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Zarzadzanie projektami: teoria vs. praktyka



Czym jest zarzgdzanie projektami?

Zarzadzanie projektem — zastosowanie wiedzy, umiejetnosci, narzedzi i technik do zadan projektowych,
w celu spetnienia lub przewyzszenia oczekiwan zainteresowanych stron wobec projektu

Zarzadzanie projektem to poszukiwanie rownowagi pomiedzy:
§ zakresem, czasem, kosztem i jakoscig
§ rozbieznymi (czesto sprzecznymi) oczekiwaniami zainteresowanych stron

§ potrzebami sformalizowanymi (wymaganiami) i niesformalizowanymi (oczekiwaniami)

Zarzadzanie przez projekty — oparcie dziatalnosci firmy na swiadczeniu projektéw na potrzeby klientéw
| dostosowanie pod tym katem kultury organizacyjnej i struktur wewnetrznych
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Podstawowe metodyki zarzadzania projektami

Organizacje:

§  Association for Project Management (APM) — Wielka Brytania, Europa Zachodnia
§  Australian Institute for Project Management (AIPM) — Australia i Oceania

§ Japan Project Management Forum (JPMF) — Japonia

§ Project Management Institute (PMI) — USA, Kanada, Polska

Metodyki:

§  Projects in Controlled Environment (PRINCE)

§ 5 STEPS (5 Steps To Ensure Project Success)

§  Metodyki firm integratorskich — Chestra (Siemens), Focus PM (HP) itd.
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Najczescie| popetniane btedy

Najczesciej popetniane btedy przez kierownikow projektow:

§ brak weryfikacji, czy projekt ma odpowiednie wsparcie kierownictwa i czy zostat dla niego
przypisany budzet

brak przyjetej metodyki prowadzenia projektu

brak asertywnej oceny realnosci narzuconych zatozen i ograniczen projektowych
zbyt Sciste trzymanie sie metodyki

catkowity brak wiedzy merytorycznej o przedmiocie projektu (,przezroczysty PM”)
zbyt duza wiedza o przedmiocie projektu (specjalista awansowany na PM-a)

brak zrozumienia dla niesformalizowanych potrzeb zainteresowanych stron

w w W W W W W

brak odpowiedniej dokumentaciji dla podejmowanych dziatan i decyzji
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Przygotowanie do rozpoczecia projektu



Dwie perspektywy zarzgdzania projektem

Obszary
wiedzy
|ntegraCja QO stworzenie li(arty projektu i O Zarzqdzanieizmianq § O Zamkniecieiprojektu
POdwka- O Planowanie zakupéwi i i O Zamykanie kontra‘ktc’)w
nawcy i i i i |
Ryzyko § O losciowa ar%aliza ryzyka
Komuni- : o
. ! O Raportowanie wydajnosci
kacja | :
Zasoby 1T ! :
. Pozyskanie zespotu Zarzadzanie zespotem
ludzkie O : O :
Jakosc i i O Quality assuranceie
Koszt § O BudZetiowanie
Czas O Zdefiniowar;wie aktywnosci i i QO Kontrola hal}‘monogramu
Zakres § Q Utworzenie MBS
| | | | —
Inicjacja Planowanie Wykonanie Kontrola Zamkniecie Cykl zycia
projektu
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Cykl zycia projektu programistycznego — metodyka
~Waterfall”

Definicja Projekt koncepcyjny / analiza wykonalnosci

Analiza

Analiza / zdefiniowanie wymagan funkcjonalnych

Projektowanie Wykonanie projektu technicznego systemu

Weryfikacja projektu Weryfikacja poprawnosci projektu

Implementacja Kodowanie systemu zgodnie ze specyfikacjg

Weryfikacja kodu Weryfikacja poprawnosci kodu (walk-through)

Testy systemu Testowanie kodu

Certyfikacja Dopuszczenie do produkcji

Wdrozenie Wdrozenie kodu w srodowisku produkcyjnym

Utrzymanie

Produkcyjne dziatanie stworzonego programu

Wycofanie Zaprzestanie wykorzystywania systemu
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Cykl zycia projektu programistycznego — model
spiralny

1. Stworzenie wstepnego projektu
Okreslenie Stworzenie 2. Utworzenie pierwszego prototypu
wymagan rototypu
3. Ocena stopnia zgodnosci z wymaganiami
4. Uszczegobtowienie wymagan

5. Planowanie i zaprojektowanie kolejnego prototypu

6. Wykonanie i przetestowanie kolejnego prototypu
Testowanie
Planowanie / ocena . . i
7. Powtarzanie krokOw 3-6 do czasu spetnienia

wymagan i oczekiwan klienta
8. Wykonanie systemu na podstawie prototypu

9. Ostateczne testowanie systemu
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Cykl zycia projektu programistycznego — Rapid
Application Development

Metodyka umozliwia osiggniecie 80% wymaganych funkcjonalnosci przy poniesieniu 20%
naktadow potrzebnych do uzyskania 100% funkcjonalnosci

1. Podczas ,burzy moézgow” projektantéw i uzytkownikdédw uzgadniane sg gtbwne wymagania
2. Programisci tworzg prototyp bazujgcy na wymaganiach

3. Projektanci dokonujg przegladu prototypu i wprowadzajg modyfikacje

4. Klient testuje stworzony prototyp

5. Projektanci i uzytkownicy weryfikujg stopien spetnienia wymagan

6. Wymagania zostajg uszczegotowione i wzbogacone

7. Tworzony jest nowy prototyp i proces rozpoczyna sie od etapu 3

Ro6znica w stosunku do modelu spiralnego: kazdy etap MUSI zakonczyé¢ sie w ramach predefiniowanego
czasu (np. sesja definiowania wymagan nie moze trwa¢ dtuzej niz 2 godziny — wymagania, ktore nie
zostang uzgodnione w ciggu tego czasu, sg automatycznie odrzucane).

Uwaga: przy braku odpowiedniej kontroli otrzymujemy QADAD (Quick And Dirty Application Development)
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Karta projektu (Project Charter)

Pierwszy ,produkt prac” projektu, zazwyczaj jedyny dokument projektowy czytany (i zatwierdzany) przez
wyzszg kadre zarzadzajaca.

Zawartosc:
§ nazwa projektu

§ powody powotania projektu

§ cele stawiane przed projektem — generalne (biznesowe) i szczegoétowe (gtdbwne produkty)
§ warunki, ograniczenia i zatozenia

§ gtdwni cztonkowie struktury projektowej (sponsor, kierownik projektu, gtdwny architekt itp.)
§

odpowiedzialnosc¢ i uprawnienia kierownika projektu (maksymalna liczebnos¢ zespotu projektowego,
maksymalny budzet, gtbwne zasady dotyczace Sledzenia / komunikowania statusu)

§ zatozenia dotyczgce planu projektu (kiedy zostanie przedstawiony i co bedzie zawierat)
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Struktura organizacyjna vs. struktura projektowa

Dyrektor
Zarzadzajacy

Zespot
r Projektowy
H Dyrektor Dyrektor Dyrektor Kierownik
funkcyjny H funkcyjny funkcyjny : projektu
Zesp6t i i
Projektowy | i :

Pracownik H

Pracownik H
Pracownik : H
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Zarzadzajacy

Pracownik

Pracownik
g

Pracownik H
Pracownik

Organizacja funkcyjna
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Zarzgdzajacy
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Pracownik
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Kierownik Kierownik Szef kierownikow
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[ . ] . Kierownik
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I
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Kierownik
projektu

Kierownik
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Planowanie zakresu projektu



Przygotowanie WBS (Work Breakdown Structure)
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Opisywanie zakresu projektu

Ztote zasady:

§  Zadania opisujemy metodg top-down, weryfikujemy bottom-up

§  Opisujemy wszystko, co zajmie ham czas podczas projektu (kazde zadanie)
§ W opisach uzywamy nazw czynnosci
§

Na najnizszym poziomie — zadania nie dtuzsze niz 10 dni roboczych (chyba, ze stosujemy ,rolling
wave”)

wn

Wprowadzamy hierarchiczng numeracje zadan

§  Weryfikujemy z zainteresowanymi stronami, czy pewne zadania nie zostaty pominiete
Uwaga! Zarzadzanie zakresem projektu to takze zarzgdzanie zmianami zakresu w trakcie trwania

projektu. Zasady zgtaszania, oceny i wprowadzania zmian do projektu powinny by¢ scisle opisane przed
jego rozpoczeciem.
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Zarzadzanie czasem



Szeregowanie zadan — analiza PERT

Zadanie | Poprzednik | Czas
Start 0
C Start 3
D C 6 3 8 11
A C 8 A
E D 4 5 2 13
B A E 5
= E 3 13 5 18
Finish B, F 0 B K
13 0 18
0O 0 O 0O 3 3 18 0 18
Start > C K Finish
0O 0 O 0O 0 3 18 0 18
3 6 9 9 4 13 13 3 16
D K > E K > F
3 0 9 9 0 13 15 2 18
ES D EF
Nazwa
LS F LF
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Techniki oceny czasu trwania zadan

Analiza czasu trwania zadania:
§ t,— optymistyczny czas trwania zadania (ok. 1% prawdopodobienstwa)

§ t,—pesymistyczny czas trwania zadania (ok. 1% prawdopodobienstwa)

§ t_—najbardziej prawdopodobny czas trwania zadania

: . (to + 4.ktm + t|O)
Oczekiwany czas trwania: t, =

6

T -
tp Czas
realizacji

zadania
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Opracowanie | kontrola nad harmonogramem

Diagram Gantta — popularna metoda $ledzenia postepu prac, stosunkowo nieczytelna

Metoda alternatywna — sledzenie kilku do kilkunastu kamieni milowych

Ocena procentowa realizacji zadania (np. zadanie wykonane w 82%) — prowadzi czesto do fatszywe]
oceny stanu zaawansowania projektu

Metoda alternatywna — uznanie zadania za wykonane w 50% w momencie jego rozpoczecia i za
wykonane w 100% w momencie zakonczenia (daje poprawne wyniki, jezeli projekt sktada sie z duzej
liczby krotkich zadan)

Metody ,przyspieszania’ projektu:
§ crashing — skracanie czasu realizacji zadan poprzez zwiekszanie ich kosztu (np. dodatkowe zasoby)

§ fast tracking — skracanie czasu realizacji catego projektu poprzez zrownoleglanie zadan, ktore
w standardowych warunkach powinny byc¢ realizowane sekwencyjnie

Obie metody sg ryzykowne i czesto nie przynosza spodziewanych efektéw

Ell ERNST & YOUNG
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Zarzadzanie kosztami



Wyliczanie i budzetowanie kosztow

Podstawowe sktadniki kosztéw projektu informatycznego
naktad pracy niezbednej do zrealizowania kazdego zadania zawartego w WBS
sprzet (serwery, stacje robocze itp.)

licencje na oprogramowanie (zaréwno ,wytwdércze”, jak i gotowe produkty)

prace realizowane przez podwykonawcow

§
§
§
§  koszty materiatdw dodatkowych (np. biurowych)
§
§ ewentualne optaty akredytacyjne

§

rezerwa do obstugi potencjalnych ryzyk

Uktadany plan zarzgadzania kosztami powinien zapewnia¢ odpowiednig relacje pomiedzy naktadami
ponoszonymi na wykonanie zadan projektowych, a wptywami (ptatnosciami). W przeciwnym wypadku
niezbedne jest uwzglednienie kredytowania prac.

Ell ERNST & YOUNG
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Kontrola kosztow

Warto$¢ Planned Value (PV) — planowany koszt wszystkich
prac, ktére zgodnie z harmonogramem powinny
by¢ zrealizowane do dnia pomiaru

. Earned Value (EV) — planowany koszt wszystkich

o prac, ktére rzeczywiscie zostaty wykonane do dnia
d pomiaru
s :
// i Budzet
/ _ planowany _e...Actual Costs (AC) — rzeczywiscie poniesione do
s dnia pomiaru koszty zwigzane z realizacjg projektu
Koszty -
rzeczywiste e 7
Ve
Ve
Wartosé
uzyskana
(EV)
. L
Dzien PlanO\_Nany Czas
dzisiejszy koniec
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Zarzadzanie zasobami ludzkimi



Organizacja zespotu projektowego

Resource levelling (,wygtadzanie”)

projektu projektu

- Projektant

- Programista

- Projektant
- Programista

. Wdrozeniowiec - Wadrozeniowiec

Przed Po

|
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|
A !
|
|
|
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'Y
|
1
34 |
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Organizacja zespotu projektowego — c.d.

Matryca odpowiedzialnosci — model RACI
(Responsible, Accountable, Consult, Informative)

Osoba .
) Andrzej Pawet Bartek Anna Radek
Zadanie

Projekt A R C C C

techniczny

Implementacja |

Testy A

R
C I
C

|0 |>

Wdrozenie |

>10[0|O

Kontrola |
jakosci

I R I

Dla utatwienia oceny przydatnosci i miejsca poszczegdélnych oséb w zespole mozna stosowac proste
narzedzia wspierajgce (np. test Belbina)
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Zarzadzanie zespotem

W zarzadzaniu zespotem stosowane sg techniki oparte na psychologii

Piramida Mastowa Teorie X 1Y McGregora

Fe Teoria X: Przecietny czlowiek ma wrodzong nieche¢ do pracy

Uznanie I bedzie jej unikac, o ile pojawig sie ku temu warunki

Poczucie przynaleznosci

Teoria Y: Wkfadanie w prace wysitku fizycznego i intelektualnego
jest tak samo naturalne, jak rozrywka czy odpoczynek

Bezpieczenstwo

Potrzeby fizjologiczne

Teoria Herzberga

Hygiene factors: Motivators:

§ Regulaminy firmowe i administracja § Osigganie celow

§ Nadzér § Docenienie osiggniecia celow

§ Warunki pracy § Zainteresowanie wykonywanym zadaniem

§ Stosunki interpersonalne § Odpowiedzialnos¢ za skomplikowane zadania
§ Ptaca, status, bezpieczenstwo § Przejscie do bardziej odpowiedzialnych zadan

Ell ERNST & YOUNG
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Zarzgdzanie zespotem — c.d.

Kierownik projektu powinien posiada¢ wiedze na temat metod rozwigzywania konfliktéw:
§  Usuwanie problemu (problem solving)

§ tagodzenie (smoothing)

§  Woycofanie (withdrawal)

§  Szukanie kompromisu (compromising)

§  Wymuszanie (forcing)

oraz zna¢ zalety i wady poszczegolnych stylow zarzadzania:
§ Directing

§ Coaching

§  Supporting

§ Delegating

Wedtug teorii zarzgdzania zasobami podstawowymi zrédtami probleméw w projektach sg konfliktujgce
harmonogramy, priorytety, opinie techniczne i zasoby. Nie sg natomiast réznice w osobowos$ciach
cztonkow zespotu.
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Inne elementy zarzadzania projektem



Inne elementy zarzgdzania projektem

Zarzadzanie jakoscig
§  ROznica pomiedzy Quality Control i Quality Assurance
§ Narzedzia stosowane podczas zarzgdzania jakoscig:

§ Diagramy kontrolne (Control Charts) Gormy limit

kontrolny

§ Diagramy Pareto

§ Diagramy Ishikawy (Cause and Effect) X —
§ Prébkowanie N\ /\\

Dolny limit
kontrolny \

Zarzadzanie komunikacjg

§ Podstawowe zadanie: ustalenie, jakie informacje od i do zainteresowanych stron powinny by¢
przekazywane w ramach projektu

§ Raportowanie o wydajnosci projektu (performance reporting) wedtug przyjetego modelu (np. Earned
Value)

Ell ERNST & YOUNG
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Inne elementy zarzgdzania projektem

Zarzadzanie ryzykiem

§ Identyfikacja ryzyk — stworzenie Risk Breakdown Structure (RBS)
Jakosciowa analiza ryzyka (Qualitative Risk Analysis)

lloSciowa analiza ryzyka (Quantitative Risk Analysis)

Opracowanie planéw reakcji na poszczegolne ryzyka

w W W W

Kontrola i monitorowanie ryzyk

Zarzagdzanie zaméwieniami
§  Ustalenie elementow projektu, ktére powinny zostaé¢ zakupione u poddostawcow
§ ldentyfikacja potencjalnych poddostawcow

§  Przygotowanie zapytan ofertowych i ocena ofert

§  Wyboér poddostawcow

§  Podpisanie umoéw

§

Zarzgdzanie kontraktami

Ell ERNST & YOUNG
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Zamkniecie projektu

Najczesciej ignorowany etap ,cyklu zycia” projektu

Zamkniecie administracyjne — podpisanie protokotow odbioru, zalegtych notatek itp.
Uzupetnienie i uporzadkowanie wewnetrznej dokumentacji projektowe;j
Przygotowanie sumarycznej informacji historycznej o projekcie (lessons learned)

Spotkania z cztonkami zespotu projektowego, ocena ich pracy i uzupetnienie kartotek

w wu w W W

Spotkanie zamykajgce

Podstawowe ryzyko podczas zamykania projektu: ,znikanie” zasobow

Ell ERNST & YOUNG
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