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Podstawowe techniki zarzadzania projektami
przedstawione bez zhednej teorii

 Cykl zycia projektéw informatycznych
e Zbieranie i realizacja wymagan uzytkownika
* Definiowanie i przeprowadzenie projektu.

Zarzadzanie projektami jest bardzo rozlegta dziedzing. Osoba, ktéra zdobyta
doswiadczenie kierujac projektami jednej branzy, nie zawsze bedzie w stanie przenies¢
swoja wiedze na projekt dotyczacy innej. Oczywiscie — cze$é zasad zarzadzania
projektowego jest na tyle uniwersalna, by stosowaé je w kazdym projekcie, ale kazdy
rodzaj projektu posiada specyficzne cechy, ktdre nalezy poznac, by sprawnie nim
zarzadzacd.

»Zarzadzanie projektami informatycznymi dla praktykéw” to podrecznik napisany przez
doswiadczonego kierownika projektéw z dziedziny IT, przeznaczony dla kierownikdw
projektow i cztonkow zespotow projektowych. Czytelnicy z branz innych niz informatyka
znajda tu sporo ciekawych informacji, jednak autor, z uwagi na swoje doswiadczenia
zawodowe, ktadzie duzy nacisk na specyfike prowadzenia projektow informatycznych.
Ksiazka przedstawia podstawowe techniki inicjacji i zarzadzania projektami i zawiera
wiele zalecen i przyktadow praktycznych.

e Uruchomienie projektu

» Kompletowanie zespotu projektowego

e Tworzenie harmonogramu prac

* Zbieranie wymagan uzytkownika

e Zarzadzanie ryzykiem, budzetem i jakoscia
* Prowadzenie dokumentacji projektowej

o Wdrozenie produktu i zamkniecie projektu

Ksiazka przedstawia rowniez zasady korzystania z narzedzia Microsoft Project oraz
dwie nowoczesne metody wytwarzania oprogramowania — JAD oraz programowanie
ekstremalne.
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Rozdziat 8.
Zarzadzanie budzetem

w projekcie informatycznym

Pomimo wielu teoretycznych rekomendacji, zazwyczaj w projekcie informatycznym
nie zajmujemy si¢ (jeszcze) pelna analiza budzetowa, ktéra w klarownej formie po-
zwala wykaza¢ jego planowane wydatki i przychody na osi czasu, wlaczone w strukture
budzetowa przedsigbiorstwa. Zaangazowane w to bywaja raczej dedykowane komorki
(departamenty) w firmach, np. finanse i ksiggowos¢, dziaty planowania i analiz, a kie-
rownik projektu informatycznego nie jest w te sprawy angazowany. Rola kierownika
projektu jest jednak nie do podwazenia, jesli chodzi o dostarczanie innym dzialom in-
formacji dotyczacych poniesionych kosztow (typowy przypadek) lub wygenerowanych
przychodow (dos¢ rzadki przypadek, aby w trakcie trwania projektu pojawily si¢ z jego
tytulu jakies wplywy, ale nie jest to az tak nierealny — wszystko zalezy od tego, czym
zajmuje sig projekt).

W $wietle powyzszych uwag mozna zapewne zaryzykowac przedstawiona ponizej kla-
syfikacje projektow generujacych przychody.

4 Projekty generujace przychody niebezposrednie, np. dzigki realizacji systemu
informatycznego wzro$nie sprawno$¢ procesow biznesowych i zwigksza si¢
obroty firmy... ale jak obliczy¢ wplyw pojedynczego projektu na zwigkszeniu
przychodow? Tym ostatnim zagadnieniem zajmuja si¢ skomplikowane metody
liczenia zwrotu inwestycji informatycznych, ciagle niestety w powijakach
i trudne do zastosowania w praktyce.

4 Projekty podwykonawcze, generujace przychody bezposrednie, np. produkcja
oprogramowania na zlecenie firmy zewngtrznej.

Planowane przychody — co wystepuje w praktyce — sa podatne na ryzyka, np. niewy-
ptacalno$¢ kontrahenta, co w potaczeniu z nieuniknionymi kosztami (wydatki osobowe,
podatki, wydatki stale) moze naruszy¢ kondycje nie tylko projektu, ale i catej firmy!
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Przypatrujac si¢ kwestii porownywania kosztéw planowanych z faktycznie ponoszony-
mi, mozemy zauwazyc¢, ze jest ona zazwyczaj natury tradycyjnej i nie jest dostosowana
do specyfiki projektow informatycznych, w ktorych nie mniej istotne od analizy kosztow
jest ich zestawienie z postgpem prac! (szerzej na ten temat w nastgpnym rozdziale). Za-
nim do tego przejdziemy, kilka informacji podstawowych na temat zarzadzania kosztami.

Elementy analizy budzetowej
w projekcie

W zaleznosci od typu projektu, kierownik projektu jest zobowigzany do pilnowania ele-
mentow budzetowych, ktore zestawitem w tabeli 8.1.

Tabela 8.1. Analiza budzetowa w projekcie

Element budzetowy Opis / przyktady

Przychody Patrz dyskusja w poprzednim punkcie

Koszty Koszt pracy  Czesto wedlug stawek umownych per stanowisko pracy

oiobowe Wydatki Diety, ryczalty, dozwolone drobne wydatki (np. positki w kantynie, pizza

wiasne dla zespotu itp.)

Koszty Koszt pracy  Zazwyczaj wedlug stawek realnych

osobowe Wydatki W zaleznosci od umowy z dostawca zewnetrznym (np. koszt przylotu

zewnetrzne i pobytu konsultanta)

Obstuga gwarancyjna Jesli w kontrakcie z klientem uwzgledniamy opcj¢ bezplatnej obstugi
gwarancyjnej, to projekt moze wygenerowac koszty tej obstugi nawet
po jego zakonczeniu!

Zakupy sprzgtu Angazuja takze koszty osobowe wlasne, a czasem i cudze (ekspertyzy

techniczne)

Zakupy oprogramowania  Krétko- 1 dlugoterminowe (zakup, koszty licencji odnawialnych)

Szkolenia Zewngtrzne (w celu zdobycia wiedzy), organizowane dla klienta-odbiorcy

Elementy budzetu poddawane kontroli nalezy zapisa¢ w planie budzetu projektu, z roz-
pisaniem na poszczegodlne jednostki planowania (np. miesiace, kwartaly, lata) i porow-
nywac z warto$ciami faktycznie poniesionych kosztow (zarejestrowanych wptywow).

Koszty wiasne w projekcie

Najwigksza zmora w projektach informatycznych sa olbrzymie koszty osobowe, co wy-
nika z konieczno$ci uzycia wysoko kwalifikowanego personelu. Jak wiadomo, rynek
wywindowal ptace w tym sektorze do nieprawdopodobnego dla innych branz pozio-
mu. W tzw. domach software’owych, czyli firmach zyjacych z produkcji oprogramo-
wania, koszty osobowe sg olbrzymie i wynosza nawet 75% kosztow catkowitych firmy,
nie jest zatem ztym pomystem ich $ciste kontrolowanie w ramach prowadzonych pro-
jektow. Postulat ten jednak bywa trudny do zastosowania w naszej rzeczywistosci, gdzie
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nie sa jawne zarobki, a wiele firm nie potrafi odpowiedzie¢ na proste pytanie, ile kosz-
tuje stanowisko informatyczne (sprzgt i oprogramowanie oraz inne koszty state przeli-
czone proporcjonalnie na danego pracownika)!

W zwigzku tym wiele firm rezygnuje nawet z operowania jawnymi budzetami pieniez-
nymi projektéw, uznajac, ze stanowig one koszty state firmy, kontrolujgc wytgcznie
czas pracy cztonkdw zespotu projektowego.

Na zaawansowane metody wyliczania kosztow w projekcie stac tak naprawdg tylko duze
firmy, cho¢ to wlasnie one miewaja klopoty z identyfikacja i klasyfikacja zrodet kosz-
tow, gdyz zazwyczaj operuja logika ksiggowa, ktora zabija wszelkie elementy analizy
procesowej. Aby poradzi¢ sobie z tymi ktopotami, zalecane jest skorzystanie z nastg-
pujacych, opisanych nizej, prostych metod obliczania kosztéw prac projektowych.

& Operujemy wylqcznie czasem pracy ludzi (jednostka: osobodzien, ang. man-day).
Przyktad znajduje si¢ na rysunku 8.1, np. w zadaniu ,,Zadanie 1” uczestniczy
2 programistow (oznaczenie 200%), tester na %2 etatu (oznaczenie 50%)
i kierownik projektu na 10% swojego czasu. Poniewaz zadanie ma dtugo$¢
3 dni, to wygenerowany koszt w jednostkach osobo-dni wynosi 3 (2 + 0,5 + 0,1)
= 7,8 osobodni.

Rysunek 8.1. Mame Cost | Duaration | Work 'osl Jaln nlz — 'osl Jaln ule — 'm? Jalmls - 'm?-
. . SM[TW[T[F[S[SM[T W[T[F[S[S[M[T[W[T[F[S[S[M[

Wyllc?anle , =I Projekt 6 485,00 zi 10d T728d w

kosztéw zadan Tadenie 1| 73500 3d| 78d PROGRAMISTA[200% ] TESTER[50%:KIEROWNIK[10%]

W‘]ednostkach Tadanie 2| 3 750,00 2 sd 35d PROGRAMISTA[500% ;KIEROWHIK; TESTER

czasu pracy Zackanie 3| 2 000,00 7t 109 30d PROGRAMISTA; TESTER[200%]

Stowniczek poje¢ programu Microsoft Project:
Name — nazwa zadania
Duration — dtugosc
Work — pracochtonnosé

& Przeliczamy czas pracy na pieniqdze, uzywajac ryczaltowych stawek kosztow
osobowych dostarczanych przez ksiggowos$¢, per stanowisko (patrz rysunek 8.2).

Zadanie 1/ 3 dni Zadanie 2 [ 5 dni Zadanie 3 /10 dni

Zasoby

lloEt
zasohu

lloEt
zasohu

lloEt
zasohu

Stawda

drienna Pracochtonnost |Kosat PLW P racochtonnoss Koszt PLW Pracochionnost | Koszt PLM

Programista

100,005 200 B,00 | 600,00 500 2500 250000z | 1,00 10,00 | 1 000,00 =

Tester

50,00 7| 0,50 1,50 75,00 1,00 5 00 25000 | 2,00 20,00 | 1 000,00 =

Kigrownik

200,007 | 010 0,30 60,00 1,00 500 1 000,00 =+

- - - =
Razem 1 780 735,00 |Razem 2 35,00 3 750,00 zt |Razem 3 30,00 2 000,00 =

Rysunek 8.2. Wyliczanie kosztow wedtug stawek ryczattowych

Oproécz kosztow zmiennych, zaleznych od liczny pracujacych ludzi i ich
zaangazowania, w wielu zadaniach wystepuje konieczno$¢ dodania kosztow
statych. Przykladem moze by¢ kontrakt z uzyciem konsultantéw, wynajetych
na miesiac, co oznacza konieczno$¢ ich zakwaterowania i wyzywienia w kwocie
1000 zt miesigcznie (ryczatt). Jest to koszt staly, podczas gdy czas pracy
konsultantow jest zalezny od ich przypisania konkretnym zadaniom, a ich koszt
zalezy takze od kwalifikacji.



112 Zarzadzanie projektami informatycznymi dla praktykow

Koszty zewnetrzne w projekcie

W sytuacji, w ktorej niemozliwe jest sprostanie w ramach wiasnej firmy pewnym wy-
maganiom projektowym, sigga si¢ po pomoc firm ,,trzecich”. Dotyczy to zazwyczaj
dwoch typow potrzeb:

¢ zakupow sprzetu,

4 podwykonawstwa (ang. outsourcing).

Przyczyny zlecania ustug na zewnatrz sa zazwyczaj do$¢ proste: ograniczenie kosztow
statych, che¢ skoncentrowania si¢ na wlasnym biznesie, dostgp do nowych technolo-
gii itp. W bardzo duzych projektach czgstym powodem jest trywialny brak wlasnych
mocy przerobowych!

Jesli nasza firma przystapi do zlecenia prac na zewnatrz, to proces ten zazwyczaj wy-
glada nastepujaco:

4 decyzja wewngtrzna dotyczaca przedmiotu zakupu,

4 wybor oferentéw, napisanie i wystanie zapytan ofertowych,
¢ zbieranie ofert od oferentow,

4 wybdr dostawcy,

4 zarzadzanie kontraktem zewngtrznym.

Pierwsze 4 punkty dotycza zazwyczaj dziatu zamowien i prawnego firmy, ostatni an-
gazuje w ro6znym, czgsto do$¢ obcigzajacym zakresie, takze zespot projektowy.

Ponizej przedstawitem elementy, o ktorych powinien pamigta¢ kierownik projektu.

4 Zarzadzanie kontraktem zewngtrznym jest procesem kosztownym, angazujacym
czgsto wiele os6b w naszym projekcie (konsultacje, spotkania, precyzowanie
wymagan, wspolne testy integracyjne) — koszty te nalezy uwzglednié
w harmonogramie wprost albo w ramach rezerwy budzetowe;j. Szczegdlna
uwagg w projektach informatycznych nalezy zwrdcic na definicjg zakresu
prac podwykonawcy (popularny termin w tym kontekscie to ang. Statement
of Work). Wszelkie elementy modyfikujace kontrakt z podwykonawca warto
uzgadnia¢ z prawnikami, gdyz w momencie, gdy podwykonawca bgdzie miat
ktopoty z terminem lub w ogdle z wykonaniem prac, moze sprobowac zrzuci¢
wing na nas!

4 Kontrakt zewnetrzny wbudowujemy w WBS naszego projektu.

4 Kamienie milowe projektu zewngtrznego moga leze¢ na $ciezce krytycznej
naszego projektu!

4 Budzet projektu zewngtrznego obciaza budzet naszego projektu.

Tematyka podwykonawstwa jest szerzej omowiona w rozdziale 13.
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Planowanie wykorzystania zasobow

Poniewaz koszty osobowe sg tak istotne w projektach informatycznych, wskazane jest
optymalizowanie wykorzystania ludzi w czasie ich dostgpnosci dla projektu. Pomimo
ze jest to trudniejsze w zarzadzaniu, to wskazane jest szczegotowe planowanie alokacji
krytycznych zasobow, tak aby nie czekali oni na mozliwo$¢ wykonania swojej pracy.
Jesli zdarzy sig, iz w projekcie nastepuje przestdj, to nie nalezy obawia¢ si¢ zatrudni¢ lu-
dzi nawet przy pracach, ktorych typowo nie wykonuja — np. programistow przy testach!

Organizacje, ktore posiadaja silnie rozwinigte komorki rozwoju oprogramowania, wy-
kazuja dwie skrajne tendencje w kwestii wykorzystania w projektach sit zewngtrznych:

4 zamawia si¢ tylu konsultantow (kontraktoréw), na ile pozwala budzet projektu;

4 konsultantow nie zamawia si¢ w ogole, zaktadajac, ze ,,nasi sobie poradza”.

Oba te podejscia prowadza do nieprawidlowosci, a drugie — charakterystyczne zwlaszcza
dla placéwek budzetowych — bywa tylko pozornie tansze, cho¢ prawda jest, ze nie musi.

Rysunek 8.3 pokazuje przykladowy plan wykorzystania zasobow osobowych w projek-
cie. Kierownik projektu powinien zawrze¢ ten plan w planie projektu i jasno zakomu-
nikowaé¢ w firmie tak, aby nie spotkaé si¢ z sytuacja, iz podczas zastoju w pracach
projektowych jego ludzie nie maja nic do roboty, co oznacza, ze zjadaja budzet, nic
nie produkujac!

Rysunek 8.3. Zapotrzebowanie na ludzi

Zmienne

zapotrzebowanie 6.00

na zas'ozy.ludzkze 5 40 m Sity whasne
w projexcie < 500 jll_‘ ‘ I o Konsultanci

1234567829
M-c

Kontrolowanie

czy

raportowanie czasu pracy?

Jednym z kluczowych zadan kierownika projektu jest rozliczanie budzetu projektowego
przed kierownictwem. Szerzej na ten temat powiemy w nastgpnym rozdziale, ale co
najmniej tytutem wstgpu powinni$my sobie odpowiedzie¢ na pytanie zawarte w tytule
tego punktu: jak efektywnie zbiera¢ dane o postgpach pracy? Nawet w matych projek-
tach jest to zmora kierownika, gdyz zazwyczaj wymaga przepytania kazdego z czton-
kow projektu osobno, co zrobit i w jakim stopniu.

W duzych projektach taka metoda jest nicadekwatna i wskazane jest zastosowanie nawet
uproszczonej metody tzw. kart pracy (ang. time sheet). W zaleznosci od wymogdow ra-
portowych zmienia si¢ ,,glgboko$¢” raportowania, ale struktura takiego arkusza raportu



114 Zarzadzanie projektami informatycznymi dla praktykow
jest bardzo prosta — raportowany jest czas pracy na poziomie zadan projektowych lub
samych projektow, jesli firma zezwala na prac¢ w kilku projektach jednoczes$nie (w prak-
tyce to czgsty przypadek). Przyklad na rysunku 8.4 dotyczy raportowania zadan w pro-
jekcie, ale rownie dobrze nazwy zadan mozna zastapi¢ kodami projektow — zmieni si¢
tylko sposob konsolidacji danych.

Rysunek 8.4. Nazwisko Jan Kowalski

Raportowanie Kod projektu P12-111 Od: 4082003 Do: 10.08.2003

czasu pracy Pn Wit Sr Cz Pt S0 Nd

w projekcie Zadanie | 4,00 %////ﬁ%////ﬁ

Kodowanie 5,00 WW
Andliza 2,00 W////%W////%
Szkdlenia 2,00 | 8,00 8,00 .
Inne 4,00 ]

*

Razem (h) 3800 400 8,00 800 500 - -
RAZEM (w raportowanym okresie): 413 dni
Do raportowania czasu pracy mozna wykorzysta¢ dedykowany system lub nawet pro-
gram Excel w trybie arkuszy wspoldzielonych — umie$¢ arkusz na wspolnie dostepne;j

lokalizacji sieciowej i w menu Narzedzia/Udostepnij skoroszyt pozwol na jednoczesne
wprowadzanie w nim zmian przez wielu uzytkownikow.

Informacje z tak wypekionych fiszek mozna wykorzysta¢ do:
4 rozliczen z firmami zewngtrznymi,
4 sledzenia postgpu ,,zjadania” budzetu w projekcie.
Wada Excela jest konieczno$¢ dos¢ zmudnej konsolidacji danych, zaleta — mozliwo$¢

przekazania tego narzedzia nawet niezbyt wykwalifikowanemu asystentowi, ktory moze
odciazy¢ kierownika projektu od zadan administracyjnych.

Do raportowania postepéw prac w ramach poszczeg6inych zadan warto uzy¢ progra-
mu Microsoft Project — opowiemy o tym w nastepnym rozdziale po$wieconym me-
todzie Earned Value.

Opisane w tym rozdziale raportowanie czasu pracy sprawdza sie dobrze w momencie
rozliczania czasu pracy konsultantéw lub analizy kosztéw w organizacji, nie pokazuje
jednak dobrze stanu projektu w kwestii dotrzymywania planowanego zakresu prac
i ewentualnych zagrozen terminu zakonczenia prac.

Pytania kontrolne

1. Zidentyfikuj najwazniejsze zrodta kosztow w projekcie informatycznym.
2. Zaproponuj sposob planowania i rozliczania kosztow czasu pracy w projekcie.

3. Czy Twoim zdaniem logika ksiggowa jest do pogodzenia ze specyfika projektu
informatycznego?



