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Maestria w kazdym projekcie

« Zostan genialnym szefem projektu i nastaw si¢ na pasmo sukceséw
« Zarzadzaj kosztami, harmonogramem, jakoscig i ryzykiem
« Przygotuj sie do egzaminu CompTIA Project+

Perfekcyjne prowadzenie projektow

Bedac kierownikiem projektu, stajesz przed wieloma wyzwaniami i musisz szybko oraz trafnie
podejmowac setki ztozonych decyzji. Celem tej ksiazki jest wsparcie Twojej wiedzy na temat
zarzadzania projektami, a co za tym idzie, wywarcie wptywu na znaczacy rozwdj Twojej kariery.
Poprowadzi Cie ona od podstaw zarzadzania projektem do zaawansowanych zagadnien, takich
jak tworzenie budzetu, definiowanie struktur podziatu pracy i podtrzymywanie w zespole dobrej
atmosfery, gwarantujacej nieustanny sukces.

Poznaj sprawdzone metody inicjowania projektu, dobierania wykwalifikowanych cztonkdw zespotu
projektowego, prezentowania projektu zarzagdowi i pozyskiwania jego akceptacji, komunikacji,
ustalania realistycznych harmonograméw, sledzenia kosztéw i terminowego realizowania
projektéw w ramach zatozonego budzetu. Nowe wydanie ksigzki zostato poszerzone i uaktualnione
zgodnie z biezacym stanem wiedzy na temat zarzadzania projektami IT. Rowniez informacje
dotyczace egzaminu CompTIA Project+ zostaty poddane weryfikacji i dostosowane do
obowigzujacych norm.

« Definiowanie cyklu zycia zarzadzania projektem
« [dentyfikowanie wymagan projektowych

- Tworzenie studium wykonalnosci

« Zdobywanie srodkdw finansowych

« Definiowanie struktury organizacyjnej

« Definiowanie struktury podziatu pracy

« Tworzenie planu projektu

« Wprowadzanie zmian do projektu

- Egzekwowanie jakosci

- Zamykanie projektu i ocenianie jego produktow

Ksiazka zawiera rowniez wiedze niezbedna
do przygotowania si¢ do egzaminu CompTIA Project+
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Rozdziat 2.
Planowanie projektu

W tym rozdziale:
m Jak planowac?
m Tworzenie studium wykonalnosci.
m Okreslanie priorytetu projektu.
m Tworzenie metodologii.
m Formulowanie strategii.
m Z praktyki — wywiad z R. Michele Phillips.
m Test.
Wyobraz sobie, ze jeste$ informatykiem i Twdj szef informuje Cig, ze cala sie¢, poczawszy od

okablowania, a skoficzywszy na kartach sieciowych kazdego komputera, musi zosta¢ zastgpiona
czyms wiekszym, lepszym oraz szybszym.

Gdy juz przestaniesz kaszle¢ po zakrztuszeniu si¢ kawa, pytasz szefa: ,,Czymé? A co to dokladnie
oznacza?”.

A szef na to: ,Nie wiem. Co$ szybszego. Zastanow sie nad tym i powiedz mi, jak to bedzie dziatac.
Oczywiscie nie mozemy na to wydac zbyt duzo. Na razie”.

Moze nie jest to typowy sposob rozpoczecia projektu, ale nalezy mie¢ $wiadomo$¢, ze zanim
przejdzie si¢ do tworzenia karty projektu, formulowania zakresu i prowadzenia rozméw na temat
budzetu, trzeba przeanalizowa¢ zasoby i przygotowaé plan. W ktérym miejscu rozpoczyna si¢
planowanie i jak mozna sformalizowa¢ jego wyniki? W tym rozdziale udzielimy odpowiedzi na
to pytanie. Pomoge Ci tez we wszystkich Twoich staraniach.
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Jak planowa¢?

Nie $miej sie. Wielu kierownikéw projektéw informatycznych, cztonkéw zarzadu i specjalistow
nie wie, jak planowaé. Oczywiscie wydaje im si¢, ze wiedza, ale w rzeczywistosci tak nie jest. Gdy
takie osoby rozpoczynajg planowanie, ich starania polegaja na chaotycznym przeszukiwaniu stron
internetowych, przegladaniu broszur dostawcéw, rozmawianiu z innymi specjalistami o podob-
nych problemach, z ktérymi si¢ oni zetkneli, i dowiadywaniu sig, jak je usuneli. Na pierwszy rzut
okna wydaje sie, ze jest to spory naklad pracy. Strony internetowe, broszury dostawcoéw i roz-
mowy stanowig zasadnicze elementy badan informatycznych. Jednak klopot polega na tym, ze
malo w tym fadu i skladu, niewiele metodyki, a co najwazniejsze, zbyt malo rezultatéw jak na takie
starania.

Celem badan jest dojscie do konkluzji, publiczne jej przedstawienie i mocne argumenty, w opar-
ciu o ktére mozna podja¢ decyzje, rozpocza¢ planowanie lub wdrozenie. Oto kluczowe stwier-
dzenie: gwarancja dobrych badan sg zorganizowane i wytezone starania. Poza tym musisz wiedzie¢,
czego szukasz. To oznacza, ze powiniene$ najpierw zrozumie¢ okazje lub problemy biznesowe,
ktérych dotyczy projekt, a taka wiedze mozesz zdoby¢, prowadzac wywiady z interesariuszami.
Niektore zadania zwigzane z badaniem mozliwosci s3 w gestii analitykow biznesowych zatrud-
nionych w Twojej organizacji, ale jako kierownik projektu musisz wiedzie¢, dlaczego jest on ini-
cjowany i do czego ma doprowadzié.

Aby projekt byl udany, jego kierownik i kluczowi interesariusze muszg wiedzie¢, co chcg osiagnaé
w efekcie. Czesto, zwlaszcza w branzy informatycznej, odbiorcy projektu wlasciwie nie wiedza,
co to bedzie. Moga dysponowa¢ jedynie ogdlnym pojeciem na temat scenariusza, ktéry mialby
by¢ przez Ciebie dla nich stworzony. Dzieki prowadzeniu rozméw, analiz ilo$ciowych i dogleb-
nych badan bedziesz w stanie zaproponowaé im rozwigzania. Kierownik projektu musi umie¢
powiazac te rozwigzania z terminami, scenariuszami i warunkami panujacymi w firmie w sposob
zrozumialy dla wszystkich interesariuszy.

Przy tworzeniu rozwigzania dla odbiorcy kierownik projektu musi w takim sam sposéb jak on
postrzegac ostateczny produkt. Co prawda bez watpienia w trakcie realizacji pojawig si¢ powto-
rzenia i modyfikacje, ale lepiej od razu zrozumie¢, jakie maja by¢ efekty projektu. Analiza przyczyn
zrodlowych realizacji projektu umozliwia wspdtprace kierownika projektu i odbiorcy, majacg na
celu znalezienie rozwigzania problemu, mozliwosci lub innej formy realizacji projektu.

Przy badaniu czegokolwiek, niezaleznie od tego, czy beda to serwery wykonujace transakcje
w czasie rzeczywistym, czy kable CAT®6, trzeba dysponowa¢ planem dziatania, koncentrowa¢ sie
na swoich zadaniach niemal jak wigzka lasera i dokumentowa¢ wykonane prace. W jaki sposob
przygotowac¢ plan? Oto niezawodna, sprawdzona metoda, ztozona z sze$ciu krokdw:

1. Zdefiniowanie celu bada# w formie pisemnej. Zapisanie zwiezlej definicji zagadnienia
projektu jest pomocne w przygotowaniu sie do realizowanych badan. Definicja ta okresla
ogolny cel projektu i jest pomocna w uzyskaniu koncentracji, bedacej gwarancja sukcesu.
W trakcie badan nalezy pamietac o tej definicji. W przeciwnym razie w trakcie badan
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bedziesz blakat si¢ jak w ciemnym lesie. Definicja zagadnienia projektu jest takze
okre$lana mianem ,,oceny stanu obecnego i przyszlego”, ,,oceny potrzeb”, a nawet
»zakresu rozwigzania”. Bez wzgledu na nazwe dokument ten wyznacza cel badan.

. Okreslenie zasobow, jakie bedg wykorzystywane w trakcie badan. Nalezy sporzadzi¢ liste
miejsc, w ktorych znajduja si¢ potrzebne Ci informacje. Nie ma to na celu odrzucenia
jakichkolwiek zrodet informacji, ale zebranie dostepnych zrédet i uporzadkowanie ich
wedlug priorytetow. Do zZrddet mozna zaliczy¢:

m Aktywa procesow organizacyjnych, takie jak informacje archiwalne, akta dotyczace
projektow wdrazanych w przeszloéci oraz dokumentacja dotyczaca doswiadczenia
w obstudze konkretnej technologii.

m Opinie specjalistow, konsultantéw, ekspertow branzowych i fachowcéw
zatrudnionych w organizaciji.

m Kompetentne strony internetowe o odpowiedniej jakosci.
m Okreslone czasopisma branzowe.

m Ksiazki informatyczne bezposrednio zwigzane z tematem.
m Broszury dostawcow.

. Delegowanie. Jedli projekt bedzie realizowany przez zespdl, nalezy w trakcie badan
skorzysta¢ z jego pomocy. Umiejetnoéci i doswiadczenie czionkéw zespolu bedg niezbedne
przy okreslaniu najlepszego rozwigzania umozliwiajacego osiggniecie celu projektu.
Po podzieleniu planu na wiele komponentdéw nalezy przydzieli¢ cze$¢ badan czlonkom
zespolu. Wiele rak moze odciazy¢ jedng osobe, a plan jest tworzony przez sumiennych
i kompetentnych pracownikdéw.

. Rozpoczecie bada#. Nalezy rozpoczaé zapoznawanie si¢ ze zrodtami i zapisywac
spostrzezenia. W przypadku korzystania z internetu wazne jest tworzenie zakladek
do znalezionych stron, ktore uznasz za przydatne. Nie ma nic gorszego niz $wiadomo$¢,
ze gdzies$ istnieje znakomita strona, ale nie pamietasz, gdzie i kiedy ja widziales. Warto
tez zapisywa¢ numery stron wykorzystanych ksiazek i czasopism, na ktérych znajdowaty
sie potrzebne informacje. Takie rejestrowanie bedzie pomocne na etapie formalizowania
planu projektu.

. Organizowanie i dokumentowanie. Kompiluj wszystkie informacje zebrane przez Ciebie
i Twdj zespdl. Jest to zalazek studium wykonalnosci. Kluczowa umiejetnoscia w zarzadzaniu
jest zdolno$¢ do organizowania i uzyskiwania w krétkim czasie zadanych informacji.
System zarzadzania wiedzg jest idealnym rozwigzaniem dla kazdego kierownika projektu,
poniewaz pomaga w szybkim ocenianiu informacji.

. Ocenianie i kontynuowanie badan. Po zakonczeniu badan powiniene$ stwierdzi¢,
czy zebrane dane sg tym, co chciate$ znalez¢. Jedli tak, czas na przejécie do nastepnego
etapu planowania projektu. W przeciwnym razie trzeba dalej prowadzi¢ badania, wykonujac
tych samych sze§¢ krokow.
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Rysunek 2.1.
Zarzgdzanie

czasem decyduje Organizowanie
o efektywnosci badan

Taka metoda badan jest prosta i bezpo$rednia, ale pozwala uzyska¢ odpowiednie wyniki. Kluczo-
wym elementem jest czas. Nie wolno przedluza¢ badan w nieskonczonos¢. Oczywiscie jakoéé
wymaga czasu, ale aby dojs¢ do kroku 5., nalezy ustali¢ termin zakoniczenia badan. Jak wida¢ na
rysunku 2.1, kroki umozliwiajace udane zakonczenie badan réwniez s powigzane z opracowa-
nym terminarzem.

Ocenianie Studium wykonalnosci

Odkrywanie
Delegowanie

Identyfikacja zasobow

Okreslanie potrzeb biznesowych

Projektéw nie realizuje si¢ dla zabawy. Decyzja o zainwestowaniu kapitatu przedsiebiorstwa
w dane przedsiewziecie musi wynikac z istnienia wyraznej potrzeby biznesowej. Projekty infor-
matyczne czesto sg ryzykowne — przynoszg efekty niezgodne z oczekiwaniami, czasem dochodzi
do opéznien w ich realizacji i przekraczania budzetu, a czasem w ogdle nie udaje si¢ ich ukonczy¢.
Nawet najlepszy kierownik projektu moze boryka¢ sie z zagrozeniami, problemami i nieprzewi-
dzianymi opdznieniami. Dlatego zarzad firmy i interesariusze projektu musza mie¢ absolutna
pewno$¢, ze realizacja projektu jest niezbedna, a inwestycja si¢ zwrdci.

Okreélanie potrzeb biznesowych jest pracg badawcza, wchodzacg w zakres zarzadzania projektem
i pokrywajaca si¢ czgsciowo z obowigzkami dziatu analiz. Jezeli uda Ci si¢ zleci¢ to zadanie
analitykowi biznesowemu, bedziesz mogt uwazac sie za szczeéciarza. Jesli jednak obowiazek
powigzania potrzeby z proponowanym rozwigzaniem spadnie na Ciebie, bedziesz mial sporo
dodatkowej pracy, cho¢ z drugiej strony lepiej zrozumiesz pozadane rezultaty projektu.

Znajomo$¢ potrzeb biznesowych utatwia definiowanie zakresu projektu oraz formulowanie planu
zarzadzania projektem, a te dokumenty pozwalajg zrozumie¢ wymagania interesariuszy oraz
oczekiwane efekty projektu.

Okreslanie celéw biznesowych

Cel biznesowy wyznacza scenariusz, ktory firma chce zrealizowa¢. Wynika z niego obraz stanu
organizacji po zakonczeniu projektu. Przed przystagpieniem do identyfikowania celéw biznesowych
warto przeprowadzi¢ analize obecnego stanu oraz udokumentowac to, co aktualnie dzieje si¢
w $rodowisku i sklania interesariuszy projektu do wnioskowania o wprowadzenie zmian.
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Po przeprowadzeniu oceny biezacego stanu mozna stworzy¢ opis pozadanego stanu przyszlego,
czyli tego, ktdry chee osiagna¢ przedsigbiorstwo. Roznica miedzy stanem obecnym a przysztym
stanowi bardzo ogdlne przyblizenie zakresu projektu.

Definiowanie celéw biznesowych nie ma bezposrednio stworzy¢ rozwigzania. Wprawdzie badania,
rozmowy z interesariuszami oraz aktywa proceséw organizacyjnych dotyczace projektéw reali-
zowanych w przeszloéci mogg Cie naprowadzi¢ na trop wlasciwego rozwigzania, ale nie to jest
najwazniejszym celem tego etapu prac. Okreslanie celéw biznesowych polega tylko na definio-
waniu efektow koncowych projektu. Najczesciej spotykane cele biznesowe projektéw informa-
tycznych to:

m redukcja kosztow;

m zwiekszenie przychodow;

m zabezpieczenie zasobow technologicznych organizacji;
m zwiekszenie satysfakcji klientow;

m zwiekszenie zadowolenia pracownikéw;

m dostosowanie sie do nowych przepisow;

m zwiekszenie efektywnosci.

Prawdopodobnie istnieja jeszcze setki innych celéw zwigzanych z projektami technologicznymi.
Okreglanie celéw pozwala zrozumie¢, dlaczego dany projekt powinien by¢ zrealizowany, i wskaza¢
sposdb osiagniecia pozadanego stanu przyszlego. Poza tym umozliwia oszacowanie czasu i kosz-
tow na dalszym etapie planowania.

Istnieje szes¢ standardowych narzedzi okreslania celoéw biznesowych.

Przeprowadzanie analiz poréwnawczych (ang. benchmarking)

Polega na poréwnywaniu podobnych elementéw. W §rodowisku informatycznym ten sposéb
jest wykorzystywany w sytuacjach, w ktorych istnieje konieczno$¢ wybrania jednego z kilku
podobnych pakietéw oprogramowania albo jednej z kilku konfiguracji sprzetu o zblizonych pa-
rametrach. Na przyktad moglby$ przeprowadzi¢ analize poréwnawcza bazy danych Oracle i bazy
stworzonej w technologii SQL. Analiza nie musi by¢ ograniczona do poréwnywania parametréw
technicznych. Mozna takze poréwnywac interoperacyjno$¢, poziom pomocy dla uzytkownikéw,
krzywa uczenia si¢ oraz koszty utrzymania.

Burza mézgow

Ta metoda polega na zachecaniu uczestnikéw dyskusji do zgtaszania pomystéw dotyczacych
okazji lub probleméw biznesowych. Na tym etapie badan burza mézgéw umozliwia zidentyfi-
kowanie r6znych rodzajéw pozadanych efektéw projektu. Powiniene$ zachecaé uczestnikow do
zglaszania jak najwiekszej liczby pomystow, ktore pozniej zostang uporzadkowane i dokladniej
przeanalizowane.
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Analiza regut biznesowych

Jezeli wynik projektu miatby wplyna¢ na sposéb prowadzenia dziatalnosci przez firme, konieczne
jest przeanalizowanie zasad, wedlug ktorych jest ona prowadzona. Reguly biznesowe okrelajg
procesy wewnetrzne organizacji, stuzace do podejmowania decyzji, definiowania operacji, zakre-
$lania granic organizacji oraz sprawowania kontroli nad projektami, pracownikami i dziatalnoscia
operacyjna.

Zogniskowany wywiad grupowy

Jest to jeden z rodzajéw analizy interesariuszy. Biora oni udzial w prowadzonej przez bezstronnego
moderatora dyskusji na temat szansy lub problemu. Protokolant zapisuje przebieg spotkania,
dzigki czemu mozliwe jest pdzniejsze przeanalizowanie wynikéw dyskusji. W wywiadzie grupo-
wym uczestniczy zwykle 6 — 12 oséb. Grupa moze by¢ homogeniczna, co oznacza, ze w jej sklad
moga wchodzi¢ osoby o podobnych cechach — na przyktad sami sprzedawcy. Réwnie dobrze moze
jednak by¢ heterogeniczna i sklada¢ si¢ z interesariuszy o réznych cechach — na przyklad z za-
trudnionych w réznych dzialach firmy uzytkownikow tego samego programu.

Dekompozycja funkcjonalna

Metoda polegajaca na dzieleniu duzego problemu na mniejsze elementy, z ktérymi fatwiej sobie
poradzi¢. Cho¢ na pierwszy rzut oka wydaje sie to tatwe, w rzeczywistosci proces ten moze by¢
do$¢ skomplikowany. Chodzi o to, ze problem nalezy podzieli¢ na jak najmniejsze podproblemy,
ktore beda mogly by¢ rozwiazywane niezaleznie od siebie. Po opracowaniu rozwigzan czastko-
wych kierownik projektu musi je polaczy¢ w taki sposéb, zeby rozwigzania poszczegdlnych pod-
probleméw nie wptywaty niekorzystnie na siebie nawzajem.

Analiza przyczyn zrédiowych

Podejscie czesto spotykane w zarzadzaniu projektami. Polega na badaniu efektéw i okre$laniu
przyczyn ich wystapienia. To jedna z najczystszych form analizy, a jej wyniki sg czesto przedsta-
wiane graficznie w postaci diagramu przyczynowo-skutkowego. Metoda ta jest wykorzystywana
takze podczas kontroli jakosci.

Wymienionych technik nie nalezy stosowa¢ w pojedynke. Warto zaangazowa¢ w to zespét pro-
jektowy, zidentyfikowanych interesariuszy, cztonkéw zarzadu, a czasem nawet zewnetrznych
ekspertow. Okreslanie celéw biznesowych ma ogromne znaczenie dla zrozumienia istoty pro-
blemu i stworzenia dokladnego oraz taniego rozwigzania.

Tworzenie studium wykonalnosci

Studium wykonalnosci jest udokumentowaniem tego, co uzyskano w wyniku badan. Pozwala
okregli¢ celowo$¢ lub zakres proponowanego projektu albo jego czesci. Studia wykonalnosci
umozliwiajg stwierdzenie ponad wszelkg watpliwo$¢, czy problem w ogéle mozna rozwigzaé
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albo czy jest mozliwe wykorzystanie nadarzajacej si¢ okazji. Mozesz takze zosta¢ obarczony zada-
niem stworzenia studium wykonalnoéci opisujacego finansowe aspekty projektu — w tym mozliwg
stope zwrotu z inwestycji.

Studia wykonalno$ci czesto sg tworzone z my$la o zarzadzie, dlatego s bezposrednie, uporzad-
kowane i zazwyczaj bardziej oparte na faktach niz opiniach. W trakcie przygotowywania si¢ do
realizacji dowolnego projektu informatycznego nalezy pamietaé o tym, ze jego celem nie jest
wdrozenie technologii dla samej technologii, ale wprowadzenie w firmie korzystnych zmian.
Studium wykonalno$ci umozliwia stwierdzenie, czy proponowany projekt moze by¢ z powodze-
niem zrealizowany.

W trakcie tworzenia studium wykonalno$ci powiniene$ myséle¢ jak cztonek zarzadu i zastanowié
sie nad tym, jakie korzysci przyniesie firmie zaproponowana technologia. Jesli w trakcie przygo-
towywania si¢ do realizacji projektu potraktujesz go jak biznesowe przedsiewzigcie i wczujesz sie
w role wlasciciela firmy, osiagniesz znacznie lepsze rezultaty. Jako wlasciciel projektu przyjmujesz,
ze jeste$ za niego odpowiedzialny w przypadku realizacji zakonczonej zaréwno sukcesem, jak
i porazka.

Rozpoczecie pisania studium

W celu rozpoczecia pisania studium nalezy odnies¢ sie do definicji zagadnienia projektu, oraz
celow biznesowych okreslonych na etapie badan. Cele biznesowe stanowig powdd, dla ktérego
rozpoczeto proces planowania, i powinny by¢ odzwierciedleniem proponowanego projektu. Na
rysunku 2.2 wida¢, ze definicja jest fundamentem struktury studium wykonalnosci.

Rysunek 2.2.
Definicja zagadnienia
projektu stanowi
fundament studium
wykonalnosci

Dziatanie

Odkrycie

Badanie

Okreslenie celu

Struktura studium wykonalnosci

Dla przyktadu zatézmy, Ze miedzynarodowa firma sprawdza mozliwo$¢ wdrozenia nowej aplikacji,
zarzadzajacej wieloma kalendarzami, zasobami i pocztg elektroniczng. Na poczatku badan firma
sformutowata definicj¢ zagadnienia projektu o nastepujacej postaci: ,,Jesli mamy wybra¢ okreslong
aplikacje zarzadzajgcy kalendarzami, zasobami, poczta elektroniczng i praca grupows, musi
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ona by¢ sprawdzona, umozliwia¢ zintegrowanie z aktualnie uzywanym sieciowym systemem
operacyjnym i obstugiwa¢ miedzynarodowe strefy czasowe”. Taka definicja bedzie podstawa
do stworzenia studium wykonalnosci.

Studium wykonalnosci mozna podzieli¢ na osiem cze$ci:
B streszczenie;
m zdefiniowany problem biznesowy lub okazja biznesowa;
® wymagania i cel studium;
® opis ocenianych opcji;
m zalozenia przyjete w studium;
m uzytkownicy, ktérych dotycza wprowadzane zmiany;
m zobowigzania finansowe;

m zalecane postepowanie.

Niezbedne jest sprawdzenie kazdej czesci planu. Wszystkie powinny by¢ bezposrednie, pelne
faktow i zawiera¢ odniesienia do dotychczas zebranych informacji oraz dodatkowych zasobow za-
stosowanych przy tworzeniu studium.

Streszczenie

Studium wykonalnosci powinno si¢ zaczyna¢ od streszczenia, ktdrego cel jest podwdjny — zapo-
znanie czytelnika z wynikami badan i zdefiniowanie kluczowych punktéw studium. Jak nazwa
wskazuje, streszczenie zawiera podsumowanie wynikéw poszukiwan, dzigki czemu dokument
nie musi by¢ czytany w catoéci. Streszczenie powinno zawieraé skrét wszystkich pozostatych czesci
studium.

Zdefiniowany problem biznesowy lub okazja biznesowa

Ta czgé¢ studium zawiera opis problemu biznesowego oraz jego wplywu na organizacje albo opis
okazji poszukiwanej przez firm¢. Mozna wykorzysta¢ zdefiniowane cele do powigzania propono-
wanego produktu lub proponowanej ustugi ze zidentyfikowang okazja lub sprecyzowanym pro-
blemem. Nalezy réwniez udokumentowa¢ korzysci wynikajace z zastosowania zbadanej i reko-
mendowanej technologii. W idealnej sytuacji badaniu powinno zosta¢ poddanych kilka rozwigzan
(tzw. identyfikacja réwnolegla), zeby nie skazywa¢ organizacji na jedno z nich przed przeprowa-
dzeniem analizy wszystkich opcji.

Te cze$¢ studium wykonalnosci trzeba napisa¢ w celu zidentyfikowania grupy, ktdrej beda doty-
czyly zmiany wywolane przez wdrozenie proponowanej technologii. Moga si¢ w niej znalez¢é
takze nastepujace informacje:

m wyniki analiz poréwnawczych réznych rozwigzan;

m poparcie dla zalecanego produktu;
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W opis tego, jak zalecany produkt moze wspolistnie¢ z aktualnie stosowang technologia;
m historia dostawcy;
m inne firmy, ktére z powodzeniem wdrozyly produkt;

m wszelkie wady lub zagrozenia zwigzane z proponowanym produktem.

Cel studium wykonalnosci

Wiekszoé¢ studidw wykonalnosci jest tworzona w celu stwierdzenia, czy zidentyfikowana okazja
nadaje si¢ do wykorzystania albo czy wskazany problem da si¢ rozwigzaé. Studia wykonalno$ci
moga by¢ réwniez tworzone w celu:

® poréwnania réznych rozwigzan sprzetowych;

® poréwnania réznych pakietéw oprogramowania;

zdecydowania, czy lepiej kupi¢ gotowe rozwigzanie, czy stworzy¢ je we wlasnym zakresie;

okreslenia luk wydajno$ci nowego rozwiazania technicznego;

wskazania mozliwosci uzdrowienia przedsiebiorstwa;

m zbadania mozliwosci utrzymania statusu technicznego organizacji.

Ta czgé¢ studium zawiera opis jego przeznaczenia oraz powdd jego stworzenia, a takze wigze je
z celami biznesowymi.

Oceniane opcje

Tworzenie studium wykonalnoéci polega na badaniu réznych mozliwosci rozwigzania danego
problemu lub wykorzystania okazji w celu zdefiniowania najlepszego sposobu postepowania
w danej sytuacji. Z tego wzgledu proces ten jest czesto okreslany mianem réwnoleglej identyfikacji.
Kierownik projektu musi wyjasni¢ w tym dokumencie, ktore opcje zostaly zbadane, i dlaczego
wybrano takie, a nie inne rozwiazanie, oraz wskaza¢ réznice miedzy poszczegdlnymi rozwigza-
niami. Na przyklad mozesz bada¢ cztery typy smartfonéw przeznaczonych dla przedstawicieli
handlowych oraz pakiety oprogramowania réznych producentéw. Badane urzadzenia moga mie¢
zblizone parametry techniczne, ale rézni¢ sie¢ mozliwoéciami obstugi oprogramowania, cena,
kosztami serwisu oraz poziomem interoperacyjnoéci w ramach istniejacej technologii.

Zatozenia przyjete w studium

Zalozenie jest przekonaniem uwazanym za prawdziwe mimo braku potwierdzenia jego prawdzi-
wosci. Podczas tworzenia studium wykonalnoséci mozesz dla zaoszczedzenia czasu lub pieniedzy
sformutowa¢ pewne zalozenia dotyczace ocenianej technologii. Na przyktad mozesz zatozy¢, ze
Twoj serwer o okreslonej konfiguracji bedzie obstugiwat wszystkie pakiety oprogramowania, ktére
bierzesz pod uwagg, poniewaz jest zgodny ze specyfikacjami producentéw oprogramowania. Na
pewno nie bedziesz chcial sprawdza¢ prawdziwoéci tego zalozenia na pracujacym serwerze
produkcyjnym.
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Uzytkownicy, ktérych dotyczg wprowadzane zmiany

Studium wykonalnosci powinno uwzglednia¢ kwestie powigzane z uzytkownikami, ktérych
beda dotyczy¢ zmiany powstate po wykonaniu wdrozenia. Oto one:

m Przez jaki czas uzytkownicy nie bedg mogli pracowa¢ na skutek wykonywania wdrozenia?
m Jaki jest czas uczenia si¢ obstugi nowego oprogramowania?
m Czy szkoleniami bedg musieli zosta¢ objeci wszyscy uzytkownicy?

m Jak zalecane oprogramowanie bedzie wspotpracowalo z technologia
juz wykorzystywang przez firme?

m Po jakim czasie oprogramowanie bedzie ponownie uaktualniane?

m Po jakim czasie oprogramowanie zostanie wycofane, stanie si¢ przestarzate lub nie bedzie
dluzej wspierane przez firme?

Takze w tej czesci studium konieczne jest wspomnienie o sposobie wdrazania technologii. Nalezy
wzigé pod uwage to, czy najpierw z nowej technologii bedzie korzystata tylko czes¢ organizacji,
czy od razu catos$¢. Czy technologia bedzie miata wplyw na prace i komunikacje pomiedzy dwoma
oddziatami firmy? Ile czasu zajmie wdrazanie technologii?

Zobowigzania finansowe

W tej czesdci studium wykonalnosci zamiast pelnego budzetu zawarty jest przeglad kosztéw tech-
nologii (w rozdziale 4. znajdziesz szczegélowe informacje o budzetach). Pod uwage nalezy wzigé
nastepujace kwestie:

m cena technologii;

® wymagane licencje;

szkolenie zespotu wdrozeniowego;

koszt robocizny zwigzanej z utworzeniem lub wdrozeniem rozwiazania;

wsparcie techniczne ze strony dostawcy;
m zewnetrzni specjalisci i wykonawcy, zajmujacy si¢ wdrozeniem technologii;

m comiesieczne oplaty zwigzane z uzytkowaniem technologii (na przyklad wynikajace
z korzystania z ustugi takiej, jak zdalne tworzenie kopii bezpieczenstwa);

m koszt zaniechania wdrozenia technologii (opcjonalne, ale warto to uwzglednic.
W tej czedci mozna tez zawrze¢ analize stopy zwrotu z inwestycji. Powinno si¢ pokazad, jak tech-

nologia poprawi wydajnos¢, na ile bedzie prostsza w zastosowaniu, jak zwigkszy obroty. Moze tez
przedstawi¢ inne tego typu informacje. Oczywiscie podane tu fakty nalezy poprze¢ wynikami badan.
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Zalecane postepowanie

W tej czgséei studium wykonalnoéci mozna zacza¢ zachecaé do technologii rozwigzujacej problem.
Nalezy zaprezentowa¢ ogdlny przeglad zasad dzialania technologii, zapozna¢ ze sposobem jej
wdrazania i typami zasobéw wymaganych do zastosowania jej w $rodowisku roboczym. Mozna
tez namawia¢ do sprawdzenia innych rozwigzan lub nowszych technologii dostepnych w danej
chwili. Trzeba jednak odpowiednio to uzasadnié.

Zalecane rozwigzanie i dziatania muszg by¢ zgodne z celem projektu. Rekomendowane dziatanie
musi dotyczy¢ celu projektu i w zadowalajacy sposdb umozliwiaé jego osiggniecie. Pod uwage
nalezy wzig¢ nastepujace powody, dla ktérych projekt moze zostaé rozpoczety:

® rozwigzanie istniejacego problemus;
m zwiekszenie produktywnosci;

m zwiekszenie efektywnosci;

m zredukowanie kosztow;

m zwigkszenie zysku;

m zwiekszenie konkurencyjnosci na rynku.

Po zapoznaniu si¢ z réznymi czesciami planu nalezy przyjrze¢ si¢ streszczeniu zamieszczonemu
w ramce ,,Streszczenie przygotowane dla firmy ABC”, bedacemu czeécig przykladowego stu-
dium wykonalnosci. Firma przenosi si¢ do nowej siedziby i musi w niej zbudowa¢ nowg sie¢
komputerows.

Streszczenie przygotowane dla firmy ABC

Napisane przez Jana Nowaka, kierownika dziatu informatycznego.

Streszczenie

Celem tego studium wykonalnosci jest okreslenie typu okablowania i potaczonych przy jego uzyciu urzadzen
sieciowych, wymaganych do stworzenia w nowe;j siedzibie sieci komputerowej o zwiekszonej szybkosci
i niezawodnosci w stosunku do sieci istniejacej. Nasza obecna siec jest przestarzata, powolna i niestabilna.
W celu zwigkszenia jej szybkosci i niezawodnosci trzeba bedzie zmieni¢ technologie. Obecna sie¢ lokalna
jest oparta na technologii 10Base-T Ethernet. W nowej siedzibie nie ma zadnej infrastruktury sieciowej. Istnieje
mozliwos¢ stworzenia taniej sieci lokalnej, odpowiadajacej naszym obecnym potrzebom biznesowym,
z mozliwoscia jej rozwoju w przysztosci.

Zdefiniowana okazja

Nasza obecna sie¢ jest uzytkowana od prawie dziesieciu lat. Jej wiek nie jest jednak problemem. Ogra-
niczeniem jest to, ze sie¢ nie umozliwia rozwoju naszej dziatalnosci w internecie — nie jest mozliwe zamiesz-
czanie na stronach internetowych wiekszych publikacji, plikéw filmowych ani innych waznych zasobéw.
Poniewaz coraz wiecej uzytkownikéw tworzy i wykorzystuje technologie internetowe, relatywna przepusto-
wos¢ naszej sieci stale maleje. Przeprowadzka do nowej siedziby daje nam mozliwos¢ odtworzenia sieci przy
wykorzystaniu szybszej, skalowalnej technologii. Celem niniejszego studium wykonalnosci jest wskazanie
rozwigzan sieciowych, ktére beda najlepiej odpowiadaty naszym biezagcym potrzebom i beda umozliwiaty
rozwdj sieci w miare wzrostu naszych potrzeb.
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Oceniana technologia

Instalacja okablowania CAT5E w obrebie catej sieci
4 Instalacja przefacznikéw gigabitowych, segmentujacych ruch sieciowy i sterujacych nim.
4 Zastgpienie szafy kablowej sprzetem zgodnym z technologiag Gigabit Ethernet.

4 W celu zwiekszenia przepustowosci instalacja kart sieciowych 1000Base-T we wszystkich
kompatybilnych urzadzeniach.

4 Zastapienie 850 komputeréw PC nowymi stacjami roboczymi, wyposazonymi w sprzet zgodny
z technologia Gigabit Ethernet.

4 CAT5E to udoskonalona wersja kabla CAT5, mogaca transmitowac dane z predkoscia prawie 1Gb/s.

Oceniana technologia
Instalacja okablowania CAT6 w obrebie catej sieci

4 Instalacja przetacznikéw gigabitowych zgodnych ze standardem CATS5E, segmentujacych ruch
sieciowy i sterujacych nim.

4 Zastgpienie szafy kablowej sprzetem zgodnym z technologiag Gigabit Ethernet.

4 W celu zwiekszenia przepustowosci instalacja kart sieciowych 1000Base-T we wszystkich
kompatybilnych urzadzeniach.

4 Zastapienie 850 komputeréw PC nowymi stacjami roboczymi, wyposazonymi w sprzet zgodny
z technologia Gigabit Ethernet.

4 W praktyce CAT6 jest juz standardem dla nowo budowanych sieci. Kabel tego typu zapewnia lepsza
ochrone przed szumem, a co za tym idzie, zmniejsza zattoczenie sieci, ogranicza ryzyko utraty pakietéw
danych i zwigksza niezawodnos¢ sieci w stosunku do okablowania typu CATS5.

Wplyw
Zmiana bedzie dotyczyta wszystkich uzytkownikéw. Po zastosowaniu nowego okablowania sieciowego
istniejgca sie¢ pozostanie w niezmienionej postaci. Do 30 grudnia komputery PC zostang wyposazone
w karty sieciowe zgodne z okablowaniem CAT-5E. Sposdb logowania uzytkownikéw i standardowy system
pracy nie zmienia sie, z tym, ze wszystko bedzie wykonywane szybciej i bardziej niezawodnie.
Zobowiazania finansowe

4 Poczatkowy przewidywany koszt instalacji okablowania CAT6 wynosi 47 400 ztotych.

4 Okablowanie i ztagcza — 7500 ztotych.

4 Dwa przetaczniki — 20 400 ztotych.

4 Panele krosujace, montowane na $cianie — 5400 ztotych.

4 Zestawy do instalacji sieci — 3600 ztotych.

4 Wynagrodzenie elektryka — 10 500 ztotych.

4 Koszt wymiany 850 komputeréw PC nie zostanie uwzgledniony w budzecie, ale bedzie skoordynowany

z kosztem standardowych operacji.

Zalecane postepowanie

Po ostatecznym zatwierdzeniu zestawienia zostanie stworzona wstepna wersja karty projektu i powotany
zespot, a takze stworzony plan wdrozenia. Po dostarczeniu paneli krosujacych i przefacznikéw zostana wyko-
nane ich instalacja i testy.

Na poczatku projektu zajmiemy sie okablowaniem. Po zakoriczeniu testowania przetacznikéw i kart sieciowych
zespot rozpocznie faczenie komponentéw. Do momentu stwierdzenia, Ze nowa technologia jest stabilna,
i pomysinego przejscia kontroli jakosci, do nowej infrastruktury nie zostana podtaczone zadne komputery PC,
znajdujace sie w Srodowisku produkcyjnym. Stacje robocze bedg podigczane do nowej infrastruktury partiami,
poniewaz wybrane przetaczniki sa wstecznie kompatybilne z okablowaniem CAT5.
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Cale studium wykonalnosci powinno zawieraé szczegdlowe informacje na temat kazdego kom-
ponentu i uzasadnia¢ proponowane zalecenia. Ponadto w zobowigzaniach finansowych powinny
by¢ wymienione zalecane komponenty.

Formutowanie uzasadnienia biznesowego

Kierownik projektu moze tez zosta¢ poproszony o sformulowanie uzasadnienia biznesowego.
Czasem powstaje ono razem ze studium wykonalnoéci, a czasem jest zupelnie odrebnym doku-
mentem. Tak czy inaczej, jego cel jest zawsze taki sam: umozliwienie organizacji stwierdzenia, czy
stopa zwrotu z inwestycji bedzie wystarczajaco wysoka, zeby uzasadnic¢ koszty, ktdre trzeba ponies¢
w zwigzku z realizacja projektu. Uzasadnienie biznesowe pozwala powiaza¢ warto$¢ proponowa-
nego rozwigzania z dzialalnoscia organizacji.

W celu sformulowania uzasadnienia bedziesz musial przeprowadzi¢ dodatkowe badania i analizy,
biorac pod uwage cele biznesowe projektu. Po uwzglednieniu celéw i proponowanych rozwigzan
mozna przewidzie¢ koszty projektu, czas osiggniecia progu rentownosci oraz przewidywang stope
zwrotu z kapitatu. Nie jest tez niczym niezwyklym zamieszczanie w uzasadnieniu informacji
o spodziewanych przepltywach pienieznych, dodatkowych mozliwoéciach oraz kalkulacji kosz-
tow cyklu zycia rozwigzania. Taka kalkulacja okresla koszty utrzymania wdrozonej technologii.
Jest ona potrzebna, poniewaz zarzad czesto chce wiedzied, ile bedzie kosztowalo utrzymanie
danego rozwiazania technicznego w kazdym roku eksploatacji.

Uzasadnienie biznesowe odzwierciedla ilo$ciowa wartoé¢ rozwigzania (czyli stope zwrotu z inwe-
stycji), ale moze takze zawiera¢ elementy analizy jakosciowej: informacje o wplywie proponowanej
technologii na morale uzytkownikéw, poziom ich komfortu oraz uznanie dla wprowadzanych
zmian. Dokument ten powinien zawiera¢ co najmniej cztery elementy:

Korzysci wynikajace z danego rozwigzania. To najwazniejsza cze$¢ uzasadnienia biznesowego.
Zawiera opis korzysci o charakterze ilo§ciowym, uzasadnienie kosztéw i szacowang stope zwrotu
z inwestycji w projekt. W dokumencie moze si¢ roéwniez znalez¢ opis korzysci o charakterze
jakosciowym, ale musi istnie¢ jakis dowod na to, ze one rzeczywiscie wystapia. Korzyséci powinny
zosta¢ poddane analizie SWOT. Jest to technika badania mocnych i stabych stron danego rozwia-
zania (ang. strengths and weaknesses) oraz dotyczacych go mozliwosci i zagrozen (ang. opportuni-
ties and threats).

Koszt danego rozwigzania. Uzasadnienie biznesowe powinno zawiera¢ szacunkowy koszt
calkowity wdrozenia rozwigzania, w tym przewidywany koszt jego stworzenia, cyklu Zycia oraz
uzytkowania po wdrozeniu. Jezeli zamierzasz skorzysta¢ z ustug podwykonawcy, bedziesz musiat
oceni¢ potencjalnych kandydatéw, oszacowacé ich zdolnosci, poprosi¢ o ztozenie ofert i przeanali-
zowac je. By¢ moze zajdzie takze konieczno$¢ oszacowania kosztu utraconych mozliwosci, gdyby
sie okazalo, ze Twoja organizacja musi wdrozy¢ jedno z dwoch bardzo dobrych rozwigzan. Koszt
utraconych mozliwoéci to suma korzysci, ktore nie zostaly uzyskane ze wzgledu na wybér innego
rozwigzania.
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Ocena ryzyka. W uzasadnieniu biznesowym nalezy takze zawrze¢ wstepna ocene ryzyka, czyli
opis najbardziej oczywistych rodzajow ryzyka oraz przewidywanego wplywu ryzyka na projekt,
szacowane prawdopodobienstwo wystapienia nieprzewidzianych zdarzen oraz ocene ryzyka nie-
ukoniczenia projektu. W dziedzinie zarzadzania projektami informatycznymi ta wstepna ocena
dotyczy przede wszystkim ryzyka wystapienia problemoéw technicznych, takich jak przestoje,
utrata danych, op6znienie w wytwarzaniu produktéw czastkowych oraz zagrozenia charaktery-
styczne dla poszczegolnych kategorii sprzetu, oprogramowania, infrastruktury sieciowej albo
tworzenia aplikacji. Nie praktykuje sie dokonywania pelnej oceny wszystkich kategorii ryzyka na
tym etapie rozwoju projektu. Doglebna analiza ryzyka jest przeprowadzana dopiero po ostatecz-
nym skierowaniu projektu do realizacji.

Pomiar wynikéw. Wszyscy chca dobrych projektow, ale to, co jest dobre dla klienta, niekoniecz-
nie musi by¢ dobre dla kierownika projektu. Aby mozna bylo okresli¢ oraz uzgodni¢ wymagania
i cele projektu, trzeba najpierw zdefiniowa¢ mierniki i kluczowe wskazniki wydajnosci (ang. key
performance indicators, KPI), takie jak koszt, harmonogram, jako$¢ i zakres. Kiedy wymagania sa
oparte na subiektywnych wrazeniach, swoboda interpretacji wynikéw projektu moze by¢ zbyt duza.
Kluczowe wskazniki wydajnosci dotycza tych elementdéw projektu, ktdre trzeba bedzie zmierzy¢,
aby stwierdzi¢, czy przedsiewziecie zakonczyto sie sukcesem.

Pisanie deklaracji zakresu projektu

Nadszedt czas na stworzenie jednego z najwazniejszych dokumentéw bedacych efektem procesu
planowania: deklaracji zakresu projektu. Zawiera ona definicje wszystkich produktéw projektu,
jego granic oraz prac, ktére muszg zostaé wykonane przez zespot projektowy w celu wytworzenia
tych produktéw. Podstawa do jej stworzenia sg wymagania projektu, studium wykonalnosci, cele
biznesowe oraz uzasadnienie biznesowe.

Deklaracja zakresu projektu zwykle jest kilkakrotnie analizowana i poprawiana, zanim kierownik
projektu, jego sponsor i gtéwni interesariusze nie dojda do porozumienia i nie zaakceptuja do-
kumentu. Ten proces mozna okre$li¢ mianem progresywnego opracowywania. To oznacza, ze
tworzenie dokumentu zaczyna si¢ od sformulowania ogolnej definicji, a nastepnie wykonuje sie
szereg powtarzalnych czynnosci w celu uszczegdlowienia cech kolejnych produktéw czastkowych.

Zakres projektu jest najwazniejszym wkladem wnoszonym do dalszej czeéci procesu planowania
projektu i stuzy jako punkt odniesienia dla przysztych decyzji dotyczacych projektu. Deklaracja
zakresu definiuje elementy, ktore mieszcza sie w granicach projektu, ale takze wskazuje na to, co
znajduje si¢ poza nimi. Na przyklad Twoj projekt moze polega¢ na stworzeniu nowego opro-
gramowania, ale nie na zainstalowaniu go na 10 tysigcach komputeréw w calej organizacji. Okre-
$lanie granic projektu jest bardzo wazne, poniewaz uniemozliwia interesariuszom formutowanie
falszywych zalozen dotyczacych tego, co si¢ miesci w zakresie projektu, a co nie.

Jednym podstawowych celéw zakresu projektu jest okreslenie sposobu mierzenia wydajnoséci
projektu. Do mierzenia stopnia osiggniecia celéw mozna wykorzysta¢ kluczowe wskazniki wydaj-
nosci (KPI), ktore zwykle s3 powigzane z kamieniami milowymi wyznaczajacymi zakonczenia
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poszczegdlnych faz, z harmonogramem, kosztami, jakoécig i innymi celami zdefiniowanymi
przez Ciebie, zarzad albo innych interesariuszy. KPI sg wykorzystywane do okreslania tego, co
jest wazne dla interesariuszy, i wiaza wydajno$¢ projektu z osigganiem celéw droga realizowania
zakresu projektu.

Zakres projektu powinien by¢ chroniony przez zmianami. Po zakoniczeniu badan, zebraniu wy-
magan i sformutowaniu definicji zakresu deklaracja zakresu projektu powinna by¢ odporna na
zmiany. Oczywiscie zmiany w projekcie s3 dopuszczalne, ale wszystkie powinny przechodzi¢ przez
sformalizowany system kontroli zmian, by¢ odpowiednio dokumentowane, analizowane i ewen-
tualnie zatwierdzane oraz wprowadzane do zakresu projektu. W przypadku zaaprobowania zmiany
zachodzi konieczno$¢ zaktualizowania dokumentacji zakresu projektu (wigcej informacji na temat
procedury kontroli zmian w projekcie znajdziesz w rozdziale 10.).

Deklaracja zakresu projektu moze by¢ wiele razy zmieniana przed stworzeniem i zaakceptowa-
niem ostatecznej wersji. Interesariusze powinni bra¢ aktywny udziat w okreslaniu zakresu, a na
zakoniczenie wyrazi¢ swoja akceptacje dla stworzonego dokumentu. Na tym polega walidacja
zakresu, czyli potwierdzanie, Ze interesariusze mogg si¢ spodziewac, iz rezultaty projektu beda sie
pokrywaly z tym, co zostalo napisane w deklaracji zakresu. Walidacja zakresu musi by¢ prze-
prowadzona, by nie powstaly watpliwosci co do tego, ze deklaracja zakresu odpowiada zgtoszo-
nym potrzebom biznesowym interesariuszy.

W sklad deklaracji zakresu wchodzi sze$¢ elementow.

Opis zakresu produktu. Zakres produktu to cechy rozwigzania, ktére ma zosta¢ stworzone. Na
przyklad jesli klient chce, zeby$ napisal dla niego nowa aplikacje, powinien opisa¢, w jaki sposob
bedzie ona wykorzystywana, jakie powinna spetnia¢ funkcje i jakie sg parametry techniczne
komputeréw, na ktérych bedzie uruchamiana. Zakres produktu to — inaczej méwigc — opis
rozwigzania, ktére dostanie klient w wyniku zrealizowania calego zakresu projektu przez Twoj
zespol projektowy.

Kryteria akceptacji produktu. Zakres projektu okresla bezposrednio lub posrednio wymagania
techniczne, oczekiwane produkty czastkowe oraz szczegdlowa dokumentacje projektowa tych
produktéw. Kryteria akceptacji produktu wyraznie okreslaja, co musi zostaé wytworzone, zeby
wyniki projektu zostaly zaakceptowane przez klienta, a sam projekt mozna byto uzna¢ za za-
koniczony. Ta cze$¢ deklaracji zakresu projektu jest bardzo wazna, poniewaz niejednoznaczne
wymagania i kryteria akceptacji produktu moga spowodowacé przeciaganie si¢ prac nad projek-
tem. Powiniene$ na samym poczatku uzgodni¢ z klientem, jakie warunki beda musialy zosta¢
spelnione, zeby mozna bylo zaakceptowaé produkt i formalnie zamkna¢ projekt.

Produkty czastkowe projektu. W efekcie realizacji projektu powstaja produkty podlegajace
akceptacji klienta po stwierdzeniu zrealizowania zakresu produktu. Niemniej istnieja takze inne
produkty czastkowe, ktére moga zosta¢ stworzone lub nabyte w ramach projektu: narzedzia, sza-
blony, raporty, plany i inne produkty pomocnicze. Zostaja one w organizacji realizujacej projekt
i stanowig dla niej dodatkowa korzyé¢. Zwykle wchodza w skiad aktywdw proceséw organizacyjnych
i mogg by¢ wykorzystywane przez inne zespoly projektowe podczas realizacji innych przedsiewzigc.
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Wylaczenia z projektu. Deklaracja zakresu projektu musi okresla¢ granice projektu, zeby byto
wiadomo, co nie nalezy do jego produktéw czastkowych. Konieczne jest jednoznaczne zdefinio-
wanie wylaczen, pozwalajace unikng¢ nieporozumien w sytuacji, w ktorej kierownik uzna, ze
nadszed! czas na zamkniecie projektu, a klienci zapragng dodatkowych produktéw.

Ograniczenia projektu. Wszystko, co ogranicza kierownikowi projektu pole manewru. Przykta-
dami ograniczen projektu moga by¢ z gory zalozony budzet, terminy, zasoby, preferowani pod-
wykonawcy i wymagane technologie. Zarzadzanie projektem zawsze podlega trzem ogranicze-
niom: czasu, pieniedzy i zakresu. Czasem s one zwane potréjnymi ograniczeniami zarzadzania
projektem. Kierownik projektu powinien identyfikowa¢ i dokumentowaé wszystkie znane ogra-
niczenia.

Zalozenia projektu. W czasie planowania moze zaistnie¢ koniecznos¢ sformutowania zatozen
pozwalajacych na stworzenie planu bez ponoszenia nadmiernych kosztéw i w rozsagdnym czasie.
Najczesciej formuluje sie zalozenia dotyczace kompatybilnosci sprzetu i oprogramowania, do-
stepnoéci zasobdw, dlugowiecznosci rozwigzania oraz zaangazowania interesariuszy w realizacje
projektu. Ta cze$¢ deklaracji zakresu projektu powinna réwniez zawiera¢ informacje o tym, jaki
wplyw na powodzenie projektu moze mie¢ fatszywos¢ poszczegélnych zalozen. Wszystkie zatoze-
nia powinny zosta¢ ocenione na pézniejszym etapie planowania w celu okreélenia potencjalnego
ryzyka dla projektu, wynikajacego z ich blednosci.

Okreslanie priorytetu projektu

Jako kierownikowi projektu prawdopodobnie zdarzylo Ci sie jednoczeénie zarzadzaé wieloma
projektami. Moze si¢ tez okaza¢, ze w tym samym czasie rézne dzialy realizowaty projekty podobne
lub, co gorsza, majace sprzeczne cele. Ze wzgledu na to, ze kazda organizacja inaczej podchodzi do
kwestii zarzadzania projektami, szanse odniesienia przez Ciebie sukcesu wzrosng, jesli poznasz
metodyke stosowang przez firme, w ktorej pracujesz.

Priorytet projektu moze si¢ zmienia¢ z kwartatu na kwartal lub z roku na rok. Zarzadzanie port-
felem projektow jest procesem, w ktérym organizacja wybiera projekty niezbedne, wartosciowe
i warte kontynuowania. Tak jak Ty mozesz zarzadza¢ swoim portfelem finansowym, tak organi-
zacja jest odpowiedzialna za zarzadzanie jej portfelem projektow. Warto$¢ projektu, aktualna
liczba projektéw zakonczonych przez kierownika powodzeniem i cel projektu sg czynnikami, ktére
organizacja moze wzig¢ pod uwage przy okreélaniu tego, ktory projekt uzyska najwyzszy priorytet.

Inna metoda zarzadzania projektami polega na tworzeniu biura zarzadzania projektami (ang.
project management office, PMO). Rola tej jednostki jest dwojaka — $wiadczenie tradycyjnych
ustug zwigzanych z zarzadzaniem projektami w skali catej lub czesci organizacji oraz funkcjono-
wanie jako komitet zarzadzajacy wszystkimi projektami realizowanymi przez organizacje. Jesli
firma bedzie korzystata z PMO, rozwigzywanie konfliktéw, budzetowanie oraz proces wdrazania
i nadzorowania projektow beda realizowane w ramach unikatowego systemu kontrolowania i re-
gulowania, wlasciwego dla Twojej organizacji.
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Sponsor projektu powinien by¢ tak samo jak Ty podekscytowany i zmotywowany wdrazang
technologia. Mozna mie¢ nadzieje, ze w razie potrzeby sponsor stanie w Twojej obronie, a do-
ktadniej w obronie projektu. Jest to jeden z podstawowych powodow, dla ktérych niezbedne jest
znalezienie dla projektu odpowiedniego sponsora. Jezeli brak mu autorytetu, zaangazowania oraz
zdolnosci ochrony i promowania projektu, w niewielkim stopniu przyczyni si¢ do tego, aby projekt
przeszed! dale;j.

Zadaniem sponsora jest zwiekszenie zyskéw poprzez zrealizowanie technicznego projektu. Kie-
rownik projektu dziata w imieniu sponsora. Chociaz idealni sponsorzy powinni by¢ mentorami
i przewodnikami po kolejnych etapach projektu, w przypadku wielu organizacji sponsor jest jedy-
nie figurantem, dlatego kierownik projektu nie ma nikogo, kto chroni jego projekt. Na szczeécie
nie zdarza sie to w kazdej organizacji.

Jednym z Twoich zadan zwigzanych z zarzadzaniem projektem (zgodnie z definicjg zawartg
w planie zarzgdzania komunikacjg) jest przekazywanie informacji pomiedzy zespotem i sponso-
rem projektu. Plan zarzadzania komunikacjg okresla wymagana komunikacje, zaplanowane
spotkania i spodziewane typy komunikowania si¢ w zaleznosci od scenariusza realizacji projektu.
Wiecej informacji na ten temat znajdziesz w rozdziale 3. Na razie wspomne tylko, ze plan za-
rzadzania komunikacja jest niezbedng podstawg informowania interesariuszy o projekcie. Dzieki
ciggtemu informowaniu sponsora o statusie projektu dostosowuje si¢ go do wymagan sponsora.
Na rysunku 2.3 pokazano $ciezke komunikacji pomiedzy sponsorem, kierownikiem projektu
i zespolem.

Rysunek 2.3. ‘
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Sciezka komunikacji

Sponsor projektu zazwyczaj przydziela zarzadzanie projektem. Jesli zostaniesz kierownikiem
projektu, wszystkie zadania zwigzane z badaniami i wdrozeniem projektu — lub ich czes¢ —
przydzielisz czlonkom zespotu. Twoim zadaniem, podobnie jak sponsora projektu, nie jest mikro-
zarzadzanie, ale organizowanie i koncentrowanie zespotu w dazeniu do osiagniecia celu.

W zaleznoéci od roli, jakg spelniasz w firmie, projekt moze by¢ Ci przydzielony lub przez Ciebie
tworzony. W pierwszym przypadku rola sponsora jest podobna do roli rodzica w relacji rodzic-
-dziecko. Oznacza to, Ze sponsor jest rodzicem projektu, czyli dziecka, i wyznaczyt Ci role jego
opiekuna: przypadio Ci w udziale zarzadzanie projektem i wykonanie zadan niezbednych do jego
zakonczenia.

Jesli stworzyte$ projekt, rola sponsora projektu jest podobna do roli inwestora w relacji inwestor-
-przedsiebiorca. Oczywiécie Ty jeste$ przedsiebiorcg. Przeprowadziles badania, zaprezentowale$
fakty, a nastepnie przekonate$ sponsora lub organizacje do realizacji projektu. W Twdj plan
sponsor projektu zainwestowal swoja wiarygodnos¢.
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Wewnetrzna rywalizacja

Projekty informatyczne szybko sie rozrastajg i zmieniaja. Wyobraz sobie, ze uaktualniasz system
operacyjny na stacjach roboczych. W przypadku wszystkich komputeréw zamierzasz zastosowac
protokét TCP/IP (transmission control protocol/internet protocol). W celu przydzielenia adresow
IP wszystkim stacjom roboczym zdecydowates sie zastosowaé protokét DHCP (dynamic host
configuration protocol). Bez mechanizmu dynamicznego przydzielania adreséw IP uzytkownicy
nie beda mogli uzyska¢ dostepu do zasob6w sieciowych. Nie wiesz o tym, Ze inny zesp6t w tym
samym czasie zajmuje si¢ segmentacja sieci oraz rozmieszczaniem przetacznikéw i routeréw
w strategicznych miejscach.

Czy dostrzegasz juz problem? Jeéli nie jeste$ specjalista od sieci, moze to wydawac¢ sie do$§é
niegrozne. Jednak aby oba zespoty odniosly sukces, musza dysponowa¢ planami uwzgledniajacymi
wzajemne wymagania! Na rysunku 2.4 pokazano topologie sieci. Jesli kwestie zwiazane z route-
rem i adresami IP nie zostang uzgodnione przez oba zespoly, cala sie¢ moze sie rozpas¢.

Rysunek 2.4.
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Zespol zajmujacy sie routerami i przetacznikami musi uzgodni¢ adresy sieci, adresy IP bramek,
typy rozgloszen, ktére beda obstugiwane przez routery, itp. Zesp6t zajmujacy sie systemami ope-
racyjnymi stacji roboczych musi ustali¢, jakich uzyje zakreséw adresow IP, jaka bedzie lokalizacja
serweréw DHCP i DNS, a takze jakie adresy statyczne zostang przydzielone drukarkom i serwe-
rom w kazdym segmencie.

Roézne dzialy wigkszoéci firm powinny mie¢ wspolng strategie, metody komunikacji pomiedzy
kierownikami projektow, sposoby eliminowania réznic i wspolpracy po pojawieniu sie projektow
bedacych w konflikcie. Jednak zaskakujaco duzo firm nie stosuje takich mechanizméw.

U Zrédia tego problemu tkwi wiele kwestii, z ktdrymi kierownicy projektu majg do czynienia
— chciwo$¢, osobiste osiggniecia, konflikty osobowosci i uraza. Wszystkie te czynniki moga
odciaga¢ od skupienia si¢ na powodzeniu projektu i ostatecznie op6znic jego realizacje, a nawet
ja wstrzyma¢. Gdy zdarzg si¢ takie sytuacje, kierownik projektu powinien wykona¢ kilka naste-
pujacych krokow:
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1. Zorganizowa¢ spotkanie tylko z kierownikiem drugiego projektu. Obaj kierownicy
powinni zaprezentowa¢ swoje projekty i ustali¢, jak ich zespoly moga ze sobg wspotpracowacé
i kontynuowa¢ prace. Kierownik projektu powinien wykaza¢ si¢ dyplomacja oraz checig
do negocjacji i znalezienia wspolnego rozwigzania za wszelka cene.

2. Jedli dwdch kierownikéw projektdw nie moze znalez¢ rozwigzania, nastepnym krokiem
jest zorganizowanie spotkania z kierownikami i sponsorami obu projektéw. Sponsorzy
powinni poprowadzi¢ spotkanie i pomoc kierownikom projektow znalez¢ satysfakcjonujace
ich rozwigzanie.

3. Jesli na spotkaniu sponsoréw i kierownikéw projektu nie mozna znalez¢ rozwigzania
zadowalajacego obie strony, rozmowa moze by¢ kontynuowana na wyzszym szczeblu
organizacyjnym, az do momentu uzyskania porozumienia pomiedzy stronami. Ostatecznym
wygranym w tym konflikcie powinno by¢ dobro firmy.

4. W celu stwierdzenia, ktéry projekt przyniesie firmie najwieksze zyski, trzeba oceni¢
i rozwazy¢ oba projekty. Po wybraniu projektu trzeba znalez¢ rozwigzanie, ktére moze
polega¢ na kontynuowaniu obu projektéw, przerwaniu jednego lub wstrzymaniu jego
realizacji. Nie jest to takie proste, jak sie wydaje, poniewaz czesto realizacja wazniejszego
projektu jest uzalezniona od pomy$lnego zakonczenia mniej waznego.

Wszystkie te zabiegi bedg zbyteczne, jesli dzialy firmy beda sie po prostu ze sobg komunikowaty.
Takie wewnetrzne zamieszanie obniza morale, przyczynia si¢ do straty czasu i pieniedzy, a takze
szkodzi firmie. Kierownicy projektu informatycznego muszg si¢ uczy¢ wspdtpracowania ze soba,
rozsadku i umiejetno$ci komunikowania.

System wspotdzielenia informacji dotyczacych projektéw powinien dziala¢ w kazdej jednostce,
w ktorej znajduje sie wielu kierownikéw projektow. Rozwigzanie intranetowe jest proste do wdro-
zenia i zarzadzania. W trakcie wykonywania badan zwigzanych z nowymi projektami szybkie
zapoznanie si¢ — za poérednictwem firmowego intranetu — z istniejacymi projektami moze
spowodowac, ze zespoly beda ze soba wspdtpracowad, osiagac lepsze rezultaty i zwieksza¢ wydaj-
nos¢. Zbyt czesto jednak projekty s utrzymywane w tajemnicy, a ich kierownicy, menedzerowie
dziatéw i dyrektorzy oddzialéw zazdrosnie strzegg swoich terytoriow.

Zdobywanie srodkéw finansowych

Badania dotyczace kazdego projektu musza uwzglednia¢ informacje na temat $rodkéw finanso-
wych niezbednych do wdrozenia technologii. Rozdziat 5. poswiecono wszystkim aspektom bu-
dzetowania. W tym podrozdziale zaprezentowano etapy planowania projektu, zwigzane ze $rod-
kami finansowymi.

W trakcie rozwazania wdrozenia nowej technologii konieczne jest dokladne oszacowanie kosztow.
Kazda firma moze przeznaczy¢ pienigdze na technologie i spodziewac si¢ najlepszego, jednak taka
niefrasobliwoé¢ w dziedzinie projektéw informatycznych nalezy juz do przeszlosci. To tak obie-
cujgca inwestycja, jak gra w kosci. Technologia, ktora proponuje sie firmie, musi by¢ odpowiednio
wydajna, mie¢ wlasciwg skale i odpowiednig cene.
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W $wiecie technologii z fatwoscig mozna zosta¢ zauroczonym najnowszg aplikacja, serwerem
wieloprocesorowym lub sieciowym systemem operacyjnym. Jednak czy dana technologia jest
wlasciwa dla firmy? Przy podejmowaniu decyzji dotyczacych technologii nalezy zada¢ sobie
nastepujgce pytania:

m W jaki sposéb ta technologia umozliwi firmie poprawienie wydajno$ci?
m Czy ta technologia oferuje akceptowalng stope zwrotu z inwestycji?

m Dlaczego ta technologia jest odpowiednia propozycja dla firmy?

m Jak szybko konieczne bedzie zastgpienie tej technologii?

m Jaki jest prog rentownosci (albo okres zwrotu z) inwestycji?

m Kiedy inwestycja zacznie przynosic zyski?

Jesli w trakcie wyboru nowej technologii nie jest mozliwe uzyskanie petnych i doktadnych od-
powiedzi na powyzsze pytania, oznacza to, Ze nie zakoniczono badan.

Porownanie wartosci i inwestycji

Przy zakupie czegokolwiek wartoé¢ i inwestycja czgsto mylnie traktowane sg jako to samo za-
gadnienie. Warto$¢ jest percepcja, natomiast inwestycja rzeczywistoscig.

Oto prosty przyklad. Wyobraz sobie, ze kupujesz make. Potkilogramowe opakowanie maki kosz-
tuje 4 zl. Z kolei maka o wadze 1,5 kilograma kosztuje 7,68 zt. Rozsadek podpowiada, ze lepiej
wydac 3,68 zt wiecej i kupi¢ opakowanie o wadze 1,5 kilograma. Problem polega na tym, ze dopdki
nie zuzyjesz wiecej niz 0,8 kilograma maki, zakup nie bedzie warto$cig, tylko strata. Dlaczego?
W przypadku wiekszego opakowania cena za pét kilograma maki wynosi 2,56 zt. Dopiero kiedy
zuzyjesz 0,8 kg maki, jej warto$¢ zréwna si¢ z ceng poétkilogramowego opakowania.

Jaki to ma zwigzek z projektami informatycznymi? W trakcie wybierania technologii dla firmy
wazne jest, aby wiedzie¢, jaka technologia pozwoli uzyska¢ Zadane wyniki. Najbardziej reprezenta-
cyjna technologia nie zawsze jest najlepsza. Niektdrzy konsultanci poradza Ci, aby kupi¢ najnowsza
technologie, na jaka mozesz sobie pozwoli¢, poniewaz za sze$¢ miesiecy i tak bedzie juz przesta-
rzata. To blad w rozumowaniul!

Zawsze nalezy kupowac taka technologie, ktéra umozliwi firmie osiagniecie Zagdanych wynikéw
projektu. Jesli chodzi o konsultantéw o mentalnosci typu ,,wydaj jak najwiece;j”, nalezy kwestio-
nowac¢ ich wiarygodnos¢ i porady. Pamietaj, Ze to nie jest ich budzet, ich kariera lub projekt.
Zawsze madrze jest kupowac sprzet i oprogramowanie zapewniajace mozliwo$¢ rozbudowy
w przyszlosci, ale najpierw trzeba zbada¢, jakie moze by¢ zapotrzebowanie na tego typu zasoby.
Musisz takze wzig¢ pod uwage warto$¢ wynikajaca ze zwigkszenia szybkosci, przepustowosci facz
lub jakiegokolwiek innego parametru wartego inwestycji.

Czynnikiem oczekiwanym w przypadku wszystkich projektéw jest spodziewany poziom jakosci.
Produkty czastkowe o wysokiej jako$ci powinny by¢ kompletne i spelnia¢ wymagania postawione
przez interesariuszy. Z technicznego punktu widzenia jako$¢ oznacza zgodno$¢ z wymaganiami
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i zdatnos¢ do uzytku. Oprodcz jakoéci nalezy bra¢ pod uwage takze klase, ktéra umozliwia rozroz-
nianie przedmiotéw o tym samym zastosowaniu, ale innych wymaganiach jako$ciowych. Przy-
ktadowo mozna kupi¢ réznej klasy kable, monitory, sprzet komputerowy itp. Mozna tez korzystaé
ze wsparcia technicznego dla oprogramowania o réznym poziomie obstugi, okreslanym czesto
za pomocy koloréw — jako brazowy, srebrny i ztoty.

W trakcie realizacji projektu musisz okregli¢ spodziewany poziom jakosci, a nastepnie odpo-
wiedniej klasy materialy i ustugi, niezbedne do spelnienia wymagan. Niska jako$¢ zawsze jest
problemem, natomiast niska klasa — niekoniecznie. Dodatkowo trzeba uwzgledni¢ to, co si¢
stanie, gdy przyjmiesz zbyt wysoki poziom jakosci w poréwnaniu z oczekiwanym. Chociaz lepiej
sie zabezpieczy¢, oferowanie poziomu jakosci znacznie wyzszego od oczekiwanego przez klienta
moze by¢ marnotrawstwem. Niektdrzy nieuczciwi kierownicy projektow robig wszystko, zeby
spozytkowa¢ w catoéci przydzielony im budzet, wzbogacajac produkty o dodatkowe cechy, prze-
prowadzajac dodatkowe testy i robigc inne rzeczy, ktére nie byly przewidziane w zakresie projektu.
Takie postepowanie jest okre§lane mianem poztacania projektu i jest marnowaniem pieniedzy.

Jestem pewny, ze niektorzy kierownicy projektéw nie zgodzg si¢ ze mnag. Kto$ powie, ze odda-
wanie pieniedzy przyznanych na realizacje projektu jest nierozsadne. Kto inny stwierdzi, ze jesli
do tego dojdzie, zarzad bedzie w przysztosci zmniejszal proponowane budzety projektéw, biorac
pod uwage informacje archiwalne. Znajda si¢ tez tacy, ktorzy powiedza, ze przyznawanie sie do
nadwyzek srodkéw moze wywota¢ wrazenie braku kompetencji kierownika projektu, zwlaszcza
kiedy przedsiewziecie jest realizowane na rzecz klienta na podstawie umowy przewidujacej stata
kwote wynagrodzenia. Takie rozumowanie jest bledne z kilku przyczyn. Po pierwsze pienigdze
wydane na pozlacanie projektéw sa zmarnowane, poniewaz przyczyniajg sie do niespelnienia
wymagan jako$ciowych. Pamietaj, Ze jako$¢ to zgodno$¢ z wymaganiami okreslonymi przez
klienta projektu, wigc wszystko, co nie jest catkowicie z nimi zgodne, jest zlej jakosci — nawet
jesli parametry produktu przekraczajg oczekiwania. Po drugie zmarnowane pieniagdze mogly by¢
potrzebne w innym miejscu w organizacji. Po trzecie przeznaczenie nadwyzek pieniedzy na
pozlacanie przyczynia si¢ do wydluzenia okresu zwrotu, obnizenia stopy zwrotu z inwestycji
i niepotrzebnego opdznienia momentu wydania produktu do uzytkowania.

Jestem przekonany, ze nie ma nic zlego w przedstawianiu klientowi propozycji wprowadzenia
zmian zwigkszajacych warto$¢ projektu, kiedy budzet i czas na to pozwalajg. Jednak poztacanie
polega na wprowadzaniu zmian bez zgody klienta, tylko po to, zeby wyda¢ wszystkie pieniadze,
anie w celu zwiekszenia wartoéci projektu.

Kolejng kwestig zwigzang z budzetowaniem, ktérg nalezy uwzgledni¢ w trakcie realizacji badan
przed rozpoczeciem projektu, jest czas. W zarzadzaniu projektem czas jest jednym z czynnikéw,
ktére generuja najwieksze koszty, czesto niezauwazane. Jesli na przykiad zespét sktada sie z pigciu
0s0b, a realizacja projektu majaca na celu wdrozenie technologii potrwa trzy miesigce, w skali
organizacji zajmie to pietnascie miesiecy pracy jednej osoby. Jedli chcesz prostszego przyktadu,
rozejrzyj si¢ wokot siebie podczas nastepnego niepotrzebnego zebrania. Powiedzmy, ze spotkanie
trwa dwie godziny i bierze w nim udziat dziesie¢ osob. Caly zespdt traci w sumie dwadziescia cen-
nych godzin roboczych. Na rysunku 2.5 pokazano, jak wzrost czasu musi by¢ powstrzymywany
przez okre$lone cele i termin zakoniczenia, poniewaz w przeciwnym razie koszty beda zbyt wysokie.
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Rysunek 2.5. Czas
Dtuzszy czas powoduje 4

wieksze koszty

Koszty
Badania

Termin
zakornczenia

» Pracownicy

Wréémy do pierwszego przyktadu. Jaki wniosek z niego wynika? Jedli cztonkowie zespotu na re-
alizacje projektu pos$wiecaja caly swoj czas, oznacza to, ze przez pigtnascie miesiecy kto$ z nich
nie bedzie wykonywat swoich normalnych zadan stuzbowych. W efekcie moze okazac sie, ze nie
da si¢ odpracowa¢ tego okresu. W trakcie wdrazania technologii nalezy wzig¢ pod uwage czas,
jaki bedzie musiat poswieci¢ kazdy czlonek zespotu, wlacznie z Tobg. Chociaz nie we wszystkich
organizacjach czlonkowie zespotu na realizacje projektu poswiecaja caly swdj czas, nadal konieczne
jest uwzglednianie zsumowanego czasu pracy calego zespotu i wartosci, jakg wnosi on do projektu.

W trakcie decydowania, czy wdrozenie zostanie wykonane przy wspolpracy z zewnetrzng orga-
nizacjg, taka jak dystrybutor czy oryginalny wytwdrca produktu, pod uwage nalezy wzigé wyni-
kajace z tego koszty i czas, jaki bedzie takiej organizacji potrzebny do wykonania zadania.
Podwykonawcy zwykle stosuja trzy rézne sposoby rozliczania wykonywanych zlecen. Jezeli nie
okredlisz doktadnie wszystkich warunkéw w umowie, niedopatrzenie moze okazac¢ si¢ kosztowne.

m Szczegolowe rozliczanie zuzycia czasu i materialéw. Ze wzgledu na to, ze w trakcie
realizacji projektu moze pojawi¢ si¢ jakis nieprzewidziany problem, ktéry zmusi firme
zajmujacg sie wdrazaniem technologii do poswiecenia na jego rozwiazanie dodatkowych
godzin, wiekszo$¢ takich firm w swoje koszty chetnie wlicza czas i materialy. Problem
z wliczaniem czasu i materialéw polega na tym, ze niektérzy nieuczciwi dostawcy korzystaja
ze sposobnosci i w celu zwigkszenia kwoty na fakturze dodajg dodatkowe godziny. Jesli
wybierzesz te metode obliczania kosztéw, w umowie nalezy okresli¢ maksymalne kwoty
oraz limity czasowe, ktoérych podwykonawca nie bedzie mégt przekroczy¢. Dodatkowo,
aby mie¢ pewnos¢, ze za zadang kwote uzyskasz odpowiednia ustuge, musisz poswieci¢
wiekszg iloé¢ czasu na nadzorowanie wykonawcy.

m Stala, $cisle okreslona kwota wynagrodzenia. Niekt6rzy dostawcy wiedzg doktadnie,
ile bedzie kosztowa¢ wdrozenie ich technologii, dlatego moga poda¢ ustalona kwote
wynagrodzenia. Problem zwigzany z ta metoda polega na tym, ze klient moze poczu¢
si¢ oszukany, gdy wdrozenie zajmie niewielka ilo$¢ czasu i zostanie ukoniczone znacznie
wczesniej, niz si¢ spodziewano. Nalezy mie¢ $wiadomosé, ze wigkszoé¢ dostawcodw
prawdopodobnie posiada gotowy skrypt lub program automatyzujacy wieksza czesé
procesu instalacji. W zwiagzku z tym moga oni wykona¢ prace w krétszym czasie i przy
mniejszym stresie, niz gdyby$ przeprowadzal instalacje we wlasnym zakresie. Ten rodzaj
umowy jest bezpieczny dla nabywcy, poniewaz konsekwencje przekroczenia zalozonych
kosztow ponosi wykonawca.
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m Stale wynagrodzenie ze zwrotem kosztow. Sposob rozliczania przewidujacy zaplate
ustalonej kwoty za wykonana ustuge, powiekszonej o rzeczywiste koszty wlozonej
pracy lub zuzytych materiatéw. Na przyklad podwykonawca moze doliczy¢ do faktury
kwote 30 tysiecy zlotych za nowy serwer, szafe i okablowanie oraz wszystkie materiaty
zuzyte podczas instalacji. Nieuczciwi dostawcy prébuja wprowadzaé kontrakty przewidujace
zwrot poniesionych kosztéw materialéw z dodatkowym, okreslonym procentowo narzutem
(czasem przekraczajacym nawet 10%). Kontrakty przewidujace zwrot poniesionych
kosztéw sa ryzykowne dla kupujacych, poniewaz dostawcy moga zawyzac ceng poprzez
marnowanie materiatow. Istnieja takze kontrakty przewidujace zwrot poniesionych
kosztéw, zawierajace klauzule premiowe lub karne w przypadku, gdy dostawca wywiaze
sie ze zobowigzania zbyt wczeénie lub zbyt pézno. Takie warunki mozna zawrzeé takze
w kontraktach przewidujacych statg kwote wynagrodzenia.

W przypadku wszystkich trzech metod nalezy uwzgledni¢ koszty ustug dostawcow i obliczy¢ stope
zwrotu z inwestycji. I wreszcie w negocjowanej umowie nalezy uzyskaé gwarancje zakonczenia
przez firme prac wdrozeniowych. Tu znowu niekt6rzy dostawcy beda chcieli namoéwié Cie na
zawarcie umowy przewidujacej stale wynagrodzenie ze zwrotem kosztéw. Zgodnie z takg umowsa
zleceniodawca pokrywa koszty materialéw, pracy i innych sktadnikéw implementacji oraz wyplaca
wykonawcy okreslone wynagrodzenie za zrealizowanie projektu. Wynagrodzenie to jest nie-
zmienne, natomiast koszty materialéw i pracy sa ptynne, co daje dostawcy mozliwo$¢ windowa-
nia ich, a Ciebie naraza na niepotrzebne ryzyko. Na ogot nalezy unika¢ tego typu umoéw. Wiecej
informacji o zamoéwieniach i kontraktach znajdziesz w rozdziale 3.

Tworzenie metodologii

Przy rozpoczynaniu planowania konieczne jest posiadanie planu dziatania. Ile czasu poswigcisz
na te faze projektu? Jakich zasobow potrzebujesz? Jaki jest cel badan? Kto jeszcze bedzie Ci poma-
gal? Na wszystkie te pytania powiniene$ odpowiedzie¢ przed rozpoczeciem badan.

Skala projektu moze by¢ pomocna w okreéleniu ilosci czasu wymaganego na realizacje tej fazy.
Oczywidcie planowanie nie zawsze jest wykonywane za jednym zamachem. Mozna wykona¢
planowanie wstepne, a nastepnie ponawiac je w trakcie realizacji projektu. Jesli na przykltad
zespol projektowy tworzy aplikacje, konieczne bedzie spotkanie sie z interesariuszami w celu
zapoznania si¢ z ich potrzebami, zdefiniowania metodologii tworzenia programu itp. W trakcie
przygotowywania do rozpoczecia projektu zespot moze potrzebowaé dodatkowego czasu na roz-
wigzanie problemdéw dotyczacych projektowania aplikacji.

W tabeli zawarto prosty przewodnik, pozwalajacy okresli¢, ile czasu potrzeba na zaplanowanie
réznego typu projektéw, ktérymi bedziesz zarzadzal.

Bardzo fatwo pograzy¢ si¢ w planowaniu i przechodzi¢ od zasobu do zasobu, zamiast skupi¢ si¢
na okres$lonym celu. Co prawda dobrej jakosci badania sg czasochtonne, ale po zdefiniowaniu
uporzagdkowanej metodologii znajdziesz wszelkie informacje w znacznie krdtszym czasie.
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Typ projektu Atrybuty Czas planowania
Dodaj/przenie$/zmienn  Sa to zwykle mniejsze projekty, ktére — jak ssama  Na planowanie przeznacza si¢

nazwa wskazuje — maja za zadanie dodanie,  okolo 10% ogdlnego czasu projektu.
przeniesienie lub zmiang¢ danego elementu
W organizacji.
Mikroprojekt Projekt, ktorego realizacja trwa krécej niz 2 tysigce  Na planowanie przeznacza sie
godzin lub kosztuje mniej niz 750 tysiecy zlotych.  okolo 25% ogolnego czasu projektu.
Makroprojekt Projekt, ktérego realizacja trwa dluzej niz 2 tysigce  Na planowanie przeznacza sie

godzin lub kosztuje wigcej niz 750 tysigcy zlotych.  okoto 30% ogdlnego czasu projektu.

Tworzenie listy kamieni milowych

Jednym z podstawowych celéw planowania jest okreslenie sposobu zakoriczenia projektu, wyma-
ganych zasobdw i zadan wykonywanych w trakcie realizacji projektu. Czescia planowania dowol-
nego projektu jest tworzenie listy zadan, ktdra sktada si¢ po prostu z podstawowych krokéw,
niezbednych do wykonania projektu od poczatku do konca. Lista zadan jest tworzona po wy-
braniu technologii i przed stworzeniem planu wdrozenia.

Mozna wskaza¢ wiele metod tworzenia listy zadan, ale przed jej stworzeniem trzeba wykona¢
kilka czynnosci. Rozdzial 5. poswigcono tworzeniu struktury podzialu pracy (ang. work break-
down structure, WBS), bedacej fundamentem zarzadzania projektem. Struktura SPP jest zbiorem
efektow projektu. Przy jej uzyciu mozna stworzy¢ dokladng i kompletng liste zadan. Na wstepnym
etapie projektu dzieki liscie zadan bedziesz mogt przewidzie¢, ile czasu zajmie jego realizacja,
jakiego typu zasobow potrzebujesz, a nawet jakie beda koszty projektu. Jedna z najlepszych
i najbardziej bezposrednich metod polega na przedstawieniu w zarysie tego, co musi zosta¢ wyko-
nane, i okre$lenie kolejnoéci dziatan. Na przyklad lista zadan zwigzanych z instalacja w kazdej
stacji roboczej nowego oprogramowania moze wyglada¢ nastepujaco:
1. Sprawdzanie oprogramowania w $rodowisku testowym.
A. Testowanie laptopdw z systemem Windows XP.
B. Testowanie laptopéw z pakietem Microsoft Office.
C. Testowanie laptopow z systemem Windows Vista.
D. Badanie kompatybilnosci sprzetu z drukarkami, skanerami i kamerami cyfrowymi.
2. Usuwanie i dokumentowanie wszelkich btedéw lub problemoéw wykrytych na etapie
testowania.
3. Tworzenie metod instalacji dla kazdego typu systemu operacyjnego.
A. Zasady systemowe.
B. Opgje instalacji obrazu dysku.

C. Pakiety serwerowe oprogramowania SMS.
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4. Testowanie metod instalacji i tworzenie dokumentacji.

5. Objecie instalacja pilotazowej grupy uzytkownikow.

6. Rozpoczecie szkolenia z zakresu obstugi oprogramowania.
A. Szkolenie prowadzone przez instruktora.

B. Szkolenie oparte na interfejsie WWW.

C. Przekazanie uzytkownikom dokumentacji.

7. Zakonczenie planowania instalacji i tworzenia dokumentacji.

A. Zainstalowanie oprogramowania na komputerach uzytkownikéw, ktorzy koncza
szkolenia.

B. Wspdlpraca z dziatem obstugi technicznej, majaca na celu udzielenie odpowiedzi
na pojawiajace si¢ pytania.

Co prawda lista jest prosta i bezposrednia, ale umozliwia nadanie struktury catemu projektowi.
Pozwala tez kierownikowi projektu okresli¢ typ wymaganych umiejetnosci, liczbe czlonkéw
zespolu i czas, jaki trzeba poswieci¢ na realizacje projektu.

Oméwiona wilaénie metoda w zademonstrowanej postaci nie zawsze jest najlepsza. Niektére z wy-
zej wymienionych zadan zamiast jedno po drugim mogg zosta¢ wykonane jednocze$nie. W takich
przypadkach bardzo przydatna moze okaza¢ si¢ dekompozycja wizualna. Na rysunku 2.6 poka-
zano, jak powyzsza lista zadan wygladataby po zastosowaniu schematu organizacyjnego opartego
na relacjach rodzicielskich.

; Instalacja nowego oprogramowania ‘
I

|Testowanieoé)rogramowania| [ Metod)llinstalacji | [ Installacje |
Usuwanie i dokumentowanie btedow | [ Pliki wsadowe] [ Metody testowania | [ Prowadzone przezinstruktora |
[ Windows98 | [ Skrypty logowania| [ Grupapilotazowa | [ Oparte nainterfejsie WWW |
[ Windov[vs NT4.0 | [ Reguly |

[ Windows 2000 | [ Pakiety oprogramowania SMS

Windows XP

Rysunek 2.6. Schemat moze by¢ pomocny w zilustrowaniu wielu krokéw projektu

Kolejna metoda polega na zastosowaniu takiej aplikacji, jak Microsoft Project. Program ten
umozliwia definiowanie zadan, a nastepnie dokladniejsze ich modyfikowanie podczas realizacji
projektu (rysunek 2.7). Jesli masz zamiar skorzysta¢ z programu Microsoft Project lub innej
aplikacji stuzacej do zarzadzania projektem, mozesz uzy¢ jej juz na etapie planowania catego
projektu. Z pewnoscig nie ma nic zlego w tworzeniu zarysu lub schematu, a nastepnie przenie-
sieniu go do aplikacji stuzacej do zarzadzania projektem. Zachowaj jednak ostroznosé: system
wspomagajacy zarzadzanie projektem jest tylko narzedziem w rekach kierownika, a nie gwarancja
sukcesu przedsiewzigcia.
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Oczywiécie na poczatku planowanie jest bardzo ogélne. Niewykluczone, ze bedziesz musiat
naszkicowa¢ wstepny plan i zaprezentowac jego wyniki zarzadowi, tak aby jego cztonkowie mogli
stwierdzi¢, czy projekt powinien zostal zaakceptowany. Po stworzeniu karty projektu w celu
zdefiniowania kamieni milowych wyznaczajacych kolejne fazy projektu az do jego korca na-
lezy wznowi¢ planowanie. Po zdefiniowaniu kamieni milowych i struktury SPP zostang okre$lone
zadania, ktdre nalezy wykona¢, aby osiggnaé kolejne kamienie milowe. Planowanie cechuje sie
powtarzalnoscig. W trakcie realizacji projektu wielokrotnie bedziesz musiat weryfikowa¢ wyniki
planowania.

Zarzadzanie planowaniem

Po zakonczeniu (we wspolpracy z czlonkami zespolu) wigkszej czeéci etapu planowania zwrdé
szczegblng uwage na ilo$¢ czasu, jaka zespol na to poswiecil. Badanie jakoéci nie jest prostym
zadaniem i w celu uzyskania wartosciowych wynikow trzeba na nie po$wieci¢ wiele osobogodzin.
Jednak zbyt duza ilo$¢ czasu po$wigcona na badania moze doprowadzi¢ do niejasnych wynikéw,
przechodzenia od tematu do tematu i przerwania projektu. Zawsze nalezy dazy¢ do zdefiniowania
wyraznego celu i terminu zakonczenia wstepnych badan.

Jesli chcesz okresli¢ cel badan, powiniene$ stworzy¢ liste pytan, na ktore trzeba odpowiedzie¢, by
efektywnie zarzadza¢ czasem trwania badan.

Jesli masz tyle szcze$cia, ze w badaniach projektowych pomaga Ci wiele oséb, nie wolno Ci ulec
pokusie mikrozarzgdzania. Czlonkom zespotu nalezy przydzieli¢ tematy objete zakresem badan,
zapozna¢ ich z celami, ktére powinny zostaé osiggniete, a nastepnie przekaza¢ im termin zakon-
czenia. Nie jest konieczne ich nadzorowanie. Nalezy umozliwi¢ im zakonczenie przydzielonych
zadan i poczeka¢ na wyniki.
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Gdy cztonkowie zespotu ukoncza badania, nalezy zdefiniowa¢ metode umozliwiajaca szybkie
i proste skompilowanie zgromadzonych informacji, aby je oceni¢ i podja¢ decyzje. Wybor tej
metody zalezy od typu badan projektowych, ale czesto dobrym rozwigzaniem jest zorganizowanie
spotkania, podczas ktérego cztonkowie zespotu moga zreferowac¢ wyniki swoich prac badawczych.

Po udostepnieniu wynikéw poszukiwarn powinienes$ poprosi¢ o zebranie uwag i zarejestrowanie
wszelkich rozméw, sporéw lub innych informacji uzyskanych w trakcie spotkania. Nastepnie
trzeba uporzadkowa¢ zgromadzone dane i przekaza¢ je cztonkom zespolu. Na podstawie prze-
prowadzonej dyskusji dotyczacej wynikéw badan, catosciowego raportu i wlasnej intuicji powi-
niene$ by¢ gotowy do podjecia inteligentnej decyzji, jak projekt powinien by¢ dalej realizowany.

Plany awaryjne

Kazdy projekt wymaga przynajmniej jednego planu awaryjnego. Mozna go nazwa¢ planem od-
wrotu, najgorszym scenariuszem lub planem przywracania po kataklizmie. Plan awaryjny jest
wczeéniej zdefiniowang decyzja, ktéra powinna by¢ podjeta, gdy realizacja projektu nie pojdzie
po naszej mysli. Ignorowanie przygotowania planu awaryjnego jest kuszeniem losu. Jeli realizacja
projektu, dla ktdrego nie stworzono planu awaryjnego, nie postepuje zgodnie z oczekiwaniami,
doprowadzi to do op6znien i prawdopodobnie przekroczenia budzetu.

Po zakonczeniu badan i w trakcie definiowania fundamentu projektu warto zastanowi¢ sie, jaka
powinna by¢ wlasciwa reakgja, jesli na dowolnym etapie projektu dojdzie do potkniecia. Jako ze
wiekszo$¢ projektéw informatycznych wymaga wykonania wielu krokéw, istnieje mnostwo moz-
liwo$ci pojawienia sie problemoéw. I faktycznie, problemy bedg wystepowaly. Na rysunku 2.8
pokazano, jak plany awaryjne decyduja o powodzeniu projektu.

Rysunek 2.8.

Plany awaryjne
sg decyzjami
podejmowanymi
w sytuacjach
zagrozenia

Plan awaryjny (lub inny wariant planu) ]_ Zagrozenie

W ramach procesu planowania projektu nalezy rejestrowac zgloszone problemy, dokumentowa¢
wszelkie konflikty z innymi technologiami i tworzy¢ zaktadki dla wszystkich artykutéw lub stron
internetowych zawierajacych ostrzezenia dotyczace wdrazanej technologii. Przeanalizowanie ne-
gatywnych aspektow technologii pozwala spojrze¢ na nig trzezwym okiem i uchroni¢ sie przed
sytuacja, w ktdrej zauroczenie danym rozwigzaniem spowoduje wdrozenie go wbrew zdrowemu
rozsadkowi. Pomaga to takze uswiadomi¢ sobie, ze z kazda technologia moga by¢ problemy.

Przy tworzeniu wigkszosci planéw awaryjnych nalezy stosowaé stwierdzenia warunkowe, podobne
do nastepujacego: ,,Jesli pomiedzy oprogramowaniem i sterownikiem karty graficznej wystapi kon-
flikt, zostanie napisany sterownik, ktory umozliwi wspdtprace obu komponentéw”. Chociaz takie
stwierdzenia wydaja si¢ proste, moga umozliwi¢ szybkie stworzenie zwiezlego planu awaryjnego.
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Jednym z podstawowych powodéw, dla ktérych na etapie badan projektowych tworzy sie plany
awaryjne, jest przygotowanie do nastepnego etapu, czyli rozmowy z zarzagdem. Zarzad lubuje sie
w kwestionowaniu wszystkiego. Niektorzy sg przekonani, ze zarzad uwzial si¢ na nich, ale zazwy-
czaj tak nie jest.

Po stworzeniu udokumentowanego, logicznego planu awaryjnego dla kazdego aspektu projektu
nalezy nawigza¢ wspolprace z zarzadem przed bezposrednim spotkaniem z jego cztonkami. Dzieki
takiej wspdlpracy zdobedziesz zaufanie, ugruntujesz pewnos¢ siebie i zapewnisz sobie poparcie
dla projektu jeszcze przed podjeciem ostatecznej decyzji o jego realizacji.

Procesy planowania a egzamin CompTIA Project+

Ten rozdzial nie nawigzuje bezposrednio do konkretnych zagadnien egzaminacyjnych dotyczacych
planowania, ale nie martw sie. Wszystkie zawarte w nim informacje beda Ci potrzebne w codziennej
pracy, a ponadto stanowia fundament tworzenia planéw projektu, co jest jednym z najwazniejszych
tematéw egzaminacyjnych. Musisz zna¢ terminologie przedstawiong w tym rozdziale oraz wiedzie¢,
jak skutecznie planowac realizacje przedsiewziec, poniewaz pytania dotyczace tej czynnosci na pewno
pojawia sie na egzaminie Project+. W niniejszym rozdziale zostaly oméwione bezposrednio tylko
dwa wazne zagadnienia egzaminacyjne.

Podsumowanie dziatan prowadzacych do zatwierdzenia projektu. W celu stwierdzenia, czy
okreslone produkty projektu mogg zosta¢ wytworzone w zaplanowanym czasie, w ramach przewidy-
wanego budzetu, przy istniejacym poziomie kompetencji czlonkéw zespolu projektowego i przy
uwzglednieniu innych aspektow, nalezy przeprowadzi¢ analize wykonalnosci. W jej wyniku powstaje
studium wykonalnoéci, ktére umozliwia okreslenie wartoéci projektu w odniesieniu do zainwesto-
wanych naktadéw oraz zwigzanego z nim ryzyka.

Uzasadnienie projektu wymaga poréwnania jego kosztéw i wynikajacych z niego korzysci. Czgsto
jest obliczany takze prog rentownosci przedsiewziecia. Stosunek kosztéw do korzysci okresla proporcje
miedzy kosztami, ktére zostang poniesione, a potencjalnymi korzysciami, wynikajacymi z reali-
zacji projektu (na przyktad 1:2), i wyraza warto$¢ oczekiwang oraz uzasadnienie przedsiewziecia.

Bedziesz takze musial przeprowadzi¢ walidacje zakresu z udziatem interesariuszy projektu, by po-
twierdzi¢, iz zakres projektu odpowiada potrzebie biznesowej, ktéra spowodowala zainicjowanie
przedsiewziecia. Interesariusze projektu musza bra¢ udzial w walidacji, by potwierdzi¢, ze projekt
spelnia ich oczekiwania, a jego zakres jest zgodny ze zgloszonymi potrzebami.

Przygotowywanie deklaracji zakresu w oparciu o zatwierdzona karte projektu. Deklaracja
zakresu projektu zawiera opis wszystkich prac, ktére trzeba wykona¢, zeby doprowadzi¢ do zakon-
czenia przedsiewziecia. Ponadto sa w niej zdefiniowane kluczowe wskazniki wydajnosci (KPI), po-
wigzane z najwazniejszymi celami. KPI dotycza zwykle finansowej strony przedsiewziecia, ale moga tez
odnosi¢ sie do innych waznych czynnikéw, takich jak jako$¢, harmonogram i zadowolenie klientow.

Deklaracja zakresu definiuje elementy, ktdre mieszcza si¢ w granicach projektu, ale takze wskazuje
na to, co znajduje si¢ poza nimi. Okre$lenie granic projektu jest niezbedne do sprecyzowania, jakie
korzysci dla interesariuszy wynikng z realizacji projektu, oraz do wyeliminowania fatszywych zatozen.
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Na etapie planowania i definiowania zakresu projektu formutowane sg zatozenia dotyczace na
przyktad kompatybilnosci sprzetu i oprogramowania, ale musza one by¢ udokumentowane w dekla-
racji zakresu projektu. Bedziesz musial udokumentowac takze wszelkie znane ograniczenia, takie
jak czas, koszt czy wymagania jako$ciowe.

Zakres projektu powinien uwzglednia¢ szczegétowe cele projektu, zeby zespdt mogt kontynuowaé
planowanie realizacji przedsiewziecia. Ujecie tych celow w zakresie projektu umozliwi kierownikowi
projektu oraz interesariuszom zidentyfikowanie ostatecznych kryteriéw akceptacji produktéw pro-
jektu. Powiniene$ przeciez wiedzie¢, jakie warunki musza by¢ spelnione, zeby projekt mozna bylo
uzna¢ za zakonczony sukcesem. Bez tego ani Ty, ani Twoj zespot nie bedziecie mogli sformulowa¢
dobrego planu.

Z praktyki

Wywiad z R. Michele Phillips

Imie i nazwisko: R. Michele Phillips
Tytuty i certyfikaty: wiceprezes, PMP
Doswiadczenie na stanowisku kierownika projektéw informatycznych: 15 lat

R. Michele Phillips posiada certyfikat PMP oraz pietnastoletnie doswiadczenie w zarzadzaniu projektami.
Pracuje w nowoczesnym srodowisku technologicznym, wykorzystujac zbiér wyprébowanych metod zarza-
dzania projektami i programami. Regularnie stosuje metodologie PMI, CMM, ITIL oraz SDLC w dziedzinie
globalnych finanséw, zarzadzania opieka zdrowotna oraz w branzy logistyczne;j.

P: Od czego nalezy zacza¢ tworzenie zakresu projektu?

0: Od rozmowy z najwazniejszymi interesariuszami. Nalezy spokojnie wypytac ich o spodziewany efekt
koncowy realizacji projektu. Znajomos¢ i zrozumienie celéw interesariuszy oraz ich zwigzku ze strategia
korporacji pozwala na sformutowanie solidnej deklaracji zakresu projektu. Oszczednos¢ kosztéw, zwiekszenie
efektywnosci i bezpieczenstwa oraz podwyzszenie przychoddw to dos¢ oczywiste cele, do ktérych dazy
wiekszo$¢ przedsiebiorstw. Wazne sa réwniez nowe inicjatywy dotyczace ,zielonych” technologii oraz
rozwigzywania probleméw spotecznych.

P: Czy zarzadzanie zakresem projektu informatycznego pocigga za sobg jakie$ nietypowe wyzwania,
ktorych nie ma przypadku projektéw innego typu?

0: W swiecie informatyki zarzadzanie zakresem projektu przypomina rzucanie strzatkami do ruchomych
celéw. Bez wzgledu na to, jak szczegdtowo okreslisz zakres projektu, technologie informatyczne zmieniaja sie
bardzo szybko. Wiekszos¢ firm chce wiedzie¢, w jaki sposéb nowa technologia moze wptyna¢ na ulepszenie
projektéw uwzglednionych juz w portfelu przedsiebiorstwa. Jak czesto zdarza sie w branzy informatycznej,
zarzadzanie zmianami zakresu jest ciggtym wyzwaniem i to ono jest kluczem do sukcesu w znacznie wiek-
szym stopniu niz sztywno zdefiniowany zakres.

P: Skoro technologie informatyczne zmieniajg sie tak szybko, jak w ogéle mozna napisa¢ deklaracje za-
kresu projektu?

0: Trzeba pamieta¢, ze zakres projektu informatycznego jest bardzo podatny na zmiany. Nie wolno za-
pominag, ze zakres jest wstepng deklaracja celéw projektu. W tym dokumencie nie opisuje sie wszyst-
kich szczegotdw rezultatéw projektu. Nalezy w nim zawrze¢ informacje znane w czasie formutowania dekla-
racji zakresu i uznac¢ go za kompletny, a nastepnie stworzy¢ jak najlepszy plan zarzadzania zmianami.
Taki plan stanowi jeden z kamieni wegielnych projektu informatycznego i jest jedynym zabezpieczeniem
przed postradaniem zmystéw w nattoku zmian i aktualizacji technologii.
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Z praktyki — ciag dalszy

P: Jakich metod uzywasz do zbierania wymagan dotyczacych projektu informatycznego?

0: Najskuteczniejsza jest spokojna rozmowa z najwazniejszymi interesariuszami, majaca na celu do-
gtebne zrozumienie ich celéw. Nastepnym krokiem jest wystuchanie uzytkownikéw korcowych lub innych
0sbb, ktére bezposrednio doswiadcza skutkéw realizacji projektu. Bardzo czesto warto poswieci¢ wiecej czasu
na zrozumienie codziennej pracy uzytkownikéw i uzyskanie wartosciowych informacji dotyczacych ich
wymagan.

P: O jakich typowych zagrozeniach musi wiedzie¢ kierownik projektu podczas formutowania zakresu projektu?

0: Zawsze powtarzam, ze najwiekszym zagrozeniem dla nawet najlepiej sformutowanego zakresu jest brak
skutecznego zarzadzania zmianami. Dobre metody zarzadzania zmianami nalezg do najcenniejszych
narzedzi kierownika projektu, o ile potrafi madrze ich uzywac. Zte zarzadzanie zmianami to wielkie zagrozenie
dla catego projektu informatycznego.

P: Jakie czynnosci planistyczne moze wykonac¢ kierownik projektu, zeby upewnic sie przed przystapieniem
do fazy realizacji projektu, ze zakres przedsiewziecia jest kompletny i doktadny?

0O: Moze zorganizowac sesje planowania zakresu, ktére bardzo utatwiajg zrozumienie projektu na poziomie
ogdlnym. Nastepnie warto szczegétowo omoéwic poszczegdlne zagadnienia podczas kilku sesji dekompozycji
i doktadnie opracowac pakiety robocze, ktére nie tylko definiujg poszczegdine zadania do wykonania, ale
takze stanowig element struktury podziatu pracy.

P: Jakie wyzwania wynikaja z szybkiego rozwoju technologii internetowych i w jaki sposéb kierownik pro-
jektu moze sobie z nimi poradzi¢?

0: Technologie internetowe rzeczywiscie zmieniaja sie i przeksztatcaja jak w kalejdoskopie. Wyzwanie polega
na koniecznosci uchwycenia rownowagi miedzy wyprébowanymi, stabilnymi rozwigzaniami a wyrastajgcymi
jak grzyby po deszczu ,fajnymi” nowinkami. Poza tym zarzadzanie tego typu projektami nie jest juz wytacznie
domeng branzy IT. Internet jest dzi$ w taki czy inny sposéb wykorzystywany w niemal wszystkich sektorach
gospodarki. Kierownik projektu powinien sam dobrze zrozumie¢ technologie internetowga albo wigczy¢ do
zespotu projektowego zaufanego specjaliste od takich rozwigzan.

P: Jakie trudnosci napotyka kierownik projektu, ktéry chce chroni¢ zakres projektu przed zmianami
wymagan?

O: Kierownik projektu musi by¢ stanowczy i elastyczny zarazem, a to bardzo trudne. Najlepszym narzedziem
jest dobry plan zarzadzania zmianami, popierany przez kierownictwo wyzszego szczebla. Stanowi on
przewodnik dla zespotu projektowego w procesie oceniania zmieniajacych sie wymagan i pozwala na
okreslanie ich wptywu na mozliwo$¢ osiggniecia ogdélnego celu projektu.

P: W jaki sposéb kierownik projektu informuje interesariuszy o kosztach, harmonogramie, zakresie, jakosci
i stopie zwrotu z inwestycji?

0: Kiedy to kierownik projektu informuje interesariuszy o bilansie kosztéw, harmonogramie, zakresie,
jakosci i stopie zwrotu z inwestycji, a nie na odwrét, powinien uzywac rzeczowych i jednoznacznych
termindéw. Poziom komunikacji powinien by¢ dopasowany do potrzeb i poziomu zainteresowania po-
szczegoblnych interesariuszy. W przeciwnym razie nie uda sie pozyska¢ ich zaangazowania w realizacje
celéw projektu. Osoby, ktére nie zrozumiejg w petni dynamiki przedsiewziecia, nie udziela mu petnego
poparcia w kolejnych fazach prac.

P: Dlaczego to takie wazne w szybko zmieniajagcym sie srodowisku informatycznym, zeby kierownik
projektu stworzyt system kontroli zmian zakresu?

0O: Dobry plan zarzagdzania zmianami oraz umiejetnos$¢ skutecznego wprowadzenia go w zycie decyduja
o sukcesie lub porazce projektu informatycznego. Technologie szybko ewoluuja. Zdolno$¢ do zarzadzania
zmianami, bedacymi nieodtaczng czescia projektu informatycznego, jest najbardziej wartosciowym narze-
dziem kontrolowania przebiegu prac nad projektem, jakie przychodzi na mysl. Nieumiejetnos¢ radzenia
sobie z dobrymi i ztymi modyfikacjami projektu moze spowodowac szybkie odejscie od wyznaczonego
kierunku i fiasko przedsiewziecia.
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P: W jaki sposéb zdobywasz zaangazowanie interesariuszy w proces tworzenia zakresu projektu i zarza-
dzania nim?

0O: Zdobywam ich zaangazowanie na dwdch gtdwnych poziomach. Po pierwsze sesje definiowania zakresu
umozliwiajg interesariuszom przedstawienie wtasnych wizji celéw projektu. Nastepnie przeprowadzam kilka
sesji dekompozycji z udziatem interesariuszy i specjalistow z dziedzin, na ktére projekt bedzie miat najwiekszy
wptyw. Efektem tych sesji jest stworzenie struktury podziatu pracy. Uwzglednienie interesariuszy i ekspertow
w tym procesie pobudza ich zaangazowanie w formutowanie ogélnego zakresu projektu.

P: Jakie dziatania powinien podja¢ kierownik projektu i zespot projektowy, zeby upewnic sie przed przysta-
pieniem do fazy realizacji projektu, iz zakres przedsiewziecia jest kompletny i doktadny?

0: Po sesjach dekompozycji i stworzeniu wstepnej wersji struktury podziatu pracy nalezy zebrac zespo6t
i przystapi¢ do miedzyfunkcjonalnej analizy zakresu. Kazdy uczestniczacy w niej interesariusz i cztonek
zespotu projektowego powinien mie¢ mozliwos¢ badania zakresu, zadawania pytan i komentowania
poszczegdlnych pakietéw roboczych. Ta czynnos¢ sprzyja budowaniu wiezi w zespole i umozliwia zdobycie
poparcia jego cztonkéw dla catego zakresu projektu oraz wyrazenia go na forum zespotu.

P: Jaka jest najwazniejsza rzecz dotyczaca okreslania i kontrolowania zakresu projektu, jakiej sie na-
uczytas na stanowisku kierownika projektow?

0: Przede wszystkim to, ze zmiana jest nieodtacznym elementem projektu informatycznego. Kazdy powinien
sie do tego przyzwyczai¢ i nauczy¢ sie dobrze zarzadza¢ zmianami. Efektywna metoda kontroli zmian jest
kluczem do tworzenia i kontrolowania zakresu projektu. Problem w tym, Ze to tylko jeden z kluczy. Admini-
strowanie metodami kontroli zmian oraz akceptacja zarzadu dla tych metod ma ogromny wptyw na mozli-
wos¢ kontrolowania koncowych efektéw projektu.

P: Jaka jest najlepsza rzecz, ktérej sie nauczytas na stanowisku kierownika projektéw informatycznych?

0: Mysle, Ze najlepsze jest zrozumienie, iz kierownik projektu powinien wiedzie¢, jakie narzedzia ma do
dyspozycji. Trzeba rozumie¢ metodologie zarzadzania projektem, znac¢ wtasng branze i opanowac technolo-
gie, ktére maja by¢ wdrazane, w takim stopniu, zeby zawsze wiedzie¢, czy projekt jest na dobrym kursie
i czy jego zakres zostanie zrealizowany. Twoj zbidr narzedzi zarzadzania przechodzi z Tobg z projektu na
projekt, z firmy do firmy i z pracy do pracy. Upewnij sie, ze to dobre narzedzia, a nie bedziesz miat zadnych
problemoéw z zarzadzaniem projektami informatycznymi.

Podsumowanie

Kazdy projekt ma swoje granice. Przed rozpoczeciem realizacji projektu, okresleniem budzetu lub
zdefiniowaniem jego celu konieczna jest znajomo$¢ granic projektu. Kierownik projektu musi
dokfadnie wiedzie¢, w jakim celu projekt jest realizowany. Celem planowania jest udzielenie od-
powiedzi na pytania powigzane z zakresem projektu. Planowanie umozliwia podjecie decyzji,
powolanie zespoléw i rozpoczecie prac projektowych.

Aby okredli¢ cel projektu, jego celowo$¢ i zadane rezultaty, nalezy opracowa¢ studium wykonalnoéci.
W trakcie badan, raportowania i powstawania studium nalezy wspotpracowaé z czlonkami ze-
spotu. Studium wykonalno$ci umozliwia wszystkim udzialowcom ocenienie projektu, jego wynikéw
i przyblizonej warto$ci stopy zwrotu z inwestycji.
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Okreélenie priorytetu poszczegélnych projektéw poprzez przeprowadzenie badan umozliwia
wspolna prace zaangazowanych w nie zespoléw dla dobra firmy. Ze wzgledu na pojawiajgce si¢
konflikty, polityke i osobiste ambicje pomiedzy kierownikami projektow, sponsorami i zarzadem
konieczne jest zdefiniowanie metody rozwiazywania probleméw. W ferworze tych sporéw wszy-
scy powinni mie¢ na uwadze dobro calej firmy. W doskonatym s$wiecie dzialy, zarzad i zespoly
wymieniajg sie informacjami, wspoélpracuja i w celu stworzenia wydajnej organizacji daza do
dopasowania do siebie realizowanych projektow. Jest to osiagalne, ale nie zawsze mozliwe.

Na etapie planowania projektu powinno sie uwzgledni¢ zobowiazania finansowe. Kierownik
projektu, ktéry chce odnies¢ sukces, powinien oszacowaé koszt technologii i stope zwrotu z inwe-
stycji. Jako kierownik projektu musisz wiedzie¢, jaka jest roznica pomiedzy wartoécia i inwestycja,
a takze stwierdzi¢, ktdra technologia bedzie najlepsza inwestycja.

Konieczna jest tez umiejetno$¢ uporzadkowania zadan wymaganych do ukonczenia projektu.
W celu okreglenia zadan, czasu i umiejetnosci niezbednych do zakonczenia wdrozenia warto do
badan zaangazowac¢ caly zespol.

Dla kazdego z gtéwnych etapdéw projektu powiniene$ przygotowaé plan awaryjny. Umozliwia on
podejmowanie wczesniej ustalonych decyzji w sytuacji, gdy na dowolnym etapie realizacji pro-
jektu coé nie pojdzie zgodnie z zamierzeniami. Plany awaryjne pozwalajg zespolowi projektowe-
mu wspoltpracowa¢ z zarzadem, a takze umozliwiaja wprowadzanie w projekcie réznych zmian.
Do spodziewanej, bezproblemowej realizacji projektu dodaja element realizmu. Jak powiedziat
Henry Ford: ,, Tajemnica sukcesu jest przede wszystkim przygotowanie”.

Test

1. Jeste$ menedzerem projektu informatycznego w organizacji UYQ. Przygotowujesz
projekt stworzenia nowego oprogramowania dla przedsiebiorstw produkcyjnych. Wilasnie
zaczale$ okresla¢ przeznaczenie projektu, jego ogélne cele oraz wynikajace z niego
mozliwosci, aby stworzy¢ dokument, w ktérym powigzesz cele projektu z potrzebami
biznesowymi. Jak si¢ nazywa dokument, ktory opracowujesz?

A. Deklaracja zakresu projektu.

B. Definicja zagadnienia projektu.
C. Kluczowe wskazniki wydajnoéci.
D. Karta projektu.

2. Julia jest kierowniczkg projektow w swojej organizacji. Wlaénie przygotowuje uzasadnienie
biznesowe i wskazuje cele biznesowe projektu, ktérego efektem ma by¢ rozwigzanie
problemu utrudniajgcego zycie wielu osobom w firmie. Julia poréwnuje dwie rézne
aplikacje pod wzgledem wydajnosci, kosztéw, mozliwosci rozwoju oraz oczekiwanego

czasu uczenia si¢ ich obstugi przez uzytkownikéw koncowych. Jakiego narzedzia uzyje
Julia w trakcie tworzenia dokumentacji celéw biznesowych i celéw projektu?
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A. Analiz poréwnawczych.
B. Burzy moézgow.
C. Analizy regul biznesowych.
D. Dekompozycji funkcjonalne;j.
3. Jaka technika badawcza stuzy do dzielenia duzego problemu na mniejsze elementy,
z ktorymi fatwiej sobie poradzic¢?
A. Analiza przyczyn Zrédtowych.
B. Dekompozycja funkcjonalna.
C. Zogniskowany wywiad grupowy.
D. Burza moézgéw.
4, Marek jest kierownikiem projektu BGH. Nie ma zbyt duzo czasu na planowanie, poniewaz
klient nalega na jak najszybsze wdrozenie rozwigzania. Marek musi wiec w krétkim

czasie przeprowadzi¢ badania. Gdy czas odgrywa duza role, co moze zrobi¢ kierownik
projektu, aby zwiekszy¢ efektywnos¢ przeprowadzania badan?

A. Przydzieli¢ tematy badan cztonkom zespotu.
B. Wykorzysta¢ w badaniach tylko jedno lub dwa zrédla informacji.
C. Ograniczy¢ czas po$wiecany na badania.
D. Zleci¢ dostawcy przeprowadzenie wdrozenia.
5. Grzegorz jest analitykiem biznesowym w pewnej organizacji. Zaprojektowal rozwigzanie

problemu, z ktérym boryka sie jego firma. Zarzad poprosil Cie o opracowanie studium
wykonalnosci tego rozwigzania. Czym jest studium wykonalno$ci?

A. Planem przeprowadzenia badan do projektu.
B. Planem tworzonym na podstawie wynikéw badan do projektu.
C. Planem rekomendujgcym proponowang technologie.

D. Planem odrzucajagcym proponowang technologie.

6. Ktore z ponizszych zagadnien zazwyczaj nie jest uwzgledniane w studium wykonalnosci?

A. Streszczenie.

B. Badanie rynku.

C. Zdefiniowany problem biznesowy.

D. Zalozenia przyjete podczas tworzenia studium.

7. Jestes$ kierownikiem projektéw w organizacji JHW. Zarzad zaproponowal rozwigzanie
polegajace na standaryzacji wszystkich stacji roboczych i laptopéw w firmie. Poproszono
Cie o opracowanie studium wykonalnosci tego projektu ze szczegdlnym uwzglednieniem
catkowitych kosztow realizacji. Zgadzasz sie, ale nalegasz na to, zeby uwzglednié

w dokumencie opinie uzytkownikéw konicowych, ktérzy doswiadcza efektéw zmian.
Dlaczego to takie wazne?
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10.

11

A. Chodzi o okreslenie zainteresowania uzytkownikéw korzystaniem z produktu.
B. Chodzi o okreélenie liczby uzytkownikéw, ktérzy beda uzywali produktu.
C. Chodzi o okreglenie czasu przestoju, spowodowanego wdrozeniem produktu.

D. Chodzi o okreélenie celowo$ci modernizacji lub wdrazania technologii.

. Dlaczego kierownik projektu w czeéci studium wykonalnoéci dotyczacej zobowigzan

finansowych powinien poinformowac o stopie zwrotu z inwestycji?

A. Nie musi tego robi¢, poniewaz informacje na temat stopy zwrotu z inwestycji
zostang dostarczone przez sponsora projektu.

B. W ten sposob moze zademonstrowa¢ celowo$¢ projektu.

C. W ten sposéb moze zapoznac interesariuszy z poczatkowymi nakladami,
zwiazanymi z wdrozeniem technologii.

D. Aby mie¢ gwarancje, ze projekt zostanie zatwierdzony.

. Jeste$ kierownikiem projektow w Twojej organizacji. Kilka przedsiewzig¢¢ inicjowanych

jednocze$nie w firmie wigze sie z bardzo duzymi nakltadami finansowymi, wymaga

zatrudnienia duzej liczby osob i dostgpu do infrastruktury sieciowej. Sugerujesz nadanie

poszczegdlnym projektom odpowiednich priorytetéw. Czym jest priorytet projektu?

A. Zdolnoscig kierownika projektu do stwierdzenia, czy projekt przedstawia dla organizacji
najwieksza warto$¢.

B. Zdolno$cig sponsora projektu do stwierdzenia, ktory projekt powinien by¢ realizowany,
a ktory nie.

C. Procesem, przez ktory musza przej$¢ sponsorzy i kierownicy projektow, gdy w organizacji
sg realizowane projekty bedace w konflikcie.

D. Procesem umozliwiajagcym sponsorom projektéw stwierdzenie, ktory projekt sposrod
dwdch znajdujacych sie w konflikcie jest wazniejszy.

Sylwia Deren jest sponsorka nowego projektu, wdrazanego w jej organizacji. Chce, zeby

kierownik projektu mial catkowita niezaleznos¢ w podejmowaniu decyzji dotyczacych

przedsiewziecia, ale zalezy jej na zachowaniu kontroli nad budzetem projektu. Jakie jest

zadanie sponsora projektu?

A. Nadzorowanie pracy kierownika projektu.

B. Przydzielanie zadan kierownikowi projektu.

C. Dazenie do zwigkszenia zyskow dzieki projektowi prowadzonemu przez wyznaczonego
kierownika projektu.

D. Zwigkszenie wydajnoéci dzieki wdrozeniu technologii.

. Uzupelnij zdanie. ,,Aby kierownik projektu z powodzeniem przygotowal jego plan, musi

»

wiedzieé,

A. Jaka jest misja organizacji.

B. Jaki jest budzet projektu.
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12.

13.

14.

15.

C. Jaka jest przyczyna problemu, ktdry projekt ma rozwiazac.

D. Jakie s3 wymagania, ktére projekt musi spetnié.

Czym jest zarzadzanie portfelem projektow?

A. Ryzykiem, jakie kierownik projektu podejmuje w trakcie realizacji projektu.

B. Grupa dyspozycyjnych kierownikow projektow.

C. Procesem zarzadzania i doboru projektow, ktdre zostang zaakceptowane, kontynuowane
lub przerwane w zwigzku z sytuacja w organizacji albo statusem projektu.

D. Relacja wystepujaca pomiedzy kierownikiem projektu i zewnetrzng jednostka, ktora

zajmie si¢ wdrozeniem zaproponowanej technologii.

Piotr jest kierownikiem duzego projektu, obejmujacego zasiegiem geograficznym trzy kraje.
Zespot projektowy ma charakter wirtualny. Ostatnio doszto do pewnych nieporozumien
miedzy czlonkami zespotu. Dotyczyly one technicznych aspektow realizacji przedsiewziecia.
Co jest powodem wystepowania konfliktow miedzy projektami informatycznymi?

A. Brak komunikacji.

B. Brak planowania.

C. Zbyt szybki rozwdj technologii.

D. Konflikt technologii.

Ktére z ponizszych rozwiazan jest najlepsze dla kierownikéw dwdéch projektow

znajdujacych si¢ w konflikcie?

A. Zwrbcenie si¢ do sponsoréw obu projektéw z prosba o przekazanie zarzagdowi nadzoru
nad projektami.

B. Poproszenie sponsoréw obu projektéw o zorganizowanie spotkania i stwierdzenie,
czy projekty moga ze sobg wspolistnie¢ i w jaki sposob.

C. Kierownicy obu projektéw powinni si¢ spotkac i stwierdzi¢, czy mozliwe jest znalezienie
wspdlnego rozwigzania.

D. Kierownicy obu projektéw powinni sie spotkaé. Kierownik projektu z wiekszym
stazem stwierdzi, na jakich zasadach projekty moga by¢ kontynuowane.

Ktére rozwigzanie umozliwi kierownikom projektéw szybkie i proste udostepnianie

informacji o realizowanych projektach?

A. Comiesieczne spotkania wszystkich kierownikéw projektow.

B. Cotygodniowe spotkania wszystkich kierownikéw projektow.

C. Stworzenie biuletynu dotyczacego propozycji projektow i dostarczanie go wszystkim
kierownikom projektow.

D. Intranetowa strona WWW, udostepniona wszystkim kierownikom projektéw.



94 Zarzadzanie projektami IT

Odpowiedzi

1. B. Opracowujesz deklaracje zagadnienia projektu. Ten dokument okresla ogdlne cele
projektu oraz proponowane rozwigzanie. Umozliwia powigzanie celéw projektu z potrzebami
biznesowymi. Deklaracja zakresu projektu powstaje znacznie pdzniej i okresla wszystkie
prace, ktore trzeba wykonac, zeby osiagna¢ cel projektu. Kluczowe wskazniki wydajnosci
to czynniki, ktére sa wazne dla interesariuszy projektu i musza by¢ mierzone, zeby mozna
bylo stwierdzi¢, czy projekt zakonczyt sie sukcesem. Karta projektu stuzy do autoryzowania
projektu i mianowania jego kierownika.

2. A. Julia przeprowadza analize poréwnawczg, poniewaz chce poréwnaé koszty dwoch
réznych rozwigzan i wynikajace z nich korzysci. Burza mézgdw to czynno$¢ wykonywana
w grupie, polegajaca na zglaszaniu jak najwiekszej liczby mozliwych rozwigzan problemu.
Analiza regut biznesowych stuzy do badania polityki i zasad organizacji, ktére musza
by¢ przestrzegane w trakcie realizacji projektu. Dekompozycja funkcjonalna to proces
dzielenia duzego problemu na mniejsze elementy, z ktérymi fatwiej sobie poradzi¢.

3. B. Dekompozycja funkcjonalna to proces dzielenia duzego problemu na mniejsze
elementy, z ktérymi tatwiej sobie poradzi¢. Analiza przyczyn zrédlowych stuzy
do badania powoddéw wystepowania danego problemu. Zogniskowany wywiad grupowy
to procedura prowadzona z udziatem interesariuszy projektu, majaca na celu oméwienie
problemu, rozwigzania lub celu projektu. Burza mézgéw to czynno$¢ wykonywana w grupie,
polegajaca na zglaszaniu jak najwiekszej liczby mozliwych rozwiazan problemu.

4. A. Wiele rak pozwala podzieli¢ zadania do wykonania. Jesli tylko jest to mozliwe, kierownik
projektu powinien przydziela¢ czlonkom zespolu zadania zwigzane z planowaniem.
Kierownik projektu rzadko sam wykonuje caly proces planowania. Zatrudnienie
podwykonawcy, ktéry zrealizuje projekt, moze by¢ kuszacym rozwigzaniem, ale w pytaniu
chodzi konkretnie o faze badan nad projektem.

5. B. Studium wykonalnosci jest planem tworzonym na podstawie wynikéw badan do projektu.
Studium zawiera zestawienie zebranych informacji w postaci uporzadkowanego dokumentu,
opartego na faktach. Dokument pozwala stwierdzi¢, czy mozliwe jest ukonczenie projektu.

6. B. Badanie rynku nie jest uwzgledniane w studium wykonalnosci. Studium wykonalnosci
zawiera streszczenie, opis zdefiniowanego problemu biznesowego lub zdefiniowane;j
okazji biznesowej, wymagania i cel studium, opis ocenianych opcji, zalozenia przyjete
w studium, liste uzytkownikéw, ktérych dotyczg wprowadzane zmiany, zobowigzania
finansowe oraz zalecane postepowanie.

7. C. Kierownik projektu musi oszacowa¢ czas kazdego przestoju, spowodowanego
wdrozeniem produktu. Uniemozliwienie uzytkownikom wykonywania swojej pracy,
niezaleznie od tego, czy dzieje si¢ to z powodu koniecznosci opanowania obstugi nowej
technologii, czy z braku dostepu do narzedzi, sprawia, ze firma ponosi koszty. W sytuacji,
w ktdrej gléwnym zmartwieniem jest poczatkowy koszt projektu technicznego, nie do
zaakceptowania jest zbyt diugi czas, wymagany na opanowanie technologii, lub dlugie
przestoje, spowodowane brakiem planu.
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14.
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B. Aby wdrozy¢ technologie, organizacja bedzie musiala pozna¢ poczatkowe koszty. Stopa
zwrotu z inwestycji informuje, w jaki sposdb wdrozenie technologii umozliwia zwrocenie
poniesionych kosztéw poczatkowych i wygenerowanie zyskow przez zwigkszenie wydajnosci.
Jesli warto$¢ stopy zwrotu z inwestycji jest zbyt mata, projekt moze by¢ bezwartosciowy.

. A. Kierownik projektu moze zarzadza¢ wieloma projektami. Priorytet projektu jest

zdolnoécia do stwierdzenia, ktéry projekt ma pierwszenstwo, gdy najwazniejszy jest
sukces odniesiony przez organizacje.

C. Zadaniem sponsora projektu jest zwiekszenie zyskow dzieki realizacji proponowanego
projektu. Wdrozeniem projektu zajmuje si¢ jego kierownik. Sponsor projektu moze
nadzorowac¢ prace kierownika, ale nie moze to by¢ jego gléwny cel. Czesto si¢ zdarza,
ze kierownicy funkcyjni zachowuja kontrole nad budzetem przedsiewziecia, a kierownik
projektu podejmuje decyzje. Wszystkie pozostale odpowiedzi na to pytanie sg bledne,
wiec jedyna logiczng opcja jest stwierdzenie, ze sponsor projektu powinien wspieraé
projekt i pomagaé w generowaniu zyskow dla organizacji. Pamietaj, Ze wszystkie projekty
maja na celu obnizanie kosztéw albo zwigkszanie przychodow.

D. Aby projekt zakonczyl si¢ powodzeniem, jego kierownik musi wiedzie¢, jakie sg
obowigzkowe wymagania co do tego projektu. Spotkania i rozmowy z interesariuszami
projektu pomoga kierownikowi projektu i jego zespolowi upewnic sie, co dokladnie musi
by¢ efektem projektu. Warto zauwazy¢, ze nie wszystkie projekty maja na celu rozwigzanie
problemu — celem niektdérych jest wykorzystanie nadarzajacej si¢ okazji biznesowe;j.

C. Zarzadzanie portfelem projektéw jest procesem majacym na celu stwierdzenie, ktére
projekty powinny by¢ zaakceptowane, a ktére nie. Zarzadzanie pakietem projektow
jest tez wykorzystywane do stwierdzenia, czy projekty powinny zosta¢ wstrzymane
na skutek zmiany priorytetéw, warunkéw projektu lub sytuacji w organizacji.

A. Powodem wystepowania konfliktéw migdzy projektami informatycznymi jest brak
komunikacji. Kiedy kierownik projektu zarzadza zespotem wirtualnym (jak w tym
przypadku), musi podejmowaé szczeg6lne starania w celu zapewnienia skutecznej
komunikacji miedzy jego cztonkami. Jesli dzialy, zespoly, kierownicy i sponsorzy projektow
beda efektywnie wymienia¢ si¢ miedzy sobg planami, wynikami badan i wymaganiami
organizacji, zmniejszy si¢ liczba konfliktow i zwiekszy liczba wdrozen informatycznych
zakonczonych sukcesem.

C. Gdy pomiedzy dwoma projektami dojdzie do konfliktu, ich kierownicy od razu
powinni sie spotkaé i omoéwic zaistnialg sytuacje. Obaj kierownicy powinni probowaé
znalez¢ rozwigzanie i kontynuowa¢ prace po wprowadzeniu jak najmniejszych zmian.
Jesli nie jest mozliwe znalezienie rozwigzania, sponsorzy projektéw powinni zaangazowa¢
sie w jego poszukiwania. Wbrew ogélnej opinii staz pracy nie sprawia, ze kto$ jest osoba
lepiej przygotowana do podejmowania decyzji.

D. W celu omdwienia technologii nalezy postuzy¢ sie inng technologia. Spotkania czesto
nic nie wnoszg, sg stratg czasu i trudno zorganizowac je tak, aby wszyscy mieli czas.
Biuletyn jest wprawdzie godny podziwu, ale tworzy si¢ go dlugo i niezbyt czgsto uaktualnia.
Intranetowa strona WWW moze zosta¢ szybko stworzona i na biezaco uaktualniana,
a ponadto mozna jg przeszukiwacd i jest bardzo atrakcyjna pod wzgledem kosztow.



