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Wprowadzenie

Codzienne doswiadczenia wskazujg na to, ze jedyng pewna rzecza jest
zmiana. Zmienia si¢ wszystko wokot nas, a jedna zmiana powoduje poja-
wienie si¢ nastgpnych. Ciggla zmienno$¢ jest szczeg6élnie istotna
W gospodarce konkurencyjnej. Latwos¢ adaptowania si¢ do zmian stanowi
bowiem o pozycji firmy na rynku. Jak twierdzi dyrektor generalny firmy
ubezpieczeniowej Aetna Life and Casualty, Ronald E. Compton, ,,Zmiana to
nie jest co$, co si¢ zdarza. To sposob na zycie. To proces, to wartos¢. To nie
jest cos, co robisz, to cie zewszad otacza.” [70]

Aby wprowadzi¢ zmiany w jakiej$ instytucji, ustanawiany jest projektl.
Pod pojeciem projektu mozemy rozumieé¢ tworzenie nowych obiektow,
wprowadzanie zmian organizacyjnych, modernizacj¢ istniejacych
obiektow czy tez promowanie nowej ustugi lub produktu. Projektem jest
wige lot cztowieka na Ksiezyc, budowa nowego mostu, wprowadzenie no-
wej ustugi bankowej, a rowniez na przyktad wojna w Zatoce Perskiej. Roz-
norodno$¢ projektow, a szczegodlnie obszarow wprowadzania zmian, wply-
wa na specyfike konkretnej strategii, chociaz pewne elementy sa uniwersal-
ne i maja zastosowanie w wigkszosci nowych przedsigwzigc.

Podstawowym celem ustanowienia projektu jest szybkie i bezkonflik-
towe wprowadzenie zmiany. Nalezy dazy¢ do osiggnigcia celow zmiany bez
zaktocania normalnego funkcjonowania organizacji. Systemy informatyczne
stanowia szczegdlng klas¢ projektow. Ztozonos¢ systemu informatycznego
oraz jego rdéznorodne oddzialywanie stanowig powazng trudno$é
we wdrozeniu zmian wynikajacych z jego stosowania. Liczba zakonczonych
niepowodzeniem duzych projektow informatycznych potwierdza te tezg.
Niepowodzenia duzych projektéw informatycznych z pewnoscia nie sg ,,pol-
ska specyfika”, podobnie jest w innych krajach. Przyczyny sg bardzo rdzne
iw celu ich wyeliminowania podejmowane sa prace nad doskonaleniem
procesu prowadzenia projektu.

! Projekt jest prostym thumaczeniem angielskiego stowa project. Lepszym thumaczeniem jest polskie okreslenie
przedsiewzigcie, ktore oddaje ztozonos¢ réznorodnych dziatan podejmowanych dla wprowadzania zmian,
jednak nie przyjeto si¢ i w praktyce czg$ciej spotykamy okreslenie projekt. W dalszej czesci ksiazki bedziemy
stosowali stowo projekt w rozumieniu wszelkich dziatan majacych na celu wprowadzanie zmian.
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Zarzadzanie projektami staje si¢ dziedzing wiedzy wzbudzaja duze zain-
teresowanie. Powstajg duze migdzynarodowe stowarzyszenia, ktorych misja
jest rozw(j 1 wspieranie zarzadzania projektami [96]. Stowarzyszenie Project
Management Institute grupuje cztonkow z wielu krajow $wiata, gromadzac
ich wiedze i doswiadczenia z obszaru prowadzenia przedsigwzi¢¢. Wiedza ta
jest stale uaktualniana i rozpowszechniana w postaci publikacji, konferencji,
seminariow. Cztonkami stowarzyszenia sa indywidualni projektanci oraz
firmy zainteresowane prowadzeniem projektow. Stowarzyszenie opracowato
1 wprowadzito w zycie procedure nadawania stopni certyfikujgcych umiejet-
nos$ciom w zarzadzaniu projektami. Certyfikaty te maja wysoka rangg zawo-
dowa.

Wiedza dotyczgca zarzadzania projektami jest bardzo obszerna i trudno
w jednej ksigzce zawrze¢ wszystkie informacje, jakie sg niezbedne przy
wprowadzaniu zmian. Wiedzy tej nie mozna przedstawi¢ w formie prostego
przewodnika czy uniwersalnego przepisu na sukces. Pojecie sukcesu nie jest
jednoznaczne z uwagi na udziat w procesie projektowym wielu uczestnikow
o réznych celach. W ksigzce tej koncentrujemy si¢ na odpowiedzi na pyta-
nie, CO nalezy zrobi¢ w poprawnie realizowanym procesie projektowania,
nie dajac wyczerpujacej odpowiedzi na pytanie JAK te prace maja by¢ wy-
konane. Taki uktad wynika z uniwersalno$ci procedur zarzgdzania projek-
tami, mozliwych do wykorzystania w roéznych obszarach dziatalno$ci.
Szczegodlng uwage poswiecimy projektom informatycznym. Dziatania zwia-
zane z zarzadzaniem projektem informatycznym sg niezalezne od metodyki
tworzenia systemu informatycznego wybierzemy, czy od metod projektowa-
nia lub programowania stosowanych w procesie wykonawczym.

Poniewaz tematyka zarzadzania projektami jest obszerna, tu poruszone
zostang najwazniejsze tematy, ktore powinny zainteresowac osoby kierujace
projektami. Poszczegolne rozdziaty ksigzki zawieraja podstawowe informa-
cje dotyczace poszczegdlnych zagadnien, niezbedne dla poprawnego prze-
prowadzenia realnych projektow.

Pierwszy rozdzial zawiera ogolne informacje na temat probleméw, jakie
wystepuja w zarzadzaniu projektami. Kazdy projekt ustanawiany jest w celu
wprowadzenia zmiany. Rdzne sg przyczyny i uwarunkowania wprowadzania
zmian i dlatego r6znie definiowane sa cele projektow. Projekty maja wlasny
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cykl zycia, ktory zaczyna si¢ od jego ustanowienia a konczy w chwili
wprowadzenia wytworzonego produktu do uzytkowania. W procesie reali-
zacji projektu prowadzone sa rozne dziatania zmierzajace do wdrozenia
zmiany. Projekt ma standardowa struktur¢ organizacyjna, ktora okresla po-
wigzani zespotow uczestniczacych w jego realizacji oraz typowe role.

Podejscie do procesu realizacji projektu wymaga uporzadkowania dzia-
fan oraz zastosowania sprawdzonych procedur. W przypadku systemow
informatycznych wykorzystuje si¢ rozne metodyki postepowania. W prakty-
ce najczgsciej stosuje sie model kaskadowy, ktory zaktada okre§long se-
kwencje dzialan zmierzajacych od ustanowienia projektu przez kolejne fazy
realizacji. W takim cyklu zycia projektu konieczne jest opisanie poszczegol-
nych prac.

Zmiany sg najczegsciej wprowadzane w organizacjach, realizujacych
okreslone cele i majacych wytyczong strategi¢ dziatania. Dlatego przy wdra-
zaniu systemow informatycznych, ktore szczegdlnie mocno ingeruja
w strukture i funkcjonowanie firmy, trzeba uwzglednia¢ uwarunkowania
realizacyjne. Wprowadzanie zmian zwigzane jest z wieloma czynnikami,
ktére mogg stanowi¢ zagrozenie dla procesu wykonawczego. Wczesna iden-
tyfikacja czynnikow krytycznych sukcesu projektu pozwala na lepsze przy-
gotowanie si¢ do ewentualnego negatywnego oddzialywania otoczenia
i niespodziewanych zdarzen, ktére moga zakldcaé sprawng realizacje pro-
jektu.

Zdefiniowane cele projektu wyznaczajg zakres zadan do wykonania.
Sporzadzanie listy prac do wykonania i odpowiednie zaplanowanie dziatan
realizacyjnych to podstawowe prace przygotowawcze w przypadku kazdego
projektu. Najczesciej podczas projektowania stosowana jest hierarchiczna
struktura prac, ktora nie tylko zawiera kompletng liste zadan do wykonania,
ale tez okresla zwigzki pomiedzy poszczegolnymi zadaniami. W celach or-
ganizacyjnych wyznaczane sa zadania kluczowe, ktére podlegaja specjalnej
procedurze monitorowania i najczesciej sa elementami posrednich odbio-
row. Zadania te, zwane punktami we¢ztowymi lub kamieniami milowymi,
stanowig czastkowe etapy prac projektowych.

Projekty informatyczne dotycza rozmaitych obszaréw dziatalnosci
firm, dlatego sg roznorodne i trudne w porownywaniu. W przypadku syste-
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méw informatycznych trudna do zmierzenia jest ich wielko$¢ i ztoZzonos¢.
Problemy mierzalnosci projektow informatycznych, a w szczegolnosci klu-
czowych prac programistycznych, sg przedmiotem badan inZynierii opro-
gramowania. Na wstgpnych etapach prac projektowych zachodzi koniecz-
nos¢ oszacowania wielu parametrow. Opisana w tej ksigzce metoda punktow
funkcyjnych pozwala na oszacowanie systemu informatycznego wiasnie na
wstepnym etapie prac. Ponadto dyskusji poddane sg réwniez inne miary
wykorzystywane w projektach informatycznych. Problemy szacowania
i stosowane techniki stanowig jeden z istotnych problemow zarzadzania
projektami.

Oprdcz zakresu prac projektowych jednym z najistotniejszych proble-
mow zarzadzania projektami jest zarzadzanie czasem. Wyznaczenie terminu
realizacji projektu jest trudne z uwagi na ztozono$¢ prac w zestawieniu
Z potrzeba szybkiego wdrozenia zmiany. Przy wyznaczaniu terminu zakon-
czenia prac projektowych nalezy uwzgledni¢ wiele skomplikowanych
zwigzkow przyczynowo-skutkowych zachodzacych migdzy zadaniami pro-
jektowymi. Dlatego w praktyce czg¢sto mamy do czynienia z niedotrzymy-
waniem terminéw ukonczenia projektu. Budowa i analiza sieci zalezno$ci
oraz ich prezentacja graficzna w postaci wykreséw Gantta czy sieci CPM
i PERT to podstawowe techniki stosowane w zarzadzaniu projektami.

Czas wykonania zadan zalezy od powigzan z innymi pracami, uwarun-
kowan realizacyjnych i dostepnych zasobow. Zarzadzanie zasobami w pro-
jektach polega nie tylko na odpowiednim wykorzystaniu zespotdéw ludzkich,
ale rowniez na umiejetnym wykorzystaniu budzetu i sprzgtu dostepnego
w procesie realizacyjnym. Szacowanie warto$ci prac, okreslenie sposobu
ponoszenia kosztow, monitorowanie kosztow to umiejetnosci konieczne
w prowadzeniu projektu.

Projekty realizowane sg w zespotach, ktore wykonuja rozne specjali-
styczne prace skladajace sie¢ w jedna cato$¢. Poprawnemu wykonaniu
wszystkich prac stuzy jest sprawny i skuteczny system komunikowania.
Sporzadzanie raportdow, organizowanie przegladow, zebrania zespolu to
techniki zbierania i przekazywania informacji o postgpach prac projekto-
wych, zadaniach do wykonania, oraz zagrozeniach w osigganiu celow. Ze-
brania, konieczne dla realizacji projektu, nie powoduja wykonania zadan
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projektowych, stanowig wigc strat¢ cennego czasu i stagd koniecznos$¢ ich
dobrego przygotowania i sprawnego przeprowadzenia.

Wprowadzanie zmian zawsze zwigzane jest z niepewnos$cia co do ich
poprawnosci 1 skutecznosci. Mimo sporzadzania precyzyjnych planéw nie
jestesmy w stanie unikng¢ niespodzianek, ktore stanowig istotne zagrozenie
dla celow projektu lub czynnosci realizacyjnych. Zarzadzanie ryzykiem
W projekcie polega na rozpoznaniu zagrozen, oceny ich wptywu na projekt,
podjeciu dziatan zapobiegawczych oraz stalym monitorowaniu ryzyka.
Dziatania zwigzane z zarzadzaniem ryzykiem powinny by¢ dokumentowane
i uzgodnione ze wszystkimi uczestnikami procesu projektowego. Ponoszenie
ryzyka powinno by¢ poprzedzone jego poprawng oceng dokonang w aspek-
cie prawdopodobienstwa wystapienia rozpoznanego zagrozenia oraz poten-
cjalnych strat powstatych w wyniku jego wystgpienia.

Realizacja projektu jest rozciagnigta w czasie, przez co powoduje zmia-
Ny w otoczeniu oraz stwarza konieczno$¢ modyfikacji celow i okreslenia ich
w innych warunkach. W praktyce oznacza to nacisk zleceniodawcy na
wprowadzanie zmian do projektu w trakcie jego realizacji, co komplikuje
proces wykonawczy. Poprawny proces zarzadzania zmianami polega na
formalnym przyjgciu zgloszenia propozycji zmiany oraz na ocenie wptywu
zmiany na projekt i jego realizacj¢. Dopiero wtedy mozna podja¢ decyzje
0 wprowadzeniu, odrzuceniu lub odlozeniu zmiany. Sprawny system zarza-
dzania zmianami cze¢sto warunkuje sukces projektu.

Kluczowa osobg w kazdym projekcie jest kierownik projektu. Kierow-
nik projektu ponosi pelng odpowiedzialno$¢ za wszystko, co si¢ dzieje
w trakcie realizacji. Zadania, jakie sg stawiane kierownikowi, jego rola,
wymaga réznorodnych umiejetnosci. Kierownik projektu obok wiedzy me-
rytorycznej, powinien umie¢ rozwigzywac konflikty, prowadzi¢ negocjacje
i mie¢ wiele innych umiejetno$ci o charakterze uniwersalnym. Kierownik
projektu to funkcja zwigzana z konkretnym zadaniem. Jednak wiele ko-
niecznych cech ma charakter uniwersalny a umiejetnosci zdobyte przy reali-
zacji jednego projektu moga by¢ wykorzystane przy innym, zupetnie od-
miennym tematycznie zadaniu.

Tematy poszczegdlnych rozdziatdéw stanowia jedynie wprowadzenie
W réznorodne problemy, jakie nalezy rozwigzywac w procesie projektowym.
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W literaturze mozna znalez¢é wiele pozycji opisujgcych szczegoétowo po-
szczegdllne zagadnienia. Zestawiono je w jednym opracowaniu, aby zwr6ci¢
uwage na zlozonos¢ procesu i roznorodno$¢ umiejetnosci koniecznych przy
zarzadzaniu projektami.

Ksigzka ta moze stanowi¢ lekture uzupelniajacg dla doswiadczonych
kierownikow projektow, ktorzy moga porownac swoje dotychczasowe do-
swiadczenia z jej trescig. Uklad tresci i zawarte w kolejnych rozdziatach
informacje pozwalajg mniej doswiadczonym kierownikom projektéw wyko-
rzysta¢ ksigzke jako praktyczny poradnik prowadzenia projektéw informa-
tycznych. Ponadto moze by¢ ona wykorzystana jako podrecznik w procesie
uczenia zarzadzania projektami. Wprowadza ona studentoéw wyzszych
uczelni w $wiat realnych probleméw zwigzanych z zarzgdzaniem projektami
informatycznymi. Jest ona oparta na doswiadczeniach autora zdobytych
w trakcie prowadzenia wielu réznych projektow, glownie informatycznych.
Doswiadczenia te sg zestawione z badaniami teoretycznymi i skonfrontowa-
ne z doSwiadczeniami innych kierownikoéw projektow, ktorych autor poznat
podczas prowadzenia wielu szkolen. Znaczna cz¢$¢ materiatu jest wykorzy-
stywana na szkoleniach prowadzonych przez autora podczas kurséw zarza-
dzania projektami organizowanych przez IBM Polska.

Chcialbym goragco podzigkowa¢ doktorowi Markowi Mitoszowi
z Politechniki Lubelskiej, doktorowi Marianowi Kurasiowi z Akademii
Ekonomicznej w Krakowie oraz kolegom Andrzejowi Bylickiemu i Andrze-
jowi Wojewodzie z IBM Polska za wspdlne dyskusje dotyczace wielu pro-
blemoéw oméwionych w ksigzce.



