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Technik Komputerowych. Jego zainteresowania naukowe obejmuja szeroko
rozumiang inzynierie oprogramowania, w tym gléwnie konstrukcje systeméw
zarzadzania bazami danych, modelowanie oprogramowania, inzynieri¢ wyma-
gan, technologie internetowe oraz zarzadzanie projektami.

Streszczenie

Skrypt powstal jako material do przedmiotu Metodyki Zarzadzania Projek-
tami, zaktadajacego uprzednig znajomosé przez shuchaczy zagadnien podstaw
zarzadzania projektem. Doboru materialu dokonano tak, by przedstawi¢ w
wiekszosci zagadnienienia uniwersalne w obszarze projektéw, tzn. niezalez-
ne od konkretnych dziedzin problemowych czy technicznych projektu. Pod-
jeto m.in. zagadnienia biznesowego uzasadnienia projektu, planowania, de-
finicji zakresu, struktury organizacyjnej, budowy harmonoagramu, poziomo-
wania zasobow, struktury organizacyjnej oraz monitorowania. Zagadnienia te
omoéwiono w kontekécie najpopularniejszych metodyk zarzadzania projektami.
Opréczy materialu przedstawiajacego zalecenia metody, w skrypcie zawarto
tez zestaw ¢wiczen, przewidzianych do realizacji w grupach kilkuosobowych,
w oparciu o uzgodnione scenariusze (tematy) projektow.
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Spis tresci 1

Zajecia dostarcza przegladu obecnie uzywanych metodyk prowadzenia pro-
jektow. O ile gléwnym punktem odniesienia beda projekty informatyczne, to
wieksza czes¢ materiatu pozostaje neutralna w stosunku do dziedziny przedsie-
wziecia. W przypadku kazdej z metodyk zostanie wskazana podstawowa cecha
ja wyroézniajaca oraz odpowiednio szerzej zostanie oméwiony dany aspekt za-
rzadzania projektem. Cwiczenia obejma zespolowe tworzenie planu projektu
w sposob zgodny z zaleceniami omawianych metodyk oraz wykorzystanie tego
planu do zapoznania sie z zagadnieniami raportowania, szacowania oraz wyko-
nania projektu, z uwzglednieniem rozwiazan charakterystycznych dla omawia-

nych metodyk.

Tabela Plan realizacji wykladow, ¢wiczen i laboratoriow

Nr
tyg.

1 Metodyki zarzadzania projektami - Ustalenie tematéw prac zaliczeniowych;

cele, zakresy i najwazniejsze
przyktady

2 Metodyka PRINCE2 a biznesowe
uzasadnienie prac

3  Glowne wymiary okreslajace
przedsiewziecie. PMBOK jako
rama dla metodyk projektowych

4 Metoda Wartosci Zarobionej
(EVM) jako metodyka zarzadcza

5  Zarzadzanie projektami metoda
Lanicucha Krytycznego

6  Metodyki ,zwinne” i adaptacyjne.

Metodyka Scrum.
7 Metodyka TenStep

8  Metodyka Method123

definiowanie statutu projektu

Budowa Struktury Podzialu Prac (WBS)

Planowanie przedsiewziecia metoda lean
project planning. Budowa harmonogramu
prac projektu

Alokowanie zasobowi bilansowanie
harmonogramu

Monitorowanie i raportowanie o stanie
projektu

Szacowanie pracochlonnosci
i identyfikacja laricucha krytycznego

Planowanie operacyjne w metodykach
zwinnych

Odbiory projektow zaliczeniowych

Materiat niektorych wyktadéw jest nieco obszerniejszy od innych, totez do-
ktadne ramy czasowe poszczegdlnych zaje¢ moga minimalnie odbiega¢ od ww.
struktury (omowienie pozostatego fragmentu obszerniejszego bloku w nastep-
nym tygodniu).



Wyktlady

1.1 Metodyki zarzadzania projektem - cele, zakresy
i najwazniejsze przyklady

Wyktad definiuje pojecie metodyki w kontekscie zarzadzania projektem oraz
formutuje zakres i cel metodyk zarzadzania projektem. Rozrézniono metodyki
techniczne oraz zarzadcze oraz wprowadzono pojecia Sciezki zyciowej projektu
oraz biznesowego uzasadnienia prac. Krétko scharakteryzowano kilka repre-
zentatywnych metodyk.

1.1.1 Pojecie metodyki zarzadzania projektami

Zarzadzanie projektamil (ZP) wymaga od os6b zajmujacych stanowiska kiero-
whnicze i administracyjne odpowiedniej kombinacji wiedzy, umiejetnodci i zdol-
nosci, pozwalajacych z jednej strony zapanowaé nad zlozonoscia przedsiewzie-
cia, z drugiej zas$ - skutecznie sie komunikowac i kierowaé stanowiacymi obsade
projektu ludzmi. Czesé tych kwalifikacji wiaze sie z indywidualnym stylem po-
stepowania i jako przynalezna do sfery tzw. soft skills, praktycznie nie poddaje
sie uniwersalnemu skodyfikowaniu. Istnieje jednak czesé zagadnien, ktore ja-
ko sprawdzone praktyki, zalecenia i szeroko rozumiane wzorce postepowania,
moze zostaé czesciowo uogdlniona i spisana, tworzac, przy odpowiednio calto-
Sciowym ujeciu, metodyke ZP.

Anglojezyczny termin methodology posiada dwa znaczenia. Pierwszy z nich
to ,metodologia”, rozumiana jako nauka o metodach (regutach, procedurach),
zwlaszcza w odniesieniu do sposob6w prowadzenia badan naukowych. Drugim

! Przyjmujemy tu to powszechnie stosowane w polskojezycznych publikacjach thu-
maczenie angielskiego terminu project management, zaznaczajac jednak, ze jest
o tyle niefortunne, ze ,projekt” kojarzymy powszechnie przede wszystkim z pro-
duktem czynnosci projektowania (np. biuro projektowe, projekt budynku, projekt
dekoracji itp.), za$ tutaj oznacza on raczej ,przedsiewziecie”.



4 1 Wyktady

znaczeniem jest zestaw metod, regul, zasad i zatozen funkcjonujacych w danej
dyscyplinie. W ZP mamy na mys$li to drugie znaczenie, i bedziemy je tluma-
czy¢, dla unikniecia nieporozumien, jako ,metodyke”.

Metodyka ZP stanowi zatem zestaw wskazowek, zasad i regul, ktére wyz-
naczaja sposob postepowania przy realizacji projektu, w zakresie dziatan za-
rzadezych, ale tez w sensie zewnetrznej ramy organizacyjnej calego przedsie-
wrziecia, ktora zapewni skutecznos$é¢ planowania, monitorowania i sterowania
przebiegiem prac. Metodyka taka moze odzwierciedlaé¢ polityke danej organi-
zacji; moze rowniez by¢ zbudowana specyficznie do potrzeb danego rodzaju
projektu. W kazdym przypadku jednak, z samej istoty metodyki jako rozwia-
zania zorientowanego na wielokrotne uzycie, wynika znaczy zakres elastyczno-
§ci (np. w sensie szczegdtowosci planowania i poziomu sformalizowania prac)
i otwarcia na rézne sposoby realizacji podanych zaleceni. Objasniajac role me-
todyk, Max Wideman [Wide2006-1013a] przytacza stwierdzenie wybitnego te-
oretyka zarzadzania Henriego Fayola, ze ustalone zasady powinno sie postrze-
gaé jako elastyczne i adaptowalne do okreslonych potrzeb. Innymi stowy meto-
dyka nie uwalnia menedzera od odpowiedzialnosci i nie jest substytutem kre-
atywnosci. Stanowi raczej jedynie narzedzie, po ktoére moze on siegnaé w ok-
reSlonych okoliczno$ciach.

Metodyka ZP zawiera zatem wskazowki na temat sposobu realizacji / orga-
nizacji prac.

7 uwagi na wpisana w pojecie projektu unikalnosé¢, zapotrzebowanie na ko-
dyfikacje sprawdzonych rozwigzan w dziedzinie ZP jest szczegolnie widoczne.
Metodyki powstaja takze w innych, bardzo licznych sferach ludzkiej dziatalno-
§ci (np. marketing, badania rynku, edukacja, wsparcie uzytkownikow i inne).

1.1.2 Metodyki projektowe a metodyki techniczne

Ponadto, metodyki zarzadzania projektami stanowia tylko fragment ogodlnej
problematyki metodyk projektowych. Kolejnym waznym obszarem sg metody-
ki techniczne, ktore koncentruja sie na sposobie realizowania prac merytorycz-
nych w danej dziedzinie problemowej. Jak sie okazuje, sposoby realizacji dzia-
tan zarzadczych sa w duzym stopniu podobne w réznych dziedzinach proble-
mowych, natomiast dzialania techniczne r6znia sie i bardzo silnie zaleza od
rodzaju produktu, ktéry ma powsta¢ w ramach projektu. Z tego tez wzgledu
metodyki zarzadzania projektami sa stosunkowo generyczne w stosunku do
dziedziny projektu, zas metodyki techniczne powstaja jako specyficzne dla po-
szczegOlnych dziedzin. Charakterystycznym tego przyktadem sg np. metodyki
budowy oprogramowania.

Punkty widzenia obu rodzajow metodyk sa wiec rézne; podobnie rézne tez
moga by¢ zastosowane w danym przedsiewzieciu kombinacje metodyk techni-
cznych i zarzadczych. Metodyka zarzadcza i metodyka techniczna musza zos-
ta¢ ze soba zintegrowane. Ich wspoélzaleznosé mozna postrzegac nastepujaco.
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W obu przypadkach centralnym elementem metodyki jest okreslona defini-
cja procesu - za$ konkretne techniki czy wzorce dokumentéw sa odniesione do
wyroznionych przezen konkretnych faz czy zadan. Metodyka ZP stanowi jakby
rame wysokiego poziomu, wyznaczajaca Sciezke zyciowa (life span) projektu.
Konkretne prace merytoryczne beda w niej rozmieszczone zgodnie z zalece-
niami okreslonej metodyki technicznej.

1.1.3 Fazy projektu z punktu widzenia metodyk zarzadczych

Proces z punktu widzenia metodyki zarzadczej bedzie wyodrebniat kilka faz
(podzielonych ewentualnie na etapy), podyktowanych wzgledami planowania
i redukcji ryzyka oraz wymogami dotyczacymi monitorowania postepéw prac.

Ponadto, zaréwno po stronie metodyk zarzadczych, jak i metodyk techni-
cznych, moze wystapic¢ pojecie iteracji. Dobrze znane ze wspolczesnych meto-
dyk wytwarzania oprogramowania, ma swoje zastosowanie takze w perspekty-
wie zarzadczej. Istota iteracji jest powtarzanie pewnych sekwencji dziatan, ko-
lejno przyblizajace ostateczny ksztalt budowanego rozwiazania (czy to w sen-
sie kolejnych uzupelnieri (przyrostow), czy tez w sensie stopniowego uszczego-
lowienia). Motywem podziatu prac na iteracje jest mozliwosé weryfikowania
rozwigzania w jego posrednich postaciach (tj. pod koniec danej iteracji).

O ile liczbe etapow ksztaltowaé moga np. wymagania odno$nie do czestosci
dziatan monitorujacych, o tyle zestaw faz zarzadczych, jest stosunkowo niez-
mienny pomiedzy poszczegdlnymi projektami oraz konkretnymi metodykami
projektowymi. Wynika on bowiem z cech wlasciwych wszystkim projektom.

W uproszczeniu [Wide2006-1012] mozna wyodrebnié¢ dwa okresy, kazdy za-
wierajacy po dwie fazy. Pierwszy z nich ma charakter koncepcyjny. Sktadaja
sie nan uszczegolowienie i walidacja uzasadnienia prac i zalozen (rodzaj stud-
ium wykonalnosci) oraz planowanie prac. Drugi okres stuzy realizacji produk-
tu. Sktadaja sie nan faza budowy oraz transferu rezultatu do uzytkownika.

Taki podzial moze by¢ wystarczajacy przy niewielkich projektach, tymcza-
sem w przedsiewzieciach wymagajacych bardziej rozbudowanej kontroli pot-
rzebne moga by¢ dodatkowe fazy lub podzial wybranych faz na etapy.

Niezaleznie od faz zarzadczych, moze zosta¢ wyodrebniona okreslona liczba
faz technicznych. Ich dobor bedzie zalezny od uwarunkowan technologicznych.
W tych fazach z kolei znajda sie konkretne dzialania i zadania projektu. Zatem
przej$ciu od faz zarzadczych, poprzez techniczne, do poziomu zadan projektu
towarzyszy rosnaca szczegOlowosé i specyficznosé (fazy zarzadcze - neutralne
wobec dziedziny projektu, fazy techniczne - specyficzne dla dziedziny, dziala-
nia i zadania - specyficzne dla konkretnego projektu).

1.1.4 Przyklady metodyk zarzadczych

Jednym z podstawowych zrédel systematyzujacych wiedze i terminologie z za-
kresu metody ZP jest Project Management Body of Knowledge (PMBoK).
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Specyfikacja ta, rozwijana przez Project Management Institute (PMI), wyod-
rebnia, przy zalozeniu neutralnosci w stosunku do dziedziny projektu, zdefi-
niowane grupy proceséw i procesy sktadajace sie na projekt oraz wejscia, wyj-
Scia i techniki zwiazane z poszczegdlnymi procesami. Ogodt dziatan projekto-
wych klasyfikuje pomiedzy 9 tzw. Obszaréw Wiedzy. Poniewaz, jak sugeruje
sama nazwa dokumentu, specyfikacja koncentruje sie na powszechnie uzna-
nych rozwiazaniach, pozostaje sila rzeczy stosunkowo ogoélna. Dlatego tez nie
jest w §cistym sensie metodyka ZP, ale raczej rama dla konkretnych metodyk.
Okresla mianowicie, co powinno zosta¢ uwzglednione w planowaniu i realizacji
projektu, za$ nie precyzuje srodkow (sposobéw) realizacji.

Sztandarowym przyktadem metodyki ZP jest PRINCE2 (Projects in Con-
trolled Environment). Punktem wyjscia metodyki jest identyfikacja typowych
problemoéw trapiacych projekty, ktorym zaradzi¢ maja odpowiednie rozwigza-
nia planistyczne i organizacyjne. Szczeg6lnie zaakcentowane jest w tej metody-
ce zapewnienie uzasadnienia celu projektu w obiektywnym biznesowym uza-
sadnieniu prac, a takze praktyki kontroli jakosci, ktéra ma zapobiec minieciu
sie finalnego produktu z oczekiwaniem odbiorcéw. Zalecona przez metodyke
struktura zespolu zarzadzania projektem zapewni¢ ma réwnowage wplywow
sponsora, projektu, uzytkownikéw oraz wykonawcy. Charakterystyczna cecha
PRINCE?2 jest silne zorientowanie catego planowania i realizacji na produkty,
ktorych projekt ma dostarczyé, oraz ugruntowanie tych produktéw w bizne-
sowym uzasadnieniu prac.

Do ogoélnych metodyk ZP zaliczy¢ tez mozna m.in. metodyki TenStep oraz
Method123. Podobnie jak wcze$niej wymienione podej$cia, wyznaczaja one
proces wytworczy, omawiaja poszczegolne sktadajace sie nan aktywnosci, oraz
sugeruja techniki ich realizacji oraz zawarto$¢ merytoryczna dokumentéw za-
rzadczych. Poszczegolne metodyki réznia sie poziomem szczegdtowosci zalecen
oraz naciskiem potozonym na rézne aspekty procesu. Przyktadowo, metodyka
TenStep mocno akcentuje skalowalnosé i wynikte z niej réznice w budowie pro-
cesu projektu oraz zastosowaniu badz nie okreslonych dokumentéw.

Istnieje ponadto szereg podejsé¢ koncentrujacych sie na sposobie realizacji
wybranych aspektéw zarzadzania projektem i stad nie w pelni odpowiadaja-
cych pojeciu petnej metodyki projektowej. Warto tu wymieni¢ m.in. Metode
Wartosci Zarobionej (Farned Value Method) - jako rozwiazanie wspierajace
monitorowanie kondycji projektu. Inne jest z kolei podejscie Scrum, wywodza-
ce sie z dziedziny produkcji oprogramowania, ale z powodzeniem uogoélniane do
innych dziedzin produktéw o niematerialnym charakterze, w warunkach wyso-
kiej zmiennodci i nieprzewidywalnosci wymagari. Okresla on iteracyjno-przy-
rostowy proces realizacji prac oraz gwarantuje zaangazowanie docelowych od-
biorcéow w operacyjne definiowanie wymagan. Kolejnym interesujacym tez po-
dejsciem jest zarzadzanie projektami metoda tancucha krytycznego (Critical
Chain Project Management). Mogace sie kojarzy¢ z technikyg harmonogramo-
wania (przez analogie do metody $ciezki krytycznej), podejscie to w rzeczywis-
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tosci wprowadza nowa kulture organizacyjna, filozofie planowania i alokacji
prac, a takze specyficzne kryteria monitorowania postepoéw projektu. Przeni-
ka tym samym szereg zywotnych aspektéw projektu.

1.1.5 Istota metodyk ZP oraz wyboér metodyki

Warto wiec podsumowac, ze zawartoscig metodyki ZP bedzie przepis na spo-
sob przeprowadzenia projektu, zwykle poczawszy od sformulowania jego kon-
cepcji i studium wykonalnosci, a skonczywszy na dziataniach przy zamykaniu
projektu. Z tego wzgledu metodyka wyznaczy:

e procesy realizowane w ramach projektu oraz zwiazane z nimi przeplywy
informacji oraz produktéw prac,

e wzorce dokumentéw dostosowane do rekomendowanych dzialan w okres-
lonych procesach,

e definicje rol uczestnikow projektu - w sensie wymaganych dziatan, upraw-
nient i odpowiedzialnosci.

Poprawnie wdrozona metodyka zarzadcza powinna eliminowac ryzyko sporéw
kompetencyjnych, a w szczegolnosci - klarownie rozdziela¢ odpowiedzialnosci
sponsora projektu i kierownika projektu (KP). Powinna w sposob dostatecznie
elastyczny okreslac §ciezke zyciowa projektu oraz zapewnié jej dopasowanie do
modelu organizacyjnego przedsiebiorstwa. Istotna cze$¢ metodyki moga sta-
nowi¢ szablony dokumentéw. Zaleca sie stosowanie standardowych szablonéw
gdziekolwiek jest to mozliwe. Nalezy réwnocze$nie pamietac, ze to nie doku-
menty, ale procesy sa istota metodyki. Z kolei procesy powinny by¢ $cisle pod-
porzadkowane wytworzeniu produktéw prac oraz zapewnieniu ich zbieznosci
z potrzebami odbiorcow.

1.2 Metodyka PRINCE2 a biznesowe uzasadnienie prac

Wyktad prezentuje najistotniejsze, a zarazem najbardziej charakterystyczne
elementy metodyki PRINCE2. Punktem wyjscia dla zatozen tej metodyki sa
cechy charakteryzujace projekt oraz kluczowe zagrozenia, z jakimi borykaja sie
przedsiewziecia, niezaleznie od ich dziedziny zastosowarn. Nastepnie przedsta-
wiono rekomendowane przez metodyke procesy, oraz wskazano najwazniejsze
aktywnosci, ktére doni przynaleza. Rownie istotna jak odpowiednie dzialania
jest adekwatna reprezentacja w projekcie roznych udziatowcow (stakeholders)
- ma to zapewni¢ rekomendowana przez PRINCE2 struktura organizacyjna,
ktora omoéwiono w dalszej czesci wyktadu. Ostatni blok zagadnien po§wiecono
biznesowemu uzasadnieniu prac oraz jego miejscu posréd innych dokumentow
tworzonych w trakcie formutowania zaltozen projektu.
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1.2.1 Zalozenia metodyki

Naczelnym zalozeniem metodyki PRINCE2 jest wyizolowanie aspektow za-
rzadczych (od pozostatych, specjalistycznych zagadnieni) i skodyfikowanie ich
w postaci praktyk stosowalnych do projektow w dowolnej dziedzinie. Stad mo-
zemy moéwi¢ o PRINCE2 jako o generycznej metodyce ZP.

Oczywistym spostrzezeniem jest, ze projekty, ktore pozostaja w sferze za-
interesowar metodyk, sa na tyle zlozone, ze nie moga by¢ realizowane jednoo-
sobowo. Prace zespotowg trzeba za$ koordynowacé, stad koniecznosé obsadze-
nia roli Kierownika Projektu (Project Manager). Sfere jego odpowiedzialnosci
wyznacza cykl czterech czynnosci:

e zaplanowanie sekwencji dziatan,

e delegowanie pracy do innych,

e monitorowanie zgodnosci prac z planem,

e kontrolowanie realizacji (dzialania korygujace).

Planowanie

A

Delegowanie

S

Monitorowanie

Rysunek 1.1. Cykl dziatan kierownictwa projektu

Metodyka skupia sie na 6 charakteryzujacych projekt zmiennych, nad ktérymi
ma ona zapewni¢ adekwatna kontrole:
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e korzysci (motywujace podjecie projektu),

e zakres,

e koszt,

e ramy Czasowe,

e jakos$¢ (rozumiana jako dopasowanie do zastosowani - fit for purpose)
e ryzyka.

1.2.2 Zasady PRINCE2
Ciagle uzasadnienie biznesowe

Wobec zmiennoéci zewnetrznych uwarunkowan i jednoczesnej ztozonosci zwia-
zanej z uzgodnieniem oraz opisaniem wymagan, a takze biorac pod uwage fakt,
ze przetozenie cech produktu projektu na sumaryczny efekt jego realizacji, ist-
nieje ryzyko, ze projekt nie spetni wigzanych z nim oczekiwan. Szczegolnie zas
frustrujace moze to by¢ w sytuacji, gdy projekt udato sie zrealizowaé¢ zgodnie
z planem, przy zachowaniu wszelkich monitorowanych w trakcie prac wskazni-
kow, a ostateczny efekt z punktu widzenia realizujacej go organizacji okaze sie
negatywny (np. strata zamiast zysku albo koniecznosé rezygnacji z wdrozenia
produktu projektu). Dlatego tez metodyka duzo uwagi przywiazuje do dziatan,
ktore zapewnia, by definicja celow projektu w skuteczny sposéb zabezpieczata
jego ostateczny pomyslny rezultat biznesowy. Stad wymog, aby sformutowac
w terminach efektu biznesowego uzasadnienie uruchomienia produktu, zapisa¢
je, zatwierdzi¢ oraz zapewnic¢ jego aktualnosé.

Dokument okreslajacy takie powigzanie pomiedzy kontekstem biznesowym
a celami projektu nazywany jest uzasadnieniem biznesowym (Business Case)
[APM2004]. Jego utworzenie i aktualizacje zapobiegaja kontynuowaniu pro-
jektu ze zdezaktualizowanym celem oraz uruchomieniu projektéw z wzajem-
nie zduplikowanymi celami. Gdy cel projektu ulegnie dezaktualizacji (na sku-
tek zmienionych okolicznosci zewnetrznych, odzwierciedlonych w uzasadnieniu
biznesowym) - konieczna jest reakcja w postaci modyfikacji celu lub anulowa-
nia projektu.

Uczenie sie z doswiadczen

Kolejna zasadng PRINCE2 jest uczenie sie z wezedniejszych doswiadczen. Przy
rozpoczeciu projektu przewidziano dzialania polegajace na zbadaniu wczes-
niejszych podobnych przedsiewzie¢. Z kolei w trakcie trwania projektu wyma-
gane jest dokumentowanie nowych do§wiadczen w raportach okresowych i do-
kumentacji przegladéw projektu. Wiedza ta moze postuzy¢ takze prébom do-
raznych udoskonalenn w biezacym projekcie. W fazie zamykania projektu wy-
magane jest spisanie zdobytych do§wiadczen w formie tzw. lessons learned.
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Zdefiniowane role i odpowiedzialnos$ci

Wymaganiem metodyki w stosunku do zdefiniowania struktury zespolu jest
identyfikacja gtownych udzialowcow projektu we wszystkich trzech gtéwnych
kategoriach:

e  biznes” - obejmujacy sponsordéw, ktérzy zatwierdzaja cele i strzega rento-
wnosci oraz ogoblnej zasadnosci przedsiewziecia,

e uzytkownicy” - osoby, grupy i organizacje, ktore beda w jakikolwiek spo-
sob korzystaé z rezultatéw projektu,

e dostawcy” - podmioty (zewnetrzne lub wewnetrzne w stosunku do orga-
nizacji realizujacej projekt) dostarczajace zasob realizacyjny oraz wiedze
niezbednych do wytworzenia rezultatéw projektu.

Wszystkie trzy powyzsze grupy musza mieé¢ zapewniony swoéj udziatl w kiero-
waniu projektem oraz udzialy te musza by¢ zréwnowazone.

Dekompozycja projektu na etapy

Metodyka opiera sie na wyodrebnionych etapach realizacji (stages), poprzez
ktore wyznacza strukture dla planowania i kontroli. Tym samym w harmono-
gramie projektu pojawiaja sie punkty kontrolne, w ktoérych wyzsze kierowni-
ctwo ma mozliwosé zbadania statusu projektu i skonfrontowania go z planami
i uzasadnieniem biznesowym. Etapy dostarczaja zarazem narzedzia hierarchi-
cznej dekompozycji problemu - a wiec podstawowego sposobu, w jaki ludzie
opanowuja ztozone problemy. Ogolny plan projektu moze by¢ rozwijany w po-
szczegblnych planach etapu. Realizowany przez kierownika projektu cykl pla-
nowanie-delegowanie-monitorowanie-kontrola, rowniez zostaje zdekompono-
wany na etapy. W tym wzgledzie minimalnym wymogiem metodyki jest wyrdz-
nienie dwoch etapow: etapu inicjowania oraz przynajmniej jednego (kolejnego)
etapu zarzadczego.

Zarzadzanie przez wyjatki

Kolejna zasada PRINCE2 to tzw. zarzadzanie przez wyjatki (management by
exception). Dotyczy ona przede wszystkim Komitetu Sterujacego (zob. dalej),
lecz mozna ja takze uogodlni¢ na pozostale szczeble zarzadzania (z wlasciwy-
mi im zakresami odpowiedzialnosci: kierowanie, zarzadzanie, dostarczanie).
Celem podejscia jest zapewnienie kierownictwu adekwatnej kontroli nad prze-
biegiem projektu, bez przeciazania go nadmierng liczba szczegotow.
Podejscie przewiduje delegowanie na nizszy poziom okreslonej wtadzy wraz
z zakresami tolerancji przekroczenia przewidzianych planem wielkosci (w od-
niesieniu do czasu, budzetu, jakosci, ekspozycji ryzyka czy spodziewanych ko-
rzysci). Kierownictwo wyzszego szczebla wlacza sie w zbadanie i rozwiazanie
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problemu tylko w przewidzianych planem punktach kontrolnych oraz w przy-
padku, gdy zostanie powiadomione o przekroczeniu pola tolerancji ktéregos
z monitorowanych wskaznikow.

Koncentracja na produktach

Podobnie jak w przypadku biznesowego uzasadnienia prac, ta zasada koncen-
truje sie na racjonalizacji wszystkich dzialan w projekcie. Zamiast planowania
opartego na dzialaniach, rekomenduje jako punkt wyjscia catego planu prac
udokumentowane opisy produktow (product descriptions). Wyrazaja one zak-
res przedsiewziecia i stanowia namacalny punkt odniesienia przy planowaniu
prac i kontroli. Opisy produktéw musza zawiera¢ dostatecznie wiele szczego-
téw dla oszacowania naktadéw i okreslenia wspotzaleznosci niezbednych prac.
Opis produktow pomaga tez zredukowaé ryzyko wystapienia sporéw o akcep-
tacje produktow, potrzeby poprawek, eskalacji zakresu, rozczarowania uzyt-
kownikéw rezultatem oraz niedoszacowania pracochtonnosci prac zwiazanych
z odbiorem.

Skalowalno$é i adaptowalno$é

Metodyka PRINCE2 zostata zaprojektowana jako uniwersalna nie tylko wzgle-
dem dziedziny projektu, ale takze wzgledem jego wielkosci. Oznacza to, ze mu-
si dopuszczaé rozne poziomy formalizacji dziatan. Konkretne rozwiazania na
potrzeby danego projektu okresla Dokument Inicjujacy Projekt. Przyktadowo,
metodyka moze zalecaé, ze w danym dziataniu wymagana jest okreslona in-
formacja, ale nie narzuca, ze musi ona by¢ w postaci dokumentu. Innym przy-
ktadem jest wymaganie podjecia okreslonej decyzji, bez przesadzania, ze musi
sie np. w tym celu odby¢ spotkanie [Murray2009)].

1.2.3 Tematy (themes) w PRINCE2

Metodyka koncentruje sie na 7 kluczowych zagadnieniach (aspektach) zarza-
dzania projektem, zwanych tu tematami (themes):

e uzasadnienie biznesowe - odpowiada na pytanie ,dlaczego?”’
e organizacja - ustala, ,kto?”

jakos¢ - okredla ,co?”

plany - opisuja ,,jak?”,  kiedy?”, ,za ile?”
ryzyko - okresla ,,co jesli?”

zmiana - okresla ,,jak to wplynie?”

postep - odpowiada na pytania ,gdzie jestesmy?”, ,dokad zmierzamy?”,
,Czy powinnismy kontynuowac?”’
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Rysunek 1.2. Procesy w metodyce PRINCE2 [Murray2009]

1.2.4 Procesy PRINCE2

PRINCE2 wyodrebnia 7 proceséw, ktore mozna, (zob. rysunek 1.2) sklasyfiko-
waé pod wzgledem fazy projektu, w ktorej sa realizowane oraz wiodacego ro-
dzaju dziatalnosci dla danego procesu.

Kierowanie projektem jest realizowane w trakcie wszystkich faz i pozostaje
w zakresie kompetencji Komitetu Sterujacego. Jest tu stosowane podejscie za-
rzadzania poprzez wyjatki, polaczone z monitorowaniem biezacych postepow
projektu przez raporty. Efektywne sterowanie jest realizowane poprzez usta-
lone procesy decyzyjne. Kierowanie obejmuje cztery obszary zagadnien:

e inicjowanie projektu,

e korygowanie zakresu,

e biezace kierowanie (obejmuje monitorowanie, doradzanie i reagowanie na
sytuacje wyjatkowe),

e zambkniecie projektu (obejmuje zatwierdzanie rezultatow i zamykanie).

Rozpoczynanie projektu (SU) ma zapewnié¢, ze wszystkie elementy niezbedne
do uruchomienia fazy inicjowania zostaly zgromadzone. Tworzone jest Zlece-
nie Przygotowania Projektu (Project Mandate), ktore identyfikuje przyczyne
podjecia projektu oraz oczekiwane rezultaty. Proces ten koncentruje sie na za-
gwarantowaniu, ze niezbedna informacja oraz zesp6t projektowy sa dostepne.
Zostaje zaprojektowany i mianowany Zespol Zarzadzania Projektem. Tworzo-
ny jest réwniez plan dla fazy inicjowania.
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Inicjowanie projektu (IP) stuzy ustaleniu, czy postepowanie z realizacja
projektu jest uzasadnione. Formowane sa podstawy dla zarzadzania projek-
tem, w tym podstawy proceséw decyzyjnych. Zostaje zredagowane i zatwier-
dzone Uzasadnienie Biznesowe. Uzgadnia sie przydzial zasobéw do pierwszej
fazy projektu. Komitet Sterujacy (Project Board) obejmuje stery. Adekwatnie
do rozpoznanych ryzyk zostaje okreslony przydzial czasu i pracy niezbedny
dla realizacji zadan projektu.

Zarzgdzanie granicami etapu (SB) dostarcza Radzie Projektu punktu de-
cyzyjnego na temat dalszych losow projektu (go - don’t go). Czynnosci za-
rzadcze maja w tym procesie zapewnic, ze wszystkie produkty czastkowe (deli-
verables) danego etapu zostaly zrealizowane. Przygotowywana jest informacja
niezbedna do dokonania przez Rade Projektu oceny realizowalnosci projektu.
Biezacy etap zostaje zatwierdzony oraz dokonywana jest autoryzacja dla roz-
poczecia dalszych prac. Autoryzacji towarzyszy (jak wspomniano wczesniej,
w objasnieniu zasady zarzadzania przez wyjatki) delegowanie pozioméw tole-
rancji. Ponadto odnotowywane sa wykonane pomiary i dokumentowane do$-
wiadczenia przydatne na przysztosé.

Kontrolowanie etapu (CS) obejmuje czynno$ci monitorujace i kontrolne
Kierownika Projektu - w tym ogot codziennych czynnosci kierowniczych. Stuza
one upewnieniu, ze projekt rozwija sie wlasciwie oraz ze nieprzewidziane sytu-
acje sa przezwyciezane. Kierownik autoryzuje podejmowane prace oraz groma-
dzi informacje o postepach. Badajac biezace sytuacje, przewiduje niezbedne
zmiany oraz uruchamia biezace dzialania korygujace. Kierownik przygotowuje
przewidziane planem projektu raporty. Istotnym zadaniem kierownika jest tez
czuwanie nad zjawiskami wymagajacymi reakcji, tj. monitorowanie ryzyk oraz
przewidywaniem i wdrazaniem zatwierdzonych zmian.

Zarzgdzanie dostawq produktu (PD) ma zapewni¢ wytworzenie i dostar-
czenie planowanych produktow. Stuzy temu zapewnienie uzgodnienia prac do
wykonania oraz ich autoryzacji, zatwierdzanie pakietéw prac oraz sprawdza-
nie, czy rezultaty sa zgodne z wymaganiami i interfejsami. Obejmuje to za-
bezpieczenie spetnienia kryteriow jakosciowych. Regularnie badane sg postepy
oraz aktualizowane sa prognozy. Odpowiedzialnosé za dostarczenie produktu
obejmuje réwniez uzyskanie akceptacji tegoz produktu.

Zamykanie projektu (CP) jest przeprowadzane przez Kierownika Projektu
po zakonczeniu prac, albo ich anulowaniu. Proces stuzy zakonczeniu proje-
ktu w sposéb kontrolowany. Kierownik odpowiada za stworzenie dokumenta-
cji, w oparciu o ktéorag Rada Projektu potwierdzi zakoriczenie projektu. Cele
procesu obejmuja zbadanie, w jakim zakresie rezultaty spelniaja zatozenia za-
warte w Dokumencie Inicjujacym Projekt oraz jak sa oceniane przez klienta.
Proces ma ponadto potwierdzié¢ dostepnosé procedur operacyjnych i utrzyma-
nia dla powstalych produktéw. Raport z zakoriczenia projektu rekomenduje
tez dalsze akcje. Zostaja udokumentowane do§wiadczenia z projektu. Organi-
zacja-gospodarz jest informowana o rozwiazaniu zespotu projektowego.
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1.2.5 Struktura organizacyjna

Struktura organizacyjna projektu okresla odpowiedzialnosci i kompetencje je-
go uczestnikow. Struktura ta znajduje sie na przecieciu dwoch srodowisk:

e konsumenta - okreslajacego oczekiwany rezultat oraz ptacacego za projekt,
e dostawcy - dostarczajacego wymagane zasoby i kwalifikacji.

Metodyka wymaga, aby kazdy projekt posiadal zdefiniowana strukture orga-
nizacyjng - w tym strukture zarzadcza oraz strukture komunikacji.

Rownowaga interesow udzialowcow wymaga, aby w strukturze zespotu za-
rzadczego byli obecni przedstawiciele biznesu, uzytkownikéw oraz dostawcy.
Uczestnikom jest przydzielona odpowiedzialno$¢ - w tym role z punktu widze-
nia zarzadzania: kierowanie, zarzadzanie i dostarczanie. Zespo6t zarzadczy od-
powiada za weryfikowanie efektywno$ci rél w projekcie oraz za okreslenie stra-
tegii komunikacji z udziatowcami.

Role wyodrebnione przez metodyke nie musza sie jednostkowo przektadaé
na poszczegodlne osoby. Przy taczeniu rél nalezy tez unikaé przeciazania ucze-
stnikow oraz konfliktéw interesow.

PRINCE2 wyro6znia trzy grupy udzialowcow:

e Biznes - zabiega o spelnienie przez produkty potrzeb biznesowych: maja
one dostarczy¢ wartosci uzasadniajacej inwestycje. Reprezentowany w Ko-
mitecie Sterujacym przez role Przewodniczacego (Ezecutive).

e Uzytkownicy - zainteresowani sg walorami produktéw projektu. Sa repre-
zentowani przez role Gtownego Uzytkownika (Senior User).

e Dostawcy - grupa ta obejmuje wykonawcoéw prac. Sg reprezentowani przez
role Glownego Dostawcy (Senior Supplier).

Przewodniczacy Komitetu Sterujacego kieruje jego dzialaniami i jest kluczo-
wym decydentem. Nominuje on reszte Zespotu Zarzadzania Projektem.

Glowny Uzytkownik zapewnia powigzanie zespotu z uzytkownikami. Stoi
na strazy adekwatno$ci produktu - w tym celu na biezaco monitoruje wymaga-
nia. Moze by¢ zwiazany z produktem po zakonczeniu projektu. Odpowiada on
takze za udostepnienie projektowi zasobéw uzytkownikow.

Glowny Dostawca reprezentuje interesy projektujacych, tworzacych, zaku-
pujacych, wspierajacych, oraz wdrazajacych produkty. Odpowiada tez za ja-
ko$¢ produktow i dba o techniczng spojnosé projektu. Kontroluje realistycz-
nos$¢ zobowiazan wykonawcow.

Powyzsze role s reprezentowane w Komitecie Sterujacym, ktory (zob. ry-
sunek 1.3) stanowi najwyzszy szczebel Zespolu Zarzadzania Projektem, podle-
gly kierownictwu korporacji lub programu, ktére nominuje Przewodniczacego
Komitetu Sterujacego.
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Rysunek 1.3. Struktura zarzadcza w metodyce PRINCE2

Odpowiedzialno$ci poszcezegdlnych szczebli ksztaltuja sie nastepujaco.

Komitet Sterujgcy dziata w granicach uprawnienn wyznaczonych przez kie-
rownictwo programu, przed ktérym odpowiada za ostateczny sukces projektu.
Komitet zatwierdza plany i zasoby a takze autoryzuje odchylenia wykraczaja-
ce poza wydelegowane zakresy tolerancji. Zatwierdza on ukonczenia etapow
i autoryzuje rozpoczecia kolejnych. Ponadto reprezentuje projekt przed udzia-
towcami.

Kierownik projektu odpowiada za codzienne zarzadzanie. Porusza sie je-
dynie w granicach uprawnienn wyznaczonych przez Komitet Sterujacy. Odpo-
wiada tez za wytworzenie produktow zgodnie z celami (czas, zakres, jakosé, ry-
zyka, koszt, rentownosc).

Kierownik zespotu odpowiada za dostarczanie produktéw w zalozonym
czasie, koszcie i jakosci.

Obok wymienionych wyzej szczebli, w zespole zarzadzania projektem wy-
stepuje m.in. rola Nadzoru Projektu. Jest to reprezentacja Komitetu Steruja-
cego, stad tez rola ta jest niezalezna od Kierownika Projektu. Odpowiedzial-
no$¢ za monitorowanie aspektow projektu (z punktu widzenia interesow kazdej
z wyzej wymienionych trzech grup) spoczywa na Komitecie Sterujacym, ktory
moze jednak powotaé¢ osobe lub osoby pekniace role Nadzoru. Osoby takie ra-
portuja wéwczas do odpowiednich cztonkéw Komitetu. Z rola ta zwiazany jest
takze obowiazek wspierania Kierownika Projektu radami - w zakresie jakosci
oraz standardéw korporacyjnych.

Inng prerogatywa Komitetu Sterujacego jest akceptowanie zmian. Jezeli
zmian tych jest wiele, lub tez gdy ich rozpatrywanie wymaga wiedzy eksperc-
kiej, Komitet moze oddelegowaé te zadania, powolujac (w fazie inicjowania
projektu) Komisje ds. Zmian. Strategia zarzadzania konrysuracja, w ramach
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Kierownictwo korporacji lub programu

Komitet Sterujacy

Komisja ds. zmian
1 Kierownik projektu t+..-w.....

Wsparcie projektu

.n---o"..nn-

Zespdt zarzadzania projektem

Czlonkowie zespotu

Rysunek 1.4. Hierarchia zespolu zarzadzania projektem [Murray2009]

ktorej funkcjonuje Komisja ds. Zmian, definiuje poziomy istotnosci wnioskow
o zmia- ne. Moga sie one opiera¢ na kryteriach wielkosci zmiany kosztu, ter-
minéw, czy tez koniecznosci zmiany specyfikacji produktoéw projektu. W za-
leznosci od istotnosci zmian réznié sie beda szczeble wtadne zatwierdzi¢ taka
zmiane. Moga to by¢ kierownictwo korporacji, Komitet Sterujacy, Komisja ds.
Zmian, albo Kierownik Projektu. Z uwagi na mozliwos¢ delegowania tolerancji
zmian rola Komisji ds. Zmian moze by¢ dzielona z Kierownikiem Projektu.

Kierownik Projektu reprezentuje Komitet Sterujacy w codziennym zarza-
dzaniu. Zazwyczaj pochodzi on z organizacji-klienta. Jest on odpowiedzialny
za wszystkie procesy wyodrebnione przez metodyke PRINCE2, za wyjatkiem
DP i czesci SU. Kierownik moze delegowaé zadania oraz cze$é swoich upraw-
nien do Kierownikow Zespotéw, ktérymi kieruje. Kierownik wspotdziata poza
tym 7z Nadzorem Projektu oraz z Komitetem Sterujacym.

Jesli role Glownego Uzytkownika i Przewodniczacego sa ztaczone, wowczas
powinny zosta¢ nominowane dwie rézne osoby w Nadzorze Projektu strzegace
ww. interesow.

Rol Kierownika Projektu oraz Przewodniczacego Komitetu Sterujacego nie
mozna taczy¢. Obie te role pelnione sa jednoosobowo. Odpowiedzialnos¢ za de-
cyzje Komitetu Sterujacego oraz Kierownika projektu nie moze by¢ delegowa-
na. Kierownik w wyznaczonych odstepach czasu informuje Komitet Sterujacy
o postepach prac poprzez Raport o Waznych Zdarzeniach (Highlight Report).

Kierownik Zespotu odpowiada za dostarczenie wskazanych produktéw. Po-
srednio odpowiada za realizacje wyodrebnionych formalnie lub nieformalnie
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Grup Zadan (Work Package). Raportuje on do Kierownika Projektu, zas jesli
pochodzi z organizacji-dostawcy - opcjonalnie rowniez do Gtownego Dostawcy.
Pozycja Kierownika Zespotu nie musi pokrywac sie z hierarchia stuzbowa w or-
ganizacji.

Wsparcie Projektu to rola, do ktérej Kierownik Projektu moze oddelego-
waé cze$¢ cigzacych na nim obowigzkéw. Rola ta realizuje prace administra-
cyjne oraz oferuje Kierownikowi Projektu doradztwo i instruktaz w zakresie
uzycia narzedzi do zarzadzania projektem oraz zarzadzania konrysuracja. Ro-
la ta nie moze pokrywac sie z Nadzorem Projektu. Moze by¢ realizowana przez
biuro projektu.

1.2.6 Uzasadnienie biznesowe (Business Case)

Dokument ten stanowi pomost pomiedzy kontekstem zastosowania wynikéw
projektu a celami samego projektu. Tym samym strzeze racjonalnosci jego re-
alizacji, tzn. zapewnia, ze realizacja ma sens.

Obowiazkiem Glownego Uzytkownika w stosunku do tego dokumentu jest
zdefiniowanie korzysci, a nastepnie ich faktyczne osiagniecie przy zastosowa-
niu produktéw projektu. Z kolei Przewodniczacy Komitetu Sterujacego jest
odpowiedzialny za ten dokument jako calos¢. Oznacza to, ze odpowiada on za
ocene optacalnosci czy korzysci projektu, jego zgodnosé z celami organizacji
oraz ocene zdolnosci osiagniecia celéw projektu.

Powiazanie celéw projektu z jego rezultatem biznesowym jest ztozonym za-
gadnieniem. Mozna wyrézni¢ tu trzy elementy:

e Prognozowane koszty, ryzyka i spodziewana korzysé - okreslaja oczekiwany
rezultat koncowy, do ktoérego zmierza cale przedsiewziecie.

o Realizowalnosé - okresla zdolnosé zespotu projektowego do wytworzenia
wyspecyfikowanych produktow.

e Osiggalnosé - oznacza mozliwoscé faktycznego osiagniecia prognozowanych
korzysci, jesli wyspecyfikowane produkty zostang wytworzone.

Samo oddzialywanie produktow projektu sktada sie rowniez z kilku pozioméw.
W pierwszej kolejnosci mamy do czynienia z produktami projektu (output).
Przyktadem takiego produktu moze by¢é nowe oprogramowanie. Wdrozenie re-
zultatu projektu wywola okreslone efekty (outcome) - zaréwno pozadane (np.
poprawa szybkosci realizacji jakiego§ procesu biznesowego), jak i efekty ubo-
czne. Z tych efektow wynikaja dopiero wypadkowe korzysci (benefits), ktore
mozna skwantyfikowaé, np. zmniejszone koszty, wyzsza sprzedaz, przyrost do-
chodow.

Jezeli te wspolzaleznoscei nie zostang odpowiednio przeanalizowane, udany
(w sensie osiggniecia celow) projekt moze okazaé sie komercyjna katastrofa.
Analize i ostateczna ocene rezultatow projektu utrudnia faks, ze efekty (a tym
bardziej - korzy$ci) sa na og6t odsuniete w czasie.
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Zawartos¢ Uzasadnienia Biznesowego

Dokument Uzasadnienia Biznesowego powinien zawiera¢ ponizsze elementy:

e Przyczyny podjecia - stanowiace cze$¢ kontekstu organizacyjnego. Moga
byé okreslone juz w mandacie projektu.

e Opcje biznesowe - alternatywne rozwigzania problemu oraz alternatywne
sposoby wydatkowania potrzebnych srodkow.

e Oczekiwane korzysci - zaktadany postep odniesiony do stanu obecnego. Ko-
rzy$ci te musza by¢ skwantyfikowane i mierzalne oraz przypisane do osob
odpowiedzialnych za ich osiggniecie. Kazdy produkt projektu musi mie¢
w nich pokrycie. Prognozujac korzysci, mozna wyodrebni¢ warianty (opty-
mistyczny, pesymistyczny i najbardziej prawdopodobny).

e Ocrzekiwane zjawiska niekorzystne - rozpisane w sposéb analogiczny jak
wyzej.

e Ramy czasowe - dotyczace analizowanego okresu, ponoszenia kosztow, uzy-
skiwanych korzysci oraz okreslenia doktadnosci szacowanych termindw.

e Koszty - wyliczone na podstawie planu projektu.

e Analiza zyskownosci (investment appraisal) - uwzgledni nie tylko koszty
projektu, ale tez pézniejsze koszty operacji i utrzymania produktu w ana-
lizowanym horyzoncie czasowym.

e Glowne ryzyka.

Dokument Uzasadnienia Biznesowego jest formalne weryfikowany przez Komi-
tet Sterujacy w kazdym punkcie decyzyjnym. Cykl zyciowy dokumentu Uzasa-
dnienia Biznesowego sklada sie z czterech krokéw opisanych ponizej.

Utworzenie

Utworzenie dokumentu moze by¢ zlecone analitykom albo Kierownikowi Pro-
jektu. Moze tez zostaé dostarczone z gory jako czes¢ Zatozen Projektu. Zarys
uzasadnienia powstaje w procesie rozpoczynania projektu, a szczegdlowa pos-
ta¢ dokumentu jest pochodng Planu Projektu i Rejestru Ryzyk (staje sie wiec
dostepna w rezultacie procesu inicjowania).

Weryfikowanie oraz Pielegnacja

Kluczowym dzialaniem w wymienionych krokach sag przeglady Uzasadnienia
Biznesowego. Wystepuja one w nastepujacych punktach Sciezki zyciowej pro-
jektu:

e Przed decyzja o zainicjowaniu projektu (po ukoriczeniu procesu SU) - do-
konywany przez Komitet Sterujacy,
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e Przy autoryzowaniu projektu (na koniec fazy IP) - dokonywany przez Ko-
mitet Sterujacy,

e Przy analizie wplywu nowego problemu/ryzyka - odpowiedzialny: Kiero-
wnik Projektu

e Przy zatwierdzaniu Planu Naprawczego (Exception Plan) - Komitet Ste-

e Na zakonczenie etapu (aktualizacja) - Kierownik Projektu,

e Na zakonczenie projektu (konfrontacja z wymaganiami oraz prognoza do-
tyczaca korzysci) - Kierownik Projektu,

e W ramach analizy korzysci - kierownictwo programu.

Potwierdzanie osiggniecia korzysci

Polega na realizowanych kolejno identyfikacji korzysci, okresleniu dlan miary,
zgromadzeniu danych wyjéciowych oraz okresleniu sposobu dokonania pomia-
ru (kto, jak i kiedy ma go wykonac).

Odpowiedzialno$é¢ za realizacje przegladu korzysci ponosi¢é moze Przewod-
niczacy Komitetu Sterujacego (domyslnie), kierownictwo programu, albo cen-
trum doskonatosci. Ze wzgledu na osuniecie w czasie, zwykle potrzebny bedzie
rowniez przeglad poprojektowy. W tym wypadku odpowiada zan kierownictwo
korporacji lub programu albo Gléwny Uzytkownik. Plan przegladu korzysci
jest tworzony przez Kierownika Projektu w fazie IP, za$ akceptowany przez
Komitet Sterujacy. Jest on rewidowany na zakonczenie kazdego etapu, nato-
miast osiagniete korzysci sa dokumentowane w raporcie etapu.

1.2.7 Dokumenty z zalozeniami projektu w metodyce PRINCE2

Niniejsza sekcja podsumowuje zestaw kluczowych dokumentéw charakteryzu-
jacych projekt tworzony w procesach SU i IP.

Zlecenie Przygotowania Projektu (Project Mandate)

Zlecenie stanowi dokument poczatkowy dla inicjatywy realizacji projektu. Po-
wstaje juz przed procesem SU i inicjuje go. Zawarte w nim informacje powin-
ny stanowié¢ przestanki dla wyboru Przewodniczacego Komitetu Sterujacego.
Dokument ten zawiera nastepujace informacje w ich poczatkowej, zgrubne;j
postaci:

Wskazanie osoby odpowiedzialnej w kierownictwie organizacji,
Kontekst,

Cele,

Zakres,
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Ograniczenia,

Interfejsy,

Oczekiwania jakoSciowe,

Zarys Uzasadnienia Projektu,

Wskazanie dokumentéw i produktéw powiazanych,
Zmnani na tym etapie planowania udziatowcy,

Proponowane kandydatury Przewodniczacego Komitetu Sterujacego i Kie-
rownika Projektu.

o Powstaje przed i inicjuje SU

o Zawiera przestanki dla wyboru Executive

o Stanowi podstawe utworzenia Zalozen projektu (Project Brief)
o Zawarto§¢

Zalozenia Projektu (Project Brief)

Zatozenia Projektu sa dokumentem stanowiacym rozwiniecie Zlecenia Przy-
gotowania Projektu, tworzonym w ramach procesu SU. Jest on przedmiotem
akceptacji przez Komitet Sterujacy, cho¢ moze zostaé tez sformutowany od-
goérnie przez kierownictwo programu. Zawiera nastepujace informacje:

o Kontekst,

e Definicja projektu (cele, zakres, zarys produktow / wynikow, ograniczenia,
interfejsy),

Zarys Uzasadnienia Projektu (Business Case),

Oczekiwania jakosciowe klienta,

Kryteria akceptacji,

Znane ryzyka.

Uzasadnienie Projektu (Business Case)

Rola Uzasadnienia Projektu byta oméwiona juz wczesniej. Dokument ten po-
wstaje w ramach procesu SU, za$ jest finalizowany oraz zatwierdzany w ra-
mach procesu IP. Jest nastepnie monitorowany przez Komitet Sterujacy.

Dokument Inicjujacy Projekt (Project Initiation Document - PID)

Dokument Inicjujacy Projekt jest najbardziej szczegétowym w omawianych tu
dokumentéw. Stanowi dalsze rozwiniecie Zatozen Projektu. Zawartosc tego do-
kumentu ma zapewnic¢ sp6jnosé zatozen projektu przed wnioskowaniem o au-
toryzacje Komitetu Sterujacego. Odpowiada na pytania: co?, dlaczego?, kto
i z jakimi odpowiedzialno$ciami?, jak i kiedy? Dokument stanowi punkt od-
niesienia do oceny postepow i osiggalnosci celow. Dostarcza nastepujacych in-
formacji:
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o Kontekst,

e Definicja przedsiewziecia (produkt i podejscie),
e Zalozenia,

e Szkic Business Case,

e Plan Jakosci,

o Wstepny Plan Projektu,

e Mechanizm monitorowania i raportowania,

e Reagowanie na sytuacje wyjatkowe,

o Wstepny rejestr ryzyk,

e Plany awaryjne,

e Zarzadzanie konrysuracja.

1.3 Gléwne wymiary okreslajace przedsiewziecie.
PMBOK jako rama dla metodyk projektowych

Project Management Body of Knowledge [PMI2008] jest zazwyczaj okreslana,
z racji poziomu ogolnosci, jako rama (framework) dla konkretnych metodyk
projektowych. Ow stosunkowo ogolny charakter jest zamierzony, bowiem spe-
cyfikacja ta pozostaje neutralna w stosunku do szczegotowych rozwiazan me-
todycznych, a tym bardziej - w stosunku do dziedziny dziatalnosci, dla ktorej
realizowany jest projekt. Jak sugeruje sama nazwa specyfikacji (body of know-
ledge), dazy sie tu do zgromadzenia powszechnie akceptowanych i stosowanych
pojec i rozwigzan stosowanych w obszarze zarzadzania projektami, skatego-
ryzowania ich i zaproponowania spdjnej terminologii.

Metodyka definiuje pojecie projektu oraz okresla jego powiazanie z poje-
ciami programu oraz portfela projektoéw - poziomow przedsiewziec, dla ktorych
Project Management Institute sformutowat odrebne standardy.

Warto nadmieni¢, ze wiedza zawarta w standardzie PMBoK jest przedmio-
tem egzaminu certyfikujacego dla bardzo popularnego, zwtaszcza na kontynen-
cie poinocnoamerykanskim, tytutu PMP (Project Management Professional)
nadawanego przez PMI. Posiadanie takiego tytulu bywa w wielu tamtejszych
firmach warunkiem koniecznym stawianym kandydatom do objecia stanowiska
zwiazanego z kierowaniem projektami. Przedmiotem krytyki pozostaje jednak
aktualnie czysto teoretyczny charakter tego egzaminu, ktory nie jest w stanie
zweryfikowaé¢ umiejetnosei praktycznych i predyspozycji kandydata.

Specyfikacja PMBoK zawiera cze$¢ wprowadzajaca, ktora objasnia najwa-
zniejsze pojecia zarzadzania projektem, definiuje réwniez cykl zyciowy oraz
kontekst projektu. Wiekszosé tej specyfikacji stanowi za$ opis zestawu proce-
sow zarzadczych, ktore zostaly sklasyfikowane dwuwymiarowo, poprzez przy-
pisanie ich do:



22 1 Wyktady

1. Grup procesdéw - wyrdznionych ze wzgledu na ich rozlokowanie w cyklu
zyciowym projektu,

2. ,Obszarow wiedzy” - reprezentujacych rézne aspekty zarzadzania projek-
tem.

Kazdy z procesow zostal opisany poprzez wskazanie wejs¢ (inputs), wyjsé (out-
puts) a takze charakterystyke technik i narzedzi przydatnych w jego realizacji.
Wejscia i wyjscia z poszczegdlnych procesdéw tworzg sie¢ powigzan, ktore zos-
taty zilustrowane diagramami przeptywu.

1.3.1 Rola kierownika projektu i kontekst projektu

Kierownik Projektu jest tu okreslany jako osoba mianowana przez organizacje
do osiagniecia celow projektu (odpowiedzialno$¢). Powinien by¢ mianowany
najwczesniej jak to mozliwe; nie pozniej niz na etapie przygotowania Statutu
Projektu. Statut zapewnia kierownikowi uprawnienia postugiwania sie zaso-
bami w celu realizacji zadan projektu. Kierownik pelni kluczowa role w plano-
waniu, a nastepnie asystuje zespotowi w realizacji projektu. Wykrywa proble-
my wczesnie i je neutralizuje.

Cecha / Typ | Funkcjonowanie| Macierzowe Macierzowe Macierzowe | Projektowe

organizacji sfabe zrownowazZone

Wiadza . >
Mata lub Niska do Srednia do | Wysoka do

kierownika . Ograniczona . o o . .
. fadna sredniej wysokiej prawie petnej
proj.

o
40
pracownikow
w petnym
wymiarze w

projektach

Prawie Zzaden 15 -95% b 85 — 100%

Rola

) . Czesc etatu Czesé etatu Pefen etat Pefen etat | Pelen etat
kierownika

Typowy tytut Koordynator / | Koordynator / | Kierownik proj./ | Kierownik | Kierownik
kierownika Lider Lider Urzednik proj. proj. / proj. /
Kierownik | Kierownik

programu | programu

Zatrudnienie
administracji Czesc etatu Czesc etatu Czesc etatu Peten etat | Pelen etat
projektu

Rysunek 1.5. Zakres wplywu kierownika projektu w roznych typach organizacji
(na podstawie [PMI2008])
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Zakres wladzy Kierownika Projektu r6zni sie znacznie w zaleznosci od mo-
delu organizacji (rysunek 1.5).

Kierownik projektu odpowiedzialny jest za projekt, ale niekoniecznie za
zasoby (w organizacjach macierzowych i funkcjonalnych zasoby podlegaja kie-
rownikom funkcjonalnym). Kierownik jest okreslany jako gtowny udzialowiec
projektu. Musi on zarazem zarzadzac¢ oczekiwaniami innych udziatowcow. Ok-
resla wizje, motywuje oraz odpowiada za integrowanie rezultatéw. Dziala na
styku zespotu i kontekstu - stad dysponuje unikalnym ogladem projektu z obu
tych perspektyw.

Kierownikowi przystuguje wladza, w sensie zwierzchnictwa (authority), ro-
zumiana jako prawo uruchamiania zasobéw projektu, wydatkowania §rodkéw,
podejmowania decyzji, zatwierdzania wnioskow.

Z kolei wtadza rozumiana jako mozliwosé¢ skutecznego oddziatywania (po-
wer) moze mie¢ tez zréznicowany charakter. Wyrdzniamy tu wtadze formal-
na, zwigzang z nadaniem funkcji przez kierownictwo. Podobny rodzaj wtadzy
wynika¢ moze 7z powiazania kierownika 7z podmiotem dysponujacym wtadza.
Wtadza moze takze wynikaé z mozliwosci przyznawania nagréd oraz z upraw-
nien do stosowania okreslonych represji. Poza tym mozemy mie¢ do czynienia
z wladza wynikajaca 7z autorytetu eksperta - cenna zwlaszcza w interakcjach
7z techniczng czescia zespotu.

Zespol projektowy wspoélnie decyduje, jakie procesy metodyki zostanag uzy-
te w danym projekcie. Rekomendacja zespotowego zdecydowanie jest tu prze-
jawem dazenia do budowania zespotu.

Kierownik nie musi by¢ ekspertem w technologii projektu. Odpowiedzialny
jest z kolei za poszerzanie zdolnosci zespotu do wykonania prac (np. poprzez
szkolenia), cho¢ mozliwosci sprawcze w tej dziedzinie moga sie rozni¢ w zale-
zno$ci od modelu organizacji.

W organizacjach macierzowych kierownik odpowiada za poprawna reali-
zacje raportowania, a szerzej - za wtasciwe funkcjonowanie takiej podwojnej
zaleznosci.

Kierownik musi dysponowacé ogélna wiedza zarzadcza oraz zdolnosciami in-
terpersonalnymi (m.in. dotyczacymi komunikacji, wywieranie wptywu, przy-
wodztwa, motywowania i rozwigzywanie problemow). Kierownik odpowiada
za jako§¢ oraz zakres, tzn. za zrealizowanie ich na poziomie okreslonym w pla-
nach (niezawyzonym). W trakcie realizacji projektu monitoruje on przebieg
prac i podejmuje dziatania korekcyjne.

Kierownik odgrywa centralna role w procesach komunikacji z wyzszym kie-
rownictwem, zespotem projektowym oraz innymi udzialowcami. Odpowiada
tez za gromadzenie i dokumentowanie do§wiadczen.

Poczawszy od sformutowania poczatkowej wersji rankingu ryzyk, kierow-
nik bierze udzial w analizie ryzyka. Powoluje on ,wtlascicieli ryzyk”, raportu-
jacych don w trakcie realizacji projektu.
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1.3.2 Grupy procesow

PMBoK wyodrebnia nastepujace grupy procesow zarzadczych (zob.rys. 1.6):

Inicjowanie,
Planowanie,
Wykonanie,
Zamykanie,

Monitorowanie i Kontrola.

MONITOROWANIE | KONTROLA

Rysunek 1.6. Grupy procesow zarzadzania projektem wg PMBoK

Nalezy podkresli¢, ze podziat proceséw na takie grupy nie jest tozsamy z wy-
odrebnieniem faz. Wiekszo§¢ z tych grup proceséw jest realizowana réwnolegle
przez caly nieomal czas trwania projektu, cho¢ istotnie - maksymalne nasilenia
w kazdej z nich (poza ostatnia) ukladaja sie na osi czasu w takiej kolejnosci
jak podana powyzej. Nalezy jednak pamietac¢, ze podobne sekwencje dziatan
beda sie powtarzaly iteracyjnie w kolejnych fazach projektu. Ponadto tez, jak
to wyeksponowano na ilustracji, procesy planowania i wykonania sa ze soba
wspolzalezne (korekta i uszczegotowianie planéw w oparciu o rezultaty prac).

Procesy powyzsze mozna scharakteryzowaé nastepujaco.

Procesy inicjowania

Procesy te stuza zdefiniowaniu nowego projektu lub nowej fazy projektu i uzy-
skania dlan autoryzacji. Dokonuje sie wstepnej specyfikacji zakresu oraz iden-



1.3 Glowne wymiary okreslajace przedsiewziecie. PMBOK jako rama... 25

tyfikacji udziatowcéw projektu. Centralnym dokumentem powstajacym w ra-
mach tych procesow jest Statut Projektu. Jego zatwierdzenie przez kierowni-
ctwo firmy lub programu jest tozsame z oficjalng autoryzacja dla projektu.

Statut Projektu uzasadnia jego uruchomienie oraz specyfikuje mierzalne
cele i kryteria sukcesu. Zgrubnie okresla wymagania, zakres prac oraz dosta-
rcza wstepnej analizy ryzyk. Zawiera skrocony harmonogram, definiujacy ka-
mienie milowe oraz skrocony budzet. Definiuje kryteria wedtug ktoérych rozli-
czany bedzie projekt. Wskazuje Kierownika Projektu oraz Sponsora (lub inny
podmiot uprawniony do autoryzacji statutu).

Statut Projektu tworzony jest w oparciu o rozpoznany problem czy potrze-
be biznesowa. Dlatego tez dokument Uzasadnienia Prac (business case) stano-
wi materiatl wejéciowy przy budowie statutu. Uzasadnienie Prac okresla uwa-
runkowania biznesowe. Moze opisywac zaistnialta potrzebe, ktéra moze mieé
bardzo zréznicowany charakter (zapotrzebowania rynku, potrzeby w organi-
zacji, zlecenia od klienta, efekt postepu technicznego, wprowadzonego wymo-
gu prawnego, zaistnienia probleméw ekologicznych czy potrzeb spolecznych).
Zwykle niezbedne jest uzasadnienie biznesowe w oparciu o analize koszt-zysk.

Kolejnym dokumentem stanowigcym podstawe budowy Statutu jest Sfor-
mutowanie Zakresu Prac (Statement of Work). Stanowi ono narracyjny opis
tego, co ma zosta¢ wytworzone w ramach projektu. Pochodzi ono od inicja-
tora, sponsora lub zleceniodawcy. Odwoluje sie od opisu potrzeby biznesowej,
specyfikacji zakresu oraz planu strategicznego organizacji.

Procesy planowania

Planowanie ukierunkowane jest w pierwszej kolejnosci na okreslenie cato$cio-
wego zakresu (w tym tez - na ewentualne doprecyzowanie celéw czastkowych),
a nastepnie na okreslenie sposobu postepowania stuzacego ich osiagnieciu.
Planowanie dzielimy na powiazane ze soba zagadnienia (uwidocznione poda-
nym dalej podziatem PMBoK na tzw. obszary wiedzy). Typowym podejsciem
jest rozpoczecie planowania od definicji struktury pracy, okreslenie niezbed-
nych dziatan, ich sekwencji, potrzebnych do ich realizacji zasobéw, a nastepnie
uwzglednienie dalszych zagadnien (ryzyka, wymogi jako$ciowe, dostepnosc za-
sobow, zamowienia itd.). Wspotzaleznosci pomiedzy tymi obszarami sprawia-
ja, ze potrzebne jest zwykle iteracyjne podejscie do planowania, w celu stop-
niowego uwzglednienia i zréwnowazenia wszystkich czynnikow.

Procesy wykonania

Procesy te obejmuja ogot dziatan zarzadczych zwiazanych z wcielaniem w zy-
cie planow projektu, aby sprosta¢ wyspecyfikowanym celom. Znaczaca czesé
budzetu projektu jest konsumowana w ramach realizacji tej grupy proceséow.
Na grupe te sktada sie proces zarzadzania i kierowania wykonaniem projektu,
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jak rowniez procesy dotyczace zapewnienia jakosci, realizacji zakupow, zarza-
dzania zasobami ludzkimi oraz komunikacja. Nalezy podkresli¢, ze stwierdzone
w ramach tych proceséw odchylenia czy tez nowe okolicznosci zewnetrzne beda
zwykle wymuszaty rewizje aktualnych planow.

Procesy monitorowania i kontroli

Procesy te dotycza $ledzenia postepéw, dokonywania przegladéw oraz dziatan
regulujacych w odniesieniu do sprawnogci realizacji projektu. Z tego ostatnie-
go wzgledu moga one zaowocowaé wnioskami o wprowadzenie zmian. Procesy
te obejmuja dzialania sterujace dotyczace wdrazania zmian oraz zapobiega-
wcze wobec spodziewanych probleméw. Monitorowana jest zgodnosé poste-
pow projektu z planem. Celem kontroli jest takze zapewnienie, ze nie zostang
wprowadzone nieautoryzowane zmiany. Do proceséw monitorowania i kontroli
zaliczymy tez raportowanie.

Procesy zamykania

Procesy zamykania obejmuja weryfikacje, ze cele procesu zostaly zrealizowa-
ne, potwierdzona uzyskaniem akceptacji klienta lub sponsora. Zamykane sa
rowniez wszystkie procedury zakupow zamoéwieri. Aktualizowane sg informac-
je o zasobach organizacyjnych oraz dokumentowane sa doswiadczenia zdobyte
w ramach projektu.

1.3.3 Obszary wiedzy

Drugim wymiarem klasyfikacji proceséw zarzadczych w PMBoK jest podziat
na tzw. obszary wiedzy (knowledge areas). Z tego podzialu wywodzi sie tez nu-
meracja nadana procesom. Na rysunku 1.7 przedstawiono wszystkie 9 obsza-
row wiedzy, zakreslajac linia przerywang te, ktére uchodza powszechnie za
stanowiace gtowne ,wymiary” planowania i realizacji projektu, tzn. zakres, bu-
dzet, czas, poziom jako$ci, wraz z obszarem zarzadzania integracja, ktory od-
powiada za zbilansowanie tych obszarow.

Zarzadzanie integracja

Zarzadzanie integracja, jak sama nazwa wskazuje petni role koordynujaca i bi-
lansujaca poszczegodlne aspekty zarzadzania projektem. W ramach tych dzia-
lari dokonuje sie tez kompromiséw pomiedzy wspoélzaleznymi od siebie para-
metrami projektu. Z uwagi na spajajacy charakter obejmuje procesy ze wszy-
stkich wyzej oméwionych grup proceséw. Do zarzadzania integracja zalicza-
my przede wszystkim utworzenie kluczowych dokumentéw - Statutu Projek-
tu oraz Planu Zarzadzania Projektem. Zarzadzanie integracja obejmuje tez
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Rysunek 1.7. Klasyfikacja obszaréw wiedzy wg PMBoK

monitorowanie i kontrole postepéw projektu oraz mogace by¢ ich wynikiem
zarzadzanie zmiang. Zestaw zagadnien zarzadzania integracja domyka proces
zamykania projektu badz fazy.

Zarzadzanie zakresem

Procesy zarzadzania zakresem maja zapewnié¢, ze zostang zrealizowane prace
niezbedne do osiagniecia celow projektu i tylko takie prace. W ramach tego
obszaru znajduja sie dziatania dotyczace analizy wymagan oraz wyniklej z jej
rezultatu sekwencji prac nad okre$leniem zakresu projektu. Podzielono ja na
procesy gromadzenia wymagan, definiowania zakresu (przy czym zakres jest
rozumiany w dwoch plaszczyznach: w sensie wlasciwosci produktu lub ustugi,
ktorych wytworzeniu stuzy¢ ma projekt - zakres produktu oraz ogétu prac,
ktore uznano za niezbedne, aby 6w cel osiggnac - zakres projektu). Kolejnym
po definicji zakresu krokiem jest budowa Struktury Podzialu Prac (WBS -
Work Breakdown Structure) - hierarchicznej dekompozycji zakresu projektu,
ktora moze postuzyé jako punkt wyjscia w budowie harmonogramu. Zasadom
tworzenia WBS zostal po§wiecony osobny dokument PMI.

Zarzadzanie zakresem obejmuje takze proces weryfikacji zakresu, czyli ak-
ceptowania produktéw prac, jak rowniez kontrolowania zakresu, tzn. monito-
rowania statusu projektu z punktu widzenia zaplanowanego do zrealizowania
zakresu.

Zarzadzanie czasem

Centralnym elementem obszaru zarzadzania czasem jest harmonogram proje-
ktu. Procesy zarzadzania czasem maja zapewnié¢ przeprowadzenie prac proje-
ktu w przewidzianych dlari ramach oraz ograniczeniach czasowych. Punktem
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wyjécia w tym obszarze jest proces definiowania dziatan. Zrodtem dla tego pro-
cesu jest zwykle najnizszy poziom hierarchii WBS. Kolejne kroki tworza sek-
wencje (cho¢ w praktyce moga sie one zazebiac i by¢ wykonywane iteracyjne),
obejmujaca okreslenie zaleznosci pomiedzy czynno$ciami, oszacowanie niezbe-
dnych zasobow do ich realizacji (personel, wyposazenie, materiaty) oraz budo-
we harmonogramu. Ten ostatni krok nie jest jedynie prostym wynikiem skal-
kulowania oszacowan pracochtonnosci i rzutowania ich na kalendarz projektu:
wymaga bowiem optymalizacji oraz uwzglednienia rozlicznych ograniczen do-
tyczacych zwlaszcza dostepnosci zasobow. Wreszcie, do zarzadzania harmo-
nogramem zaliczamy kontrolowanie harmonogramu, czyli monitorowanie po-
stepow projektu pod katem ich zgodnosci z harmonogramem.

Zarzadzanie kosztami

Analogicznie, jak obszary dotyczace wyzej oméwionych wymiaréw projektu,
zarzadzanie kosztem ma zapewnié zrealizowanie prac projektowych w sposéb
mieszczacy sie w limitach zatwierdzonego budzetu. Pierwszym 7 proceséw jest
tutaj szacowanie kosztow, rozumiane jako przelozenie na wartosci pieniezne
wszelkich zapotrzebowar na zasoby zwiazanych z zakresem projektu. Powia-
zany z szacowaniem jest proces okreslania budzetu, w ktérym agreguje sie
oszacowane koszty poszczegélnych prac oraz okresla harmonogram wydatko-
wania $rodkoéw. Z kolei proces kontrolowania kosztéw ma zapewni¢ zgodno§é
faktycznie ponoszonych kosztoéw z zatwierdzonym budzetem.

Zarzadzanie jakoScia

Na zarzadzanie jakoscig sktada sie ogot dziatan zmierzajacych do zapewnienia,
ze rezultaty projektu zaspokoja potrzeby, ktére motywowaly jego podjecie.
Obejmuje w zwiazku z tym zaréwno weryfikacje zgodnosci produktow z wyma-
ganiami, ale tez - ksztaltowanie odpowiedniej polityki i procedur oraz proces
ciaglego ich doskonalenia tak, aby realizowane w zgodzie z nimi prace zyskaty
maksymalne szanse sprostania tym potrzebom. Obszar ten obejmuje przede
wszystkim planowanie jakosci, czyli identyfikacje wymagan i standardow, kto-
rym nalezy sprostac oraz okreslenie, jak owa zgodno$¢ zostanie wykazana. Pro-
ces zapewnienia jakosci ma zagwarantowac, ze odpowiednie standardy i defi-
nicje operacyjne sa stosowane. Wreszcie - kontrola jakosci stuzy monitorowa-
niu i dokumentowaniu wynikéw jakosciowych, w celu wykrycia ewentualnych
potrzeb zmian.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi

Obszar zarzadzania zasobami ludzkimi dotyczy w rozumieniu PMBoK tych
udzialowcoéw projektu, ktorzy naleza do zespotu projektowego. Mozliwym do
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sformalizowania i ustandaryzowania praktykom dotyczacym np. planowania
czy rekrutacji towarzysza tutaj zagadnienia ,miekkie” (soft skills), obejmujace
aspekty psychologiczne i socjologiczne. Podobnie jak w wiekszosci pozostatych
obszardéw, wyjsciowym niejako procesem jest tutaj planowanie, to znaczy two-
rzenie planu zasobow ludzkich. Kluczowe jest w nim okreslenie zapotrzebowarn,
w tym - wymaganych umiejetnosci pracownikéw, a takze - sformutowanie jed-
noznacznych regutl przydzialu odpowiedzialnoéci za prace i kompetencji decy-
zyjnych. Proces pozyskiwania zespotu moze polega¢ na przydzieleniu obsady
juz na etapie zaakceptowania statutu projektu, negocjowaniu przydziatu kadry
z dysponujacymi nig kierownikami, zatrudnianiu specjalistéw z zewnatrz oraz
formowaniu zespotéw wirtualnych. Proces budowania zespotu jest zdomino-
wany przez zagadnienia ,miekkie” - koncentruje sie na rozwijaniu kompetencji
kadry, interakcjach i doskonaleniu srodowiska i atmosfery pracy. Z kolei proces
zarzadzania zespolem obejmuje $ledzenie wydajnosci pracy, oceny, rozwiazy-
wanie konfliktéw i optymalizowanie sprawnosci dziatania zespotu.

Zarzadzanie komunikacja

Zarzadzanie komunikacja dotyczy z kolei szerszego kregu, a mianowicie - ogo-
tu udziatowcéw. Procesy te stuza zapewnieniu wlasciwego i terminowego two-
rzenia, gromadzenia, dystrybucji, rejestrowania, uzyskiwania i upowszechnia-
nia informacji. Wymogiem wstepnym jest zrealizowanie procesu identyfikacji
udzialowcow oraz ich potrzeb informacyjnych. Na tej podstawie tworzony jest
plan komunikacji, okreslajacy sposob zaspokojenia tych potrzeb - definiuje
on m.in. strukture powigzan komunikacyjnych oraz wskazuje przewidziane do
zastosowania techniki komunikowania sie i sposéb ich wykorzystania. Realiza-
cja tego planu polega przede wszystkim na procesie dystrybucji informacji do
udziatowcow. Kategoriag komunikacji, dla ktérej zarezerwowano osobny pro-
ces, jest raportowanie postepow projektu (czyli gromadzenie i komunikowanie
informacji o zrealizowanych pracach, miarach oraz prognozach). Szczegolne
miejsce - rOwniez wyodrebnione w postaci osobnego procesu - zajmuje zarza-
dzanie oczekiwaniami udziatowcéw, czyli dwukierunkowa komunikacja oraz
wspolpraca stuzaca zaspokojeniu ich potrzeb i zaradzeniu problemom.

Zarzadzanie ryzykiem

Procesy zarzadzania ryzykiem stuza optymalnemu stawieniu czota niepewno-
$ci i nieprzewidywalnosci cechujacej realizacje projektu oraz zdarzenia w jego
kontekscie. Pierwszoplanowym procesem jest tutaj planowanie ryzyka, ktore
okresla sposob prowadzenia dziatan ukierunkowanych na opanowanie ryzyka
w projekcie. Rownie fundamentalny jest kolejny proces - identyfikacja ryzyka,
jednakze warto podkresli¢, ze zarzadzanie ryzykiem ma charakter iteracyjny:
informacja o ryzykach oraz ich istotnosci musi by¢ aktualizowana, totez sama
identyfikacja bedzie w projekcie wykonywana wielokrotnie. Zidentyfikowane



30 1 Wyklady

ryzyka podlegaja procesom jakoSciowej i iloSciowej analizy, stuzacych okresle-
niu rankingu ryzyk i oszacowaniu ich ewentualnego wplywu na cele projektu.
W oparciu o te analize tworzone sa plany przeciwdzialania ryzykom, obejmu-
jace dzialania zaradcze, a takze plany awaryjne, przeznaczone do uruchomie-
nia w przypadku zmaterializowania sie danego ryzyka. Zarzadzanie ryzykiem
obejmuje wreszcie proces monitorowania i kontrolowania ryzyk - zwiazany
z procesem §ledzenia i aktualizowania ryzyk, uruchamianiem planéw przeciw-
dzialania ryzykiem i planéw awaryjnych oraz ocene skutecznosci zarzadzania
ryzykiem.

Zarzadzanie zakupami

Pod pojeciem zarzadzania zakupami kryje sie ogoél dziatan stuzacych pozy-
skiwaniu niezbednych produktéw, ustug czy innych rezultatéw spoza zespotu
projektowego. Obszar ten obejmuje miedzy innymi zarzadzanie kontraktem
oraz zwiazane z nim procedury kontrolowania zmiany. Proces planowania za-
kupow poparty jest analiza ,wykonaé-kupi¢” oraz okresla sposéb wykonywania
zakupow wraz ze wskazaniem potencjalnych dostawcow. Proces przeprowadze-
nia zakupu obejmuje realizacje zapytan ofertowych, selekcjonowanie oferentdw
oraz zawieranie kontraktu. Administrowanie zaméwieniami to proces obejmu-
jacy podtrzymywanie relacji z kontrahentami, monitorowanie postepow reali-
zacji i dokonywanie niezbednych korekt. Z kolei zamykanie zakupu to dziatania
zwiazane z odbiorem, ocena rezultatow i rozliczeniem zamoéwienia.

1.4 Metoda Wartosci Zarobionej (EVM) jako metodyka
zarzadcza

Metoda Wartosci Zarobionej (EVM - Earned Value Method) [F1K02005] jest
je dna z najsilniej ugruntowanych i najpopularniejszych technik stuzacych mo-
nitorowaniu projektu. Przejawem tego jest fakt, ze np. w standardzie PMBoK
nie tylko jest ona wymieniana z nazwy jako powszechnie stosowana technika
monitorowania, ale tez jako jedna z nielicznych zapewnila sobie szersze przed-
stawienie (wraz z definicjami najwazniejszych formut) w tym ogolnym przeciez
dokumencie. O ile bezposrednim celem zastosowania EVM jest monitorowa-
nie kosztowej i harmonogramowej kondycji projektu, to jednak istotna czesé
metody dotyka zagadnien planowania - jako warunku koniecznego jej pomy-
$lnego uzycia w projekcie.

1.4.1 Problem monitorowania projektu

Przy wszystkich dokonywanych ocenach staramy sie, o ile to mozliwe, oprzec je
na obiektywnych i kwantyfikowalnych miarach. Z punktu widzenia zarzadza-
nia projektem, jedng z najbardziej istotnych, a zarazem stosunkowo tatwych
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do sledzenia wielkosci, sa ponoszone wydatki. Nasuwa sie jednak pytanie, ja-
kiego rodzaju wiedze na temat kondycji projektu mozemy w ten sposéb uzy-
skac.

Rozwazmy ponizszy rysunek. Ukazuje on (famana linia przerywana) zapla-
nowany harmonogram wydatkéw. Linia ciagta za§ obrazuje faktyczne wielkosci
odnotowane po uptywie 20% czasu trwania projektu.

\ budzet

po 20% projektu:
wydatki planowane = 300 000
wydatki faktyczne = 300 CC0

s termin
' ukoriczenia

stap 1 elap 2 elap 3 etap 4 etap b

Rysunek 1.8. Wykres ilustrujacy wydatkowanie §rodkéw w czasie

Ukazany na wykresie stan rzeczy moze wydac¢ sie uspokajajacy. Odchylenie
wydatkéw wynosi zero, tzn. poniesiono wydatki (koszty poniesione: AC - ac-
tual cost) w takiej kwocie, jaka byta przewidziana planem na ten czas projektu
(warto$¢ planowana: PV - planned value). Jest to jednak jedynie sprawnosé
wydatkowania Srodkow.

Brakuje nam tu jednakze informacji kluczowej: jaki jest faktyczny postep
prac? Niestety, informacje te znacznie trudniej uchwyci¢. Bywa ona formuto-
wana w innej formie, moze tez mie¢ inng strukture w sensie sposobu dekom-
pozycji struktury prac. Mozna na jej podstawie stwierdzi¢ fakt powstania
op6znien, jednakze po pierwsze, okreslenie postepu poszczegolnych prac moze
by¢ cze$ciowo subiektywne, zas przede wszystkim - informacja ta nie przekta-
da sie na mozliwo$¢ prognozowania tych wielkosci na pozostata czesé projektu.
Reasumujac zas, brak jest klarownej informacji, czy wydatki, by¢ moze nawet
poniesione w wielko$ci dokladnie zgodnej z planem, faktycznie ,na siebie za-
robity”.
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Aby uzyskaé¢ miarodajna informacje mierzong, podobnie jak dwie powyzej
wymienione warto$ci w jednostkach pienieznych, powinnismy zdefiniowac i ba-
dac jeszcze jedna wielko§é: warto$é zarobiona (EV - earned value).

- budFet

e e e

e S

"
g

po 20% projektu:
wydatki planowane = 300 000
wydatki faktyczne = 300 000
wartos¢ zarobiona = 200 000

s termin
' ukoficzehia

etap 1 atap 2 etap 2 etap 4 etap 5

Rysunek 1.9. Wykres poniesionych wydatkéw uzupelniony o wielko$¢ wartosci za-
robionej

Mozliwie obiektywne wyrazenie w wielko$ciach pienieznych wartosci fakty-
cznie wykonanych do danego terminu prac dostarcza nam trzeciej wartosci,
a zarazem umozliwia dwa kolejne poréwnania. Mozemy mianowicie porownac
warto$¢ zarobiong z faktycznie poniesionym kosztem, aby zbada¢ sprawnosé
kosztowa (powiedzmy - ,rentowno$¢”) realizowanych prac. Z kolei poréwnanie
wartosci zarobionej z warto$cia planowana, da nam informacje o op6znieniu,
badz wyprzedzeniu w stosunku do zaplanowanego harmonogramu.

Przesledzmy przykltad pokazany na powyzszym rysunku. Pomimo zerowe-
go odchylenia wydatkéw rysuje sie tutaj negatywny obraz kondycji projektu.
Wartosé zarobiona jest znaczaco nizsza, niz planowana na zakoniczenie pierw-
szego etapu. Oznacza to, ze mamy do czynienia zarowno ze znacznym opOznie-
niem, jak i z przekroczeniem budzetu.

1.4.2 Geneza EVM

Poczatkow koncepcji EVM autor Q.W. Fleming [F1K02005] doszukuje sie je-
szcze w koncu XIX w., kiedy to w przemysle amerykanskim zastosowano ,,troj-
wymiarowe” podejscie do oceny wydajnosci produkeji (oparte na terminach
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planned standards, earned standards, actual expenses), z ktorych wywodzi sie
pojecie odchylenia kosztow (cost ariance).

Za kolejny krok w rozwoju EVM uznawana jest metoda PERT /Cost. Me-
toda PERT (Program Evaluation Review Technique) byla sieciowa technika
planowania i oceny ryzyka, oryginalnie stworzona dla projektéw militarnych.
Umozliwiata symulacje przebiegu projektu oraz statystyczna ocene prawdopo-
dobienistwa osiaggniecia planu. Z uwagi na intensywne wykorzystanie obliczen
statystycznych byla ona w swoim okresie problematyczna w sensie mozliwo-
Sci upowszechnienia. Pdzniejsze rozszerzenie metody o aspekt kosztowy jesz-
cze bardziej ja skomplikowalo. Ta oryginalna metoda PERT nie przetrwata
i obecnie akronim ten kojarzony jest jako ogélny termin odnoszony do wszel-
kich sieciowych technik harmonogramowania. Za zdobycz metody PERT /Cost
uchodzi pojecie wartosci pracy wykonanej (value of work performed), stuzace
konfrontacji skumulowanego kosztu na dany dzien z oszacowaniem wartosci
pracy wykonanej.

Nastepnym krokiem bylo przedsiewziecie grupy Cost/Schedule Planning
and Control Specification. Grupa ta objeta specjalistow bedacych autorami
PERT /Cost i Pert/Time. C/SCSC nie mial na celu stworzenia systemu za-
rzadzania, a jedynie sformulowania kryteriow, ktore taki system musi spetnic,
w formie listy kontrolnej opartej na tzw. dobrych praktykach. Powstale kryte-
ria w roku 1967 zaczely obowiazywac kontrahentéw projektéw Departamentu
Obrony Stanéw Zjednoczonych, realizujacych kontrakty na zasadach refundo-
wanego kosztu (cost reimbursable) oraz z premia motywacyjna (incentive ty-
pe), czyli takie, w ktorych ryzyko przekroczenia budzetu oraz terminéw moze
istotnie uderzy¢ w zamawiajacego. Sktadato sie z 35 tzw. kryteriow zgodnos-
ci. Podejscie to, jakkolwiek oparte na trafnych obserwacjach oraz wykazujace
bardzo obiecujace efekty, poza projektami Departamentu Obrony praktycznie
nie przyjelo sie. Jego bolaczka staty sie stopniowy rozrost i biurokratyzacja,
wynikte z przypadkowych interpretacji. Podejscie krytykowano tez za rozbu-
dowana i egzotyczna terminologie (okreslajac je jako ,nowy jezyk obcy”).

W latach 1990-tych nastapita zmiana nastawienia w postaci dazenia do
upowszechnienia podej$cia w sektorze prywatnym. EVMS (Earned Value Ma-
nagement System) sformutowano w roku 1996, zas poczawszy od 1998 r. jest
on standardem ANSI. Uproszczono terminologie oraz pozostawiono 32 kryte-
ria zgodnosci.

1.4.3 Zasady EVM

Pierwsza zasada przyswiecajaca metodzie EVM jest jednolitosé systemu kon-
troli - stosowalnego na wszystkich poziomach i dla dowolnej wielkosci projek-
tow. Jednolitosé ta siega tym dalej, ze kryteria EVM maja racje bytu zaréwno
w odniesieniu do dzialalnosci projektowej, jak i operacyjnej. Jednolitosé kry-
teridw zwieksza tez warto$¢ badawcza wynikéow z udokumentowanych zgodnie
z tym podejsSciem przedsiewziec.
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Znamienng cechg podejscia jest to, ze w syntetyczny, zintegrowany sposob
prezentuje ono ,potrojne ograniczenie” (triple constraint) projektu, obejmujac
wymiary zakresu, czasu i budzetu. Jest to tym cenniejsze, ze bolaczka trady-
cyjnych podej$¢ byty znaczne réznice, a niekiedy wrecz wzajemne niespojnosci
w przestawianiu tych wymiaréw. Podstawa dla tej reprezentacji jest specyfika-
cja zakresu projektu w formie struktury podziatu prac (WBS). Rozwiazanie to
jest niejako w opozycji do stosowanych wezesniej (do lat 1960-tych) dekom-
pozycji o charakterze funkcjonalnym (wytwarzanie, zakupy, testy itd.). De-
kompozycji hierarchicznej towarzysz dekompozycja czasowa, w ramach ktorej
wyodrebnia sie tzw. CAP (control account plans) - ktore okreslaja punkty
kontroli menedzerskiej, odniesione do okreslonych elementéw struktury WBS
oraz majace przypisane terminy oraz budzet.

Wazna zaleta EVM jest jego solidna weryfikacja jako mechanizmu progno-
zowania. Przyczynily sie do tego zwtlaszcza projekty Departamentu Obrony,
ktorych analizy uchodza za bardzo miarodajne (w przeciwienistwie do niekto-
rych komercyjnych zestawien nie pomijaja przedsiewzieé, ktére zakonczyty sie
porazka). Na tej podstawie mozna wysnu¢é kilka regut. Po pierwsze, po zreali-
zowaniu okoto 15% projektu wartosci wskaznikow sprawnosci stabilizuja sie.
Doswiadczenie dowodzi, ze przekroczenia na zakonczenie projektu beda nie
mniejsze niz aktualne. Zapewnia to kierownictwu mechanizm wczesnego os-
trzegania.

Najwazniejszym wskaznikiem metody EVM jest wskaznik sprawnoéci kosz-
towej (CPI - cost performance index):

CPI = EV/AC

Na potrzeby prognozowania jest on liczony w postaci zagregowanej, to znaczy
konfrontujacej sume kosztow poniesionych z sumaryczng wartoscig zarobiong
osiagnieta do danego momentu. Do§wiadczenia ze stosowania EVM dowodza,
ze po osiggnieciu 20% zaawansowania projektu obliczony dla tego stanu CPI
nie zmienia sie do zakoriczenia wiecej niz o 10%.

Umozliwia to prognozowanie w odniesieniu do planowanej wielkosci catego
budzetu (BAC - budget at completion), tzn. planowanej sumy wydatkow na za-
koniczenie projektu. Prosta formuty oszacowania tej docelowej wielkosci (EAC
- estimate at completion) jest formula, uchodzaca za optymistyczny wariant
oszacowania, ktora brzmi:

EAC = BAC/CPI

Drugim sztandarowym wskaznikiem EVM jest wskaznik sprawnosci harmono-
gramowe] (SPI - schedule performance indez). Konfrontuje on warto$¢ zaro-
biona od rozpoczecia projektu do rozpatrywanego momentu w trakcie jego re-
alizacji, z wartoscia planowana do osiagniecia wedlug harmonogramu.

SPI = EV/PV
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Wartosé wskaznika nizsza niz 1 oznacza, ze mamy do tu czynienia z opdznie-
niem. Jednakze warto$¢ wskaznika nie daje pelnego obrazu sytuacji, ponie-
waz w sposob rownowazny uwzglednia opdéznienia w zadaniach znajdujacych
sie na Sciezce krytycznej, jak i zadania niekrytyczne. Opdznienie wzgledem
harmonogramu posrednio zagraza tez sprawnosci kosztowej - proby nadrobie-
nia op6znien bowiem zwykle generuja dodatkowe koszty.

Kolejna z podstawowych formut jest wymagany wskaznik sprawnosci ko-
sztowej - TCPI (to-complete performance index). Okresla on potrzebna do ut-
rzymania sprawnos¢ kosztowa, zapewniajaca ukonczenie projektu przy wydat-
kach réwnych zadanemu poziomowi (oryginalnemu BAC albo zrewidowanemu
- tj. EAC), ktora musi zosta¢ osiagnieta przy realizowaniu pozostalych prac.

Powyzsze wskazniki mozna powiazac¢ z odpowiednim rozwigzaniem zarzad-
czym w duchu zarzadzania poprzez wyjatki (opisanym wczesniej w kontekscie
metodyki PRINCE2). Zaangazowanie wyzszego kierownictwa jest wowczas ini-
cjowane zdarzeniem przekroczenia wyznaczonego progu w jednym lub wiekszej
liczbie wskaznikow (SPI, CPI, TCPI, EAC).

1.4.4 Definicja zakresu

Skuteczne monitorowanie projektu nie moze opiera¢ sie wylacznie na formu-
tach - istota podejscia EVM i cechg kluczowa dla okreslania go jako metodyki
projektowej jest obecnos$é szeregu zalecenn dotyczacych definiowania zakresu
oraz opartego nan harmonogramu. Odpowiednie podstawy metodyczne doty-
czace planowania sa niezbedne, zeby w miarodajny sposoéb okresla¢ wielkosé
wartosci zarobionej.

Zasady dotyczace definiowania zakresu w metodzie wartosci zarobionej wy-
kazuja synergie pomiedzy potrzebami EVM a dobrymi praktykami ogélnych
metodyk zarzadczych.

Klarowna definicja zakresu pozwala uniknaé z jednej strony ,rozptywania
sie” zakresu (scope creep), zas z drugiej strony zapobiega arbitralnosci w sensie
stwierdzania faktu ukoriczenia pracy. Stad definicja zakresu oraz jego wycena
stanowia rdzen EVM.

Jawnym wymogiem kryteriéw EVM dotyczacym definicji zakresu jest ut-
worzenie dla projektu Struktury Podziatu Prac (WBS). Struktura ta moze by¢
budowana wg réznego klucza, jednak powinna by¢ zorientowana przedmiotowo
- przynhajmniej w tym sensie, ze np. reorganizacja przedsiebiorstwa i struktury
zespotu projektowego nie powinna implikowa¢ zmiany WBS. Liczba poziomow
struktury zalezy od wielkosci projektu i jego potrzeb zarzadczych. Szeroko uz-
nawang prawidlowoscia jest, ze 2 lub 3 gorne poziomy definiowane sg przez
wlasciciela produktu (bywaja nazywane Project WBS) oraz wyrazaja wymogi
dotyczace poziomu szczegoltowosci raportowania. Kolejne poziomy sg definio-
wane przez kierownika projektu i wyrazaja preferowany przezen sposob zorga-
nizowania pracy (nazywane Contract WBS). Elementy najnizszego poziomu
bywaja rozwijane narracyjnie w opisach nazywanych stownikiem WBS.
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1.4.5 Harmonogramowanie i przypisanie budzetu

Podstawa harmonogramowania wymagana przez EVM jest PMO - Project
Master Schedule, czyli gtéwny harmonogram projektu. Jest to dokument kon-
trolowany, dystrybuowany formalnie oraz podlegajacy zarzadzaniu zmiang.
Zapewni¢ ma on spojnos¢ ,,pionowa”’ pomiedzy harmonogramami na réznych
poziomach szczegdltowosci oraz pomiedzy harmonogramami zamawiajacego,
wykonawcy i podwykonawcéw. W odniesieniu do zaleznoéci poziomych warto
jest badaé §ciezke krytyczna (stanowi to wymog w przypadku projektow rza-
dowych). Aktualizowanie stanu faktycznego realizacji harmonogramu dostar-
cza dwoch kolejnych wartosci obrazujacych biezaca sytuacje projektu. Pierw-
sza z nich jest odchylenie harmonogramu (SV - schedule variance), sformuto-

wane jako:
SV =EV — PV

Druga podlegajaca monitorowaniu wielkoscig jest odchylenie kosztowe (CV -

cost variance).
CV =EV — AC

O ile odchylenie harmonogramowe moze reprezentowac tatwe do skorygowania
zaklocenie, o tyle odchylenie kosztowe zawsze nalezy traktowac jako powazny
problem.

Przedmiotem monitorowania sa zwtaszcza elementy struktury podziatu
prac na poziomie reprezentowanym przez CAP. Kazdy z nich posiada sformu-
lowanie prac (statement of work) definiujace zakres, harmonogram - wyzna-
czajacy ramy czasowe i terminy realizacji oraz budzet - wyrazony walutowo
albo w jednostkach czasu pracy. CAP zostaje przypisana osoba odpowiedzial-
na oraz ustalana jest metoda okreslania EV. Zakres CAP jest ponadto de-
komponowany na pakiety prac (work packages).

Budzet CAP jest kalkulowany w §wietle informacji o dostepnosci zasobow.
Kwota budzetu stosowana w kalkulacjach warto$ci zarobionej nie obejmuje bu-
dzetow planéw awaryjnych i rezerw.

1.4.6 Metody planowania i okreslania postepu

Jak mozna wywnioskowaé¢ z powyzszego opisu podejscia, rdzeniem metody
jest sposob, w jaki informacje o postepach prac bedziemy przektadaé na przy-
pisang im kwote wartosci zarobionej. Istnieje wiele stuzacych temu metod,
za$ wybor rozwiazania zaleze¢ powinien od rodzaju modelowanej dziatalnosci
i wyniktych stad ograniczen, od sposobu, w jaki postep realizacji zadania fak-
tycznie nadaje jemu wynikowi wartosé, jak rowniez - od mozliwosci badania
postepu i wymaganej szczegoltowosci.

Pierwsza 7 metod jest oparcie naliczenn na kamieniach milowych. W pakie-
cie prac sa rozmieszczane kamienie milowe (z definicjami okre§lajacymi kry-
teria ich osiagniecia) oraz z przydzielonymi im cze$ciami budzetu. Spelnienie
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kryterium osiagniecia danego kamienia milowego wiaze sie z doliczeniem do
EV odpowiadajacej mu kwoty. Metoda ta przydaje sie w przypadku pakietow
prac rozciagajacych sie na kilka okreséw raportowania.

Prostszym wariantem jest oparcie naliczen na staltej formule poczatek /ko-
niec. Mozna ja traktowa¢ jako przypadek szczegélny powyzszej, w ktorym dla
kazdego pakietu prac umieszczono dwa kamienie milowe - w punkcie rozpocze-
cia pakietu oraz w punkcie jego zakonczenia. Przyktadem podziatu moze by¢
25% / 75%, 50% / 50% badz tez inne. Wariant ten sprawdza si¢ w przypadku
krotkich (w stosunku do okresoéw raportowania) pakietow prac.

Popularng w sektorze prywatnym metoda jest szacowanie procentu zaa-
wansowania pakietu prac przez kierownika raportujacego postepy. Jest to me-
toda najlatwiejsza, lecz wymagajaca szczegolnie klarownej definicji struktury
prac oraz dobrego nadzoru. Ma to zabezpieczy¢ przed zawyzaniem oszacowan
przez wykonawcow. Dodatkowym zabezpieczeniem moga by¢ tutaj okreslenie
maksymalnego putapu zaawansowania, ktére mozna zgtosi¢ zanim pakiet prac
jest w pelni ukoriczony (mogtby on wynosi¢ np. 80%).

Innym sposobem unikniecia putapek braku obiektywizmu powyzszej me-
tody jest wykorzystanie wariantu, ktory taczy ja z metoda kamieni milowych,
dostarczajaca ,,ogranicznikoéw” wartosci oszacowania.

Pozadane jest, by wartosé EV byla reprezentatywna z punktu widzenia fak-
tycznej osiagnietej wartosci rynkowej. Z tego punktu widzenia najpewniejsze
jest naliczenie warto$ci w momencie pelnego ukoniczenia (czyli wykorzystanie
jednego kamienia milowego umieszczonego na korcu pakietu prac i reprezentu-
jacego 100% budzetu). Jednakze, przy dtuzszych pracach, w oparciu o rzetelng
ocene przyrostu wartosci dla produktu stanowiacego prace w toku, mozna za-
stosowac tzw. ekwiwalent ukonczonych jednostek. Przyktadowo, pozwoli on
stwierdzié¢, ze po ukonczeniu fundamentéw budynku zyskuje on 10% wartosci
ukoriczonego budynku w stanie surowym.

Niektore prace maja mniej namacalny charakter. Przykladem jest testo-
wanie oprogramowania w trakcie prac implementacyjnych. W takim przypad-
ku mozemy przyjac¢ naliczane EV ,sprzezone” z przyrostem wartosci w innym
wskazanym pakiecie prac. Zauwazmy, ze w takim przypadku oba pakiety beda
posiadac identyczne rezultaty harmonogramowe, natomiast ich rezultaty kosz-
towe mogg sie réznic.

Podejscie okreslane jako level of effort powinno by¢ zarezerwowane tylko
dla tych prac, dla ktérych nie sposéb przypisa¢ wartosci zarobionej w inny,
bardziej adekwatny sposob, gdyz nie majg mierzalnych wyjsé (np. planowanie,
administracja, ochrona, zywienie, helpdesk). Wartos¢ zarobiona przypisujemy
tu proporcjonalnie do uptywu czasu w zaplanowanym okresie trwania danej
pracy. Podkre§lmy, ze to podejscie jest ,martwe” z punktu widzenia istoty me-
tody EVM - w rzeczywisto$ci mierzy ono jedynie uptyw czasu. By nie ,zanie-
czy$ci¢” analizy nadmierng liczbag zadan tego typu, nalezy dbaé, aby nie prze-
kroczyty one 5% do 10% ogotu budzetu, albo zgrupowaé je w wyizolowanym
elemencie i wylaczy¢ z pomiaru.
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1.4.7 Prognozowanie finalnych wynikéw w EVM

Faktyczne wyniki osiagane przez projekt zaleza w pierwszej kolejnosci od ja-
kosci bazowego planu (brak przeoczen i niedoszacowan) oraz od determinacji
kierownictwa w korygowaniu negatywnych trendéw. W zaleznosci od specyfiki
projektu, dla tych samych zgromadzonych wielkosci wskaznikow EVM, mozna
stosowac rozne formutly prognozowania finalnego kosztu projektu (EAC).

Formutla ,,matematyczna”

Pierwsza z nich jest tzw. formula ,matematyczna’”. Znana jest takze jako over-
run to date, co oznacza, ze zaktada ona, iz w pozostaltej do wykonania czesci
projektu powstata dotychczas kwota przekroczenia budzetu nie powiekszy sie
juz. Przyjmuje ona zatem nastepujaca postac:

EAC = AC + BAC — EV

(czyli koszty juz poniesione plus nominalna warto$¢ pracy pozostatej do wy-
konania). Jest to tozsame z:

FAC = BAC -CV

Formuta ta jest okreslana jako minimalna i optymistyczna. Biorac pod uwage
fakt, ze odleglejsze prace trudniej jest oszacowaé, dlatego tez w przypadku za-
istnienia przekroczenia rzadko udaje sie osiagnac¢ warto$¢ sugerowang przez te
metode.

Formula skumulowanego CPI

Kolejng, uchodzaca za bardziej realistyczna, formula jest wariant tzw. skumu-
lowanego CPI. Sprowadza sie ona do tezy, ze sprawno$¢ kosztowa pozostanie
do momentu ukoriczenia projektu na tym samym poziomie co warto$¢ skumu-
lowanego CPI do chwili pomiaru.

Wzor przybierze zatem postac:
EAC = AC + (BAC — EV)/CPI

(koszty poniesione, plus pozostata do wypracowania warto$¢ skorygowana ak-
tualnym CPI), co przeklada si¢ na:

EAC = BAC/CPI

Oszacowanie o tym poziomie jest traktowane w regulacjach Departamentu Ob-
rony jako domyslne. Oszacowanie nizsze wymaga wedtug tych regulacji uza-
sadnienia go przez kierownika projektu.
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Formula CPI?SPI

Ostatnia formuta stosuje iloczyn obu wskaznikéw i reprezentuje wariant pesy-
mistyczny. Opiera sie ona na rozumowaniu, ze wydajnosé kosztowa nie pop-
rawi sie w trakcie realizacji pozostatej czesci projektu, a ponadto ulegnie po-
gorszeniu 7z uwagi na oficjalnie zatwierdzone, lub choc¢by instynktowne proby
nadrobienia op6znienn harmonogramowych. Wzér przybiera tu postac:

EAC = AC + (BAC — EV)/(CPI x SPI)

1.4.8 Podsumowanie

Obok dostarczenia dogodnego mechanizmu monitorowania, EVM jest zara-
zem, ze wzgledu na stawiane przezenn wymogi metodyczne, sprawdzianem doj-
rzatosci procesow zarzadcezych. Wymaga bowiem sformutowania udokumento-
wanych i kompletnych wymagari, utworzenia WBS i jej integracji z budzetem
i harmonogramem, rzetelnego zarzadzania zmiana, adekwatnego rejestrowania
kosztow oraz obiektywnego okreslania postepow pracy.

Nalezy jednak pamietac, ze odchylenie harmonogramowe samo w sobie jest
niedoskonala miarg terminowosci i powinno by¢ traktowane jedynie jako me-
chanizm ostrzegawczy, sklaniajacy w razie powstania zaklocen do zbadania
stanu Sciezki krytyczne;j.

1.5 Zarzadzanie projektami metoda Larcucha
Krytycznego

Metoda zarzadzania projektem metoda Lancucha Krytycznego (CCPM - Cri-
tial Chain Project Management) zajmuje sie¢ jedynie kilkoma, jednak krytycz-
nymi, aspektami planowania i realizacji projektow. Istota metody jest wdroze-
nie regut optymalizujacych harmonogramowanie i alokacje zasobéw. Jednakze
podejscie wymaga istotnej reorientacji w kulturze organizacyjnej, a ponadto
implikuje specyficzne podejscie do monitorowania i kontroli.

1.5.1 Teoria ograniczen

Rodowodem CCPM jest Teoria Ograniczen (TOC - theory of constraints), kto-
rej autorem jest Eliyahu Goldratt. Jej zatozenia opisat Goldratt po raz pier-
wszy w polowie lat 1980-tych w fabularyzowanej ksiazce zatytulowanej ,The
Goal”. Przestaniem tej teorii jest, ze system mozna udoskonalié¢, eliminujac
jedno lub kilka jego faktycznych ograniczen. Nakazuje ona postrzegaé system
jako caltodé, z punktu widzenia namacalnych kryteriéw okreslajacych jego ren-
townosé. Tym samym unika sie iluzji usprawnien zorientowanych na lokalne
optima, ktore nie przyczyniaja sie do sukcesu catego przedsiewziecia, zamiast
tego konsumujac naktady na blednie zaalokowang prace oraz zamrazajac §ro-
dki w elementach pracy w toku.
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Proces optymalizacji systemu

Pierwotnym obszarem zastosowan TOC byla produkcja przemystowa, przy
czym podejscie to zostato uogédlnione oraz zaadaptowane do innych obszarow:
zarzadzania projektami, logistyki, finanséw, marketingu.

W odniesieniu do produkcji, TOC bada organizacje procesu wytworczego,
ktory moze przybraé cztery formy (litery swoim ksztattem symbolizuja odpo-
wiednie modele przeptywu):

e Model ,I” - prosta sekwencja,

e Model ,A” - synchronizacja, integracja,

e Model ,V” - rézne produkty finalne, wystepuje konkurowanie o wejscia,
e Model , T” - zaleznosci wiele-do-wielu.

W miejsce ztozonych kryteriéw oceny sprawnosci dziatania, TOC definiuje
trzy wielkoS$ci, za pomoca ktérych mozna mierzy¢ i kontrolowaé¢ funkcjonowa-
nie organizacji:

e wygenerowanie wptywow (throughput),

e wydatki operacyjne - koszty poniesione na zapewnienie biezacego funkcjo-
nowania, niezalezne od wielkosci produkeji (operational expenses),

e $rodki wydatkowane na produkcje i sprzedaz (inventory).

1.
Identyfikacja
CCR

5. 2.
o Harmonogram

analize optymalny CCR

4. 3.

Zwighszyc Podporzadkowanie
przepustowosd reszty harm. CCR
CCR

Rysunek 1.10. Proces ciaglego doskonalenia w TOC
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Teoria glosi, ze tempo osiggania celu jest ograniczone przez co najmniej jeden
proces. Tylko jego poprawa pozwoli osiggnaé faktyczne usprawnienie. Istnieje
zatem jedno lub kilka ograniczeni; bardzo nieliczne w stosunku do rozmiaru ca-
tego systemu.

Stad mozna przyjac cykl ciagtego doskonalenia, ztozony z 5 krokéw (rysu-
nek 1.5):

1. Identyfikacja Zasobu o Ograniczonej Wydajnosci (CCR. - capability cons-
trained resource),

Utozenie optymalnego (pod wzgledem sprzedazy) harmonogramu CCR,
Podporzadkowanie reszty harmonograméw harmonogramowi CCR,
Zwiekszenie przepustowosci CCR,

Ol W

Ponowienie analizy.
Dla dziatalnosci operacyjnej TOC wprowadza podejscia:

e Dla planowania operacji - ,,Beben-Bufor-Lina” (Drum-Buffer-Rope)
e Dla monitorowania oraz kontroli - Zarzadzanie Buforami (Buffer Manage-
ment).

,,Beben-Bufor-Lina”

Najwiekszym wrogiem przepustowosci (i w efekcie - rentownosci) sa przestoje
CCR. Nalezy wiec zadbaé o bufory, ktore zabezpiecza system przed jego prze-
stojem. Nie mozna jednak zasila¢ CCR szybciej, niz wynosi jego rytm, gdyz
zwiekszy to tylko ilo§¢ pracy w toku (a zatem koszty), a dodatkowo moze spo-
wodowag, ze produkcja innych wyrobéw, niezaleznych od CCR. zostanie przez
takie podporzadkowanie sttumiona.

Stad pojecie ,,Bebna”, ktére symbolizuje fakt ,wybijania” przez CCR rytmu
pracy calego systemu.

Z kolei ,Lina” symbolizuje przeptyw informacji o zapotrzebowaniach, a za-
razem przeplyw materiatu w strone CCR.. Jej ,,dtugosé” ilustruje wyprzedzenie
czasowe, 7z jakim musza funkcjonowaé inne elementy systemu, by dostosowac
zasilanie do rytmu CCR.

Bufor zapobiega¢ ma przestojowi CCR. Nalezy podkresli¢, ze kalkulujemy
go nie ilo$ciowo ani warto$ciowo, ale czasowo: jak dtugi czas pracy CCR za-
bezpiecza znajdujaca sie przed nim w systemie praca w toku.

Podejscie ,,Beben-Bufor-Lina” rozszerza zatem filozofie JIT (just in time).
Zachowujac jej walory (minimalizacja zapasow / pracy w toku), silniej zabez-
piecza ciagltosé funkcjonowania w obliczu ewentualnych zaktécen spowodowa-
nych zdarzeniami losowymi.

Obok wspomnianych juz krokéw identyfikacji CCR oraz budowy dlan opty-
malnego harmonogramu, podejscie wymaga okreslenia odpowiedniego bufora
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czasowego, a nastepnie takiego uwalniania nowych zasobéw do procesu pro-
dukcyjnego, ktore opiera sie na sygnaltach z CCR i zapewnia utrzymanie wiel-
kosci bufora na zadanym poziomie.

Dodatkowo, nalezy tez dopilnowa¢, by CCR produkowatl tylko te produk-
ty, ktore stuza realizacji zamoéwien. Jest to kolejny aspekt podejscia, wedtug
ktorego nasza metaforyczna ,lina” rozciaga sie dalej, do harmonogramu dos-
taw. W tym wypadku rynek z jego popytem mozemy postrzega¢ jako kolejny
zasob krytyczny, ktoremu podporzadkowujemy harmonogram. W tym wypad-
ku dtugosé¢ dalszego odcinka ,liny” bedzie uwzglednia¢ bufor dostaw. W sytua-
cji, gdy jedynym zasobem krytycznym jest rynek, mamy do czynienia z mode-
lem uproszczonym, w ktérym harmonogram bebna oraz harmonogram dostaw
staja sie tozsame.

W zakresie kultury organizacyjnej, metoda wymaga zapewnienia akcepta-
cji dla przestoju niekrytycznych zasoboéw. W przeciwnym razie grozi nam na-
dmiar pracy w toku lub sztuczne zanizanie przez pracownikow przepustowosci
zasobow.

Sterowanie produkcjg opiera sie na monitorowaniu buforéw. Wymiar cza-
sowy kazdego bufora zostaje podzielony na 3 strefy: zielona, z6tta i czerwong.
Odpowiedni ,kolor” etykietuje rowniez zamowienia, ktore trafic maja do da-
nego bufora, okreslajac tym samym ich priorytet. Codziennie lub na poczatku
kazdej zmiany sa odbywane krotkie spotkania, stuzace przedstawieniu sta-
nu produkcji zilustrowanego poprzez wielkosci buforéw oraz podjeciu decyzji
zwiazanych z ujawnionymi priorytetami.

1.5.2 Glowne ,choroby” zarzadzania projektem

W odniesieniu do projektow E. Goldratt starat sie dociec faktycznego zrodta
probleméw dotykajacych zarzadzania projektem, podejrzewajac, ze te najbar-
dziej widoczne problemy sa w istocie jedynie symptomami bardziej fundamen-
talnych przyczyn. Do takich symptomoéw zalicza:

e przekroczenia terminow,

e przekroczenia budzetu,

e niedostepnos¢ zasobow,

e przekroczone zasoby,

e znaczne zmiany zakresu (zintensyfikowane przy dtuzszych projektach),
e zmiany priorytetu i konieczno$é¢ wykonywania prac na nowo.

Miedzy innymi przedstawiono nastepujace zjawisko jako przejaw utopii lecze-
nia symptoméw. W projekcie wystepuja opdznienia, w zwiazku z czym obar-
czamy wing te zadania, w ktorych te opoznienia miaty zrédto. W nastepnym
projekcie wymagamy bardziej szczegdtowego rozpisania podobnych zadan, jed-
nakze to tylko okazuje sie wzmagaé problem.
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Dla unikniecia takiego typu zjawisk metoda przestrzega przed mysleniem
w kategorii lokalnych optiméw, a nakazuje koncentrowac sie na probabilistyce
w skali catego projektu. Drugi, powiazany z harmonogramowaniem problem,
lezy w przenikajacym kulture organizacyjna braku zaufania.

Ponizej przedstawiono pieé¢ zjawisk [Elde2006], ktore wedtug CCPM s fa-
ktycznymi zrédtami problemoéw trapiacych zarzadzanie projektami.

Zla wielozadaniowos$é

Obarczenie wykonawcy wieksza liczba rownolegle wykonywanych zadan powo-
duje niestabilno$¢ i zmienno$¢ priorytetow, ktore zwiekszaja dodatkowo czes-
to$¢ przelaczania sie pomiedzy kilkoma pracami w toku. Definicja ztej wieloza-
daniowosci okresla, ze jest nig przeltaczanie sie¢ wykonawcy pomiedzy réznymi
pracami, podczas gdy ktos czeka na rezultat.

Brak postepu w jednym zadaniu (nazwijmy je X) moze sprowokowad inter-
wencje kierownika czy udzialowca. Ponaglony pracownik przetacza sie z aktua-
Inie realizowanego zadania Y na zadanie X . Ukoiiczenie zadania Y sie odwleka,
i tu rowniez moze wystapi¢ interwencja. W ten sposéb problem samoczynnie
sie wzmaga.

Koszty ztej wielozadaniowosci sa przerézne. Nawet przyjmujac, ze czas pot-
rzebny na przelaczenie sie pomiedzy zadaniami jest zerowy (w istocie moze by¢
on znaczny, zwlaszcza przy pracy tworczej), wielozadaniowos$é nadal pozostaje
niekorzystna (istnieja wazne powody, dla ktorych np. kasjer w sklepie nie ob-
stuguje rownolegle kilku oczekujacych klientow). Przeanalizujmy ten problem.
Zalozmy, ze jedyny kompetentny w danym temacie pracownik ma do zrealizo-
wania trzy zadania (A,B,C) wymagajace po 9 osobo-dni kazde. Jesli na skutek
presji podzieli on kazde z tych zadan na 3 czesci i bedzie nad nimi pracowal
w sekwencji A1-B1-C1-A2-B2-C2-A3-B3-C3, to firma uzyska rezultaty:

e A - po uplywie 21 dni roboczych,
e B - po 24 dniach roboczych,
e C - po 27 dniach roboczych.

Gdyby usunaé presje wielozadaniowosci, umozliwiajac sekwencje prac A-B-C,
to wowczas terminy ukonczenia wygladalyby nastepujaco:

e A -9 dni roboczych,
e B - 18 dni roboczych,
e (- 27 dni roboczych.

Widag¢ zatem, ze podejscie oparte na wielozadaniowosci jest szkodliwe i powo-
duje wydatne straty harmonogramowe przy braku jakichkolwiek faktycznych
korzysci.
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W istocie jednak problem jest bardziej dotkliwy. Przelaczanie si¢ pomiedzy
zadaniami jest obarczone nastepujacymi problemami dodatkowo zwiekszaja-
cymi koszt takiej praktyki:

e Dodatkowe zlecenia powoduja, ze praca w toku przedtuza sie ponad czas,
ktory wykonawca przewidzial planujac.

e Wobec ryzyka kolejnych zleceii wykonawca bedzie zachowawczo szacowal
terminy realizacji, tym samym obnizajac konkurencyjnosé.

e Sama zmiana kontekstu réwniez konsumuje czas.

e Przelaczenie sie pomiedzy zadaniami konsumuje czas.

e Dtluzsza przerwa w pracy nad danym zadaniem powoduje, ze wykonawca
zapomina jego szczeg6ly, co wplywa negatywnie na wydajnoséé oraz jakosé.

e Pogspiech spowodowany ponagleniami zwieksza ryzyko wystapienia btedow.

Z drugiej strony jednak nalezy pamietaé, ze do zltej wielozadaniowos$ci nie zali-
czymy sytuacji, w ktérej to wykonawca oczekuje na dostarczenie mu materia-
tow wejsciowych. Podobnie, do ztej wielozadaniowosci nie zaliczymy przypad-
koéw, w ktorych wykonawca dla urozmaicenia pracy przedziela ja innymi pra-
cami, o ile fakt ten nie wplywa na ukonczenie calosci zadania (np. zaklejanie
i adresowanie kopert wykonywane przemiennie krotkimi partiami - o ile nie
ma szans na wczesniejsze wystanie mniejszego wsadu).

Prawo Parkinsona

Uwage E. Goldratta zwrocita anomalia polegajaca na tym, ze terminowosé
wykonania projektéw nie podlega rozktadowi normalnemu, co zapewnialoby
m.in. podobne prawdopodobienstwo ukonczenia przed, jak i po terminie. Tym-
czasem projekty permanentnie przekraczaja zaplanowany harmonogram, zas
najlepsze wyniki znajduja sie zaledwie w okolicach planowego terminu (zob.
rysunek 1.11). Mozna odnies¢ wrazenie, jakby wszystkie przypadki wezesnego
ukoniczenia prac byly w jakis sposéb niwelowane. Jest to bardzo niekorzystne,
bo oznacza m.in., ze chcac podnie$¢ poziom pewnosci oszacowana np. z 50%
do 80%, trzeba znacznie wydtuzyé deklarowany termin graniczny.

Przyczyn powstalej asymetrii nalezy szuka¢ w niezdrowych podejsciach do
planowania i realizacji prac, cze$ciowo sprowokowanych przez opisang wyzej
zta wielozadaniowosc.

Mianowicie, oszacowania dokonywane przez wykonawcow sa czestokroc za-
wyzane z powodu niepewnosci zwiazanej z wielozadaniowoscia i pojawianiem
sie kolejnych pilnych prac. Stad tez wykonawca w podawanym oszacowaniu
bierze pod uwage zabezpieczenia na okolicznos$¢ réznych losowych zaklocen,
ale tez rezerwe na poczet ztej wielozadaniowosci.

Dodatkowo, problem wzmaga¢ moga niejasnosci co do poziomu pewno$ci
oszacowania (np. czy ma to by¢ 10%, 50%, czy 90%). Moze wiec wystapi¢ ten-
dencja do deklarowania bezpiecznych, a wiec odlegtych terminéw. Najbardziej
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Rysunek 1.11. Asymetria rozkladu prawdopodobienistwa terminéw ukoriczenia
projektow

destrukcyjnym czynnikiem jest jednak wymaganie przez niektorych kierowni-
kow ,doktadnego okreslenia” terminu. Niezaleznie jednak od tego, jaki doktad-
nie ksztalt przybierataby krzywa obrazujaca rozklad prawdopodobienstwa
réznych terminéw ukoniczenia, wymoég ten pozostaje utopijny. Jak mozna sie
domyéla¢, jedynym sposobem sprostania przez wykonawcéw takiemu wymo-
gowi bedzie podanie bezpiecznych (odlegtych) terminoéw oraz - w przypadku,
gdy uda sie uporac z praca wczesniej - sztuczne roztrwonienie zaoszczedzonego
czasu (zwloka w przekazaniu rezultatéw prac dokladnie do momentu nadejs-
cia granicznego terminu). Ten mechanizm wyjasnia, dlaczego praktycznie nie
napotykamy projektow ukoriczonych przed terminem. Kazde zadanie jest kori-
czone doktadnie w terminie granicznym, a niektore, dotkniete problemami tak
duzymi, ze przewidziana rezerwa czasowa ich nie kompensuje, spowodowacé
moga wrecz przekroczenie terminu. Tym samym, cho¢ istnieja znaczne rezer-
wy, hie s3 one uzywane wtasciwie.

Mamy wiec do czynienia z patologiami estymacji terminéw oraz realizacji
prac. Pracownicy postepuja w wyzej opisany sposoéb, gdyz zgloszenie wczes-
niejszego ukoriczenia prac mogloby by¢ odebrane jako dowdd ich nieumiejet-
nosci trafnego szacowania. Pojawia sie obawa, ze w przysztosci kierownictwo
bedzie korygowalo w dot zgloszone przez nich oszacowania. Jesli faktycznie
do tego dojdzie, powstaje pomiedzy kierownictwem a pracownikami swoisty
wyscig. Kierownictwo tnie przedstawione mu oszacowania, za$ pracownicy za-
wyzaja je, wiedzac, ze zostang zmniejszone. Organizacja wpada wobec tego
w btedy krag zafalszowywania prognoz, wzajemnego przechytrzania i inflacji
oszacowan.
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Syndrom studenta

Zjawisko nazwane syndromem studenta objasniane bywa jako odwlekanie, jed-
nakze w przeciwienistwie do niego jest zjawiskiem bardziej ztozonej natury. Nie
stanowi bowiem przejawu lenistwa czy nieodpowiedzialnosci, ale raczej natu-
ralny mechanizm obronny uksztattowany w okolicznosciach kombinacji innych
omawianych tu czynnikéw.

Pozywka dla tego syndromu sa duze rezerwy czasowe. Zadania odktadamy,
bo ,mamy czas”. Pozytywnym wnioskiem jest, ze mozliwosé wyczucia takiego
momentu wskazuje, ze ludzie bywaja dosé¢ skuteczni w szacowaniu, tzn. pot-
rafig przewidzieé, ile zajmie im praca. Problemem jest jednak stworzenie wa-
runkow, aby wiedze te wykorzysta¢ dla usprawnienia projektu.

Negatywnym wynikiem syndromu studenta sg problemy jakosciowe, wy-
nikte z po$piechu w dzialaniach wykonywanych na ostatnia chwile. Ponadto,
przy takim sposobie realizacji prac, kazde wieksze zaktécenie spowoduje prze-
kroczenie terminu (gdy sie ono pojawi, rezerwa, jak duza by nie byta, nalezy
juz do przesztosci). Oznacza to, ze jest to kolejna juz, obok prawa Parkinso-
na, przyczyna, z powodu ktorej zadnego rezultatu prac nie otrzymamy nigdy
przed deklarowanym terminem.

Kombinacja omoéwionych dotychczas czynnikéw stanowi¢ moze bardzo to-
ksyczny problem. Po pierwsze istnieje tendencja do tworzenia duzych rezerw
(szacujacy wkalkulowuje mozliwe przeszkody losowe, zta wielozadaniowosc,
obronne zawyzenie oszacowania). Po drugie za$ - najdrobniejsze potkniecie
powoduje przekroczenie terminu, stad tendencja do przyjecia na przyszlosé
jeszcze wiekszej rezerwy. Ponownie mamy tu do czynienia z btednym kregiem.

Trudnoscia w szacowaniu jest niepewno$¢ wykonawcy co do tego, ile czyn-
nikéw powinien uwzglednic¢ tytulem przerw w realizacji zadania (wielozadanio-
wos¢) a takze ile przyjdzie mu czeka¢ na skompletowanie wszystkich (czesto
opoznionych) materialow wejsciowych. Recepta metodyki na zaradzenie temu
problemowi jest wykorzystanie naturalnej zdolnosci szacowana, dzieki zwol-
nieniu wykonawcy z konieczno$ci rozstrzygania tych kwestii. Pytanie, na jakie
ma odpowiedzie¢, to: ,,Ile zajmie ci niniejsze zadanie, zakladajac, ze dostaniesz
na czas wszystkie niezbedne materiaty wejsciowe oraz do jego zakoriczenia nie
beda ci przydzielane inne prace?” Troski te przejmuje na siebie kierownik pro-
jektu.

Wspoélzaleznosci zadan

Kolejnym problemem sg tez wspolzaleznosci pomiedzy zadaniami w projekcie.
Przekroczenie terminu jednego zadania powoduje opdznienia kolejnych, zas
w kontekscie wyzej opisanych zjawisk (wszystkie zadania konczone dokltadnie
na czas lub opdznione) powstalte opoznienia s praktycznie nie do nadrobienia.

Im dluzszy jest zatem tancuch zadan, tym mniejsza szansa na ukoriczenie
projektu w terminie. Je§li mamy do wykonania n zadan réwnoleglych wzgle-
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dem siebie, to prawdopodobienistwo ukoriczenia na czas takiego pakietu jest
iloczynem prawdopodobienistw terminowego ukoiiczenia sktadajacych sie nan
zadan. Gdyby za$ te same zadania byly ustawione w sekwencje, to istniataby
szansa, ze wczesniejsze zakoriczenie jednego z nich zdota skompensowaé opo-
Znienie innego. Niestety, opisane wyzej anomalie na to nie pozwalaja.

Dodatkowym problemem jest tez zlozono$c¢ integracji wynikéw z poszcze-
goblnych zadan sktadowych. Wszystko to sprawia, ze w tradycyjnej organizacji
prac dazy sie do tego, aby 100% zadan byto zrealizowanych terminowo.

24+2=5

Powyzszy tytul symbolizuje kolejne zjawisko zwiazane ze wspoélzaleznoscia,
czy chodiazby tylko - z rozdrobnieniem prac na liczne zadania. Problem wiagze
sie z niedlugimi odcinkami czasu, ktére opdzniaja realizacje pozornie termi-
nowo realizowanych prac. Oto wyniki prac sa czesto przetrzymywane przed
ich oddaniem jak tez po ich otrzymaniu przez kolejnego wykonawce. W ten
sposOb odcinek czasu o dlugosci zerowej z punktu widzenia planu rozrasta sie
do kilku godzin czy wrecz catego dnia roboczego.

Zapobiezeniu takim problemom moze poméc odpowiedni sposéb nazywa-
nia zadan. Poréwnajmy np. sformutowanie ,przygotowanie raportu” z "raport
dostarczony do dzialu marketingu”. Poza lepsza jednoznacznoscia momentu
zrealizowania zadania, to drugie sformutowanie daje tez odbiorcy szanse na
weryfikacje jakosciowa pracy.

Wymog sprawnego przekazywania rezultatow prac Goldratt okresla ,efek-
tem sztafety”. Analogia ta dobrze ilustruje, jak wazny jest sposob przekazywa-
nia prac, zwlaszcza w wypadku zadan znajdujacych sie na $ciezce krytycznej.

1.5.3 Metoda Larncucha Krytycznego (CCPM)

Problemy dzialalnosci operacyjnej réznia sie od warunkéw realizacji projek-
tow. W tym pierwszym przypadku glownym wyzwaniem jest zmienno$é¢ (va-
riation) w uzyskiwanych wynikach. Z kolei w przypadku projektéw trzeba sie
zmierzy¢ przede wszystkim z niepewnoscia (uncertainty).

W jednym i drugim przypadku nie sposdéb wyeliminowacé tych zjawisk. Mo-
zna natomiast rozpoznaé¢ symptomy i niwelowac ich negatywny wplyw na dzia-
talnos¢. Wspoélng cecha obu wspomnianych dziedzin jest dazenie do minima-
lizacji ilosci pracy w toku oraz niewtasciwych rezerw.

Koncentracja CCPM na harmonogramie jest cechg wspélng z tradycyjnymi
technikami, takimi jak Critical Path Method (CPM) czy Program Evaluation
and Review Technique (PERT). Wyrozniajaca cecha CCPM jest za$ to, ze
w przeciwienstwie do ww. metod nie tylko wspiera zbadanie zaleznosci i pla-
nowanie, ale tez zapobiega niewlasciwemu uzyciu rezerw.
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Metoda CCPM powstala jako zastosowanie zasad Teorii Ograniczen do sfe-
ry zarzadzania projektami. Zostata ogloszona w wydanej w 1997 roku ksiazce
,Critical Chain”.

Harmonogramowanie w CCPM

Metoda CCPM wprowadza pojecie tanicucha krytycznego. Metafora jest nader
trafna, bowiem analiza zmierza do identyfikacji najstabszego ogniwa. Pojecie
Hancucha” zastapito tu tradycyjna ,Sciezke” dla podkreglenia, ze analizowana
jest nie sama Sciezka krytyczna, ale jej ztozenie z ograniczeniami zasobow. Na-
czelng zasada CCPM jest, ze faktycznym celem projektu nie jest ukoriczenie
poszczegdlnych zadan czastkowych o czasie, ale terminowe ukoiiczenie catosci
projektu.

Pierwszym krokiem planowania wg CCPM jest zebranie rzetelnych oszaco-
war na poziomie pewnosci 90%, przy zatozeniu dostarczenia wykonawcom pro-
duktoéw wejsciowych na czas i zapewnienia im mozliwosci nieprzerwanej pracy
nad zadaniem.

Jak juz wspomniano, w przypadku zdrowo funkcjonujacej organizacji, takie
oszacowanie stanowi w istocie bardzo duzy zapas. W zwiazku z tym metoda ta
przewiduje, aby po zbudowaniu wstepnej wersji harmonogramu, czasy realiza-
cji wszystkich prac zredukowa¢ do 50% oryginalnych, w zamian za to nie roz-
liczajac pracownikéw z kryterium ukoriczenia pracy w takim skréconym ter-
minie. Tym samym poszczegblne zadania zostaja pozbawione swoich indywi-
dualnych rezerw. Rezerwy te zostaja skonsolidowane i umieszczone na koncu
taicucha krytycznego. Doswiadczenia w zastosowaniu metody wskazuja, ze
wprawdzie przekroczenie tych skréconych terminéw bedzie nieuchronne, to
jednak z bardzo wysokim prawdopodobieristwem projekt uda sie zakonczy¢,
wykorzystujac jedynie polowe odebranych rezerw. Dlatego tez metoda prze-
widuje, ze tzw. bufor projektu, umieszczony na koricu tancucha krytycznego,
bedzie mial dtugosé rowna jedynie potowie rezerw. Oznacza to, ze przy zas-
tosowaniu tego algorytmu (warianty podejScia moga rézni¢ sie szczegolami
sposobu wyliczenia) zyskujemy 25% oszczednosé tacznej dtugosci pierwotnego
harmonogramu, przy réwnoczesnym zwiekszeniu prawdopodobienstwa zmie-
szczenia sie w nowo zaplanowanych terminach.

Warto jednak jeszcze raz podkreslié, ze wprowadzenie tego podejscia wy-
maga bardzo glebokiej zmiany kulturowej i wysokiego wzajemnego zaufania.
Nie sprawdzi sie zatem np. wybiércze wdrozenie metody CCPM w projektach
pilotowych.

Obok wspomnianego juz bufora projektu, chronigcego terminowosé reali-
zacji catego przedsiewziecia, tworzone sa, w sposéb analogiczny dla odpowied-
nich fragmentéw harmonogramu, tak zwane bufory doplywow (feeding buf-
fers). Chronig one odpowiednie ,,doptywy” taricuchow zadan do taricucha kry-
tycznego, przed op6znieniami, ktére moglyby zaklocié¢ terminowosé rozpocze-
cia zaleznych od nich elementéw ltaricucha krytycznego.
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Podstawowy zestaw buforow dopekiaja bufory zasobow (resource buffers),
ktore zabezpieczaja gotowosé zasoboéw dla natychmiastowego podjecia zadania
nalezacego do tancucha krytycznego.

Monitorowanie i wykonanie w CCPM

Realnym wyznacznikiem postepow projektu jest stan bufora projektu, ktory
posrednio ilustruje postepy realizacji tancucha krytycznego. Stanowi on zatem
glowne narzedzie monitorowania w CCPM. Zwr6émy jednak uwage, ze wobec
tego niezaleznie od postepow prac w pozakrytycznych czesciach projektu, brak
postepu w taricuchu krytycznym oznaczaé bedzie z punktu widzenia CCPM ze-
rowy postep projektu.

Bufory ustalone w harmonogramie przeznaczone sa do stopniowego zuzycia
w trakcie realizacji projektu (zob. rysunek 1.12). Nie nalezy wiec ich postrze-
gaé jako rezerwy na okoliczno$¢ sytuacji awaryjnej. Zadanie, ktore przekro-
czyto swbj nominalny czas realizacji, i tym samym konsumuje bufor, staje sie
priorytetowym i otrzymuje dodatkowe wsparcie. Z kolei zadanie, ktore zuzywa
bufor projektu (zwany rowniez completion buffer), ma wyzszy priorytet niz to,
ktore konsumuje bufor doptywu. Zespoét jest wynagradzany za postepy w re-
alizacji tancucha krytycznego.

a Zuzyty bufor

100%

Uplyw

realizacji
Zadania

Rysunek 1.12. Przyktadowa ilustracja widoku zuzycia zasobéw stosowanego w na-
rzedziach stuzacych monitorowaniu prac wedltug CCPM

Powyzsza sytuacja jest odmienna niz w metodzie wartosci zarobionej (EVM),
ktora kazda prace traktuje tak samo, wobec czego za ktorej wspotczynnikiem
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sprawnosci harmonogramowej o tej samej wartosci moga kry¢ sie przyczyny
mniej lub bardziej zagrazajace terminowemu ukoniczeni prac. EVM nie powin-
na zatem by¢ traktowana jako samodzielna miara sprawnogci, ale raczej jako
miara zgodnosci juz wykonanych prac z pierwotnym planem. Niekorzystnie
wielkosci stwierdzone w analizie EVM powinny by¢ sygnalem do szczegotowej
analizy przyczyn i sposobow ich przezwyciezenia, wykorzystujacych podejscie
CCPM. Ponadto wartosci EVM pozostaja najpopularniejszym wskaznikiem
oczekiwanym w raportach dla wyzszego kierownictwa.

Metoda CCPM zostala réwniez rozwinieta w kierunku organizacji wielo-
projektowej. W tym wypadku zasoby krytyczne sg identyfikowane w odniesie-
niu do wielu projektow, zas priorytety prac sa ustalane przez poréwnanie, kto-
ry projekt w wiekszym stopniu zuzyt swoj bufor projektowy.

1.6 Metodyki ,zwinne” i adaptacyjne. Metodyka Scrum

Metodyki ,zwinne” (agile) sa, z racji rodowodu wiekszosci z nich, postrzega-
ne jako rozwigzania specyficzne dla konkretnej dziedziny problemowej, jaka
stanowi szeroko rozumiane wytwarzanie oprogramowania. Jak jednak bedzie-
my mogli sie przekonaé, koncepcje za nimi stojace sa w istocie znacznie bar-
dziej uniwersalne, totez omawiane tu podejscia okaza sie przydatne réwniez
w innych sferach; szczegoélnie tam, gdzie mamy do czynienia z produktami nie-
materialnymi oraz gdzie wypracowanie rozwigzania wymaga duzej elastycz-
nosci w modyfikowaniu wymagarn, adaptowaniu planu prac oraz stopniowym
weryfikowaniu produktow.

1.6.1 Scrum - wprowadzenie

Za ojcow najpopularniejszej chyba metody zwinnej, zwanej Scrum, uwazani
sg Ken Schwaber, Jeff Sutherland oraz Mike Beedle. W pierwszej potowie lat
1990-tych dwaj pierwsi ze wspomnianych autoréw niezaleznie wprowadzili po-
dobne podejscie w realizowanych przez nich projektach. Efektem ich p6zniej-
szej wspolpracy byla wspoélna prezentacja zalozenn metody przedstawiona na
konferencji OOPSLA’1995. Z kolei p6zniejsza wspoltpraca z Mike Beedle za-
owocowata podrecznikiem , Agile Software Development with Scrum”, wyda-
nym w 2001 roku.

Cechg charakterystyczna metody jest jej stosunkowo generyczny charakter,
wobec czego nadaje sie jako zorientowana zarzadczo rama dla innym, silniej
zorientowanych technicznie metodyk i praktyk.

Podobnie jak wiekszo$¢ wspotczesnych metodyk tworzenia oprogramowa-
nia, Scrum promuje adaptacyjnosé i iteracyjno-przyrostowy proces tworzenia
produktu. Iteracje sa ukierunkowane na wytworzenie przyrostéow uzytecznych
elementéw rozwigzania. Ta cecha wspiera redukcje ryzyka, wczesng walidacje
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oraz zabezpieczenie wypracowania wartosci w obliczu ewentualnego wczesniej-
szego wstrzymania przedsiewziecia.

Podejscie iteracyjno-przyrostowe daje tez szanse na odsuniecie w czasie
decyzji na temat ostatecznego ksztaltu szczegotow wymagan. Wspiera to ad-
aptowalno$¢ zakresu oraz wynikltego z niego planu prac.

Ryzyka zwiazane ze zmienng produktywnoscia sa ograniczane przez przy-
jecie statej dtugosci, relatywnie krotkich iteracji. Nalezy zachowac¢ dyscypline
jakosci i terminéw, ewentualne niedoszacowania kompensujac korektami za-
kresu danej iteracji.

Terminologia Scrum

Nazwa metodyki ma rodowdd sportowy i jest terminem wywodzacym sie z ru-
gby. Metafora ma podkresla¢ zespotowy charakter dziatan.

Iteracja w metodyce Scrum nosi nazwe sprintu. W oparciu o wcze$niejsze
oszacowania pracochtonnosci wyspecyfikowanych zadan zesp6t wybiera scena-
riusze funkcjonalnosci przewidziane do realizacji w ramach biezacego sprintu,
za$§ w toku prac dynamicznie ustala przydzial kolejnych zadan.

Rejestr produktu (product backlog) ustanawia liste funkcjonalnosci przewi-
dzianej do zrealizowania w calym projekcie. Elementy tej listy maja ustalane
priorytety oraz sa stopniowo przenoszone do list prac zaplanowanych do wy-
konania w danym sprincie, czyli do rejestrow sprintu (sprint backlog).

Wykres wypalania (burndown chart) stuzy Sledzeniu postepéw prac w od-
niesieniu do ram czasowych biezacego sprintu. Jego dwa wymiary dostarczaja
informacji cze§ciowo przypominajacej widok monitorowania zuzycia buforéw
w metodzie CCPM.

Kluczowe role wyodrebnione w strukturze organizacyjnej projektéw Scrum
to wtasciciel produktu (product owner) oraz Scrum master. Gleboka réznice
pomiedzy tymi dwiema rolami niekiedy zartobliwie odnosi sie do postaci z po-
wiastki o kurze i prosiaczku. Pada w niej pomyst zatozenia restauracji ,,Jaja
na bekonie” - prosiaczek odmawia, twierdzac, ze on by sie po§wiecit, za$ kura
bytaby tylko zaangazowana. By¢ moze metafora ta nie jest w pelni trafna, ale
ma obrazowaé, ze zespol projektowy w pelnym zakresie realizuje prace, za$
uzytkownik, ktéry docelowo bedzie korzystal z produktu, jest tylko czesciowo
zaangazowany w realizacje.

Scrum master kieruje zespotem wykonawcdw, animuje planowanie oraz re-
alizacje prac. Rozwiazuje biezace problemy a takze podsumowuje zakonczony
sprint.

Wrtasciciel produktu definiuje wymagane cechy produktu, ktére maja zos-
ta¢ wytworzone. Decyduje tez o wzajemnych priorytetach (waznosci) poszcze-
goélnych pozycji w rejestrze produktu.

(Kolejne podpunkty - opracowane na podstawie [Knib2007]).
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1.6.2 Rejestr produktu

Podstawa planowania jest rejestr produktu. Zawiera on liste wymagan upo-
rzadkowang wedtug priorytetow. Pozycje na tej liscie moga przybraé rozne fo-
rmy: scenariuszy do obstuzenia, wlasciwosci do zbudowania czy btedéw do na-
prawienia.

Typowa pozycja w rejestrze produktu jest tzw. historia (story). Posiada
ona unikalny identyfikator oraz zwiezla (tj. dwu- do dziesieciowyrazowa naz-
we). Okresla sie tez dlan wyrazona liczbowo waznosé.

Szacowanie jest dokonywane w jednostkach nazywanych punktami historii
(story points). Jednostka ta odpowiadaé ma ,idealnemu osobo-dniu”, przez co
nalezy rozumie¢ ilos¢ pracy mozliwa do wykonania we w pelni sprzyjajacych
warunkach, bez zaktocen. Dokladny wymiar czasowy takiego punktu jest na
tym etapie sprawa wtorna: najwazniejsza jest bowiem trafno$é¢ wzgledna osza-
cowari, pozwalajaca porownywaé pracochlonnosci poszczegolnych historii.

Kolejnym elementem opisu pozycji w rejestrze jest opis, jaki zostanie zade-
monstrowany (na koniec sprintu).

Opisu elementu rejestru dopetnia rubryka ,,Uwagi”. Calo$¢ rejestru mozna
zgromadzi¢ np. w arkuszu kalkulacyjnym - utatwi to wyszukiwanie i sortowa-
nie wedlug waznodci. Z tego wzgledu mozna rozwazy¢ tworzenie kolejnych pol,
ktore utatwia klasyfikacje elementow. Moga to by¢ np. obszar zadan (w sen-
sie rodzaju prac do wykonania albo roli danego elementu w docelowym sys-
temie), przypisanie elementu do okreslonego komponentu architektonicznego
produktu, identyfikator wnioskodawcy czy tez (w przypadku oprogramowania)
- identyfikator lub identyfikatory powiazanych btedéw.

Zrédtem definicji historii (czyli elementéw rejestru produktu) jest Wta-
Sciciel Produktu. Jest on zobligowany formutowaé je na poziomie wymagan
biznesowych. Z kolei zesp6t projektowy jest kompetentny, by przetozyé je na
konkretne rozwiazania techniczne.

Punktem wyjécia do dalszego planowania jest utworzenie dokladnie jed-
nego rejestru produktu oraz nominowanie doktadnie jednego Wtasciciela Pro-
duktu.

Kluczowe pozycje zostaja wyrdznione poprzez przypisanie im odpowied-
nio wysokiej waznosci. Tej wartosci liczbowej nie nalezy traktowaé jako wagi
(chodzi tylko o wzajemne uporzadkowanie, a nie o poréwnania typu ,dwa razy
wazniejsze” itp.). Doprecyzowanie wymagan jest wymagane dla tych pozycji,
ktore za sprawa swojej wysokiej waznosci maja szanse wejs¢ w sktad nastep-
nego sprintu.

W odniesieniu do edycji Rejestru Produktu przyjeto nastepujace profile up-
rawniern:

e Udzialowcy - dodawanie pozycji,
e Wtlasciciel Produktu - ustalanie waznosci,
e Zespot - oszacowania pracochtonnogci.
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1.6.3 Planowanie sprintu

Jak nieomal wszystko w metodyce Scrum, spotkania planowania Sprintu sa ob-
warowane staltym limitem czasowym (timeboz). Limit czasu trwania spotkania
nie powinien przekracza¢ 8 godzin. Rezultatem spotkania powinny by¢ nas-
tepujace ustalenia:

e cel Sprintu,
e lista uczestnikow, wraz z wymiarami czasowymi ich zaangazowania,
e rejestr sprintu,

e data demonstracji,

e czas i miejsce dziennych spotkan Scrum.

Praca uczestnikow spotkania musi pokry¢ zagadnienia tzw. trojkata plano-
wania, czyli zakres (w tym - waznos$¢ elementow zakresu), szacowana praco-
chlonnosé¢ (wpltywajaca na przewidywane koszt i czas realizacji) oraz jakosé.
Zakresy odpowiedzialnos$ci sa tutaj rozdysponowane nastepujaco. Zakres oraz
wazno$¢ okresla Wtasciciel Produktu. Formutuje on tez wymagania dotyczace
jakosci (zewnetrznej, czyli okreslanej z punktu widzenia uzytkownikow) po-
wstatego produktu. Zesp6t odpowiada z kolei za oszacowanie pracochtonnosci
realizacji postawionych mu wymagan. W gestii zespolu jest tez zapewnie-
nie odpowiednio wysokiego poziomu jakosci wewnetrznej, ktéra przejawia sie
w sprawnym dzialaniu procesu wytworczego oraz w uczynieniu produktu po-
datnym na dalszy rozwoj. Zapewnienie wysokiej jakosci wewnetrznej jest tez
istotnie dla morale zespotu.

Sprint musi mie¢ czytelnie sformutowany cel. Ma on by¢ okreslony w termi-
nach biznesowych oraz opisywaé co$, co nie zostalo dotychczas osiagniete.
Stanowi on drogowskaz przy podejmowaniu operacyjnych decyzji (np. koniecz-
nosci zmian w planie sprintu). W oparciu o oszacowana pracochtonnosé zespot
okresla, ktore historie zostana wlaczone do biezacego sprintu. Z kolei Wtas-
ciciel Produktu moze wplynaé¢ nie wprost na zmiane tego wyboru, korygujac
przypisane historiom wazno$ci, badz dekomponujac ich zakresy na mniejsze,
latwiej alokowalne fragmenty.

Spotkanie rozpoczyna omoéwienie celu sprintu i najwazniejszych historii.
Przy dyskutowaniu poszczegoélnych historii ustalany jest, na drodze pytan do
Wrtasciciela Produktu, ich faktyczny zakres. Gdy juz zostanie osiggnieta pelna
jasnoé¢ interpretacji wymagan, szacowana jest pracochlonnosé. Na tym etapie
staje sie jasne, ile spo$rod znajdujacych sie na czele listy historii zmiesci sie
w planie biezacego sprintu. Jak wspomniano wczesniej, w tym kroku Wtasci-
ciel Produktu moze skorygowa¢ waznosci badz zakresy, by np. zapewnié, ze
szczegolnie interesujacy go element funkcjonalnosci uda sie zmiesci¢ w bieza-
cym sprincie.

Nastepnie, dla historii wybranych do zrealizowania w ramach tego sprintu
nastepuje ich dekompozycja na zadania sktadowe.
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Aby ustali¢, ile pracy mozna zaalokowaé w danym sprincie, zesp6t musi po-
siada¢ orientacje na temat swojej szybkosci pracy. Wielkosé te metodyka ok-
resla terminem wvelocity. Mozna wyrdzni¢ szybkosé pracy:

e szacowang - przy planowaniu sprintu,
e faktyczng - znang dla historii ukoriczonych.

Szybkos¢ pracy jest wyrazana w liczbie punktow historii przypadajacych na
jeden sprint. Podobne jak w niektérych wariantach kalkulacji wartosci zaro-
bionej w podejsciu EVM, praca niedokoriczona jest odnotowywana, z wartoscia
zerowd. Sposob zdefiniowana szybkosci pracy wyjasnia nam zatem, dlaczego
doktadna wielko§¢ bezwzgledna punktu historii jest sprawa drugoplanowa:
istotne jest tylko przelozenie tej umownej jednostki na mozliwosci produk-
cyjne sprintu.

Najbardziej wiarygodnym sposobem ustalenia ilosci funkcjonalnosci przy-
pisanej do sprintu jest faktyczna szybko$¢ pracy znana z poprzednich, juz
zakoniczonych sprintéw. Poniewaz punkty historii odnosza sie do wyidealizo-
wanych warunkéw pracy, faktyczna ilogé funkcjonalnosci, ktéra mozna bez-
piecznie zaalokowaé, wyrazona liczba punktoéw historii, bedzie mniejsza niz
liczba dostepnych w sprincie osobo-dni. Prowadzi to do zaleznoci:

szybkosé pracy = pula osobo-dni x wspdtczynnik skupienia

W przypadku braku danych historycznych, mozna sprobowaé przyjac¢ jako 6w
wspotezynnik wartosé 70%. Nawet jednak w wypadku dysponowania danymi
historycznymi, trzeba sie wystrzega¢ automatyzmu - uwzgledniajac np. specy-
ficzne okolicznos$ci minionych sprintéw. Nalezy wreszcie podkreslié, ze z uwagi
na przyblizony i cze$ciowo arbitralny charakter tego prostego procesu szaco-
wania, uzyskane liczby maja jedynie charakter pomocniczy: pomagaja ustalié,
ktore historie wlaczy¢ do sprintu.

Selekcji historii do realizacji w ramach sprintu towarzyszy przeglad rejestru
produktu. Aby utatwi¢ zespotowy charakter prac, warto spisa¢ elementy rejes-
tru na kartkach - pozwala to usprawni¢ interakcje oraz zapewnié¢ rownolegltosé
prac. Latwiej tez korygowaé pozycje historii w rankingu wazno$ci. Stosujac to
podejscie, na karcie nalezy zapisac:

e nazwe historii,

e Opis,

e sposob demonstracii,

e waznosc,

e oszacowang pracochlonnosé.

Po uzgodnieniu zmian zostang one naniesione na elektroniczng wersje rejestru
przez Scrum mastera.

Wyselekcjonowane do implementacji historie sa dekomponowane na zada-
nia. Prace te mozna wykona¢ w podzespotach. Tu réwniez przydadza sie kar-
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tki. Warto tez podkregli¢, ze zadania nie pojawiaja sie w rejestrze produktu.
Glowna przyczyna jest to, ze stanowig one wewnetrzny element rozwigzania
problemu, wobec tego nie sa interesujace dla Wtasciciela Produktu. Poza tym
podzial na zadania moze by¢ ulotny, tj. ulec zmianie.

W zalezno$ci od charakteru produktu oraz konkretnej historii, definicja jej
ukoniczenia moze przybieraé rézng forme. Domy$lnym kryterium jest tu opinia
testera.

Znaczaca role w budowie realnego planu odgrywa skuteczne szacowanie.
W metodyce Scrum, dla poprawienia jego obiektywizmu, zaklada si¢ jego ze-
spolowga realizacje. Tym samym, szacowanie jest dokonywane zanim zostanie
wybrana osoba-wykonawca. Druga zaleta podejscia jest to, ze zespotowe omo-
wienie funkcjonalnosci skuteczniej weryfikuje jednoznacznosé jej opisu. W tym
wzgledzie najistotniejszym punktem odniesienia jest zawartosé rubryki ,spo-
s6b demonstracji”.

Realizacje szacowania mozna wykona¢ w formie tzw. pokera planowania.
Sposob typowania zapobiega zasugerowaniu sie opinig pierwszej wypowiada-
jacej sie osoby. Szacowania danej historii wszyscy dokonuja rownoczesnie, po-
kazujac dokladnie jedna wybrana karte z wypisana nan liczba osobo-dni. In-
teresujacy jest przyjety w metodzie zestaw nominaléw. Sa to: 0, 0.5, 1, 2, 3,
5, 8, 13, 20, 40, 100. Jak wida¢, dla wysokich pracochlonnosci precyzja jest
zmniejszona, co wydaje sie racjonalne (trudno bytoby spieraé sie, czy dana
funkcjonalno$¢ wymaga np. 45 czy 46 osobo-dni!). Ponadto, kazdy uzytkow-
nik ma do dyspozycji karte ze znakiem zapytania (sygnalizuje, ze zakres danej
historii jest dlan niezrozumialy) oraz karte z propozycja przerwy.

Pozadane jest, aby wyodrebnié historie o stosunkowo niskiej ztozonosci (o
jednocyfrowej liczbie punktow), gdyz latwiej je wpasowaé¢ w ramy pojedyn-
czego sprintu. Mozna w tym celu dekomponowacé historie, ale powstate ele-
menty musza nadal mie¢ samodzielng biznesowa warto$é¢. Osobng sprawa jest
podziat historii na zadania. Wiaze sie on ze spontaniczng analiza danej historii
oraz ulatwia codzienng komunikacje w trakcie sprintu. W przypadku stoso-
wania podej$¢ w duchu wytwarzania kierowanego testowaniem (test-driven
development) jednym z pierwszych dzialan po wyodrebnieniu zadania jest na-
pisanie testu weryfikujacego jego ukorczenie.

Spotkanie planowania jest ograniczone czasowo, totez, gdy to konieczne,
trzeba ograniczy¢ jego agende do dziatan najwazniejszych. W kolejnosci ma-
lejacej, mozna wskaza¢ nastepujace priorytety:

1. Cel sprintu i ustalenie daty demonstracji

Lista historii wlaczonych do sprintu (rejestr sprintu)
Oszacowanie pracochtonnosci kazdej z wybranych historii
Opis demonstracji kazdej wybranej historii

CUk W

Kalkulacja szybkosci pracy i dostepnych zasobow (pozwala zweryfikowaé
wykonalno$¢ przyjetego zakresu; wymaga list zasobow zespotu i wymiaru
ich dostepnosci)
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6. Uzgodniony czas i miejsce codziennych spotkan Scrum

7. Dekompozycja historii na zadania (moze by¢ przesunieta na odpowiednie
spotkanie dzienne).

Historie w bardzo dogodny sposob reprezentuja wymagania funkcjonalne, kto-
re mozna zapisa¢ w postaci scenariusza i ktore wobec tego w bezposredni spo-
s6b mozna odnies¢ do korzysci biznesowych osiagalnych dzigki ich wykonaniu.
Bardziej problematyczne sa tzw. wymagania pozafunkcjonalne. Ich zrealizo-
wanie nie dostarcza nowej funkcjonalnosci, jednakze jest istotne np. dla piele-
gnacyjnosci i sprawnosci dziatania powstatego oprogramowania. Problemem
jest uczynienie specyfikacji takich wymagan czytelnymi dla Wtasciciela Pro-
duktu. Mozna probowa¢ whudowaé je w konwencjonalng ,biznesowa” historie.
Alternatywa jest wprowadzenie takich wymagan jako osobnej kategorii ,,histo-
rii technicznych”. Szczegolnie przejrzyste bedzie ich uzasadnienie, gdy uda sie
je przelozy¢ na konkretne cechy jakosciowe wynikowego produktu lub gdy ich
wykonanie zapewni¢ ma przyszty wzrost szybkosci pracy.

Kolejna swoista kategoria zadan jest naprawa wykrytych wcze$niej btedow.
Najlepiej jest zaalokowac taka prace jawnie, jako dodatkowe zadania w ramach
sprintu.

1.6.4 Realizacja sprintu

Po zakoriczeniu planowania rejestr sprintu jest zamrazany. W trakcie trwania
sprintu warto zadba¢ o adekwatna komunikacje - zwtaszcza ze obejmuje ona
rowniez udzialowcoéw niebiorgcych udziatu w codziennych spotkaniach Scrum.
Dobrym pomystem jest utworzenie strony opisujacej sprint. Powinna ona za-
wierac:

e cel sprintu,

e rejestr sprintu,

e szacowany szybkosé¢ pracy (velocity),

e ramy czasowe,

e termin i miejsce dziennych spotkan Scrum,

e data, czas i miejsce spotkania demonstracyjnego Scrum,

e sklad zespolu i wymiary zatrudnienia przy sprincie.

Domknieciem tej formy komunikacji moga by¢ powiadomienia email - rozsy-
tane przy rozpoczeciu sprintu (zawierajace odnosnik do strony sprintu) oraz
przypominajace o zblizajacym sie terminie spotkania demo.

Z kolei wewnetrznag prace zespolu wspiera tablica rejestru sprintu (zob.
ilustracje rysunku 1.13).

Tablica obejmuje dni robocze, bez weekenddéw. Jako jednostke w planowa-
niu warto przyja¢ raczej osobo-dni niz osobo-godziny (bardziej intuicyjne dla
cztowieka i nieobarczone ryzykiem mikrozarzadzania). Stad tez za najmniejsza
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Rysunek 1.13. Tablica rejestru sprintu w Scrum

legalna jednostke bedziemy sktonni uwazac 0,5 osobo-dnia (a zarazem 0,5 pun-
ktu historii przy szacowaniu).

Zadania przydzielone do sprintu oczekuja, jako dekompozycje wybranych
historii.

Zarowno zwierzchnik zespotu, jak i Wtasciciel Produktu nie ingeruja w bie-
zaca prace w trakcie sprintu. Wtasciciel Produktu powinien by¢ ,w zasiegu”,
natomiast zwierzchnik uczestniczy tylko w spotkaniach retrospektywnych.

Spotkania Scrum przeprowadzane sg codziennie. Formuta ich odbywania
na stojaco ma wymusié¢ krotki czas trwania (do 15 minut). Kazdy z uczestni-
koéw raportuje odpowiadajac na 3 pytania:

e co wykonal w poprzednim dniu,
e co planuje na dzieri biezacy,
e jakie problemy napotkal (jakiej pomocy / informacji potrzebuje).

Zadania sa przydzielane wykonawcom w poszczegdlnych dniach - bezposrednio
przed podjeciem pracy nad danym zadaniem. Szare male kartki, reprezentu-
jace tu zadania bedace sktadnikami historii przewidzianymi do realizacji w ra-
mach sprintu zajmuja poczatkowo miejsce w lewej kolumnie. W toku prac sa
w $rodkowej, za$ po ukonczeniu - w prawej kolumnie. Kartka biata (skrot BI
pochodzi tu od backlog item), reprezentujaca historie jako calosé, jest przeno-
szona z lewej do prawej kolumny po ukonczeniu ostatniego przynaleznego don
zadania.

Dodatkowo na tablicy znajduja sie takze karty reprezentujace ,zapasowe”
BI, oczekujace na ewentualno$é¢ wczesnego ukonczenia podstawowego zakresu
sprintu oraz zidentyfikowane w trakcie sprintu nieplanowane zadania.
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1.6.5 Spotkanie sprint demo

Spotkanie demonstrujace rezultaty sprintu stuzy kilku celom. Prezentacja po-
zwala dowarto$ciowacé zespot. Ma tez charakter informacyjny: rozpowszech-
nia wiedze o pracach zespotu oraz utatwia otrzymanie informacji zwrotnych
od udzialowcéw. Co szczegdlnie wazne - demonstracja ta wymusza faktyczne
ukoriczenie pracy. Ewentualna porazka prezentacji silnie motywuje zesp6t do
poprawy w nastepnym sprincie.

Uczestnicy spotkania musza by¢ poinformowani o celu sprintu. Nalezy tez
unika¢ nadmiaru slajdéw wprowadzajacych, zas skoncentrowac sie na prezen-
tacji dziatajacego kodu. Sprawno$c¢ prezentacji jest istotniejsza niz jej estetyka.
Szczegbdly techniczne nie powinny byé eksponowane - oczekujemy prezentacji
funkcjonalnosci w formie zorientowanej biznesowo. Jesli to mozliwe, warto po-
zwoli¢ uczestnikom sprawdzi¢ dziatanie wtasnorecznie. Z uwagi na limit czaso-
wy (maksymalnie 4 godziny) nalezy koncentrowac sie na kluczowych elemen-
tach. Wtlasciwosci niemozliwe do bezposredniego zademonstrowania w czasie
sesji - powinny zosta¢ potwierdzone raportem z testéw lub innym dowodem,
ze zostaty pomyslnie zrealizowane.

1.6.6 Retrospektywa sprintu

Retrospektywa bywa uwazana za drugi co do waznoéci (po planowaniu sprin-
tu) element metodyki. Pozwala ona usuna¢ zaobserwowane btedy oraz uzyskac
szersza akceptacje dla pomystow, ktore wytonily sie w toku realizacji sprintu.
Czas spotkania powinien zawieraé¢ sie w zakresie od jednej do trzech godzin.
Spotkanie odbywa sie w obecnosci Wiasciciela Produktu. Jedna z 0so6b petni
role sekretarza.

Przebieg spotkania mozna podsumowaé¢ w nastepujacej sekwencji:

e Scrum Master prezentuje rejestr i omawia sprint

o Kazdy z uczestnikow wypowiada sie: co byto dobre, co niezupelnie oraz co
proponowaltby zmieni¢ w nastepnym sprincie

e Szybko$¢ pracy szacowana jest konfrontowana z faktycznie osiagnieta
i analizowane sa przyczyny rozbieznosci

e Scrum Master podsumowuje spotkanie.

Podobnie jak przy planowaniu, rekomendowane jest zrownoleglenie i zdemo-
kratyzowanie pracy poprzez wykorzystanie tablicy i karteczek samoprzylep-
nych. Na karteczkach tych zapisywane sa zglaszane sprawy - i sg grupowa-
ne w trzy kolumny odpowiadajace wyzej wymienionym kategoriom: dobre,
mogloby by¢ lepiej, propozycje udoskonalen.

Dyskusja pozwala odkry¢ ewentualne systemowej natury problemy ogra-
niczajace produktywnosé badz jakos¢.
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Po skompletowaniu pomystéw, propozycje usprawnien sg gltosowane meto-
da ,,glosowania kropkowego”: kazdy z uczestnikéw ma do dyspozycji trzy mag-
nesy, ktére moze dowolnie rozmiesci¢ gltosujac, na jedno lub wiecej usprawnien.
Tym sposobem maksymalnie 5 usprawnien jest wybieranych do wdrozenia. Nie
nalezy jednak przesadzac z ich iloscia z uwagi na naktad pracy i koszty zwia-
zane z wdrozeniem (mogloby to zniecheci¢ zesp6t do zgtaszania drobniejszych
spraw).

Pozadanym rozwiazaniem jest obecnos¢ na spotkaniach retrospektywnych
Lacznika. Osoba taka musi posiada¢ umiejetno$c¢ stuchania oraz animowania
dyskusji, a zarazem posiada¢ autorytet umozliwiajacy forsowanie udoskonalen
na wyzszych szczeblach.

1.6.7 Przerwy pomiedzy sprintami

Jak sama nazwa wskazuje, ,sprint” nie powinien by¢ permanentny. W szczegol-
nosci, zbyt pospieszne rozpoczecie kolejnej iteracji moze zaprzepasci¢ szanse
na zebranie i uporzadkowanie do§wiadczen i wnioskow. Negatywnym efektem
moze by¢ tez znuzenie zespotu.

Minimalnym warunkiem odnos$nie przerw to rozpoczynanie sprintu w inny
dzieni niz spotkanie retrospektywne. Optymalnym natomiast jest rozdzielenie
tych dwoéch krokéow weekendem. Wiele organizacji projektowych praktykuje
tak zwany luzny dzien (np. jeden w miesiacu), ktory pracownicy moga prze-
znaczy¢ na dyskusje i doksztalcanie sie.

1.6.8 Kontrakty ze stalg cena a planowanie prac

Kluczowym wyzwaniem planowania przy kontraktach ze stala cena jest zape-
wnienie, ze funkcjonalno$¢ uda sie wykonaé¢ w zadeklarowanym umowsa czasie.
Pozostaje to w pewnym konflikcie z silnie adaptacyjna natura podejscia itera-
cyjnego w Scrum, ktore precyzyjne oszacowania czasowe uzyskuje raczej do-
piero w odniesieniu do poszczegdlnych sprintow.

Tutaj zmuszeni jesteSmy zgrubnie do zaplanowania z gory wielu sprin-
tow, nie dysponujac jeszcze miarodajng informacja na temat szybkosci pracy
osiaganej przez zespol w tym przedsiewzieciu.

Aby temu zaradzi¢, mozna, przyjaé nastepujace podejscie:

1. Sformulowanie rejestr funkcjonalnosci (product backlog).
Punktem wyjscia bedzie tutaj okreslenie waznosci. Zakresy wartosci ok-
reslajacych waznosé dzielimy na cztery obszary:
e musza’ - elementy niezbedne w wersji 1.0 produktu,

e _powinny” - elementy, dla ktorych dopuszczamy mozliwosé, ze w razie
koniecznosci zostang udostepnione dopiero w “tacie”, ktora zostanie
wydana wkroétce po wydaniu 1.0,
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e _wymagane’ - elementy mniej pilne, ktére moga wejs¢ dopiero do wy-
dania 1.1,
e  przypuszczalne” - elementy, co do ktérych nie ma pewnosci, czy okaza
sie potrzebne.

2. Posortowanie historii wg waznosci malejaco

3. Dokonanie oszacowan
Niezbedne jest przekonanie zespotu, 7ze oszacowania nie sa tozsame ze zo-
bowiazaniami.

4. Okreslenie, wedtug najlepszej wiedzy, wspotczynnika skupienia (focus fac-
tor)
Wspotezynnik 6w, definiujacy faktyczna produktywnosé odniesiong do wy-
idealizowanej miary wyrazonej w punktach historii, pozwoli poczynié¢ za-
tozenia dotyczace ,,pojemno$¢ sprintu”.

5. Wstepne zaalokowanie historii do sprintow
Kierujemy sie tutaj wazno$cia, dopuszczajac tylko minimalne przetasowa-
nia zwiazane z dopasowaniem.

6. Kalkulacja czasu sprintéw bezpiecznie mieszczacych 2 gérne kategorie wa-
znosci
Nalezy takze dodaé¢ rezerwe czasowa.

7. Po 1 sprincie - weryfikacja oszacowanej szybkosci
Jesli pojawi sie problem produktywnogci, trzeba niezwlocznie podjaé pro-
be usuniecia przeszkod i/lub podjaé jak najszybciej negocjacje z klientem.

1.7 Metodyka TenStep

Na przyktadzie TenStep [TenS2010a, TenS2010b] mozemy po raz kolejny zaob-
serwowacé charakterystyczne cechy metodyk zarzadzania projektem w postaci
rekomendacji procesow, rol, stosowanych formularzy oraz technik.

1.7.1 TenStep - charakterystyka

Metodyka TenStep powstala jako realizacja ramy PMBoK, totez mamy tu do
czynienia ze zbiezna terminologia oraz z jawnym odwzorowaniem struktury na
obszary wiedzy PMBoK. Jako pelnoprawna metodyka, TenStep w wiekszym
niz PMBoK stopniu wykracza poza okreslanie ,co?” (ma by¢ wykonywane),
wskazujac, poprzez opis technik i wzorce dokumentu konkretne sposoby spro-
stania tym wymogom (okresla ,,jak?”).

Eksponowana przez autoréw cecha metodyki jest nacisk potozony na skalo-
walnosé. TenStep sprzedawana jest w modelu licencyjnym. W zawartosci me-
rytorycznej wyrdzni¢ mozna:
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specyfikacje procesow, wraz ze wskazaniem rol i czynno$ci, wyposazona
w jawne zalecenia dotyczace zréznicowania w oparciu o rozmiar projektu,

gotowe formularze (tzn. szablony dokumentow),

opisy technik.

Metodyka ta wskazuje nastepujace zasady wiodace:

optymalizacja naktadow (w tym - racjonalny poziom sformalizowania za-
lezny od rozmiaru projektu),

zdefiniowane praktyki zarzadcze we wszystkich projektach,
proaktywnos¢ zarzadzania,

budowanie zespotu,

ustalenie z gory procesoéw zarzadczych do realizowania w projekcie,
zapewnienie wystarczajacej wtadzy Kierownikowi Projektu.

Mozna zatem stwierdzi¢, ze zalecenia obejma zaréwno zagadnienia ,twarde”,
jak i “miekkie”.

1 harmonoqr ’7?
Oefml(;ja Prae o

4. Problemy

3. Zarzadzanie
harmonogra-
mem
| budzetem

Rysunek 1.14. Kroki metodyki TenStep zilustrowane metafora kota (na podstawie
[TenS2010al)

Powyzszy rysunek ilustruje tytulowe dziesie¢ obszaréw ("krokéw”) metodyki
w postaci kota. Istota podejscia do skalowalnosci jest tu fakt, ze zaleznie od
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ztozonosci projektu mniej lub wiecej sposrod tytutowych dziesieciu krokéw be-
dzie wprowadzane w zycie. Rozwijajac te wizualng metafore nieco dalej, niz
w objasnieniu autoréw, mozemy opisac te zaleznosé nastepujaco.

Krok nr 1 - definicja pracy, jest niezbedna w kazdym projekcie. Niczym
osnowa kota definiuje ksztatt. Krok nr 2 - harmonogram i budzet, umiesz-
czono tu niejako w miejsce opony: stanowi warunek konieczny dla stabilnosci
i kontroli nad przebiegiem realizacji. Z kolei krok nr 3 - zarzadzanie harmo-
nogramem i budzetem, wiaze si¢ z wcieleniem w zycie planu. Znajduja sie
w miejscu osi kota, ilustrujac, ze chodzi niejako o ”przeniesienie napedu”.

Pozostate kroki - nr 3 do nr 10, zostaly pokazane jako szprychy kota. Moz-
na zatem powiedzie¢, ze im wieksza srednica kota (czyli - im wiekszy projekt)
oraz im wiekszy ciezar (ztozono$é i poziom ryzyka projektu) ma ono przenosic,
tym gestszy jest zestaw wbudowanych w nie szprych.

Numeracja krokéw nie jest wiec podyktowana ich kolejnoscia stosowania
w $ciezce zyciowe]j projektu, ale raczej poziomem wyrafinowania procesu pro-
jektowego, poczawszy od ktoérego dany krok bywa stosowany. Zaktada sie, ze
kroki od 1 do 3 sa niezbedne w kazdym, najprostszym nawet projekcie, nato-
miast np. procesy zarzadzania jakoscia (krok 9) czy metrykami (krok 10) sa
potrzebne tylko w bardzo wyrafinowanych i rozbudowanych przedsiewzieciach.
Innymi stowy, w wielu przypadkach bedziemy mie¢ do czynienia z podzbiorem
tego zestawu, co ilustruje ponizszy rysunek 1.15.
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Rysunek 1.15. Przykladowy podzbiér krokéw metodyki TenStep dla projektow
o umiarkowanej zlozonosci
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Jako zgrubna regula dotyczaca sklasyfikowania rozmiaru projektu przyjeto
progi 250 oraz 2500 osobo-godzin, dla wyrédznienia odpowiednio projektéw ma-
tych, srednich i duzych. Dodatkowo, warto uwzgledni¢ takie czynniki korygu-
jace te klasyfikacje jak krytyczno§¢ danego projektu czy tez niskie do§wiadcze-
nie kierownika (moga przemawia¢ za zastosowaniem bardziej sformalizowanej
konrysuracji procesu niz wynikatoby z rozmiaru prac).

1.7.2 Zalozenia i pojecia metodyki

Metodyka TenStep precyzuje terminologie dotyczaca inicjatyw nadrzednych
w stosunku do danego projektu. Pod pojeciem programu kryje sie skoordy-
nowany zestaw projektow. Program sam w sobie nie dostarcza produktéw
pracy; okresla on catosciowy kierunek, instruktaz i przywoédztwo, wspoélne dla
wszystkich podleglych programowi projektéw. Kierownictwo programu od-
powiada za zapewnienie komunikacji miedzyprojektowej. Z punktu widzenia
nadrzednego celu ksztaltowane sa (i ewentualnie korygowane) cele poszczegol-
nych projektow. Z kolei pojecie portfela (portflolio) kojarzone jest z jeszcze
wyzszym poziomem agregacji. Moze grupowa¢ wiecej niz jeden program, a
takze elementy niemajace charakteru projektowego. Jest on $cisle podporzad-
kowany strategii oraz ocenie wartosci dla biznesu.

Kierownik Projektu jest osoba odpowiedzialng za sumaryczny sukces pro-
jektu. Implikuje to odpowiedzialno$é¢ za procesy zarzadcze realizowane w ra-
mach projektu: sporzadzenie planu, dzialania w fazie wykonania oraz czuwa-
nie nad utrzymaniem zatozonych parametréw. Kluczowe procesy zarzadzania
obejmuja tu:

e zarzadzanie harmonogramem,

e identyfikowanie i rozwigzywanie problemoéw,

e proaktywne zarzadzanie zakresem,

e proaktywna dystrybucje informacji do udziatowcow,

e identyfikowanie i minimalizowanie ryzyk,

e zapewnienie osiaggniecia wyznaczonego poziomu jako$ci.

Przez dzialania o charakterze proaktywnym rozumiemy tu inicjatywe i czynne,
wyprzedzajace ksztaltowanie przebiegu projektu w oparciu o rozeznanie bie-
zacej sytuacji i przewidywanie przyszlego stanu.

Kierownik projektu odpowiada za personel stanowiacy zespot projektowy.
Odpowiedzialnosé te dzieli on (w przypadku struktury macierzowej) z kierow-
nikami funkcjonalnymi, ktérym w liniowej strukturze podlegaja dane osoby,
jednak to na kierowniku projektu spoczywa gtéwna odpowiedzialnosé za pop-
rawne funkcjonowanie personelu w takiej podwdjnej zaleznosci. Odpowiedzial-
no$¢ za ludzi obejmuje:

e zapewnienie zgodnosci ich pracy z procedurami i procesami,
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e komunikowanie i wpajanie wizji,

e okre§lanie wlasciwych oczekiwan odnos$nie do pracy personelu i jej ocena,
e przydzial odpowiedzialnosci za sprostanie oczekiwaniom,

e komunikacje,

e dbalosé o morale zespotu.

W odniesieniu do struktur macierzowych metodyka zwraca uwage na ryzyko
drugoplanowego traktowania przez pracownikéw czedci ich prac zwiazanych
(z tymczasowym przeciez) oddelegowaniem do projektu. Zwraca sie tu uwage
na takie problemy jak wlasciwa komunikacja z kierownikami funkcjonalnymi,
adekwatny system ocen pracy oraz zapewnienia autentycznego poparcia kie-
rownikéw funkcjonalnych dla projektu. Podkreslono role zapiséw statutu pro-
jektu w zapobieganiu pézniejszym sporom kompetencyjnym.

zakres dostepnosc zasobow

Rysunek 1.16. Trojkat ograniczern projektu: wedlug TenStep (z lewej), wedlug
Wysockiego i McGary’ego (z prawej)

Omowienie gtownych ograniczen, ktérym podlega projekt, eksponuje trzy ,wy-
miary” projektu: koszt, czas i zakres (zob. rysunek 1.16). Jest to jedna z wys-
tepujacych w literaturze postaci ilustracji tzw. potrojnego ograniczenia (triple
constraint). Nieco inaczej zostato to zilustrowane z kolei w [WyMc2005].
Najbardziej podstawowym ,wymiarem” projektu uznano tu zakres. Ma on
by¢ wyspecyfikowany poprzez kombinacje listy produktow prac (deliverables)
i opisu granic (boundaries) przedsiewziecia - stwierdzajacego, co nalezy do zak-
resu oraz mogacego explicite wskazywaé prace, ktore leza poza tym zakresem.

1.7.3 Struktura procesu i "kroki”

Jak podkreslono wczes$niej, numeracji tytutowych dziesieciu krokéw nie nalezy
kojarzy¢ z fazami projektu. W odniesieniu do osi czasu, metodyka wyroznia
cztery grupy procesow:

inicjowanie,
planowanie,

°
°
e zarzadzanie,
°

zamykanie.
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Odwzorowanie grup proceséw na kroki ilustruje ponizszy rysunek 1.17.

Inicjowanie  Planowanie Zarzgdzanie Zamykanie
Decyzja 1 DeﬁniCja pracy Kroki 3..n Dzialania koﬁcque
orozpoczeciu 2. Budowa n = 3-10 zaleznie projekt

harmonogramu od potrzeb projektu
i budzetu

Rysunek 1.17. Grupy proceséw TenStep a kroki metodyki

W ponizszych podsekcjach przedstawiono najwazniejsze informacje o kazdym
z dziesieciu krokéw, a takze o pozostatych eksponowanych dziataniach w $cie-
zce zyciowej projektu.

Inicjowanie projektu

Inicjowanie jest sklasyfikowane jako dziatania wykonywane pomiedzy wstepna
decyzja o rozpoczeciu projektu a faktycznym rozpoczeciem zamierzonych prac.
Faza ta wymaga nastepujacych analiz i decyzji:

e Weryfikacja aktualnosci uzasadnienia biznesowego (business case) i wyni-
ktych zen celow

e Ustalenie sponsora projektu
e Mianowanie kierownika projektu
e Identyfikacja udzialowcow.

Do dzialan tej fazy zaliczamy spotkanie startowe (kickoff ). Stuzy ono powia-
domieniu udzialowcoéw o starcie projektu i potwierdzeniu tego faktu. Przedsta-
wiani sg uczestnicy, przypomniane zostaja informacje ze statutu projektu oraz
dyskutowane sa role i odpowiedzialnosci udzialowcoéw. Analizuje sie rowniez
zalozenia oraz terminarz przedsiewziecia.

Krok 1: Definicja pracy

Krok ten przynalezy gtéwnie do grupy proceséw planowania. Ma on zapewnié
zrozumienie, co ma zostac zrealizowane. Formutowane sg mierzalne cele proje-
ktu oraz specyfikowany jest jego zakres. Formulowana jest ponadto lista ryzyk
i zalozen. Dokumentowane sa ograniczenia i zaleznosci, ktérym podlega rea-
lizacja projektu badz jego produkty. Okreslana jest struktura organizacyjna
nastepuje tez zatwierdzenie definicji pracy. Produktem tego kroku jest Statut
Projektu (project charter), cho¢ w przypadku matych projektow mozna nie-
kiedy poprzestaé¢ na zleceniu realizacji (service request). Metodyka dostarcza
szablonow dla tych dokumentow.
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Krok 2: Budowa harmonogramu i budzetu

Krok ten jest zalezny od zatwierdzonych produktéw kroku 1. O ile krok pierw-
szy odpowiada na pytanie ,,co?”, to krok 2 koncentruje sie na okresleniu ,,jak?”.
Pomimo wyzej wspomnianej zaleznosci, kroki te nie musza stanowié¢ czystej
sekwencji (planowanie i zarzadzanie zmiang w projekcie maja charakter ite-
racyjny). W kroku tym sa wiec specyfikowane drugi i trzeci element wspom-
nianego wczesniej potrojnego ograniczenia projektu. Jest to uzasadnione tym,
ze oba te wymiary stanowia niejako przeciwwage dla zakresu, ktéremu na-
ktady czasu i kosztow zwiazanych z pracami musza sprosta¢. W budowie har-
monogramu nalezy uwzgledni¢ dziatania o charakterze zarzadczym, w tym
spotkania, raporty, cykliczne analizy ryzyk itp. W oparciu o strukture prac
formutowany jest budzet. Dodatkowym argumentem za réwnoleglym rozpa-
trywaniem czasu i kosztow w tym kroku jest fakt, ze oba te wymiary sa silnie
skorelowane, zwtaszcza wtedy, gdy dominuja koszty pracy. Sekwencja dziatan
w budowie harmonogramu moze by¢ podsumowana w postaci nastepujacych
dziatan:

Utworzenie WBS,
Oszacowanie pracochtonnodci,
Sekwencjonowanie dziatar,

Przypisanie zasobow,

Oszacowanie czasu realizacji,

IS

Oszacowanie kosztow,
7. Korekty harmonogramu i ustanowienie kamieni milowych.

W harmonogramowaniu nalezy realistycznie oceni¢ efektywny wymiar czasu
pracy, ktéry moze znaczaco réznié sie w dot wzgledem nominalnych o$miu go-
dzin, oraz uwzgledni¢ straty czasu spowodowane wielozadaniowo$cia. Wszyst-
kie tego rodzaju zatozenia powinny zosta¢ udokumentowane.

Krok 3: Zarzadzanie harmonogramem i budzetem

Krok ten, podobnie jak kolejne, przynalezy do grupy proceséw ,,Zarzadzanie”.
Ma on zapewni¢ integracje ogdtu proceséw wytworczych i zarzadczych. W obu
wymiarach, tzn. dla harmonogramu oraz budzetu, cykl realizacji tego kroku
jest podobny - obejmuje nastepujace dziatania:

Zbadanie stanu obecnego,
Identyfikacja rozbiezno$ci; okreslenie dzialan zaradczych,
Wdrozenie korekt, sprawdzenie pozostalych do wykorzystania zasobow,

W=

Komunikowanie nowych ryzyk.

Spotkanie startowe oraz zamykanie projektu réwniez przynaleza do dziatan
tego kroku.
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Krok 4: Zarzadzanie problemami

Krok obejmuje sposoby reagowania na pojawiajace sie podczas realizacji prac
nieprzewidziane przeszkody. Metodyka podkresla tu przede wszystkim konie-
czno$¢ rozréznienia nastepujacych pojec:

e Problem - przeszkoda wymagajaca pomocy z zewnatrz. Nie moze by¢ zi-
gnorowana ani odsunieta w czasie. Jest formalnie specyfikowana, doku-
mentowana oraz propagowana na wyzszy szczebel zarzadzania.

e Issue - zagadnienie, ktére moze by¢ rozwiazane sitami zespolu projekto-
wego.

e Action item - nowo odkryte w trakcie projektu zadania, ktoére musza by¢
zrealizowane.

Krok 5: Zarzadzanie zmiang

Im dtuzszy jest projekt, tym wyzsze prawdopodobienistwo zaistnienia okoli-
cznosci w jego otoczeniu lub w samym zespole, ktére wymagacé beda zmiany
zaplanowanych wczesniej dziatan. Celem zarzadzania zmiang jest zapewnienie
wykonalno$ci aktualnie obowiazujacej definicji projektu. Moze to wymagac jej
zmodyfikowania, przy czym zmiany dotyczy¢ moga ogolnej definicji projektu,
konrysuracji oraz zakresu. Przeprowadzenie zmian, zwlaszcza jezeli dotykaja
one specyfikacji zakresu projektu, bedzie zwykle wymagalo akceptacji Sponso-
ra Projektu. Ponadto, zmiana wprowadzona w jednym wymiarze pociagnie za
soba konieczno$¢ korekty w jednym lub wiekszej liczbie pozostatych wymiarow
projektu.

Proces specyfikowania i rozpatrywania wnioskow o zmiane wymaga sfor-
malizowania. Metodyka dostarcza tez szablonu dokumentu formularza wnios-
ku zmiany. W przypadku wiekszej liczby wnioskéw matych zmian, stosuje sie
tzw. podejscie wsadowe (batching). Polega ono na gromadzeniu wnioskow do
osiaggniecia przez nie okreslonego progu (liczby, tacznej pracochtonnosci czy
wartosci zmian) oraz tacznym przedktadaniu takich wsadow.

Krok 6: Zarzadzanie komunikacja

Adekwatna komunikacja jest kluczowym czynnikiem sukcesu projektu. Czesto
bowiem destrukcyjny czy konfliktogenny bywa nie tyle sam problem, ale fakt,
ze za pozno stal sie znany udzialowcom. Zarzadzanie komunikacja obejmuje
miedzy innymi komunikowanie statusu - w formie spotkan oraz tworzonych ra-
portéw. Raportowanie statusu ma dostarczy¢ informacji o zgodnosci realizacji
prac z harmonogramem i budzetem. Raport moze sygnalizowaé problemy oraz
niezbedne zmiany zakresu, a takze aktualizowaé informacje o ryzykach.
Zarzadzanie komunikacja wiaze sie z realizacja planu komunikacji. Ma on
uwzglednia¢ potrzeby informacyjne kazdego z udzialowcoéw oraz okreslaé wy-
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boér optymalnych kanaléw komunikacji. Odpowiednie dziatania stuzace komu-
nikacji sa uwzgledniane w harmonogramie i budzecie projektu. Zarzadzanie
komunikacja obejmuje tez zarzadzanie dokumentami, wobec czego wymagane
jest zdefiniowanie rodzajow przetwarzanych w projekcie dokumentow, struktu-
ry ich repozytorium oraz ich szablonéw. Plan komunikacji moze tez precyzo-
waé reguly, ktorym podlegaé¢ bedzie organizacja spotkan projektowych.

Krok 7: Zarzadzanie ryzykiem

Ryzyka sa w TenStep rozumiane jako przyszte warunki oraz okolicznosci znaj-
dujace sie poza kontrola zespotu, ktére moga mie¢ negatywny wpltyw na pro-
jekt. Wymagaja one dziatan prewencyjnych, ktore opisuje plan zarzadzania
ryzykiem. Podobnie jak w przypadku zmian - dtuzszy projekt implikuje wyz-
sze prawdopodobieristwo zmaterializowania sie ryzyk. W przypadku srednich
oraz duzych projektéw kompletna analiza ryzyk jest wymagana juz na etapie
definicji projektu. Ryzykom przypisuje sie poziomy istotnosci i prawdopodo-
bieristwa materializacji. Dla najpowazniejszych ryzyk budowane sa plany za-
rzadzania ryzykiem. Na zakonczenie kazdej z faz analiza ryzyk jest realizowana
ponownie. Metodyka ktadzie nacisk na dziatania o charakterze pro aktywnym,
tzn. na wyprzedzajace dziatania shuzace zwiekszeniu szans na sukces projektu.

Krok 8: Zarzadzanie zasobami ludzkimi

Krok ten obejmuje szereg réznorodnych aspektow dotyczacych personelu pro-
jektu. Pierwszym z nich jest pozyskiwanie. Metodyka formutuje tu zalecenia
m.in. odno$nie do organizacji rozmoéw kwalifikacyjnych a takze zwraca uwage
na kryteria wyboru pomiedzy wariantem zatrudnienia pracownika a zlecenia
pracy na zewnatrz. Obejmuja one takie zagadnienia jak czas trwania, znacze-
nie zadania, wymagane specyficzne umiejetnosci, poufnosé i koszt. Kolejng
dziedzina zarzadzania zasobami ludzkimi jest ich rozwijanie. Wreszcie, central-
nym zagadnieniem zwigzanym z realizacja prac projektu pozostaje zarzadza-
nie kadra. Zaliczamy do niego przydzielanie prac i zapewnienie, ze zostaly
zrealizowane, oceny pracownika oraz postepowanie w sytuacjach konflikto-
wych.

Krok 9: Zarzadzanie jakoScia

W odniesieniu do jakos$ci TenStep przypomina, ze jest to wtasciwos¢ okreslana
przez klienta. Mozna ja zdefiniowaé jako zbieznosé¢ rezultatéw z wymaganiami
i oczekiwaniami. Jako$¢ nie jest tozsama z wykorzystaniem najlepszych mate-
rialow czy tez z catkowitym brakiem defektow. Moga one nie byé dla klienta
krytyczne oraz moze on nie by¢ gotowy na poniesienie ich wysokich kosztow.
Chodzi wiec raczej o precyzyjne wpasowanie sie w poziom jakosci oczekiwany
przez klienta.
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Zarzadzanie jakoscia wyodrebnia kontrole jakosci oraz zapewnienie jako-
Sci. Pierwsze z tych poje¢ wiaze sie z inspekcja produktu i zapewnieniem, ze
produkt zawierajacy okreslone defekty nie trafi do klienta. Z kolei zapewnienie
jakosci koncentruje sie na spetnieniu odpowiednich kryteriéw przez sam proces
realizacji projektu. Opiera sie ono na spostrzezeniu, ze efektywna realizacja
celéw jakosciowych w odniesieniu do rezultatu prac wymaga wysokiej jakos-
ci samego procesu. Realizacja odpowiednich dzialan kontroli i zapewnienia
jakosci jest przedmiotem planowania w ramach planu zarzadzania jakoscia.

Produkty pracy moga podlegaé¢ tzw. przegladom (review). Metodyka pro-
ponuje nastepujaca sekwencje dziatan w ramach przegladu:

e Wskazanie uczestnikow przegladu
e Zdefiniowanie kryteriow kompletnosci i poprawnosci badanego rezultatu

e Przekazanie zainteresowanym materialéw z odpowiednim wyprzedzeniem
przed spotkaniem

e Przeprowadzenie spotkania
a. Ocena produktu prac,
b. Ocena procesu, w wyniku ktorego powstal,

e Podsumowanie oceny: rezultat zostaje zatwierdzony lub skierowany do po-
prawy. W tym drugim przypadku mozna zaplanowaé kolejny przeglad.

Krok 10: Zarzadzanie pomiarem

Zarzadzanie pomiarem jest unikalne dla metodyki TenStep. Nie znajduje swo-
jego bezposredniego odpowiednika np. w PMBoK. Jest to najbardziej ztozony
i potencjalnie najtrudniejszy proces. Kojarzony jest ze §rodowiskami o wyso-
kim poziomie dojrzalosci. Warto tez wspomnieé, ze np. w dziedzinie produk-
cji oprogramowania fakt wprowadzenia miar procesu wytworczego i stosowa-
nia ich w celu jego doskonalenia sg istota najwyzszych pozioméw dojrzatosci
w znanym modelu CMMI (Capability Maturity Model Integration). Trudnosé
zdefiniowania metryk i dokonywania pomiaru sprawia, ze ten aspekt zarza-
dzania jest czesto pomijany. Tymczasem pomiar ma fundamentalne znaczenie
dla zapewnienia jakosci. Pozwala zaréwno doskonali¢ procesy, jak i zapewnié
poprawe satysfakcji klienta. Jawnie sformutowane miary pozwalaja okresli¢
obiektywnie sukces projektu. TenStep proponuje wykorzystanie tzw. Karty
Wynikow (project scorecard). Jej wykorzystanie polega na wykonaniu naste-
pujacych dziatan:

Identyfikacja kryteriow sukcesu,
Przypisanie im adekwatnych metryk,
Bilansowanie kryteriow,
Priorytetyzacja listy metryk,

CUk W=

Okreslenie mierzalnych celéw do osiagniecia.
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Zamykanie projektu

Za procesy zamykania projektu odpowiada kierownik projektu. W ramach tej
grupy procesOw przeprowadzane jest spotkanie podsumowujace, na ktérym
stwierdza sie sukces lub porazke projektu. Rezultaty projektu sa przekazywa-
ne do uzytkownikéw.

Przeglad dokumentacji projektu wiaze sie z podjeciem decyzji co do dal-
szych losow poszczegolnych dokumentow (przekazanie, archiwowanie, znisz-
czenie, itp).

Badana jest takze osiagnieta produktywnosé¢, co jest istotne dla przyszlej
skuteczno$ci planowania.

Zespot przydzielany jest do nowych zadan.

1.8 Metodyka Method123

Metodyka Method123 [MPMM2010], bardziej znana pod akronimem MPMM
(Method123 Project Management Methodology) stanowi jeszcze jeden przyk-
tad komercyjnej metodyki, sprzedawanej w formie definicji proceséw, opisow
technik oraz biblioteki szablonéw dokumentow.

W rozdziale po$wieconym tej metodyce zapoznamy sie ze zdefiniowanym
przezen cyklem zyciowym prac projektowych oraz zwrdécimy uwage na role si-
Inie wyeksponowanych w tym podejsciu przegladéow na zakonczenie faz.

1.8.1 Cykl zyciowy MPMM

Metodyka wyroznia cztery fazy projektu - stosujac podzial zblizony (z drob-
nymi réznicami terminologicznymi) do podzialéw na cztery fazy, badz grupy
procesow, ktore napotkalismy wezesniej w [Wide2005-1012], [PMI2008] czy
[TenS2010a] (ryz. 1.18).

Charakterystyczne dla niniejszej metodyki jest to, ze owe cztery fazy zosta-
ly tutaj zamkniete w cykl. Ilustruje to miejsce pojedynczego projektu w szer-
szym kontekscie, w ktorym efekty prac dostarczaja nowego horyzontu dla da-
Iszych przedsiewzieé, a z kolei - na nizszym poziomie dekompozycji - uwidocz-
nia fakt, ze cykl 6w powtarza sie w pojedynczym projekcie w przypadku po-
dejs¢ iteracyjnych. Kluczowe cechy ww. czterech faz w odniesieniu do projektu
jako catosci scharakteryzowano w ponizszych podsekcjach.

Inicjowanie

Faza zapewnia sformutowanie celu i struktury projektu. Tworzone jest bizne-
sowe uzasadnienie prac, w ktérym analizowane sa warianty rozwigzania pos-
tawionego problemu oraz optacalnos$¢ kazdego z nich. Stanowi to podstawe dla
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Inicjowanie

Planowanie

Rysunek 1.18. Cykl zyciowy MPMM

sformutowania studium wykonalnosci oraz wskazania rekomendowanego roz-
wigzania. Cele czastkowe, zakres i struktura projektu sa formutowane w posta-
ci dokumentu Terms of Reference?. Istotnym krokiem w tej fazie jest powota-
nie Kierownika Projektu, ktory rozpoczyna rekrutacje pracownikéw i powotuje
Biuro Projektu. Warunkiem dla przejscia do kolejnej fazy (planowania) jest
uzyskanie akceptacji kierownictwa organizacji.

Planowanie

W fazie planowania tworzone sg szczegotowe plany dla kluczowych aspektow
projektu. Obok specyfikacji zakresu, ktorej wiele uwagi poswieca sie juz w fazie
poprzedzajacej, nalezy tu wymienic:

e plan zasobéw - uwzgledniajacy niezbedna prace, wyposazenie i materialty,
e plan finansowy - okreslajacy zapotrzebowania na $rodki pieniezne,

2 Polskojezyczne ttumaczenia tego terminu réznia sie znaczaco zaleznie od kontek-
stu jego uzycia. Czesto (zwlaszcza w kontekscie zamowien publicznych) ttumaczo-
ny jest jako specyfikacja istotnych warunkéw zamoéwienia, jednak tutaj nalezatoby
moéwio o zatozeniach projektowych.
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e plan jakosci - ustanawiajacy cele jako$ciowe, metody zapewnienia jakosci
i kontroli jakosci,

e plan ryzyka - identyfikujacy ryzyka oraz okreslajacy akcje w celu ich zta-
godzenia,

e plan akceptacji - formutujacy kryteria klienta dotyczace przyjecia produk-
tow prac.

Przejscie do fazy kolejnej wymaga akceptacji Sponsora dla uruchomienia prac.

Wykonanie

Faza ta ma stuzy¢ realizowaniu produktow prac (deliverables). Kierownik pro-
jektu monitoruje przebieg prac, kontrolujac zgodnosé z planem i wprowadzajac
niezbedne korekty w poszczegblnych aspektach projektu, obejmujacych:

e czas i koszt,

e jakosé,

e 7zmiane,

e ryzyko,

e problemy,

e komunikacje,
e akceptacje.

Zakonczenie fazy wykonania jest uzaleznione od akceptacji wszystkich produ-
ktéw prac.

Zamkniecie

W fazie zamykania tworzony jest raport zamkniecia projektu. Bedzie on wy-
magal oficjalnego zatwierdzenia przez Sponsora. Raport okresla dziatania, kto-
re maja by¢ zrealizowane w ramach tej fazy. Obejmuja one zwolnienie zasobow,
przekazanie produktow prac, rozwigzanie Biura Projektu oraz poinformowa-
nie udzialowcow.

1.8.2 Przeglady na zakoriczenie faz w MPMM

Glownym motywem podziatu projektu na fazy zarzadcze jest wprowadzenie
poprzez nie, a doktadnie - poprzez przeglady konczace kazda z faz, efektywnej
kontroli Komitetu Sterujacego nad przebiegiem projektu.

Na poczatku kazdej fazy ustalane sa miary oraz kryteria przegladu. Odpo-
wiedzialno$¢ za przeprowadzenie przegladu i jego udokumentowanie cigzy na
Kierowniku Projektu. Z kolei Administrator projektu odpowiada za skomple-
towanie rezultatow projektéw w jednym zbiorczym dokumencie.
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Rezultaty przegladu przedktadane sa Sponsorowi i kierowanemu przezen
Komitetowi Sterujacemu. Obejmuja one nastepujace produkty i informacje:

e wizja projektu, cele, zakres, specyfikacja produktéw prac,
e ukonczone produkty,

e informacje o postepach realizacji oraz o odchyleniach,

e zidentyfikowane problemy i ryzyka.

Komitet Sterujacy akceptuje faze badz zarzadza dodatkowe dziatania. W zale-
znodci od rezultatow przegladu moze sie to wiazaé z przedtuzeniem, przekaza-
niem lub zamknieciem projektu.

Ponizej scharakteryzowano ogolne kryteria rozliczenia przegladu kazdej
z czterech faz.

Przeglad fazy inicjowania

Przeglad tej fazy weryfikuje, czy zgromadzone zostaly informacje, ktore moze-
my okredli¢ jako odpowiadajace zakresem rozszerzonemu statutowi projektu.
MPMM stosuje to pojecie i okresla ten dokument jako zaczatek wszystkich
dziedzinowych (sktadowych) planéw zarzadzania projektem. Opisane musi zo-
sta¢ srodowisko problemu, wizja, cele i zakres projektu wraz z ograniczeniami
oraz wymaganiami. Zasadnosé uruchomienia projektu potwierdzi zestawienie
propozycji z alternatywnymi badanymi rozwigzaniami w kontekscie wykonal-
nosci, rentownosci oraz wiazacych sie z nimi ryzyk.

W warstwie organizacyjno-planistycznej wymagane jest zidentyfikowanie
udzialowcow, definicja produktow prac, zgrubna definicja struktury organiza-
cyjnej projektu wraz z rolami i odpowiedzialnosciami. Okresla sie takze proces
rekrutacji niezbednego zespotu.

Komitet Sterujacy zatwierdza biznesowe uzasadnienie prac oraz studium
wykonalno$ci. Przeglad fazy inicjowania musi potwierdzi¢, ze zostato powotane
biuro projektu, ze zdefiniowano zakres jego obowiazkéw oraz zapewniono nie-
zbedne zasoby, narzedzia oraz siedzibe.

Przeglad fazy planowania

Przeglad fazy planowania stuzy zatwierdzeniu kompletnych planow: ogolnego
planu projektu oraz planéw dziedzinowych, dotyczacych:

e zasobow,
e finansow,
e jakosci,
e ryzyka,



74 1 Wyktady

e procedur akceptacji,
e komunikacji.

Do akceptacji przedktadana jest rowniez (jako cze$¢ ogolnego planu) struk-
tura podziatu prac (WBS). Harmonogram ma definiowa¢ zaleznosci pomiedzy
pracami oraz wskazywac oficjalne kamienie milowe. Plan zasobow wymaga ok-
reslenia zapotrzebowania ilo§ciowo oraz skonfrontowania kalendarzy dostep-
nych zasob6éw z harmonogramem. Plan akceptacji musi okres$la¢ harmonogram
akceptacji oraz proces ich dokonywania.

Przeglad fazy wykonania

Przeglad fazy wykonania ma potwierdzi¢ poprawne i pomyslne zrealizowanie
proceséw zarzadzania okreslonych we wszystkich wymienionych powyzej pla-
nach. Stad weryfikowane sa nastepujace dokonania:

e ukonczenie wszystkich produktéw prac,

e spelnienie ograniczenn budzetu i harmonogramu,

e sprostanie kryteriom jako$ciowym,

e poprawne rozpatrzenie wszystkich wnioskéw zmian,

e skuteczne rozwigzanie probleméw projektowych,

e zidentyfikowanie, skwantyfikowanie i przezwyciezenie ryzyk,

e akceptacja produktéw prac przez klienta,

e terminowe dostarczenie niezbednych informacji do udziatowcow.

Przeglad fazy zamykania (Raport Zamkniecia Projektu)

Zatwierdzenie tego raportu jest odpowiednikiem przegladu fazy zamykania.
Raport okresla procedure zamykania projektu - podajac dziatania i graniczne
daty ich realizacji. Obejmuja one:

Przekazanie klientowi odpowiedzialnosci za produkty prac,
Przekazanie klientowi dokumentacji projektu,

Zamkniecie kontraktow z podwykonawcami,

Zwalnianie osobowych i rzeczowych zasobéw projektu,

Uk W=

Udostepnienie niezbednych informacji udzialowcom projektu.

1.8.3 Wybrane obszary MPMM

Posrod zalecenn metodyki na uwage zastuguja zalecenia dotyczace zarzadzania
jakoscig oraz mechanizmy zarzadzania zmiana.
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Kryteria jakosci nie sa uniwersalne, wiec punktem wyjscia w zarzadzaniu
jakoscia jest ich okreSlenie i odniesienie do odpowiednich produktéow prac
i ich wtasciwosci. Kryteria te powinny by¢ obiektywnie mierzalne. Plan ja-
kosci obejmuje aspekt zapewnienia jakosci oraz kontroli jakosci.

Zapewnienie jako$ci ma zabezpieczy¢ odpowiedni sposéb przeprowadzenia
prac. Badana jest sprawno$é¢ (performance) - w odniesieniu do harmonogramu
i budzetu oraz zgodno$¢ (conformance) - w sensie zgodnosci z definicjami pro-
cesow. Glownym narzedziem zapewnienia jakosci jest Przeglad Jakosci. Nalezy
okresli¢ techniki przegladu oraz czestotliwo$é jego stosowania.

Kontrola jakosci weryfikuje z kolei zgodno§é produktow z kryteriami jakos-
ci. Kontrola jest prowadzona w ramach réznego rodzaju przegladéw, odbywa-
nych przy okazji ukoriczenia fazy lub w trakcie jej trwania. Rowniez w tym ob-
szarze nalezy okresli¢ techniki przegladéw oraz terminy ich realizacji.

Specyfikacja przytoczonych powyzej zagadnien okresli proces zarzadzania
jakosciag. W procesie tym odpowiedzialnos$¢ za poszczegolne dziatania spoczy-
wa na Kierowniku Projektu oraz Kierowniku Jakosci. Kierownik Jakosci od-
powiada za nastepujace dzialania:

e identyfikacja przedmiotéw przegladow,

e przeprowadzenie przegladow zapewnienia jako$ci oraz przegladéw kontroli
jakosci,

e Identyfikacja dzialan korekcyjnych,

e ewentualne sformutowanie wniosku zmiany.

Z kolei odpowiedzialnosci Kierownika Projektu dotycza tu przede wszystkim
dziatan dotyczacych zarzadzania zmiana. Odpowiada on za uzyskanie od Ko-
mitetu Sterujacego akceptacji wniosku zmiany, a takze za wcielanie w zycie
zaakceptowanych wnioskéw zmiany oraz biezacych dziatan korekcyjnych.

Zarzadzanie zmiang jest powiazane z zapewnieniem jako$ci, jednak zasieg
jego zastosowania jest szerszy. Pod pojeciem zarzadzania zmiang rozumiemy
proces monitorowania i kontrolowania zmian w projekcie. Celem jest reagowa-
nie na nieuchronne zmiany w dalszym otoczeniu projektu badz tez w samym
srodowisku jego realizacji w taki sposob, zeby efekt byt optymalny z punktu
widzenia uzasadnienia projektu. Dazy sie wiec do ograniczenia wpltywu zmia-
ny, rozpoznaje ryzyka i problemy zwiazane ze zmiana oraz kontroluje koszt
jej przeprowadzenia. Kluczowe jest zapewnienie mozliwosci osiagniecia przez
zmodyfikowane plany celéw projektu.

Najwazniejszym dokumentem w trakcie realizacji zarzadzania zmiang jest
Formularz Zadania Zmiany (Change Request Form) - shuzy on opisowi meryto-
rycznemu proponowanej zmiany, jest rozbudowywany o analize jej efektow sta-
nowi tez przedmiot formalnego zatwierdzania. Monitorowaniu stanu wnioskoéw
zmiany stuzy z kolei Rejestr Zmian (Change Register).

Ponizszy diagram aktywnogci ilustruje dziatania i role tworzace proces roz-
patrywania wniosku zmiany.
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Czlonek zespotu Kierownik Projektu Komitet Sterujacy
Wikrycie polrzeby pmiany
Wy CRF } Badarie CRF
[nieskrytycznal
[krytyczna dia projekiu]
Prosciotenis do
[krytyczna dia projekdu]

Rysunek 1.19. Proces rozpatrywania wniosku zmiany wg MPMM

Narzedziem, ktére odgrywa istotna role w doskonaleniu procesu, a zarazem
niejako domyka tancuch przyczynowo-skutkowy zapoczatkowany sformutowa-
niem uzasadnienia prac, jest Przeglad Powdrozeniowy (Post Implementation
Review). Zwykle jest on przeprowadzany po uptywie kilku miesiecy po zakor-
czeniu projektu. Odnoszac sie do terminologii zapewnienia jakosci, w przepro-
wadzanej ocenie mozna wyodrebni¢ aspekty sprawnosci oraz zgodnosci. Ba-
danie sprawnosci dotyczy zweryfikowania osiagniecia:

korzysci biznesowych (opisanych w Uzasadnieniu Projektu),
celow projektu (wyspecyfikowanych w Statucie Projektu),
zakresu projektu (okreslonego w Statucie),

poziomu jakosci (opisanego w Planie Jakosci),

zgodnosci z planami w sensie harmonogramu, budzetu oraz wykorzystania
zasobow.

Badanie zgodnodci dotyczy sprawdzenia zbieznosci wykonanych prac z proce-
sami i zaleceniami stosowanej metodyki.

Dokumentowane sa sukcesy i porazki projektu oraz spisywane sa do$wiad-

czenia (lessons learned).
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Cwiczenia

2.1 Ustalenie tematéw prac zaliczeniowych; definiowanie
statutu projektu

Prace zaliczeniowe przybiorg posta¢ Planu Zarzadzania Projektem Informa-
tycznym (Software Project Management Plan), o strukturze inspirowanej
norma IEEE 1058 [IEEE1998|. Beda sukcesywnie rozwijane w kolejnych ¢wi-
czeniach, jednak skompletowanie dokumentu moze ponadto wymagac¢ pewnej
ilosci pracy poza zajeciami. W toku dalszych ¢wiczen beda eksponowane ko-
lejne istotne z punktu widzenia planowania reguly i rozwigzania metodyk
zarzadzania projektem, ktére moga i powinny znalezé swoje odzwierciedlenie
w ww. pracy zaliczeniowej. Praca jest realizowana w zespotach o liczebnosci
od 3 do 5 0s6b.

W ramach niniejszego ¢wiczenia zespoly podejmuja robocza decyzje co do
tematu projektu, ktorego plan zamierzaja opisa¢. Decyzje te bedzie mozna je-
szcze zmieni¢, jednak roboczy wyboér tematu potrzebny jest, by zapoznaé sie
na tym przyktadzie z podejsciem do budowy statutu projektu (Project Char-
ter).

Tworzac statut projektu nalezy zadbaé o stworzenie przekonujacego uza-
sadnienia dla zakladanego systemu, ktére wykaze, ze proponowany system sta-
nowi skuteczne i racjonalne rozwiazanie opisanego problemu biznesowego. Za-
tem w istocie zesp6t musi zaproponowac scenariusz sktadajacy sie z dwoch za-
sadniczych elementow:

1. (by¢ moze wyimaginowany) kontekst biznesowy danej organizacji i pro-
blem, ktéry w tym kontekscie wystepuje,

2. Koncepcje systemu informatycznego, ktory stanowi¢ bedzie adekwatne
rozwigzanie takiego problemu.

Tworzac statut, musimy pamietac, ze jego celem jest nie tylko jednoznaczne
nakreslenie planowanej pracy, lecz przede wszystkim - przekonanie ewentual-
nych decydentow, ze warto ja podjac¢. Ten krotki dokument moze stuzy¢ takze
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innym niz decydenci udzialowcom projektu. Nowo przybyltym pozwoli zrozu-
mie¢ cel i kontekst trwajacego juz projektu. Dla zespotu projektowego statut
stanowi tez najbardziej zwiezla postaé skodyfikowania warunkéw satysfakeji
klienta.

W strukturze statutu projektu nalezy umiescié¢ nastepujace sekcje:

1. Opis problemu

Zaleznie od zakladanego scenariusza, problem moze mie¢ réznoraki cha-
rakter. Moze nim by¢ np. bolaczka organizacji znana od dawna wszystkim
pracownikom, nowo zgltoszone zapotrzebowanie klienta, oddolna inicjaty-
wa pracownikéw ukierunkowana na jakie§ usprawnienie, czy chocby dzia-
tanie konieczne, wymuszone nowo wprowadzonymi przepisami.

2. Opis gltéownego celu

Cel gtéwny w syntetyczny sposob okresla pozadany rezultat prac. Musi on
by¢ sformutowany w taki sposob, by jego adekwatnos$é jako remedium na
postawiony wyzej problem nie pozostawiata watpliwosci.

3. Opis celéw czastkowych

Moze byé¢ to kilka celow, ktore dekomponuja cel gléwny, a zarazem sta-
nowia jakby zaczatek zorientowanej przedmiotowo struktury prac. Kazdy
cel czastkowy powinien wskazywaé rezultat do osiggniecia, ramy czasowe,
miary oceny rezultatu oraz zarys dziatan niezbednych do jego osiagniecia.

4. Kryteria sukcesu

Kryteria sukcesu w pewnym sensie dekomponuja tez cel gtowny, przy czym
w przeciwienstwie do celéw czastkowych nie maja charakteru zadan do wy-
konania, ale raczej przedstawiaja rozne aspekty efektu zrealizowanego pro-
jektu na kontekst danej organizacji. Innymi stowy - stanowia argument,
dlaczego warto realizowac projekt.

Kryteria sukcesu powinny by¢ obiektywne i kwantyfikowalne. Tak, by mo-
zna byto po zakonczeniu projektu zbadaé, czy zostaly osiagniete. Najcze-
§ciej dazymy do sprowadzenia ich do efektow finansowych (np. wzrost
przychodow, redukcja kosztow).

5. Watpliwo$ci, obszary ryzyka, przeszkody

Propozycja projektu jest formutowana przy okreslonych zatozeniach. Wie-
kszo$¢ z nich moze dotyczy¢ spraw znajdujacych sie poza zasiegiem od-
dzialywania kierownika projektu. Dlatego tez ta sekcja opisuje, w jakich
warunkach nakreslone tu obietnice projektu maja szanse sie spetnic¢, oraz
jakie czynniki moga im zagrozi¢. Wyspecyfikowanie tych zagadnien zwal-
nia niejako kierownika projektu z odpowiedzialnosci za niespetnienie kry-
teriow sukcesu z powodu zaistnienia ktérejs z wymienionych tu okoliczno-
$ci. Tym samym decydent, ktéry zatwierdza projekt do realizacji, bierze
na siebie zarzadzanie ryzykami majacymi taki globalny (w poréwnaniu do
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granic projektu) charakter. Przykladowe obszary zagadnien ryzyka wy-
mienianych w statucie to technologia, otoczenie projektu (w tym - zmiany
kadrowe), relacje interpersonalne, kultura organizacyjna, wspolzaleznosci.

Wszystkie cele powinny spelniaé¢ tzw. kryterium SMART:

Specific - powinny by¢ precyzyjne, jednoznaczne,

Measurable - kwantyfikowalne, mierzalne,

Assignable - mozliwosé przydzielenia odpowiedzialnosci za ich realizacje,
Realistic - realistyczne, tzn. osiagalne

Time-related - majace ustalone ramy czasowe.

Statut jest dokumentem krotkim (1 strona lub niewiele ponad; nie liczac ewen-
tualnych zatacznikow), ale samottumaczacym sie. Jego tezy musza by¢ zrozu-
miale, a argumenty przekonujace, gdyz moze by¢ czytany i rozpatrywany bez
udzialu autora.

Statut wskazuje tez ewentualnego kierownika projektu oraz identyfikuje
autora dokumentu.

Zalaczniki do statutu moga obejmowac szczegolowa analize ryzyka (zgrub-
nie je kwantyfikujaca) oraz analize finansowa (w tym studium wykonalnosci,
zawierajace m.in. przyblizone okreslenie ram czasowych i kosztow).

Nalezy zadba¢, aby statut spelnial nastepujace kryteria, ktére wpltywaja
na jego ocene przez decydentow:

Waznosé postawionego problemu
Zgodnos¢ ze strategia firmy

Spojnosé cel gtowny - problem

Spajnosé cele czastkowe - cel gtowny

Czy warto$¢ uzasadnia koszty?

Spajnosé kryteria sukcesu - cele czastkowe
Czy ryzyko nie przewyzsza korzysci?

Jak identyfikowa¢ i minimalizowaé ryzyka?

2.2 Budowa Struktury Podzialu Prac (WBS)

Struktura podziatu prac (Work Breakdown Structure - WBS) stanowi niejako
rozwiniecie celow czastkowych projektu do postaci dostatecznie szczegbdtowej
do tego, by oprze¢ na niej plan projektu. Podkreslamy tutaj powiazanie z ce-
lami czastkowymi, bo o ile kierownictwo projektu ma duza swobode w dob-
orze stylu i punktu widzenia WBS, to jednak zaleca sie, by byt on zoriento-
wany przedmiotowo - tzn. zeby gérne poziomy powstatej hierarchii w sposob
bezposredni odwzorowywaly sie na produkty, ktére zgodne z celem projektu
maja w jego trakcie powstac.
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Nie nalezy jednak traktowa¢ WBS jako dekompozycji produktu projektu
- ma on bowiem wyspecyfikowa¢ wszystkie dzialania niezbedne do wykonania
w projekcie (w tym prace o charakterze zarzadczym czy kontroli jakosci).

WBS jest hierarchig; liczba pozioméw zalezy od wielkosci i ztozonosci pro-
jektu, jednak zwykle nie przekracza 3 pozioméw. Naturalnie, liczba poziomoéw
w poszczegdlnych gateziach moze sie r6zni¢. Korzeniem hierarchii jest cel gto-
wny projektu (ang. goal).

Struktura ta jest tworzona w sesji planowania. Preferowane jest podejscie
»od gory do dotu”, w ktérym wychodzac od celu gtoéwnego i celéw czastkowych,
kompletujemy podlegte im dziatania i zadania® niezbedne do ich realizacji.

Aby skonstruowac¢ dobrag WBS, warto mie¢ §wiadomo$¢ potencjalnych za-
stosowarn tego modelu. W pierwszej kolejnosci - WBS stanowi centralny ele-
ment definicji zakresu projektu. Wyznacza ponadto hierarchie formalnych pro-
duktow prac (deliverables). Stanowi wreszcie podstawe do szacowania czasu
i kosztu realizacji projektu oraz punkt odniesienia przy monitorowaniu poste-
pow prac.

7 powyzszych zastosowan wynika nastepujacy zestaw cech, ktore powinny
posiada¢ wszystkie zadania i dzialania dobrej WBS [PrCo2007]:

e Mierzalno$¢ zaawansowania i ukoiiczenia
Definicja zadania / dziatania musi by¢ na tyle precyzyjna, aby mozna byto
obiektywnie ocenié¢ stan zaawansowania / fakt ukonczenia odpowiednich
prac.

e Wskazanie zdarzen rozpoczynajacych i konczacych
Zapewnia klarowne ramy czasowe.

e Jawnie sformulowany rezultat dzialania

Pozwala zweryfikowac sukces pracy.

e Morliwo$¢ oszacowania kosztéw i czasu wykonania

Dla odpowiednio drobnoziarnistych danych tatwiej je wiarygodnie szaco-
wac.
e Akceptowalny czas wykonania i skuteczno$é monitoringu

Zadania (ostatni poziom struktury) powinny by¢ na tyle drobnoziarniste,
aby wiarygodnie mozna byto monitorowaé ich postepy (najbardziej obiek-
tywna miarg jest catkowite ukonczenie zadania, wiec na im wiecej zadan
rozbite dzialanie, tym bardziej precyzyjna kontrola). Mozna tu kierowaé
sie zasada 8-80. Liczby te dotycza czasu realizacji wyrazonego w godzi-
nach. Zadania krotsze niz jeden dzien roboczy moga stanowi¢ nadmierna

! W niniejszym tekscie bedziemy przez dziatania rozumie¢ elementy struktury prac
bardziej gruboziarniste od zadan, ktoére z kolei bedziemy traktowaé jako atomowe
elementy WBS.



2.2 Budowa Struktury Podzialu Prac (WBS) 81

formalizacje. Zadania bardziej pracochtonne niz 10 osobo-dni (w tygodnie
pracy) moga by¢ problematyczne w monitorowaniu.

e Wzajemna niezalezno$é¢ zadan
Nalezy unika¢ sytuacji, w ktorych czesé sktadowa jakiego$ zadania jest za-
lezna od wynikéw prac stanowigcych fragment innego zadania. Nalezy tak
wyodrebnia¢ prace, aby zaleznosci dotyczyly calosci wyodrebnionych ele-
mentOw pracy.

e Dostosowanie do oceny ryzyka

Zadania powinny by¢ na tyle drobnoziarniste, aby mozna byto im przypisac
charakterystyczne dlan ryzyka.

Wykonujac ¢wiczenie, nalezy przyja¢ nastepujaca sekwencje:

1. Identyfikacja finalnych rezultatow

2. Identyfikacja produktow czastkowych wymaganych przez powyzsze (np.
dokumentacja projektowa)

3. Dekompozycja gtéwnych produktéw prac do poziomu zapewniajacego od-
powiednia kontrole

4. Przeglad i korekta

Strukture mozna budowa¢ w dowolnym dogodnym do tego narzedziu. Przy
pracy zespolowej dobrze sprawdzaja sie karteczki Post-It®. Warto tez rozwa-
zy¢ zastosowanie ktoregos z narzedzi typu Mind-Map, z uwagi na wygode bu-
dowania przy ich uzyciu hierarchicznych dekompozycji.

Ponizej podano liste kontrolna pozostalych pozadanych cech elementéw
WBS:

o Kazdy wezel (z wyjatkiem wierzchotka) ma jednego rodzica
Brak redundancji

Spojnosé z WBS podwykonawcow

Wszystkie produkty prac pokryte przez WBS

Uwzglednione elementy raportowania (przeglady, raporty okresowe, rapo-
rty testow)

e Uwzglednione elementy reprezentujace integracje rezultatow.

Warto tez upewnié sie, czy dokonana dekompozycja jest wystarczajaca. Od-
powiedz ,tak” na dowolne z ponizszych pytan wskazuje, ze trzeba dalej dekom-
ponowaé odpowiedni fragment struktury:

e (Czy wielkos¢ zadania utrudnia szacowanie kosztu / czasu ?
e (Czy odpowiedzialnos¢ za zadanie jest nie-jednostkowa (rozkltada sie na
kilka 0s6b)?

e (Czy pojedyncze zadanie obejmuje zroznicowane typy prac?
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e (zy jakis element sktadowy zadania wymaga indywidualnego oszacowania
czasu / kosztu?

e (Czy istnieja zaleznosci dotyczace tylko elementu sktadowego danego zada-
nia?

e (Czy wymagania zasobow zmieniaja sie w czasie dla pojedynczego zadania?

e (zy elementy skladowe zadania maja zréznicowanych poprzednikdéw?

e (zy kryteria wykonania zadania sa niejasne?

e (zy sa ryzyka specyficzne dla fragmentu zadania?

e (zy istnieje udzialowiec zainteresowany stanem realizacji jedynie elementu
sktadowego jakiego$ zadania?

2.3 Planowanie przedsiewziecia metoda lean project
planning. Budowa harmonogramu prac projektu

Budowe harmonogramu mozna rozpoczaé¢ w tym ¢wiczeniu na dwa sposoby.
Pierwszym podejsciem jest harmonogramowanie w stylu nazywanym lean pro-
ject planning [Rizz2009]. Podejscie to jest o tyle interesujace, ze promuje silnie
przedmiotowo zorientowany punkt widzenia na plan prac i przyjmuje niejako
»ciagnaca’ sekwencje budowy planu: od ogétu do szczegédtu, a przede wszyst-
kim - od produktéow do dziatan ukierunkowanych na jego wytworzenie (ponie-
kad w duchu podejscia Kanban).

Pierwszym krokiem jest identyfikacja w petni kompletnego zestawu produ-
ktow prac, ktore chcemy osiagnaé. Dla kazdego ze zidentyfikowanych produk-
tow opisujemy jego wymagany zakres.

Nastepnie okreslamy, jaki podmiot nalezy obarczy¢ odpowiedzialnoscia za
dostarczenie gotowego produktu.

Identyfikujemy ostatnig czynno$é, jaka musi przez 6w podmiot by¢ wyko-
nana, aby powstal ten produkt. Zdefiniowano to w ten sposob takze dlatego, ze
potrzebna tu jest zwiezta nazwa - na dobra sprawe nawet dowolna ,etykietka
do uzycia w oprogramowaniu do uktadania planu” - bo kluczowa informacje
niezaleznie od tego niosa pozostate punkty).

Kolejnym krokiem jest okreglenie, jakich materiatow wejsciowych (wejsc -
inputs) 6w podmiot oczekuje i od kogo. Identyfikujemy w ten sposob zaleznosé,
a zarazem pojawia sie nam definicja kolejnego produktu pracy (w istocie tutaj
- potproduktu), ktory musi zostaé¢ wezesniej wytworzony.

Teraz nalezy sie upewnié, czy owe wejscia sa wystarczajace do wykonania
konsumujacego je zadania.

Dotychczasowe kroki dostarczaja nam nowego zestawu produktéow do wy-
tworzenia, wraz z odpowiedzialnymi za nie podmiotami. Kolejng iteracje wy-
konujemy analogicznie dla tych produktéow. Proces ten powtarzamy do mo-
mentu, w ktorym wszystkie wyspecyfikowane produkty wejsciowe sa dostepne,
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to znaczy nie trzeba specyfikowaé dalszych prac niezbednych do rozpoczecia
projektu.

W opisanym wyzej procesie mozna uzy¢ kartek w nastepujacy sposob:

e Definicja produktéw prac - na osobne biale karteczki,

e Podmiot odpowiedzialny za produkt - zétta karteczka,

e Nazwa ostatniej czynno$ci niezbednej do wytworzenia ww. produktu - na
te sama zotta karteczke,

e Wymagane wejscia - osobne biate karteczki.

Ponadto, na z6tta karteczke warto nanie$¢ oszacowania ,bezpieczne” i prze-
cietne (w tej wtasnie kolejnosci! - inaczej pojawia sie tendencja do rozdmuchi-
wania estymacji). Nalezy tez ponumerowaé zadania i postugiwaé sie pozniej
tymi numerami w MS Project.

Reasumujac:

e 7Zb6la kartka = elementy niebedace wejsciami/wyjéciami, lecz stanowiace
informacje procesowa,

e Wymiana bialych karteczek pomiedzy wykonawcami projektu (faktyczna
lub wyobrazona podczas planowania) — wymuszenie spéjnosci procesu
w duchu metody Kanban.

Tak zidentyfikowany zestaw zadan pozwala nam zbudowaé¢ w przeznaczonym
do tego narzedziu (np. MS Project) harmonogram okreslajacy zadania, czas
ich trwania, wykonawcéw oraz zaleznosci koniec-do-poczatku pomiedzy nimi
(zdeterminowane przez wejscia/wyjscia).

Alternatywnym podejSciem jest przystapienie do budowy harmonogramu
w ww. narzedziu w oparciu o utworzony WBS. W tym drugim przypadku dy-
sponujemy zadaniami i aktywnos$ciami utozonymi w hierarchie, jednakze brak
jest zaleznosci pomiedzy zadaniami - wymagaja identyfikacji, by¢ moze przy
zastosowaniu podej$cia podobnego do opisanego powyze;j.

Budujac harmonogram, nalezy pamieta¢, by nie wymuszaé terminéw roz-
poczecia i zakonczenia zadan poprzez podawanie dat, ale zamiast tego:

e Okresli¢ date rozpoczecia projektu,

e Ustali¢ dtugosci poszczegdlnych zadan na najnizszym poziomie hierarchii
kazdej z gatezi,

e Ustali¢ zaleznosci pomiedzy zadaniami (typowo beda to zaleznosci koniec-
do-poczatku).

Utworzony harmonogram powinna charakteryzowac¢ struktura 2- lub 3-po-
ziomowa (fazy/zadania albo fazy/dzialania/zadania). Nalezy tez wprowadzi¢
zadania specjalne oznaczone jako kamienie milowe. Zwykle osiagniecie kamie-
nia milowego bedzie sie wiazato z ukonczeniem istotnych produktéw prac.
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Podstawowym typowo wykorzystywanym rodzajem zalezno$ci w harmono-
gramie beda zaleznosci koniec-do-poczatku. Bedziemy mieli z nimi do czynie-
nia wszedzie tam, gdzie zadanie-poprzednik stuzy wytworzeniu rezultatu niez-
bednego do wykonania zadania-nastepnika. Zalezno$¢ typu poczatek-do-konca
jest stosunkowo rzadko stosowana. Moze ilustrowa¢ np. konieczno$¢ zachowa-
nia ciaglosci jakiego$§ funkcjonowania, w ktorym starszy wariant nie moze zo-
sta¢ wytaczony z eksploatacji przed uruchomieniem nowszego.

Zaleznosci poczatek-do-poczatku i koniec-do-konca najczesciej napotkamy
w wyniku dziatan kompresowania harmonogramu w podej$ciu zwanym fast-
tracking. Polega ono na cze$ciowym zréwnolegleniu prac, ktore wprawdzie sa
zwiazane zalezno$cia wejscie/wyjscie dla produktow, ale w ktorych produkty
te moga by¢ przekazywane we fragmentach, albo tez istnieje czesé¢ prac zada-
nia-nastepnika niezalezna od owego produktu. Tego rodzaju zabiegi towarzy-
sza jednak na ogoét pézniejszym fazom planowania, gdy zmiany rozpatruje sie
juz w kontekscie dostepnosci przypisanych do zadania zasobow.

2.4 Alokowanie zasob6w i bilansowanie harmonogramu

Ponizsze ¢wiczenie jest kolejnym, w ktérym mamy do czynienia z budowa har-
monogramu wspierang przez narzedzie MS Project.

Celem tego ¢wiczenia jest uzyskanie harmonogramu, w ktérym zdefiniowa-
na jest lista dostepnych zasobow, oraz kazde z zadan jest obsadzone poprzez
przypisanie mu wykonawcy (lub wykonawcow).

Zasoby definiujemy w MS Project w widoku tabelarycznym Resource She-
et. Poza nazwg zasobu definiujemy tu dostepna ilos¢ (domy$lnie: 1 czyli 100%)
oraz okreslamy:

e Typ zasobu - nam w ¢wiczeniu beda potrzebne zasoby typu work

e Koszty - w czasie standardowym, w nadgodzinach oraz za pojedyncze uzy-
cie

e SposOb ponoszenia kosztow - na zakoriczenie, na rozpoczecie, proporcjo-
nalnie do zaawansowania (prorated) - to ostatnie domyslne.

Po zdefiniowaniu zasobéw mozemy je przydziela¢ do poszczegdlnych zadan.
Zadanie moze zostac¢ obsadzone przez wiecej niz jeden rodzaj zasobow. W ¢wi-
czeniu ograniczymy sie do zasobéow kadrowych.

Przydzielenie zasobéw sprawia, ze jawnie zostaja zadeklarowane dwie wiel-
kosci: czas trwania zadania oraz liczba jednostek zasobu przypisanych do za-
dania. Pozwalaja one okresli¢ pracochtonno$¢ jako trzeci z elementdéw naste-
pujacego rownania (pozostawiono terminy anglojezyczne):

Work = Duration x Units
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Jesli zadanie zostanie zadeklarowane (domyé$lnie) jako kierowane naktadem
pracy (effort-driven) to dalsze zmiany kazdej z tych wielko§ci pociagna za soba
automatyczna korekte doktadnie jednej innej. Wybér konkretnego wariantu
mozna wymusi¢ ustawiajac odpowiedni typ zadania (fized units, fized work
lub fized duration).

Okreslenie stawek kosztéow zwigzanych z danym zasobem zapewni mozli-
wos¢ automatycznego zliczenia kosztu prac projektu wyszczegoélnionych w har-
monogramie (naturalnie, tylko w kategoriach kosztow, jakie w specyfikacji za-
sobow zostaly wziete pod uwage).

Widok Resource Graph jest jednym z dostepnych sposobow prezentacji ob-
ciazenia zasobéw w czasie. Zadeklarowana w arkuszu zasobéw ilosé zasobow
moze, na skutek obsadzenia danego zasobu w wiekszej ilos¢ lub w kilku réw-
nolegle zaplanowanych zasob6w, ulec przekroczeniu.

Powyzszy problem mozna rozwiazaé¢ w sposéb zautomatyzowany za pomo-
ca mechanizmu poziomowania zasobow (polecenie Level Resources). Poziomo-
wanie zasob6w domyslnie przebiega recznie, tzn. tylko po wywotaniu polecenia
poziomowania. Dzieki poziomowaniu zadania zostana rozmieszczone tak, aby
dostepna ilog¢ zasobow nie zostala przekroczona dla zadnego z nich. Wiaze sie
to niemal zawsze z wydtuzeniem czasu trwania okreslonych zadan, co moze
doprowadzi¢ do wydtuzenia calego harmonogramu projektu (chyba, ze cata
zmiana dtugo$ci zadan zostanie zamortyzowana przez dostepny dla nich zapas
swobodny (jedna z opcji poziomowania dostepnych dla tego polecenia pozwala
dopuscié tylko te poziomowania, ktore wykorzystuja zapas swobodny). Jed-
nym ze Srodkow osiagniecia wypoziomowania jest podzial zadania na fragmen-
ty tak, by wykorzystaé ,,okna” dostepnosci okreslonego przeciazonego zasobu.

Jesli zasob jest przeciazony na skutek przydzielenia go do kilku réwnolegle
prowadzonych prac, powstaje kwestia, ktore z zadan powinno zostaé¢ rozcia-
gniete w czasie, rozdzielone na czesci lub odlozone na pdzniej, a ktére w miare
mozliwosci nalezy pozostawic¢ w jego pierwotnym polozeniu. Mozna na te decy-
zje wplynaé, przypisujac odpowiednie priorytety (waznosci) poszczegdlnym
zadaniom i wybierajac opcje poziomowania, ktéra wymaga ich uwzglednienia.

Produktem ¢éwiczenia powinien by¢ harmonogram, w ktérym wszystkie za-
dania maja przydzielone zasoby, zasoby maja okre§lone stawki oraz nie wyste-
puje przekroczenie przydziatu zasobow (ewentualne $wiadome wprowadzenie
niewielkiej iloSci pracy w nadgodzinach jest dopuszczalne, ale musi by¢ uza-
sadnione istotnymi korzysciami dla terminu ukoriczenia calosci prac).

2.5 Monitorowanie i raportowanie o stanie projektu

Cwiczenie to opiera sie na wczesniej przygotowanym harmonogramie, w kto-
rym zdefiniowano juz zasoby, okreslono zwigzane z nimi stawki i koszty oraz
przydzielono je do wszystkich zadan.
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W oparciu o tak przygotowany harmonogram nalezy zapoznag sie z naste-
pujacymi zagadnieniami wymienionymi w ponizszych podsekcjach.

Sciezka krytyczna

Jest ona kalkulowana w MS Project w oparciu o zaleznosci czasowe pomiedzy
zadaniami. Nalezy zapoznaé sie z dostepnymi widokami, w tym ze szczegotowa,
wersja diagramu Gantt-a, ktory oznacza kolorem zadania przynalezne do Scie-
zki krytycznej. Student powinien by¢ tez w stanie wskazaé na diagramie zapas
swobodny zadania oraz odrozniac to pojecie od zapasu catkowitego (mozna je
obserwowa¢ na diagramie, jak tez wy$wietli¢ w postaci kolumn tabeli zadan).

Stan zaawansowania

W oknie dialogowym wlasciwosci projektu mozna wskazaé ,date statusu”, czyli
date, dla ktorej obowigzuja wprowadzone aktualnie dany na temat stanu zaa-
wansowania prac (wy$wietlenie linii tej daty na diagramie moze tez wymagaé
zmiany ustawien w menu Format).

Po okregleniu daty statusu mozna wyspecyfikowac stan zaawansowania po-
szczegOlnych zadan. Sa one wizualizowane dodatkowymi paskami na stupkach
poszczegdlnych zadan. Jesli jest rownocze$nie widoczna linia statusu, mozna
tatwo rozrézni¢ zadania opéznione i te majace wyprzedzenie: koniec ich linii
postepu odpowiednio nie siegnie do albo przekroczy linie statusu.

Mozna réwniez sprawdzi¢ sumy kosztéw poniesionych. Ich domy$lny spo-
sob kalkulacji zaktada ponoszenie ich réwnomiernie, proporcjonalnie do stanu
faktycznego zaawansowania zadania.

Wersja odniesienia (Baseline)

Zarzadzanie zmiang jest rutyna w powazniejszych projektach. Zmiany doty-
kaja rowniez harmonogramoéw. Aby je wlasciwie udokumentowaé (i umozliwié¢
porownywanie), MS Project pozwala zdefiniowa¢ pewna liczbe tzw. baselines,
czyli wersji odniesienia. Utworzenie co najmniej jednej, poczatkowe]j baseline
jest tez niezbedne, aby dokonaé¢ analizy metoda EV.

Analiza EV

Analiza wartosci zarobionej (EV) jest dostepna po wyswietleniu (dodaniu)
opcjonalnych kolumn widoku diagramu Gantta: ACWP, BCWP, BCWS, SV,
CV, SPI, CPI. Jak wida¢ zastosowano tu standardowe akronimy dla pojeé
analizy EV, z wyjatkiem dwoch pierwszych, stosujacych dawniejsze, czteroli-
terowe akronimy (reprezentuja one odpowiednio AC oraz EV). Zauwazmy, ze



2.6 Szacowanie pracochlonnodci i identyfikacja laricucha krytycznego 87

parametry harmonogramowe (BCWS, SV, SPI) zostana okreslone w oparciu
o stosunek faktycznego zaawansowania zadeklarowanego wczesniej do daty
statusu. Natomiast parametry kosztowe (CV, CPI) pozostana idealnie zgrane
z uwagi na zalozenie, ze koszty sa ponoszone nie w oparciu o uptyw czasu, ale
wedlug procenta ukonczonej pracy zadania. Aby zaobserwowac odchylenia ko-
sztowe, nalezaloby zmieni¢ sposéb okreslania faktycznie poniesionego kosztu
(AC czy ACWP), albo tez zmieni¢ czas realizacji zadania (np. wydtuzajac go)
w stosunku do wielkosci zatwierdzonej w baseline.

Przygotowanie obrazu harmonogramu do raportu

Z punktu widzenia produkcji w MS Project materialéw do raportu, warto za-
poznac sie z nastepujacymi zagadnieniami:

e ukrywanie szczegdlowej struktury poprzez zwiniecie zadan podrzednych
i prezentacje tylko dziatan pierwszego poziomu i kamieni milowych,
e dobor optymalnej dla prezentacji skali czasowej diagramu Gantta,

e wybor najbardziej przydatnej tresci do umieszczenia w etykietach stupkow
zadan,

e kopiowanie jako obrazu wybranego fragmentu osi czasu i wybranych dzia-
taii harmonogramu.

2.6 Szacowanie pracochlonnosci i identyfikacja taricucha
krytycznego

Cwiczenie shuzy zapoznaniu ze wsparciem narzedziowym oferowanym przez
rozszerzenia programéw do harmonogramowania dedykowane dla podejscia
CCPM. Podstawowa funkcjonalnosé MS Project, z ktora mieliSmy okazje za-
poznac sie we wezedniejszym ¢wiczeniu, nie zapewnia tatwej mozliwosci zasto-
sowania rozwigzan CCPM w harmonogramie. Bufory przewidziane przez te
metode musza mie¢ zosta¢ zaalokowane za badz przed odpowiednimi zadania-
mi; potrzeba zapewni¢ odpowiednig ich dtugosé¢ oraz modyfikowac ja zgodnie
ze splywajaca informacja nt. postepoéw prac (postep mniejszy niz zaktadano -
skrocenie bufora itd.). Widaé¢ zatem, ze ani modelowanie buforow jako zadan,
ani tez okreSlanie ich poprzez recznie ustalone zaleznosci czasowe (op6Znie-
nia w zalezno$ciach koniec-do-poczatku) nie jest tu dogodnym rozwigzaniem.
Reprezentowanie buforéw jako specjalnych zadan wydaje sie najbardziej adek-
watne, ale wymaga gruntownej zmiany sposobu w jaki MS Project przelicza
harmonogram. Otwiera to pole do dziatania dla dedykowanych rozszerzen tego
narzedzia, wspierajacych podejscie CCPM. Mozna tu wymieni¢ m.in. pakiety
CC-Pulse firmy Spherical Angle? czy tez ProChain Project Scheduling firmy
ProChain Solutions Inc.

2 Spherical Angle zakoticzyta dziatalnosé w 2010 r.
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Cechami wspoélnymi tych narzedzi jest wprowadzenie dedykowanych wido-
kow dla wprowadzania danych (m.in. oszacowania czasochtonnosci zadan -
zazwyczaj w dwoch wariantach: bezpiecznym i agresywnym), analizy tancucha
krytycznego, czy przegladu stanu buforéw. Charakterystyczne jest wylaczanie
mechanizmu automatycznej kalkulacji terminéw rozpoczecia zadan - ktora
rozszerzenie takie zastepuje wlasnym algorytmem, uruchamianym zwykle na
zadanie.

Budowa harmonogramu CCPM

Aby przeprowadzi¢ ¢wiczenie nalezy skonrysurowac liste zasobow (Resource
Sheet), o ile nie dysponujemy nia z poprzednich ¢wiczen.

Definiowanie zadan przebiega podobnie jak dla konwencjonalnego harmo-
nogramu (w ProChain - bedziemy stosowaé skrot PC - warto to zrobié¢ w wido-
ku (Track view 2). Zwracamy jednak uwage na konieczno$¢ podawania dwoch
oszacowarn (bezpiecznego i agresywnego) oraz jawne wskazanie wynikow prac
(deliverables) w definicji zadar.

W zastosowaniu polaczonym z lean project planning zaleca sie, by zacho-
waé zgodna numeracje zadan i wynikow spisanych na kartkach w czasie sesji
planowania - jako prefiksy odpowiednich nazw.

W PC warto uruchomié¢ funkcjonalnosé Project Evaluation, aby wykry¢
i usuna¢ btedy oraz problemy jakosciowe (postuzy temu widok Track View 1).

Mozemy takze oznaczy¢ zadania-zdarzenia, ktére charakteryzuje wymog
ich przeprowadzenia w okres§lonym terminie. Z uwagi na to ograniczenie otrzy-
maja one wiasne, chronigce te terminowosé bufory.

W naszym przyktadzie zaobserwujemy wiec: Project Buffer, Event Buffer,
Feeding Buffer.

Kluczowg komenda w PC, ktora postuzy budowie harmonogramu taricucha
krytycznego, jest Reschedule - powoduje przeliczenie harmonogramu i utwo-
rzenie struktury zaktadanej przez CCPM. Pozostaje zidentyfikowany taricuch
krytyczny.

Aktualizacja harmonogramu i monitorowanie

Przy przegladzie zadan istotne bedzie badanie ich PTT (Percent Task Impact)
- sprawdzenie wartodci tego pola dla poszczegblnych zadan pozwala okresli¢,
w jakim stopniu zadanie wptywa na konsumpcje bufora projektu. Im wyzszy
wskaznik, tym wieksza troska nalezy otoczy¢ realizacje takiego zadania.

Filtrowanie Sciezek pozwala wyswietli¢ poszczegodlne Sciezki w oparciu o ré-
zne kryteria - w tym tancuch krytyczny i $ciezki obarczone najwieksza niepe-
wnoscia.

Aktualizacja danych o postepach projektu bedzie przebiegata gléwnie po-
przez podanie aktualnego oszacowania pracy pozostalej do wykonania w da-
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nym zadaniu (zauwazmy te istotng roznice psychologiczna w pordéwnaniu ze
wskazywaniem procentu zaawansowania prac). Rownoczesnie mozemy zaktu-
alizowa¢ date statusu we wtasciwosciach projektu - by wskazaé, z punktu wi-
dzenia jakiego terminu dokonana jest aktualizacja.

Obok wspomnianej juz wartosci PTI, dla kazdego taricucha harmonogramu
(bo przy braku wspoélnego zadania integrujacego moze by¢ ich kilka), mozna
sprawdzi¢ widok Fever Chart, ilustrujacy stan wykorzystania buforow.

2.7 Planowanie operacyjne w metodykach zwinnych

Calosciowym celem ¢wiczenia jest sporzadzenie planu iteracji i rozmieszczenie
go na tablicy prac. Mozna tu wyréznic¢ 3 etapy:

e Sformulowanie zestawu historii do zrealizowania w fazie konstrukcji i doko-
nanie ich oszacowania oraz uszeregowania (mozna wykorzysta¢ MS Excel),

e Utworzenie kart historii zawierajacych niezbedne informacje i selekcja hi-
storii do umieszczenia w pierwszej iteracji,

e Rozpisanie historii pierwszej iteracji na zadania i umieszczenie powstaltego
planu na tablicy.

Ponizej podano szczegdlowa instrukcje.

2.7.1 Etap 0 - okreslenie skladu zespolu i rol

Czlonkowie grupy studenckiej wyznaczaja jedna z oséb do roli Wlasciciela
Produktu. Osoba ta bedzie miata rozstrzygajacy glos w sprawie okreslania
wzglednej waznodci dziatan oraz precyzowania interpretacji wymaganych cech
produktu. Pozostale osoby z grupy beda odgrywaty role cztonkéw zespotu.
W ramach tej grupy zostanie wytoniony scrum master. To znaczaca rola na
etapie realizacji sprintu, jednakze w procesie planowania odréznia ja przede
wszystkim odpowiedzialno$¢ za edytowanie elektronicznej wersji rejestru pro-
duktu. Nastepnie okreslamy:

1. Wybrany przez nas czas trwania iteracji
2. Pule osobo-dni wynikla 7 iloczynu dni roboczych i liczebnosci zespotu

2.7.2 Etap 1 - rejestr projektu (project backlog)

Nalezy przeanalizowac plan projektu sporzadzonego przez zespét i wyodrebnié
najwazniejsze rezultaty prac, ktorych 6w projekt ma dostarczyé. Dekomponu-
jemy te rezultaty na drobniejsze historie, pomijajac prace z fazy inicjowania,
od ktorych wiekszosé pdzniejszych zadan jest zalezna czasowo.

W efekcie otrzymujemy zestaw dziatan, ktérych ztozonosé moze by¢ zrdzni-
cowana, i ktore pozostawiaja pewna swobode co do kolejnosci ich realizowania.
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. Tworzymy w Excelu liste ww. dziatan, z uwzglednieniem nastepujacych

kolumn danych.

o identyfikator,

o zwiezla nazwa (2-10 wyrazow),

o wazno$¢ (1-100; im wyzsza liczba, tym wazniejsze),

o oszacowanie pracochtonnosci,

o jak zostanie zademonstrowane (dowiedzione) jego ukoriczenie?

. Dyskutujemy poszczegolne pozycje, uzgadniajac ich interpretacje i to, jak

moglyby zostaé zademonstrowane.

Wtasciciel Produktu proponuje waznosci dla poszczegdlnych pozycji.
Nastepnie, dla kazdej z pozycji, droga réwnoczesnego deklarowania, czton-
kowie zespolu prezentuja swoje oszacowania (warto wykorzystac tu strone
szacowanie.html).

. W przypadku rozbieznosci dyskutowane sa argumenty uczestnikow i sza-

cowanie jest ponawiane - do osiggniecia konsensusu.

Jesli stwierdzimy, ze dana historia jest gruboziarnista (ma dwucyfrowa li-
czbe story points), poszukujemy mozliwosci rozbicia go na drobniejsze, ale
wcigz posiadajace samodzielng wartosé biznesows, historie.

2.7.3 Etap 2 - rejestr iteracji (sprint backlog)

Uzgadniamy cel biezacej iteracji (wyrazony w kategoriach biznesowych)
Ustalana jest domyslna szybko$¢ tworzenia (velocity) - mozna przyjaé¢ 70%
puli osobo-dni w iteracji

Scrum Master, w oparciu o dostepng velocity jak réwniez oszacowania ma-
jacych najwyzsza waznos¢ dziatan z ww. rejestru, wskazuje, ktore dziatania
zmieszczy sie w pierwszej iteracji.

Wtasciciel Produktu ocenia, czy taki plan iteracji go zadowala. Ewentual-
nie - wnosi o skorygowanie waznosci, by zmieni¢ zakres iteracji.

Sprawdzamy, czy suma pracochlonnosci wybranych dziatan (historii) efek-
tywnie wypelnia rozmiar przewidzianej velocity.

W razie potrzeby dokonujemy dekompozycji historii.
Dla wytypowanych do biezacej iteracji historii - plus 2-3 dalszych w kolejce
waznosci - tworzymy ich karty (duze kartki Post-it(7?)) - rys. 2.1.

2.7.4 Etap 3 - szacowanie operacyjne i przygotowanie tablicy
scrum

1.

Dla wytypowanych do biezacej iteracji historii dyskutujemy ich podziat na
zadania sktadowe. Deklarujemy te zadania na matych kartkach Post-it”™.



2.7 Planowanie operacyjne w metodykach zwinnych

ID Nazwa

‘Waznoéé

Opis

Oszacowanie

Rysunek 2.1. Karta historii uzytkownika

Nazwa zadania

Oszacowani e

Rysunek 2.2. Karta zadania

2. Nanosimy wytypowane do biezacej iteracji historie i ich zadania na tablice

Scrum (rys. 2.3):
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Rysunek 2.3. Tablica scrum
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3. Dla wykresu ,wypalania” ustalamy skale czasowa oraz skale ilosci pracy
do wykonania.

4. Nastepnie zasymulujemy dzienne spotkanie planowania Scrum z poczatku
iteracji.

5. Nastepnie zasymulujemy 2 lub 3 inne stany realizacji zadania wystepujace
w trakcie sprintu.

2.8 Odbiory prac zaliczeniowych

W ramach éwiczenia zostanie przeprowadzony odbiér i ocena planéw zarza-
dzania projektem przygotowanych zespolowo jako prace zaliczeniowe.

Dokument planu zarzadzania projektem powinien zostaé¢ przestany droga
elektroniczna do prowadzacego w wyznaczonym terminie, wraz z osobnym pli-
kiem .mpp zawierajacym w pelni detaliczny harmonogram. Ponadto najwaz-
niejsze elementy tresci planu beda w trakcie zaje¢ referowane przez cztonkoéw
poszczegdlnych grup. Z uwagi na grupowy charakter pracy, dokument powi-
nien zawiera¢ informacje na temat podzialu jednostkowej odpowiedzialnosci
za tres¢ planu poszczegdlnych cztonkow za poszczegdlne sekcje, podsekcje lub
aspekty planu.

Ponizej podano najwazniejsze wymagania dotyczace zawartosci dokumen-
tu, ktore beda brane pod uwage przy ocenie.

Wstep powinien klarownie opisywac cel i zakres projektu, w sposob spojny
z utworzonym wczesniej statutem. Réwniez podobnie jak w statucie, powinny
zostaé¢ sformutowane mierzalne kryteria biznesowe, ktorych osiagnieciu stuzy
projekt.

Zaltozenia scenariusza, w ramach ktérego stworzono koncepcje opisywane-
go projektu musza by¢ realistyczne w sensie zréwnowazonej ochrony interesow
wykonawcy oraz klienta.

Definicje zawarte w przeznaczonym dlan rozdziale dokumentu powinny by¢
stosowne do projektu, tzn. obejmowacé wyjasnienia terminéw fachowych zwig-
zanych z dziedzing problemowa projektu i/lub poje¢ specyficznych dla zakta-
danej technologii realizacji.

Opis produktéow projektu powinien zawiera¢ kompletna WBS oraz liste
formalnych produktéw prac (deliverables) wraz z oficjalnymi datami ich do-
starczenia.

Rozdziat ,Zarys projektu” powinien definiowa¢ nazwane kamienie milowe
rozmieszczone w harmonogramie.

Koszty projektu nalezy skalkulowaé¢ dla wskazanych wybranych kategorii.
Przyktadowo, moga objac koszty pracy, zakupy sprzetu i narzedzi niezbednych
do wdrozenia.
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Plan powinien okreslaé, zilustrowana diagramem, strukture organizacyjna
projektu, w tym - sktad Rady Projektu (w terminologii PRINCE2 - Komitetu
Sterujacego).

Plan komunikacji musi wskazywac $rodki przewidziane do wymiany infor-
macji i jej gromadzenia na potrzeby realizacji projektu - zaré6wno w ramach
zespotu projektowego, jak i z zewnetrznymi udziatlowcami. Okre§lone kanaty
komunikacyjne powinny wskazywacé role uczestnikow, przez ktérych sa wyko-
rzystywane.

W opisie granic organizacyjnych i interfejsow nalezy uwzgledni¢ wszyst-
kich istotnych udziatlowcow projektu. Konieczne jest zapewnienie nalezytego
udzialu przedstawicieli uzytkownikow.

Opis podzialu odpowiedzialnodci nalezy zilustrowa¢ macierza przydziatu
odpowiedzialnosci (RAM).

Powinny zosta¢ wymienione zadania i produkty zarzadcze specyficzne dla
wybranej dla tego projektu metodyki zarzadzania projektem.

Cele i priorytety zarzadzania powinny dostarczaé¢ informacji, ktéra moze
stac sie drogowskazem ewentualnych decyzji / kompromisow (trade-off), ktore
moga okazaé sie potrzebne w trakcie realizacji projektu.

Zalozenia, uwarunkowania i ograniczenia powinny okresla¢ zaleznosci fi-
nansowe i decyzyjne przyjete w scenariuszu.

W zakresie zarzadzania ryzykiem nalezy uwzglednié¢ plan zapasowy (awa-
ryjny) dla wybranego ryzyka oraz procedury uruchamiania rezerw. Nalezy tez
sporzadzi¢ ranking ryzyk.

Mechanizmy §ledzenia powinny wskazywaé¢ wymogi dotyczace raportowa-
nia (kto, w jakim zakresie) oraz umiejscowienie raportéw w czasie. Do tej gru-
py zagadnien zaliczymy tez przeglady na zakoriczenie kazdej z faz projektu.

Harmonogram powinien by¢ skonstruowany bez okreslania na sztywno dat
zadan. Wszystkie daty poza data rozpoczecia projektu powinny wynikaé z pra-
cochlonnosci zadan, ich wspoétzaleznosci oraz kalendarzy dostepnosci zasobow.

W wymaganiach zasobéw, poza zasobami ludzkimi nalezy tez uwzglednié
sprzet oraz oprogramowanie - zaréwno na potrzeby wytworzenia systemu, jak
i jego wdrozenia.

Plan zatrudnienia powinien okresla¢ sposéb pozyskania pracownikéw oraz
zapotrzebowania. Nalezy tez zadbaé¢ o wypoziomowanie zasobéw. Plan finan-
sowy powinien tez bra¢ pod uwage harmonogram wyptat wynikly z zaplano-
wanych prac oraz zakupow.

Opis procesu technicznego powinien koncentrowaé sie na sposobie powig-
zania procesow zarzadczych z dziataniami technicznymi oraz z dzialaniami
implikowanymi przez wybrang metodyke techniczna (produkcji oprogramowa-
nia). Nalezy tez wskazaé przewidziane do wytworzenia elementy dokumentacji
oprogramowania.

W funkcjach wspomagajacych projekt nalezy uwzgledni¢ kryteria jakosci,
ewentualne stanowisko kierownika ds. jakosci oraz sposéb organizacji prze-
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gladéw jakosci. Drugim zagadnieniem w tej sekcji jest okreslenie podstawo-
wych zalozen dotyczacych podejscia do zarzadzania konrysuracja oraz sposoby
zabezpieczenia rezultatéw projektu i zdobytej w jego toku wiedzy. W aspek-
cie zarzadzania zmiang nalezy okregli¢ zakresy tolerancji zmian, jakie moze
samodzielnie zaakceptowac kierownik projektu.

W zakresie ewolucji planu projektu nalezy ponadto nakresli¢ proces decy-
zyjny zarzadzania zmiang.
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