 
ho¢ mo»liwo±
i spraw
ze w tej dziedzinie mog¡ si� ró»ni¢ w zale-»no±
i od modelu organiza
ji.W organiza
ja
h ma
ierzowy
h kierownik odpowiada za poprawn¡ reali-za
j� raportowania, a szerzej - za wªa±
iwe funk
jonowanie takiej podwójnejzale»no±
i.Kierownik musi dysponowa¢ ogóln¡ wiedz¡ zarz¡d
z¡ oraz zdolno±
iami in-terpersonalnymi (m.in. doty
z¡
ymi komunika
ji, wywieranie wpªywu, przy-wództwa, motywowania i rozwi¡zywanie problemów). Kierownik odpowiadaza jako±¢ oraz zakres, tzn. za zrealizowanie i
h na poziomie okre±lonym w pla-na
h (niezawy»onym). W trak
ie realiza
ji projektu monitoruje on przebiegpra
 i podejmuje dziaªania korek
yjne.Kierownik odgrywa 
entraln¡ rol� w pro
esa
h komunika
ji z wy»szym kie-rowni
twem, zespoªem projektowym oraz innymi udziaªow
ami. Odpowiadate» za gromadzenie i dokumentowanie do±wiad
ze«.Po
z¡wszy od sformuªowania po
z¡tkowej wersji rankingu ryzyk, kierow-nik bierze udziaª w analizie ryzyka. Powoªuje on �wªa±
i
ieli ryzyk�, raportu-j¡
y
h do« w trak
ie realiza
ji projektu.



24 1 Wykªady1.3.2 Grupy pro
esówPMBoK wyodr�bnia nast�puj¡
e grupy pro
esów zarz¡d
zy
h (zob. rys. 1.6):
• Ini
jowanie,
• Planowanie,
• Wykonanie,
• Zamykanie,
• Monitorowanie i Kontrola.

Rysunek 1.6. Grupy pro
esów zarz¡dzania projektem wg PMBoKNale»y podkre±li¢, »e podziaª pro
esów na takie grupy nie jest to»samy z wy-odr�bnieniem faz. Wi�kszo±¢ z ty
h grup pro
esów jest realizowana równolegleprzez 
aªy nieomal 
zas trwania projektu, 
ho¢ istotnie - maksymalne nasileniaw ka»dej z ni
h (poza ostatni¡) ukªadaj¡ si� na osi 
zasu w takiej kolejno±
ijak podana powy»ej. Nale»y jednak pami�ta¢, »e podobne sekwen
je dziaªa«b�d¡ si� powtarzaªy itera
yjnie w kolejny
h faza
h projektu. Ponadto te», jakto wyeksponowano na ilustra
ji, pro
esy planowania i wykonania s¡ ze sob¡wspóªzale»ne (korekta i usz
zegóªowianie planów w opar
iu o rezultaty pra
).Pro
esy powy»sze mo»na s
harakteryzowa¢ nast�puj¡
o.Pro
esy ini
jowaniaPro
esy te sªu»¡ zde�niowaniu nowego projektu lub nowej fazy projektu i uzy-skania dla« autoryza
ji. Dokonuje si� wst�pnej spe
y�ka
ji zakresu oraz iden-
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ji udziaªow
ów projektu. Centralnym dokumentem powstaj¡
ym w ra-ma
h ty
h pro
esów jest Statut Projektu. Jego zatwierdzenie przez kierowni-
two �rmy lub programu jest to»same z o�
jaln¡ autoryza
j¡ dla projektu.Statut Projektu uzasadnia jego uru
homienie oraz spe
y�kuje mierzalne
ele i kryteria suk
esu. Zgrubnie okre±la wymagania, zakres pra
 oraz dosta-r
za wst�pnej analizy ryzyk. Zawiera skró
ony harmonogram, de�niuj¡
y ka-mienie milowe oraz skró
ony bud»et. De�niuje kryteria wedªug który
h rozli-
zany b�dzie projekt. Wskazuje Kierownika Projektu oraz Sponsora (lub innypodmiot uprawniony do autoryza
ji statutu).Statut Projektu tworzony jest w opar
iu o rozpoznany problem 
zy potrze-b� biznesow¡. Dlatego te» dokument Uzasadnienia Pra
 (business 
ase) stano-wi materiaª wej±
iowy przy budowie statutu. Uzasadnienie Pra
 okre±la uwa-runkowania biznesowe. Mo»e opisywa¢ zaistniaª¡ potrzeb�, która mo»e mie¢bardzo zró»ni
owany 
harakter (zapotrzebowania rynku, potrzeby w organi-za
ji, zle
enia od klienta, efekt post�pu te
hni
znego, wprowadzonego wymo-gu prawnego, zaistnienia problemów ekologi
zny
h 
zy potrzeb spoªe
zny
h).Zwykle niezb�dne jest uzasadnienie biznesowe w opar
iu o analiz� koszt-zysk.Kolejnym dokumentem stanowi¡
ym podstaw� budowy Statutu jest Sfor-muªowanie Zakresu Pra
 (Statement of Work). Stanowi ono narra
yjny opistego, 
o ma zosta¢ wytworzone w rama
h projektu. Po
hodzi ono od ini
ja-tora, sponsora lub zle
eniodaw
y. Odwoªuje si� od opisu potrzeby biznesowej,spe
y�ka
ji zakresu oraz planu strategi
znego organiza
ji.Pro
esy planowaniaPlanowanie ukierunkowane jest w pierwszej kolejno±
i na okre±lenie 
aªo±
io-wego zakresu (w tym te» - na ewentualne dopre
yzowanie 
elów 
z¡stkowy
h),a nast�pnie na okre±lenie sposobu post�powania sªu»¡
ego i
h osi¡gni�
iu.Planowanie dzielimy na powi¡zane ze sob¡ zagadnienia (uwido
znione poda-nym dalej podziaªem PMBoK na tzw. obszary wiedzy). Typowym podej±
iemjest rozpo
z�
ie planowania od de�ni
ji struktury pra
y, okre±lenie niezb�d-ny
h dziaªa«, i
h sekwen
ji, potrzebny
h do i
h realiza
ji zasobów, a nast�pnieuwzgl�dnienie dalszy
h zagadnie« (ryzyka, wymogi jako±
iowe, dost�pno±¢ za-sobów, zamówienia itd.). Wspóªzale»no±
i pomi�dzy tymi obszarami sprawia-j¡, »e potrzebne jest zwykle itera
yjne podej±
ie do planowania, w 
elu stop-niowego uwzgl�dnienia i zrównowa»enia wszystki
h 
zynników.Pro
esy wykonaniaPro
esy te obejmuj¡ ogóª dziaªa« zarz¡d
zy
h zwi¡zany
h z w
ielaniem w »y-
ie planów projektu, aby sprosta¢ wyspe
y�kowanym 
elom. Zna
z¡
a 
z�±¢bud»etu projektu jest konsumowana w rama
h realiza
ji tej grupy pro
esów.Na grup� t� skªada si� pro
es zarz¡dzania i kierowania wykonaniem projektu,



26 1 Wykªadyjak równie» pro
esy doty
z¡
e zapewnienia jako±
i, realiza
ji zakupów, zarz¡-dzania zasobami ludzkimi oraz komunika
j¡. Nale»y podkre±li¢, »e stwierdzonew rama
h ty
h pro
esów od
hylenia 
zy te» nowe okoli
zno±
i zewn�trzne b�d¡zwykle wymuszaªy rewizj� aktualny
h planów.Pro
esy monitorowania i kontroliPro
esy te doty
z¡ ±ledzenia post�pów, dokonywania przegl¡dów oraz dziaªa«reguluj¡
y
h w odniesieniu do sprawno±
i realiza
ji projektu. Z tego ostatnie-go wzgl�du mog¡ one zaowo
owa¢ wnioskami o wprowadzenie zmian. Pro
esyte obejmuj¡ dziaªania steruj¡
e doty
z¡
e wdra»ania zmian oraz zapobiega-w
ze wobe
 spodziewany
h problemów. Monitorowana jest zgodno±¢ post�-pów projektu z planem. Celem kontroli jest tak»e zapewnienie, »e nie zostan¡wprowadzone nieautoryzowane zmiany. Do pro
esów monitorowania i kontrolizali
zymy te» raportowanie.Pro
esy zamykaniaPro
esy zamykania obejmuj¡ wery�ka
j�, »e 
ele pro
esu zostaªy zrealizowa-ne, potwierdzon¡ uzyskaniem ak
epta
ji klienta lub sponsora. Zamykane s¡równie» wszystkie pro
edury zakupów »amówie«. Aktualizowane s¡ informa
-je o zasoba
h organiza
yjny
h oraz dokumentowane s¡ do±wiad
zenia zdobytew rama
h projektu.1.3.3 Obszary wiedzyDrugim wymiarem klasy�ka
ji pro
esów zarz¡d
zy
h w PMBoK jest podziaªna tzw. obszary wiedzy (knowledge areas). Z tego podziaªu wywodzi si� te» nu-mera
ja nadana pro
esom. Na rysunku 1.7 przedstawiono wszystkie 9 obsza-rów wiedzy, zakre±laj¡
 lini¡ przerywan¡ te, które u
hodz¡ powsze
hnie zastanowi¡
e gªówne �wymiary� planowania i realiza
ji projektu, tzn. zakres, bu-d»et, 
zas, poziom jako±
i, wraz z obszarem zarz¡dzania integra
j¡, który od-powiada za zbilansowanie ty
h obszarów.Zarz¡dzanie integra
j¡Zarz¡dzanie integra
j¡, jak sama nazwa wskazuje peªni rol� koordynuj¡
¡ i bi-lansuj¡
¡ posz
zególne aspekty zarz¡dzania projektem. W rama
h ty
h dzia-la« dokonuje si� te» kompromisów pomi�dzy wspóªzale»nymi od siebie para-metrami projektu. Z uwagi na spajaj¡
y 
harakter obejmuje pro
esy ze wszy-stki
h wy»ej omówiony
h grup pro
esów. Do zarz¡dzania integra
j¡ zali
za-my przede wszystkim utworzenie klu
zowy
h dokumentów - Statutu Projek-tu oraz Planu Zarz¡dzania Projektem. Zarz¡dzanie integra
j¡ obejmuje te»
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Rysunek 1.7. Klasy�ka
ja obszarów wiedzy wg PMBoKmonitorowanie i kontrol� post�pów projektu oraz mog¡
e by¢ i
h wynikiemzarz¡dzanie zmian¡. Zestaw zagadnie« zarz¡dzania integra
j¡ domyka pro
eszamykania projektu b¡d¹ fazy.Zarz¡dzanie zakresemPro
esy zarz¡dzania zakresem maj¡ zapewni¢, »e zostan¡ zrealizowane pra
eniezb�dne do osi¡gni�
ia 
elów projektu i tylko takie pra
e. W rama
h tegoobszaru znajduj¡ si� dziaªania doty
z¡
e analizy wymaga« oraz wynikªej z jejrezultatu sekwen
ji pra
 nad okre±leniem zakresu projektu. Podzielono j¡ napro
esy gromadzenia wymaga«, de�niowania zakresu (przy 
zym zakres jestrozumiany w dwó
h pªasz
zyzna
h: w sensie wªa±
iwo±
i produktu lub usªugi,który
h wytworzeniu sªu»y¢ ma projekt - zakres produktu oraz ogóªu pra
,które uznano za niezb�dne, aby ów 
el osi¡gn¡¢ - zakres projektu). Kolejnympo de�ni
ji zakresu krokiem jest budowa Struktury Podziaªu Pra
 (WBS -Work Breakdown Stru
ture) - hierar
hi
znej dekompozy
ji zakresu projektu,która mo»e posªu»y¢ jako punkt wyj±
ia w budowie harmonogramu. Zasadomtworzenia WBS zostaª po±wi�
ony osobny dokument PMI.Zarz¡dzanie zakresem obejmuje tak»e pro
es wery�ka
ji zakresu, 
zyli ak-
eptowania produktów pra
, jak równie» kontrolowania zakresu, tzn. monito-rowania statusu projektu z punktu widzenia zaplanowanego do zrealizowaniazakresu.Zarz¡dzanie 
zasemCentralnym elementem obszaru zarz¡dzania 
zasem jest harmonogram proje-ktu. Pro
esy zarz¡dzania 
zasem maj¡ zapewni¢ przeprowadzenie pra
 proje-ktu w przewidziany
h dla« rama
h oraz ograni
zenia
h 
zasowy
h. Punktem
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ia w tym obszarze jest pro
es de�niowania dziaªa«. �ródªem dla tego pro-
esu jest zwykle najni»szy poziom hierar
hii WBS. Kolejne kroki tworz¡ sek-wen
j� (
ho¢ w prakty
e mog¡ si� one zaz�bia¢ i by¢ wykonywane itera
yjne),obejmuj¡
¡ okre±lenie zale»no±
i pomi�dzy 
zynno±
iami, osza
owanie niezb�-dny
h zasobów do i
h realiza
ji (personel, wyposa»enie, materiaªy) oraz budo-w� harmonogramu. Ten ostatni krok nie jest jedynie prostym wynikiem skal-kulowania osza
owa« pra
o
hªonno±
i i rzutowania i
h na kalendarz projektu:wymaga bowiem optymaliza
ji oraz uwzgl�dnienia rozli
zny
h ograni
ze« do-ty
z¡
y
h zwªasz
za dost�pno±
i zasobów. Wresz
ie, do zarz¡dzania harmo-nogramem zali
zamy kontrolowanie harmonogramu, 
zyli monitorowanie po-st�pów projektu pod k¡tem i
h zgodno±
i z harmonogramem.Zarz¡dzanie kosztamiAnalogi
znie, jak obszary doty
z¡
e wy»ej omówiony
h wymiarów projektu,zarz¡dzanie kosztem ma zapewni¢ zrealizowanie pra
 projektowy
h w sposóbmiesz
z¡
y si� w limita
h zatwierdzonego bud»etu. Pierwszym z pro
esów jesttutaj sza
owanie kosztów, rozumiane jako przeªo»enie na warto±
i pieni�»newszelki
h zapotrzebowa« na zasoby zwi¡zany
h z zakresem projektu. Powi¡-zany z sza
owaniem jest pro
es okre±lania bud»etu, w którym agreguje si�osza
owane koszty posz
zególny
h pra
 oraz okre±la harmonogram wydatko-wania ±rodków. Z kolei pro
es kontrolowania kosztów ma zapewni¢ zgodno±¢fakty
znie ponoszony
h kosztów z zatwierdzonym bud»etem.Zarz¡dzanie jako±
i¡Na zarz¡dzanie jako±
i¡ skªada si� ogóª dziaªa« zmierzaj¡
y
h do zapewnienia,»e rezultaty projektu zaspokoj¡ potrzeby, które motywowaªy jego podj�
ie.Obejmuje w zwi¡zku z tym zarówno wery�ka
j� zgodno±
i produktów z wyma-ganiami, ale te» - ksztaªtowanie odpowiedniej polityki i pro
edur oraz pro
es
i¡gªego i
h doskonalenia tak, aby realizowane w zgodzie z nimi pra
e zyskaªymaksymalne szanse sprostania tym potrzebom. Obszar ten obejmuje przedewszystkim planowanie jako±
i, 
zyli identy�ka
j� wymaga« i standardów, któ-rym nale»y sprosta¢ oraz okre±lenie, jak owa zgodno±¢ zostanie wykazana. Pro-
es zapewnienia jako±
i ma zagwarantowa¢, »e odpowiednie standardy i de�-ni
je opera
yjne s¡ stosowane. Wresz
ie - kontrola jako±
i sªu»y monitorowa-niu i dokumentowaniu wyników jako±
iowy
h, w 
elu wykry
ia ewentualny
hpotrzeb zmian.Zarz¡dzanie zasobami ludzkimiObszar zarz¡dzania zasobami ludzkimi doty
zy w rozumieniu PMBoK ty
hudziaªow
ów projektu, którzy nale»¡ do zespoªu projektowego. Mo»liwym do
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z¡
ym np. planowania
zy rekruta
ji towarzysz¡ tutaj zagadnienia �mi�kkie� (soft skills), obejmuj¡
easpekty psy
hologi
zne i so
jologi
zne. Podobnie jak w wi�kszo±
i pozostaªy
hobszarów, wyj±
iowym niejako pro
esem jest tutaj planowanie, to zna
zy two-rzenie planu zasobów ludzki
h. Klu
zowe jest w nim okre±lenie zapotrzebowa«,w tym - wymagany
h umiej�tno±
i pra
owników, a tak»e - sformuªowanie jed-nozna
zny
h reguª przydziaªu odpowiedzialno±
i za pra
e i kompeten
ji de
y-zyjny
h. Pro
es pozyskiwania zespoªu mo»e polega¢ na przydzieleniu obsadyju» na etapie zaak
eptowania statutu projektu, nego
jowaniu przydziaªu kadryz dysponuj¡
ymi ni¡ kierownikami, zatrudnianiu spe
jalistów z zewn¡trz orazformowaniu zespoªów wirtualny
h. Pro
es budowania zespoªu jest zdomino-wany przez zagadnienia �mi�kkie� - kon
entruje si� na rozwijaniu kompeten
jikadry, interak
ja
h i doskonaleniu ±rodowiska i atmosfery pra
y. Z kolei pro
eszarz¡dzania zespoªem obejmuje ±ledzenie wydajno±
i pra
y, o
eny, rozwi¡zy-wanie kon�iktów i optymalizowanie sprawno±
i dziaªania zespoªu.Zarz¡dzanie komunika
j¡Zarz¡dzanie komunika
j¡ doty
zy z kolei szerszego kr�gu, a mianowi
ie - ogó-ªu udziaªow
ów. Pro
esy te sªu»¡ zapewnieniu wªa±
iwego i terminowego two-rzenia, gromadzenia, dystrybu
ji, rejestrowania, uzyskiwania i upowsze
hnia-nia informa
ji. Wymogiem wst�pnym jest zrealizowanie pro
esu identy�ka
jiudziaªow
ów oraz i
h potrzeb informa
yjny
h. Na tej podstawie tworzony jestplan komunika
ji, okre±laj¡
y sposób zaspokojenia ty
h potrzeb - de�niujeon m.in. struktur� powi¡za« komunika
yjny
h oraz wskazuje przewidziane dozastosowania te
hniki komunikowania si� i sposób i
h wykorzystania. Realiza-
ja tego planu polega przede wszystkim na pro
esie dystrybu
ji informa
ji doudziaªow
ów. Kategori¡ komunika
ji, dla której zarezerwowano osobny pro-
es, jest raportowanie post�pów projektu (
zyli gromadzenie i komunikowanieinforma
ji o zrealizowany
h pra
a
h, miara
h oraz prognoza
h). Sz
zególnemiejs
e - równie» wyodr�bnione w posta
i osobnego pro
esu - zajmuje zarz¡-dzanie o
zekiwaniami udziaªow
ów, 
zyli dwukierunkowa komunika
ja orazwspóªpra
a sªu»¡
a zaspokojeniu i
h potrzeb i zaradzeniu problemom.Zarz¡dzanie ryzykiemPro
esy zarz¡dzania ryzykiem sªu»¡ optymalnemu stawieniu 
zoªa niepewno-±
i i nieprzewidywalno±
i 
e
huj¡
ej realiza
j� projektu oraz zdarzenia w jegokontek±
ie. Pierwszoplanowym pro
esem jest tutaj planowanie ryzyka, któreokre±la sposób prowadzenia dziaªa« ukierunkowany
h na opanowanie ryzykaw projek
ie. Równie fundamentalny jest kolejny pro
es - identy�ka
ja ryzyka,jednak»e warto podkre±li¢, »e zarz¡dzanie ryzykiem ma 
harakter itera
yjny:informa
ja o ryzyka
h oraz i
h istotno±
i musi by¢ aktualizowana, tote» samaidenty�ka
ja b�dzie w projek
ie wykonywana wielokrotnie. Zidenty�kowane



30 1 Wykªadyryzyka podlegaj¡ pro
esom jako±
iowej i ilo±
iowej analizy, sªu»¡
y
h okre±le-niu rankingu ryzyk i osza
owaniu i
h ewentualnego wpªywu na 
ele projektu.W opar
iu o t� analiz� tworzone s¡ plany prze
iwdziaªania ryzykom, obejmu-j¡
e dziaªania zarad
ze, a tak»e plany awaryjne, przezna
zone do uru
homie-nia w przypadku zmaterializowania si� danego ryzyka. Zarz¡dzanie ryzykiemobejmuje wresz
ie pro
es monitorowania i kontrolowania ryzyk - zwi¡zanyz pro
esem ±ledzenia i aktualizowania ryzyk, uru
hamianiem planów prze
iw-dziaªania ryzykiem i planów awaryjny
h oraz o
en� skute
zno±
i zarz¡dzaniaryzykiem.Zarz¡dzanie zakupamiPod poj�
iem zarz¡dzania zakupami kryje si� ogóª dziaªa« sªu»¡
y
h pozy-skiwaniu niezb�dny
h produktów, usªug 
zy inny
h rezultatów spoza zespoªuprojektowego. Obszar ten obejmuje mi�dzy innymi zarz¡dzanie kontraktemoraz zwi¡zane z nim pro
edury kontrolowania zmiany. Pro
es planowania za-kupów poparty jest analiz¡ �wykona¢-kupi¢� oraz okre±la sposób wykonywaniazakupów wraz ze wskazaniem poten
jalny
h dostaw
ów. Pro
es przeprowadze-nia zakupu obejmuje realiza
j� zapyta« ofertowy
h, selek
jonowanie oferentóworaz zawieranie kontraktu. Administrowanie zamówieniami to pro
es obejmu-j¡
y podtrzymywanie rela
ji z kontrahentami, monitorowanie post�pów reali-za
ji i dokonywanie niezb�dny
h korekt. Z kolei zamykanie zakupu to dziaªaniazwi¡zane z odbiorem, o
en¡ rezultatów i rozli
zeniem zamówienia.1.4 Metoda Warto±
i Zarobionej (EVM) jako metodykazarz¡d
zaMetoda Warto±
i Zarobionej (EVM - Earned Value Method) [FlKo2005℄ jestje dn¡ z najsilniej ugruntowany
h i najpopularniejszy
h te
hnik sªu»¡
y
h mo-nitorowaniu projektu. Przejawem tego jest fakt, »e np. w standardzie PMBoKnie tylko jest ona wymieniana z nazwy jako powsze
hnie stosowana te
hnikamonitorowania, ale te» jako jedna z nieli
zny
h zapewniªa sobie szersze przed-stawienie (wraz z de�ni
jami najwa»niejszy
h formuª) w tym ogólnym prze
ie»dokumen
ie. O ile bezpo±rednim 
elem zastosowania EVM jest monitorowa-nie kosztowej i harmonogramowej kondy
ji projektu, to jednak istotna 
z�±¢metody dotyka zagadnie« planowania - jako warunku konie
znego jej pomy-±lnego u»y
ia w projek
ie.1.4.1 Problem monitorowania projektuPrzy wszystki
h dokonywany
h o
ena
h staramy si�, o ile to mo»liwe, oprze¢ jena obiektywny
h i kwanty�kowalny
h miara
h. Z punktu widzenia zarz¡dza-nia projektem, jedn¡ z najbardziej istotny
h, a zarazem stosunkowo ªatwy
h



1.4 Metoda Warto±
i Zarobionej (EVM) jako metodyka zarz¡d
za 31do ±ledzenia wielko±
i, s¡ ponoszone wydatki. Nasuwa si� jednak pytanie, ja-kiego rodzaju wiedz� na temat kondy
ji projektu mo»emy w ten sposób uzy-ska¢.Rozwa»my poni»szy rysunek. Ukazuje on (ªamana linia przerywana) zapla-nowany harmonogramwydatków. Linia 
i¡gªa za± obrazuje fakty
zne wielko±
iodnotowane po upªywie 20% 
zasu trwania projektu.

Rysunek 1.8. Wykres ilustruj¡
y wydatkowanie ±rodków w 
zasieUkazany na wykresie stan rze
zy mo»e wyda¢ si� uspokajaj¡
y. Od
hyleniewydatków wynosi zero, tzn. poniesiono wydatki (koszty poniesione: AC - a
-tual 
ost) w takiej kwo
ie, jaka byªa przewidziana planem na ten 
zas projektu(warto±¢ planowana: PV - planned value). Jest to jednak jedynie sprawno±¢wydatkowania ±rodków.Brakuje nam tu jednak»e informa
ji klu
zowej: jaki jest fakty
zny post�ppra
? Niestety, informa
j� t� zna
znie trudniej u
hwy
i¢. Bywa ona formuªo-wana w innej formie, mo»e te» mie¢ inn¡ struktur� w sensie sposobu dekom-pozy
ji struktury pra
. Mo»na na jej podstawie stwierdzi¢ fakt powstaniaopó¹nie«, jednak»e po pierwsze, okre±lenie post�pu posz
zególny
h pra
 mo»eby¢ 
z�±
iowo subiektywne, za± przede wszystkim - informa
ja ta nie przekªa-da si� na mo»liwo±¢ prognozowania ty
h wielko±
i na pozostaª¡ 
z�±¢ projektu.Reasumuj¡
 za±, brak jest klarownej informa
ji, 
zy wydatki, by¢ mo»e nawetponiesione w wielko±
i dokªadnie zgodnej z planem, fakty
znie �na siebie za-robiªy�.



32 1 WykªadyAby uzyska¢ miarodajn¡ informa
j� mierzon¡, podobnie jak dwie powy»ejwymienione warto±
i w jednostka
h pieni�»ny
h, powinni±my zde�niowa¢ i ba-da¢ jesz
ze jedn¡ wielko±¢: warto±¢ zarobion¡ (EV - earned value).

Rysunek 1.9. Wykres poniesiony
h wydatków uzupeªniony o wielko±¢ warto±
i za-robionejMo»liwie obiektywne wyra»enie w wielko±
ia
h pieni�»ny
h warto±
i fakty-
znie wykonany
h do danego terminu pra
 dostar
za nam trze
iej warto±
i,a zarazem umo»liwia dwa kolejne porównania. Mo»emy mianowi
ie porówna¢warto±¢ zarobion¡ z fakty
znie poniesionym kosztem, aby zbada¢ sprawno±¢kosztow¡ (powiedzmy - �rentowno±¢�) realizowany
h pra
. Z kolei porównaniewarto±
i zarobionej z warto±
i¡ planowan¡, da nam informa
j� o opó¹nieniu,b¡d¹ wyprzedzeniu w stosunku do zaplanowanego harmonogramu.Prze±led¹my przykªad pokazany na powy»szym rysunku. Pomimo zerowe-go od
hylenia wydatków rysuje si� tutaj negatywny obraz kondy
ji projektu.Warto±¢ zarobiona jest zna
z¡
o ni»sza, ni» planowana na zako«
zenie pierw-szego etapu. Ozna
za to, »e mamy do 
zynienia zarówno ze zna
znym opó¹nie-niem, jak i z przekro
zeniem bud»etu.1.4.2 Geneza EVMPo
z¡tków kon
ep
ji EVM autor Q.W. Fleming [FlKo2005℄ doszukuje si� je-sz
ze w ko«
u XIX w., kiedy to w przemy±le ameryka«skim zastosowano �trój-wymiarowe� podej±
ie do o
eny wydajno±
i produk
ji (oparte na termina
h



1.4 Metoda Warto±
i Zarobionej (EVM) jako metodyka zarz¡d
za 33planned standards, earned standards, a
tual expenses), z który
h wywodzi si�poj�
ie od
hylenia kosztów (
ost arian
e).Za kolejny krok w rozwoju EVM uznawana jest metoda PERT/Cost. Me-toda PERT (Program Evaluation Review Te
hnique) byªa sie
iow¡ te
hnik¡planowania i o
eny ryzyka, oryginalnie stworzon¡ dla projektów militarny
h.Umo»liwiaªa symula
j� przebiegu projektu oraz statysty
zn¡ o
en� prawdopo-dobie«stwa osi¡gni�
ia planu. Z uwagi na intensywne wykorzystanie obli
ze«statysty
zny
h byªa ona w swoim okresie problematy
zna w sensie mo»liwo-±
i upowsze
hnienia. Pó¹niejsze rozszerzenie metody o aspekt kosztowy jesz-
ze bardziej j¡ skomplikowaªo. Ta oryginalna metoda PERT nie przetrwaªai obe
nie akronim ten kojarzony jest jako ogólny termin odnoszony do wszel-ki
h sie
iowy
h te
hnik harmonogramowania. Za zdoby
z metody PERT/Costu
hodzi poj�
ie warto±
i pra
y wykonanej (value of work performed), sªu»¡
ekonfronta
ji skumulowanego kosztu na dany dzie« z osza
owaniem warto±
ipra
y wykonanej.Nast�pnym krokiem byªo przedsi�wzi�
ie grupy Cost/S
hedule Planningand Control Spe
i�
ation. Grupa ta obj�ªa spe
jalistów b�d¡
y
h autoramiPERT/Cost i Pert/Time. C/SCSC nie miaª na 
elu stworzenia systemu za-rz¡dzania, a jedynie sformuªowania kryteriów, które taki system musi speªni¢,w formie listy kontrolnej opartej na tzw. dobry
h praktyka
h. Powstaªe kryte-ria w roku 1967 za
z�ªy obowi¡zywa¢ kontrahentów projektów DepartamentuObrony Stanów Zjedno
zony
h, realizuj¡
y
h kontrakty na zasada
h refundo-wanego kosztu (
ost reimbursable) oraz z premi¡ motywa
yjn¡ (in
entive ty-pe), 
zyli takie, w który
h ryzyko przekro
zenia bud»etu oraz terminów mo»eistotnie uderzy¢ w zamawiaj¡
ego. Skªadaªo si� z 35 tzw. kryteriów zgodno±-
i. Podej±
ie to, jakkolwiek oparte na trafny
h obserwa
ja
h oraz wykazuj¡
ebardzo obie
uj¡
e efekty, poza projektami Departamentu Obrony prakty
znienie przyj�ªo si�. Jego bol¡
zk¡ staªy si� stopniowy rozrost i biurokratyza
ja,wynikªe z przypadkowy
h interpreta
ji. Podej±
ie krytykowano te» za rozbu-dowan¡ i egzoty
zn¡ terminologi� (okre±laj¡
 je jako �nowy j�zyk ob
y�).W lata
h 1990-ty
h nast¡piªa zmiana nastawienia w posta
i d¡»enia doupowsze
hnienia podej±
ia w sektorze prywatnym. EVMS (Earned Value Ma-nagement System) sformuªowano w roku 1996, za± po
z¡wszy od 1998 r. jeston standardem ANSI. Uprosz
zono terminologi� oraz pozostawiono 32 kryte-ria zgodno±
i.1.4.3 Zasady EVMPierwsz¡ zasad¡ przy±wie
aj¡
¡ metodzie EVM jest jednolito±¢ systemu kon-troli - stosowalnego na wszystki
h pozioma
h i dla dowolnej wielko±
i projek-tów. Jednolito±¢ ta si�ga tym dalej, »e kryteria EVM maj¡ ra
j� bytu zarównow odniesieniu do dziaªalno±
i projektowej, jak i opera
yjnej. Jednolito±¢ kry-teriów zwi�ksza te» warto±¢ badaw
z¡ wyników z udokumentowany
h zgodniez tym podej±
iem przedsi�wzi�¢.



34 1 WykªadyZnamienn¡ 
e
h¡ podej±
ia jest to, »e w syntety
zny, zintegrowany sposóbprezentuje ono �potrójne ograni
zenie� (triple 
onstraint) projektu, obejmuj¡
wymiary zakresu, 
zasu i bud»etu. Jest to tym 
enniejsze, »e bol¡
zk¡ trady-
yjny
h podej±¢ byªy zna
zne ró»ni
e, a niekiedy wr�
z wzajemne niespójno±
iw przestawianiu ty
h wymiarów. Podstaw¡ dla tej reprezenta
ji jest spe
y�ka-
ja zakresu projektu w formie struktury podziaªu pra
 (WBS). Rozwi¡zanie tojest niejako w opozy
ji do stosowany
h w
ze±niej (do lat 1960-ty
h) dekom-pozy
ji o 
harakterze funk
jonalnym (wytwarzanie, zakupy, testy itd.). De-kompozy
ji hierar
hi
znej towarzysz dekompozy
ja 
zasowa, w rama
h którejwyodr�bnia si� tzw. CAP (
ontrol a

ount plans) - które okre±laj¡ punktykontroli mened»erskiej, odniesione do okre±lony
h elementów struktury WBSoraz maj¡
e przypisane terminy oraz bud»et.Wa»n¡ zalet¡ EVM jest jego solidna wery�ka
ja jako me
hanizmu progno-zowania. Przy
zyniªy si� do tego zwªasz
za projekty Departamentu Obrony,który
h analizy u
hodz¡ za bardzo miarodajne (w prze
iwie«stwie do niektó-ry
h komer
yjny
h zestawie« nie pomijaj¡ przedsi�wzi�¢, które zako«
zyªy si�pora»k¡). Na tej podstawie mo»na wysnu¢ kilka reguª. Po pierwsze, po zreali-zowaniu okoªo 15% projektu warto±
i wska¹ników sprawno±
i stabilizuj¡ si�.Do±wiad
zenie dowodzi, »e przekro
zenia na zako«
zenie projektu b�d¡ niemniejsze ni» aktualne. Zapewnia to kierowni
twu me
hanizm w
zesnego os-trzegania.Najwa»niejszym wska¹nikiem metody EVM jest wska¹nik sprawno±
i kosz-towej (CPI - 
ost performan
e index ):
CPI = EV /ACNa potrzeby prognozowania jest on li
zony w posta
i zagregowanej, to zna
zykonfrontuj¡
ej sum� kosztów poniesiony
h z sumary
zn¡ warto±
i¡ zarobion¡osi¡gni�t¡ do danego momentu. Do±wiad
zenia ze stosowania EVM dowodz¡,»e po osi¡gni�
iu 20% zaawansowania projektu obli
zony dla tego stanu CPInie zmienia si� do zako«
zenia wi�
ej ni» o 10%.Umo»liwia to prognozowanie w odniesieniu do planowanej wielko±
i 
aªegobud»etu (BAC - budget at 
ompletion), tzn. planowanej sumy wydatków na za-ko«
zenie projektu. Prost¡ formuª¡ osza
owania tej do
elowej wielko±
i (EAC- estimate at 
ompletion) jest formuªa, u
hodz¡
a za optymisty
zny wariantosza
owania, ktora brzmi:
EAC = BAC/CPIDrugim sztandarowym wska¹nikiem EVM jest wska¹nik sprawno±
i harmono-gramowej (SPI - s
hedule performan
e index ). Konfrontuje on warto±¢ zaro-bion¡ od rozpo
z�
ia projektu do rozpatrywanego momentu w trak
ie jego re-aliza
ji, z warto±
i¡ planowan¡ do osi¡gni�
ia wedªug harmonogramu.
SPI = EV /PV



1.4 Metoda Warto±
i Zarobionej (EVM) jako metodyka zarz¡d
za 35Warto±¢ wska¹nika ni»sza ni» 1 ozna
za, »e mamy do tu 
zynienia z opó¹nie-niem. Jednak»e warto±¢ wska¹nika nie daje peªnego obrazu sytua
ji, ponie-wa» w sposób równowa»ny uwzgl�dnia opó¹nienia w zadania
h znajduj¡
y
hsi� na ±
ie»
e kryty
znej, jak i zadania niekryty
zne. Opó¹nienie wzgl�demharmonogramu po±rednio zagra»a te» sprawno±
i kosztowej - próby nadrobie-nia opó¹nie« bowiem zwykle generuj¡ dodatkowe koszty.Kolejn¡ z podstawowy
h formuª jest wymagany wska¹nik sprawno±
i ko-sztowej - TCPI (to-
omplete performan
e index ). Okre±la on potrzebn¡ do ut-rzymania sprawno±¢ kosztow¡, zapewniaj¡
¡ uko«
zenie projektu przy wydat-ka
h równy
h zadanemu poziomowi (oryginalnemu BAC albo zrewidowanemu- tj. EAC), która musi zosta¢ osi¡gni�ta przy realizowaniu pozostaªy
h pra
.Powy»sze wska¹niki mo»na powi¡za¢ z odpowiednim rozwi¡zaniem zarz¡d-
zym w du
hu zarz¡dzania poprzez wyj¡tki (opisanym w
ze±niej w kontek±
iemetodyki PRINCE2). Zaanga»owanie wy»szego kierowni
twa jest wów
zas ini-
jowane zdarzeniem przekro
zenia wyzna
zonego progu w jednym lub wi�kszejli
zbie wska¹ników (SPI, CPI, TCPI, EAC).1.4.4 De�ni
ja zakresuSkute
zne monitorowanie projektu nie mo»e opiera¢ si� wyª¡
znie na formu-ªa
h - istot¡ podej±
ia EVM i 
e
h¡ klu
zow¡ dla okre±lania go jako metodykiprojektowej jest obe
no±¢ szeregu zale
e« doty
z¡
y
h de�niowania zakresuoraz opartego na« harmonogramu. Odpowiednie podstawy metody
zne doty-
z¡
e planowania s¡ niezb�dne, »eby w miarodajny sposób okre±la¢ wielko±¢warto±
i zarobionej.Zasady doty
z¡
e de�niowania zakresu w metodzie warto±
i zarobionej wy-kazuj¡ synergi� pomi�dzy potrzebami EVM a dobrymi praktykami ogólny
hmetodyk zarz¡d
zy
h.Klarowna de�ni
ja zakresu pozwala unikn¡¢ z jednej strony �rozpªywaniasi�� zakresu (s
ope 
reep), za± z drugiej strony zapobiega arbitralno±
i w sensiestwierdzania faktu uko«
zenia pra
y. St¡d de�ni
ja zakresu oraz jego wy
enastanowi¡ rdze« EVM.Jawnym wymogiem kryteriów EVM doty
z¡
ym de�ni
ji zakresu jest ut-worzenie dla projektu Struktury Podziaªu Pra
 (WBS). Struktura ta mo»e by¢budowana wg ró»nego klu
za, jednak powinna by¢ zorientowana przedmiotowo- przynajmniej w tym sensie, »e np. reorganiza
ja przedsi�biorstwa i strukturyzespoªu projektowego nie powinna implikowa¢ zmianyWBS. Li
zba poziomówstruktury zale»y od wielko±
i projektu i jego potrzeb zarz¡d
zy
h. Szeroko uz-nawan¡ prawidªowo±
i¡ jest, »e 2 lub 3 górne poziomy de�niowane s¡ przezwªa±
i
iela produktu (bywaj¡ nazywane Proje
t WBS ) oraz wyra»aj¡ wymogidoty
z¡
e poziomu sz
zegóªowo±
i raportowania. Kolejne poziomy s¡ de�nio-wane przez kierownika projektu i wyra»aj¡ preferowany przeze« sposób zorga-nizowania pra
y (nazywane Contra
t WBS ). Elementy najni»szego poziomubywaj¡ rozwijane narra
yjnie w opisa
h nazywany
h sªownikiem WBS.



36 1 Wykªady1.4.5 Harmonogramowanie i przypisanie bud»etuPodstaw¡ harmonogramowania wymagan¡ przez EVM jest PMO - Proje
tMaster S
hedule, 
zyli gªówny harmonogram projektu. Jest to dokument kon-trolowany, dystrybuowany formalnie oraz podlegaj¡
y zarz¡dzaniu zmian¡.Zapewni¢ ma on spójno±¢ �pionow¡� pomi�dzy harmonogramami na ró»ny
hpozioma
h sz
zegóªowo±
i oraz pomi�dzy harmonogramami zamawiaj¡
ego,wykonaw
y i podwykonaw
ów. W odniesieniu do zale»no±
i poziomy
h wartojest bada¢ ±
ie»k� kryty
zn¡ (stanowi to wymóg w przypadku projektów rz¡-dowy
h). Aktualizowanie stanu fakty
znego realiza
ji harmonogramu dostar-
za dwó
h kolejny
h warto±
i obrazuj¡
y
h bie»¡
¡ sytua
j� projektu. Pierw-sz¡ z ni
h jest od
hylenie harmonogramu (SV - s
hedule varian
e), sformuªo-wane jako:
SV = EV − PVDrug¡ podlegaj¡
¡ monitorowaniu wielko±
i¡ jest od
hylenie kosztowe (CV -
ost varian
e).
CV = EV −ACO ile od
hylenie harmonogramowemo»e reprezentowa¢ ªatwe do skorygowaniazakªó
enie, o tyle od
hylenie kosztowe zawsze nale»y traktowa¢ jako powa»nyproblem.Przedmiotem monitorowania s¡ zwªasz
za elementy struktury podziaªupra
 na poziomie reprezentowanym przez CAP. Ka»dy z ni
h posiada sformu-ªowanie pra
 (statement of work) de�niuj¡
e zakres, harmonogram - wyzna-
zaj¡
y ramy 
zasowe i terminy realiza
ji oraz bud»et - wyra»ony walutowoalbo w jednostka
h 
zasu pra
y. CAP zostaje przypisana osoba odpowiedzial-na oraz ustalana jest metoda okre±lania EV. Zakres CAP jest ponadto de-komponowany na pakiety pra
 (work pa
kages).Bud»et CAP jest kalkulowany w ±wietle informa
ji o dost�pno±
i zasobów.Kwota bud»etu stosowana w kalkula
ja
h warto±
i zarobionej nie obejmuje bu-d»etów planów awaryjny
h i rezerw.1.4.6 Metody planowania i okre±lania post�puJak mo»na wywnioskowa¢ z powy»szego opisu podej±
ia, rdzeniem metodyjest sposób, w jaki informa
je o post�pa
h pra
 b�dziemy przekªada¢ na przy-pisan¡ im kwot� warto±
i zarobionej. Istnieje wiele sªu»¡
y
h temu metod,za± wybór rozwi¡zania zale»e¢ powinien od rodzaju modelowanej dziaªalno±
ii wynikªy
h st¡d ograni
ze«, od sposobu, w jaki post�p realiza
ji zadania fak-ty
znie nadaje jemu wynikowi warto±¢, jak równie» - od mo»liwo±
i badaniapost�pu i wymaganej sz
zegóªowo±
i.Pierwsz¡ z metod jest opar
ie nali
ze« na kamienia
h milowy
h. W pakie-
ie pra
 s¡ rozmiesz
zane kamienie milowe (z de�ni
jami okre±laj¡
ymi kry-teria i
h osi¡gni�
ia) oraz z przydzielonymi im 
z�±
iami bud»etu. Speªnienie
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ia danego kamienia milowego wi¡»e si� z doli
zeniem doEV odpowiadaj¡
ej mu kwoty. Metoda ta przydaje si� w przypadku pakietówpra
 roz
i¡gaj¡
y
h si� na kilka okresów raportowania.Prostszym wariantem jest opar
ie nali
ze« na staªej formule po
z¡tek/ko-nie
. Mo»na j¡ traktowa¢ jako przypadek sz
zególny powy»szej, w którym dlaka»dego pakietu pra
 umiesz
zono dwa kamienie milowe - w punk
ie rozpo
z�-
ia pakietu oraz w punk
ie jego zako«
zenia. Przykªadem podziaªu mo»e by¢25% / 75%, 50% / 50% b¡d¹ te» inne. Wariant ten sprawdza si� w przypadkukrótki
h (w stosunku do okresów raportowania) pakietów pra
.Popularn¡ w sektorze prywatnym metod¡ jest sza
owanie pro
entu zaa-wansowania pakietu pra
 przez kierownika raportuj¡
ego post�py. Jest to me-toda najªatwiejsza, le
z wymagaj¡
a sz
zególnie klarownej de�ni
ji strukturypra
 oraz dobrego nadzoru. Ma to zabezpie
zy¢ przed zawy»aniem osza
owa«przez wykonaw
ów. Dodatkowym zabezpie
zeniem mog¡ by¢ tutaj okre±leniemaksymalnego puªapu zaawansowania, które mo»na zgªosi¢ zanim pakiet pra
jest w peªni uko«
zony (mógªby on wynosi¢ np. 80%).Innym sposobem unikni�
ia puªapek braku obiektywizmu powy»szej me-tody jest wykorzystanie wariantu, który ª¡
zy j¡ z metod¡ kamieni milowy
h,dostar
zaj¡
¡ �ograni
zników� warto±
i osza
owania.Po»¡dane jest, by warto±¢ EV byªa reprezentatywna z punktu widzenia fak-ty
znej osi¡gni�tej warto±
i rynkowej. Z tego punktu widzenia najpewniejszejest nali
zenie warto±
i w momen
ie peªnego uko«
zenia (
zyli wykorzystaniejednego kamienia milowego umiesz
zonego na ko«
u pakietu pra
 i reprezentu-j¡
ego 100% bud»etu). Jednak»e, przy dªu»szy
h pra
a
h, w opar
iu o rzeteln¡o
en� przyrostu warto±
i dla produktu stanowi¡
ego pra
� w toku, mo»na za-stosowa¢ tzw. ekwiwalent uko«
zony
h jednostek. Przykªadowo, pozwoli onstwierdzi¢, »e po uko«
zeniu fundamentów budynku zyskuje on 10% warto±
iuko«
zonego budynku w stanie surowym.Niektóre pra
e maj¡ mniej nama
alny 
harakter. Przykªadem jest testo-wanie oprogramowania w trak
ie pra
 implementa
yjny
h. W takim przypad-ku mo»emy przyj¡¢ nali
zane EV �sprz�»one� z przyrostem warto±
i w innymwskazanym pakie
ie pra
. Zauwa»my, »e w takim przypadku oba pakiety b�d¡posiada¢ identy
zne rezultaty harmonogramowe, natomiast i
h rezultaty kosz-towe mog¡ si� ró»ni¢.Podej±
ie okre±lane jako level of e�ort powinno by¢ zarezerwowane tylkodla ty
h pra
, dla który
h nie sposób przypisa¢ warto±
i zarobionej w inny,bardziej adekwatny sposób, gdy» nie maj¡ mierzalny
h wyj±¢ (np. planowanie,administra
ja, o
hrona, »ywienie, helpdesk). Warto±¢ zarobion¡ przypisujemytu propor
jonalnie do upªywu 
zasu w zaplanowanym okresie trwania danejpra
y. Podkre±lmy, »e to podej±
ie jest �martwe� z punktu widzenia istoty me-tody EVM - w rze
zywisto±
i mierzy ono jedynie upªyw 
zasu. By nie �zanie-
zy±
i¢� analizy nadmiern¡ li
zb¡ zada« tego typu, nale»y dba¢, aby nie prze-kro
zyªy one 5% do 10% ogóªu bud»etu, albo zgrupowa¢ je w wyizolowanymelemen
ie i wyª¡
zy¢ z pomiaru.



38 1 Wykªady1.4.7 Prognozowanie �nalny
h wyników w EVMFakty
zne wyniki osi¡gane przez projekt zale»¡ w pierwszej kolejno±
i od ja-ko±
i bazowego planu (brak przeo
ze« i niedosza
owa«) oraz od determina
jikierowni
twa w korygowaniu negatywny
h trendów. W zale»no±
i od spe
y�kiprojektu, dla ty
h samy
h zgromadzony
h wielko±
i wska¹ników EVM, mo»nastosowa¢ ró»ne formuªy prognozowania �nalnego kosztu projektu (EAC).Formuªa �matematy
zna�Pierwsz¡ z ni
h jest tzw. formuªa �matematy
zna�. Znana jest tak»e jako over-run to date, 
o ozna
za, »e zakªada ona, i» w pozostaªej do wykonania 
z�±
iprojektu powstaªa doty
h
zas kwota przekro
zenia bud»etu nie powi�kszy si�ju». Przyjmuje ona zatem nast�puj¡
¡ posta¢:
EAC = AC +BAC − EV(
zyli koszty ju» poniesione plus nominalna warto±¢ pra
y pozostaªej do wy-konania). Jest to to»same z:
EAC = BAC − CVFormuªa ta jest okre±lana jako minimalna i optymisty
zna. Bior¡
 pod uwag�fakt, »e odleglejsze pra
e trudniej jest osza
owa¢, dlatego te» w przypadku za-istnienia przekro
zenia rzadko udaje si� osi¡gn¡¢ warto±¢ sugerowan¡ przez t�metod�.Formuªa skumulowanego CPIKolejn¡, u
hodz¡
¡ za bardziej realisty
zn¡, formuª¡ jest wariant tzw. skumu-lowanego CPI. Sprowadza si� ona do tezy, »e sprawno±¢ kosztowa pozostaniedo momentu uko«
zenia projektu na tym samym poziomie 
o warto±¢ skumu-lowanego CPI do 
hwili pomiaru.Wzór przybierze zatem posta¢:

EAC = AC + (BAC − EV )/CPI(koszty poniesione, plus pozostaªa do wypra
owania warto±¢ skorygowana ak-tualnym CPI), 
o przekªada si� na:
EAC = BAC/CPIOsza
owanie o tym poziomie jest traktowane w regula
ja
h Departamentu Ob-rony jako domy±lne. Osza
owanie ni»sze wymaga wedªug ty
h regula
ji uza-sadnienia go przez kierownika projektu.
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znego 39Formuªa CPI?SPIOstatnia formuªa stosuje ilo
zyn obu wska¹ników i reprezentuje wariant pesy-misty
zny. Opiera si� ona na rozumowaniu, »e wydajno±¢ kosztowa nie pop-rawi si� w trak
ie realiza
ji pozostaªej 
z�±
i projektu, a ponadto ulegnie po-gorszeniu z uwagi na o�
jalnie zatwierdzone, lub 
ho¢by instynktowne próbynadrobienia opó¹nie« harmonogramowy
h. Wzór przybiera tu posta¢:
EAC = AC + (BAC − EV )/(CPI × SPI)1.4.8 PodsumowanieObok dostar
zenia dogodnego me
hanizmu monitorowania, EVM jest zara-zem, ze wzgl�du na stawiane przeze« wymogi metody
zne, sprawdzianem doj-rzaªo±
i pro
esów zarz¡d
zy
h. Wymaga bowiem sformuªowania udokumento-wany
h i kompletny
h wymaga«, utworzenia WBS i jej integra
ji z bud»etemi harmonogramem, rzetelnego zarz¡dzania zmian¡, adekwatnego rejestrowaniakosztów oraz obiektywnego okre±lania post�pów pra
y.Nale»y jednak pami�ta¢, »e od
hylenie harmonogramowe samo w sobie jestniedoskonaª¡ miar¡ terminowo±
i i powinno by¢ traktowane jedynie jako me-
hanizm ostrzegaw
zy, skªaniaj¡
y w razie powstania zakªó
e« do zbadaniastanu ±
ie»ki kryty
znej.1.5 Zarz¡dzanie projektami metod¡ �a«
u
haKryty
znegoMetoda zarz¡dzania projektem metod¡ �a«
u
ha Kryty
znego (CCPM - Cri-tial Chain Proje
t Management) zajmuje si� jedynie kilkoma, jednak kryty
z-nymi, aspektami planowania i realiza
ji projektów. Istot¡ metody jest wdro»e-nie reguª optymalizuj¡
y
h harmonogramowanie i aloka
j� zasobów. Jednak»epodej±
ie wymaga istotnej reorienta
ji w kulturze organiza
yjnej, a ponadtoimplikuje spe
y�
zne podej±
ie do monitorowania i kontroli.1.5.1 Teoria ograni
ze«Rodowodem CCPM jest Teoria Ograni
ze« (TOC - theory of 
onstraints), któ-rej autorem jest Eliyahu Goldratt. Jej zaªo»enia opisaª Goldratt po raz pier-wszy w poªowie lat 1980-ty
h w fabularyzowanej ksi¡»
e zatytuªowanej �TheGoal�. Przesªaniem tej teorii jest, »e system mo»na udoskonali¢, eliminuj¡
jedno lub kilka jego fakty
zny
h ograni
ze«. Nakazuje ona postrzega¢ systemjako 
aªo±¢, z punktu widzenia nama
alny
h kryteriów okre±laj¡
y
h jego ren-towno±¢. Tym samym unika si� iluzji usprawnie« zorientowany
h na lokalneoptima, które nie przy
zyniaj¡ si� do suk
esu 
aªego przedsi�wzi�
ia, zamiasttego konsumuj¡
 nakªady na bª�dnie zaalokowan¡ pra
� oraz zamra»aj¡
 ±ro-dki w elementa
h pra
y w toku.
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es optymaliza
ji systemuPierwotnym obszarem zastosowa« TOC byªa produk
ja przemysªowa, przy
zym podej±
ie to zostaªo uogólnione oraz zaadaptowane do inny
h obszarów:zarz¡dzania projektami, logistyki, �nansów, marketingu.W odniesieniu do produk
ji, TOC bada organiza
j� pro
esu wytwór
zego,który mo»e przybra¢ 
ztery formy (litery swoim ksztaªtem symbolizuj¡ odpo-wiednie modele przepªywu):
• Model �I� - prosta sekwen
ja,
• Model �A� - syn
hroniza
ja, integra
ja,
• Model �V� - ró»ne produkty �nalne, wyst�puje konkurowanie o wej±
ia,
• Model �T� - zale»no±
i wiele-do-wielu.W miejs
e zªo»ony
h kryteriów o
eny sprawno±
i dziaªania, TOC de�niujetrzy wielko±
i, za pomo
¡ który
h mo»na mierzy¢ i kontrolowa¢ funk
jonowa-nie organiza
ji:
• wygenerowanie wpªywów (throughput),
• wydatki opera
yjne - koszty poniesione na zapewnienie bie»¡
ego funk
jo-nowania, niezale»ne od wielko±
i produk
ji (operational expenses),
• ±rodki wydatkowane na produk
j� i sprzeda» (inventory).

Rysunek 1.10. Pro
es 
i¡gªego doskonalenia w TOC
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znego 41Teoria gªosi, »e tempo osi¡gania 
elu jest ograni
zone przez 
o najmniej jedenpro
es. Tylko jego poprawa pozwoli osi¡gn¡¢ fakty
zne usprawnienie. Istniejezatem jedno lub kilka ograni
ze«; bardzo nieli
zne w stosunku do rozmiaru 
a-ªego systemu.St¡d mo»na przyj¡¢ 
ykl 
i¡gªego doskonalenia, zªo»ony z 5 kroków (rysu-nek 1.5):1. Identy�ka
ja Zasobu o Ograni
zonej Wydajno±
i (CCR - 
apability 
ons-trained resour
e),2. Uªo»enie optymalnego (pod wzgl�dem sprzeda»y) harmonogramu CCR,3. Podporz¡dkowanie reszty harmonogramów harmonogramowi CCR,4. Zwi�kszenie przepustowo±
i CCR,5. Ponowienie analizy.Dla dziaªalno±
i opera
yjnej TOC wprowadza podej±
ia:
• Dla planowania opera
ji - �B�ben-Bufor-Lina� (Drum-Bu�er-Rope)
• Dla monitorowania oraz kontroli - Zarz¡dzanie Buforami (Bu�er Manage-ment).�B�ben-Bufor-Lina�Najwi�kszym wrogiem przepustowo±
i (i w efek
ie - rentowno±
i) s¡ przestojeCCR. Nale»y wi�
 zadba¢ o bufory, które zabezpie
z¡ system przed jego prze-stojem. Nie mo»na jednak zasila¢ CCR szyb
iej, ni» wynosi jego rytm, gdy»zwi�kszy to tylko ilo±¢ pra
y w toku (a zatem koszty), a dodatkowo mo»e spo-wodowa¢, »e produk
ja inny
h wyrobów, niezale»ny
h od CCR zostanie przeztakie podporz¡dkowanie stªumiona.St¡d poj�
ie �B�bna�, które symbolizuje fakt �wybijania� przez CCR rytmupra
y 
aªego systemu.Z kolei �Lina� symbolizuje przepªyw informa
ji o zapotrzebowania
h, a za-razem przepªyw materiaªu w stron� CCR. Jej �dªugo±¢� ilustruje wyprzedzenie
zasowe, z jakim musz¡ funk
jonowa¢ inne elementy systemu, by dostosowa¢zasilanie do rytmu CCR.Bufor zapobiega¢ ma przestojowi CCR. Nale»y podkre±li¢, »e kalkulujemygo nie ilo±
iowo ani warto±
iowo, ale 
zasowo: jak dªugi 
zas pra
y CCR za-bezpie
za znajduj¡
a si� przed nim w systemie pra
a w toku.Podej±
ie �B�ben-Bufor-Lina� rozszerza zatem �lozo�� JIT (just in time).Za
howuj¡
 jej walory (minimaliza
ja zapasów / pra
y w toku), silniej zabez-pie
za 
i¡gªo±¢ funk
jonowania w obli
zu ewentualny
h zakªó
e« spowodowa-ny
h zdarzeniami losowymi.Obok wspomniany
h ju» kroków identy�ka
ji CCR oraz budowy dla« opty-malnego harmonogramu, podej±
ie wymaga okre±lenia odpowiedniego bufora
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zasowego, a nast�pnie takiego uwalniania nowy
h zasobów do pro
esu pro-duk
yjnego, które opiera si� na sygnaªa
h z CCR i zapewnia utrzymanie wiel-ko±
i bufora na zadanym poziomie.Dodatkowo, nale»y te» dopilnowa¢, by CCR produkowaª tylko te produk-ty, które sªu»¡ realiza
ji zamówie«. Jest to kolejny aspekt podej±
ia, wedªugktórego nasza metafory
zna �lina� roz
i¡ga si� dalej, do harmonogramu dos-taw. W tym wypadku rynek z jego popytem mo»emy postrzega¢ jako kolejnyzasób kryty
zny, któremu podporz¡dkowujemy harmonogram. W tym wypad-ku dªugo±¢ dalszego od
inka �liny� b�dzie uwzgl�dnia¢ bufor dostaw. W sytua-
ji, gdy jedynym zasobem kryty
znym jest rynek, mamy do 
zynienia z mode-lem uprosz
zonym, w którym harmonogram b�bna oraz harmonogram dostawstaj¡ si� to»same.W zakresie kultury organiza
yjnej, metoda wymaga zapewnienia ak
epta-
ji dla przestoju niekryty
zny
h zasobów. W prze
iwnym razie grozi nam na-dmiar pra
y w toku lub sztu
zne zani»anie przez pra
owników przepustowo±
izasobów.Sterowanie produk
j¡ opiera si� na monitorowaniu buforów. Wymiar 
za-sowy ka»dego bufora zostaje podzielony na 3 strefy: zielon¡, »óªt¡ i 
zerwon¡.Odpowiedni �kolor� etykietuje równie» zamówienia, które tra�¢ maj¡ do da-nego bufora, okre±laj¡
 tym samym i
h priorytet. Codziennie lub na po
z¡tkuka»dej zmiany s¡ odbywane krótkie spotkania, sªu»¡
e przedstawieniu sta-nu produk
ji zilustrowanego poprzez wielko±
i buforów oraz podj�
iu de
yzjizwi¡zany
h z ujawnionymi priorytetami.1.5.2 Gªówne �
horoby� zarz¡dzania projektemW odniesieniu do projektów E. Goldratt staraª si� do
ie
 fakty
znego ¹ródªaproblemów dotykaj¡
y
h zarz¡dzania projektem, podejrzewaj¡
, »e te najbar-dziej wido
zne problemy s¡ w isto
ie jedynie symptomami bardziej fundamen-talny
h przy
zyn. Do taki
h symptomów zali
za:
• przekro
zenia terminów,
• przekro
zenia bud»etu,
• niedost�pno±¢ zasobów,
• przekro
zone zasoby,
• zna
zne zmiany zakresu (zintensy�kowane przy dªu»szy
h projekta
h),
• zmiany priorytetu i konie
zno±¢ wykonywania pra
 na nowo.Mi�dzy innymi przedstawiono nast�puj¡
e zjawisko jako przejaw utopii le
ze-nia symptomów. W projek
ie wyst�puj¡ opó¹nienia, w zwi¡zku z 
zym obar-
zamy win¡ te zadania, w który
h te opó¹nienia miaªy ¹ródªo. W nast�pnymprojek
ie wymagamy bardziej sz
zegóªowego rozpisania podobny
h zada«, jed-nak»e to tylko okazuje si� wzmaga¢ problem.
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ia takiego typu zjawisk metoda przestrzega przed my±leniemw kategorii lokalny
h optimów, a nakazuje kon
entrowa¢ si� na probabilisty
ew skali 
aªego projektu. Drugi, powi¡zany z harmonogramowaniem problem,le»y w przenikaj¡
ym kultur� organiza
yjn¡ braku zaufania.Poni»ej przedstawiono pi�¢ zjawisk [Elde2006℄, które wedªug CCPM s¡ fa-kty
znymi ¹ródªami problemów trapi¡
y
h zarz¡dzanie projektami.Zªa wielozadaniowo±¢Obar
zenie wykonaw
y wi�ksz¡ li
zb¡ równolegle wykonywany
h zada« powo-duje niestabilno±¢ i zmienno±¢ priorytetów, które zwi�kszaj¡ dodatkowo 
z�s-to±¢ przeª¡
zania si� pomi�dzy kilkoma pra
ami w toku. De�ni
ja zªej wieloza-daniowo±
i okre±la, »e jest ni¡ przeª¡
zanie si� wykonaw
y pomi�dzy ró»nymipra
ami, pod
zas gdy kto± 
zeka na rezultat.Brak post�pu w jednym zadaniu (nazwijmy jeX) mo»e sprowokowa¢ inter-wen
j� kierownika 
zy udziaªow
a. Ponaglony pra
ownik przeª¡
za si� z aktua-lnie realizowanego zadania Y na zadanieX . Uko«
zenie zadania Y si� odwleka,i tu równie» mo»e wyst¡pi¢ interwen
ja. W ten sposób problem samo
zynniesi� wzmaga.Koszty zªej wielozadaniowo±
i s¡ przeró»ne. Nawet przyjmuj¡
, »e 
zas pot-rzebny na przeª¡
zenie si� pomi�dzy zadaniami jest zerowy (w isto
ie mo»e by¢on zna
zny, zwªasz
za przy pra
y twór
zej), wielozadaniowo±¢ nadal pozostajeniekorzystna (istniej¡ wa»ne powody, dla który
h np. kasjer w sklepie nie ob-sªuguje równolegle kilku o
zekuj¡
y
h klientów). Przeanalizujmy ten problem.Zaªó»my, »e jedyny kompetentny w danym tema
ie pra
ownik ma do zrealizo-wania trzy zadania (A,B,C) wymagaj¡
e po 9 osobo-dni ka»de. Je±li na skutekpresji podzieli on ka»de z ty
h zada« na 3 
z�±
i i b�dzie nad nimi pra
owaªw sekwen
ji A1-B1-C1-A2-B2-C2-A3-B3-C3, to �rma uzyska rezultaty:
• A - po upªywie 21 dni robo
zy
h,
• B - po 24 dnia
h robo
zy
h,
• C - po 27 dnia
h robo
zy
h.Gdyby usun¡¢ presj� wielozadaniowo±
i, umo»liwiaj¡
 sekwen
j� pra
 A-B-C,to wów
zas terminy uko«
zenia wygl¡daªyby nast�puj¡
o:
• A - 9 dni robo
zy
h,
• B - 18 dni robo
zy
h,
• C - 27 dni robo
zy
h.Wida¢ zatem, »e podej±
ie oparte na wielozadaniowo±
i jest szkodliwe i powo-duje wydatne straty harmonogramowe przy braku jaki
hkolwiek fakty
zny
hkorzy±
i.
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ie jednak problem jest bardziej dotkliwy. Przeª¡
zanie si� pomi�dzyzadaniami jest obar
zone nast�puj¡
ymi problemami dodatkowo zwi�kszaj¡-
ymi koszt takiej praktyki:
• Dodatkowe zle
enia powoduj¡, »e pra
a w toku przedªu»a si� ponad 
zas,który wykonaw
a przewidziaª planuj¡
.
• Wobe
 ryzyka kolejny
h zle
e« wykonaw
a b�dzie za
howaw
zo sza
owaªterminy realiza
ji, tym samym obni»aj¡
 konkuren
yjno±¢.
• Sama zmiana kontekstu równie» konsumuje 
zas.
• Przeª¡
zenie si� pomi�dzy zadaniami konsumuje 
zas.
• Dªu»sza przerwa w pra
y nad danym zadaniem powoduje, »e wykonaw
azapomina jego sz
zegóªy, 
o wpªywa negatywnie na wydajno±¢ oraz jako±¢.
• Po±pie
h spowodowany ponagleniami zwi�ksza ryzyko wyst¡pienia bª�dów.Z drugiej strony jednak nale»y pami�ta¢, »e do zªej wielozadaniowo±
i nie zali-
zymy sytua
ji, w której to wykonaw
a o
zekuje na dostar
zenie mu materia-ªów wej±
iowy
h. Podobnie, do zªej wielozadaniowo±
i nie zali
zymy przypad-ków, w który
h wykonaw
a dla urozmai
enia pra
y przedziela j¡ innymi pra-
ami, o ile fakt ten nie wpªywa na uko«
zenie 
aªo±
i zadania (np. zaklejaniei adresowanie kopert wykonywane przemiennie krótkimi partiami - o ile niema szans na w
ze±niejsze wysªanie mniejszego wsadu).Prawo ParkinsonaUwag� E. Goldratta zwró
iªa anomalia polegaj¡
a na tym, »e terminowo±¢wykonania projektów nie podlega rozkªadowi normalnemu, 
o zapewniaªobym.in. podobne prawdopodobie«stwo uko«
zenia przed, jak i po terminie. Tym-
zasem projekty permanentnie przekra
zaj¡ zaplanowany harmonogram, za±najlepsze wyniki znajduj¡ si� zaledwie w okoli
a
h planowego terminu (zob.rysunek 1.11). Mo»na odnie±¢ wra»enie, jakby wszystkie przypadki w
zesnegouko«
zenia pra
 byªy w jaki± sposób niwelowane. Jest to bardzo niekorzystne,bo ozna
za m.in., »e 
h
¡
 podnie±¢ poziom pewno±
i osza
owana np. z 50%do 80%, trzeba zna
znie wydªu»y¢ deklarowany termin grani
zny.Przy
zyn powstaªej asymetrii nale»y szuka¢ w niezdrowy
h podej±
ia
h doplanowania i realiza
ji pra
, 
z�±
iowo sprowokowany
h przez opisan¡ wy»ejzª¡ wielozadaniowo±¢.Mianowi
ie, osza
owania dokonywane przez wykonaw
ów s¡ 
z�stokro¢ za-wy»ane z powodu niepewno±
i zwi¡zanej z wielozadaniowo±
i¡ i pojawianiemsi� kolejny
h pilny
h pra
. St¡d te» wykonaw
a w podawanym osza
owaniubierze pod uwag� zabezpie
zenia na okoli
zno±¢ ró»ny
h losowy
h zakªó
e«,ale te» rezerw� na po
zet zªej wielozadaniowo±
i.Dodatkowo, problem wzmaga¢ mog¡ niejasno±
i 
o do poziomu pewno±
iosza
owania (np. 
zy ma to by¢ 10%, 50%, 
zy 90%). Mo»e wi�
 wyst¡pi¢ ten-den
ja do deklarowania bezpie
zny
h, a wi�
 odlegªy
h terminów. Najbardziej



1.5 Zarz¡dzanie projektami metod¡ �a«
u
ha Kryty
znego 45

Rysunek 1.11. Asymetria rozkªadu prawdopodobie«stwa terminów uko«
zeniaprojektówdestruk
yjnym 
zynnikiem jest jednak wymaganie przez niektóry
h kierowni-ków �dokªadnego okre±lenia� terminu. Niezale»nie jednak od tego, jaki dokªad-nie ksztaªt przybieraªaby krzywa obrazuj¡
a rozkªad prawdopodobie«stwaró»ny
h terminów uko«
zenia, wymóg ten pozostaje utopijny. Jak mo»na si�domy±la¢, jedynym sposobem sprostania przez wykonaw
ów takiemu wymo-gowi b�dzie podanie bezpie
zny
h (odlegªy
h) terminów oraz - w przypadku,gdy uda si� upora¢ z pra
¡ w
ze±niej - sztu
zne roztrwonienie zaosz
z�dzonego
zasu (zwªoka w przekazaniu rezultatów pra
 dokªadnie do momentu nadej±-
ia grani
znego terminu). Ten me
hanizm wyja±nia, dla
zego prakty
znie nienapotykamy projektów uko«
zony
h przed terminem. Ka»de zadanie jest ko«-
zone dokªadnie w terminie grani
znym, a niektóre, dotkni�te problemami takdu»ymi, »e przewidziana rezerwa 
zasowa i
h nie kompensuje, spowodowa¢mog¡ wr�
z przekro
zenie terminu. Tym samym, 
ho¢ istniej¡ zna
zne rezer-wy, nie s¡ one u»ywane wªa±
iwie.Mamy wi�
 do 
zynienia z patologiami estyma
ji terminów oraz realiza
jipra
. Pra
owni
y post�puj¡ w wy»ej opisany sposób, gdy» zgªoszenie w
ze±-niejszego uko«
zenia pra
 mogªoby by¢ odebrane jako dowód i
h nieumiej�t-no±
i trafnego sza
owania. Pojawia si� obawa, »e w przyszªo±
i kierowni
twob�dzie korygowaªo w dóª zgªoszone przez ni
h osza
owania. Je±li fakty
zniedo tego dojdzie, powstaje pomi�dzy kierowni
twem a pra
ownikami swoistywy±
ig. Kierowni
two tnie przedstawione mu osza
owania, za± pra
owni
y za-wy»aj¡ je, wiedz¡
, »e zostan¡ zmniejszone. Organiza
ja wpada wobe
 tegow bª�dy kr¡g zafaªszowywania prognoz, wzajemnego prze
hytrzania i in�a
jiosza
owa«.



46 1 WykªadySyndrom studentaZjawisko nazwane syndromem studenta obja±niane bywa jako odwlekanie, jed-nak»e w prze
iwie«stwie do niego jest zjawiskiem bardziej zªo»onej natury. Niestanowi bowiem przejawu lenistwa 
zy nieodpowiedzialno±
i, ale ra
zej natu-ralny me
hanizm obronny uksztaªtowany w okoli
zno±
ia
h kombina
ji inny
homawiany
h tu 
zynników.Po»ywk¡ dla tego syndromu s¡ du»e rezerwy 
zasowe. Zadania odkªadamy,bo �mamy 
zas�. Pozytywnym wnioskiem jest, »e mo»liwo±¢ wy
zu
ia takiegomomentu wskazuje, »e ludzie bywaj¡ do±¢ skute
zni w sza
owaniu, tzn. pot-ra�¡ przewidzie¢, ile zajmie im pra
a. Problemem jest jednak stworzenie wa-runków, aby wiedz� t� wykorzysta¢ dla usprawnienia projektu.Negatywnym wynikiem syndromu studenta s¡ problemy jako±
iowe, wy-nikªe z po±pie
hu w dziaªania
h wykonywany
h na ostatni¡ 
hwil�. Ponadto,przy takim sposobie realiza
ji pra
, ka»de wi�ksze zakªó
enie spowoduje prze-kro
zenie terminu (gdy si� ono pojawi, rezerwa, jak du»a by nie byªa, nale»yju» do przeszªo±
i). Ozna
za to, »e jest to kolejna ju», obok prawa Parkinso-na, przy
zyna, z powodu której »adnego rezultatu pra
 nie otrzymamy nigdyprzed deklarowanym terminem.Kombina
ja omówiony
h doty
h
zas 
zynników stanowi¢ mo»e bardzo to-ksy
zny problem. Po pierwsze istnieje tenden
ja do tworzenia du»y
h rezerw(sza
uj¡
y wkalkulowuje mo»liwe przeszkody losowe, zª¡ wielozadaniowo±¢,obronne zawy»enie osza
owania). Po drugie za± - najdrobniejsze potkni�
iepowoduje przekro
zenie terminu, st¡d tenden
ja do przyj�
ia na przyszªo±¢jesz
ze wi�kszej rezerwy. Ponownie mamy tu do 
zynienia z bª�dnym kr�giem.Trudno±
i¡ w sza
owaniu jest niepewno±¢ wykonaw
y 
o do tego, ile 
zyn-ników powinien uwzgl�dni¢ tytuªem przerw w realiza
ji zadania (wielozadanio-wo±¢) a tak»e ile przyjdzie mu 
zeka¢ na skompletowanie wszystki
h (
z�stoopó¹niony
h) materiaªów wej±
iowy
h. Re
ept¡ metodyki na zaradzenie temuproblemowi jest wykorzystanie naturalnej zdolno±
i sza
owana, dzi�ki zwol-nieniu wykonaw
y z konie
zno±
i rozstrzygania ty
h kwestii. Pytanie, na jakiema odpowiedzie¢, to: �Ile zajmie 
i niniejsze zadanie, zakªadaj¡
, »e dostanieszna 
zas wszystkie niezb�dne materiaªy wej±
iowe oraz do jego zako«
zenia nieb�d¡ 
i przydzielane inne pra
e?� Troski te przejmuje na siebie kierownik pro-jektu.Wspóªzale»no±
i zada«Kolejnym problemem s¡ te» wspóªzale»no±
i pomi�dzy zadaniami w projek
ie.Przekro
zenie terminu jednego zadania powoduje opó¹nienia kolejny
h, za±w kontek±
ie wy»ej opisany
h zjawisk (wszystkie zadania ko«
zone dokªadniena 
zas lub opó¹nione) powstaªe opó¹nienia s¡ prakty
znie nie do nadrobienia.Im dªu»szy jest zatem ªa«
u
h zada«, tym mniejsza szansa na uko«
zenieprojektu w terminie. Je±li mamy do wykonania n zada« równolegªy
h wzgl�-



1.5 Zarz¡dzanie projektami metod¡ �a«
u
ha Kryty
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zenia na 
zas takiego pakietu jestilo
zynem prawdopodobie«stw terminowego uko«
zenia skªadaj¡
y
h si� na«zada«. Gdyby za± te same zadania byªy ustawione w sekwen
j�, to istniaªabyszansa, »e w
ze±niejsze zako«
zenie jednego z ni
h zdoªa skompensowa¢ opó-¹nienie innego. Niestety, opisane wy»ej anomalie na to nie pozwalaj¡.Dodatkowym problemem jest te» zªo»ono±¢ integra
ji wyników z posz
ze-gólny
h zada« skªadowy
h. Wszystko to sprawia, »e w trady
yjnej organiza
jipra
 d¡»y si� do tego, aby 100% zada« byªo zrealizowany
h terminowo.2 + 2 = 5Powy»szy tytuª symbolizuje kolejne zjawisko zwi¡zane ze wspóªzale»no±
i¡,
zy 
ho¢ia»by tylko - z rozdrobnieniem pra
 na li
zne zadania. Problem wi¡»esi� z niedªugimi od
inkami 
zasu, które opó¹niaj¡ realiza
j� pozornie termi-nowo realizowany
h pra
. Oto wyniki pra
 s¡ 
z�sto przetrzymywane przedi
h oddaniem jak te» po i
h otrzymaniu przez kolejnego wykonaw
�. W tensposób od
inek 
zasu o dªugo±
i zerowej z punktu widzenia planu rozrasta si�do kilku godzin 
zy wr�
z 
aªego dnia robo
zego.Zapobie»eniu takim problemom mo»e pomó
 odpowiedni sposób nazywa-nia zada«. Porównajmy np. sformuªowanie �przygotowanie raportu� z �raportdostar
zony do dziaªu marketingu�. Poza lepsz¡ jednozna
zno±
i¡ momentuzrealizowania zadania, to drugie sformuªowanie daje te» odbior
y szans� nawery�ka
j� jako±
iow¡ pra
y.Wymóg sprawnego przekazywania rezultatów pra
 Goldratt okre±la �efek-tem sztafety�. Analogia ta dobrze ilustruje, jak wa»ny jest sposób przekazywa-nia pra
, zwªasz
za w wypadku zada« znajduj¡
y
h si� na ±
ie»
e kryty
znej.1.5.3 Metoda �a«
u
ha Kryty
znego (CCPM)Problemy dziaªalno±
i opera
yjnej ró»ni¡ si� od warunków realiza
ji projek-tów. W tym pierwszym przypadku gªównym wyzwaniem jest zmienno±¢ (va-riation) w uzyskiwany
h wynika
h. Z kolei w przypadku projektów trzeba si�zmierzy¢ przede wszystkim z niepewno±
i¡ (un
ertainty).W jednym i drugim przypadku nie sposób wyeliminowa¢ ty
h zjawisk. Mo-»na natomiast rozpozna¢ symptomy i niwelowa¢ i
h negatywny wpªyw na dzia-ªalno±¢. Wspóln¡ 
e
h¡ obu wspomniany
h dziedzin jest d¡»enie do minima-liza
ji ilo±
i pra
y w toku oraz niewªa±
iwy
h rezerw.Kon
entra
ja CCPM na harmonogramie jest 
e
h¡ wspóln¡ z trady
yjnymite
hnikami, takimi jak Criti
al Path Method (CPM) 
zy Program Evaluationand Review Te
hnique (PERT). Wyró»niaj¡
¡ 
e
h¡ CCPM jest za± to, »ew prze
iwie«stwie do ww. metod nie tylko wspiera zbadanie zale»no±
i i pla-nowanie, ale te» zapobiega niewªa±
iwemu u»y
iu rezerw.



48 1 WykªadyMetoda CCPM powstaªa jako zastosowanie zasad Teorii Ograni
ze« do sfe-ry zarz¡dzania projektami. Zostaªa ogªoszona w wydanej w 1997 roku ksi¡»
e�Criti
al Chain�.Harmonogramowanie w CCPMMetoda CCPM wprowadza poj�
ie ªa«
u
ha kryty
znego. Metafora jest nadertrafna, bowiem analiza zmierza do identy�ka
ji najsªabszego ogniwa. Poj�
ie�ªa«
u
ha� zast¡piªo tu trady
yjn¡ �±
ie»k�� dla podkre±lenia, »e analizowanajest nie sama ±
ie»ka kryty
zna, ale jej zªo»enie z ograni
zeniami zasobów. Na-
zeln¡ zasad¡ CCPM jest, »e fakty
znym 
elem projektu nie jest uko«
zenieposz
zególny
h zada« 
z¡stkowy
h o 
zasie, ale terminowe uko«
zenie 
aªo±
iprojektu.Pierwszym krokiem planowania wg CCPM jest zebranie rzetelny
h osza
o-wa« na poziomie pewno±
i 90%, przy zaªo»eniu dostar
zenia wykonaw
om pro-duktów wej±
iowy
h na 
zas i zapewnienia im mo»liwo±
i nieprzerwanej pra
ynad zadaniem.Jak ju» wspomniano, w przypadku zdrowo funk
jonuj¡
ej organiza
ji, takieosza
owanie stanowi w isto
ie bardzo du»y zapas. W zwi¡zku z tym metoda taprzewiduje, aby po zbudowaniu wst�pnej wersji harmonogramu, 
zasy realiza-
ji wszystki
h pra
 zredukowa¢ do 50% oryginalny
h, w zamian za to nie roz-li
zaj¡
 pra
owników z kryterium uko«
zenia pra
y w takim skró
onym ter-minie. Tym samym posz
zególne zadania zostaj¡ pozbawione swoi
h indywi-dualny
h rezerw. Rezerwy te zostaj¡ skonsolidowane i umiesz
zone na ko«
uªa«
u
ha kryty
znego. Do±wiad
zenia w zastosowaniu metody wskazuj¡, »ewprawdzie przekro
zenie ty
h skró
ony
h terminów b�dzie nieu
hronne, tojednak z bardzo wysokim prawdopodobie«stwem projekt uda si� zako«
zy¢,wykorzystuj¡
 jedynie poªow� odebrany
h rezerw. Dlatego te» metoda prze-widuje, »e tzw. bufor projektu, umiesz
zony na ko«
u ªa«
u
ha kryty
znego,b�dzie miaª dªugo±¢ równ¡ jedynie poªowie rezerw. Ozna
za to, »e przy zas-tosowaniu tego algorytmu (warianty podej±
ia mog¡ ró»ni¢ si� sz
zegóªamisposobu wyli
zenia) zyskujemy 25% osz
z�dno±¢ ª¡
znej dªugo±
i pierwotnegoharmonogramu, przy równo
zesnym zwi�kszeniu prawdopodobie«stwa zmie-sz
zenia si� w nowo zaplanowany
h termina
h.Warto jednak jesz
ze raz podkre±li¢, »e wprowadzenie tego podej±
ia wy-maga bardzo gª�bokiej zmiany kulturowej i wysokiego wzajemnego zaufania.Nie sprawdzi si� zatem np. wybiór
ze wdro»enie metody CCPM w projekta
hpilotowy
h.Obok wspomnianego ju» bufora projektu, 
hroni¡
ego terminowo±¢ reali-za
ji 
aªego przedsi�wzi�
ia, tworzone s¡, w sposób analogi
zny dla odpowied-ni
h fragmentów harmonogramu, tak zwane bufory dopªywów (feeding buf-fers). Chroni¡ one odpowiednie �dopªywy� ªa«
u
hów zada« do ªa«
u
ha kry-ty
znego, przed opó¹nieniami, które mogªyby zakªó
i¢ terminowo±¢ rozpo
z�-
ia zale»ny
h od ni
h elementów ªa«
u
ha kryty
znego.
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e bu�ers),które zabezpie
zaj¡ gotowo±¢ zasobów dla naty
hmiastowego podj�
ia zadanianale»¡
ego do ªa«
u
ha kryty
znego.Monitorowanie i wykonanie w CCPMRealnym wyzna
znikiem post�pów projektu jest stan bufora projektu, którypo±rednio ilustruje post�py realiza
ji ªa«
u
ha kryty
znego. Stanowi on zatemgªówne narz�dzie monitorowania w CCPM. Zwró¢my jednak uwag�, »e wobe
tego niezale»nie od post�pów pra
 w pozakryty
zny
h 
z�±
ia
h projektu, brakpost�pu w ªa«
u
hu kryty
znym ozna
za¢ b�dzie z punktu widzenia CCPM ze-rowy post�p projektu.Bufory ustalone w harmonogramie przezna
zone s¡ do stopniowego zu»y
iaw trak
ie realiza
ji projektu (zob. rysunek 1.12). Nie nale»y wi�
 i
h postrze-ga¢ jako rezerwy na okoli
zno±¢ sytua
ji awaryjnej. Zadanie, które przekro-
zyªo swój nominalny 
zas realiza
ji, i tym samym konsumuje bufor, staje si�priorytetowym i otrzymuje dodatkowe wspar
ie. Z kolei zadanie, które zu»ywabufor projektu (zwany równie» 
ompletion bu�er), ma wy»szy priorytet ni» to,które konsumuje bufor dopªywu. Zespóª jest wynagradzany za post�py w re-aliza
ji ªa«
u
ha kryty
znego.

Rysunek 1.12. Przykªadowa ilustra
ja widoku zu»y
ia zasobów stosowanego w na-rz�dzia
h sªu»¡
y
h monitorowaniu pra
 wedªug CCPMPowy»sza sytua
ja jest odmienna ni» w metodzie warto±
i zarobionej (EVM),która ka»d¡ pra
� traktuje tak samo, wobe
 
zego za której wspóª
zynnikiem



50 1 Wykªadysprawno±
i harmonogramowej o tej samej warto±
i mog¡ kry¢ si� przy
zynymniej lub bardziej zagra»aj¡
e terminowemu uko«
zeni pra
. EVM nie powin-na zatem by¢ traktowana jako samodzielna miara sprawno±
i, ale ra
zej jakomiara zgodno±
i ju» wykonany
h pra
 z pierwotnym planem. Niekorzystniewielko±
i stwierdzone w analizie EVM powinny by¢ sygnaªem do sz
zegóªowejanalizy przy
zyn i sposobów i
h przezwy
i�»enia, wykorzystuj¡
y
h podej±
ieCCPM. Ponadto warto±
i EVM pozostaj¡ najpopularniejszym wska¹nikiemo
zekiwanym w raporta
h dla wy»szego kierowni
twa.Metoda CCPM zostaªa równie» rozwini�ta w kierunku organiza
ji wielo-projektowej. W tym wypadku zasoby kryty
zne s¡ identy�kowane w odniesie-niu do wielu projektów, za± priorytety pra
 s¡ ustalane przez porównanie, któ-ry projekt w wi�kszym stopniu zu»yª swój bufor projektowy.1.6 Metodyki �zwinne� i adapta
yjne. Metodyka S
rumMetodyki �zwinne� (agile) s¡, z ra
ji rodowodu wi�kszo±
i z ni
h, postrzega-ne jako rozwi¡zania spe
y�
zne dla konkretnej dziedziny problemowej, jak¡stanowi szeroko rozumiane wytwarzanie oprogramowania. Jak jednak b�dzie-my mogli si� przekona¢, kon
ep
je za nimi stoj¡
e s¡ w isto
ie zna
znie bar-dziej uniwersalne, tote» omawiane tu podej±
ia oka»¡ si� przydatne równie»w inny
h sfera
h; sz
zególnie tam, gdzie mamy do 
zynienia z produktami nie-materialnymi oraz gdzie wypra
owanie rozwi¡zania wymaga du»ej elasty
z-no±
i w mody�kowaniu wymaga«, adaptowaniu planu pra
 oraz stopniowymwery�kowaniu produktów.1.6.1 S
rum - wprowadzenieZa oj
ów najpopularniejszej 
hyba metody zwinnej, zwanej S
rum, uwa»anis¡ Ken S
hwaber, Je� Sutherland oraz Mike Beedle. W pierwszej poªowie lat1990-ty
h dwaj pierwsi ze wspomniany
h autorów niezale»nie wprowadzili po-dobne podej±
ie w realizowany
h przez ni
h projekta
h. Efektem i
h pó¹niej-szej wspóªpra
y byªa wspólna prezenta
ja zaªo»e« metody przedstawiona nakonferen
ji OOPSLA'1995. Z kolei pó¹niejsza wspóªpra
a z Mike Beedle za-owo
owaªa podr�
znikiem �Agile Software Development with S
rum�, wyda-nym w 2001 roku.Ce
h¡ 
harakterysty
zn¡metody jest jej stosunkowo genery
zny 
harakter,wobe
 
zego nadaje si� jako zorientowana zarz¡d
zo rama dla innym, silniejzorientowany
h te
hni
znie metodyk i praktyk.Podobnie jak wi�kszo±¢ wspóª
zesny
h metodyk tworzenia oprogramowa-nia, S
rum promuje adapta
yjno±¢ i itera
yjno-przyrostowy pro
es tworzeniaproduktu. Itera
je s¡ ukierunkowane na wytworzenie przyrostów u»yte
zny
helementów rozwi¡zania. Ta 
e
ha wspiera reduk
j� ryzyka, w
zesn¡ walida
j�



1.6 Metodyki �zwinne� i adapta
yjne. Metodyka S
rum 51oraz zabezpie
zenie wypra
owania warto±
i w obli
zu ewentualnego w
ze±niej-szego wstrzymania przedsi�wzi�
ia.Podej±
ie itera
yjno-przyrostowe daje te» szans� na odsuni�
ie w 
zasiede
yzji na temat ostate
znego ksztaªtu sz
zegóªów wymaga«. Wspiera to ad-aptowalno±¢ zakresu oraz wynikªego z niego planu pra
.Ryzyka zwi¡zane ze zmienn¡ produktywno±
i¡ s¡ ograni
zane przez przy-j�
ie staªej dªugo±
i, relatywnie krótki
h itera
ji. Nale»y za
howa¢ dys
yplin�jako±
i i terminów, ewentualne niedosza
owania kompensuj¡
 korektami za-kresu danej itera
ji.Terminologia S
rumNazwa metodyki ma rodowód sportowy i jest terminem wywodz¡
ym si� z ru-gby. Metafora ma podkre±la¢ zespoªowy 
harakter dziaªa«.Itera
ja w metody
e S
rum nosi nazw� sprintu. W opar
iu o w
ze±niejszeosza
owania pra
o
hªonno±
i wyspe
y�kowany
h zada« zespóª wybiera s
ena-riusze funk
jonalno±
i przewidziane do realiza
ji w rama
h bie»¡
ego sprintu,za± w toku pra
 dynami
znie ustala przydziaª kolejny
h zada«.Rejestr produktu (produ
t ba
klog) ustanawia list� funk
jonalno±
i przewi-dzianej do zrealizowania w 
aªym projek
ie. Elementy tej listy maj¡ ustalanepriorytety oraz s¡ stopniowo przenoszone do list pra
 zaplanowany
h do wy-konania w danym sprin
ie, 
zyli do rejestrów sprintu (sprint ba
klog).Wykres wypalania (burndown 
hart) sªu»y ±ledzeniu post�pów pra
 w od-niesieniu do ram 
zasowy
h bie»¡
ego sprintu. Jego dwa wymiary dostar
zaj¡informa
ji 
z�±
iowo przypominaj¡
ej widok monitorowania zu»y
ia buforóww metodzie CCPM.Klu
zowe role wyodr�bnione w strukturze organiza
yjnej projektów S
rumto wªa±
i
iel produktu (produ
t owner) oraz S
rum master. Gª�bok¡ ró»ni
�pomi�dzy tymi dwiema rolami niekiedy »artobliwie odnosi si� do posta
i z po-wiastki o kurze i prosia
zku. Pada w niej pomysª zaªo»enia restaura
ji �Jajana bekonie� - prosia
zek odmawia, twierdz¡
, »e on by si� po±wi�
iª, za± kurabyªaby tylko zaanga»owana. By¢ mo»e metafora ta nie jest w peªni trafna, alema obrazowa¢, »e zespóª projektowy w peªnym zakresie realizuje pra
e, za±u»ytkownik, który do
elowo b�dzie korzystaª z produktu, jest tylko 
z�±
iowozaanga»owany w realiza
j�.S
rum master kieruje zespoªem wykonaw
ów, animuje planowanie oraz re-aliza
j� pra
. Rozwi¡zuje bie»¡
e problemy a tak»e podsumowuje zako«
zonysprint.Wªa±
i
iel produktu de�niuje wymagane 
e
hy produktu, które maj¡ zos-ta¢ wytworzone. De
yduje te» o wzajemny
h prioryteta
h (wa»no±
i) posz
ze-gólny
h pozy
ji w rejestrze produktu.(Kolejne podpunkty - opra
owane na podstawie [Knib2007℄).



52 1 Wykªady1.6.2 Rejestr produktuPodstaw¡ planowania jest rejestr produktu. Zawiera on list� wymaga« upo-rz¡dkowan¡ wedªug priorytetów. Pozy
je na tej li±
ie mog¡ przybra¢ ró»ne fo-rmy: s
enariuszy do obsªu»enia, wªa±
iwo±
i do zbudowania 
zy bª�dów do na-prawienia.Typow¡ pozy
j¡ w rejestrze produktu jest tzw. historia (story). Posiadaona unikalny identy�kator oraz zwi�zª¡ (tj. dwu- do dziesi�
iowyrazow¡ naz-w�). Okre±la si� te» dla« wyra»on¡ li
zbowo wa»no±¢.Sza
owanie jest dokonywane w jednostka
h nazywany
h punktami historii(story points). Jednostka ta odpowiada¢ ma �idealnemu osobo-dniu�, przez 
onale»y rozumie¢ ilo±¢ pra
y mo»liw¡ do wykonania we w peªni sprzyjaj¡
y
hwarunka
h, bez zakªó
e«. Dokªadny wymiar 
zasowy takiego punktu jest natym etapie spraw¡ wtórn¡: najwa»niejsza jest bowiem trafno±¢ wzgl�dna osza-
owa«, pozwalaj¡
a porównywa¢ pra
o
hªonno±
i posz
zególny
h historii.Kolejnym elementem opisu pozy
ji w rejestrze jest opis, jaki zostanie zade-monstrowany (na konie
 sprintu).Opisu elementu rejestru dopeªnia rubryka �Uwagi�. Caªo±¢ rejestru mo»nazgromadzi¢ np. w arkuszu kalkula
yjnym - uªatwi to wyszukiwanie i sortowa-nie wedªug wa»no±
i. Z tego wzgl�du mo»na rozwa»y¢ tworzenie kolejny
h pól,które uªatwi¡ klasy�ka
j� elementów. Mog¡ to by¢ np. obszar zada« (w sen-sie rodzaju pra
 do wykonania albo roli danego elementu w do
elowym sys-temie), przypisanie elementu do okre±lonego komponentu ar
hitektoni
znegoproduktu, identy�kator wnioskodaw
y 
zy te» (w przypadku oprogramowania)- identy�kator lub identy�katory powi¡zany
h bª�dów.�ródªem de�ni
ji historii (
zyli elementów rejestru produktu) jest Wªa-±
i
iel Produktu. Jest on zobligowany formuªowa¢ je na poziomie wymaga«biznesowy
h. Z kolei zespóª projektowy jest kompetentny, by przeªo»y¢ je nakonkretne rozwi¡zania te
hni
zne.Punktem wyj±
ia do dalszego planowania jest utworzenie dokªadnie jed-nego rejestru produktu oraz nominowanie dokªadnie jednego Wªa±
i
iela Pro-duktu.Klu
zowe pozy
je zostaj¡ wyró»nione poprzez przypisanie im odpowied-nio wysokiej wa»no±
i. Tej warto±
i li
zbowej nie nale»y traktowa¢ jako wagi(
hodzi tylko o wzajemne uporz¡dkowanie, a nie o porównania typu �dwa razywa»niejsze� itp.). Dopre
yzowanie wymaga« jest wymagane dla ty
h pozy
ji,które za spraw¡ swojej wysokiej wa»no±
i maj¡ szans� wej±¢ w skªad nast�p-nego sprintu.Wodniesieniu do edy
ji RejestruProduktu przyj�to nast�puj¡
e pro�le up-rawnie«:
• Udziaªow
y - dodawanie pozy
ji,
• Wªa±
i
iel Produktu - ustalanie wa»no±
i,
• Zespóª - osza
owania pra
o
hªonno±
i.
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rum 531.6.3 Planowanie sprintuJak nieomal wszystko w metody
e S
rum, spotkania planowania Sprintu s¡ ob-warowane staªym limitem 
zasowym (timebox ). Limit 
zasu trwania spotkanianie powinien przekra
za¢ 8 godzin. Rezultatem spotkania powinny by¢ nas-t�puj¡
e ustalenia:
• 
el Sprintu,
• lista u
zestników, wraz z wymiarami 
zasowymi i
h zaanga»owania,
• rejestr sprintu,
• data demonstra
ji,
• 
zas i miejs
e dzienny
h spotka« S
rum.Pra
a u
zestników spotkania musi pokry¢ zagadnienia tzw. trójk¡ta plano-wania, 
zyli zakres (w tym - wa»no±¢ elementów zakresu), sza
owan¡ pra
o-
hªonno±¢ (wpªywaj¡
¡ na przewidywane koszt i 
zas realiza
ji) oraz jako±¢.Zakresy odpowiedzialno±
i s¡ tutaj rozdysponowane nast�puj¡
o. Zakres orazwa»no±¢ okre±la Wªa±
i
iel Produktu. Formuªuje on te» wymagania doty
z¡
ejako±
i (zewn�trznej, 
zyli okre±lanej z punktu widzenia u»ytkowników) po-wstaªego produktu. Zespóª odpowiada z kolei za osza
owanie pra
o
hªonno±
irealiza
ji postawiony
h mu wymaga«. W gestii zespoªu jest te» zapewnie-nie odpowiednio wysokiego poziomu jako±
i wewn�trznej, która przejawia si�w sprawnym dziaªaniu pro
esu wytwór
zego oraz w u
zynieniu produktu po-datnym na dalszy rozwój. Zapewnienie wysokiej jako±
i wewn�trznej jest te»istotnie dla morale zespoªu.Sprint musi mie¢ 
zytelnie sformuªowany 
el. Ma on by¢ okre±lony w termi-na
h biznesowy
h oraz opisywa¢ 
o±, 
o nie zostaªo doty
h
zas osi¡gni�te.Stanowi on drogowskaz przy podejmowaniu opera
yjny
h de
yzji (np. konie
z-no±
i zmian w planie sprintu). W opar
iu o osza
owan¡ pra
o
hªonno±¢ zespóªokre±la, które historie zostan¡ wª¡
zone do bie»¡
ego sprintu. Z kolei Wªa±-
i
iel Produktu mo»e wpªyn¡¢ nie wprost na zmian� tego wyboru, koryguj¡
przypisane historiom wa»no±
i, b¡d¹ dekomponuj¡
 i
h zakresy na mniejsze,ªatwiej alokowalne fragmenty.Spotkanie rozpo
zyna omówienie 
elu sprintu i najwa»niejszy
h historii.Przy dyskutowaniu posz
zególny
h historii ustalany jest, na drodze pyta« doWªa±
i
iela Produktu, i
h fakty
zny zakres. Gdy ju» zostanie osi¡gni�ta peªnajasno±¢ interpreta
ji wymaga«, sza
owana jest pra
o
hªonno±¢. Na tym etapiestaje si� jasne, ile spo±ród znajduj¡
y
h si� na 
zele listy historii zmie±
i si�w planie bie»¡
ego sprintu. Jak wspomniano w
ze±niej, w tym kroku Wªa±
i-
iel Produktu mo»e skorygowa¢ wa»no±
i b¡d¹ zakresy, by np. zapewni¢, »esz
zególnie interesuj¡
y go element funk
jonalno±
i uda si� zmie±
i¢ w bie»¡-
ym sprin
ie.Nast�pnie, dla historii wybrany
h do zrealizowania w rama
h tego sprintunast�puje i
h dekompozy
ja na zadania skªadowe.



54 1 WykªadyAby ustali¢, ile pra
y mo»na zaalokowa¢ w danym sprin
ie, zespóª musi po-siada¢ orienta
j� na temat swojej szybko±
i pra
y. Wielko±¢ t� metodyka ok-re±la terminem velo
ity. Mo»na wyró»ni¢ szybko±¢ pra
y:
• sza
owan¡ - przy planowaniu sprintu,
• fakty
zn¡ - znan¡ dla historii uko«
zony
h.Szybko±¢ pra
y jest wyra»ana w li
zbie punktów historii przypadaj¡
y
h najeden sprint. Podobne jak w niektóry
h warianta
h kalkula
ji warto±
i zaro-bionej w podej±
iu EVM, pra
a niedoko«
zona jest odnotowywana z warto±
i¡zerow¡. Sposób zde�niowana szybko±
i pra
y wyja±nia nam zatem, dla
zegodokªadna wielko±¢ bezwzgl�dna punktu historii jest spraw¡ drugoplanow¡:istotne jest tylko przeªo»enie tej umownej jednostki na mo»liwo±
i produk-
yjne sprintu.Najbardziej wiarygodnym sposobem ustalenia ilo±
i funk
jonalno±
i przy-pisanej do sprintu jest fakty
zna szybko±¢ pra
y znana z poprzedni
h, ju»zako«
zony
h sprintów. Poniewa» punkty historii odnosz¡ si� do wyidealizo-wany
h warunków pra
y, fakty
zna ilo±¢ funk
jonalno±
i, któr¡ mo»na bez-pie
znie zaalokowa¢, wyra»ona li
zb¡ punktów historii, b�dzie mniejsza ni»li
zba dost�pny
h w sprin
ie osobo-dni. Prowadzi to do zale»no±
i:szybko±¢ pra
y = pula osobo-dni × wspóª
zynnik skupieniaW przypadku braku dany
h history
zny
h, mo»na spróbowa¢ przyj¡¢ jako ówwspóª
zynnik warto±¢ 70%. Nawet jednak w wypadku dysponowania danymihistory
znymi, trzeba si� wystrzega¢ automatyzmu - uwzgl�dniaj¡
 np. spe
y-�
zne okoli
zno±
i miniony
h sprintów. Nale»y wresz
ie podkre±li¢, »e z uwagina przybli»ony i 
z�±
iowo arbitralny 
harakter tego prostego pro
esu sza
o-wania, uzyskane li
zby maj¡ jedynie 
harakter pomo
ni
zy: pomagaj¡ ustali¢,które historie wª¡
zy¢ do sprintu.Selek
ji historii do realiza
ji w rama
h sprintu towarzyszy przegl¡d rejestruproduktu. Aby uªatwi¢ zespoªowy 
harakter pra
, warto spisa¢ elementy rejes-tru na kartka
h - pozwala to usprawni¢ interak
j� oraz zapewni¢ równolegªo±¢pra
. �atwiej te» korygowa¢ pozy
je historii w rankingu wa»no±
i. Stosuj¡
 topodej±
ie, na kar
ie nale»y zapisa¢:
• nazw� historii,
• opis,
• sposób demonstra
ji,
• wa»no±¢,
• osza
owan¡ pra
o
hªonno±¢.Po uzgodnieniu zmian zostan¡ one naniesione na elektroni
zn¡ wersj� rejestruprzez S
rum mastera.Wyselek
jonowane do implementa
ji historie s¡ dekomponowane na zada-nia. Pra
� t� mo»na wykona¢ w podzespoªa
h. Tu równie» przydadz¡ si� kar-



1.6 Metodyki �zwinne� i adapta
yjne. Metodyka S
rum 55tki. Warto te» podkre±li¢, »e zadania nie pojawiaj¡ si� w rejestrze produktu.Gªówn¡ przy
zyn¡ jest to, »e stanowi¡ one wewn�trzny element rozwi¡zaniaproblemu, wobe
 tego nie s¡ interesuj¡
e dla Wªa±
i
iela Produktu. Poza tympodziaª na zadania mo»e by¢ ulotny, tj. ule
 zmianie.W zale»no±
i od 
harakteru produktu oraz konkretnej historii, de�ni
ja jejuko«
zenia mo»e przybiera¢ ró»n¡ form�. Domy±lnym kryterium jest tu opiniatestera.Zna
z¡
¡ rol� w budowie realnego planu odgrywa skute
zne sza
owanie.W metody
e S
rum, dla poprawienia jego obiektywizmu, zakªada si� jego ze-spoªow¡ realiza
j�. Tym samym, sza
owanie jest dokonywane zanim zostaniewybrana osoba-wykonaw
a. Drug¡ zalet¡ podej±
ia jest to, »e zespoªowe omó-wienie funk
jonalno±
i skute
zniej wery�kuje jednozna
zno±¢ jej opisu. W tymwzgl�dzie najistotniejszym punktem odniesienia jest zawarto±¢ rubryki �spo-sób demonstra
ji�.Realiza
j� sza
owania mo»na wykona¢ w formie tzw. pokera planowania.Sposób typowania zapobiega zasugerowaniu si� opini¡ pierwszej wypowiada-j¡
ej si� osoby. Sza
owania danej historii wszys
y dokonuj¡ równo
ze±nie, po-kazuj¡
 dokªadnie jedn¡ wybran¡ kart� z wypisan¡ na« li
zb¡ osobo-dni. In-teresuj¡
y jest przyj�ty w metodzie zestaw nominaªów. S¡ to: 0, 0.5, 1, 2, 3,5, 8, 13, 20, 40, 100. Jak wida¢, dla wysoki
h pra
o
hªonno±
i pre
yzja jestzmniejszona, 
o wydaje si� ra
jonalne (trudno byªoby spiera¢ si�, 
zy danafunk
jonalno±¢ wymaga np. 45 
zy 46 osobo-dni!). Ponadto, ka»dy u»ytkow-nik ma do dyspozy
ji kart� ze znakiem zapytania (sygnalizuje, »e zakres danejhistorii jest dla« niezrozumiaªy) oraz kart� z propozy
j¡ przerwy.Po»¡dane jest, aby wyodr�bni¢ historie o stosunkowo niskiej zªo»ono±
i (ojedno
yfrowej li
zbie punktów), gdy» ªatwiej je wpasowa¢ w ramy pojedyn-
zego sprintu. Mo»na w tym 
elu dekomponowa¢ historie, ale powstaªe ele-menty musz¡ nadal mie¢ samodzieln¡ biznesow¡ warto±¢. Osobn¡ spraw¡ jestpodziaª historii na zadania. Wi¡»e si� on ze spontani
zn¡ analiz¡ danej historiioraz uªatwia 
odzienn¡ komunika
j� w trak
ie sprintu. W przypadku stoso-wania podej±¢ w du
hu wytwarzania kierowanego testowaniem (test-drivendevelopment) jednym z pierwszy
h dziaªa« po wyodr�bnieniu zadania jest na-pisanie testu wery�kuj¡
ego jego uko«
zenie.Spotkanie planowania jest ograni
zone 
zasowo, tote», gdy to konie
zne,trzeba ograni
zy¢ jego agend� do dziaªa« najwa»niejszy
h. W kolejno±
i ma-lej¡
ej, mo»na wskaza¢ nast�puj¡
e priorytety:1. Cel sprintu i ustalenie daty demonstra
ji2. Lista historii wª¡
zony
h do sprintu (rejestr sprintu)3. Osza
owanie pra
o
hªonno±
i ka»dej z wybrany
h historii4. Opis demonstra
ji ka»dej wybranej historii5. Kalkula
ja szybko±
i pra
y i dost�pny
h zasobów (pozwala zwery�kowa¢wykonalno±¢ przyj�tego zakresu; wymaga list zasobów zespoªu i wymiarui
h dost�pno±
i)



56 1 Wykªady6. Uzgodniony 
zas i miejs
e 
odzienny
h spotka« S
rum7. Dekompozy
ja historii na zadania (mo»e by¢ przesuni�ta na odpowiedniespotkanie dzienne).Historie w bardzo dogodny sposób reprezentuj¡ wymagania funk
jonalne, któ-re mo»na zapisa¢ w posta
i s
enariusza i które wobe
 tego w bezpo±redni spo-sób mo»na odnie±¢ do korzy±
i biznesowy
h osi¡galny
h dzi�ki i
h wykonaniu.Bardziej problematy
zne s¡ tzw. wymagania pozafunk
jonalne. I
h zrealizo-wanie nie dostar
za nowej funk
jonalno±
i, jednak»e jest istotne np. dla piel�-gna
yjno±
i i sprawno±
i dziaªania powstaªego oprogramowania. Problememjest u
zynienie spe
y�ka
ji taki
h wymaga« 
zytelnymi dla Wªa±
i
iela Pro-duktu. Mo»na próbowa¢ wbudowa¢ je w konwen
jonaln¡ �biznesow¡� histori�.Alternatyw¡ jest wprowadzenie taki
h wymaga« jako osobnej kategorii �histo-rii te
hni
zny
h�. Sz
zególnie przejrzyste b�dzie i
h uzasadnienie, gdy uda si�je przeªo»y¢ na konkretne 
e
hy jako±
iowe wynikowego produktu lub gdy i
hwykonanie zapewni¢ ma przyszªy wzrost szybko±
i pra
y.Kolejn¡ swoist¡ kategori¡ zada« jest naprawa wykryty
h w
ze±niej bª�dów.Najlepiej jest zaalokowa¢ tak¡ pra
� jawnie, jako dodatkowe zadania w rama
hsprintu.1.6.4 Realiza
ja sprintuPo zako«
zeniu planowania rejestr sprintu jest zamra»any. W trak
ie trwaniasprintu warto zadba¢ o adekwatn¡ komunika
j� - zwªasz
za »e obejmuje onarównie» udziaªow
ów niebior¡
y
h udziaªu w 
odzienny
h spotkania
h S
rum.Dobrym pomysªem jest utworzenie strony opisuj¡
ej sprint. Powinna ona za-wiera¢:
• 
el sprintu,
• rejestr sprintu,
• sza
owan¡ szybko±¢ pra
y (velo
ity),
• ramy 
zasowe,
• termin i miejs
e dzienny
h spotka« S
rum,
• data, 
zas i miejs
e spotkania demonstra
yjnego S
rum,
• skªad zespoªu i wymiary zatrudnienia przy sprin
ie.Domkni�
iem tej formy komunika
ji mog¡ by¢ powiadomienia email - rozsy-ªane przy rozpo
z�
iu sprintu (zawieraj¡
e odno±nik do strony sprintu) orazprzypominaj¡
e o zbli»aj¡
ym si� terminie spotkania demo.Z kolei wewn�trzn¡ pra
� zespoªu wspiera tabli
a rejestru sprintu (zob.ilustra
j� rysunku 1.13).Tabli
a obejmuje dni robo
ze, bez weekendów. Jako jednostk� w planowa-niu warto przyj¡¢ ra
zej osobo-dni ni» osobo-godziny (bardziej intui
yjne dla
zªowieka i nieobar
zone ryzykiem mikrozarz¡dzania). St¡d te» za najmniejsz¡
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Rysunek 1.13. Tabli
a rejestru sprintu w S
rumlegaln¡ jednostk� b�dziemy skªonni uwa»a¢ 0,5 osobo-dnia (a zarazem 0,5 pun-ktu historii przy sza
owaniu).Zadania przydzielone do sprintu o
zekuj¡, jako dekompozy
je wybrany
hhistorii.Zarówno zwierz
hnik zespoªu, jak i Wªa±
i
iel Produktu nie ingeruj¡ w bie-»¡
¡ pra
� w trak
ie sprintu. Wªa±
i
iel Produktu powinien by¢ �w zasi�gu�,natomiast zwierz
hnik u
zestni
zy tylko w spotkania
h retrospektywny
h.Spotkania S
rum przeprowadzane s¡ 
odziennie. Formuªa i
h odbywaniana stoj¡
o ma wymusi¢ krótki 
zas trwania (do 15 minut). Ka»dy z u
zestni-ków raportuje odpowiadaj¡
 na 3 pytania:
• 
o wykonaª w poprzednim dniu,
• 
o planuje na dzie« bie»¡
y,
• jakie problemy napotkaª (jakiej pomo
y / informa
ji potrzebuje).Zadania s¡ przydzielane wykonaw
omw posz
zególny
h dnia
h - bezpo±rednioprzed podj�
iem pra
y nad danym zadaniem. Szare maªe kartki, reprezentu-j¡
e tu zadania b�d¡
e skªadnikami historii przewidzianymi do realiza
ji w ra-ma
h sprintu zajmuj¡ po
z¡tkowo miejs
e w lewej kolumnie. W toku pra
 s¡w ±rodkowej, za± po uko«
zeniu - w prawej kolumnie. Kartka biaªa (skrót BIpo
hodzi tu od ba
klog item), reprezentuj¡
a histori� jako 
aªo±¢, jest przeno-szona z lewej do prawej kolumny po uko«
zeniu ostatniego przynale»nego do«zadania.Dodatkowo na tabli
y znajduj¡ si� tak»e karty reprezentuj¡
e �zapasowe�BI, o
zekuj¡
e na ewentualno±¢ w
zesnego uko«
zenia podstawowego zakresusprintu oraz zidenty�kowane w trak
ie sprintu nieplanowane zadania.



58 1 Wykªady1.6.5 Spotkanie sprint demoSpotkanie demonstruj¡
e rezultaty sprintu sªu»y kilku 
elom. Prezenta
ja po-zwala dowarto±
iowa¢ zespóª. Ma te» 
harakter informa
yjny: rozpowsze
h-nia wiedz� o pra
a
h zespoªu oraz uªatwia otrzymanie informa
ji zwrotny
hod udziaªow
ów. Co sz
zególnie wa»ne - demonstra
ja ta wymusza fakty
zneuko«
zenie pra
y. Ewentualna pora»ka prezenta
ji silnie motywuje zespóª dopoprawy w nast�pnym sprin
ie.U
zestni
y spotkania musz¡ by¢ poinformowani o 
elu sprintu. Nale»y te»unika¢ nadmiaru slajdów wprowadzaj¡
y
h, za± skon
entrowa¢ si� na prezen-ta
ji dziaªaj¡
ego kodu. Sprawno±¢ prezenta
ji jest istotniejsza ni» jej estetyka.Sz
zegóªy te
hni
zne nie powinny by¢ eksponowane - o
zekujemy prezenta
jifunk
jonalno±
i w formie zorientowanej biznesowo. Je±li to mo»liwe, warto po-zwoli¢ u
zestnikom sprawdzi¢ dziaªanie wªasnor�
znie. Z uwagi na limit 
zaso-wy (maksymalnie 4 godziny) nale»y kon
entrowa¢ si� na klu
zowy
h elemen-ta
h. Wªa±
iwo±
i niemo»liwe do bezpo±redniego zademonstrowania w 
zasiesesji - powinny zosta¢ potwierdzone raportem z testów lub innym dowodem,»e zostaªy pomy±lnie zrealizowane.1.6.6 Retrospektywa sprintuRetrospektywa bywa uwa»ana za drugi 
o do wa»no±
i (po planowaniu sprin-tu) element metodyki. Pozwala ona usun¡¢ zaobserwowane bª�dy oraz uzyska¢szersz¡ ak
epta
j� dla pomysªów, które wyªoniªy si� w toku realiza
ji sprintu.Czas spotkania powinien zawiera¢ si� w zakresie od jednej do trze
h godzin.Spotkanie odbywa si� w obe
no±
i Wªa±
i
iela Produktu. Jedna z osób peªnirol� sekretarza.Przebieg spotkania mo»na podsumowa¢ w nast�puj¡
ej sekwen
ji:
• S
rum Master prezentuje rejestr i omawia sprint
• Ka»dy z u
zestników wypowiada si�: 
o byªo dobre, 
o niezupeªnie oraz 
oproponowaªby zmieni¢ w nast�pnym sprin
ie
• Szybko±¢ pra
y sza
owana jest konfrontowana z fakty
znie osi¡gni�t¡i analizowane s¡ przy
zyny rozbie»no±
i
• S
rum Master podsumowuje spotkanie.Podobnie jak przy planowaniu, rekomendowane jest zrównoleglenie i zdemo-kratyzowanie pra
y poprzez wykorzystanie tabli
y i karte
zek samoprzylep-ny
h. Na karte
zka
h ty
h zapisywane s¡ zgªaszane sprawy - i s¡ grupowa-ne w trzy kolumny odpowiadaj¡
e wy»ej wymienionym kategoriom: dobre,mogªoby by¢ lepiej, propozy
je udoskonale«.Dyskusja pozwala odkry¢ ewentualne systemowej natury problemy ogra-ni
zaj¡
e produktywno±¢ b¡d¹ jako±¢.
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yjne. Metodyka S
rum 59Po skompletowaniu pomysªów, propozy
je usprawnie« s¡ gªosowane meto-d¡ �gªosowania kropkowego�: ka»dy z u
zestników ma do dyspozy
ji trzy mag-nesy, które mo»e dowolnie rozmie±
i¢ gªosuj¡
, na jedno lub wi�
ej usprawnie«.Tym sposobemmaksymalnie 5 usprawnie« jest wybierany
h do wdro»enia. Nienale»y jednak przesadza¢ z i
h ilo±
i¡ z uwagi na nakªad pra
y i koszty zwi¡-zane z wdro»eniem (mogªoby to znie
h�
i¢ zespóª do zgªaszania drobniejszy
hspraw).Po»¡danym rozwi¡zaniem jest obe
no±¢ na spotkania
h retrospektywny
h�¡
znika. Osoba taka musi posiada¢ umiej�tno±¢ sªu
hania oraz animowaniadyskusji, a zarazem posiada¢ autorytet umo»liwiaj¡
y forsowanie udoskonale«na wy»szy
h sz
zebla
h.1.6.7 Przerwy pomi�dzy sprintamiJak sama nazwa wskazuje, �sprint� nie powinien by¢ permanentny. W sz
zegól-no±
i, zbyt pospieszne rozpo
z�
ie kolejnej itera
ji mo»e zaprzepa±
i¢ szans�na zebranie i uporz¡dkowanie do±wiad
ze« i wniosków. Negatywnym efektemmo»e by¢ te» znu»enie zespoªu.Minimalnym warunkiem odno±nie przerw to rozpo
zynanie sprintu w innydzie« ni» spotkanie retrospektywne. Optymalnym natomiast jest rozdzieleniety
h dwó
h kroków weekendem. Wiele organiza
ji projektowy
h praktykujetak zwany lu¹ny dzie« (np. jeden w miesi¡
u), który pra
owni
y mog¡ prze-zna
zy¢ na dyskusje i doksztaª
anie si�.1.6.8 Kontrakty ze staª¡ 
en¡ a planowanie pra
Klu
zowym wyzwaniem planowania przy kontrakta
h ze staª¡ 
en¡ jest zape-wnienie, »e funk
jonalno±¢ uda si� wykona¢ w zadeklarowanym umow¡ 
zasie.Pozostaje to w pewnym kon�ik
ie z silnie adapta
yjn¡ natur¡ podej±
ia itera-
yjnego w S
rum, które pre
yzyjne osza
owania 
zasowe uzyskuje ra
zej do-piero w odniesieniu do posz
zególny
h sprintów.Tutaj zmuszeni jeste±my zgrubnie do zaplanowania z góry wielu sprin-tów, nie dysponuj¡
 jesz
ze miarodajn¡ informa
j¡ na temat szybko±
i pra
yosi¡ganej przez zespóª w tym przedsi�wzi�
iu.Aby temu zaradzi¢, mo»na przyj¡¢ nast�puj¡
e podej±
ie:1. Sformuªowanie rejestr funk
jonalno±
i (produ
t ba
klog).Punktem wyj±
ia b�dzie tutaj okre±lenie wa»no±
i. Zakresy warto±
i ok-re±laj¡
y
h wa»no±¢ dzielimy na 
ztery obszary:
• �musz¡� - elementy niezb�dne w wersji 1.0 produktu,
• �powinny� - elementy, dla który
h dopusz
zamy mo»liwo±¢, »e w raziekonie
zno±
i zostan¡ udost�pnione dopiero w �ªa
ie�, która zostaniewydana wkrót
e po wydaniu 1.0,
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• �wymagane� - elementy mniej pilne, które mog¡ wej±¢ dopiero do wy-dania 1.1,
• �przypusz
zalne� - elementy, 
o do który
h nie ma pewno±
i, 
zy oka»¡si� potrzebne.2. Posortowanie historii wg wa»no±
i malej¡
o3. Dokonanie osza
owa«Niezb�dne jest przekonanie zespoªu, »e osza
owania nie s¡ to»same ze zo-bowi¡zaniami.4. Okre±lenie, wedªug najlepszej wiedzy, wspóª
zynnika skupienia (fo
us fa
-tor)Wspóª
zynnik ów, de�niuj¡
y fakty
zn¡ produktywno±¢ odniesion¡ do wy-idealizowanej miary wyra»onej w punkta
h historii, pozwoli po
zyni¢ za-ªo»enia doty
z¡
e �pojemno±¢ sprintu�.5. Wst�pne zaalokowanie historii do sprintówKierujemy si� tutaj wa»no±
i¡, dopusz
zaj¡
 tylko minimalne przetasowa-nia zwi¡zane z dopasowaniem.6. Kalkula
ja 
zasu sprintów bezpie
znie miesz
z¡
y
h 2 górne kategorie wa-»no±
iNale»y tak»e doda¢ rezerw� 
zasow¡.7. Po 1 sprin
ie - wery�ka
ja osza
owanej szybko±
iJe±li pojawi si� problem produktywno±
i, trzeba niezwªo
znie podj¡¢ pró-b� usuni�
ia przeszkód i/lub podj¡¢ jak najszyb
iej nego
ja
je z klientem.1.7 Metodyka TenStepNa przykªadzie TenStep [TenS2010a, TenS2010b℄ mo»emy po raz kolejny zaob-serwowa¢ 
harakterysty
zne 
e
hy metodyk zarz¡dzania projektem w posta
irekomenda
ji pro
esów, ról, stosowany
h formularzy oraz te
hnik.1.7.1 TenStep - 
harakterystykaMetodyka TenStep powstaªa jako realiza
ja ramy PMBoK, tote» mamy tu do
zynienia ze zbie»n¡ terminologi¡ oraz z jawnym odwzorowaniem struktury naobszary wiedzy PMBoK. Jako peªnoprawna metodyka, TenStep w wi�kszymni» PMBoK stopniu wykra
za poza okre±lanie �
o?� (ma by¢ wykonywane),wskazuj¡
, poprzez opis te
hnik i wzor
e dokumentu konkretne sposoby spro-stania tym wymogom (okre±la � jak?�).Eksponowan¡ przez autorów 
e
h¡ metodyki jest na
isk poªo»ony na skalo-walno±¢. TenStep sprzedawana jest w modelu li
en
yjnym. W zawarto±
i me-rytory
znej wyró»ni¢ mo»na:
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• spe
y�ka
j� pro
esów, wraz ze wskazaniem ról i 
zynno±
i, wyposa»on¡w jawne zale
enia doty
z¡
e zró»ni
owania w opar
iu o rozmiar projektu,
• gotowe formularze (tzn. szablony dokumentów),
• opisy te
hnik.Metodyka ta wskazuje nast�puj¡
e zasady wiod¡
e:
• optymaliza
ja nakªadów (w tym - ra
jonalny poziom sformalizowania za-le»ny od rozmiaru projektu),
• zde�niowane praktyki zarz¡d
ze we wszystki
h projekta
h,
• proaktywno±¢ zarz¡dzania,
• budowanie zespoªu,
• ustalenie z góry pro
esów zarz¡d
zy
h do realizowania w projek
ie,
• zapewnienie wystar
zaj¡
ej wªadzy Kierownikowi Projektu.Mo»na zatem stwierdzi¢, »e zale
enia obejm¡ zarówno zagadnienia �twarde�,jak i �mi�kkie�.

Rysunek 1.14. Kroki metodyki TenStep zilustrowane metafor¡ koªa (na podstawie[TenS2010a℄)Powy»szy rysunek ilustruje tytuªowe dziesi�¢ obszarów (�kroków�) metodykiw posta
i koªa. Istot¡ podej±
ia do skalowalno±
i jest tu fakt, »e zale»nie od
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i projektu mniej lub wi�
ej spo±ród tytuªowy
h dziesi�
iu kroków b�-dzie wprowadzane w »y
ie. Rozwijaj¡
 t� wizualn¡ metafor� nie
o dalej, ni»w obja±nieniu autorów, mo»emy opisa¢ t� zale»no±¢ nast�puj¡
o.Krok nr 1 - de�ni
ja pra
y, jest niezb�dna w ka»dym projek
ie. Ni
zymosnowa koªa de�niuje ksztaªt. Krok nr 2 - harmonogram i bud»et, umiesz-
zono tu niejako w miejs
e opony: stanowi warunek konie
zny dla stabilno±
ii kontroli nad przebiegiem realiza
ji. Z kolei krok nr 3 - zarz¡dzanie harmo-nogramem i bud»etem, wi¡»e si� z w
ieleniem w »y
ie planu. Znajduj¡ si�w miejs
u osi koªa, ilustruj¡
, »e 
hodzi niejako o �przeniesienie nap�du�.Pozostaªe kroki - nr 3 do nr 10, zostaªy pokazane jako szpry
hy koªa. Mo»-na zatem powiedzie¢, »e im wi�ksza ±redni
a koªa (
zyli - im wi�kszy projekt)oraz im wi�kszy 
i�»ar (zªo»ono±¢ i poziom ryzyka projektu) ma ono przenosi¢,tym g�stszy jest zestaw wbudowany
h w nie szpry
h.Numera
ja kroków nie jest wi�
 podyktowana i
h kolejno±
i¡ stosowaniaw ±
ie»
e »y
iowej projektu, ale ra
zej poziomem wyra�nowania pro
esu pro-jektowego, po
z¡wszy od którego dany krok bywa stosowany. Zakªada si�, »ekroki od 1 do 3 s¡ niezb�dne w ka»dym, najprostszym nawet projek
ie, nato-miast np. pro
esy zarz¡dzania jako±
i¡ (krok 9) 
zy metrykami (krok 10) s¡potrzebne tylko w bardzo wyra�nowany
h i rozbudowany
h przedsi�wzi�
ia
h.Innymi sªowy, w wielu przypadka
h b�dziemy mie¢ do 
zynienia z podzbioremtego zestawu, 
o ilustruje poni»szy rysunek 1.15.

Rysunek 1.15. Przykªadowy podzbiór kroków metodyki TenStep dla projektówo umiarkowanej zªo»ono±
i



1.7 Metodyka TenStep 63Jako zgrubn¡ reguª¡ doty
z¡
¡ sklasy�kowania rozmiaru projektu przyj�toprogi 250 oraz 2500 osobo-godzin, dla wyró»nienia odpowiednio projektówma-ªy
h, ±redni
h i du»y
h. Dodatkowo, warto uwzgl�dni¢ takie 
zynniki korygu-j¡
e t� klasy�ka
j� jak kryty
zno±¢ danego projektu 
zy te» niskie do±wiad
ze-nie kierownika (mog¡ przemawia¢ za zastosowaniem bardziej sformalizowanejkonrysura
ji pro
esu ni» wynikaªoby z rozmiaru pra
).1.7.2 Zaªo»enia i poj�
ia metodykiMetodyka TenStep pre
yzuje terminologi� doty
z¡
¡ ini
jatyw nadrz�dny
hw stosunku do danego projektu. Pod poj�
iem programu kryje si� skoordy-nowany zestaw projektów. Program sam w sobie nie dostar
za produktówpra
y; okre±la on 
aªo±
iowy kierunek, instrukta» i przywództwo, wspólne dlawszystki
h podlegªy
h programowi projektów. Kierowni
two programu od-powiada za zapewnienie komunika
ji mi�dzyprojektowej. Z punktu widzenianadrz�dnego 
elu ksztaªtowane s¡ (i ewentualnie korygowane) 
ele posz
zegól-ny
h projektów. Z kolei poj�
ie portfela (port�olio) kojarzone jest z jesz
zewy»szym poziomem agrega
ji. Mo»e grupowa¢ wi�
ej ni» jeden program, atak»e elementy niemaj¡
e 
harakteru projektowego. Jest on ±
i±le podporz¡d-kowany strategii oraz o
enie warto±
i dla biznesu.Kierownik Projektu jest osob¡ odpowiedzialn¡ za sumary
zny suk
es pro-jektu. Implikuje to odpowiedzialno±¢ za pro
esy zarz¡d
ze realizowane w ra-ma
h projektu: sporz¡dzenie planu, dziaªania w fazie wykonania oraz 
zuwa-nie nad utrzymaniem zaªo»ony
h parametrów. Klu
zowe pro
esy zarz¡dzaniaobejmuj¡ tu:
• zarz¡dzanie harmonogramem,
• identy�kowanie i rozwi¡zywanie problemów,
• proaktywne zarz¡dzanie zakresem,
• proaktywn¡ dystrybu
j� informa
ji do udziaªow
ów,
• identy�kowanie i minimalizowanie ryzyk,
• zapewnienie osi¡gni�
ia wyzna
zonego poziomu jako±
i.Przez dziaªania o 
harakterze proaktywnym rozumiemy tu ini
jatyw� i 
zynne,wyprzedzaj¡
e ksztaªtowanie przebiegu projektu w opar
iu o rozeznanie bie-»¡
ej sytua
ji i przewidywanie przyszªego stanu.Kierownik projektu odpowiada za personel stanowi¡
y zespóª projektowy.Odpowiedzialno±¢ t� dzieli on (w przypadku struktury ma
ierzowej) z kierow-nikami funk
jonalnymi, którym w liniowej strukturze podlegaj¡ dane osoby,jednak to na kierowniku projektu spo
zywa gªówna odpowiedzialno±¢ za pop-rawne funk
jonowanie personelu w takiej podwójnej zale»no±
i. Odpowiedzial-no±¢ za ludzi obejmuje:
• zapewnienie zgodno±
i i
h pra
y z pro
edurami i pro
esami,
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• komunikowanie i wpajanie wizji,
• okre±lanie wªa±
iwy
h o
zekiwa« odno±nie do pra
y personelu i jej o
ena,
• przydziaª odpowiedzialno±
i za sprostanie o
zekiwaniom,
• komunika
j�,
• dbaªo±¢ o morale zespoªu.W odniesieniu do struktur ma
ierzowy
h metodyka zwra
a uwag� na ryzykodrugoplanowego traktowania przez pra
owników 
z�±
i i
h pra
 zwi¡zany
h(z tym
zasowym prze
ie») oddelegowaniem do projektu. Zwra
a si� tu uwag�na takie problemy jak wªa±
iwa komunika
ja z kierownikami funk
jonalnymi,adekwatny system o
en pra
y oraz zapewnienia autenty
znego popar
ia kie-rowników funk
jonalny
h dla projektu. Podkre±lono rol� zapisów statutu pro-jektu w zapobieganiu pó¹niejszym sporom kompeten
yjnym.
Rysunek 1.16. Trójk¡t ograni
ze« projektu: wedªug TenStep (z lewej), wedªugWyso
kiego i M
Gary'ego (z prawej)Omówienie gªówny
h ograni
ze«, którym podlega projekt, eksponuje trzy �wy-miary� projektu: koszt, 
zas i zakres (zob. rysunek 1.16). Jest to jedna z wys-t�puj¡
y
h w literaturze posta
i ilustra
ji tzw. potrójnego ograni
zenia (triple
onstraint). Nie
o ina
zej zostaªo to zilustrowane z kolei w [WyM
2005℄.Najbardziej podstawowym �wymiarem� projektu uznano tu zakres. Ma onby¢ wyspe
y�kowany poprzez kombina
j� listy produktów pra
 (deliverables)i opisu grani
 (boundaries) przedsi�wzi�
ia - stwierdzaj¡
ego, 
o nale»y do zak-resu oraz mog¡
ego expli
ite wskazywa¢ pra
e, które le»¡ poza tym zakresem.1.7.3 Struktura pro
esu i �kroki�Jak podkre±lono w
ze±niej, numera
ji tytuªowy
h dziesi�
iu kroków nie nale»ykojarzy¢ z fazami projektu. W odniesieniu do osi 
zasu, metodyka wyró»nia
ztery grupy pro
esów:
• ini
jowanie,
• planowanie,
• zarz¡dzanie,
• zamykanie.



1.7 Metodyka TenStep 65Odwzorowanie grup pro
esów na kroki ilustruje poni»szy rysunek 1.17.
Rysunek 1.17. Grupy pro
esów TenStep a kroki metodykiW poni»szy
h podsek
ja
h przedstawiono najwa»niejsze informa
je o ka»dymz dziesi�
iu kroków, a tak»e o pozostaªy
h eksponowany
h dziaªania
h w ±
ie-»
e »y
iowej projektu.Ini
jowanie projektuIni
jowanie jest sklasy�kowane jako dziaªania wykonywane pomi�dzy wst�pn¡de
yzj¡ o rozpo
z�
iu projektu a fakty
znym rozpo
z�
iem zamierzony
h pra
.Faza ta wymaga nast�puj¡
y
h analiz i de
yzji:

• Wery�ka
ja aktualno±
i uzasadnienia biznesowego (business 
ase) i wyni-kªy
h ze« 
elów
• Ustalenie sponsora projektu
• Mianowanie kierownika projektu
• Identy�ka
ja udziaªow
ów.Do dziaªa« tej fazy zali
zamy spotkanie startowe (ki
ko� ). Sªu»y ono powia-domieniu udziaªow
ów o star
ie projektu i potwierdzeniu tego faktu. Przedsta-wiani s¡ u
zestni
y, przypomniane zostaj¡ informa
je ze statutu projektu orazdyskutowane s¡ role i odpowiedzialno±
i udziaªow
ów. Analizuje si� równie»zaªo»enia oraz terminarz przedsi�wzi�
ia.Krok 1: De�ni
ja pra
yKrok ten przynale»y gªównie do grupy pro
esów planowania. Ma on zapewni¢zrozumienie, 
o ma zosta¢ zrealizowane. Formuªowane s¡ mierzalne 
ele proje-ktu oraz spe
y�kowany jest jego zakres. Formuªowana jest ponadto lista ryzyki zaªo»e«. Dokumentowane s¡ ograni
zenia i zale»no±
i, którym podlega rea-liza
ja projektu b¡d¹ jego produkty. Okre±lana jest struktura organiza
yjnanast�puje te» zatwierdzenie de�ni
ji pra
y. Produktem tego kroku jest StatutProjektu (proje
t 
harter), 
ho¢ w przypadku maªy
h projektów mo»na nie-kiedy poprzesta¢ na zle
eniu realiza
ji (servi
e request). Metodyka dostar
zaszablonów dla ty
h dokumentów.



66 1 WykªadyKrok 2: Budowa harmonogramu i bud»etuKrok ten jest zale»ny od zatwierdzony
h produktów kroku 1. O ile krok pierw-szy odpowiada na pytanie �
o?�, to krok 2 kon
entruje si� na okre±leniu � jak?�.Pomimo wy»ej wspomnianej zale»no±
i, kroki te nie musz¡ stanowi¢ 
zystejsekwen
ji (planowanie i zarz¡dzanie zmian¡ w projek
ie maj¡ 
harakter ite-ra
yjny). W kroku tym s¡ wi�
 spe
y�kowane drugi i trze
i element wspom-nianego w
ze±niej potrójnego ograni
zenia projektu. Jest to uzasadnione tym,»e oba te wymiary stanowi¡ niejako prze
iwwag� dla zakresu, któremu na-kªady 
zasu i kosztów zwi¡zany
h z pra
ami musz¡ sprosta¢. W budowie har-monogramu nale»y uwzgl�dni¢ dziaªania o 
harakterze zarz¡d
zym, w tymspotkania, raporty, 
ykli
zne analizy ryzyk itp. W opar
iu o struktur� pra
formuªowany jest bud»et. Dodatkowym argumentem za równolegªym rozpa-trywaniem 
zasu i kosztów w tym kroku jest fakt, »e oba te wymiary s¡ silnieskorelowane, zwªasz
za wtedy, gdy dominuj¡ koszty pra
y. Sekwen
ja dziaªa«w budowie harmonogramu mo»e by¢ podsumowana w posta
i nast�puj¡
y
hdziaªa«:1. Utworzenie WBS,2. Osza
owanie pra
o
hªonno±
i,3. Sekwen
jonowanie dziaªa«,4. Przypisanie zasobów,5. Osza
owanie 
zasu realiza
ji,6. Osza
owanie kosztów,7. Korekty harmonogramu i ustanowienie kamieni milowy
h.W harmonogramowaniu nale»y realisty
znie o
eni¢ efektywny wymiar 
zasupra
y, który mo»e zna
z¡
o ró»ni¢ si� w dóª wzgl�dem nominalny
h o±miu go-dzin, oraz uwzgl�dni¢ straty 
zasu spowodowane wielozadaniowo±
i¡. Wszyst-kie tego rodzaju zaªo»enia powinny zosta¢ udokumentowane.Krok 3: Zarz¡dzanie harmonogramem i bud»etemKrok ten, podobnie jak kolejne, przynale»y do grupy pro
esów �Zarz¡dzanie�.Ma on zapewni¢ integra
j� ogóªu pro
esów wytwór
zy
h i zarz¡d
zy
h. W obuwymiara
h, tzn. dla harmonogramu oraz bud»etu, 
ykl realiza
ji tego krokujest podobny - obejmuje nast�puj¡
e dziaªania:1. Zbadanie stanu obe
nego,2. Identy�ka
ja rozbie»no±
i; okre±lenie dziaªa« zarad
zy
h,3. Wdro»enie korekt, sprawdzenie pozostaªy
h do wykorzystania zasobów,4. Komunikowanie nowy
h ryzyk.Spotkanie startowe oraz zamykanie projektu równie» przynale»¡ do dziaªa«tego kroku.



1.7 Metodyka TenStep 67Krok 4: Zarz¡dzanie problemamiKrok obejmuje sposoby reagowania na pojawiaj¡
e si� pod
zas realiza
ji pra
nieprzewidziane przeszkody. Metodyka podkre±la tu przede wszystkim konie-
zno±¢ rozró»nienia nast�puj¡
y
h poj�¢:
• Problem - przeszkoda wymagaj¡
a pomo
y z zewn¡trz. Nie mo»e by¢ zi-gnorowana ani odsuni�ta w 
zasie. Jest formalnie spe
y�kowana, doku-mentowana oraz propagowana na wy»szy sz
zebel zarz¡dzania.
• Issue - zagadnienie, które mo»e by¢ rozwi¡zane siªami zespoªu projekto-wego.
• A
tion item - nowo odkryte w trak
ie projektu zadania, które musz¡ by¢zrealizowane.Krok 5: Zarz¡dzanie zmian¡Im dªu»szy jest projekt, tym wy»sze prawdopodobie«stwo zaistnienia okoli-
zno±
i w jego oto
zeniu lub w samym zespole, które wymaga¢ b�d¡ zmianyzaplanowany
h w
ze±niej dziaªa«. Celem zarz¡dzania zmian¡ jest zapewnieniewykonalno±
i aktualnie obowi¡zuj¡
ej de�ni
ji projektu. Mo»e to wymaga¢ jejzmody�kowania, przy 
zym zmiany doty
zy¢ mog¡ ogólnej de�ni
ji projektu,konrysura
ji oraz zakresu. Przeprowadzenie zmian, zwªasz
za je»eli dotykaj¡one spe
y�ka
ji zakresu projektu, b�dzie zwykle wymagaªo ak
epta
ji Sponso-ra Projektu. Ponadto, zmiana wprowadzona w jednym wymiarze po
i¡gnie zasob¡ konie
zno±¢ korekty w jednym lub wi�kszej li
zbie pozostaªy
h wymiarówprojektu.Pro
es spe
y�kowania i rozpatrywania wniosków o zmian� wymaga sfor-malizowania. Metodyka dostar
za te» szablonu dokumentu formularza wnios-ku zmiany. W przypadku wi�kszej li
zby wniosków maªy
h zmian, stosuje si�tzw. podej±
ie wsadowe (bat
hing). Polega ono na gromadzeniu wniosków doosi¡gni�
ia przez nie okre±lonego progu (li
zby, ª¡
znej pra
o
hªonno±
i 
zywarto±
i zmian) oraz ª¡
znym przedkªadaniu taki
h wsadów.Krok 6: Zarz¡dzanie komunika
j¡Adekwatna komunika
ja jest klu
zowym 
zynnikiem suk
esu projektu. Cz�stobowiem destruk
yjny 
zy kon�iktogenny bywa nie tyle sam problem, ale fakt,»e za pó¹no staª si� znany udziaªow
om. Zarz¡dzanie komunika
ja obejmujemi�dzy innymi komunikowanie statusu - w formie spotka« oraz tworzony
h ra-portów. Raportowanie statusu ma dostar
zy¢ informa
ji o zgodno±
i realiza
jipra
 z harmonogramem i bud»etem. Raport mo»e sygnalizowa¢ problemy orazniezb�dne zmiany zakresu, a tak»e aktualizowa¢ informa
j� o ryzyka
h.Zarz¡dzanie komunika
j¡ wi¡»e si� z realiza
j¡ planu komunika
ji. Ma onuwzgl�dnia¢ potrzeby informa
yjne ka»dego z udziaªow
ów oraz okre±la¢ wy-



68 1 Wykªadybór optymalny
h kanaªów komunika
ji. Odpowiednie dziaªania sªu»¡
e komu-nika
ji s¡ uwzgl�dniane w harmonogramie i bud»e
ie projektu. Zarz¡dzaniekomunika
j¡ obejmuje te» zarz¡dzanie dokumentami, wobe
 
zego wymaganejest zde�niowanie rodzajów przetwarzany
h w projek
ie dokumentów, struktu-ry i
h repozytorium oraz i
h szablonów. Plan komunika
ji mo»e te» pre
yzo-wa¢ reguªy, którym podlega¢ b�dzie organiza
ja spotka« projektowy
h.Krok 7: Zarz¡dzanie ryzykiemRyzyka s¡ w TenStep rozumiane jako przyszªe warunki oraz okoli
zno±
i znaj-duj¡
e si� poza kontrol¡ zespoªu, które mog¡ mie¢ negatywny wpªyw na pro-jekt. Wymagaj¡ one dziaªa« prewen
yjny
h, które opisuje plan zarz¡dzaniaryzykiem. Podobnie jak w przypadku zmian - dªu»szy projekt implikuje wy»-sze prawdopodobie«stwo zmaterializowania si� ryzyk. W przypadku ±redni
horaz du»y
h projektów kompletna analiza ryzyk jest wymagana ju» na etapiede�ni
ji projektu. Ryzykom przypisuje si� poziomy istotno±
i i prawdopodo-bie«stwa materializa
ji. Dla najpowa»niejszy
h ryzyk budowane s¡ plany za-rz¡dzania ryzykiem. Na zako«
zenie ka»dej z faz analiza ryzyk jest realizowanaponownie. Metodyka kªadzie na
isk na dziaªania o 
harakterze pro aktywnym,tzn. na wyprzedzaj¡
e dziaªania sªu»¡
e zwi�kszeniu szans na suk
es projektu.Krok 8: Zarz¡dzanie zasobami ludzkimiKrok ten obejmuje szereg ró»norodny
h aspektów doty
z¡
y
h personelu pro-jektu. Pierwszym z ni
h jest pozyskiwanie. Metodyka formuªuje tu zale
eniam.in. odno±nie do organiza
ji rozmów kwali�ka
yjny
h a tak»e zwra
a uwag�na kryteria wyboru pomi�dzy wariantem zatrudnienia pra
ownika a zle
eniapra
y na zewn¡trz. Obejmuj¡ one takie zagadnienia jak 
zas trwania, zna
ze-nie zadania, wymagane spe
y�
zne umiej�tno±
i, poufno±¢ i koszt. Kolejn¡dziedzin¡ zarz¡dzania zasobami ludzkimi jest i
h rozwijanie. Wresz
ie, 
entral-nym zagadnieniem zwi¡zanym z realiza
j¡ pra
 projektu pozostaje zarz¡dza-nie kadr¡. Zali
zamy do niego przydzielanie pra
 i zapewnienie, »e zostaªyzrealizowane, o
eny pra
ownika oraz post�powanie w sytua
ja
h kon�ikto-wy
h.Krok 9: Zarz¡dzanie jako±
i¡W odniesieniu do jako±
i TenStep przypomina, »e jest to wªa±
iwo±¢ okre±lanaprzez klienta. Mo»na j¡ zde�niowa¢ jako zbie»no±¢ rezultatów z wymaganiamii o
zekiwaniami. Jako±¢ nie jest to»sama z wykorzystaniem najlepszy
h mate-riaªów 
zy te» z 
aªkowitym brakiem defektów. Mog¡ one nie by¢ dla klientakryty
zne oraz mo»e on nie by¢ gotowy na poniesienie i
h wysoki
h kosztów.Chodzi wi�
 ra
zej o pre
yzyjne wpasowanie si� w poziom jako±
i o
zekiwanyprzez klienta.



1.7 Metodyka TenStep 69Zarz¡dzanie jako±
i¡ wyodr�bnia kontrol� jako±
i oraz zapewnienie jako-±
i. Pierwsze z ty
h poj�¢ wi¡»e si� z inspek
j¡ produktu i zapewnieniem, »eprodukt zawieraj¡
y okre±lone defekty nie tra� do klienta. Z kolei zapewnieniejako±
i kon
entruje si� na speªnieniu odpowiedni
h kryteriów przez sam pro
esrealiza
ji projektu. Opiera si� ono na spostrze»eniu, »e efektywna realiza
ja
elów jako±
iowy
h w odniesieniu do rezultatu pra
 wymaga wysokiej jako±-
i samego pro
esu. Realiza
ja odpowiedni
h dziaªa« kontroli i zapewnieniajako±
i jest przedmiotem planowania w rama
h planu zarz¡dzania jako±
i¡.Produkty pra
y mog¡ podlega¢ tzw. przegl¡dom (review). Metodyka pro-ponuje nast�puj¡
¡ sekwen
j� dziaªa« w rama
h przegl¡du:
• Wskazanie u
zestników przegl¡du
• Zde�niowanie kryteriów kompletno±
i i poprawno±
i badanego rezultatu
• Przekazanie zainteresowanym materiaªów z odpowiednim wyprzedzeniemprzed spotkaniem
• Przeprowadzenie spotkaniaa. O
ena produktu pra
,b. O
ena pro
esu, w wyniku którego powstaª,
• Podsumowanie o
eny: rezultat zostaje zatwierdzony lub skierowany do po-prawy. W tym drugim przypadku mo»na zaplanowa¢ kolejny przegl¡d.Krok 10: Zarz¡dzanie pomiaremZarz¡dzanie pomiarem jest unikalne dla metodyki TenStep. Nie znajduje swo-jego bezpo±redniego odpowiednika np. w PMBoK. Jest to najbardziej zªo»onyi poten
jalnie najtrudniejszy pro
es. Kojarzony jest ze ±rodowiskami o wyso-kim poziomie dojrzaªo±
i. Warto te» wspomnie¢, »e np. w dziedzinie produk-
ji oprogramowania fakt wprowadzenia miar pro
esu wytwór
zego i stosowa-nia i
h w 
elu jego doskonalenia s¡ istot¡ najwy»szy
h poziomów dojrzaªo±
iw znanym modelu CMMI (Capability Maturity Model Integration). Trudno±¢zde�niowania metryk i dokonywania pomiaru sprawia, »e ten aspekt zarz¡-dzania jest 
z�sto pomijany. Tym
zasem pomiar ma fundamentalne zna
zeniedla zapewnienia jako±
i. Pozwala zarówno doskonali¢ pro
esy, jak i zapewni¢popraw� satysfak
ji klienta. Jawnie sformuªowane miary pozwalaj¡ okre±li¢obiektywnie suk
es projektu. TenStep proponuje wykorzystanie tzw. KartyWyników (proje
t s
ore
ard). Jej wykorzystanie polega na wykonaniu nast�-puj¡
y
h dziaªa«:1. Identy�ka
ja kryteriów suk
esu,2. Przypisanie im adekwatny
h metryk,3. Bilansowanie kryteriów,4. Priorytetyza
ja listy metryk,5. Okre±lenie mierzalny
h 
elów do osi¡gni�
ia.



70 1 WykªadyZamykanie projektuZa pro
esy zamykania projektu odpowiada kierownik projektu. W rama
h tejgrupy pro
esów przeprowadzane jest spotkanie podsumowuj¡
e, na którymstwierdza si� suk
es lub pora»k� projektu. Rezultaty projektu s¡ przekazywa-ne do u»ytkowników.Przegl¡d dokumenta
ji projektu wi¡»e si� z podj�
iem de
yzji 
o do dal-szy
h losów posz
zególny
h dokumentów (przekazanie, ar
hiwowanie, znisz-
zenie, itp).Badana jest tak»e osi¡gni�ta produktywno±¢, 
o jest istotne dla przyszªejskute
zno±
i planowania.Zespóª przydzielany jest do nowy
h zada«.1.8 Metodyka Method123Metodyka Method123 [MPMM2010℄, bardziej znana pod akronimem MPMM(Method123 Proje
t Management Methodology) stanowi jesz
ze jeden przyk-ªad komer
yjnej metodyki, sprzedawanej w formie de�ni
ji pro
esów, opisówte
hnik oraz biblioteki szablonów dokumentów.W rozdziale po±wi�
onym tej metody
e zapoznamy si� ze zde�niowanymprzeze« 
yklem »y
iowym pra
 projektowy
h oraz zwró
imy uwag� na rol� si-lnie wyeksponowany
h w tym podej±
iu przegl¡dów na zako«
zenie faz.1.8.1 Cykl »y
iowy MPMMMetodyka wyró»nia 
ztery fazy projektu - stosuj¡
 podziaª zbli»ony (z drob-nymi ró»ni
ami terminologi
znymi) do podziaªów na 
ztery fazy, b¡d¹ grupypro
esów, które napotkali±my w
ze±niej w [Wide2005-1012℄, [PMI2008℄ 
zy[TenS2010a℄ (ryz. 1.18).Charakterysty
zne dla niniejszej metodyki jest to, »e owe 
ztery fazy zosta-ªy tutaj zamkni�te w 
ykl. Ilustruje to miejs
e pojedyn
zego projektu w szer-szym kontek±
ie, w którym efekty pra
 dostar
zaj¡ nowego horyzontu dla da-lszy
h przedsi�wzi�¢, a z kolei - na ni»szym poziomie dekompozy
ji - uwido
z-nia fakt, »e 
ykl ów powtarza si� w pojedyn
zym projek
ie w przypadku po-dej±¢ itera
yjny
h. Klu
zowe 
e
hy ww. 
ztere
h faz w odniesieniu do projektujako 
aªo±
i s
harakteryzowano w poni»szy
h podsek
ja
h.Ini
jowanieFaza zapewnia sformuªowanie 
elu i struktury projektu. Tworzone jest bizne-sowe uzasadnienie pra
, w którym analizowane s¡ warianty rozwi¡zania pos-tawionego problemu oraz opªa
alno±¢ ka»dego z ni
h. Stanowi to podstaw� dla



1.8 Metodyka Method123 71

Rysunek 1.18. Cykl »y
iowy MPMMsformuªowania studium wykonalno±
i oraz wskazania rekomendowanego roz-wi¡zania. Cele 
z¡stkowe, zakres i struktura projektu s¡ formuªowane w posta-
i dokumentu Terms of Referen
e2. Istotnym krokiem w tej fazie jest powoªa-nie Kierownika Projektu, który rozpo
zyna rekruta
j� pra
owników i powoªujeBiuro Projektu. Warunkiem dla przej±
ia do kolejnej fazy (planowania) jestuzyskanie ak
epta
ji kierowni
twa organiza
ji.PlanowanieW fazie planowania tworzone s¡ sz
zegóªowe plany dla klu
zowy
h aspektówprojektu. Obok spe
y�ka
ji zakresu, której wiele uwagi po±wi�
a si� ju» w faziepoprzedzaj¡
ej, nale»y tu wymieni¢:
• plan zasobów - uwzgl�dniaj¡
y niezb�dn¡ pra
�, wyposa»enie i materiaªy,
• plan �nansowy - okre±laj¡
y zapotrzebowania na ±rodki pieni�»ne,
2 Polskoj�zy
zne tªuma
zenia tego terminu ró»ni¡ si� zna
z¡
o zale»nie od kontek-stu jego u»y
ia. Cz�sto (zwªasz
za w kontek±
ie zamówie« publi
zny
h) tªuma
zo-ny jest jako spe
y�ka
ja istotny
h warunków zamówienia, jednak tutaj nale»aªobymówió o zaªo»enia
h projektowy
h.



72 1 Wykªady
• plan jako±
i - ustanawiaj¡
y 
ele jako±
iowe, metody zapewnienia jako±
ii kontroli jako±
i,
• plan ryzyka - identy�kuj¡
y ryzyka oraz okre±laj¡
y ak
je w 
elu i
h zªa-godzenia,
• plan ak
epta
ji - formuªuj¡
y kryteria klienta doty
z¡
e przyj�
ia produk-tów pra
.Przej±
ie do fazy kolejnej wymaga ak
epta
ji Sponsora dla uru
homienia pra
.WykonanieFaza ta ma sªu»y¢ realizowaniu produktów pra
 (deliverables). Kierownik pro-jektu monitoruje przebieg pra
, kontroluj¡
 zgodno±¢ z planem i wprowadzaj¡
niezb�dne korekty w posz
zególny
h aspekta
h projektu, obejmuj¡
y
h:
• 
zas i koszt,
• jako±¢,
• zmian�,
• ryzyko,
• problemy,
• komunika
j�,
• ak
epta
j�.Zako«
zenie fazy wykonania jest uzale»nione od ak
epta
ji wszystki
h produ-któw pra
.Zamkni�
ieW fazie zamykania tworzony jest raport zamkni�
ia projektu. B�dzie on wy-magaª o�
jalnego zatwierdzenia przez Sponsora. Raport okre±la dziaªania, któ-re maj¡ by¢ zrealizowanew rama
h tej fazy. Obejmuj¡ one zwolnienie zasobów,przekazanie produktów pra
, rozwi¡zanie Biura Projektu oraz poinformowa-nie udziaªow
ów.1.8.2 Przegl¡dy na zako«
zenie faz w MPMMGªównym motywem podziaªu projektu na fazy zarz¡d
ze jest wprowadzeniepoprzez nie, a dokªadnie - poprzez przegl¡dy ko«
z¡
e ka»d¡ z faz, efektywnejkontroli Komitetu Steruj¡
ego nad przebiegiem projektu.Na po
z¡tku ka»dej fazy ustalane s¡ miary oraz kryteria przegl¡du. Odpo-wiedzialno±¢ za przeprowadzenie przegl¡du i jego udokumentowanie 
i¡»y naKierowniku Projektu. Z kolei Administrator projektu odpowiada za skomple-towanie rezultatów projektów w jednym zbior
zym dokumen
ie.



1.8 Metodyka Method123 73Rezultaty przegl¡du przedkªadane s¡ Sponsorowi i kierowanemu przeze«Komitetowi Steruj¡
emu. Obejmuj¡ one nast�puj¡
e produkty i informa
je:
• wizja projektu, 
ele, zakres, spe
y�ka
ja produktów pra
,
• uko«
zone produkty,
• informa
je o post�pa
h realiza
ji oraz o od
hylenia
h,
• zidenty�kowane problemy i ryzyka.Komitet Steruj¡
y ak
eptuje faz� b¡d¹ zarz¡dza dodatkowe dziaªania. W zale-»no±
i od rezultatów przegl¡du mo»e si� to wi¡za¢ z przedªu»eniem, przekaza-niem lub zamkni�
iem projektu.Poni»ej s
harakteryzowano ogólne kryteria rozli
zenia przegl¡du ka»dejz 
ztere
h faz.Przegl¡d fazy ini
jowaniaPrzegl¡d tej fazy wery�kuje, 
zy zgromadzone zostaªy informa
je, które mo»e-my okre±li¢ jako odpowiadaj¡
e zakresem rozszerzonemu statutowi projektu.MPMM stosuje to poj�
ie i okre±la ten dokument jako za
z¡tek wszystki
hdziedzinowy
h (skªadowy
h) planów zarz¡dzania projektem. Opisane musi zo-sta¢ ±rodowisko problemu, wizja, 
ele i zakres projektu wraz z ograni
zeniamioraz wymaganiami. Zasadno±¢ uru
homienia projektu potwierdzi zestawieniepropozy
ji z alternatywnymi badanymi rozwi¡zaniami w kontek±
ie wykonal-no±
i, rentowno±
i oraz wi¡»¡
y
h si� z nimi ryzyk.W warstwie organiza
yjno-planisty
znej wymagane jest zidenty�kowanieudziaªow
ów, de�ni
ja produktów pra
, zgrubna de�ni
ja struktury organiza-
yjnej projektu wraz z rolami i odpowiedzialno±
iami. Okre±la si� tak»e pro
esrekruta
ji niezb�dnego zespoªu.Komitet Steruj¡
y zatwierdza biznesowe uzasadnienie pra
 oraz studiumwykonalno±
i. Przegl¡d fazy ini
jowania musi potwierdzi¢, »e zostaªo powoªanebiuro projektu, »e zde�niowano zakres jego obowi¡zków oraz zapewniono nie-zb�dne zasoby, narz�dzia oraz siedzib�.Przegl¡d fazy planowaniaPrzegl¡d fazy planowania sªu»y zatwierdzeniu kompletny
h planów: ogólnegoplanu projektu oraz planów dziedzinowy
h, doty
z¡
y
h:
• zasobów,
• �nansów,
• jako±
i,
• ryzyka,
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• pro
edur ak
epta
ji,
• komunika
ji.Do ak
epta
ji przedkªadana jest równie» (jako 
ze±¢ ogólnego planu) struk-tura podziaªu pra
 (WBS). Harmonogram ma de�niowa¢ zale»no±
i pomi�dzypra
ami oraz wskazywa¢ o�
jalne kamienie milowe. Plan zasobów wymaga ok-re±lenia zapotrzebowania ilo±
iowo oraz skonfrontowania kalendarzy dost�p-ny
h zasobów z harmonogramem. Plan ak
epta
ji musi okre±la¢ harmonogramak
epta
ji oraz pro
es i
h dokonywania.Przegl¡d fazy wykonaniaPrzegl¡d fazy wykonania ma potwierdzi¢ poprawne i pomy±lne zrealizowaniepro
esów zarz¡dzania okre±lony
h we wszystki
h wymieniony
h powy»ej pla-na
h. St¡d wery�kowane s¡ nast�puj¡
e dokonania:
• uko«
zenie wszystki
h produktów pra
,
• speªnienie ograni
ze« bud»etu i harmonogramu,
• sprostanie kryteriom jako±
iowym,
• poprawne rozpatrzenie wszystki
h wniosków zmian,
• skute
zne rozwi¡zanie problemów projektowy
h,
• zidenty�kowanie, skwanty�kowanie i przezwy
i�»enie ryzyk,
• ak
epta
ja produktów pra
 przez klienta,
• terminowe dostar
zenie niezb�dny
h informa
ji do udziaªow
ów.Przegl¡d fazy zamykania (Raport Zamkni�
ia Projektu)Zatwierdzenie tego raportu jest odpowiednikiem przegl¡du fazy zamykania.Raport okre±la pro
edur� zamykania projektu - podaj¡
 dziaªania i grani
znedaty i
h realiza
ji. Obejmuj¡ one:1. Przekazanie klientowi odpowiedzialno±
i za produkty pra
,2. Przekazanie klientowi dokumenta
ji projektu,3. Zamkni�
ie kontraktów z podwykonaw
ami,4. Zwalnianie osobowy
h i rze
zowy
h zasobów projektu,5. Udost�pnienie niezb�dny
h informa
ji udziaªow
om projektu.1.8.3 Wybrane obszary MPMMPo±ród zale
e« metodyki na uwag� zasªuguj¡ zale
enia doty
z¡
e zarz¡dzaniajako±
i¡ oraz me
hanizmy zarz¡dzania zmian¡.
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i nie s¡ uniwersalne, wi�
 punktem wyj±
ia w zarz¡dzaniujako±
i¡ jest i
h okre±lenie i odniesienie do odpowiedni
h produktów pra
i i
h wªa±
iwo±
i. Kryteria te powinny by¢ obiektywnie mierzalne. Plan ja-ko±
i obejmuje aspekt zapewnienia jako±
i oraz kontroli jako±
i.Zapewnienie jako±
i ma zabezpie
zy¢ odpowiedni sposób przeprowadzeniapra
. Badana jest sprawno±¢ (performan
e) - w odniesieniu do harmonogramui bud»etu oraz zgodno±¢ (
onforman
e) - w sensie zgodno±
i z de�ni
jami pro-
esów. Gªównym narz�dziem zapewnienia jako±
i jest Przegl¡d Jako±
i. Nale»yokre±li¢ te
hniki przegl¡du oraz 
z�stotliwo±¢ jego stosowania.Kontrola jako±
i wery�kuje z kolei zgodno±¢ produktów z kryteriami jako±-
i. Kontrola jest prowadzona w rama
h ró»nego rodzaju przegl¡dów, odbywa-ny
h przy okazji uko«
zenia fazy lub w trak
ie jej trwania. Równie» w tym ob-szarze nale»y okre±li¢ te
hniki przegl¡dów oraz terminy i
h realiza
ji.Spe
y�ka
ja przyto
zony
h powy»ej zagadnie« okre±li pro
es zarz¡dzaniajako±
i¡. W pro
esie tym odpowiedzialno±¢ za posz
zególne dziaªania spo
zy-wa na Kierowniku Projektu oraz Kierowniku Jako±
i. Kierownik Jako±
i od-powiada za nast�puj¡
e dziaªania:
• identy�ka
ja przedmiotów przegl¡dów,
• przeprowadzenie przegl¡dów zapewnienia jako±
i oraz przegl¡dów kontrolijako±
i,
• Identy�ka
ja dziaªa« korek
yjny
h,
• ewentualne sformuªowanie wniosku zmiany.Z kolei odpowiedzialno±
i Kierownika Projektu doty
z¡ tu przede wszystkimdziaªa« doty
z¡
y
h zarz¡dzania zmian¡. Odpowiada on za uzyskanie od Ko-mitetu Steruj¡
ego ak
epta
ji wniosku zmiany, a tak»e za w
ielanie w »y
iezaak
eptowany
h wniosków zmiany oraz bie»¡
y
h dziaªa« korek
yjny
h.Zarz¡dzanie zmian¡ jest powi¡zane z zapewnieniem jako±
i, jednak zasi�gjego zastosowania jest szerszy. Pod poj�
iem zarz¡dzania zmian¡ rozumiemypro
es monitorowania i kontrolowania zmian w projek
ie. Celem jest reagowa-nie na nieu
hronne zmiany w dalszym oto
zeniu projektu b¡d¹ te» w samym±rodowisku jego realiza
ji w taki sposób, »eby efekt byª optymalny z punktuwidzenia uzasadnienia projektu. D¡»y si� wi�
 do ograni
zenia wpªywu zmia-ny, rozpoznaje ryzyka i problemy zwi¡zane ze zmian¡ oraz kontroluje kosztjej przeprowadzenia. Klu
zowe jest zapewnienie mo»liwo±
i osi¡gni�
ia przezzmody�kowane plany 
elów projektu.Najwa»niejszym dokumentem w trak
ie realiza
ji zarz¡dzania zmian¡ jestFormularz �¡dania Zmiany (Change Request Form) - sªu»y on opisowi meryto-ry
znemu proponowanej zmiany, jest rozbudowywany o analiz� jej efektów sta-nowi te» przedmiot formalnego zatwierdzania. Monitorowaniu stanu wnioskówzmiany sªu»y z kolei Rejestr Zmian (Change Register).Poni»szy diagram aktywno±
i ilustruje dziaªania i role tworz¡
e pro
es roz-patrywania wniosku zmiany.
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Rysunek 1.19. Pro
es rozpatrywania wniosku zmiany wg MPMMNarz�dziem, które odgrywa istotn¡ rol� w doskonaleniu pro
esu, a zarazemniejako domyka ªa«
u
h przy
zynowo-skutkowy zapo
z¡tkowany sformuªowa-niem uzasadnienia pra
, jest Przegl¡d Powdro»eniowy (Post ImplementationReview). Zwykle jest on przeprowadzany po upªywie kilku miesi�
y po zako«-
zeniu projektu. Odnosz¡
 si� do terminologii zapewnienia jako±
i, w przepro-wadzanej o
enie mo»na wyodr�bni¢ aspekty sprawno±
i oraz zgodno±
i. Ba-danie sprawno±
i doty
zy zwery�kowania osi¡gni�
ia:
• korzy±
i biznesowy
h (opisany
h w Uzasadnieniu Projektu),
• 
elów projektu (wyspe
y�kowany
h w Statu
ie Projektu),
• zakresu projektu (okre±lonego w Statu
ie),
• poziomu jako±
i (opisanego w Planie Jako±
i),
• zgodno±
i z planami w sensie harmonogramu, bud»etu oraz wykorzystaniazasobów.Badanie zgodno±
i doty
zy sprawdzenia zbie»no±
i wykonany
h pra
 z pro
e-sami i zale
eniami stosowanej metodyki.Dokumentowane s¡ suk
esy i pora»ki projektu oraz spisywane s¡ do±wiad-
zenia (lessons learned).



2�wi
zenia
2.1 Ustalenie tematów pra
 zali
zeniowy
h; de�niowaniestatutu projektuPra
e zali
zeniowe przybior¡ posta¢ Planu Zarz¡dzania Projektem Informa-ty
znym (Software Proje
t Management Plan), o strukturze inspirowanejnorm¡ IEEE 1058 [IEEE1998℄. B�d¡ suk
esywnie rozwijane w kolejny
h ¢wi-
zenia
h, jednak skompletowanie dokumentu mo»e ponadto wymaga¢ pewnejilo±
i pra
y poza zaj�
iami. W toku dalszy
h ¢wi
ze« b�d¡ eksponowane ko-lejne istotne z punktu widzenia planowania reguªy i rozwi¡zania metodykzarz¡dzania projektem, które mog¡ i powinny znale¹¢ swoje odzwier
iedleniew ww. pra
y zali
zeniowej. Pra
a jest realizowana w zespoªa
h o li
zebno±
iod 3 do 5 osób.W rama
h niniejszego ¢wi
zenia zespoªy podejmuj¡ robo
z¡ de
yzj� 
o dotematu projektu, którego plan zamierzaj¡ opisa¢. De
yzj� t� b�dzie mo»na je-sz
ze zmieni¢, jednak robo
zy wybór tematu potrzebny jest, by zapozna¢ si�na tym przykªadzie z podej±
iem do budowy statutu projektu (Proje
t Char-ter).Tworz¡
 statut projektu nale»y zadba¢ o stworzenie przekonuj¡
ego uza-sadnienia dla zakªadanego systemu, które wyka»e, »e proponowany system sta-nowi skute
zne i ra
jonalne rozwi¡zanie opisanego problemu biznesowego. Za-tem w isto
ie zespóª musi zaproponowa¢ s
enariusz skªadaj¡
y si� z dwó
h za-sadni
zy
h elementów:1. (by¢ mo»e wyimaginowany) kontekst biznesowy danej organiza
ji i pro-blem, który w tym kontek±
ie wyst�puje,2. Kon
ep
j� systemu informaty
znego, który stanowi¢ b�dzie adekwatnerozwi¡zanie takiego problemu.Tworz¡
 statut, musimy pami�ta¢, »e jego 
elem jest nie tylko jednozna
znenakre±lenie planowanej pra
y, le
z przede wszystkim - przekonanie ewentual-ny
h de
ydentów, »e warto j¡ podj¡¢. Ten krótki dokument mo»e sªu»y¢ tak»e
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zeniainnym ni» de
yden
i udziaªow
om projektu. Nowo przybyªym pozwoli zrozu-mie¢ 
el i kontekst trwaj¡
ego ju» projektu. Dla zespoªu projektowego statutstanowi te» najbardziej zwi�zª¡ posta¢ skody�kowania warunków satysfak
jiklienta.W strukturze statutu projektu nale»y umie±
i¢ nast�puj¡
e sek
je:1. Opis problemuZale»nie od zakªadanego s
enariusza, problem mo»e mie¢ ró»noraki 
ha-rakter. Mo»e nim by¢ np. bol¡
zka organiza
ji znana od dawna wszystkimpra
ownikom, nowo zgªoszone zapotrzebowanie klienta, oddolna ini
jaty-wa pra
owników ukierunkowana na jakie± usprawnienie, 
zy 
ho¢by dzia-ªanie konie
zne, wymuszone nowo wprowadzonymi przepisami.2. Opis gªównego 
eluCel gªówny w syntety
zny sposób okre±la po»¡dany rezultat pra
. Musi onby¢ sformuªowany w taki sposób, by jego adekwatno±¢ jako remedium napostawiony wy»ej problem nie pozostawiaªa w¡tpliwo±
i.3. Opis 
elów 
z¡stkowy
hMo»e by¢ to kilka 
elów, które dekomponuj¡ 
el gªówny, a zarazem sta-nowi¡ jakby za
z¡tek zorientowanej przedmiotowo struktury pra
. Ka»dy
el 
z¡stkowy powinien wskazywa¢ rezultat do osi¡gni�
ia, ramy 
zasowe,miary o
eny rezultatu oraz zarys dziaªa« niezb�dny
h do jego osi¡gni�
ia.4. Kryteria suk
esuKryteria suk
esu w pewnym sensie dekomponuj¡ te» 
el gªówny, przy 
zymw prze
iwie«stwie do 
elów 
z¡stkowy
h nie maj¡ 
harakteru zada« do wy-konania, ale ra
zej przedstawiaj¡ ró»ne aspekty efektu zrealizowanego pro-jektu na kontekst danej organiza
ji. Innymi sªowy - stanowi¡ argument,dla
zego warto realizowa¢ projekt.Kryteria suk
esu powinny by¢ obiektywne i kwanty�kowalne. Tak, by mo-»na byªo po zako«
zeniu projektu zbada¢, 
zy zostaªy osi¡gni�te. Naj
z�-±
iej d¡»ymy do sprowadzenia i
h do efektów �nansowy
h (np. wzrostprzy
hodów, reduk
ja kosztów).5. W¡tpliwo±
i, obszary ryzyka, przeszkodyPropozy
ja projektu jest formuªowana przy okre±lony
h zaªo»enia
h. Wi�-kszo±¢ z ni
h mo»e doty
zy¢ spraw znajduj¡
y
h si� poza zasi�giem od-dziaªywania kierownika projektu. Dlatego te» ta sek
ja opisuje, w jaki
hwarunka
h nakre±lone tu obietni
e projektu maj¡ szans� si� speªni¢, orazjakie 
zynniki mog¡ im zagrozi¢. Wyspe
y�kowanie ty
h zagadnie« zwal-nia niejako kierownika projektu z odpowiedzialno±
i za niespeªnienie kry-teriów suk
esu z powodu zaistnienia której± z wymieniony
h tu okoli
zno-±
i. Tym samym de
ydent, który zatwierdza projekt do realiza
ji, bierzena siebie zarz¡dzanie ryzykami maj¡
ymi taki globalny (w porównaniu do
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 projektu) 
harakter. Przykªadowe obszary zagadnie« ryzyka wy-mieniany
h w statu
ie to te
hnologia, oto
zenie projektu (w tym - zmianykadrowe), rela
je interpersonalne, kultura organiza
yjna, wspóªzale»no±
i.Wszystkie 
ele powinny speªnia¢ tzw. kryterium SMART:
• Spe
i�
 - powinny by¢ pre
yzyjne, jednozna
zne,
• Measurable - kwanty�kowalne, mierzalne,
• Assignable - mo»liwo±¢ przydzielenia odpowiedzialno±
i za i
h realiza
j�,
• Realisti
 - realisty
zne, tzn. osi¡galne
• Time-related - maj¡
e ustalone ramy 
zasowe.Statut jest dokumentem krótkim (1 strona lub niewiele ponad; nie li
z¡
 ewen-tualny
h zaª¡
zników), ale samotªuma
z¡
ym si�. Jego tezy musz¡ by¢ zrozu-miaªe, a argumenty przekonuj¡
e, gdy» mo»e by¢ 
zytany i rozpatrywany bezudziaªu autora.Statut wskazuje te» ewentualnego kierownika projektu oraz identy�kujeautora dokumentu.Zaª¡
zniki do statutu mog¡ obejmowa¢ sz
zegóªow¡ analiz� ryzyka (zgrub-nie je kwanty�kuj¡
¡) oraz analiz� �nansow¡ (w tym studium wykonalno±
i,zawieraj¡
e m.in. przybli»one okre±lenie ram 
zasowy
h i kosztów).Nale»y zadba¢, aby statut speªniaª nast�puj¡
e kryteria, które wpªywaj¡na jego o
en� przez de
ydentów:
• Wa»no±¢ postawionego problemu
• Zgodno±¢ ze strategi¡ �rmy
• Spójno±¢ 
el gªówny - problem
• Spójno±¢ 
ele 
z¡stkowe - 
el gªówny
• Czy warto±¢ uzasadnia koszty?
• Spójno±¢ kryteria suk
esu - 
ele 
z¡stkowe
• Czy ryzyko nie przewy»sza korzy±
i?
• Jak identy�kowa¢ i minimalizowa¢ ryzyka?2.2 Budowa Struktury Podziaªu Pra
 (WBS)Struktura podziaªu pra
 (Work Breakdown Stru
ture - WBS) stanowi niejakorozwini�
ie 
elów 
z¡stkowy
h projektu do posta
i dostate
znie sz
zegóªowejdo tego, by oprze¢ na niej plan projektu. Podkre±lamy tutaj powi¡zanie z 
e-lami 
z¡stkowymi, bo o ile kierowni
two projektu ma du»¡ swobod� w dob-orze stylu i punktu widzenia WBS, to jednak zale
a si�, by byª on zoriento-wany przedmiotowo - tzn. »eby górne poziomy powstaªej hierar
hii w sposóbbezpo±redni odwzorowywaªy si� na produkty, które zgodne z 
elem projektumaj¡ w jego trak
ie powsta¢.



80 2 �wi
zeniaNie nale»y jednak traktowa¢ WBS jako dekompozy
ji produktu projektu- ma on bowiem wyspe
y�kowa¢ wszystkie dziaªania niezb�dne do wykonaniaw projek
ie (w tym pra
e o 
harakterze zarz¡d
zym 
zy kontroli jako±
i).WBS jest hierar
hi¡; li
zba poziomów zale»y od wielko±
i i zªo»ono±
i pro-jektu, jednak zwykle nie przekra
za 3 poziomów. Naturalnie, li
zba poziomóww posz
zególny
h gaª�zia
h mo»e si� ró»ni¢. Korzeniem hierar
hii jest 
el gªó-wny projektu (ang. goal).Struktura ta jest tworzona w sesji planowania. Preferowane jest podej±
ie�od góry do doªu�, w którym wy
hodz¡
 od 
elu gªównego i 
elów 
z¡stkowy
h,kompletujemy podlegªe im dziaªania i zadania1 niezb�dne do i
h realiza
ji.Aby skonstruowa¢ dobr¡ WBS, warto mie¢ ±wiadomo±¢ poten
jalny
h za-stosowa« tego modelu. W pierwszej kolejno±
i - WBS stanowi 
entralny ele-ment de�ni
ji zakresu projektu. Wyzna
za ponadto hierar
hi� formalny
h pro-duktów pra
 (deliverables). Stanowi wresz
ie podstaw� do sza
owania 
zasui kosztu realiza
ji projektu oraz punkt odniesienia przy monitorowaniu post�-pów pra
.Z powy»szy
h zastosowa« wynika nast�puj¡
y zestaw 
e
h, które powinnyposiada¢ wszystkie zadania i dziaªania dobrej WBS [PrCo2007℄:
• Mierzalno±¢ zaawansowania i uko«
zeniaDe�ni
ja zadania / dziaªania musi by¢ na tyle pre
yzyjna, aby mo»na byªoobiektywnie o
eni¢ stan zaawansowania / fakt uko«
zenia odpowiedni
hpra
.
• Wskazanie zdarze« rozpo
zynaj¡
y
h i ko«
z¡
y
hZapewnia klarowne ramy 
zasowe.
• Jawnie sformuªowany rezultat dziaªaniaPozwala zwery�kowa¢ suk
es pra
y.
• Mo»liwo±¢ osza
owania kosztów i 
zasu wykonaniaDla odpowiednio drobnoziarnisty
h dany
h ªatwiej je wiarygodnie sza
o-wa¢.
• Ak
eptowalny 
zas wykonania i skute
zno±¢ monitoringuZadania (ostatni poziom struktury) powinny by¢ na tyle drobnoziarniste,aby wiarygodnie mo»na byªo monitorowa¢ i
h post�py (najbardziej obiek-tywn¡ miar¡ jest 
aªkowite uko«
zenie zadania, wi�
 na im wi�
ej zada«rozbite dziaªanie, tym bardziej pre
yzyjna kontrola). Mo»na tu kierowa¢si� zasad¡ 8-80. Li
zby te doty
z¡ 
zasu realiza
ji wyra»onego w godzi-na
h. Zadania krótsze ni» jeden dzie« robo
zy mog¡ stanowi¢ nadmiern¡
1 W niniejszym tek±
ie b�dziemy przez dziaªania rozumie¢ elementy struktury pra
bardziej gruboziarniste od zada«, które z kolei b�dziemy traktowa¢ jako atomoweelementy WBS.
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j�. Zadania bardziej pra
o
hªonne ni» 10 osobo-dni (w tygodniepra
y) mog¡ by¢ problematy
zne w monitorowaniu.
• Wzajemna niezale»no±¢ zada«Nale»y unika¢ sytua
ji, w który
h 
z�±¢ skªadowa jakiego± zadania jest za-le»na od wyników pra
 stanowi¡
y
h fragment innego zadania. Nale»y takwyodr�bnia¢ pra
e, aby zale»no±
i doty
zyªy 
aªo±
i wyodr�bniony
h ele-mentów pra
y.
• Dostosowanie do o
eny ryzykaZadania powinny by¢ na tyle drobnoziarniste, aby mo»na byªo im przypisa¢
harakterysty
zne dla« ryzyka.Wykonuj¡
 ¢wi
zenie, nale»y przyj¡¢ nast�puj¡
¡ sekwen
j�:1. Identy�ka
ja �nalny
h rezultatów2. Identy�ka
ja produktów 
z¡stkowy
h wymagany
h przez powy»sze (np.dokumenta
ja projektowa)3. Dekompozy
ja gªówny
h produktów pra
 do poziomu zapewniaj¡
ego od-powiedni¡ kontrol�4. Przegl¡d i korektaStruktur� mo»na budowa¢ w dowolnym dogodnym do tego narz�dziu. Przypra
y zespoªowej dobrze sprawdzaj¡ si� karte
zki Post-Itr. Warto te» rozwa-»y¢ zastosowanie którego± z narz�dzi typu Mind-Map, z uwagi na wygod� bu-dowania przy i
h u»y
iu hierar
hi
zny
h dekompozy
ji.Poni»ej podano list� kontroln¡ pozostaªy
h po»¡dany
h 
e
h elementówWBS:
• Ka»dy w�zeª (z wyj¡tkiem wierz
hoªka) ma jednego rodzi
a
• Brak redundan
ji
• Spójno±¢ z WBS podwykonaw
ów
• Wszystkie produkty pra
 pokryte przez WBS
• Uwzgl�dnione elementy raportowania (przegl¡dy, raporty okresowe, rapo-rty testów)
• Uwzgl�dnione elementy reprezentuj¡
e integra
j� rezultatów.Warto te» upewni¢ si�, 
zy dokonana dekompozy
ja jest wystar
zaj¡
a. Od-powied¹ �tak� na dowolne z poni»szy
h pyta« wskazuje, »e trzeba dalej dekom-ponowa¢ odpowiedni fragment struktury:
• Czy wielko±¢ zadania utrudnia sza
owanie kosztu / 
zasu ?
• Czy odpowiedzialno±¢ za zadanie jest nie-jednostkowa (rozkªada si� nakilka osób)?
• Czy pojedyn
ze zadanie obejmuje zró»ni
owane typy pra
?
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• Czy jaki± element skªadowy zadania wymaga indywidualnego osza
owania
zasu / kosztu?
• Czy istniej¡ zale»no±
i doty
z¡
e tylko elementu skªadowego danego zada-nia?
• Czy wymagania zasobów zmieniaj¡ si� w 
zasie dla pojedyn
zego zadania?
• Czy elementy skªadowe zadania maj¡ zró»ni
owany
h poprzedników?
• Czy kryteria wykonania zadania s¡ niejasne?
• Czy s¡ ryzyka spe
y�
zne dla fragmentu zadania?
• Czy istnieje udziaªowie
 zainteresowany stanem realiza
ji jedynie elementuskªadowego jakiego± zadania?2.3 Planowanie przedsi�wzi�
ia metod¡ lean proje
tplanning. Budowa harmonogramu pra
 projektuBudow� harmonogramu mo»na rozpo
z¡¢ w tym ¢wi
zeniu na dwa sposoby.Pierwszym podej±
iem jest harmonogramowanie w stylu nazywanym lean pro-je
t planning [Rizz2009℄. Podej±
ie to jest o tyle interesuj¡
e, »e promuje silnieprzedmiotowo zorientowany punkt widzenia na plan pra
 i przyjmuje niejako�
i¡gn¡
¡� sekwen
j� budowy planu: od ogóªu do sz
zegóªu, a przede wszyst-kim - od produktów do dziaªa« ukierunkowany
h na jego wytworzenie (ponie-k¡d w du
hu podej±
ia Kanban).Pierwszym krokiem jest identy�ka
ja w peªni kompletnego zestawu produ-któw pra
, które 
h
emy osi¡gn¡¢. Dla ka»dego ze zidenty�kowany
h produk-tów opisujemy jego wymagany zakres.Nast�pnie okre±lamy, jaki podmiot nale»y obar
zy¢ odpowiedzialno±
i¡ zadostar
zenie gotowego produktu.Identy�kujemy ostatni¡ 
zynno±¢, jaka musi przez ów podmiot by¢ wyko-nana, aby powstaª ten produkt. Zde�niowano to w ten sposób tak»e dlatego, »epotrzebna tu jest zwi�zªa nazwa - na dobr¡ spraw� nawet dowolna �etykietkado u»y
ia w oprogramowaniu do ukªadania planu� - bo klu
zow¡ informa
j�niezale»nie od tego nios¡ pozostaªe punkty).Kolejnym krokiem jest okre±lenie, jaki
h materiaªów wej±
iowy
h (wej±¢ -inputs) ów podmiot o
zekuje i od kogo. Identy�kujemy w ten sposób zale»no±¢,a zarazem pojawia si� nam de�ni
ja kolejnego produktu pra
y (w isto
ie tutaj- póªproduktu), który musi zosta¢ w
ze±niej wytworzony.Teraz nale»y si� upewni¢, 
zy owe wej±
ia s¡ wystar
zaj¡
e do wykonaniakonsumuj¡
ego je zadania.Doty
h
zasowe kroki dostar
zaj¡ nam nowego zestawu produktów do wy-tworzenia, wraz z odpowiedzialnymi za nie podmiotami. Kolejn¡ itera
j� wy-konujemy analogi
znie dla ty
h produktów. Pro
es ten powtarzamy do mo-mentu, w którym wszystkie wyspe
y�kowane produkty wej±
iowe s¡ dost�pne,
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ia metod¡ lean proje
t planning. Budowa... 83to zna
zy nie trzeba spe
y�kowa¢ dalszy
h pra
 niezb�dny
h do rozpo
z�
iaprojektu.W opisanym wy»ej pro
esie mo»na u»y¢ kartek w nast�puj¡
y sposób:
• De�ni
ja produktów pra
 - na osobne biaªe karte
zki,
• Podmiot odpowiedzialny za produkt - »óªta karte
zka,
• Nazwa ostatniej 
zynno±
i niezb�dnej do wytworzenia ww. produktu - nat� sam¡ »óªt¡ karte
zk�,
• Wymagane wej±
ia - osobne biaªe karte
zki.Ponadto, na »óªt¡ karte
zk� warto nanie±¢ osza
owania �bezpie
zne� i prze-
i�tne (w tej wªa±nie kolejno±
i! - ina
zej pojawia si� tenden
ja do rozdmu
hi-wania estyma
ji). Nale»y te» ponumerowa¢ zadania i posªugiwa¢ si� pó¹niejtymi numerami w MS Proje
t.Reasumuj¡
:
• �óªta kartka = elementy nieb�d¡
e wej±
iami/wyj±
iami, le
z stanowi¡
einforma
j� pro
esow¡,
• Wymiana biaªy
h karte
zek pomi�dzy wykonaw
ami projektu (fakty
znalub wyobra»ona pod
zas planowania) = wymuszenie spójno±
i pro
esuw du
hu metody Kanban.Tak zidenty�kowany zestaw zada« pozwala nam zbudowa¢ w przezna
zonymdo tego narz�dziu (np. MS Proje
t) harmonogram okre±laj¡
y zadania, 
zasi
h trwania, wykonaw
ów oraz zale»no±
i konie
-do-po
z¡tku pomi�dzy nimi(zdeterminowane przez wej±
ia/wyj±
ia).Alternatywnym podej±
iem jest przyst¡pienie do budowy harmonogramuw ww. narz�dziu w opar
iu o utworzony WBS. W tym drugim przypadku dy-sponujemy zadaniami i aktywno±
iami uªo»onymi w hierar
hi�, jednak»e brakjest zale»no±
i pomi�dzy zadaniami - wymagaj¡ identy�ka
ji, by¢ mo»e przyzastosowaniu podej±
ia podobnego do opisanego powy»ej.Buduj¡
 harmonogram, nale»y pami�ta¢, by nie wymusza¢ terminów roz-po
z�
ia i zako«
zenia zada« poprzez podawanie dat, ale zamiast tego:
• Okre±li¢ dat� rozpo
z�
ia projektu,
• Ustali¢ dªugo±
i posz
zególny
h zada« na najni»szym poziomie hierar
hiika»dej z gaª�zi,
• Ustali¢ zale»no±
i pomi�dzy zadaniami (typowo b�d¡ to zale»no±
i konie
-do-po
z¡tku).Utworzony harmonogram powinna 
harakteryzowa¢ struktura 2- lub 3-po-ziomowa (fazy/zadania albo fazy/dziaªania/zadania). Nale»y te» wprowadzi¢zadania spe
jalne ozna
zone jako kamienie milowe. Zwykle osi¡gni�
ie kamie-nia milowego b�dzie si� wi¡zaªo z uko«
zeniem istotny
h produktów pra
.



84 2 �wi
zeniaPodstawowym typowo wykorzystywanym rodzajem zale»no±
i w harmono-gramie b�d¡ zale»no±
i konie
-do-po
z¡tku. B�dziemy mieli z nimi do 
zynie-nia wsz�dzie tam, gdzie zadanie-poprzednik sªu»y wytworzeniu rezultatu niez-b�dnego do wykonania zadania-nast�pnika. Zale»no±¢ typu po
z¡tek-do-ko«
ajest stosunkowo rzadko stosowana. Mo»e ilustrowa¢ np. konie
zno±¢ za
howa-nia 
i¡gªo±
i jakiego± funk
jonowania, w którym starszy wariant nie mo»e zo-sta¢ wyª¡
zony z eksploata
ji przed uru
homieniem nowszego.Zale»no±
i po
z¡tek-do-po
z¡tku i konie
-do-ko«
a naj
z�±
iej napotkamyw wyniku dziaªa« kompresowania harmonogramu w podej±
iu zwanym fast-tra
king. Polega ono na 
z�±
iowym zrównolegleniu pra
, które wprawdzie s¡zwi¡zane zale»no±
i¡ wej±
ie/wyj±
ie dla produktów, ale w który
h produktyte mog¡ by¢ przekazywane we fragmenta
h, albo te» istnieje 
z�±¢ pra
 zada-nia-nast�pnika niezale»na od owego produktu. Tego rodzaju zabiegi towarzy-sz¡ jednak na ogóª pó¹niejszym fazom planowania, gdy zmiany rozpatruje si�ju» w kontek±
ie dost�pno±
i przypisany
h do zadania zasobów.2.4 Alokowanie zasobów i bilansowanie harmonogramuPoni»sze ¢wi
zenie jest kolejnym, w którym mamy do 
zynienia z budow¡ har-monogramu wspieran¡ przez narz�dzie MS Proje
t.Celem tego ¢wi
zenia jest uzyskanie harmonogramu, w którym zde�niowa-na jest lista dost�pny
h zasobów, oraz ka»de z zada« jest obsadzone poprzezprzypisanie mu wykonaw
y (lub wykonaw
ów).Zasoby de�niujemy w MS Proje
t w widoku tabelary
znym Resour
e She-et. Poza nazw¡ zasobu de�niujemy tu dost�pn¡ ilo±¢ (domy±lnie: 1 
zyli 100%)oraz okre±lamy:
• Typ zasobu - nam w ¢wi
zeniu b�d¡ potrzebne zasoby typu work
• Koszty - w 
zasie standardowym, w nadgodzina
h oraz za pojedyn
ze u»y-
ie
• Sposób ponoszenia kosztów - na zako«
zenie, na rozpo
z�
ie, propor
jo-nalnie do zaawansowania (prorated) - to ostatnie domy±lne.Po zde�niowaniu zasobów mo»emy je przydziela¢ do posz
zególny
h zada«.Zadanie mo»e zosta¢ obsadzone przez wi�
ej ni» jeden rodzaj zasobów. W ¢wi-
zeniu ograni
zymy si� do zasobów kadrowy
h.Przydzielenie zasobów sprawia, »e jawnie zostaj¡ zadeklarowane dwie wiel-ko±
i: 
zas trwania zadania oraz li
zba jednostek zasobu przypisany
h do za-dania. Pozwalaj¡ one okre±li¢ pra
o
hªonno±¢ jako trze
i z elementów nast�-puj¡
ego równania (pozostawiono terminy angloj�zy
zne):

Work = Duration× Units



2.5 Monitorowanie i raportowanie o stanie projektu 85Je±li zadanie zostanie zadeklarowane (domy±lnie) jako kierowane nakªadempra
y (e�ort-driven) to dalsze zmiany ka»dej z ty
h wielko±
i po
i¡gn¡ za sob¡automaty
zn¡ korekt� dokªadnie jednej innej. Wybór konkretnego wariantumo»na wymusi¢ ustawiaj¡
 odpowiedni typ zadania (�xed units, �xed worklub �xed duration).Okre±lenie stawek kosztów zwi¡zany
h z danym zasobem zapewni mo»li-wo±¢ automaty
znego zli
zenia kosztu pra
 projektu wysz
zególniony
h w har-monogramie (naturalnie, tylko w kategoria
h kosztów, jakie w spe
y�ka
ji za-sobów zostaªy wzi�te pod uwag�).Widok Resour
e Graph jest jednym z dost�pny
h sposobów prezenta
ji ob-
i¡»enia zasobów w 
zasie. Zadeklarowana w arkuszu zasobów ilo±¢ zasobówmo»e, na skutek obsadzenia danego zasobu w wi�kszej ilo±¢ lub w kilku rów-nolegle zaplanowany
h zasobów, ule
 przekro
zeniu.Powy»szy problem mo»na rozwi¡za¢ w sposób zautomatyzowany za pomo-
¡ me
hanizmu poziomowania zasobów (pole
enie Level Resour
es). Poziomo-wanie zasobów domy±lnie przebiega r�
znie, tzn. tylko po wywoªaniu pole
eniapoziomowania. Dzi�ki poziomowaniu zadania zostan¡ rozmiesz
zone tak, abydost�pna ilo±¢ zasobów nie zostaªa przekro
zona dla »adnego z ni
h. Wi¡»e si�to niemal zawsze z wydªu»eniem 
zasu trwania okre±lony
h zada«, 
o mo»edoprowadzi¢ do wydªu»enia 
aªego harmonogramu projektu (
hyba, »e 
aªazmiana dªugo±
i zada« zostanie zamortyzowana przez dost�pny dla ni
h zapasswobodny (jedna z op
ji poziomowania dost�pny
h dla tego pole
enia pozwaladopu±
i¢ tylko te poziomowania, które wykorzystuj¡ zapas swobodny). Jed-nym ze ±rodków osi¡gni�
ia wypoziomowania jest podziaª zadania na fragmen-ty tak, by wykorzysta¢ �okna� dost�pno±
i okre±lonego prze
i¡»onego zasobu.Je±li zasób jest prze
i¡»ony na skutek przydzielenia go do kilku równolegleprowadzony
h pra
, powstaje kwestia, które z zada« powinno zosta¢ roz
i¡-gni�te w 
zasie, rozdzielone na 
z�±
i lub odªo»one na pó¹niej, a które w miar�mo»liwo±
i nale»y pozostawi¢ w jego pierwotnym poªo»eniu. Mo»na na t� de
y-zj� wpªyn¡¢, przypisuj¡
 odpowiednie priorytety (wa»no±
i) posz
zególnymzadaniom i wybieraj¡
 op
j� poziomowania, która wymaga i
h uwzgl�dnienia.Produktem ¢wi
zenia powinien by¢ harmonogram, w którym wszystkie za-dania maj¡ przydzielone zasoby, zasoby maj¡ okre±lone stawki oraz nie wyst�-puje przekro
zenie przydziaªu zasobów (ewentualne ±wiadome wprowadzenieniewielkiej ilo±
i pra
y w nadgodzina
h jest dopusz
zalne, ale musi by¢ uza-sadnione istotnymi korzy±
iami dla terminu uko«
zenia 
aªo±
i pra
).2.5 Monitorowanie i raportowanie o stanie projektu�wi
zenie to opiera si� na w
ze±niej przygotowanym harmonogramie, w któ-rym zde�niowano ju» zasoby, okre±lono zwi¡zane z nimi stawki i koszty orazprzydzielono je do wszystki
h zada«.



86 2 �wi
zeniaW opar
iu o tak przygotowany harmonogram nale»y zapozna¢ si� z nast�-puj¡
ymi zagadnieniami wymienionymi w poni»szy
h podsek
ja
h.�
ie»ka kryty
znaJest ona kalkulowana w MS Proje
t w opar
iu o zale»no±
i 
zasowe pomi�dzyzadaniami. Nale»y zapozna¢ si� z dost�pnymi widokami, w tym ze sz
zegóªow¡wersj¡ diagramu Gantt-a, który ozna
za kolorem zadania przynale»ne do ±
ie-»ki kryty
znej. Student powinien by¢ te» w stanie wskaza¢ na diagramie zapasswobodny zadania oraz odró»nia¢ to poj�
ie od zapasu 
aªkowitego (mo»na jeobserwowa¢ na diagramie, jak te» wy±wietli¢ w posta
i kolumn tabeli zada«).Stan zaawansowaniaW oknie dialogowym wªa±
iwo±
i projektu mo»na wskaza¢ �dat� statusu�, 
zylidat�, dla której obowi¡zuj¡ wprowadzone aktualnie dany na temat stanu zaa-wansowania pra
 (wy±wietlenie linii tej daty na diagramie mo»e te» wymaga¢zmiany ustawie« w menu Format).Po okre±leniu daty statusu mo»na wyspe
y�kowa¢ stan zaawansowania po-sz
zególny
h zada«. S¡ one wizualizowane dodatkowymi paskami na sªupka
hposz
zególny
h zada«. Je±li jest równo
ze±nie wido
zna linia statusu, mo»naªatwo rozró»ni¢ zadania opó¹nione i te maj¡
e wyprzedzenie: konie
 i
h liniipost�pu odpowiednio nie si�gnie do albo przekro
zy lini� statusu.Mo»na równie» sprawdzi¢ sumy kosztów poniesiony
h. I
h domy±lny spo-sób kalkula
ji zakªada ponoszenie i
h równomiernie, propor
jonalnie do stanufakty
znego zaawansowania zadania.Wersja odniesienia (Baseline)Zarz¡dzanie zmian¡ jest rutyn¡ w powa»niejszy
h projekta
h. Zmiany doty-kaj¡ równie» harmonogramów. Aby je wªa±
iwie udokumentowa¢ (i umo»liwi¢porównywanie), MS Proje
t pozwala zde�niowa¢ pewn¡ li
zb� tzw. baselines,
zyli wersji odniesienia. Utworzenie 
o najmniej jednej, po
z¡tkowej baselinejest te» niezb�dne, aby dokona¢ analizy metod¡ EV.Analiza EVAnaliza warto±
i zarobionej (EV) jest dost�pna po wy±wietleniu (dodaniu)op
jonalny
h kolumn widoku diagramu Gantta: ACWP, BCWP, BCWS, SV,CV, SPI, CPI. Jak wida¢ zastosowano tu standardowe akronimy dla poj�¢analizy EV, z wyj¡tkiem dwó
h pierwszy
h, stosuj¡
y
h dawniejsze, 
zteroli-terowe akronimy (reprezentuj¡ one odpowiednio AC oraz EV). Zauwa»my, »e



2.6 Sza
owanie pra
o
hªonno±
i i identy�ka
ja ªa«
u
ha kryty
znego 87parametry harmonogramowe (BCWS, SV, SPI) zostan¡ okre±lone w opar
iuo stosunek fakty
znego zaawansowania zadeklarowanego w
ze±niej do datystatusu. Natomiast parametry kosztowe (CV, CPI) pozostan¡ idealnie zgranez uwagi na zaªo»enie, »e koszty s¡ ponoszone nie w opar
iu o upªyw 
zasu, alewedªug pro
enta uko«
zonej pra
y zadania. Aby zaobserwowa¢ od
hylenia ko-sztowe, nale»aªoby zmieni¢ sposób okre±lania fakty
znie poniesionego kosztu(AC 
zy ACWP), albo te» zmieni¢ 
zas realiza
ji zadania (np. wydªu»aj¡
 go)w stosunku do wielko±
i zatwierdzonej w baseline.Przygotowanie obrazu harmonogramu do raportuZ punktu widzenia produk
ji w MS Proje
t materiaªów do raportu, warto za-pozna¢ si� z nast�puj¡
ymi zagadnieniami:
• ukrywanie sz
zegóªowej struktury poprzez zwini�
ie zada« podrz�dny
hi prezenta
j� tylko dziaªa« pierwszego poziomu i kamieni milowy
h,
• dobór optymalnej dla prezenta
ji skali 
zasowej diagramu Gantta,
• wybór najbardziej przydatnej tre±
i do umiesz
zenia w etykieta
h sªupkówzada«,
• kopiowanie jako obrazu wybranego fragmentu osi 
zasu i wybrany
h dzia-ªa« harmonogramu.2.6 Sza
owanie pra
o
hªonno±
i i identy�ka
ja ªa«
u
hakryty
znego�wi
zenie sªu»y zapoznaniu ze wspar
iem narz�dziowym oferowanym przezrozszerzenia programów do harmonogramowania dedykowane dla podej±
iaCCPM. Podstawowa funk
jonalno±¢ MS Proje
t, z któr¡ mieli±my okazj� za-pozna¢ si� we w
ze±niejszym ¢wi
zeniu, nie zapewnia ªatwej mo»liwo±
i zasto-sowania rozwi¡za« CCPM w harmonogramie. Bufory przewidziane przez t�metod� musz¡ mie¢ zosta¢ zaalokowane za b¡d¹ przed odpowiednimi zadania-mi; potrzeba zapewni¢ odpowiedni¡ i
h dªugo±¢ oraz mody�kowa¢ j¡ zgodnieze spªywaj¡
¡ informa
j¡ nt. post�pów pra
 (post�p mniejszy ni» zakªadano -skró
enie bufora itd.). Wida¢ zatem, »e ani modelowanie buforów jako zada«,ani te» okre±lanie i
h poprzez r�
znie ustalone zale»no±
i 
zasowe (opó¹nie-nia w zale»no±
ia
h konie
-do-po
z¡tku) nie jest tu dogodnym rozwi¡zaniem.Reprezentowanie buforów jako spe
jalny
h zada« wydaje si� najbardziej adek-watne, ale wymaga gruntownej zmiany sposobu w jaki MS Proje
t przeli
zaharmonogram. Otwiera to pole do dziaªania dla dedykowany
h rozszerze« tegonarz�dzia, wspieraj¡
y
h podej±
ie CCPM. Mo»na tu wymieni¢ m.in. pakietyCC-Pulse �rmy Spheri
al Angle2 
zy te» ProChain Proje
t S
heduling �rmyProChain Solutions In
.
2 Spheri
al Angle zako«
zyªa dziaªalno±¢ w 2010 r.



88 2 �wi
zeniaCe
hami wspólnymi ty
h narz�dzi jest wprowadzenie dedykowany
h wido-ków dla wprowadzania dany
h (m.in. osza
owania 
zaso
hªonno±
i zada« -zazwy
zaj w dwó
h warianta
h: bezpie
znym i agresywnym), analizy ªa«
u
hakryty
znego, 
zy przegl¡du stanu buforów. Charakterysty
zne jest wyª¡
zanieme
hanizmu automaty
znej kalkula
ji terminów rozpo
z�
ia zada« - któr¡rozszerzenie takie zast�puje wªasnym algorytmem, uru
hamianym zwykle na»¡danie.Budowa harmonogramu CCPMAby przeprowadzi¢ ¢wi
zenie nale»y skonrysurowa¢ list� zasobów (Resour
eSheet), o ile nie dysponujemy ni¡ z poprzedni
h ¢wi
ze«.De�niowanie zada« przebiega podobnie jak dla konwen
jonalnego harmo-nogramu (w ProChain - b�dziemy stosowa¢ skrót PC - warto to zrobi¢ w wido-ku (Tra
k view 2). Zwra
amy jednak uwag� na konie
zno±¢ podawania dwó
hosza
owa« (bezpie
znego i agresywnego) oraz jawne wskazanie wyników pra
(deliverables) w de�ni
ji zada«.W zastosowaniu poª¡
zonym z lean proje
t planning zale
a si�, by za
ho-wa¢ zgodn¡ numera
j� zada« i wyników spisany
h na kartka
h w 
zasie sesjiplanowania - jako pre�ksy odpowiedni
h nazw.W PC warto uru
homi¢ funk
jonalno±¢ Proje
t Evaluation, aby wykry¢i usun¡¢ bª�dy oraz problemy jako±
iowe (posªu»y temu widok Tra
k View 1).Mo»emy tak»e ozna
zy¢ zadania-zdarzenia, które 
harakteryzuje wymógi
h przeprowadzenia w okre±lonym terminie. Z uwagi na to ograni
zenie otrzy-maj¡ one wªasne, 
hroni¡
e t� terminowo±¢ bufory.W naszym przykªadzie zaobserwujemy wi�
: Proje
t Bu�er, Event Bu�er,Feeding Bu�er.Klu
zow¡ komend¡ w PC, która posªu»y budowie harmonogramu ªa«
u
hakryty
znego, jest Res
hedule - powoduje przeli
zenie harmonogramu i utwo-rzenie struktury zakªadanej przez CCPM. Pozostaje zidenty�kowany ªa«
u
hkryty
zny.Aktualiza
ja harmonogramu i monitorowaniePrzy przegl¡dzie zada« istotne b�dzie badanie i
h PTI (Per
ent Task Impa
t)- sprawdzenie warto±
i tego pola dla posz
zególny
h zada« pozwala okre±li¢,w jakim stopniu zadanie wpªywa na konsump
j� bufora projektu. Im wy»szywska¹nik, tym wi�ksz¡ trosk¡ nale»y oto
zy¢ realiza
j� takiego zadania.Filtrowanie ±
ie»ek pozwala wy±wietli¢ posz
zególne ±
ie»ki w opar
iu o ró-»ne kryteria - w tym ªa«
u
h kryty
zny i ±
ie»ki obar
zone najwi�ksz¡ niepe-wno±
i¡.Aktualiza
ja dany
h o post�pa
h projektu b�dzie przebiegaªa gªównie po-przez podanie aktualnego osza
owania pra
y pozostaªej do wykonania w da-



2.7 Planowanie opera
yjne w metodyka
h zwinny
h 89nym zadaniu (zauwa»my t� istotn¡ ró»ni
� psy
hologi
zn¡ w porównaniu zewskazywaniem pro
entu zaawansowania pra
). Równo
ze±nie mo»emy zaktu-alizowa¢ dat� statusu we wªa±
iwo±
ia
h projektu - by wskaza¢, z punktu wi-dzenia jakiego terminu dokonana jest aktualiza
ja.Obok wspomnianej ju» warto±
i PTI, dla ka»dego ªa«
u
ha harmonogramu(bo przy braku wspólnego zadania integruj¡
ego mo»e by¢ i
h kilka), mo»nasprawdzi¢ widok Fever Chart, ilustruj¡
y stan wykorzystania buforów.2.7 Planowanie opera
yjne w metodyka
h zwinny
hCaªo±
iowym 
elem ¢wi
zenia jest sporz¡dzenie planu itera
ji i rozmiesz
zeniego na tabli
y pra
. Mo»na tu wyró»ni¢ 3 etapy:
• Sformuªowanie zestawu historii do zrealizowania w fazie konstruk
ji i doko-nanie i
h osza
owania oraz uszeregowania (mo»na wykorzysta¢ MS Ex
el),
• Utworzenie kart historii zawieraj¡
y
h niezb�dne informa
je i selek
ja hi-storii do umiesz
zenia w pierwszej itera
ji,
• Rozpisanie historii pierwszej itera
ji na zadania i umiesz
zenie powstaªegoplanu na tabli
y.Poni»ej podano sz
zegóªow¡ instruk
j�.2.7.1 Etap 0 - okre±lenie skªadu zespoªu i rólCzªonkowie grupy studen
kiej wyzna
zaj¡ jedn¡ z osób do roli Wªa±
i
ielaProduktu. Osoba ta b�dzie miaªa rozstrzygaj¡
y gªos w sprawie okre±laniawzgl�dnej wa»no±
i dziaªa« oraz pre
yzowania interpreta
ji wymagany
h 
e
hproduktu. Pozostaªe osoby z grupy b�d¡ odgrywaªy rol� 
zªonków zespoªu.W rama
h tej grupy zostanie wyªoniony s
rum master. To zna
z¡
a rola naetapie realiza
ji sprintu, jednak»e w pro
esie planowania odró»nia j¡ przedewszystkim odpowiedzialno±¢ za edytowanie elektroni
znej wersji rejestru pro-duktu. Nast�pnie okre±lamy:1. Wybrany przez nas 
zas trwania itera
ji2. Pul� osobo-dni wynikª¡ z ilo
zynu dni robo
zy
h i li
zebno±
i zespoªu2.7.2 Etap 1 - rejestr projektu (proje
t ba
klog)Nale»y przeanalizowa¢ plan projektu sporz¡dzonego przez zespóª i wyodr�bni¢najwa»niejsze rezultaty pra
, który
h ów projekt ma dostar
zy¢. Dekomponu-jemy te rezultaty na drobniejsze historie, pomijaj¡
 pra
e z fazy ini
jowania,od który
h wi�kszo±¢ pó¹niejszy
h zada« jest zale»na 
zasowo.W efek
ie otrzymujemy zestaw dziaªa«, który
h zªo»ono±¢ mo»e by¢ zró»ni-
owana, i które pozostawiaj¡ pewn¡ swobod� 
o do kolejno±
i i
h realizowania.



90 2 �wi
zenia1. Tworzymy w Ex
elu list� ww. dziaªa«, z uwzgl�dnieniem nast�puj¡
y
hkolumn dany
h.
◦ identy�kator,
◦ zwi�zªa nazwa (2-10 wyrazów),
◦ wa»no±¢ (1-100; im wy»sza li
zba, tym wa»niejsze),
◦ osza
owanie pra
o
hªonno±
i,
◦ jak zostanie zademonstrowane (dowiedzione) jego uko«
zenie?2. Dyskutujemy posz
zególne pozy
je, uzgadniaj¡
 i
h interpreta
j� i to, jakmogªyby zosta¢ zademonstrowane.3. Wªa±
i
iel Produktu proponuje wa»no±
i dla posz
zególny
h pozy
ji.4. Nast�pnie, dla ka»dej z pozy
ji, drog¡ równo
zesnego deklarowania, 
zªon-kowie zespoªu prezentuj¡ swoje osza
owania (warto wykorzysta¢ tu stron�sza
owanie.html).5. W przypadku rozbie»no±
i dyskutowane s¡ argumenty u
zestników i sza-
owanie jest ponawiane - do osi¡gni�
ia konsensusu.6. Je±li stwierdzimy, »e dana historia jest gruboziarnista (ma dwu
yfrow¡ li-
zb� story points), poszukujemy mo»liwo±
i rozbi
ia go na drobniejsze, alew
i¡» posiadaj¡
e samodzieln¡ warto±¢ biznesow¡, historie.2.7.3 Etap 2 - rejestr itera
ji (sprint ba
klog)

• Uzgadniamy 
el bie»¡
ej itera
ji (wyra»ony w kategoria
h biznesowy
h)
• Ustalana jest domy±lna szybko±¢ tworzenia (velo
ity) - mo»na przyj¡¢ 70%puli osobo-dni w itera
ji
• S
rum Master, w opar
iu o dost�pn¡ velo
ity jak równie» osza
owania ma-j¡
y
h najwy»sz¡ wa»no±¢ dziaªa« z ww. rejestru, wskazuje, które dziaªaniazmiesz
z¡ si� w pierwszej itera
ji.
• Wªa±
i
iel Produktu o
enia, 
zy taki plan itera
ji go zadowala. Ewentual-nie - wnosi o skorygowanie wa»no±
i, by zmieni¢ zakres itera
ji.
• Sprawdzamy, 
zy suma pra
o
hªonno±
i wybrany
h dziaªa« (historii) efek-tywnie wypeªnia rozmiar przewidzianej velo
ity.
• W razie potrzeby dokonujemy dekompozy
ji historii.
• Dla wytypowany
h do bie»¡
ej itera
ji historii - plus 2-3 dalszy
h w kolej
ewa»no±
i - tworzymy i
h karty (du»e kartki Post-it(TM )) - rys. 2.1.2.7.4 Etap 3 - sza
owanie opera
yjne i przygotowanie tabli
ys
rum1. Dla wytypowany
h do bie»¡
ej itera
ji historii dyskutujemy i
h podziaª nazadania skªadowe. Deklarujemy te zadania na maªy
h kartka
h Post-itTM .



2.7 Planowanie opera
yjne w metodyka
h zwinny
h 91ID Nazwa Wa»no±¢Opis Osza
owanie
Rysunek 2.1. Karta historii u»ytkownika

Rysunek 2.2. Karta zadania2. Nanosimy wytypowane do bie»¡
ej itera
ji historie i i
h zadania na tabli
�S
rum (rys. 2.3):

Rysunek 2.3. Tabli
a s
rum
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zenia3. Dla wykresu �wypalania� ustalamy skal� 
zasow¡ oraz skal� ilo±
i pra
ydo wykonania.4. Nast�pnie zasymulujemy dzienne spotkanie planowania S
rum z po
z¡tkuitera
ji.5. Nast�pnie zasymulujemy 2 lub 3 inne stany realiza
ji zadania wyst�puj¡
ew trak
ie sprintu.2.8 Odbiory pra
 zali
zeniowy
hW rama
h ¢wi
zenia zostanie przeprowadzony odbiór i o
ena planów zarz¡-dzania projektem przygotowany
h zespoªowo jako pra
e zali
zeniowe.Dokument planu zarz¡dzania projektem powinien zosta¢ przesªany drog¡elektroni
zn¡ do prowadz¡
ego w wyzna
zonym terminie, wraz z osobnym pli-kiem .mpp zawieraj¡
ym w peªni detali
zny harmonogram. Ponadto najwa»-niejsze elementy tre±
i planu b�d¡ w trak
ie zaj�¢ referowane przez 
zªonkówposz
zególny
h grup. Z uwagi na grupowy 
harakter pra
y, dokument powi-nien zawiera¢ informa
j� na temat podziaªu jednostkowej odpowiedzialno±
iza tre±¢ planu posz
zególny
h 
zªonków za posz
zególne sek
je, podsek
je lubaspekty planu.Poni»ej podano najwa»niejsze wymagania doty
z¡
e zawarto±
i dokumen-tu, które b�d¡ brane pod uwag� przy o
enie.Wst�p powinien klarownie opisywa¢ 
el i zakres projektu, w sposób spójnyz utworzonym w
ze±niej statutem. Równie» podobnie jak w statu
ie, powinnyzosta¢ sformuªowane mierzalne kryteria biznesowe, który
h osi¡gni�
iu sªu»yprojekt.Zaªo»enia s
enariusza, w rama
h którego stworzono kon
ep
j� opisywane-go projektu musz¡ by¢ realisty
zne w sensie zrównowa»onej o
hrony interesówwykonaw
y oraz klienta.De�ni
je zawarte w przezna
zonym dla« rozdziale dokumentu powinny by¢stosowne do projektu, tzn. obejmowa¢ wyja±nienia terminów fa
howy
h zwi¡-zany
h z dziedzin¡ problemow¡ projektu i/lub poj�¢ spe
y�
zny
h dla zakªa-danej te
hnologii realiza
ji.Opis produktów projektu powinien zawiera¢ kompletn¡ WBS oraz list�formalny
h produktów pra
 (deliverables) wraz z o�
jalnymi datami i
h do-star
zenia.Rozdziaª �Zarys projektu� powinien de�niowa¢ nazwane kamienie milowerozmiesz
zone w harmonogramie.Koszty projektu nale»y skalkulowa¢ dla wskazany
h wybrany
h kategorii.Przykªadowo, mog¡ obj¡¢ koszty pra
y, zakupy sprz�tu i narz�dzi niezb�dny
hdo wdro»enia.
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zeniowy
h 93Plan powinien okre±la¢, zilustrowan¡ diagramem, struktur� organiza
yjn¡projektu, w tym - skªad Rady Projektu (w terminologii PRINCE2 - KomitetuSteruj¡
ego).Plan komunika
ji musi wskazywa¢ ±rodki przewidziane do wymiany infor-ma
ji i jej gromadzenia na potrzeby realiza
ji projektu - zarówno w rama
hzespoªu projektowego, jak i z zewn�trznymi udziaªow
ami. Okre±lone kanaªykomunika
yjne powinny wskazywa¢ role u
zestników, przez który
h s¡ wyko-rzystywane.W opisie grani
 organiza
yjny
h i interfejsów nale»y uwzgl�dni¢ wszyst-ki
h istotny
h udziaªow
ów projektu. Konie
zne jest zapewnienie nale»ytegoudziaªu przedstawi
ieli u»ytkowników.Opis podziaªu odpowiedzialno±
i nale»y zilustrowa¢ ma
ierz¡ przydziaªuodpowiedzialno±
i (RAM).Powinny zosta¢ wymienione zadania i produkty zarz¡d
ze spe
y�
zne dlawybranej dla tego projektu metodyki zarz¡dzania projektem.Cele i priorytety zarz¡dzania powinny dostar
za¢ informa
ji, która mo»esta¢ si� drogowskazem ewentualny
h de
yzji / kompromisów (trade-o� ), któremog¡ okaza¢ si� potrzebne w trak
ie realiza
ji projektu.Zaªo»enia, uwarunkowania i ograni
zenia powinny okre±la¢ zale»no±
i �-nansowe i de
yzyjne przyj�te w s
enariuszu.W zakresie zarz¡dzania ryzykiem nale»y uwzgl�dni¢ plan zapasowy (awa-ryjny) dla wybranego ryzyka oraz pro
edury uru
hamiania rezerw. Nale»y te»sporz¡dzi¢ ranking ryzyk.Me
hanizmy ±ledzenia powinny wskazywa¢ wymogi doty
z¡
e raportowa-nia (kto, w jakim zakresie) oraz umiejs
owienie raportów w 
zasie. Do tej gru-py zagadnie« zali
zymy te» przegl¡dy na zako«
zenie ka»dej z faz projektu.Harmonogram powinien by¢ skonstruowany bez okre±lania na sztywno datzada«. Wszystkie daty poza dat¡ rozpo
z�
ia projektu powinny wynika¢ z pra-
o
hªonno±
i zada«, i
h wspóªzale»no±
i oraz kalendarzy dost�pno±
i zasobów.W wymagania
h zasobów, poza zasobami ludzkimi nale»y te» uwzgl�dni¢sprz�t oraz oprogramowanie - zarówno na potrzeby wytworzenia systemu, jaki jego wdro»enia.Plan zatrudnienia powinien okre±la¢ sposób pozyskania pra
owników orazzapotrzebowania. Nale»y te» zadba¢ o wypoziomowanie zasobów. Plan �nan-sowy powinien te» bra¢ pod uwag� harmonogram wypªat wynikªy z zaplano-wany
h pra
 oraz zakupów.Opis pro
esu te
hni
znego powinien kon
entrowa¢ si� na sposobie powi¡-zania pro
esów zarz¡d
zy
h z dziaªaniami te
hni
znymi oraz z dziaªaniamiimplikowanymi przez wybran¡ metodyk� te
hni
zn¡ (produk
ji oprogramowa-nia). Nale»y te» wskaza¢ przewidziane do wytworzenia elementy dokumenta
jioprogramowania.W funk
ja
h wspomagaj¡
y
h projekt nale»y uwzgl�dni¢ kryteria jako±
i,ewentualne stanowisko kierownika ds. jako±
i oraz sposób organiza
ji prze-
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zeniagl¡dów jako±
i. Drugim zagadnieniem w tej sek
ji jest okre±lenie podstawo-wy
h zaªo»e« doty
z¡
y
h podej±
ia do zarz¡dzania konrysura
j¡ oraz sposobyzabezpie
zenia rezultatów projektu i zdobytej w jego toku wiedzy. W aspek-
ie zarz¡dzania zmian¡ nale»y okre±li¢ zakresy toleran
ji zmian, jakie mo»esamodzielnie zaak
eptowa¢ kierownik projektu.W zakresie ewolu
ji planu projektu nale»y ponadto nakre±li¢ pro
es de
y-zyjny zarz¡dzania zmian¡.
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