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Plan wykladu
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Woprowadzenie do zarzadzania projektami

Woprowadzenie do

zarzadzania projektem

Pieter BRUEGEL (st.): Wieza Babel
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Woprowadzenie do zarzadzania projektami

Projekt, projekt informatyczny

Definicja

Projekt — przygotowanie i realizacja zmian, w szczegélnosci zmian
zwiazanych z ryzykiem, dokonywanych pod presja czasu. J

Definicja

Projekt jest czasowym wysitkiem, przedsiewzieciem majacym na celu
stworzenie unikatowego produktu lub ustugi. 4

Definicja

Projekt jest jednorazowa dziatalnoscia majaca na celu osiggniecie dobrze
zdefiniowanych, pozadanych rezultatéw. J
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Projekt, projekt informatyczny (cd.)

Tak wiec:
@ projekt prowadzi do urzeczywistnienia zmiany,
o okreslenie ,,czasowy” odnosi sie do zakotwiczenia w czasie,

@ projekt nalezy odr6zni¢ od normalnej dziatanos¢i, ktéra mozna nazwaé

procesowgq.
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Projekt, projekt informatyczny (cd.)

Tak wiec:
@ projekt prowadzi do urzeczywistnienia zmiany,
o okreslenie ,,czasowy” odnosi sie do zakotwiczenia w czasie,

@ projekt nalezy odr6zni¢ od normalnej dziatanos¢i, ktéra mozna nazwaé
procesowa.

Definicja

Projekt informatyczny — kazda planowana dziatalnos$¢, obejmujaca
zestaw zadan majacych wspélny cel — wytworzenie systemu
informatycznego lub produktu programowego. J
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Woprowadzenie do zarzadzania projektami

Znane projekty historyczne

Z przekazéw historycznych znane s3 nastepujace projekty:
o budowa wiezy Babel;
@ budowa chinskiego muru;

@ budowa egipskich piramid.

Z kolei wspotczesnie mozna wymienic:
o projekt Manhattan;
@ plan Marshalla;

@ projekty kosmiczne.
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Woprowadzenie do zarzadzania projektami

Przeprawa wojsk w drodze pod Grunwald

Z rodzimych przyktadéw warto zwréci¢ uwage na przeprawe wojsk polskich
w drodze pod Grunwald, w trakcie wojny z Zakonem Krzyzackim:

@ przygotowywano dwie armie Krélestwa Polski i Litwy, litewska na wschodzie
a polska na zachodzie, w Wielkopolsce;

@ spotkanie obu armii wyznaczono w Nieszawie za Wtoctawkiem (blisko Prus
Wschodnich);

@ dnia 10 kwietnia 1409 r. w Brze$ciu nad Bugiem zadecydowano, ze armia
z Wielkopolski, wraz ze swoim rycerstwem i taborami, przeprawi sie przez
Wiste w Czerwinsku;

@ odpowiedzialnym za budowe mostu przez Wiste byt rycerz Dobrogost, most
miat dtugos¢ 500 m (szersze koryto rzeki niz obecnie) i byt mostem
ptywajacym wspartym na fodziach;
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Woprowadzenie do zarzadzania projektami

Przeprawa wojsk w drodze pod Grunwald (cd.)

@ elementy mostu zostaty przygotowane w puszczy kozienickiej przez zespoty
ciesli, a w odpowiednim czasie, ale i porzadku, sptawione Wista pod
Czerwinsk, sam montaz mostu trwat jeden dzien;

@ za przeprawe i porzadek z obu stron rzeki byt odpowiedzialny rycerz
Zyndram z Maszkowic;

@ przeprawa trwata 48 godzin tworzac 140-kilometrowy pochéd ztozony
z wozdw, rycerstwa i wojska;

@ mistrz krzyzacki informowany o budowie przeprawy traktowat je jako
wymyslone bujdy.
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Cykliczno$¢ przemian

Fazy przemian
w organizacji:
|. faza
przedsiebiorczosci,
[l. faza kolektywnosci,
[11. faza formalizacji,
IV. faza odnowy.

Cyklicznos$¢ przemian
dotyczy zasadniczo
przedsiebiorstwa, ale
wydaje sie ze o podobnych
cyklach przemian mozna
moéwié w przypadku
(duzych) projektéw.
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Woprowadzenie do zarzadzania projektami

Fazy cykléw przemian

Faza przedsigbiorczosci

Innowacyjnosc, nowe zasoby, wejscie na nowe rynki,

Faza kolektywnosci

Nowy podziat uprawnieri decyzyjnych i zakreséw odpowiedzialnosci.

Faza formalizacji

Nowe procedury w zakresie planowania, stabilizacji i kontroli (utatwienie
precyzowania struktury).

Faza odnowy

Nowe wymagania wymuszajg dziatania adaptacyjne (np. podziat firmy na
jednostki mniejsze albo odwrotnie fuzja jednostek).

© Radostaw Klimek (AGH) Inzynieria oprogramowania 2015-22 11/83



Woprowadzenie do zarzadzania projektami

Kryzysy w cyklach przemian

| kryzys
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Woprowadzenie do zarzadzania projektami

Przejscia pomiedzy fazami

kryzys kierowania — brak wyraznego podziatu zadan, brak uprawnien decyzyjnych
i odpowiedzialnosci, spory kompetencyjne, kolidowanie dziatan —
natezenie wysitkéw majacych doprowadzi¢ do kolektywnosci, przy
zachowaniu (jednoosobowej) odpowiedzialnosci, rozdzielenie
uprawnien decyzyjnych;

kryzys autonomii — centralizacja zarzadzania, zbyt autokratyczne podejscie
przetozonych, zarzadzajacych ,swoimi” dziatami, obowiazki moga
zacza( przerastac szefa — pospiech i réznorodnos¢ zadan
wykluczaja mozliwo$¢ sprawnego zarzadzania — wyjéciem z tej
sytuacji jest delegowanie uprawnien, jezeli w poszczegdnych
dziatach s3a ludzie gotowi do ich przejecia;
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Przejscia pomiedzy fazami (cd.)

kryzys kontroli — niedostateczny przeptyw informacji, niedocenienie komunikacji
miedzyosobowej, nie wiadomo jakimi metodami s3 realizowane
zadania przydzielane innym, oraz czy sa skoordynowane
i zaharmonizowane — wyj$ciem jest wprowadzenie mechanizméw
koordynujacych i sprawdzajacych, pojawienie sie procedur,
instrukcji i regulamindw;

kryzys biurokracji — nadmierne sformalizowanie i usztywnienie dziatalnosci firmy
przez wewnetrzne procedury i regulaminy porzadkujace — wyjéciem
jest docenienie i promowanie pomystowosci pracownikéw,
motywowanie do wzmozonego wysitku.
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Woprowadzenie do zarzadzania projektami

Okresy ewolucyjne i rewolucyjne w rozwoju
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Woprowadzenie do zarzadzania projektami

Struktury: tradycyjna a innowacyjna

‘ Kryterium

| Struktura tradycyjna

| Struktura innowacyjna

Planowanie i sterowanie

scentralizowane

zdecentralizowane

Odpowiedzialnos¢ kontrola przed zaufa- | zaufanie przed kontrolg
niem
Kompetencje scentralizowane w miejscu ,,najlepiej po-
informowanym o spra-
wie”
Przedmiot analizy szczegét  (pojedyncze | system (proces)
zadanie)

Podejscie do ksztatto-
wania

statyczne (szukanie naj-
lepszego rozwigzania)

dynamiczne (ciagte dos-
konalenie)

Stosunek do pracownika

czynnik kosztotwérczy

potencjat strategiczny
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Cechy projektu

Projekt jako przedsiewziecie prowadzace do urzeczywistnienia zmian
posiada pewne cechy:

projekt (zasadniczo) jest jednorazowy;
projekt jest celowy i posiada dobrze zdefiniowany cel;

projekt jest ztozony, daje sie zdekomponowaé na szerg dziatan
czastkowych;

projekt jest ograniczony;
realizacja projektu wiaze sie z ryzykiem;

projekt wymaga wspétpracy specjalistéw z réznych dziedzin;

projekt wymaga kierowania, moze wymagac¢ zmian w dotychczasowej

strukturze organizacyjnej oraz systemie zarzadzania.
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Woprowadzenie do zarzadzania projektami

Zarzadzanie projektem

Definicja

Zarzadzanie projektem odbywa sie poprzez planowanie, sterowanie
i nadzorowanie proceséw oraz korzystanie z zasobéw w odniesieniu do
przedsiewziecia, ktére ze wzgledu na jego wielkos¢ (pracochtonnosc),
ztozonos¢ i dtugotrwatos¢ realizacji zostato podzielone na odrebne,
systematycznie rozwigzywane zadania mniejsze (czastkowe). |
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Woprowadzenie do zarzadzania projektami

Zarzadzanie projektem

Definicja

Zarzadzanie projektem odbywa sie poprzez planowanie, sterowanie
i nadzorowanie proceséw oraz korzystanie z zasobéw w odniesieniu do
przedsiewziecia, ktére ze wzgledu na jego wielkos¢ (pracochtonnosc),
ztozonos¢ i dtugotrwatos¢ realizacji zostato podzielone na odrebne,
systematycznie rozwigzywane zadania mniejsze (czastkowe). |

Realizacja zadanh czastkowych w projekcie wymaga podejscia
metodycznego, w tym koordynacji pojedych zadan — jej brak moze
doprowadzi¢ do sytuacji gdy poszczegdlne zadania ,,przeszkadzajg” sobie
nawzajem.
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Zarzadzanie projektem (cd.)

Projekt

Zarzadzanie

ograniczenia czasowe
ograniczenia finansowe
kompleksowos¢

rozmiar przedsiewziecia

konieczno$¢ fachowe;j
koordynacji

l

planowanie, nadzor

@ sterowanie realizacja

projektu

wyznaczenie instytucji
wiodacej

okreslanie zadan

1

Zarzadzanie projektem

@ koncepcja kierowania ztozonymi
(kompleksowymi) przedsiewzigciami

@ jednostka organizacyjna kierujaca tym

przedsiewzieciem
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Woprowadzenie do zarzadzania projektami

Cechy zarzadzania projektem

Zarzadzanie projektem, jako proces, posiada pewne swoje charakterystyczne
cechy:

zarzadzanie jest zadaniem kierowniczym,

zarzadzanie jest realizowane w sposéb systematyczny,
wymaga wiedzy o odpowiednich technikach i metodach,
wymaga umiejetnosci negocjacji i rozwigzywania konfliktéw,
realizacja zarzadzania wiaze sie z ryzykiem,

wymaga fachowej koordynacji.
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Przyktady przedsiewzie¢ w przedsiebiorstwie

Przyktady przedsiewzie¢ w przedsiebiorstwie, ktére moga by¢ traktowane
jako projekty:

@ wdrozenie nowego systemu informatycznego,
@ wprowadzenie nowego produktu na rynek,

@ doskonalenie istniejgcego produktu,

fuzja przedsiebiorstw,
@ wdrozenie systemu zarzadzania przez jakos¢,
@ budowa nowego biurowca, hali produkcyjnej itd.

Wszystkie te przedsiewziecia wymagaja nadzoru i umiejetnosci sterowania
ich przebiegiem.
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Woprowadzenie do zarzadzania projektami

Podstawowy podziat projektéw

Projekty mozna podzieli¢ na trzy rodzaje:

projekty organizacyjne (typ A)| — dotycza sposobu funkcjonowania

systemu pracy, zmierzaja do poprawy efektywnosci
w wybranych obszarch dziatalnosci przedsiebiorstwa (np.:
nowy system informatyczny, nowy system kont, itd.);

projekty rozwojowe (typ B)| — dotycza opracowania nowych produktéw

oraz wprowadzenie ich na rynek (np.: projekt techniczny
wyrobu, opracowanie taktyki wejscia na rynek, opracowanie
systemu obstugi kienta, itd.);

projekty inwestycyjne (typ C)| — dotycza podstaw warsztatu pracy,

opracowanie ,pod klucz” obiektéw lub infrastruktury, przy
takich projektach korzysta sie czesto ze specjalistyczne;
pomocy zewnetrznej (np.: budowa hali produkcyjnej).
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Woprowadzenie do zarzadzania projektami

Parametry zarzadzania projektami

Poprawa jakosci Minimalizacja kosztéw

Terminowos¢

@ wspébtpraca
@ delegowanie odpowiedzialnosci

@ adaptacja struktury organizacyjnej do
problematyki oraz szczegélnych cech projektu
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Woprowadzenie do zarzadzania projektami

Parametry zarzadzania projektami (cd.)

uni,
SOk,
~ ©
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) Q
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Jakos¢, koszt i czas zawsze s3 trzema podstwowymi determinantami kazdego
realizowanego projektu — parametry te stuza do precyzyjnego okreslenia
uwarunkowan i celéw realizowanych.
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Woprowadzenie do zarzadzania projektami

Parametry zarzadzania projektami (cd.)
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Jakos¢, koszt i czas zawsze s3 trzema podstwowymi determinantami kazdego
realizowanego projektu — parametry te stuza do precyzyjnego okreslenia
uwarunkowan i celéw realizowanych.

Z poszczegblnymi parametrami moga by¢ zwigzane odpowiednie wagi — nie
wszystkie parametry moga by¢ w danym projekcie jednakowo istotne. Trzy
parametry zarzadzania przedstawianie s jako tworzgce razem ,magiczny tréjkat”
oceny projektu.
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Woprowadzenie do zarzadzania projektami

Cele projektu oraz funkcje realizacji celéw

Postulaty odnosnie ( celéw ) projektu, stawianych jego bezposrednim
wykonawcom:

@ osiggalne,
@ znane (jawne),
@ zrozumiate,

@ udokumentowane (zapisane).

Cele dobrze okreslonego projektu petnia nastepujace ( funkgcje:
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Woprowadzenie do zarzadzania projektami

Cele projektu oraz funkcje realizacji celéw

Postulaty odnosnie ( celéw ) projektu, stawianych jego bezposrednim
wykonawcom:
@ osiggalne,

@ znane (jawne),
@ zrozumiate,

@ udokumentowane (zapisane).

Cele dobrze okreslonego projektu petnia nastepujace ( funkgcje:

@ funkcje orientacyjna — kierunek dziatania,

@ funkcje selekcyjna — umozliwienie wyboru sposréd wielu alternatywnych
rozwigzan,

@ funkcje koordynacyjna — po dekompozycji celu gtéwnego, mozliwos¢
wzajemnego dopasowania i koordynacji celéw czastkowych,

@ funkcje kontrolng — nadzorowanie wynikéw dziatalnosci.

© Radostaw Klimek (AGH) Inzynieria oprogramowania 2015-22 25/83



Woprowadzenie do zarzadzania projektami

Uzgadnianie celéw i sterowanie ich osiggnieciem

Wspélne sformutowanie celéw przez strony

Zapewnienie realizacji celéw

|
!

Co ma by¢? |»| Co jest? |»{ Jak usunaé réznice?

—

Oméwienie osiggnietych celéw

Wypracowanie sukcesu projektu
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Woprowadzenie do zarzadzania projektami

System i otoczenie projektu

System projektu jest swoistym narzedziem ksztattowania przysztosci,
ktéry tworza w sposéb bezposredni:

|organizacja projektu | — struktura celéw i zadan w czasie oraz rozwigzanie
instytucjonalne powotujace do zycia jednostke organizacyjna
odpowiedzialng za realizacje projektu;

|kierowanie projektem| — osoba kierownika projektu, uprawnienia

i kompetencje przydzielone kierownikowi, styl kierowania,
prowadzenie negocjacji, rozwigzywanie konfliktéw, zrédta
autorytetu;

| instrumenty zarzadzania projektem | — przyjety system planowania,

nadzorowanie dokumentowania, konsultowania i sterowania
projektem.
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Woprowadzenie do zarzadzania projektami

System i otoczenie projektu (cd.)

Z kolei na otoczenie projektu, wptywajace bezposrednio na mozliwosé
realizacji celéw, sktadaja sie elementy:

_ — rozumiana przede wszystkim jako postawa

wtasna (gotowos¢) wobec wprowadzanych zmian;

_ — typowe reakcje i zachowania przyjete w danej

spotecznosci (przedsiebiorstwie).
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Woprowadzenie do zarzadzania projektami

Warunki konieczne zarzadzania projektem

Oprécz przedstawionych metod i narzedzi zarzadzania, spetnione musza by¢
istotne warunki dodatkowe, zwigzane z efektywnym zarzadzaniem:

elementy socjo-kulturowe

@ motywacja pracownikéw,
@ komunikatywnos¢,
@ umiejetnos¢ pracy w zespole,

@ zespoty interdyscyplinarne,
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Woprowadzenie do zarzadzania projektami

Warunki konieczne zarzadzania projektem (cd.)

|e|ementy metodyczne|
@ umiejetnosci kierownicze i kompetencja kierownika

projektu,

e metodyka zarzadzania projektem,

@ wprowadzenie w zarzadzanie projektem,
@ szkolenie i doskonalenie pracownikéw,
@ dobér cztonkéw zespotu.

Podejécie metodyczne, sygnalizowane poprzednio, nie zapewnia niejako
sautomatycznie” powodzenia. Spetnione musza by¢ pewne warunki
dodatkowe, bedace jakby warunkami poczatkowymi.
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Woprowadzenie do zarzadzania projektami

Pracownicy i menedzerowie — odmienne punkty widzenia

Odmienne postrzeganie zmian zwigzanych z projektem przez grupe
menedzeréw oraz przez pozostatych pracownikdw.

Menedzerowie: wyzwanie zawodowe, wzmocnienie firmy, rozwgj

kariery.

Pracownicy: naruszenie istniejacej réwnowagi, zamet, niepewnos¢.
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Woprowadzenie do zarzadzania projektami

Trzy wymiary postrzegania

Poczucie réwnowagi pracownika jako skutek postrzegania dotychczasowe;j
sytuacji w trzech wymiarach:

O formalnym — zgodnos¢ zadan z zakresem obowigzkéw zapisanych

W Umowie;
Co mam w firmie do zrobienia i jak bedzie oceniania moja praca? Czy i jaka
pomoc otrzymam w trakcie realizacji moich zadan? Jaka jest relacja pomiedzy
wynagrodzeniem a moja wydajnoscia?

Odpowiedzi na te pytania szuka sie zazwyczaj w regulaminach,

ramowych wskazaniach, procedurach obowiazujacych w firmie.

@ psychologicznym — subiektywne i wzajemne oczekiwania

i zaangazowanie w uktadzie pracodawca-pracownik;
Jak cigzko bede musiat rzeczywiscie pracowac? Czy moj wysitek zostanie zauwa-
zony i nagrodzony? Czy uznanie bedzie warte wysitku?

Pracownicy formutuja odpowiedzi na te pytania zazwyczaj poprzez
osobiste kontakty z szefem.

© Radostaw Klimek (AGH) Inzynieria oprogramowania 2015-22 32/83



Trzy wymiary postrzegania (cd.)

@ socjalnym - zgodnos¢ pomiedzy tym co pracodawcy gtosza

i praktykuja.
Co przesadza o tym kto co otrzymuje? Czy moja warto$¢ w firmie jest zblizona
do wartosci innych?

Pracownicy analizujg niepisane zasady obowiazujace przy
podejmowaniu decyzji, rozwigzywaniu sytuacji konfliktowych czy
udzielaniu awanséw.
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Woprowadzenie do zarzadzania projektami

Formalne zarzadzanie projektem

O koniecznosci zarzadzania projektem w sposéb formalny, powinna

decydowa¢ sytuacja odpowiedzi na

z ponizszych pytan:
@ czy zadania przewidziane do realizacji s3 ztozone?
@ czy wptyw na projekt ma dynamiczne srodowisko?

@ czy ograniczenia i wiezy s3 silnie krepujace?

czy istnieja dziatania wymagajace integracji?

czy nalezy sie liczy¢ z przekroczeniem granic jakiej$ funkcjonalnosci?
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Woprowadzenie do zarzadzania projektami

Formalne zarzadzanie projektem — uwagi

Uwagi ,,na marginesie™

e w firmie moze by¢ realizowanych kilka projektéw, ktére znacznie réznig
sie pomiedzy soba;

@ nie wszystkie projekty musza wymagac takiego samego podejscia
w zarzadzaniu, ponadto mozna rozwazy¢ delegowanie uprawnien nizej;

@ projekty maja tendecje do opdzniania sie w czasie, co moze wynikac
z btednych oszacowan, ale takze ktopotéw komunikacyjnych
w strukturze hierarchicznej;
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Woprowadzenie do zarzadzania projektami

Przyczyny niepowodzenia projektéw

W przypadku niepowodzenia projektu, warto rozwazy¢ tego przyczyny,
wsréd ktérych moga byé:

brak uzasadnienia projektu, szczegélnie w przyjetej formie realizacji;

niestarannie dobrani pracownicy, szczegélnie w przyjetej formie reali-
zacyjnej;

kierownictwo projektu dobrane niestarannie;

brak zwigzku pomiedzy wysitkiem i przedsiewzieciem projektowym
a wynagrodzeniem;

pracownicy nie s3 przeswiadczeni o petnym poparciu przez kierownic-
two;

konflikty i animozje pomiedzy pracownikami;

walka o witadze i myslenie gtéwnie w kategoriach ,robienia” kariery;

myslenie w kategoriach ,to niemozliwe”;

nieumiejetnos¢ pracy w zespole, brak ,wspélnego jezyka"”.
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Woprowadzenie do zarzadzania projektami

Przyczyny podejmowania projektéw

Jako zasadniczy powdd podejmowania przedsiewzie¢ o charakterze

projektéw jest koniecznosé . Najczestszymi zrédtami zmian moga
by¢:

@ strategia przedsiebiorstwa (takze zmiana strategii);

@ zdarzenia ekonomiczne — zdarzenia o charakterze ekonomicznym
w otoczeniu firmy;

@ zmiany prawne — np. nowe przepisy dotyczace sposobu rozliczania
majace istotny wptyw na firme;

@ zmiany polityczne — zmiany polityczne w otoczniu firmy, np. zmiany
w polityce celnej;

@ nowe standardy technologiczne — nowe wprowadzane technologie, np.
konieczno$¢ informatyzacji firmy;
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Woprowadzenie do zarzadzania projektami

Przyczyny podejmowania projektéw (cd.)

@ zmiany socjologiczne — zmiany wynikajace ze zmian w spoteczefistwie,
np. zmiany w systemie i standardach edykacji;

@ zmiany organizacyjne — np. fuzje przedsiebiorstw, zmiany zarzadu;

@ presja ze strony zwigzkéw zawodowych — zmiany wymuszone
naciskami organizacji pracowniczych.

© Radostaw Klimek (AGH) Inzynieria oprogramowania 2015-22 38/83



Woprowadzenie do zarzadzania projektami

Fazy realizacji zmian

niezadowolenie z istniejacej sytuacji, ujawnienie manka-
mentéw stanu obecnego, silna presja zmian;

stworzenie wizji stanu pozadanego, pokazanie jak wprowa-
dzenie zmian wptynie na poprawe sytuacji oraz jakie korzy-
$ci z tej poprawy odniesie firma i pracownicy;

przygotowanie planu dziatania do wprowadzenia zmian,
spotkania informacyjne majace na celu ograniczenie
leku przed zmianami, przygotowanie sposobu zarzadzania
w okresie przejsciowym;

skonsolidowanie zmian, stworzenie nowych systeméw pracy
i procedur zapobiegajacych powrotowi do metod starych.
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Analiza SWOT

Jedna z podstawowych metod analizy strategicznej jest analiza SWOT
(ang. strengths, weaknesses, opportunities, threats), ktéra polega —

w og6lnosci — na badaniu silnych i stabych stron przedsiebiorstwa/
przedsiewziecia oraz pojawiajacych sie szans i zagrozen.

silne strony stabe strony

szanse zagrozenia

Wyniki analizy moga stanowi¢ punkt wyjscia do ustalenia celéw zmian (jesli
zmiany s potrzebne).
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Analiza SWOT - uwagi

o Akronim SWOT oznacza rodzaj analizy strategicznej, ktéry moze
dotyczy¢ przedsiebiorstwa, ale i pewnego przedsiewziecia.

o Jest to efektywna metoda identyfikacji silnych i stabych stron
organizacji, a takze szans i zagrozen jakie stoja przed organizacja.

o W zasadzie analizg¢ SWOT mozna zastosowa¢ do dowolnego
przedsiewziecia inwestycyjnego, jest to narzedzie uniwersalne
i zastosowanie analizy SWOT jest bardzo szerokie.

@ Mozna ja wykorzystac takze do poznania i zrozumienia swojego
$rodowiska wewnetrznego i zewnetrznego, co pozwoli opracowaé
efektywne plany dziatania.
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Schemat klasyfikacyjny analizy

Oparcie na schemacie, ktéry dzieli wszystkie czynniki majace wptyw na
biezaca i przyszta pozycje organizacji wg dwéch kryteridw:

o | umiejscowienie| — zewnetrzne oraz wewnetrzne w odniesieniu do
organizacji;

(2] M — negatywny lub pozytywny, jaki jest wywierany na
organizacje.

Skrzyzowanie tych podziatéw daje cztery koricowe kategorie czynnikéw:

(1) |zewnqtrzne pozytywne | — Szanse,

(2] |zewnqtrzne negatywne | — zagrozenia;

© |wewnetrzne pozytywne | — mocne strony;

O |wewnetrzne negatywne | - sfabe strony.
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Schemat klasyfikacyjny analizy (cd.)

Uwagi:

@ Szanse — to zjawiska i tendencje w otoczeniu, ktére umiejetnie
wykorzystane staja sie impulsem rozwoju, a takze ostabiajg zagrozenia.

e Zagrozenia — to wszystkie bariery dla rozwoju firmy, maja destrukcyjny
wptyw na rozwdj firmy czy powodzenie inwestycji.

@ Mocne strony — stanowig atuty organizacji, by¢é moze wyrdzniajace
firme sposréd catej konkurencji.

@ Stabe strony — utrudniaja dziatanie, ograniczaja rozwéj, powoduja
staba ocene firmy na tle konkurencji.
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Woprowadzenie do zarzadzania projektami

Zalecenia analizy

wykorzystywanie unikanie
wzmacnianie likwidowanie
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wykorzystywanie unikanie
rozwijanie ograniczanie
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Woprowadzenie do zarzadzania projektami

Pytania do rozwazenia

Przyktadowa lista pytan dla przygotowujacych analize SWOT:

@ |silne strony

o Jakie sa twoje przewagi?

o Co robisz dobrze?

o [stabe strony

e Co moze by¢ usprawiedliwione?

Co jest robione niedobrze?

Czego powinno sie unikac?

Czy konkurenci postrzegaja twoje stabe strony, ktérych ty nie
postrzegasz?

e Czy twoi konkurenci robig co$ lepiej od ciebie?
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Woprowadzenie do zarzadzania projektami

Pytania do rozwazenia (cd.)

o Gdzie sa pola najwiekszych szans dla ciebie?

o Jakie sa ciekawe trendy w twoim otoczeniu?

@ | zagrozenia

Z jakimi przeszkodami staniesz twarza w twarz?

e Co robi twoja konkurencja?

Czy zmiany technologiczne zagrazaja twojej pozycji?

o Czy zmieniaja sie wymagania odno$nie twojej pracy, produktu lub
obstugi?

o Czy masz niesciagalny dtug lub problemy z przeptywami finansowymi?

© Radostaw Klimek (AGH) Inzynieria oprogramowania 2015-22 46 /83



Analiza SWOT - prosty przyktad

Plik: i20-projekt-ext-SWOT

Przyktad ten mozna i nalezy uzupetni¢ o doktadniejsza analize problemu
wg. wskazéwek tutaj prezentowanych.
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Woprowadzenie do zarzadzania projektami

Przebieg zarzadzania projektem

v

Strukturyzacja —

v

Realizacja

Zambkniecie
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Woprowadzenie do zarzadzania projektami

Przebieg zarzadzania projektem — uwagi

Projekty realizowane sg w czterech podstawowych blokach dziatan:
@ uruchomienie projektu,
@ okreslenie struktury projektu,
o realizacja projektu,
@ zamkniecie projektu.

Schemat zaprezentowany graficznie ma charakter jedynie porzadkowy.

W praktyce wiele z tych dziatan przebiega réwnolegle, np. opracowywanie
dokumentacji zwigzanej z uruchomieniem projektu, podczas gdy w toku s3
dziatania zwiazane ze strukturyzacja.
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Woprowadzenie do zarzadzania projektami

Praktyczny model przebiegu zarzadzania projektem

naktady

Czas

Fazy zarzadzania projektem:
U — uruchomienie, S — strukturyzacja, R — realizacja, Z — zamkniecie.
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Woprowadzenie do zarzadzania projektami

Osigganie celéw projektu

100%

cele projektu

Czas
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Woprowadzenie do zarzadzania projektami

Osigganie celéw projektu — uwagi

Efekt , powoli-szybko-powoli” wystepuje w przypadku wielu projektéw i jest
skutkiem zmiany poziomu wykorzystywanych w projekcie zasobéw. Poziom
zasob6éw zmienia sie w poszczegdlnych fazach projektu:

o w fazie uruchamiania mamy do czynienia ze strukturalizacja
(infrastruktury) projektowej;

e w fazie konicowej nie biorg juz udziatu wszystkie zasoby dotychczas
wykorzystywane w projekcie.

W poczatkowej i koncowej fazie projektu nie s3 zaangazowane —
z odmiennych powodéw — wszystkie dostepne i planowane zasoby. Nie
wszyscy wypracowuja koncepcje projektu i nie wszyscy dokonuja jego oceny.
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Woprowadzenie do zarzadzania projektami

Zaangazowanie naktadéw w cyklu zycia projektu

zaangazowanie zasobow

strukturyzacja ocena czas
uruchomienie i realizacja i zamkniecie
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Woprowadzenie do zarzadzania projektami

Zaangazowanie naktadéw w cyklu zycia projektu — uwagi

Z punktu widzenia zaangazowania zasobéw w cyklu zycia projektu,
odpowiednia krzywa ma szczyt przesuniety nieznacznie w prawo,
a takze w pierwszej czesci jest wyraznie wklesta.

o Faza uruchomienia moze obejmowac wiele aspektéw, np. wstepne
opracowanie koncepcji i celéw oraz sam wybér.

@ Strukturyzacja zwigzana jest m.in. z planowaniem.
@ Realizacja obejmuje: nadzorowanie, sterowanie, dokumentowanie.
@ Zamykanie obejmuje: odbiér, analize koficowg, rozwigzanie projektu.

e Czas trwania projektu moze obejmowac kilka tygodni, miesiecy lub lat.
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Woprowadzenie do zarzadzania projektami

Procesy projektu (informatycznego)

Procesy Procesy
inicjowania planowania

Procesy Procesy

kontroli wykonywania

Procesy
zamykania

Procesy projektu informatycznego nie przebiegaja sekwencyjnie, nalezy sie
spodziewa¢ wzajemnego przenikania. Mozliwe sg takze nawroty powiedzy
procesami.

© Radostaw Klimek (AGH) Inzynieria oprogramowania 2015-22 55/83



Woprowadzenie do zarzadzania projektami

Wzajemne przenikanie proceséw

wykonywan,,

poziom aktywnosci

Czas

Kryterium podziatu proceséw s3 ich wyniki:
inicjowanie — dziatania rozpoczynajace;
planowanie — schematy wykonywania zadan niezbedne do osiggniecia celu;
wykonywanie — koordynacja ludzi i zasobéw niezbednych do wykonania planu;
kontrola — weryfikacja osiagniecia zatozonych celéw;
zakonczenie — formalizacja doprowadzenia do konca projektu.
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Woprowadzenie do zarzadzania projektami

Sktadowe zarzadzania projektem (informatycznym)

Zarzadzanie zakre-

Zarzadzanie komu-

sem projektu
Rozpoczecie
Planowanie zakresu
Definiowanie zakre-
su

Weryfikacja zakresu
Kontrola zakresu

nikacja

Planowanie komu-
nikacji

Dystrybucja infor-
macji

Sprawozdania
Administracja

Zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi

i i tan
Pl - z .
Zaz_niowame ereant Zarzadzanie Okreélenie nastep-
Naljzér ersonelu iek stwa
P projektem Szacowanie czasu
Rozwdj zespotu \
trwania
Tworzenie termina-
rza
Zarzadzanie jakos- Kontrola terminéw

Zarzadzanie  ryzy- Cia

Zarzadzanie czasem

Definiowanie dzia-

kiem Planowanie jajk°§‘fi_ Zarzadzanie koszta-
Identyfikacja ryzyka Zapewnianie jakosci mi

Obliczanie ryzyka Kontrola jakosci Planowanie  zaso-

Optymalizacja ryzy- béw

ka Szacowanie  kosz-
Kontrola ryzyka toéw

Budzetowanie
Kontrola kosztéw
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Woprowadzenie do zarzadzania projektami

Specyfika procesu programowania

Programowanie moze sprawia¢ duzg , przyczyny czego mozna

zreasumowac¢ nastepujaco:

© pasja tworzenia czego$ nowego, a takze podejmowania nowych wyzwan;
© robienie czegos przydatnego dla innych ludzi;

© fascynacja tworzeniem ztozonych i niebanalnych systeméw, gdzie
poszczegdlne elementy zazebiaja sie wzajemnie;

@ nieustanne uczenie sie i poznawanie nowych rzeczy — kazdy system jest
w istocie niepowtarzalny;

© praca nad ,fatwym” do obrébki materiatem, bedacym praktycznie tylko
wytworem myslenia i generowania czy tez modyfikowania koncepcji
mysélowych.

Programowanie to troche jak tworzenie poezji.
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Woprowadzenie do zarzadzania projektami

Specyfika procesu programowania (cd.)

Programowanie sprawia takze , ktére mozna zreasumowaé

nastepujaco:
@ ludzie nie s3 perfekcyjni, podczas gdy komputery sa ,,perfekcyjne” —
jakikolwiek drobny/techniczny btad moze mie¢ daleko idace reperkusje;

© w praktyce programisci sa czesto zalezni od innych, nie podejmujac samemu
np. decyzji o zasobach i celach;

© konieczno$¢ drobiazgowej i zmudnej pracy nad wyszukiwaniem btedéw
i putapek w systemie;

@ poprawianie btedéw nie musi by¢ funkcja liniowa — znalezienie i usuniecie
ostatnich btedéw zajmuje duzo wiecej zasobdéw niz w przypadku btedéw
pierwszych;

© czesto produkt nad ktérym sie tak dtugo pracowato okazuje sie przestarzaty
w momencie jego oddania, albo tez wkrétce po jego wdrozeniu.
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Woprowadzenie do zarzadzania projektami

Projekty informatyczne w aspekcie interdyscyplinarnosci

Dziedzina problemowa

oczekiwania

System informatyczny
(oprogramowanie)

technologie

Dziedzina informatyczna
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Woprowadzenie do zarzadzania projektami

Aspekt interdyscyplinarnosci — uwagi

o Projekty informatyczne z natury rzeczy powstaja na styku réznych
dziedzin.

@ Po stronie wykonawcy oprécz znajomosci technologii informatycznych
bardzo istotne s3 umiejetnosci i doswiadczenie wtasne.

@ Po stronie klienta oprécz umiejetnosci okreslenia oczekiwan konieczna
jest wola i Swiadomos$¢ wagi zmian jakie niesie projekt informatyczny.
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Woprowadzenie do zarzadzania projektami

Powody powstawania projektéw informatycznych

Do najczestszych powodéw (i celéw) powstawania projektéw
informatycznych w przedsiebiorstwach mozna zaliczy¢:

S. Szejko: Planowanie projektu informatycznego. [W:] VI Konferencja
Systemy Czasu Reczywistego, Krakéw, 25-28 wrzesnia 2000, Wyktady
zaproszone, strony 117-148.

@ zastapienie dotychczasowego, niewydolnego systemu;

@ obnizke kosztéw eksploatacji w firmie;

@ korzysci z lepszego obiegu informacji po wprowadzeniu systemu;

@ konkurencyjnos¢ w obstudze klientéw (np. dostepnosé ustug i skrécenie
czasu dostepu);

@ mozliwosci stwarzane przez nowe technologie (np. e-commerce, ustugi
mobilne);

@ poprawe image przedsiebiorstwa i jego promocje;
@ zmiany legislacyjne.
O i



Specyfika projektu informatycznego

Do specyfiki projektéw informatycznych mozna zaliczy¢ m.in.:

@ szczeg6lna cecha produktu/projektu programowego — ztozonego,
~niematerialnego” i trudno poddajacego sie ocenie (opracowany na
podstawie konkretnej specyfikacji);

@ trudnos¢ oceny stanu zaawansowania prac nad systemem
informatycznym, takze sama dziedzina nacechowana bardzo duza
innowacyjnoscia;

o realizacja w ukfadzie klient (zewnetrzny lub wewnetrzny) — dostawca;

@ zmienno$¢ wymagan, praktycznie immanentna w przypadku budowy
systeméw informatycznych;

@ wynikajaca z réznorodnosci zastosowan rozlegtos¢ dziedzin probleméw,
wymagajaca specjalistycznej wiedzy;
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Specyfika projektu informatycznego (cd.)

@ tendencja do jak najwczesniejszego podjecia implementacji, tak by jak
najszybciej uwidoczni¢ fakt, ze projekt przebiega zgodnie
z oczekiwaniami;

@ projektowanie kazdego wyrobu jest zazwyczaj intensywne, rzadko
wystepuje produkcja masowa;

e standaryzacja (o ile istnieje) dotyczy procesu wytwarzania, a nie
samego wyrobu.

Inzynieria oprogramowania ma wiele podobienstw do innych rodzajéw
inzynierii — projektowanie przedmiotéw i obiektéw — ale ma tez swoja
wyrazng specyfike, co czyni j3 zupetnie niepodobna do innych inzynierii.
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Woprowadzenie do zarzadzania projektami

Efekt korzysci skali

Projekt
informatyczny

Projekt
przemystowy
(budownictwo)

koszt taczny

wielko$¢ projektu

W projekcie informatycznym ujawnia sie takze efekt korzysci skali — przy
wzrastajacych rozmiarach projektu wzrasta koszt jednostkowy, tj. odwrotnie

niz np. w budownictwie (metr jednostkowy).
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Woprowadzenie do zarzadzania projektami

Strategie prowadzenia projektu infromatycznego

Cztery uznane strategie:

O |strategia fazowa (monolityczna) | — sekwencja kolejno
wykonywanych faz, oddalenie faz identyfikacji wymagan i walidacji
systemu; z uwagi na oddalenie faz identyfikacji wymagan i walidacji
systemu, strategia jest dobra dla projektéw o niskim poziomie ryzyka.

@ |strategia wydan i wersji | — system powstaje w sposéb
ewolucyjno-przyrostowy, kazde z przyblizen jest rozwinieciem
poprzedniej wersji; dzieki wczesnemu wprowadzeniu do uzycia
pierwszych wersji znacznie zmniejsza sie ryzyko niedopasowania
systemu do potrzeb uzytkownika.
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Woprowadzenie do zarzadzania projektami

Strategie prowadzenia projektu infromatycznego (cd.)

© |strategia szybkiej $ciezki (prototypowania) | — zastosowanie
generatoréw aplikacji lub jezykéw czwartej generacji do wytwarzania
prototypéw; zastosowanie generatoréw aplikacji lub jezykéw czwartej
generacji umozliwia wytwarzanie prototypdw; strategia
wykorzystywana przy wytwarzaniu systeméw o wysokim ryzyku.

Q |strategia mieszana | - fragmenty (podprojekty) sa realizowane
réznymi drogami. strategia mieszana — przyktadowo w duzych
projektach np. stanowisko pilotowe powstaje przy wykorzystaniu
prototypowania, a wersja docelowa systemu sposéb fazowy.
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Charakterystyka projektu wg B. Boehma

Barry Boehm zaproponowat spojrzenie na podstawowe charakterystyki
projektu informatycznego poprzez sekwencje pytan

B. Boehm: Anchoring the software process. IEEE Software, vol. 13, no. 4,
July 1996, strony 73-82.
ktére (zabawnie) mozna okresli¢ jako zasade W5H?:

© Dlaczego system jest wytwarzany? (Why is the system being
developed?)

@ Co bedzie wykonane i do kiedy? (What will be done, by when?)

© Kto jest odpowiedzialny za poszczegélne dziatania
(funkcjonalnosci)? (Who is responsible for a function?)
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Charakterystyka projektu wg B. Boehma (cd.)

© Gdzie s3 one organizacyjnie ulokowane? (Where are they
organizationaly located?)

© Jak cata praca bedzie wykonana od strony technicznej
i zarzadczej? (How will the job be done technically and
managerially?)

O Jak wiele kazdego z zasobéw jest niezbednych? (How much of
each resource is needed?)
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Woprowadzenie do zarzadzania projektami

Przestrzen” projektu informatycznego

Miarg sukcesu projekt informatycznego powinno by¢ _:

O funkcjonalnos¢ zgodna ze specyfikacja;
@ realizacja w limicie budzetu;
© wykonanie zgodne z harmonogramem.

Wszystkie wymienione aspekty mozemy rozpatrywaé w ,przestrzeni”
tréjwymiarowej.

Ideatem — jako wypadkowa trzech czynnikéw — jest trwata satysfakcja obu
stron projektu. W przeciwnyn przypadku moze pojawi¢ sie satysfakcja
chwilowa lub wrecz brak satysfakgji.
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Woprowadzenie do zarzadzania projektami

,Przestrzen” projektu informatycznego (cd.)

Jednakze osiggniecie tych celéw najlepiej aby nastapito

w sposéb trwaty

budzet -

I
zbyt drogi w budZecie
_~hatmonogram
==+ ———opéz
| :
slhtysfa Kcja
! :
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Przyczyny niepowodzenia projektu inf. (przyktady)

Wybrane przyczyny niepowodzenia projektu mozliwe do wyeliminowania
w poczatkowej fazie realizacji:

@ odnosnie celéw i zakresu projektu:
o brak strategii biznesowej u klienta;
o brak sformutowania celéw projektu;
o niezdefiniowany zakres projektu;

@ odnosnie wsparcia projektu:

o brak zaangazowania ze strony wyzszych szczebli zarzadzania po stronie
wykonawcy;

o brak zaangazowania ze strony wyzszych szczebli zarzadzania po stronie
klienta:
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Przyczyny niepowodzenia projektu inf. (przyktady) (cd.)

@ odnosnie analizy systemowej:
e brak specyfikacji wymagan;
e wadliwa specyfikacja wymagan;

o braki (luki) w specyfikacji.
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Woprowadzenie do zarzadzania projektami

Mozliwosci ,szybkiej” poprawy

Jako zasadnicze motywy dziatah prowadzace do ,szybkiej” poprawy nalezy
wymienic:

@ lepszy kontakt z klientem;

@ wzmocnienie inzynierii wymagan;
@ poprawa zarzadzania projektem;
@ zwiekszenie nacisku na jako$¢;

e zwiekszenie nacisku na kwalifikacje i wyszkolenie personelu.
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Woprowadzenie do zarzadzania projektami

~Madrosci ludowe i powszechne”

»Madrosci ludowe i powszechne™:

° |Ba’raganu informatyzowa¢ nie sposéb |;

° | Narzedzia nie wystarcza — przede wszystkim ludzie |;

° |Poprawa wymaga naktadéw i inwestycji |
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© Radostaw Klimek (AGH)
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Woprowadzenie do zarzadzania projektami
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Woprowadzenie do zarzadzania projektami

Model zarzadzania projektem informatycznym (cd.)

o Pokazano podziat na wyzsza kadre zarzadzajaca oraz kierownictwo
(bezposrednie) projektu.

o Pomiedzy Studium Wykonalno$ci a pozostatymi blokami przeptywaja
informacje o wynikach SW, tj. przede wszystkim analiza biznesowa
projektu. Ze strony wyzszej kadry przeptywa impuls inicjacy wykonanie
SW i og6lne warunki projektu.

@ Ze strony wyzszej kadry podejmowane s3 przede wszystkim decyzje
biznesowe, a nie techniczne. Decyzje techniczne podejmowane s3
raczej po stronie kierownictwa projektu.

@ W tym ogdlnym schemacie nie pokazano np. miejsca klienta
w projekcie, a mogty by nimi by¢ np. wyzsza kadra zarzadzajaca, czy
nawet Oceny/Recenzowania Projektu po stronie bezposrednich
wykonawcéw i kieronictwa projektu.

© Radostaw Klimek (AGH) Inzynieria oprogramowania 2015-22 77/83



Woprowadzenie do zarzadzania projektami

Strony projektu informatycznego

W kazdym projekcie informatycznym, i procesie wytwarzania

oprogramowania, moga wystepowac uczestnicy, ktérych mozna podzieli¢ na
pie¢ podstawowych grup:

(1) |wyisza kadra zarzadzajaca | (ang. senior managers) — uczestnicy
okreslajacy ramy biznesowe, ktére maja podstawowe znaczenie,
i wptywaja w spos6b zasadniczy, na projekt;

(2] | kierownicy projektu | — techniczni kierownicy projektu,

przygotowujacy plan projektu, motywujacy, organizujacy i zarzadzajacy
wykonawcami w procesie wytwarzania oprogramowania;

(5] — uczestnicy posiadajacy (techniczne) umiejetnosci

i mozliwosci (bezposredniej) pracy inzynierskiej w procesie
wytwarzania oprogramowania;
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Strony projektu informatycznego (cd.)

o — uczestnicy specyfikujacy (pierwsze) ogélne wymagania
odnosnie oprogramowania, ktére bedzie wytwarzane metodami
inzynierskimi, takze uczestnicy majacy nawet niewielki wptyw na
ksztatt, postac i funkcjonalnos¢ oprogramowania;

(6] (ang. end-users) — uczestnicy bezposrednio

korzystajacy z oprogramowania po jego catkowitym wytworzeniu.
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Woprowadzenie do zarzadzania projektami

Techniki komunikacjne w projekcie informatycznym

Zagadnienie komunikacji i koordynacji w projekcie jest szerszym i waznym
zagadnieniem. Tutaj jednak bedzie przedstawione jedynie pewne
poréwnanie najczesciej spotykanych technik

R. Kraul, L. Streeter: Coordination in software development.
Communication of the ACM, vol. 38, no. 3, March 1995, strony 69-81.

e podejscie formalne (bezosobowe) — wszelkie dokumenty
wygenerowane w procesie wytwarzania oprogramowania, takze kody
zrodtowe, (techniczne) memoranda, punkty kontrolne, terminarze,
raporty (o btedach) z kontroli, repozytoria danych i inne;

o procedury formalne, interpersonalne — spotkania i narady
z postepu prac w projekcie, inspekcje kodu, i inne;
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Woprowadzenie do zarzadzania projektami

Techniki komunikacjne w projekcie informatycznym (cd.)

o procedury nieformalne, interpersonalne — nieformalne spotkania
i wymiana informacji o wymaganiach, postepie prac, a takze inne;

e komunikacja droga elektroniczna — poczta elektroniczna,
elektroniczne biuletyny, elektroniczne tablice ogtoszeniowe, oraz inne;

e wiezi interpersonalne - nieformalne, prywatne dyskusje cztonkéw
zespotu, a takze oséb spoza zespotu, ktérych doswiadcznie whasne
moze okaza¢ sie pomocne.

Komunikacja jest bardzo waznym, kluczowym zagadnieniem w kazdym
projekcie informatycznym.

Komunikacji powinno sie poswieci¢ wiecej miejsca.
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Woprowadzenie do zarzadzania projektami

Poréwnanie technik komunikacjnych

wartos¢ technik komunikacyjnych

wspélne dyskusje A\
W dokumenty

B punkty kontrolne
W raporty z kontroli
@ oceny stanu prac
O poczta elektroniczna

oceny projektow @
oceny wymagan @
ustalenia

spotkania

grupowe @ inspekcje kodu

O biuletyny projektu

.I kod irc’)d’rowytll
repozytorium danych

B narzedzia kontroli projektu

wykorzystanie technik komunikacyjnych
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Woprowadzenie do zarzadzania projektami

Poréwnanie technik komunikacjnych — uwagi

@ W cytowanym artykule dokonano poréwnania technik komunikacyjnych
po przebadaniu kilkudziesieciu projektéw i kilkuset oséb w projektach.

o Doktadne opisy przyjetych metod komunikacji znajdujg sie w artykule.

@ Generalnie wydaje sig, ze poza jednym przypadkiem, najwyzej oceniane
sa strategie formalne.
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