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Podstawowe pojecia w projekcie

ZARZADZANIE

« Zarzgdzanie jest sztuka osiggania zamierzonych rezultatow przez innych
ludzi, zarzadzajgcy (menedzerowie) osiggajg cele organizacji poprzez
organizowanie pracy innych, a nie przez wykonywanie zadan osobiscie.

* Gdy przedmiotem zarzgdzania bedg projekty informatyczne oraz zakres
kompetencji i czynnosci nalezacy do kierownika projektu, wéwczas
zarzgdzanie mozemy zdefiniowac jako ogot dziatan zmierzajgcych do
efektywnego wykorzystania zespotdw ludzkich, srodkéw materialnych i
czasu w celu osiggniecia wczesniej sformutowanego celu projektu
informatycznego w okreslonej technologii zakresie i jakosci.

* W procesie zarzadzania mozna wyrodznic pie¢ podstawowych funkciji:

planowanie, organizowanie, przekazywanie polecen, koordynacje i
kontrolowanie.




PROJEKT

Projekt - to zbior aktywnosci charakteryzujacy sie
nastepujgcymi cechami:

* sg ze sobg powigzane w ztozony sposob,

* zmierzajg do osiggniecia celu, czesto poprzez wytworzenie
unikatowego produktu, ustugi bgdz rezultatu,

* posiadajg zaplanowany z gory poczatek i koniec.

Projekt, projektowanie - twdrcza dziatalnos¢ zwigzana z
powstawaniem produktu, powodujgca jego zréznicowanie
wynikajgce z cech, parametréw uzytkowych, zgodnosci ze
standardami, trwatosci, niezawodnosci, tatwosci naprawy i
dajgcego sie odrdznic¢ od innych projektéw stylu




RYZYKO

Ryzyko towarzyszy wszelkim zmianom. Zmiany sg konieczne, a tym samym
ryzyko jest nieuniknione. Ryzyko jest obecnie w kazdym obszarze
dziatalnosci cztowieka. Najczesciej spotykane jest ryzyko typowe, jest ono
zwigzane z realizacjg codziennych czynnosci.

Ogdlnie ryzyko to:

* to mozliwos¢, szansa wystgpienia niebezpieczenstwa, sytuacja
niedeterministyczna, w ktorej sg okreslone prawdopodobienstwa
wystgpienia przypadkow, zardwno pozytywnych, jak i negatywnych.

Niepewnos¢ - niemoznosc¢ uzyskania informacji, charakteryzuje sie brakiem
wptywu na zmiane sytuacji - niepewnos¢ nie podlega ocenie za pomocg
prawdopodobienstwa i minimalizacji




Ryzyko:

v to wymierne skutki zrealizowania sie negatywnego zdarzenia
tgcznie z prawdopodobienstwem wystgpienia takiego zdarzenia.

Ryzyko = Prawdopodobienstwo x Skutek

Podstawowa definicja ryzyka:

Ryzyko = P(z) * S(z)

gdzie:
z — element ryzyka,
P(z) — prawdopodobienstwo wystapienia z,
S(z) — miara skutku wystapienia z, wyrazana zazwyczaj szacunkowym
kosztem lub wartoscia z przyjetej skali.




Zarzadzanie projektem

Czynniki charakterystyczne projektu

Glowne czynniki, ktore charakteryzuja projekt:

dzialania nastawione na dokonanie zmian,

zakres,

ocena mozliwych zyskow 1 strat,

strategia,

ewolucja modelu prac w wyniku doswiadczenia,

wykorzystanie ,,bazy wiedzy” do tworzenia nowych jakosci,

cel (biznesowy, organizacyjny, jako§ciowy, inny), misja (przestanie),
oryginalnos¢,

dziatanie niepowtarzalne,

dotyczy elementoéw rozwoju, ma cechy ewolucji,

metoda ,,racjonalnego dziatania” jako czynnik sprawczy inicjacji projektow,

inne czynniki w zaleznosci od charakteru projektu




Planowanie projektu informatycznego

Trudno ustali¢ liste priorytetow uniwersalna dla wszystkich projektow, ktora uzasadniataby
czy wskazywataby na cele 1 zadania zwiazane z szacowaniem planowania projektu . Do

najwazniejszych naleza:

okreslenie zalozen projektowych (cel, zakres, ograniczenia),
©oszacowanie kosztow przedsigwzigcia i jego uzytecznosci,
pomoc w identyfikacji obszaréw ryzyka,

qutworzenie harmonogramu, ktorego cechy to:

-mozliwo$¢ koordynacji 1 integracji prac tworzacych przedsigwziecie,
-podstawowe narz¢dzie do kontroli realizacji projektu,

-wspieranie motywacji zespotow przez okreslenie celow,

-miara postepu prac,

-tworzenie wiedzy dla przysztych projektow.




STUDIUM

Przeglad opisu projekin

WYKONALNOSCI
FROJEKTU
Wybor strategii prowadzenia
prajekiu
Strategla
Identyfikacja
kategorii rvzyka
Identvfikacja
1 dobér zadan
Zadamia
Oszacowame zadan
INICJOWANIE
PROJEKTU

Hamonogramowanie

Etapy i czynnosci przygotowawcze zwiqzane z planowaniem projektu

Opis projektu

Ocena ryzyka

Oszacowanis
zadan



Opis projektu

Opis projektu moze by¢ wykonywany wedtug réznych, wczesniej przygotowanych formularzy, wzorcow. Ich postac jest
zalezna od do$wiadczenia 1 obowiazujacych norm, zarzadzen czy ustalen zwiazanych z realizacja projektu przez dany podmiot.
Najczesciej spotykana specyfikacja zawartosci opisu projektu:

* opis celow projektu,

» okreslenie zakresu, ogolna charakterystyka, jego otoczenie i umiejscowienie (fizyczne),
» okreslenie granic projektu i punktow kontrolnych, ograniczen i zalozen,

» zaleznosci od innych projektow i powiazania z nimi,

* okreslenie strategii budowy (wydania, wersje, podprojekty ),

* oszacowanie ryzyka projektu,

* podzial prac i oszacowanie naktadow (w cyklu budowy i dziatania),

e wstepny harmonogramu projektu,

* preliminarz kosztow,

» okreslenie struktury uczestnikéw projektu (klienta, zespotu projektowego, innych),
* okreslenie wymaganych metryk jakosci produktu,

* rozwiazania prawne,

* ustanowienie i rozpoczgcie projektu,

* mierniki sukcesu projektu




Strategia realizacji projektu

Fozmiar projekin Ocena ryzyka Strategia
= 3 mies. niskie fazowa
srednie wydania
wysokie prototypowanie
3-6 mies. niskie fazowa lub wydania
srednie wydania
wysokie wydania lub prototypowanie
= § mies. niskie wydania
srednie wydania
wysokie mieszana lub prototypowanie

Wybor strategii realizacji projektu w zaleznosci od rozmiaru projektu i
oceny ryzyka




Ocena ryzyka

Najczesciej zagrozenia (ryzyko projektu) ocenia sie w dwdch gtownych obszarach
dotyczgcych uzasadnienie biznesowego projektu, tj. ryzyko biznesowe i ryzyko projektu.
Czynniki, jakie nalezy bra¢ pod uwage w ocenie mozna pogrupowac na te, ktére dotyczg:

1. Ztozonosci systemu lub produktu:
funkcje i algorytmy,
ztozonos¢ sterowania, wyjatkéw i/lub operacji matematycznych,
-procedury wspdtdziatania z uzytkownikiem,
Znaczacy wptyw na prace ludzi,
-wymagania jakosciowe i efektywnosciowe,
-duza ilos¢ danych, zadania krétkiego czasu odpowiedzi,
-wymagania technologii,
2. Klienta i srodowiska docelowego:
H4iczba weztéw i uzytkownikéw,
poziom wiedzy uzytkownikéw i ich udziat w projekcie,
priorytetowos¢ systemu i jego znaczenie dla zamawiajgcego,
Koniecznos¢ wprowadzenia zmian w biurach, oddziatach, procedurach.
. Srodowiska budowy systemu.
. Harmonogramoéw, ich niezmiennosci bgdz elastycznosci.
. Poziomu wiedzy i doswiadczenia zespotu projektowego, stabilnosci.
. Oszacowania ram czasowych.
. Korzystania z zewnetrznych dostawcow i podwykonawcow.

. Fizycznego i technologicznego srodowiska realizacji projektu.
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Zarzadzanie ryzykiem

Na to jak wazne jest odpowiednie wstepne oszacowanie ryzyka
Zzwigzanego z projektem mogqg wskazywac statystyki dotyczace
realizowanych projektéw informatycznych :

“47% projektow nie jest nigdy uzywana (niezgodna z wymaganiami klienta),
29% jest zaptacona, ale nigdy nie wytworzona,

°19 % jest zarzucona lub catkowicie przerobiona na nowo,

3% uzyte po zmianach,

2% uzyte bez zmian.

Statystyki wyraznie pokazujg jak niewielki jest odsetek dobrze
zrealizowanych projektdw informatycznych oraz jak wiele
projektow nie udato sie zrealizowac wcale.




Kazdy projekt ma swojg specyfike, a z tym zwigzane ograniczenia i trudnosci oceny oraz
zwymiarowania ryzyka. W projektach informatycznych mamy do czynienia z duzg dynamikag
zmian technologii, brakiem danych o podobnych przedsiewzieciach, nieporownywalnymi
kwalifikacjami oraz kompetencjami zespotu. Do gtéwnych elementéw specyfiki projektow
informatycznych naleza:

Specyfika oprogramowania

zdominowanie przez proces projektowania,

trudnosci w wizualizacji,

programowanie nie zuzywa sie fizycznie tylko moralnie,
duza ztozonos¢,

dowolnos¢ struktury (twérczos¢ projektanta, programisty),
zaleznos¢ elementéw,

brak naturalnych ograniczen,

tatwos¢ zmian.

Specyfika projektow informatycznych

wymiar projektu (czas, budzet i funkcjonalnosc),
interdyscyplinarnosg,

brak wczesniejszych doswiadczen,

zmiennos¢ (Phanta rej),

rola i znaczenie defektow (tylko ten sie nie myli, kto nic nie robi),
ustalenie celdéw i zakresu systemu,

intensywnos¢ komunikacji.




Wady projektu co decyduje o tym ze projekt sie nie
udaje?
*Rozmiar projektu przekraczajgcy umiejetnosci zarzadzania.
Strategia nieadekwatna do rodzaju projektu.

‘Niewystarczajgce wsparcie projektu przez sponsora i kierownictwo firmy
wykonawczej.

‘Wspodtpraca z klientem niewystarczajgca.
*Analiza systemowa powierzchowna.
*Sztywna infrastruktura pracy.

JJakos¢ ograniczano z uwagi na czas i koszty.
*Planowanie i nadzorowanie projektu.
‘Niekonsekwentne zarzadzanie zmianami.
«Zarzgdzanie ludZmi oraz komunikacja.

«Zarzgdzanie ryzykiem najczesciej bez wczesniejszej analizy i specyfikacji
zadan zapobiegawczych.




Zmiany

g
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Proces zarzadzania ryzykiem

Cele strategiczne
przedsiebiorstwa

Ocena ryzyka
Analiza ryzyka
|dentyfikacja ryzyka
Opis ryzyka
Pomiar ryzyka

Ewaluacja ryzyka -~

nformowanie o ryzyku
Zagrozenia i szanse

Postepowanie wobec ryzyka B

esidual Risk Reporting Ee

l

Monitorowanie -—

Formalny audyt

Zarzadzanie ryzykiem chroni i zwieksza
wartosc organizacji dla udziatowcow
(akcjonariuszy), gdyz przyczynia sie do
realizacji celow organizacji poprzez:

zapewnienie ram systemowych, dzieki
ktorym dalsza dziatalnosc¢ organizacji
bedzie prowadzona w sposob spojny i
kontrolowany,

usprawnienie procesu podejmowania
decyzji, planowania i okreslania priorytetow
dzieki uzyskaniu kompleksowej wiedzy na
temat dziatalnosci organizacji, stopnia
niepewnosci oraz szans i zagrozen,

przyczynienie sie do efektywniejszego
wykorzystania (alokacji) kapitatu i zasobdéw,
jakimi dysponuje organizacja,

zmniejszenie niepewnosci w innych niz
kluczowe obszarach dziatalnoSsci,

ochrone | budowanie majgtku i wizerunku
organizacji (przedsiebiorstwa),

pomoc w rozwijaniu potencjatu ludzkiego
oraz bazy wiedzy organizacji,

poprawe efektywnosci dziatania



Cykl zarzadzania ryzykiem

Identyfikacja zagrozen i ich Zzrédet

Ocena ryzyka pod katem
zagrozenia i skutku

Biezgca ocena i informacja o ryzyku

4

Srodki i mechanizmy stuzace wptywaniu na poziom ryzyka




Reagowanie na ryzyko

1.

2.

4.

Unikanie, eliminowanie zapobieganie wystgpieniu zagrozenia -tworzenie
planéw ,na wypadek”, gromadzenia wiedzy o ryzyku.

tagodzenie, redukcja, - dziatania minimalizujgce zagrozenia, np.:
tworzenie rezerw zasobowych, ograniczanie negatywnych skutkéw ryzyka,
rownowazenie jednego rodzaju ryzyka przez inne, a tym samym redukcje
catosciowego ryzyka.

. Dzielenie i rozproszenie, w tym miedzy innymi transfer ryzyka i

przeniesienie jego czesci na inny podmiot np.: zawigzane niezaleznej
jednostki organizacyjnej i izolowanie ryzyka od jednostki macierzystej.

Akceptacja ryzyka przedsiewziecia na okreslonym poziomie i ewentualnie
ubezpieczenie sie od zagrozenia.




Techniki zarzadzania ryzykiem

Nazwa metody

Burza mézgdéw

Metoda delficka
Analiza SWOT

Metoda Ishikawy

Metoda list kontrolnych

Metoda PERT

Modelowanie i symulacje
komputerowe

Macierz ryzyka

Metoda ryzyk czesciowych

Obszar zastosowah

Identyfikacja zagrozen, kwantyfikacja
czynnikéw ryzyka

Wykorzystanie wiedzy i opinii
eksperckich na kazdym etapie projektu

Identyfikacja zagrozen dotyczgcych
catej organizacji w aspekcie
realizowanego projektu

Poszukiwanie przyczyn okreslonego
zagrozenia

Pytania identyfikujgce zagrozenia dla
projektu

Okreslenie czasu trwania projektu

Szacowanie ryzyka (np. kosztowego) w
oparciu o metode Monte-Carlo

Identyfikacja zagrozen, ocena ryzyka

Praktyczna metoda dla kazdej fazy
cyklu zycia projektu




Listy kontrolne

Jednga z najpowszechniej stosowanych, tatwych w uzyciu, a zarazem bardzo
skutecznych technik, jest metoda list kontrolnych. Wspiera ona gtéwnie proces
identyfikacji czynnikdw ryzyka, cho¢ moze tez by¢ pomocna w trakcie oceny
czynnikéw oraz przy identyfikacji i wyborze Srodkéw przeciwdziatajgcych. Jakkolwiek
stosowana jest przede wszystkim w trakcie wstepnej analizy, powinna by¢
wykorzystywana réwniez w nastepnych fazach projektu: przy zatwierdzaniu
uruchomienia kolejnych etapéw, w trakcie okresowych ocen, a nawet przy
zamykaniu projektu. Ten ostatni przypadek ma na celu okreslenie zagrozen, ktére
mogq nastgpi¢ w trakcie eksploatacji produktéw projektu, a takze ma stanowic
wazny element listy doswiadczen nabytych w czasie catego cyklu projektu.




ista kontrolna wspomagajaca wstepna ocene ryzyka projektu

Id.

Obszar zagrotenia, pytanie identyfikujace Ocena

Strategia, dojrzabost organizacji

5.1
5.2
5.3
5.4

5.5
5.0

5.7
5.8
5.9

Czy orgamzaci posiada jasnd sprecyzowang stategie?

Czy planowana zoiana mznesowa jest zepodna z gy mm oelamm strategiczoymi?
Czy 1iztmigje powszechne preckoname, 2e zimana jest meebedna!

Czy okreslony jest poziom oddziabywania zmiany mznesowe] na datalnose
operacyng!

Czy ghowne krytyczne procesy Mznesowe pozostanyg menarnszone prace zmang !

Czy zdefinowany jest zakres zmiany hiznesowe], ktory ma by¢ zreah zowany
praez projckt!

Czy orgamizac)a wprowadzata ez zmang iznesows na podoboym poziomie!
Czy procesy hiznesowe orgamzac]l 5 prey stesowane 4o wprowadzenia zoany |

Czy osoby, ktore beda zaangazowane w zarzgdeame stmtegiczne projcky,
braby ju udziat w podobnym przedsigwzigoiu?

(Moczenic biznesowe | polity cene

B.1
B2
B3
B4
BS
B
B.7
B

Czy sytuacja pohtycena jest stabilna’

Czy sytuacja gospodarcya jest stabilna?

Czy srodky finansowe =5 tatwe do pozyskama?

Czy znany jest wphyw otoczenia znesowego na zmiang w organizac)l!

Czy proces wpmowadzema zmiany jest odpomy na daatama konkurenc)r!

Czy apima publiczna 1 madia =5 praychylne?

Czy kondycja kluczowych kontrahentooy 1 partnerow jest stabilna?

Czy okreslony jest poziom oddziabywania zmiany mznesowe] na datalnose
operacyjng!



Id. Obszar zagrozenia, pytanie identyfikujace Ocena
Larzgdzanie projektem

L. Czy do prowadzema projekiu jest stosowana formalna metodyka

£.2 Czy uczestnicy projekiu zaznajomiem 53 2 podstawowymil zasadam metodycznego
zarzgdzama projcktem !

L3 Czy pomom formalnych procedur zostal dopasowany do skah 1 wagi projek tu?

L4 Czy zostal wrgpodmony sposob postepowama w sytuacjach nadewyczanych?

L5 Czy projckt korzysta 2 ustandaryzowanych, korporacymych metod zarsgdzama jakoscy

L6 Czy =3 wdmaone 1 rozpowszechmone warad uwezestmkow procedury zarzgdzania
konfigurac)a produktow 1 zomanami’!

L7 Czy ustanowone 55 zasady oblegu podstawowy ch dok umentow projektowy ch?

LB Czy cykl zycia projckiu jest jasno zdefimowany, a zasady odboora produ ko
g odnione migdey stronanmi’!
Parametry i ograniczenia projekiu

F.1 Czy zakres, budaet 1 terman zakonczema projekiu =5 zatwordzone!

| Czy zatwicrdeone pammetry czasowe 1| kosztowe 53 realistyczne !

F.3 Czy szacowanie parametrow projekiu wsparte jest zastosowaniem sprawdzonych
techmk 1 hazuje na dokumentacjach z popreedmch projektow?

F.4 Czy uzpodnione aostaly tolemnc)e parametrow projekia?

P.5 Czy zakres (produkty) projcktu ma {(majg) chamkter stabilny?

P.G Czy zarzad projektu, a wszaczepolnesc) jego kierownik, jest swiadomy 2wigzkow
pomigdzy defimc)y parametrow projekiu a jego wwasadmemem hznesowym?

PV Czy ogmmczena zewngtrzne =5 znane 1 kontrolowane !

P.5 Czy ewomntualne prackroczenie parametrow projekiu ma maly wphyw na daatalnose

cale) orgamzac)i?



Sesje analityczne

Przeprowadzenie petnej sesji analitycznej polega na wykonaniu
kolejnych krokéw:

1. Wybor uczestnikéw sesji — liczba ich powinna oscylowaé wokot 10.
Powinni w niej uczestniczy:

kierownik projektu;

lider sesji (moderator) — moze nim by¢ kierownik projektu lub
przedstawiciel biura wsparcia projektu;

« przedstawiciel biura wsparcia projektu, spisujgcy pozyskane
informacje, notujgcy uwagi — funkcje tg moze spetniac lider sesji;

« cztonkowie zespotéw, ktorych dotyczy rozpatrywana faza projektu;
w przypadkach gdy projekt wchodzi w faze implementacyjna,
wskazany jest udziat reprezentantéw zespotu testerdw, kontroli
jakosci, a takze oséb odpowiedzialnych za zarzadzanie konfiguracjg
oprogramowania;




2. Przygotowanie uczestnikOw, polegajace na wyjasnieniu procesu analizy ryzyka

oraz podstawowych poje¢ zwiazanych z identyfikacja 1 ocena.

3. Sesja analityczna cz. I — jej celem jest sporzadzenie listy zidentyfikowanych
czynnikow, ich przynaleznosci do obszaréw wystegpowania zrodet ryzyka wraz

z propozycja przypisania odpowiednich witascicieli do kazdego czynnika.

4. Sesja analityczna cz. II — celem jej jest ocena zidentyfikowanych czynnikow
ryzyka. Sesja ta moze by¢ potaczona z poprzednia, jesli nie zostanie przekroczony
sensowny limit czasu trwania obu cz¢sci sesji — wynosi on 2,5 — 3 godzin. W
zaleznosci od przyjetego modelu zarzadzania ryzykiem ocena moze by¢ dokonana
poprzez wyznaczenie jednego parametru, np. waga ryzyka: duze, srednie, male, jednak
zazwyczaj stosowany jest model standardowy, polegajacy na przypisaniu kazdemu
czynnikowi dwoch parametrow: prawdopodobienstwa i wptywu.




5. Sporzgdzenie raportu oceny ryzyka. Naturalnym sposobem raportowania ses;ji
analitycznej jest wprowadzenie odpowiednich danych do Rejestru Ryzyka.
Niemniej jednak wskazane jest opracowanie krétkiego sprawozdania, w ktérym
powinny znalezc sie:

lista czynnikéw ryzyka uszeregowanych wedtug wagi zwanej tez ekspozycja;

dla modelu standardowego najprosciej jest za wage poszczegdlnych

czynnikéw uznac iloczyn prawdopodobienstwa i wptywu;

lista tych czynnikéw ryzyka, dla ktérych nie udato sie uzgodni¢ ktéregos

z parametrow (lub obu);

wzajemne zaleznosci pomiedzy czynnikami ryzyka, jesli udato sie je

zidentyfikowac ;

6. Sesja analityczna cz. lll — ma na celu zidentyfikowanie akcji przeciwdziatajgcych
wystgpieniu poszczegdlnych czynnikéw ryzyka.

Powyzej wymienione elementy technik analitycznych mogg by¢ stosowane
wybidrczo lub w komplecie. Istotna jest jednak kolejnos¢ sesji; nalezy przede
wszystkim zwrdci¢ uwage, aby srodki zaradcze nie byty identyfikowane przed

oceng parametréow poszczegodlnych czynnikéw ryzyka.




Przyktadowe poziomy wptywu ryzyka na parametry projektu

Poziom Wptyw na:

naraZenia

projektu wartosc biznesowa harmonogram budzet jakosc produktow

Katastrofalny  zdecydowanie Znaczne Znaczne niepsiggniecie
nieoplacalny przekroczenie przekroczenie wymaganych

dopuszczalnego dopuszczalnego parametrow
marginesu Marginesu
toleranc)1 toleranc)

Krytyczny nieoplacalny oroZba oroZba problematyczna
przekroczenia przekroczenia akceptac)a jakosci
toleranc)1 toleranc)

Sredni na granicy wykorzystanie wykorzystanie 1stotne obniFenie

oplacalnosc rezerw w granicach  rezerw w granicach  parametrow
toleranc)1 toleranc)

Margmnalny  pewne obnizene niewielkie mewielkie obnzenie poziomu
wikaznikow opoznienia zadan  naruszenie rezerw  niektorveh
oplacalnosc krytycznych budFetowych parametrow

Znikomy nieznaczne wykorzystanie mozliwe obnenie poziomu
obnizene [EZEMW CZasl NArUSZENIE reZerw  Mnig) znaczacych
wskaznikow trwania zadan budFetowych parametrow
oplacalnosc poza sclezka

krytyczng




Profile ryzyka

Wptywu na cele  Prawdopodobienstwo wystgpienia

Waga projektu

Nieprawdopodob

Waga wptywu na cele ne
<10 %

Nieznaczny wptyw na

harmonogram i koszty,

brak wptywu na Mate
korzysci (zyski) z

projektu

Duzy wptyw na

harmonogram i koszty - .
projektu, nieznaczny Sred nie
wptyw na korzysci

(zyski) z projektu

Duzy wptyw na

harmonogram i koszty p ;
projektu, duzy wptyw Sred nie
na korzysci (zyski) z

projektu

czynnika
Dosc¢ Bard Niemal
prawcllqc;podob prawdgrr)ozdoobne >pe9vgr;/i:
: . Sredni
Mate  Srednie e

Srednie Srednie

Srednie



