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1
URUCHOMIENIE PROJEKTU

Sponsor projektu/Komitet Sterujący

Sponsor projektu? Kto to jest Sponsor projektu?
W najwi kszym skrócie mo na napisa , e Sponsor to osoba, która na

wy szych szczeblach w danej organizacji zabezpiecza przewidywany bud et
i czas na realizacj  projektu. Sponsorem projektu powinna by  osoba:

 a) posiadaj ca odpowiednie prerogatywy decyzyjne w ramach organizacji,
np. osoba w randze dyrektora,

 b) maj ca prawo do dysponowania rodkami finansowymi, ludzkimi
i sprz towymi w ramach organizacji, m.in. prawo do podejmowania
zobowi za ,

 c) ywotnie zainteresowana zrealizowaniem projektu, np. osi gni ciem
konkretnego celu biznesowego projektu.

Co w przypadku, gdy Sponsorów projektu jest wielu? Wtedy konieczne
b dzie stworzenie Komitetu Steruj cego oraz uregulowanie sposobu podej-
mowania kluczowych decyzji projektowych, np. okre lenie, czy s  one podej-
mowane demokratycznie w drodze g osowania, czy te  decyzje podejmuje
zawsze przewodnicz cy Komitetu Steruj cego.

Jaka powinna by  wielko  Komitetu Steruj cego? Minimum i optimum
to 3 osoby, które b d  reprezentowa y interesy w a ciciela biznesowego,
dostawcy i g ównego u ytkownika (w szczegó ach te kwestie normuj  odpo-
wiednie metodyki zarz dcze, takie jak PRINCE2 lub PMBoK). W przypadku
tendencji do dalszego zwi kszania tego zespo u warto upewni  si , e jest
to absolutnie niezb dne. Ka da kolejna osoba w tym gremium to komplikacje
zwi zane z mo liwo ci  zwo ania spotkania w jednym miejscu i jednym
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czasie oraz uzyskania konsensusu. Maksymalna liczba cz onków takiego Komi-
tetu nie powinna przekracza  liczby 8. W przypadku konieczno ci zaanga-
owania wi kszego gremium proponuje si  raczej uruchomienie programu,

w sk ad którego b d  wchodzi y poszczególne projekty. O tym, czym jest pro-
gram, mo na przeczyta  wi cej w metodyce MSP (ang. Managing Successful
Programmes).

Bez wzgl du na to, czy projekt b dzie realizowany pod auspicjami Spon-
sora, czy Komitetu Steruj cego, wa ne jest to, aby te osoby by y wymienione
z imienia i nazwiska, pe ni y w ramach organizacji co najmniej rol  dyrek-
tora i by y ywotnie (a nie jedynie deklaratywnie) zainteresowane faktycz-
nym wdro eniem systemu.

Jaki jest g ówny cel Sponsora/Komitetu Steruj cego w ramach projektu?

Uzasadnienie biznesowe

Pierwszym i najwa niejszym zadaniem ZAWSZE jest zdefiniowanie i uzgod-
nienie ze Sponsorem/Komitetem Steruj cym uzasadnienia biznesowego.
W ró nych organizacjach uzgodnienie to mo e przybiera  ró ne formy, ale
wa ne jest, aby by o ono potwierdzone, co najmniej poprzez e-mail, a naj-
lepiej w formie notatki, co powinno stanowi  wynik jednego z pierwszych
spotka  ze Sponsorem/Komitetem Steruj cym.

Ta notatka powinna odpowiada  na pytanie, jaki jest oczekiwany efekt
biznesowy po uruchomieniu projektu. W miar  mo liwo ci warto w tym opisie
zawrze  informacje numeryczne. Istniej  wr cz organizacje, które uruchamiaj
projekty wy cznie wtedy, gdy stopa zwrotu z projektu w ci gu 3 lat b dzie
wi ksza ni  10% wydatkowanych sum, tj. organizacji bardziej op aca si  uru-
chomi  projekt, ni  te same sumy ulokowa  na lokacie. Niektóre firmy id
w tym sposobie my lenia jeszcze dalej i ustawiaj  sobie ten pu ap na poziomie
100%, tj. dla ka dej zainwestowanej z otówki spodziewaj  si  zwrotu 2 z
w ci gu 3 lat w postaci oszcz dno ci lub nowego ród a przychodu. Nale y
pami ta  jednak o tym, e nie dla wszystkich projektów jest mo liwe zdefi-
niowanie numerycznego uzasadnienia finansowego i cz sto system informa-
tyczny jest wdra any np. z powodu przyj tej strategii spó ki, ze wzgl dów
bezpiecze stwa lub ze wzgl du na nowe regulacje prawne. W takich przy-
padkach organizacja cz sto nie ma zbyt du ego pola manewru i musi zreali-
zowa  dany projekt.
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Takie uzasadnienie biznesowe b dzie kluczowym elementem definiuj -
cym… nie, jeszcze nie projekt. Na razie…

Inicjatywa projektowa

Za ó my, e w trakcie kilkuminutowej jazdy wind  chcemy przedstawi  pre-
zesowi firmy nasz rewelacyjny pomys  na nowy projekt (ang. elevator speech).
Czego powinien si  o nim dowiedzie , zanim wyrazi zgod  na jego realizacj ?

Ka da organizacja radzi sobie z t  spraw  nieco inaczej. Oto kilka przy-
k adów rozwi za :

 Brak standardów — projekty s  realizowane w organizacji w sposób
nieustrukturyzowany, bez jednoznacznie wskazanego Sponsora/
Komitetu Steruj cego oraz uzasadnienia biznesowego. Z du  doz
prawdopodobie stwa mo na stwierdzi , e w takim przypadku
wi kszo  projektów b dzie ko czy a si  niepowodzeniem ze wzgl du
na brak kontroli nad zakresem (ang. scope creep).

 Cz ciowo obowi zuj ce standardy — organizacja posiada pewne
standardy realizacji projektów, ale nie obowi zuj  one wsz dzie,
nie obowi zuj  zawsze albo w ró nych dzia ach s  ró ne standardy.
W takim przypadku powodzenie projektu zale y od determinacji
kierownika projektu/lidera przedsi wzi cia i jego umiej tno ci
wytworzenia odpowiednich pól si y sprzyjaj cych realizacji projektu,
przeciwdzia aj cych wszechobecnemu prawu entropii, które b dzie
zawsze zmierza o do tego, eby by o tak, jak by o.

 Powszechnie obowi zuj ce standardy — w organizacji obowi zuje
ustrukturyzowany proces selekcji inicjatyw projektowych i promowania
ich do formalnych projektów, które s  ulokowane w konkretnym
portfolio/portfelu projektowym, monitorowany przez wskazany dzia ,
abstrahuj c od bie cej pracy operacyjnej pomi dzy Kierownikiem/
Liderem projektu a Sponsorem/Komitetem Steruj cym. W takich
sytuacjach organizacja nie posiada pojedynczego punktu awarii,
np. utrata jednej dowolnej osoby z zespo u zarz dczego nie zahamuje
znacz co bie cych prac projektowych.

Bez wzgl du na to, w kontek cie której organizacji dzia amy, konieczne jest
przygotowanie karty projektu, rozumianej jako krótki dokument opisuj cy
kluczowe za o enia inicjatywy projektowej. Poni ej zamieszczono 12 naj-
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wa niejszych elementów, które powinny si  znale  w ka dym takim opra-
cowaniu:

 1. Nazwa projektu — zamiast nazw typu „Metodyka zarz dzania
skutkami zmian architektonicznych” preferowane jest raczej wybieranie
krótkich i chwytliwych nazw, takich jak „Metodyka zarz dzania
zmianami”.

 2. Inicjator/Kierownik projektu — konkretna osoba, która odpowiada
lub b dzie odpowiada  za operacyjn  realizacj  projektu, wymieniona
z imienia i nazwiska.

 3. Data utworzenia dokumentu — data oficjalnego wprowadzenia
dokumentu „do obiegu” w organizacji, tak aby mo liwe by o pó niejsze
stwierdzenie typu: „Pierwszy raz informowa em o potrzebie wdro enia
tego systemu 27 wrze nia 2017 roku”.

 4. Sponsor projektu/Komitet Steruj cy — osoba/lista konkretnych osób
wymienionych z imienia i nazwiska, w randze min. dyrektora,
ze wskazaniem ich roli, np. w a ciciel biznesowy, dostawca i g ówny
u ytkownik, cz onek zespo u. W szczególno ci, w przypadku
projektów wdro e  systemów IT, w takim gremium powinien
znale  si  co najmniej jeden przedstawiciel dzia u IT
i kluczowego dzia u biznesowego.

 5. Termin rozpocz cia i zako czenia projektu — szacunkowe terminy
przewidywane w momencie utworzenia dokumentu.

 6. Zakres projektu — krótki, maksymalnie 5-zdaniowy opis, czego dotyczy
projekt.

 7. Uzasadnienie biznesowe — krótki, maksymalnie 5-zdaniowy opis celów
biznesowych projektu, zgodnie z informacjami przedstawionymi
w poprzednim rozdziale.

 8. Bud et — informacje na temat planowanych do wydatkowania sum,
a w przypadku wi kszych organizacji równie  wskazanie ród a
finansowania, np. plan inwestycyjny w przypadku wydatków
inwestycyjnych (ang. Capital Expenses — CAPEX) lub jednostka
rozliczaj ca koszty w przypadku wydatków operacyjnych
(ang. Operational Expenses — OPEX). Zazwyczaj równie  konieczne
jest wskazanie, jakie sumy b d  wydatkowane w poszczególnych
latach. Cz  firm uwzgl dnia w ramach bud etów wy cznie wydatki
zewn trzne, inne uwzgl dniaj  równie  wydatki wewn trzne,
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polegaj ce np. na rozliczeniu mi dzy dzia ami (rozliczenia
wewn trzne). W przypadku dostawców istotne b dzie równie
prognozowanie mar y z realizacji projektu i bardziej do wiadczone
osoby mog  zapyta , czy chodzi o mar  I, II, III, czy IV poziomu.

 Mar a I poziomu — ró nica pomi dzy przychodami ze sprzeda y
a kosztami bezpo rednimi wytworzenia i sprzeda y, takimi jak
wynagrodzenia pracowników lub podwykonawców.

 Mar a II poziomu — uwzgl dnia dodatkowo koszty po rednie
wytworzenia, takie jak koszty biura, hali produkcyjnej, energii
elektrycznej.

 Mar a III poziomu — uwzgl dnia dodatkowo koszty po rednie
sprzeda y, takie jak handlowcy, ich samochody, telefony, koszty
reprezentacyjne itp.

 Mar a IV poziomu — uwzgl dnia dodatkowo koszty zarz du,
administracji, marketingu itp.

Przyk adowo:

Koszt projektu: 1 mln PLN
Przychód z projektu: 1,2 mln PLN
Mar a I poziomu: 20% = (1,2–1)/1

Pozaprojektowe koszty dzia u wytwórczego: 2 mln PLN
czny bud et projektów realizowanych przez dzia  wytwórczy:

20 mln PLN
Alokacja pozaprojektowych kosztów dzia u wytwórczego
na projekt: 0,1 mln PLN = 2·1/20
Mar a II poziomu: 10% = (1,2–1–0,1)/1

Pozaprojektowe koszty dzia u sprzeda y: 1,5 mln PLN
czny bud et projektów realizowanych przez dzia  sprzeda y:

30 mln PLN
Alokacja pozaprojektowych kosztów dzia u wytwórczego
na projekt: 0,05 mln PLN = 1,5·1/30
Mar a III poziomu: 5% = (1,2–1–0,1–0,05)/1

Pozaprojektowe koszty zarz du i pozosta ych dzia ów: 0,5 mln PLN
czny bud et projektów realizowanych przez firm : 50 mln PLN

Alokacja pozaprojektowych kosztów pozosta ych dzia ów
na projekt: 0,01 mln PLN = 0,5·1/50
Mar a IV poziomu: 4% = (1,2–1–0,1–0,05–0,01)/1
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Informacje o mar ach z realizacji projektów u dostawców
s  informacjami bardzo poufnymi i chronionymi. Wyobra my sobie,
jak tak  informacj  móg by wykorzysta  zamawiaj cy w trakcie
negocjacji handlowych. Tajemnic  poliszynela jest jednak, e w Polsce
mar e dostawców projektów wdro eniowych kszta tuj  si  obecnie
zazwyczaj na poziomie 10 – 30%. Cz sto zdarza si  nawet, e dostawcy
realizuj  du e projekty po kosztach, albo wr cz „dok adaj c do interesu”,
poniewa  licz  na d ugoterminowy zwrot z inwestycji, który nast puje
w ramach umów utrzymaniowych lub zlece  zmian. Do pewnego
poziomu taka sytuacja nie jest niczym karygodnym, poniewa
powoduje, e dostawca jest ywotnie zainteresowany tym, aby system
zadzia a  w organizacji, i bierze na siebie cz  ryzyka finansowego
zwi zanego z wdro eniem. Zdarzaj  si  jednak sytuacje, w których
dostawca nadmiarowo wykorzystuje zdobyt  przez siebie pozycj
i zawy a pó niejsze koszty realizacji zmian lub utrzymania,
np. definiuje „na sztywno” koszt realizacji utrzymania na poziomie 20%
od warto ci pierwotnego zakupu niezale nie od swoich faktycznych
kosztów. W tego typu praktykach specjalizuj  si  szczególnie duzi
dostawcy i dobry zamawiaj cy powinien odpowiednio zabezpieczy
si  przed takimi sytuacjami. Jest to mo liwe dzi ki odpowiednim
zapisom w umowach i poprzez pozyskanie w organizacji kompetencji
w zakresie wdra anych rozwi za , które w skrajnym przypadku
umo liwi  samodzielnie utrzymanie danego systemu.

Uwa ny czytelnik zapyta: „O mar y którego poziomu mówimy?”.
Tutaj mo e wyst pi  ciekawa sytuacja: chocia  poj cie poziomu
mar y pojawia si  do  cz sto w rachunkowo ci zarz dczej, to bardzo
rzadko Kierownik/Lider projektu jest jej wiadom i zazwyczaj operuje
wy cznie mar  I poziomu, ewentualnie mar  II poziomu.
W mniejszych firmach koszty pozaprojektowe s  cz sto marginalne
i s  one pomijane.

 9. Kryteria sukcesu — opis, co musi si  wydarzy , eby projekt móg
zosta  uznany za sukces. Najlepsz  sytuacj  jest, je eli to kryterium
sukcesu mo na zmierzy  numerycznie konkretnymi warto ciami
finansowymi, np. w nowym systemie typu sklep internetowy
zarejestruje si  1000 nowych u ytkowników w ci gu roku od wdro enia
i wygeneruje on samodzielnie obrót 1 mln z  netto.

Poleć książkęKup książkę

http://helion.pl/rf/odpoit
http://helion.pl/rt/odpoit


URUCHOMIENIE PROJEKTU

17 

 10. Zale no ci — informacje o punktach styku z innymi planowanymi
lub istniej cymi w organizacji rozwi zaniami, które musz  by
uwzgl dnione w nowym systemie lub które równie  b d  musia y
ulec modyfikacji, np. informacje o tym, sk d zostan  pozyskane
dane do nowego systemu.

 11. Ryzyka — krótkie streszczenie kluczowych 3 – 5 zarz dczych ryzyk
zwi zanych z realizacj  projektu, ze wskazaniem prawdopodobie stwa
ich wyst pienia, si y wp ywu na projekt oraz przyj tych sposobów
przeciwdzia ania. Rzetelnie przeprowadzona analiza ryzyk cz sto
powoduje podejmowanie dodatkowych istotnych zabezpieczaj cych
dzia a  projektowych. Najwa niejszym dzia aniem projektowym
jest jednak nie samo stworzenie takiego zestawienia/rejestru ryzyka,
ale sta e jego monitorowanie i odpowiednio wczesne eskalowanie
do Sponsora/Komitetu Steruj cego. Nale y mie  równie  wiadomo ,

e nawet najlepsza analiza ryzyka nie jest w stanie przewidzie
wszystkich mo liwych zdarze  projektowych. Ze wzgl du
na bogactwo rzeczywisto ci konieczne jest zawsze koncentrowanie
si  na ryzykach o najwi kszej sile, tj. takich, które maj  najwi ksze
prawdopodobie stwo wyst pienia i najwi kszy wp yw na realizacj
projektu.

 12. Interesariusze — wypisanie grup osób, na które projekt b dzie mia
najwi kszy wp yw, z ewentualnym krótkim opisem tego wp ywu.
Interesariuszami projektu mog  by  zarówno grupy w ramach
organizacji, jak i poza ni . Przyk adowo, dla projektu sklepu
internetowego mog  to by :

 Klienci sklepu — konieczne sta e i proaktywne monitorowanie
ich potrzeb, które b d  sukcesywnie uwzgl dniane w kolejnych
wersjach systemu.

 Dostawcy produktów do sklepu — konieczne zaanga owanie
na pocz tkowym etapie tworzenia systemu i pasywne
monitorowanie ich potrzeb, które b d  sukcesywnie uwzgl dniane
w kolejnych wersjach systemu.

 Dzia  sprzeda y obs uguj cy sklep — kluczowy u ytkownik
biznesowy systemu.

 Dzia  rachunkowo ci rozliczaj cy faktury — u ytkownik biznesowy
systemu.
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 Dzia  IT — jednostka utrzymuj ca rozwi zanie i zapewniaj ca
infrastruktur  sprz tow  oraz teleinformatyczn  ( cza).

Uogólniaj c, naszym celem jest stworzenie krótkiego streszczenia zarz d-
czego, z którym mo emy „kol dowa ” po organizacji i/lub j  ewangelizowa ,
zanim nie dotrzemy do punktu, w którym nasza inicjatywa projektowa zosta-
nie oficjalnie uznana za projekt, odrzucona lub prze o ona na kolejny rok
finansowy. W jaki sposób dokonuje si  przemiana inicjatywy projektowej
w projekt?

Selekcja inicjatyw projektowych

Ponownie, od dojrza o ci danej organizacji zale y, w jaki sposób podejmuje
ona decyzj  o uruchomieniu projektu. Mo na tutaj wyró ni  nast puj ce
przypadki:

 P ynne przej cie od inicjatywy do projektu — to sytuacje, w których
nie mo na jednoznacznie stwierdzi , kiedy i na podstawie jakiej
decyzji projekt zosta  uruchomiony. Takie sytuacje s  szczególnie
niebezpieczne, poniewa  w przypadku problemów z realizacj  projektu
trudno jest si  odwo a  do konkretnego gremium w celu podj cia
kluczowych, strategicznych decyzji projektowych. W takim przypadku
nie jest równie  znana „wersja bazowa” projektu, tj. przewidywany
pierwotnie czas realizacji, bud et i zakres. Przy pierwszych powa nych
problemach realizacyjnych, jak w z ym ma e stwie, projekt mo e
czeka  bardzo powa ny kryzys.

 Decyzje ad hoc — to sytuacje, w których na jakim  etapie rozmów
o inicjatywie projektowej wskazane gremium osób (prezes, komitet
steruj cy lub sponsor) wyra a oficjaln  zgod  na realizacj  projektu
na bazie przygotowanego wcze niej dokumentu typu „karta projektu”.
W takiej sytuacji zak ada si , e Kierownik/Lider projektu zosta
oficjalnie mianowany jako osoba odpowiedzialna za jego realizacj
wraz z wysokopoziomow  informacj  o przewidywanym czasie,
bud ecie i zakresie takiego projektu. Przy pierwszych powa nych
problemach realizacyjnych wiadomo co najmniej, jaka jest wytyczona
cie ka eskalacji i do kogo Kierownik/Lider projektu powinien

zwróci  si  z pro b  o wsparcie.
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 Decyzje ustrukturyzowane — to sytuacja, w której w organizacji
istnieje konkretny zespó  odpowiedzialny za podejmowanie wszystkich
decyzji o uruchomieniu projektów i wiadomie kszta tuj cy portfolio
projektowe danego dzia u lub ca ej organizacji. W takim przypadku
mo liwe jest badanie wzajemnych zale no ci pomi dzy projektami
(zespó  architektury korporacyjnej) oraz badanie porównawcze
projektów, np. zysków wzgl dem kosztów, co umo liwia merytoryczny
wybór najkorzystniejszych inicjatyw projektowych do realizacji.
W takiej sytuacji mo liwe jest wprowadzenie mechanizmów oceny
(scoringu) projektów w sposób analogiczny, jak dzieje si  to w bankach
w przypadku sk adania wniosków kredytowych. Nie ma tutaj jednego
uniwersalnego modelu oceny — ka da organizacja powinna
dopracowa  si  w asnych algorytmów, uwzgl dniaj cych najbardziej
kluczowe dla niej parametry i ich wagi. Dzi ki tym mechanizmom
mo liwe b dzie wiadome kszta towanie portfela projektów
i jednoznaczne wskazanie najbardziej kluczowych projektów.
Nale y nadmieni , e istnieje dedykowana kategoria rozwi za  typu
PPM (ang. Project Portfolio Management), które wspieraj  organizacj
przy realizacji tego celu. Dostawcami takich rozwi za  s  m.in. CA
Technologies, Microsoft, Planview, Changepoint1. Pierwsze powa ne
problemy realizacyjne mog  zosta  wykryte przez organizacj
niezale nie od bie cych prac projektowych, np. poprzez analiz
wydatkowanych sum w projekcie wzgl dem post pu prac.

Bez wzgl du na to, jakie narz dzie zostanie wybrane, warto jednak zasta-
nowi  si  nad tym, jak powinien wygl da  wzorcowy, przyk adowy model
selekcji inicjatyw projektowych. Poni ej przedstawiono pewien przyk ad
takiego rozwi zania.

Za ó my, e ka dy projekt mo emy opisa  nast puj cymi parametrami:

 1. Czy obligatoryjny? (Tak/Nie) — projekt, który musi by  zrealizowany,
np. ze wzgl dów legislacyjnych.

 2. Zgodno  z celami strategicznymi organizacji, tj. do jakiego stopnia
wspiera on cele biznesowe.

                                                      
1 Na podstawie raportu Gartnera 2017, Magic Quadrant for Project Portfolio Management,

Worldwide.
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 3. Przychód mo liwy do osi gni cia w ci gu 3 lat od momentu
uruchomienia projektu (w tej perspektywie czasu cele biznesowe
musz  si  ju  zmaterializowa , chocia  cz ciowo).

 4. Koszt konieczny do poniesienia w ci gu 3 lat od momentu uruchomienia
projektu (w cznie z kosztami utrzymania).

 5. Ryzyko realizacyjne, tj. jaka jest szansa realizacji za o onych celów
biznesowych.

Projekty obligatoryjne musz  zosta  zrealizowane, np. organizacja nie mo e
ich prze o y  na kolejny rok. W przypadku pozosta ych projektów konieczne
jest zmierzenie numeryczne pozosta ych parametrów, co mo e zosta  wyko-
nane w nast puj cy sposób:

 Zgodno  z celami strategicznymi — zak adaj c, e w organizacji
obowi zuje plan strategiczny na kolejne 5 lat, lista takich celów
strategicznych lub co najmniej potwierdzona misja firmy, inicjatywa
projektowa mo e zosta  zweryfikowana wzgl dem takiej listy
i otrzyma  od 1 do 3 punktów za wsparcie ka dego z tych celów
zgodnie z zasad :

 1 — wp ywa pozytywnie na realizacj  celu strategicznego,

 2 — wspiera realizacj  celu strategicznego,

 3 — realizuje wskazany cel strategiczny.

 Stopa zwrotu z projektu — na podstawie informacji o przychodzie
i koszcie mo liwe jest wyliczenie finansowego zysku z projektu,
a nast pnie wyliczenie rocznej stopy zwrotu. Przyk adowo:

 czny przychód po 3 latach: 1 mln PLN

 czny koszt w ci gu 3 lat: 0,6 mln PLN

 Zysk w ci gu 3 lat: 0,4 mln PLN

 rednioroczna stopa zwrotu2: 22,2% = 0,4/(0,6·3 lata)

Nale y zwróci  uwag , e wyliczenie kosztu projektu jest osi galne
znanymi metodami, np. poprzez konsultacje z potencjalnymi
dostawcami lub przygotowanie wycen samodzielnego wytworzenia,
natomiast wyliczenie potencjalnego przychodu jest zadaniem du o
trudniejszym, poniewa :

                                                      
2 Bez uwzgl dnienia procentu sk adanego. Z uwzgl dnieniem procentu sk ada-

nego jest to oko o 18,6%.
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 a) Przychody wi  si  cz sto z redukcj  zatrudnienia i trudno
jest pozyska  zapewnienie, e taki efekt biznesowy zostanie
zrealizowany.

 b) Wiele kategorii potencjalnego przychodu jest trudnych
do prze o enia na konkretne warto ci biznesowe, np. uspójnienie
danych, szybsza informacja zarz dcza lub szybsza realizacja
procesu reklamacyjnego (mo e to by  wr cz dodatkowy koszt
dla organizacji).

 c) Prognozy przychodu finansowego w perspektywie 5 lat musz
bazowa  na wielu zmieniaj cych si  czynnikach i si  rzeczy
margines b du jest tu du o wi kszy ni  w przypadku kosztów.
Przyk adowo: jak oszacowa  „zmniejszone zu ycie materia ów
biurowych”?

 Ryzyko realizacyjne — na bazie przeprowadzonej analizy ryzyka
ka dy projekt mo na zaklasyfikowa  do jednej z nast puj cych
kategorii, dla których Kierownik/Lider projektu postuluje przyj cie
okre lonego progu tolerancji dla bud etu, czasu i zakresu:

 Klasa A: Powtarzalny — próg tolerancji: 0 – 10% (standardowo 10%).

 Klasa B: Standardowy — próg tolerancji: 11 – 20% (standardowo 20%).

 Klasa C: Ryzykowny — próg tolerancji: 21 – 30% (standardowo 30%).

 Powy sza klasyfikacja powinna oczywi cie zosta  wzbogacona
o odpowiedni opis zarz dczy, ale jest o tyle ciekawa, e to sam
Kierownik/Lider projektu musi oceni , czy:

 deklaruje, e projekt jest atwy do realizacji, ale równocze nie
zobowi zuje si , e spe ni przedstawion  koncepcj  realizacji
z drobnymi zmianami (projekt powtarzalny),

czy te

 ma wiadomo , e projekt jest ryzykowny, i sygnalizuje, e finalny
rezultat mo e znacz co odbiega  od przyj tych za o e  (projekt
ryzykowny),

czy te

 wyst puje sytuacja po rednia (projekt standardowy).

Je eli analiza ryzyka wykazuje, e próg tolerancji powinien by  wi kszy
ni  30%, to w przypadku takich projektów sugeruje si  ich podzielenie na
etapy i pierwotn  realizacj  mniejszego zakresu.
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Aby powy sze dane by y miarodajne, ka dorazowo musz  one by  przy-
gotowane przez konkretn  osob  i najlepiej potwierdzone przez kierownika
lub nawet dyrektora konkretnego dzia u. W przypadkach szczególnie podat-
nych na „szacunkowo ”, np. dotycz cych przychodów, sugeruje si  wr cz
przygotowanie dwóch niezale nych analiz.

Zak adaj c jednak, e uda nam si  pozyska  3 wymienione parametry,
zespó  selekcjonuj cy inicjatywy projektowe ma ju  w a ciwe informacje do
podj cia decyzji, które inicjatywy promowa  do projektów. Rekomenduje si ,
eby finalny proces decyzyjny wzbogaci  o zasad  „z otych monet”: ka dy

z cz onków takiego zespo u powinien mie  okre lon  pul  dodatkowych
punktów oceny, które mo e „wydatkowa ” wed ug w asnego uznania. W ten
sposób promuje on konkretne inicjatywy. Ten mechanizm pozwala na obs ug
wszystkich przypadków wyj tkowych, które „wymykaj  si ” standardowej
procedurze oceny. Je eli jaka  inicjatywa jest wa na pomimo tego, e ma
nisk  ocen , to wystarczy przekona  do niej wszystkich lub wi kszo  cz on-
ków zespo u oceniaj cego, którzy podpisz  si  pod tak  inicjatyw  w asnymi
„z otymi monetami”.

Za ó my, e funkcjonujemy w organizacji typu bank, która rozpatruje do
realizacji 5 nieobligatoryjnych inicjatyw projektowych wymienionych poni-
ej, w stosunku do których zrealizowano nast puj ce dzia ania:

 1. Dokonano nast puj cej oceny zgodno ci z celami strategicznymi.

W rz dach opisano 5 przyk adowych nieobligatoryjnych inicjatyw
projektowych.

W kolumnach opisano 5 przyk adowych celów strategicznych
organizacji typu bank wraz z ustalon  wa no ci  tych celów.

Rezultat tej oceny zademonstrowano na rysunku 1.1.

Rysunek 1.1. PPM, ocena zgodności inicjatyw z celami strategicznymi
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 2. Dokonano nast puj cego szacowania rentowno ci inicjatyw.

W rz dach opisano 5 przyk adowych nieobligatoryjnych inicjatyw
projektowych.

W kolumnach oszacowano, w skali 5 lat, koszt i przychód z realizacji
inicjatywy, a w konsekwencji wyliczono ich potencjalny zysk
i rentowno  w skali roku.

Rezultat tego szacowania zademonstrowano na rysunku 1.2.

Rysunek 1.2. PPM, ocena rentowności inicjatyw

 3. Dokonano szacowania ryzyka projektowego.

W rz dach opisano 5 przyk adowych nieobligatoryjnych inicjatyw
projektowych.

W kolumnach zawarto zbiorcz  informacj  od kierownika projektu
na temat proponowanego progu tolerancji.

Rezultat tego szacowania zademonstrowano na rysunku 1.3.

Rysunek 1.3. PPM, ocena ryzyka inicjatyw

 4. Dokonano przydzia u punktów dodatkowych („z otych monet”).

W rz dach opisano 5 przyk adowych nieobligatoryjnych inicjatyw
projektowych.

W kolumnach ka dy z cz onków zespo u selekcyjnego przydzieli
swoje „z ote monety” ka dej z inicjatyw (lub ich nie przydzieli ).

Rezultat tego przydzia u punktów zademonstrowano na rysunku 1.4.
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Rysunek 1.4. PPM, przydzielenie „złotych monet” do inicjatyw

 5. Ostatecznie zespó  selekcyjny podj  decyzje dotycz ce inicjatyw
projektowych.

W rz dach opisano wszystkie zg oszone inicjatywy projektowe.

W kolumnach zawarto informacje zbiorcze, a nast pnie na podstawie
priorytetu ka dego z celów biznesowych dokonano proporcjonalnego
punktowania ka dej z inicjatyw wzgl dem ka dego celu. Ostatecznie
zaakceptowano wszystkie inicjatywy o punktacji wi kszej ni  4.
Odrzucono wszystkie inicjatywy o punktacji mniejszej ni  1, a wszystkie
inicjatywy o punktacji pomi dzy 1 a 4 prze o ono do decyzji
na kolejny rok finansowy.

Ostateczny rezultat przegl du projektów i decyzje typu
„go” - „no” go zademonstrowano na rysunku 1.5.

Rysunek 1.5. PPM, zestawienie zbiorcze i decyzje dotyczące inicjatyw

Powy szy wywód jest oczywi cie przyk adem oceny inicjatyw projekto-
wych i ka da organizacja powinna samodzielnie wypracowa  algorytm pro-
mowania najlepszych propozycji wraz z kalibracj  poszczególnych wag tego
algorytmu. Wypracowanie takiego wiarygodnego modelu mo e zabra  nie-
jednokrotnie kilka lat. Niemniej takie podej cie umo liwia najbardziej trans-
parentny sposób podejmowania tego typu decyzji.

Zak adaj c, e nasza inicjatywa projektowa uzyska a niezb dne zgody
i sta a si  oficjalnie projektem, zastanówmy si  przez chwil , co nas czeka.
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To zagadnienie opisuj  powszechnie znane metodyki zarz dzania projektami,
takie jak PRINCE2, PMBoK lub Scrum. Konieczne jest podj cie decyzji, w jaki
sposób planujemy wytworzy  kluczowe produkty w naszym projekcie, i tutaj
warto wspomnie …

O modelu V

Model V nie przedstawia kompletnego, zamkni tego pomys u na realizacj
projektów informatycznych, czego nie mo na powiedzie  o metodykach pro-
jektowych. Bardzo dobrze demonstruje on jednak konieczno  „zej cia”
z wysokiego poziomu abstrakcji, jakim jest koncepcja rozwi zania, do poziomu
szczegó owego projektu technicznego, który umo liwi specjalistom jego imple-
mentacj . Po stworzeniu rozwi zania konieczne jest z kolei „kontrolowane
wynurzenie” poprzez stopniow  weryfikacj , czy poszczególne za o enia
techniczne i biznesowe zosta y zrealizowane zgodnie z planem. Ogólny opis
tego modelu zademonstrowano na rysunku 1.6.

Rysunek 1.6. Model V w procesie wytwórczym

Model V nie determinuje ani d ugo ci trwania cyklu wytwórczego (mo e
to by  tydzie  lub rok), ani sposobu realizacji projektu (mo e to by  projekt
kaskadowy lub adaptacyjny), ale k adzie nacisk na konieczno  zdefiniowania
bramek jako ciowych w trakcie realizacji projektu informatycznego. Za ó my
przyk adowo, e istniej  nast puj ce kluczowe dokumenty, które pos u y y
do realizacji projektu informatycznego:
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 Dokument Inicjuj cy Projekt (DIP) — koncepcja projektu, która b dzie
podstaw  m.in. do zaplanowania bud etu projektu, alokacji ludzi
w organizacji i uruchomienia kontraktacji.

 Analiza biznesowa — definicja tego, CO ma zosta  wykonane. Opis
biznesowy powinien abstrahowa  od kwestii technicznych i dawa
dostawcy swobod  w wyborze rozwi zania.

 Analiza techniczna — definicja tego, JAK ma to zosta  wykonane.
Opis techniczny powinien przedstawia  programi cie i/lub
wdro eniowcowi konkretny, techniczny sposób realizacji zada
na podstawie zdefiniowanego zbioru konkretnych rozwi za .

Zak adaj c, e ka dy z powy szych dokumentów jest potwierdzony przez
ca y zespó  projektowy, a w szczególno ci pomi dzy u ytkownikami a dostaw-
cami, po okresie implementacji mo liwe jest zweryfikowanie powy szych
dokumentów poprzez:

 Testy jednostkowe — weryfikacja realizacji analizy technicznej,
tj. weryfikacja, e wszystkie poszczególne komponenty techniczne
dzia aj  w a ciwie.

 Testy akceptacyjne, funkcjonalne i integracyjne — weryfikacja
wykonania analizy biznesowej, tj. weryfikacja, e u ytkownicy
biznesowi otrzymali to, czego sobie za yczyli.

 Przekazanie do utrzymania — po odbiorze ca ego rozwi zania
konieczne jest przekazanie wiedzy od dostawcy i zespo u projektowego
do zespo u utrzymania, tak aby zapewni  ci g o  dzia ania
po produkcyjnym uruchomieniu systemu. Mo e to by  m.in. ustalenie,
w jaki sposób b d  obs ugiwane bie ce zg oszenia b dów i zmian.

Oczywi cie powy szy uproszczony model realizacji projektu informatycz-
nego nie wyczerpuje bogactwa wszystkich mo liwych do zaistnienia sytuacji,
a w szczególno ci konieczno ci:

 zdefiniowania innych typów testów, takich np. jak testy bezpiecze stwa,
wydajno ci etc. (typy testów),

 okre lenia w analizie biznesowej i technicznej wymaga  w sposób
umo liwiaj cy ich weryfikacj  (in ynieria wymaga ),

 dodatkowego udokumentowania realizowanego projektu
informatycznego, tj. m.in. opracowania dokumentacji u ytkownika,
która powinna pozwala  na samodzielne korzystanie z systemu
(dokumentacja projektu informatycznego).
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Te i inne aspekty realizacji projektu informatycznego omówimy w kolej-
nych rozdzia ach. W tym momencie warto krótko zastanowi  si  jeszcze nad
tym, w jakiej formule realizowany b dzie projekt informatyczny, co b dzie
mia o znacz cy wp yw na sposób podej cia do wielu kwestii operacyjnych.
Tutaj dochodzimy do ciekawego konfliktu w wiecie informatycznym, który
mia o mo e konkurowa  z odwiecznym pojedynkiem Java vs .NET…

Projekt kaskadowy vs adaptacyjny

W powszechnej opinii projekty kaskadowe to stary, z y, biurokratyczny
model realizacji projektów, który generuje zbyt du o dokumentacji i niepo-
trzebnych narad. Niestety, jest w tym ziarno prawdy, e organizacje, które
stawiaj  na stosowanie podej cia kaskadowego, cz sto wpadaj  w pu apk
standaryzacji wszystkiego, co ko czy si  zazwyczaj konieczno ci  wype -
niania niezliczonej liczby druków. Cz  organizacji przez wiele lat dopraco-
wuje si  w bolesny sposób swoich w asnych standardów, które s  poszukiwa-
niem pewnego optimum pomi dzy konieczno ci  zapewnienia odpowiedniego
raportowania zarz dczego a zachowaniem elastyczno ci w sposobie realizacji
projektów. Inna cz  organizacji porzuca podej cie kaskadowe w ca o ci
i rozwi zania swoich problemów szuka w projektach adaptacyjnych.

Adaptacyjna realizacja projektów (ang. agile) jest ju  powszechnie znana
na rynku i cz sto u ywa si  wobec niej przymiotnika „zwinna”. Nadal wiele
osób bezkrytycznie ho duje temu sposobowi realizacji projektów, pomimo
e wybór takiego podej cia wi e si  z wieloma ryzykami i konsekwencjami.

Je eli przyk adowo realizujemy projekt w modelu dostawca – zamawiaj cy
(dwie ró ne firmy), którzy wspó pracuj  na podstawie kontraktu o ustalonej
cenie (ang. fixed-price), to realizacja takiego projektu w sposób adaptacyjny
wi e si  z du ym ryzykiem bud etowym. Zamawiaj cy mo e bowiem
p ynnie zmienia  zakres projektu w sposób bardziej dopasowany do jego
aktualnych potrzeb, ale na ko cu nie b dzie skory do ponoszenia wydatków
ponad te zapisane w kontrakcie. W rodowisku, w którym brak kontrolo-
wanego zarz dzania zmian , a podej cie adaptacyjne nie przewiduje takich
procedur, mo e atwo okaza  si , e wspó praca z klientem przebiega bardzo
pozytywnie, ale bud et realizacyjny po stronie dostawcy rozrós  si  wielo-
krotnie. Dla niektórych organizacji, szczególnie publicznych, problematyczne
mo e by  równie  rozliczenie projektu, w wyniku którego otrzymano co
innego ni  pierwotny zakres zamówienia. Innym wyzwaniem po stronie
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dostawcy mo e by  brak ch ci oddelegowania pracowników zamawiaj cego
do zespo ów adaptacyjnych („Skoro p acimy za realizacj  projektu, to dla-
czego jeszcze mamy anga owa  do jego realizacji swoich ludzi?”).

Je eli tego typu sytuacje faktycznie mog  si  zdarzy , to warto zastanowi
si  nad odwróceniem sytuacji i zawarciem kontraktu w formule czas-i-materia
(ang. time&material). Zamawiaj cy ma wtedy pe n  dowolno  w podejmo-
waniu decyzji zakresowych i mo e dowolnie kszta towa  sk ad zespo u reali-
zacyjnego, ale… ponosi pe ne ryzyko realizacji projektu.

W du ym uproszczeniu mo na powiedzie , e je eli realizacja projektu
bazuje bardziej na formule ustalonej ceny (ang. fixed price), to nale y zasto-
sowa  co najmniej elementy projektu kaskadowego, które k ad  nacisk na
kontrolowany sposób realizacji projektu i jego rozliczenie, m.in. kontrolowane
zarz dzanie zmian . Je eli natomiast wspó praca pomi dzy tymi zespo ami
bazuje bardziej na wynajmie osób i zamawiaj cy jest bezpo rednio zaanga o-
wany zarz dczo w realizacj  projektu, to warto zastosowa  elementy pro-
jektu adaptacyjnego, które k ad  nacisk na szybkie dostarczenie efektów.

Oczywi cie, wiat nie jest czarno-bia y, mieni si  bogactwem ró nych
kolorów i sytuacji wymykaj cych si  z powy szego opisu i dlatego nic nie
zast pi zdrowego rozs dku i do wiadczenia, a obie te rzeczy po czone ze
wsparciem sponsora projektu mog  dokona  cudów. Ale…

Co dalej?

Maj c w g owie model V oraz wybrane podej cie do realizacji projektu,
mo emy przyst pi  do analizy potrzeb, nast pnie implementacji, a na ko cu
przetestowania, wdro enia i stabilizacji systemu informatycznego. Naszym
celem jest zamówienie i zrealizowanie projektu informatycznego, ale bez
konieczno ci wchodzenia w szczegó y implementacyjne. Interesuje nas g ów-
nie pocz tek i koniec projektu, czyli dwie górne cz ci modelu V. Mnóstwo
ksi ek opisuje sposób implementacji rozwi za  informatycznych, ale niewiele
przedstawia, jak dobrze zdefiniowa  zakres projektu informatycznego,
a nast pnie wyegzekwowa  jego realizacj . Tej w a nie tematyce jest po wi -
cona publikacja.

Najpierw omówione zostan  wybrane kluczowe sposoby definiowania
zakresu projektu (analizy) — zarówno  powszechnie znane, jak UML, jak i te
znane troch  mniej, jak BPMN, ale i nieznane prawie wcale, jak ArchiMate.
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Nast pnie zdefiniowane zostanie, w jaki sposób nale y wykorzysta  te narz -
dzia, aby wraz z dobrze u yt  in ynieri  wymaga  stworzy  dobr  i mo -
liwie jednoznaczn  definicj  zakresu projektu. Ca y ten materia  zostanie
przedstawiony na bazie konkretnych przyk adów — b dziemy opierali si
g ównie na przyk adzie oprogramowania bankomatu, które to urz dzenie
powinno by  znane ka demu miertelnikowi. Na ko cu przedstawione
zostan  mo liwe do wykorzystania aplikacje do wykonania takiej analizy
oraz dost pne na rynku certyfikaty specjalistyczne.

Kolejnym etapem realizacji projektu informatycznego jest faza implemen-
tacji, która nie jest omawiana szczegó owo w ramach poni szej publikacji.

Ko cowy etap to odbiory, czyli testy zaimplementowanych rozwi za  na
bazie przygotowanego planu testów oraz scenariuszy testowych. Omówione
zostan  równie  ró ne typy testów. Oddzielny rozdzia  po wi cono technicz-
nej dokumentacji projektowej, która jest cz sto zaniedbywanym aspektem
realizacji projektów informatycznych. Na ko cu przedstawione zostan  mo -
liwe do wykorzystania aplikacje do zarz dzania jako ci  oraz dost pne na
rynku certyfikaty specjalistyczne. Równie  w tej cz ci pos u ymy si  konkret-
nymi przyk adami, znów bazuj c g ównie na odbiorze oprogramowania do
bankomatu.

Na podstawie tak zbudowanej palety mo liwych rozwi za  czytelnik
powinien by  w stanie samodzielnie zbudowa  sobie wzorcowy sposób defi-
niowania zakresu i odbioru systemu informatycznego. Nie zasypiaj c wi c
gruszek w popiele, zacznijmy od…
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