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      	Poleć książkę


      	Kup w wersji papierowej


      	Oceń książkę

    

  


  
    
      	Księgarnia internetowa


      	Lubię to! » nasza społeczność

    

  


  
    Wstęp


    Prasa informatyczna pełna jest tajemniczych skrótów nazw metodyk, takich jak ITIL, COBIT, CMMI, TQM, PMBOK, PRINCE, Six Sigma, RUP, MSF czy Agile. Nie brakuje egipskich kapłanów, którzy są w stanie podporządkować sobie masy zaklęciami typu: "Według metodyki takiej to a takiej musimy teraz wykonać analizę X oraz zbiór dokumentów Y". A co naprawdę kryje się pod tymi skrótami?


    Rzecz w tym, że każda metodyka[1] powinna zaistnieć w firmie jako potrzeba zrealizowania konkretnego zadania. Oto one:


    
      	Zarządzanie projektami (PMBoK, Prince2),


      	Zarządzanie wytwarzaniem oprogramowania (RUP, MSF, Agile),


      	Zarządzanie kwestiami organizacyjnymi (ITIL, CMMI, COBIT, Six Sigma).

    


    I tutaj po raz pierwszy pojawia się wujek Dobra Rada... (patrz ramka na następnej stronie).


    Jeżeli znasz dogłębnie każdą z wymienionych metodyk


    — to nie jest książka dla Ciebie.


    Jeżeli w ogóle nie interesuje Cię metodyczne rozwiązywanie problemów


    — to nie jest książka dla Ciebie.


    Jeżeli szukasz akredytowanych materiałów opisujących szczegółowo konkretną metodykę


    — to nie jest książka dla Ciebie.


    Jeżeli szukasz przekrojowej lektury o metodykach stosowanych obecnie w Polsce


    — to jest książka dla Ciebie.


    
      
        
          	
            Wujek Dobra Rada

            — odcinek 1. "Metodyka to szablon postępowania, a nie sposób postępowania"
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            METODYKA STOSOWANA BEZKRYTYCZNIE TO PROSTA DROGA DO KATASTROFY[2]

          
        

      
    


    Jeżeli nie jesteś osobą oporną i tolerujesz częste "w praktyce" oraz emotikony, takie jak ta J


    — to jest książka dla Ciebie.


    Jeżeli masz związek z projektami IT, a szukasz zasobnika porad i technik[3]


    — to jest książka dla Ciebie.


    Głównym celem tej książki jest przegląd metodyk IT wykorzystywanych na polskim rynku. Dzięki niemu czytelnik ma możliwość uświadomienia sobie, jaki rodzaj rozwiązania najlepiej pasuje do jego aktualnych potrzeb. Opis poszczególnych metodyk nie jest wyczerpujący i w przypadku planowanego wdrożenia wybranej metodyki warto zaopatrzyć się w autoryzowane materiały z organizacji będących właścicielem danej metodyki. W związku z tym nie zakłada się, że każdy czytelnik będzie czytał tę książkę do deski do deski. Przykładowo…


    
      	Programiści i analitycy zainteresują się głównie tematyką związaną z metodykami wytwórczymi,


      	Administratorzy i użytkownicy będą prawdopodobnie zainteresowani metodykami organizacyjnymi,


      	Pracownicy biura projektowego będą interesować się raczej metodykami zarządczymi,


      	Testerzy zainteresują się kwestiami jakościowymi w metodykach wytwórczych i organizacyjnych,


      	Decydenci i audytorzy będą zainteresowani głównie metodykami zarządczymi oraz organizacyjnymi,


      	Kierownik projektu oraz ciekawscy powinni zainteresować się każdą grupą metodyk :)

    


    Oczywiście, ról w organizacji oraz sposobu ich definiowania może być bardzo wiele i dlatego też powyższe sugestie należy traktować dość swobodnie.


    Dobry wstęp to krótki wstęp, więc żeby nie przedłużać, postaram się mówić ludzkim językiem o nieludzkich sprawach :)


    Konwencje zastosowane w książce


    W książce wykorzystuje się następujące oznaczenia:


    Porównanie różnych metodyk (całości lub elementów)
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    Opis praktycznego zastosowania metodyki (całości lub elementów) lub ciekawostki praktyczne

    


    
      Pewne istotne założenia mające wpływ na zrozumienie całości

    

    

    


    
      
        [1] Często myli się metodykę, czyli ustandaryzowane podejście do rozwiązania problemu (metodę), z metodologią, czyli nauką o metodach (m.in. badaniem ich skuteczności).

      


      
        [2] Zgodnie z pierwszą radą Omara Shahine'a, proces nie zastąpi myślenia.

      


      
        [3] Z ang. tips & tricks.

      

    

  


  
    Część I

    Metodyki zarządcze a praktyka


    Metodyki zarządcze stosuje się zazwyczaj w sytuacji:


    
      	gdy istotna jest precyzyjna regulacja i kontrola współpracy zleceniodawca--zleceniobiorca, a szczególnie wtedy, kiedy zleceniobiorca to firma zewnętrzna,


      	gdy ważny jest nadzór nad przebiegiem projektu od strony formalnej, a szczególnie "materiał dowodowy" dotyczący podejmowanych decyzji projektowych,


      	gdy mamy do czynienia ze średnim lub dużym przedsięwzięciem i wspólny słownik pojęć projektowych jest niezbędny do właściwej komunikacji.

    

  


  
    Rozdział 1.
 PRoject IN Controlled Environment

    — Prince2


    Prince2 to PRoject IN Controlled Environment, czyli projekt w środowisku kontrolowanym. W praktyce stworzenie takiego środowiska oznacza właściwe udokumentowanie powodów uruchomienia projektu, jego przebiegu oraz zamknięcia. Prince2 koncentruje się właśnie na sposobach podejmowania decyzji w projekcie i kwestiach zarządczych związanych z jego realizacją. Metodyka ta nie wnika w szczegóły jego technicznej realizacji. Powoduje to, że zastosowanie Prince2 nie jest ograniczone do świata IT. Kluczem do sukcesu w przypadku zastosowania tej metodyki jest właściwe jej dostosowanie do potrzeb chwili; niekoniecznie oznacza ona "planowanie na rok do przodu".


    Szczypta historii


    W połowie lat 70. ubiegłego wieku prywatna firma Simpact Systems Limited opracowała metodykę Project Resource Organisation Management Plannig Technique (PROMPT). Pomysłem zainteresował się brytyjski rząd, który zlecił tej firmie wzbogacenie standardu o kwestie jakościowe, i w 1983 roku pod nazwą PROMPT II metodyka została oficjalnie wprowadzona w brytyjskiej administracji rządowej.


    W 1989 roku brytyjska agenda rządowa Central Computer and Telecommunications Agency (CCTA) opublikowała standard pod nową nazwą — Prince (ang. PRojects IN Controlled Environments) — i wskazała jako zbiór najlepszych praktyk zarządzania projektami informatycznymi, ale z powodzeniem stosowano go również w innych obszarach.


    W 1996 roku opublikowano metodykę Prince2, która była już niezależna od obszaru zastosowania biznesowego. Standard szybko zdobył bardzo dużą popularność głównie w Wielkiej Brytanii, ale również poza nią, i stał się bardzo ciekawą alternatywą dla metodyki PMBoK.


    W 2005 roku Office for Government Commerce (OGC) — następca CCTA i obecny właściciel metodyki — opublikował zmiany do Prince2, wprowadzając dodatkowe, drobne usprawnienia. Należy zaznaczyć, że w skali całego świata za wszelkie kwestie związane z przygotowaniem autoryzowanych materiałów szkoleniowych, certyfikację oraz konsultacje i akredytacje odpowiedzialna jest firma APMGroup, która w swojej głównej siedzibie zatrudnia zaledwie 30 osób.
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    W Polsce metodyka Prince2 jest często wykorzystywana przez sektor publiczny, a przy niektórych przetargach publicznych pojawia się nawet wymóg, aby kierownik projektu posiadał certyfikat Prince2 Practicioner lub równoważny.


    Procesy


    Prince2 to zestaw ośmiu procesów, ośmiu komponentów (kluczowe "tricki" stosowane w procesach) i trzech technik (czyli istotnych strategii postępowania wykorzystujących komponenty we wszystkich procesach).


    
      
        
          	
            Nazwa polska

          

          	
            Uruchamianie Projektu/Przygotowanie Założeń Projektu (PP)

          
        


        
          	
            Nazwa ang.

          

          	
            Starting Up a Project (SU)

          
        


        
          	
            Opis

          

          	
            Na podstawie zlecenia zewnętrznego lub wewnętrznego (mandatu) w postaci dokumentu Zlecenie Przygotowania Założeń Projektu (ZPZP) sformowany zostaje Komitet Sterujący, który nominuje Kierownika Projektu. W praktyce oznacza to stworzenie komponentu Organizacja w kontekście konkretnego projektu informatycznego. Kierownik Projektu jest odpowiedzialny za przygotowanie dokumentów wejściowych do pierwszej strategicznej decyzji (proces ZS1) o uruchomieniu (bądź nie) przygotowań do projektu. Jeżeli Komitet Sterujący podejmie pozytywną decyzję, spowoduje to zapoczątkowanie procesu Inicjowanie Projektu (IP).

          
        


        
          	
            Wejście

          

          	
            Zlecenie Przygotowania Założeń Projektu (ZPZP) — (ang. Project mandate)

          
        


        
          	
            Wyjście

          

          	
            Podstawowe Założenia Projektu (PZP), Formuła Realizacyjna (np. decyzja o tym, czy projekt będzie realizowany wewnętrznie, czy zewnętrznie), plan kolejnego etapu Inicjowania Projektu (IP).

          
        


        
          	
            Nazwa polska

          

          	
            Strategiczne Zarządzanie Projektem (ZS)

          
        


        
          	
            Nazwa ang.

          

          	
            Directing a Project (DP)

          
        


        
          	
            Opis

          

          	
            Proces ten opisuje wszelkie strategiczne decyzje podejmowane przez Komitet Sterujący na wniosek Kierownika Projektu w różnych etapach projektu. Proces ten jest uruchamiany zawsze wtedy, gdy zakończy się etap, przed rozpoczęciem następnego LUB w sytuacjach kryzysowych, które wymagają eskalacji problemu (decyzja przekracza uprawnienia Kierownika Projektu).


            Prince2 opisuje pojęcie przeglądu bramkowego (ang. gate review). Polega ono na niezależnej, zewnętrznej weryfikacji całego projektu i opinii, czy dany projekt powinien być kontynuowany, czy nie.

          
        


        
          	
            Wejście

          

          	
            Dokumenty z poprzedniego etapu i plany następnego przygotowane przez Kierownika Projektu.

          
        


        
          	
            Wyjście

          

          	
            Decyzja.

          
        


        
          	
            Nazwa polska

          

          	
            Inicjowanie Projektu (IP)

          
        


        
          	
            Nazwa ang.

          

          	
            Initiating a Project (IP)

          
        


        
          	
            Opis

          

          	
            Strategiczne Zarządzanie Projektem zapewnia strategiczną decyzję o uruchomieniu przygotowania do projektu. Przed startem projektu należy jednak przygotować solidne uzasadnienie biznesowe oraz precyzyjną wizję projektu, jego podział na etapy, harmonogram prac, plan jakości, rejestr ryzyk itp.


            Jednym z głównych celów tego procesu jest przygotowanie Dokumentu Inicjującego Projekt (DIP).

          
        


        
          	
            Wejście

          

          	
            PP i zezwolenie komitetu sterującego (ZS1).

          
        


        
          	
            Wyjście

          

          	
            Dokument Inicjujący Projekt (DIP) i dokumenty powiązane.

          
        


        
          	
            Nazwa polska

          

          	
            Sterowanie Etapem (SE)

          
        


        
          	
            Nazwa ang.

          

          	
            Controlling a Stage (CS)

          
        


        
          	
            Opis

          

          	
            Realizacja całego projektu jest podzielona na etapy zarządcze, których nie należy mylić z etapami technicznymi. W szczególnym przypadku koniec etapu zarządczego może wydawać się "sztuczny" z punktu widzenia technicznego.


            Na etapie zarządczym pełna odpowiedzialność jest delegowana na Kierownika Projektu (KP), który operuje w ramach założonych ograniczeń czasowych i budżetowych (progów tolerancji). Jeżeli KP zauważa, iż projekt przekracza lub wyraźnie zmierza do przekroczenia określonych progów tolerancji, zobligowany jest do sformułowania planu awaryjnego (z zamknięciem projektu włącznie) i przedstawienia go do akceptacji Komitetowi Sterującemu w celu podjęcia strategicznej decyzji wykraczającej poza uprawnienia Kierownika Projektu.


            Proces ten jest również nadrzędny w stosunku do procesu Zarządzania Wytwarzaniem Produktów (WP).

          
        


        
          	
            Wejście

          

          	
            DIP i dokumenty wyjściowe z procesu IP lub poprzedniego etapu.

          
        


        
          	
            Wyjście

          

          	
            Zrealizowany zbiór pakietów prac i zaktualizowana dokumentacja projektowa.

          
        


        
          	
            Nazwa polska

          

          	
            Zarządzanie Wytwarzaniem Produktów (WP)

          
        


        
          	
            Nazwa ang.

          

          	
            Managing Product Delivery (MP)

          
        


        
          	
            Opis

          

          	
            Kierownik Projektu może przekazywać zadania kierownikom zespołów poprzez mechanizm delegowania pakietów prac (ang. work packages) i ma to miejsce szczególnie w dużych zespołach projektowych lub relacji zleceniodawca-zleceniobiorca pomiędzy dwoma firmami.


            Jeżeli zleceniobiorca jest firmą zewnętrzną i nie wykorzystuje Prince2, za pomocą tego procesu może stosunkowo łatwo komunikować się ze zleceniodawcą, niezależnie od tego z jakiej metodyki korzysta wewnętrznie (może również nie stosować żadnej). Proces ten jest stosunkowo prosty — działa według mechanizmu Akceptacja (1), Wykonanie (2), Dostarczenie (3).

          
        


        
          	
            Wejście

          

          	
            Autoryzacja wykonania pakietu prac (SE1).

          
        


        
          	
            Wyjście

          

          	
            Raport wykonanych prac lub odbiór pakietu prac.

          
        


        
          	
            Nazwa polska

          

          	
            Zarządzanie Zakresem Etapu (ZE)

          
        


        
          	
            Nazwa ang.

          

          	
            Managing Stage Boundaries (SB)

          
        


        
          	
            Opis

          

          	
            Gdy etap projektu zmierza ku końcowi, konieczne jest przygotowanie planu do następnego etapu lub procesu Zamykania Projektu. Zadania te realizowane są w procesie Zarządzania Zakresem Etapu, który zawiera w sobie aktualizację planów projektu, uzasadnień biznesowych, rejestru ryzyk itp.


            Proces, oprócz tego aspektu, zawiera w sobie również elementy zarządzania kryzysowego, kiedy konieczne jest naniesienie zmian w stosunku do pierwotnego planu bazowego etapu (np. wtedy, gdy pojawia się wymóg dodania nowej funkcjonalności).

          
        


        
          	
            Wejście

          

          	
            Bieżąca dokumentacja projektowa.

          
        


        
          	
            Wyjście

          

          	
            Raport zakończenia etapu i plan następnego etapu lub wsad do procesu Zamykania Projektu.

          
        


        
          	
            Nazwa polska

          

          	
            Zamykanie Projektu (ZP)

          
        


        
          	
            Nazwa ang.

          

          	
            Closing a Project (CP)

          
        


        
          	
            Opis

          

          	
            W wielu projektach, szczególnie dużych, istnieje stały problem z jasnym określeniem momentu zakończenia (ang. neverending story). Proces Zamykania Projektu ma na celu odgórne narzucenie wymogu zamknięcia projektu i — jeśli to konieczne — przejście od klasycznych prac projektowych do typowych prac "utrzymaniowych" lub innych działań następczych (ang. FollowUp Actions).


            Proces ten jest również dobrą okazją do analizy porażki lub zdyskontowania sukcesu. W jego ramach następuje też zrewidowanie, czy zakładane korzyści biznesowe rzeczywiście miały miejsce.


            W ramach tego procesu następuje odnotowywanie dobrych i złych doświadczeń przy realizacji projektów oraz stopniowe budowanie bazy wiedzy na ten temat w obrębie firmy (ang. post-mortem analysis). W metodyce Prince2 opisano mechanizm koleżeńskich przeglądów (ang. peer review), który polega na ocenie projektu przez niezależną osobę. Dzięki temu można uzyskać świeży punkt widzenia i rozpropagować "nauczki" projektowe w ramach całej organizacji.

          
        


        
          	
            Wejście

          

          	
            Dokument Inicjujący Projekt (DIP) oraz bieżąca dokumentacja projektowa.

          
        


        
          	
            Wyjście

          

          	
            Zarchiwizowana dokumentacja projektowa wraz z analizą rezultatów.

          
        


        
          	
            Nazwa polska

          

          	
            Planowanie (PL)

          
        


        
          	
            Nazwa ang.

          

          	
            Planning (PL)

          
        


        
          	
            Opis

          

          	
            Planowanie to proces, który jest podrzędny w stosunku do procesów omawianych powyżej. To nie tylko przygotowanie harmonogramu, ale również szeregu innych elementów, takich jak zarządzanie konfiguracją, jakością i ryzykami.

          
        


        
          	
            Wejście

          

          	
            Bieżąca dokumentacja projektowa.

          
        


        
          	
            Wyjście

          

          	
            Plan projektu lub etapu.

          
        

      
    


    Z jednej strony, kluczem do zrozumienia metodyki Prince2 jest świadomość, że procesy nie następują po sobie sekwencyjnie i relacje między nimi są dość skomplikowane — rysunek 1. Z drugiej strony, każdy z procesów oddzielnie jest bardzo spójny wewnętrznie i łatwo zrozumieć jego cele, moment występowania oraz zaangażowane grupy osób. Prince2 zapewnia kompletny i spójny mechanizm wyzwalania kolejnych procesów, ale konieczna jest dogłębna znajomość wszystkich podprocesów, aby w pełni zrozumieć te zależności. Na bardzo ogólnym poziomie wygląda to mniej więcej tak…


    Komponenty


    Każdy z procesów wykorzystuje jeden lub kilka z wymienionych poniżej komponentów.


    
      	Uzasadnienie biznesowe (ang. Business Case) — zdefiniowanie przyczyn uruchomienia projektu, którymi mogą być planowane zyski, oszczędności bądź inne korzyści, które firma planuje uzyskać.


      	Organizacja (ang. Organization) — struktura organizacyjna projektu, która definiuje role osób w niego zaangażowanych. Prince2 narzuca pewne rozwiązania w tej kwestii.
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    Rysunek 1. Architektura procesów Prince2


    Prince2 wymaga Komitetu Sterującego, który zajmuje się podejmowaniem strategicznych, okazjonalnych decyzji na temat projektu. Komitet Sterujący posiada przewodniczącego, który jest wspierany co najmniej przez reprezentanta użytkowników i wykonawcy. W najnowszych opracowaniach jest wzmianka o komitecie zarządzającym programem (zarządzie firmy), który jest organem nadrzędnym w stosunku do Komitetu Sterującego. Prince2 nie definiuje jednak tego organu ani w żaden sposób nie formalizuje współpracy między Komitetem Sterującym a komitetem zarządzającym programem (zarządem firmy).


    Kluczową rolę pełni Kierownik Projektu, który podejmuje wszystkie bieżące decyzje oraz zarządza projektem w ramach ustalonych etapów i progów tolerancji. Jeżeli pojawią się zagadnienia projektowe lub sytuacje kryzysowe, które przekraczają jego kompetencje, ma możliwość odwołania się do decyzji Komitetu Sterującego. W takim przypadku do dobrej praktyki należy przedstawienie sugerowanego planu naprawczego lub prośby o zamknięcie projektu.


    Kierownicy zespołów (opcjonalni) odpowiadają przed Kierownikiem Projektu za pracę specjalizowanych, technicznych podzespołów.


    
      	Plany (ang. Plans) — to produkty procesu Planowania, czyli dokumenty opisujące, co w projekcie lub na danym etapie powinno się osiągnąć, kiedy, jak i przy czyjej pomocy.


      	Elementy sterowania (ang. Controls) — mechanizmy opisujące sposób kontroli projektu przez Kierownika Projektu i Komitet Sterujący. W skład tego komponentu wchodzą takie elementy jak punkty kontrolne w harmonogramie (ang. milestones), raportowanie oraz współczynnik tolerancji dla Kierownika Projektu. Próg tolerancji jest negocjowany w trakcie uruchamiania projektu i definiuje, jak dużą decyzyjność posiada kierownik projektu. Progi tolerancji dotyczą głównie czasu i kosztów projektu, ale Prince2 opisuje również tolerancje na zakres, ryzyko, zyski i jakość. Przykładowo Komitet Sterujący, nominując Kierownika Projektu, może dać mu pełną decyzyjność, o ile czas i budżet projektu nie przekroczą plus/minus 20% zaplanowanych wartości. Te 20% to właśnie próg tolerancji.


      	Zarządzanie ryzykiem (ang. Management of Risk) — oznacza zidentyfikowanie wraz z całym zespołem możliwego ryzyka związanego z realizacją planów, zarejestrowanie ich w rejestrze ryzyk, a następnie właściwe nimi zarządzanie. Prince2 proponuje kilka sposobów postępowania:


      	unikanie (np. inne rozwiązanie, w którym ryzyko nie wystąpi),


      	minimalizację (np. przygotowanie studium wykonalności),


      	przeniesienie (np. przekazanie ryzykownego zadania do podwykonawcy lub ubezpieczenie),


      	akceptację i planowanie budżetu rezerwowego (zaplanowanie budżetu na wypadek wystąpienia ryzykownej sytuacji).

    


    Każde zarejestrowane ryzyko ma przypisaną co najmniej:


    
      	osobę odpowiedzialną za zarządzanie ryzykiem,


      	właściciela ryzyka.

    


    Przykładową kartę ryzyka zaprezentowano na rysunku 2.


    
      	Jakość w środowisku projektu (ang. Quality In Project Environment) — mechanizmy gwarantujące, że projekt dostarczy produkty o odpowiedniej jakości. Prince2 nie zawiera konkretnych technik planowania testów ani ich wykonania. Przykładowo Prince2 nie wymienia typów testów ani nie definiuje sposobu wykonywania testów wydajnościowych. Metodyka ta koncentruje się raczej na wysokopoziomowych kwestiach jakościowych, takich jak konieczność wykonania planu testów, zdefiniowania miar jakościowych i stworzenia rejestru jakości. Pojawia się tutaj odwołanie do norm ISO oraz wewnętrznych, organizacyjnych polityk i systemów jakościowych. Najbardziej techniczną kwestią, jaką oferuje Prince2, są kryteria akceptacyjne i technika przeglądu jakości. Rezultatem tych przeglądów mogą być protokoły rozbieżności, które definiują różnice pomiędzy wytworzonymi produktami a wejściowymi dokumentami.


      	Zarządzanie konfiguracją (ang. Configuration Management) — w trakcie realizacji projektu pojawia się wiele jego wersji, środowisk oraz możliwości konfiguracyjnych. Zarządzanie konfiguracją zawiera m.in.:


      	planowanie konfiguracji, czyli jaki poziom zarządzania konfiguracją będzie wymagany przez projekt,


      	specyfikację i identyfikację wszystkich komponentów końcowego rozwiązania,


      	kontrolowanie zmian w planie bazowym konfiguracji, zgodnie z mottem: "Nic nie ulegnie zmianie bez autoryzacji",


      	zapamiętywanie i raportowanie danych związanych z każdym produktem,


      	audyty konfiguracji,
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    Rysunek 2. Przykładowa formatka ryzyka w MS Enterprise Project Management


    
      	wersjonowanie kodu, rejestrów, dokumentacji i innych zmiennych elementów projektu,


      	migrację rozwiązania ze starej wersji do kolejnej,


      	współbieżne zarządzanie różnymi instalacjami systemu (takimi jak np. środowisko konstrukcyjne, testowe, produkcyjne),


      	próby rozwiązywania błędów poprzez zmianę konfiguracji,


      	kwestie administracyjne,


      	kwestie bezpieczeństwa.


      	Sterowanie zmianami (ang. Change Control) — sposób zarządzania propozycjami zmian w planie bazowym, czyli np. tak powszechny problem: "Co zrobić, gdy w trakcie realizacji ktoś proponuje »drobną« zmianę funkcjonalności?". Mechanizm ten definiuje sposób rejestrowania zagadnień projektowych, a następnie ich analizy poprzez porównanie korzyści w stosunku do ryzyka, kosztu i czasu realizacji. W przypadku budżetu opisane są przykładowo mechanizmy związane z budżetem zmian. Finalna decyzja o zmianie może być podjęta przez Kierownika Projektu lub przedstawiona do decyzji Komitetowi Sterującemu.

    


    
      
        
          	
            Wujek Dobra Rada — odcinek 2. "Pewna jest tylko zmiana"
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            ŻADEN PROJEKT NIE POTOCZY SIĘ DOKŁADNIE TAK, JAK ZOSTAŁO TO ZAPLANOWANE

          
        

      
    


    Techniki


    Techniki są pokrewne w stosunku do komponentów, jednak są bardziej ogólne i obejmują swoim zakresem cały czas trwania projektu, a nie konkretną grupę procesów. Ciekawą cechą technik jest to, że mogą być (i są) stosowane w oderwaniu od całej metodyki.


    Planowanie oparte na produktach (ang. Product Based Planning) jest ekspresją kluczowej cechy całej metodyki — podejścia produktowego. Produkt występuje tu w rozumieniu "dostarczenia czegoś" i może być produktem zarządczym wynikającym z metodyki (np. Dokument Inicjujący Projekt) lub specjalistycznym (np. zaprojektowanie i wykonanie sieci LAN, instalacja, wykonanie oprogramowania).


    Prince2 definiuje konieczność formalnego opisu każdego ze zdefiniowanych produktów oraz rozplanowanie struktury produktowej (ang. Product Breakdown Structure).
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    W praktyce bardzo często pojęcie struktury produktowej, charakterystyczne dla Prince2, reprezentowane jest przez strukturę podziału prac (ang. Work Breakdown Structure).


    Na rysunku 3. zaprezentowano przykładowy diagram WBS.
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    Rysunek 3. Przykładowa struktura prac (ang. Work Breakdown Structure)


    Od strony praktycznej istotna jest wczesna definicja wszystkich produktów w projekcie, nadanie każdemu z nich unikalnego i niezmiennego identyfikatora oraz przydzielenie jednej osoby lub firmy, które będą za nie odpowiedzialne (np. poprzez odpowiednie pokolorowanie poszczególnych elementów). Zaprezentowany powyżej sposób numeracji umożliwia w trakcie realizacji projektu stosunkowo łatwe dodawanie nowych, dodatkowych produktów.


    Po wykonaniu tego zadania pozostaje "jedynie" zadbanie:


    
      	aby zrozumienie poszczególnych produktów było spójne i powszechne,


      	by zakresy poszczególnych produktów nie nachodziły na siebie (redundacja pracy i potencjalne konflikty) lub nie rozchodziły się (niewykonane prace i syndrom "ziemi niczyjej"),


      	o monitorowanie, czy prace toczą się zgodnie z harmonogramem i budżetem.

    


    Warto zauważyć, że narzędzia, takie jak Microsoft Project, nie posiadają standardowo funkcjonalności tworzenia struktury podziału prac (WBS). Możliwości takie daje bardzo ciekawe narzędzi WBS Chart Pro 4.7, które kosztuje około 200 USD i posiada opcję integracji z MS Project.
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    Sterowanie zmianami (ang. Change Control) opisuje modelowy proces zarządzania zmianą oraz szablon rejestru zgłoszeń (ang. Issue log). Dodatkowo technika zawiera również konieczność wykonania analizy wpływu zmiany na projekt oraz kwestie związane z autoryzacją zmiany. Technika ta jest bardzo mocno związana z komponentem o tej samej nazwie i w wielu miejscach opisuje te same kwestie.


    W bardzo wielu projektach, które nie stosują metodyki Prince2, zakłada się, że osoba zgłaszająca propozycję zmiany musi dostarczyć formalny dokument żądania zmiany (ang. Change Request). Dokument jest następnie analizowany od strony technicznej i wraz z adnotacjami przedstawiony do decyzji Kierownikowi Projektu lub Komitetowi Sterującemu. Przykładowy formularz może zawierać niżej wymienione pola.


    
      	Osoba inicjalizująca zmianę:

        
          	Unikalny identyfikator — nadawany automatycznie,


          	Projekt, którego żądanie dotyczy,


          	Właściciel żądania,


          	Krótki tytuł,


          	Generalny opis,


          	Priorytet żądania,


          	Opis wymiernych korzyści z wprowadzenia zmiany,


          	Opis, co się stanie, jeśli zmiana nie zostanie zaimplementowana.

        

      

    


    
      	Osoba weryfikująca możliwość realizacji:

        
          	Plan wprowadzenia zmiany — jakie czynności muszą zostać wykonane, aby zmianę można było wprowadzić,


          	Koszt wprowadzenia zmiany — idealnie, gdy można ten koszt wyrazić finansowo,


          	Horyzont czasowy realizacji zmiany — kiedy mogłaby być wprowadzona produkcyjnie,


          	Ryzyka wprowadzenia zmiany — np. wpływ na już istniejącą funkcjonalność,


          	Inne możliwości realizacyjne — opis innego sposobu lub sposobów realizacji zmiany.

        

      

    


    
      	Osoba decyzyjna:

        
          	Decyzja,


          	Uzasadnienie.


          	Osoba realizująca:


          	Opis rozwiązania.
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    Przegląd jakości (ang. Quality Reviews) opisuje sposób zapewnienia jakości w projekcie poprzez dokonywane przeglądy jakości, czyli weryfikację, czy zrealizowany produkt jest zgodny z opisem przygotowanym w fazie planowania. Technika zakłada sesje weryfikacyjne i konieczność sporządzenia protokołu rozbieżności, który będzie zawierał wykryte błędy, braki lub nadmiar funkcjonalności.


    Zarządzanie dokumentacją


    W trakcie realizacji projektu zgodnie z metodyką Prince2 powstaje zazwyczaj dość duża ilość dokumentacji i warto zadbać o wsparcie ze strony biura zarządzania projektami (ang. Project Management Office). Jego zadaniem będzie pomoc w szeregu prac biurowych, standaryzacyjnych, organizacyjnych, archiwizacyjnych itp.


    Metodyka bazuje na trzech głównych folderach:


    
      	projektu,


      	etapu,


      	jakości.

    


    W ramach poszczególnych procesów foldery te są wypełniane konkretnymi dokumentacjami, takimi jak rejestr ryzyka, rejestr zagadnień projektowych (propozycji zmian), plan projektu, plan testów itp.
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    O ile większość dokumentacji może być powszechnie dostępna, o tyle należy zwrócić szczególną uwagę, aby do danych finansowych miały dostęp jedynie wybrane osoby.


    Dostosowywanie do potrzeb organizacji


    W ostatnich publikacjach o Prince2 znaleźć można informacje o wielu opcjach dostosowania metodyki do skali projektu. W wersji minimalnej:


    
      	nadal należy stworzyć dobre uzasadnienie biznesowe i odpowiedzieć na pytanie, czemu projekt jest uruchamiany,


      	wymagane są tylko dwa procesy — analityczny (Inicjowanie Projektu) i wykonawczy (Sterowanie Etapem),


      	Kierownik Projektu jest osobiście odpowiedzialny za realizację całego projektu (nie ma kierowników podzespołów).
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    Niestety, w praktyce bardzo często zdarza się, że firmy chwalą się realizacją projektów zgodnie z metodyką Prince2, podczas gdy w rzeczywistości wyżej wymienione procesy, komponenty i techniki nie są stosowane lub wykorzystywane są szczątkowo. Mówi się wtedy o syndromie PINO, czyli "Prince tylko z nazwy" (ang. Prince In Name Only). Bardzo dobrym testem na weryfikację stanu rzeczy jest sprawdzenie, jak często Kierownik Projektu spotyka się z Komitetem Sterującym. Czy dla każdego projektu istnieje Komitet Sterujący? Jaki jest jego stopień zaangażowania w projekt? Czy każdy projekt posiada stosowny, aktualizowany plan i czy jego realizacja jest monitorowana?


    Prince2 prawie nigdy nie powinien być stosowany do wszystkich projektów w firmie, a jedynie do tych, które wymagają bardzo dużej formalności podejmowanych decyzji (np. ze względu na możliwe audyty). Należy bowiem pamiętać, że spora część czasu Kierownika Projektu będzie przeznaczona na zbieranie, weryfikowanie i przygotowywanie "materiału dowodowego".


    Certyfikacja


    Za kwestię szkoleń i certyfikacji odpowiedzialna jest organizacja APM Group, która poprzez sieć akredytowanych partnerów oferuje na całym świecie dwa poziomy certyfikacji z wiedzy na temat Prince2 w dziewięciu językach, także w języku polskim.


    Prince2 Foundation jest godzinnym testem składającym się z siedemdziesięciu pięciu pytań wielokrotnego wyboru, bez możliwości korzystania z materiałów, gdzie 50% poprawnych odpowiedzi wystarczy do zaliczenia. Test ten jest zdawany przez 99% uczestników. Uzyskany certyfikat pozwala na uczestnictwo w projektach prowadzonych zgodnie z metodyką.


    Prince2 Practicioner[1] jest trzygodzinnym testem składającym się z dziewięciu zestawów pytań bazujących na dziewięciu scenariuszach, z możliwością korzystania z oficjalnych podręczników Prince2, gdzie 50% poprawnych odpowiedzi wystarczy do zaliczenia. Test ten jest zdawany przez 75 – 80% kandydatów. Uzyskany certyfikat pozwala na prowadzenie projektów zgodnie z metodyką Prince2.


    Oba certyfikaty są bezterminowe.


    W Polsce powszechnie znany jest kilkudniowy kurs w jednej z dwóch certyfikowanych firm szkoleniowych: CRM (pierwsza firma na rynku oferująca te szkolenia od wielu lat) lub Infovide-Matrix. Firmy te nie zezwalają na podejście do egzaminów bez szkoleń. Aby podejść do egzaminu Practicioner, należy posiadać zdany egzamin Foundation. Koszt takiego przedsięwzięcia w lutym 2008 roku wynosił:


    
      	od 4000 do 5000 zł za szkolenie Prince2 Foundation wraz z oficjalnymi podręcznikami w języku polskim,


      	od 1000 do 1500 zł za egzamin Prince2 Foundation,


      	od 4000 do 5000 zł za szkolenie i egzamin Prince Practicioner.
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    Należy nadmienić, że APM Group nie wymaga przejścia certyfikowanego szkolenia i można bezpośrednio w tej organizacji zamówić książki, a następnie zarejestrować się na sam egzamin w British Council, który oficjalnie udostępnia tego typu usługi w wielu krajach, a w tym i w Polsce. Istotną kwestią w tym przypadku jest jednak bardzo jasne zaznaczenie języka, w którym zdawany będzie egzamin , ponieważ konieczna jest znajomość dokładnej nazwy kluczowych terminów w konkretnym języku.


    Brytyjska strona APM Group oferuje bardzo ciekawy serwis, gdzie bez konieczności logowania można sprawdzić, czy konkretna osoba posiada jeden z wymienionych wyżej certyfikatów (ang. Successful Candidate Register).


    W kwietniu 2008 roku na całym świecie było około 60 tysięcy osób z certyfikatem Prince2 Practicioner.


    Podsumowanie


    Prince2 koncentruje się na "logistycznym" aspekcie projektu i nie wnika w kwestie techniczne. Procesy stoją na straży jakości, harmonogramu i budżetu. Kluczową kwestią jest właściwe dostosowanie metodyki do skali projektu. Prince2 koncentruje uwagę zaangażowanych osób na słowie pisanym — w sytuacji gdy mamy do czynienia ze współpracą wielu firm, kontraktami o stałej cenie oraz wysokim stopniu formalizmu, wykorzystanie takiej metodyki jest dobrym wyborem. Jeżeli jednak cały projekt realizowany jest w obrębie jednej firmy i nie jest wymagane dokumentowanie każdej decyzji, warto zastanowić się nad inną metodyką lub minimalną wersją Prince2. Jeżeli mamy do czynienia z krótkim jednomiesięcznym przedsięwzięciem, najprawdopodobniej nie będzie konieczny ZPZP i PZP — wystarczy wykonać sam dokument DIP, a po zakończeniu prac napisać jeden raport.


    W podrozdziale "Przykład Prince2 i RUP — BlogSerwis" opisany został przykład projektu realizowanego zgodnie z metodykami Prince2 i RUP.


    Rozmowa z…


    Tomasz Koniecko to kierownik projektu z dwunastoletnim doświadczeniem w dostarczaniu projektów dla międzynarodowych i polskich firm, np. QAD, PWPW i S&T. Przewodził dużym zespołom ludzkim w trakcie kompleksowych projektów IT bazujących na Prince2, takich jak ePoltax, i uczestniczył w pracach wdrażających wewnętrzne standardy korporacyjne oraz procedury jakościowe.


    Adam Koszlajda (AKO): Tomku, jesteś kierownikiem projektów, który już od kilku lat stosuje metodykę Prince2. W jakich projektach ją stosowałeś?


    Tomasz Koniecko (TKO): Prince2 z moim udziałem stosowany był w projekcie e-Poltax, realizowanym dla Ministerstwa Finansów, i obecnie w projekcie dla Ministerstwa Środowiska oraz kilku innych w formie mniej okazałej.


    AKO: Dlaczego akurat Prince2?


    TKO: No cóż, w dwóch wymienionych przypadkach był to poniekąd wymóg zamawiającego.


    AKO: Czy oznacza to, że stosujesz Prince tylko wtedy, kiedy musisz?


    TKO: Nie do końca. Sposoby stosowania Prince wytrenowałem w boju. Mogę go bardzo szybko dostosować do potrzeb każdego projektu. Ogólnie metodyka to pewna formalizacja działań, która ma zagwarantować poprawną realizację.


    AKO: A nie jest tak, że metodyki te bardzo dobrze nadają się do formalizowania relacji zleceniodawca-zleceniobiorca?


    TKO: Tak. Dlatego metodyką powinien być zainteresowany klient, wykonawca ma się w nią wpisać. Lata całe ewangelizowałem klientów, że projekt jest ich własnością. To oni mają lub powinni mieć uzasadnienie biznesowe do powołania projektu i wynikające z tego konsekwencje. Na marginesie, dostawcy mają manię, by ogłaszać, że mają własną metodykę i ją stosują, a na potwierdzeni tego potrzebne są referencje. Dociekliwy badacz dotarłby zapewne do projektów, gdzie jedynie w procesie poszlakowym można by wskazać, jaką metodyką były prowadzone ;).


    AKO: W Prince2 nazywa się to syndromem PINO (ang. Prince In Name Only).


    TKO: Ciekawe, jak syndrom ten się nazywa w metodyce PMBoK?


    AKO: Też jestem ciekaw ;).


    TKO: Sądzę, że PINO.


    AKO: PMBoK IN Name Only :D? Czy nie jest jednak tak, że więcej firm stosuje PMBoK niż Prince, nawet jeśli ministerstwa chętniej wybierają tę drugą metodykę?


    TKO: Nie znam statystyk, które potwierdziłyby to jednoznacznie. Utarło się przekonanie, że jeszcze nikomu nie udowodniono winy, jeśli zastosował Prince2 umiejętnie, ale jeśli dokumentacja ma przez kolejne kilka lat opierać się każdej kontroli, trzeba wiedzieć, jak ją zrobić. W firmach komercyjnych środek ciężkości jest ulokowany nieco inaczej. Przez lata wdrażałem w QAD różne rozwiązania według metodyki Q-Advanatage wykonanej na wzór PMBoK, później Prince2 i — szczerze mówiąc — nie bardzo widzę różnice w zastosowaniu. PMBoK stawia w punkcie centralnym kierownika projektu i jako zbiór wiedzy daje mu narzędzia, zaś Prince2 ukierunkowany jest na procesy, które obejmują całość organizacji.


    AKO: Słyszałem opinie, że Prince2 jest nieco bardziej sztywny...


    TKO: Mój szanowny kolega Roman Bratek — wykładowca Prince — twierdzi, że sztywność tej metodologii jest stereotypem wśród ludzi, którzy nie potrafią jej zastosować.


    AKO: A jak ma się to do rosnącej liczby certyfikacji PMBoK? Czy nie jest tak, że właśnie ta metodyka jest stosowana w sektorze prywatnym?


    TKO: No cóż… APM Group notuje w ostatnim roku znaczący wzrost certyfikacji Prince2 w Chinach i USA. W moim przypadku S&T aktualnie stosuje w projektach SAP-owych metodykę PROMET, która jest zbudowana na wzór Prince2 i wyposażona w szereg dodatkowych narzędzi.


    AKO: Wygląda więc na to, że udana implementacja metodyki w danej firmie musi uzyskać swoją nazwę ;).


    TKO: Trochę tak jest, jeśli wartość dodana jest wystarczająco wyraźna.


    AKO: A gdybyś pokusił się o porównanie PMBoK-owego Q-Adavantage z firmy QAD z PROMETEM wzorowanym na Prince z S&T?


    TKO: Porównanie metodyk Q-Advanatage i PROMET to temat na doktorat :D i być może świetnym przyczynkiem do dyskusji nad metametodyką łączącą podejście PMBoK z Prince2.


    AKO: To z innej beczki. Zadam takie prowokacyjne pytanie... Jak klient sobie nie życzy żadnej metodyki? To hulaj dusza, piekła nie ma?


    TKO: Nie spotkałem się z przypadkiem, aby sobie nie życzył zastosowania jakiejś metodyki, częściej klient nie identyfikuje metodyki jako przydatnego mu narzędzia. Jeżeli już pojawia się jakiś problem, to raczej w trakcie realizacji projektu. Czasami okazuje się np. że klient wstępnie deklarował pełne zaangażowanie, a później nie ma chęci wikłać się w procedury metodyki lub chce realizować projekt zgodnie z metodyką, ale jej po prostu nie zna.


    AKO: I w takim przypadku trzeba wysłać taką osobę na szkolenie z Prince…


    TKO: Nie spotkałem się z takim przypadkiem, ale słyszałem, że czasami może to przynieść trudne do przewidzenia skutki.


    AKO: To znaczy?


    TKO: Niektóre osoby, które wracają z takiego szkolenia zrealizowanego w trakcie projektu, traktują pewne sprawy bardzo kategorycznie i okres "wygrzewania" świeżego kierownika spada na środek projektu, generując niepotrzebne ryzyko. Jest to jednak chyba bardziej sprawa personalna, niezwiązana z jakąś metodyką. Podejrzewam, że w PMBoK byłoby tak samo.


    AKO: A gdybyś miał dać jakąś przestrogę osobie, która właśnie wróciła ze szkolenia i przygotowuje się do realizacji projektu w zgodzie z Prince2?


    TKO: Szczerze mówiąc, nie uważam, że powinienem ostrzegać przed Prince2 czy inną metodyką, wszystko zależy od rozsądku, z jakim się do tego podchodzi, ale… najważniejsze są relacje z ludźmi wewnątrz organizacji i z dostawcą. Nie wierzę w skuteczną realizację projektu, jeśli tylko jedna ze stron będzie chciała współpracować. To jest jednak sprawa niezależna od metodyki, która może tyle samo popsuć, co naprawić.


    AKO: To po co je w ogóle stosować?


    TKO: Jest to język porozumiewania się w okolicznościach projektowych. Język, który ma być zrozumiały dla obu stron. Umiejętność przewidzenia trudnych zagadnień i sposób ich obsługi jest domeną kierownika projektu i w tym ma mu pomóc metodyka, bo wiadomo, że "ekskrementy trafiają czasem w wentylator".


    AKO: Czyli że metodyka to pewne ramy, pole do działania dla kierownika projektu?


    TKO: Metodyka to narzędzie dla kierownika projektu, który — sięgając po różne metody — ma osiągnąć zamierzony cel. Trawestując powiedzenie estradowe — "Kierownik projektu jest jak biustonosz, niby niepotrzebny, ale podtrzymuje całość" ;).

    


    
      [1] Od 1 września 2007 zaprzestano otwartej, esejowej formy tych egzaminów.

    

  


  
    Rozdział 2. 
Project Management Body of Knowledge

    — PMBoK


    Podejście PMBoK jest często przedstawiane jako "metodyka PMI", czyli metodyka organizacji Project Management Institute zrzeszającej specjalistów z dziedziny zarządzania projektami. PMBoK koncentruje się na zebraniu i przedstawieniu dobrych praktyk związanych z zarządzaniem projektami w ramach zdefiniowanych obszarów wiedzy.


    W pewnym sensie PMBoK jest podejściem konkurencyjnym w stosunku do Prince2 i ze względu na nieco większą swobodę implementacji jest częściej stosowany przez duże korporacje z sektora prywatnego. Dodatkowo PMBoK wkracza w obszary, których Prince2 nie obejmuje, takie jak zarządzanie zasobami ludzkimi oraz zaopatrzeniem.


    PMBoK w wersji czwartej definiuje pięć grup procesów, takich jak procesy rozpoczęcia, planowania, realizacji, kontroli i zakończenia. Każdy z tych procesów należy również do jednego z dziewięciu obszarów wiedzy, takich jak zarządzanie integralnością projektu, zakresem, czasem, kosztami, jakością, zasobami ludzkimi, komunikacją, ryzykiem i zaopatrzeniem.


    Szczypta historii


    Organizacja PMI powstała w USA w 1969 roku jako organizacja non profit zrzeszająca profesjonalistów różnych specjalności w celu wyspecyfikowania standardowych praktyk zarządczych. W 1987 roku opublikowana została pierwsza edycja PMBoK, która była rezultatem prac wykonanych we wczesnych latach 80. W roku 1998 American National Standards Institute (ANSI) zaakceptował to rozwiązanie jako narodowy standard zarządzania projektami, a Institute of Electrical and Electronics Engineers (IEEE) zaadaptował to podejście jako standard 1490[1]. Od tej pory, co około 4 lata pojawiają się kolejne aktualizacje tej metodyki ( w latach 1996, 2000 i 2004). Ostatnia, czwarta edycja ujrzała światło dzienne 31 grudnia 2008 roku.


    Wersja czwarta nie zawiera rewolucyjnych zmian w stosunku do wersji trzeciej, ale można zauważyć kilka pozytywnych zmian ewolucyjnych. Oto one.


    
      	Lepsze zarządzanie interesariuszami, które pojawia się już w grupie procesów rozpoczęcia jako nowy proces o nazwie "10.1. Identyfikacja interesariuszy".


      	Z grupy procesów rozpoczęcia zniknął proces "4.3. Opracowanie wstępnego zakresu projektu" (ang. Develop preliminary scope statement). Pokrywał się on z procesem "5.1. Planowanie zarządzania zakresem projektu", który w PMBoK4 nazywa się już "5.1. Planowanie zarządzania zakresem projektu". Nie jest to tylko zmiana nazwy, ale przejaw bardziej dojrzałego podejścia do zarządzania wymaganiami projektowymi. Pojawia się tu ciekawa technika "Matrycy śledzenia wymagań" (ang. Requirements Traceability Matrix).


      	Unifikacja pewnych elementów przekazywanych pomiędzy procesami. Przykładowo pojawia się jeden, kluczowy plan zarządzani projektem zamiast oddzielnych planów do zarządzania poszczególnymi obszarami wiedzy (np. plan zarządzania zakresem, harmonogramem, kosztem itd.). Analogicznie pojawiło się bardziej ogólne żądanie zmiany, które zawiera w sobie rekomendowane działania naprawcze, prewencyjne i naprawę defektów. Tego typu podejście jest o wiele bardziej praktyczne i umożliwia większą swobodę w implementacji tych mechanizmów.


      	Znacznemu uproszczeniu i generalizacji uległ obszar wiedzy dostaw. PMBoK4 przyjął tutaj nowy model Planowanie>Wykonanie>Administrowanie> Zamknięcie. Dodatkowo wyspecyfikowane zostały nowe podtypy kontraktów o ustalonej cenie. Nie wiadomo jednak, czy na polskim rynku będą one miały znaczenie praktyczne.


      	Technika Uzyskanej Wartości (ang. Earned Value Technique — EVT), która była częścią techniki "analizy miar wydajnościowych" w procesie "7.3. Kontrola kosztów", stała się pełnoprawną techniką Zarządzania Uzyskaną Wartością (ang. Earned Value Management — EVM). Technika ta uległa również pewnemu rozwinięciu i pojawił się nowy "indeks wydajności niezbędnej do zakończenia projektu" (ang. To-Complete Performance Index — TCPI).


      	Uporządkowaniu uległo nazewnictwo wszystkich procesów oraz ich numeracja, która bazuje już wyłącznie na numerach rozdziałów i podrozdziałów.

    


    Obszary wiedzy


    PMBoK składa się z czterdziestu dwóch procesów, z których każdy przynależy do jednej z pięciu grup procesów i jednego z dziewięciu obszarów wiedzy. Każdy z procesów posiada numer główny od 4. do 12., który wskazuje określony obszar wiedzy[2], i poboczny numer porządkowy (np. proces 5.2 wskazuje drugi proces z obszaru wiedzy o nazwie "Zakres" opisanego w 5. rozdziale). Oto poszczególne obszary wiedzy.


    Obszar wiedzy

    Integracja (rozdział 4.)


    Ten obszar wiedzy jest odpowiedzialny za ogólne, wysokopoziomowe kwestie zarządcze związane z realizacją projektu informatycznego, a szczególnie za:


    
      	kwestie związane z uruchomieniem projektu (np. zdobycie mandatu na realizację projektu) — 4.1,


      	przygotowanie planu zarządzania projektem — 4.2,


      	zarządzanie bieżącymi pracami projektowymi — 4.3,


      	kontrolę prac projektowych i zintegrowane zarządzanie zmianą — 4.4, 4.5,


      	zamknięcie projektu — 4.6.

    


    Integracja to codzienne wybory miejsca koncentracji zasobów i wysiłku, wyprzedzenie możliwych kłopotów i zarządzanie nimi, zanim staną się krytyczne.


    
      
        	
          [image: ]


          — Integrować się! Integrować — rzecze Najlepszy Kierownik Projektu.

        
      

    


    Obszar wiedzy

    Zakres (rozdział 5.)


    Ten obszar wiedzy skupia się na zarządzaniu zakresem funkcjonalności projektu, a szczególnie na tworzeniu:


    
      	definicji zakresu projektu wraz z strukturą wytwarzanych produktów (ang. Work Breakdown Structure) — 5.1, 5.2, 5.3,


      	sformalizowanych mechanizmów weryfikacji i kontroli zakresu projektu — 5.4, 5.5.

    


    Ten obszar wiedzy PMBoK łączy w sobie tematy, którymi zajmują się procesy Zarządzanie Zakresem Etapu (ZE) i Zarządzanie Wytwarzaniem Produktów (WP) w Prince2.
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    Inżynierowie z firmy produkującej auta otrzymali plany nowego, eksportowego modelu auta i w trakcie analizy zauważyli wymóg konieczności zamontowania tylnych szyb odpornych na prędkość 50 km/h! 50 km/h? Przecież na biegu wstecznym auto nigdy nie osiągnie takiej prędkości! Zgodnie stwierdzono więc, że w celu redukcji kosztów zamontowane zostaną inne szyby o gorszych parametrach.


    Inżynierowie pracowali w pocie czoła przez wiele długich miesięcy i to niejeden raz po godzinach. Jak każdy projekt, ten też miał swoje dobre i złe chwile, ale w końcu udało się skonstruować pierwszy prototyp, który pomyślnie przeszedł pierwszą serię testów terenowych. Podjęto decyzję o uruchomieniu produkcji i wyprodukowano pierwszą setkę pięknych, czerwonych, lśniących nowych aut; chłopcy pana Stefana przez cały dzień polerowali je na parkingu firmowym. Z powodzeniem zamknięto projekt i wypłacono premie, a po tygodniu zadzwonił telefon z zagranicy…


    — Co wyście zrobili!!!!


    — Nowe auta.


    — Wszystkie tylnie szyby powybijane! Co my teraz mamy zrobić?


    — Jak to powybijane!?


    — Właśnie ściągnęliśmy je z lawety kolejowej! Będziemy musieli jakoś załatwić tę sprawę u nas, lokalnie… klienci czekają…


    — Zaraz, zaraz… Transport kolejowy!?


    — Tak! Przecież pisaliśmy, że tylnie szyby mają wytrzymywać szybkość 50km/h.


    — No właśnie. Po co?


    — Po co ???!!! Przecież te auta są ustawiane na wagonach tylną szybą do przodu!!! Wystarczyło TYLKO wykonać to, co zapisaliśmy! Hrrrr…


    Obszar wiedzy

    Czas (rozdział 6.)


    Ten obszar wiedzy to wszystkie działania związane z wykonaniem projektu w założonym terminie, o ile zmianie nie uległy przyjęte założenia oraz zakres. Szczegółowo przyjmuje on prostą sekwencję zdarzeń:


    
      	zdefiniowanie zbioru planowanych działań — 6.1,


      	ustanowienie wzajemnych zależności czasowych pomiędzy tymi działaniami (co musi być zrobione najpierw, a co potem, jakie działania mogą być wykonywane równocześnie) — 6.2,


      	oszacowanie potrzeb zasobowych i czasu trwania poszczególnych działań — 6.3, 6.4,


      	stworzenie harmonogramu projektu oraz jego kontrola — 6.5, 6.6.

    


    Wszystkie te procesy z wyjątkiem ostatniego należą do grupy procesów planistycznych.


    Obszar wiedzy

    Koszt (rozdział 7.)


    Projekt informatyczny jest inwestycją, czyli kosztami, które w dłuższej perspektywie mają przynieść organizacji zysk. Aby projekt zakończył się powodzeniem, konieczne jest właściwie zarządzanie budżetem, czyli:


    
      	szacowanie — 7.1,


      	zaplanowanie (stworzenie bazowej wersji budżetu) — 7.2,


      	kontrola — 7.3.

    


    Wszystkie te procesy z wyjątkiem ostatniego należą do grupy procesów planistycznych.


    Obszar wiedzy

    Jakość (rozdział 8.)


    PMBoK proponuje następujące procesy w celu zapewnienia właściwego zarządzania jakością:


    
      	zaplanowanie sposobu zapewniania odpowiedniej jakości w projekcie — 8.1,


      	wdrożenie tego planu poprzez systematyczne wykonanie rutynowych czynności — 8.2,


      	kontrolę mechanizmów zapewnienia jakości — 8.3.

    


    Obszar wiedzy

    Zasoby ludzkie (rozdział 9.)


    Ten obszar wiedzy opisuje szereg dobrych praktyk związanych z zarządzaniem ludźmi postrzeganymi jako pojedyncze osoby i zespoły. Oznacza to:


    
      	zaplanowanie potrzeb zasobowych — 9.1,


      	procesy tworzenia zespołów ludzkich, ich rozwój i zarządzanie nimi — 9.2, 9.3, 9.4.
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    Rekrutacja właściwych osób to jeden z najważniejszych i najtrudniejszych procesów w trakcie przygotowania do uruchamiania projektu. Jednym z ciekawszych artykułów na ten temat jest przetłumaczony na język polski Partyzancki poradnik rekrutacji Joela Spolsky'ego[3]. Jego głównym przesłaniem jest rada, by rekrutować tylko i wyłącznie osoby bystre i realizujące cele.


    Przy okazji "tematyki kadrowej" warto również nadmienić o niezwiązanym z PMBoK "procesie efektywności zespołowej" Kena Blancharda, który opisuje cztery poziomy gotowości pracowników.


    
      	R1 — pracownik o niskich kompetencjach, który na swoim koncie nie ma większych sukcesów i dlatego nie jest zmotywowany do pracy.


      	R2 — pracownik o niskich kompetencjach, który nie może samodzielnie wykonywać zadań, ale jest bardzo zmotywowany do ich wykonania.


      	R3 — pracownik o dużych kompetencjach, który może samodzielnie wykonać zadania, ale brakuje mu motywacji z powodu braku we własne siły lub znudzenia.


      	R4 — pracownik o wysokich kompetencjach i chęciach, który potrafi i chce samodzielnie wykonywać zadania.

    


    Ken Blanchard opisuje również cztery style przywództwa (rysunek 4).


    
      	S1 — instruowanie to "suche" przekazanie małych, cząstkowych zadań do wykonania i rozliczenie z ich wykonania.


      	S2 — konsultowanie to również przekazanie zadań, ale skoncentrowane na utrzymaniu wysokiej motywacji pracownika.


      	S3 — wspieranie koncentruje się na właściwym zmotywowaniu pracownika, który sam wie, jakie zadania należy wykonać.


      	S4 — delegowanie to styl, w którym pracownik wie, co należy zrobić, i jest zmotywowany do samodzielnego podjęcia odpowiedzialności.

    


    Technika przywództwa sytuacyjnego koncentruje się na właściwym dopasowaniu poziomu gotowości do stylu przywództwa, ponieważ nie można jednej miary przykładać do wszystkich osób. Jak łatwo się domyślić, delegowanie złożonych zadań pracownikom o niskich



    kompetencjach doprowadzi do katastrofy, a szczegółowe instruowanie doświadczonych pracowników demotywuje ich do pracy. Model ten koncentruje się również na rozwoju każdego pracownika i zwiększeniu jego poziomu gotowości.
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    Źródło: Blanchard International Polska - http://www.blanchard.pl


    Rysunek 4. Model przywództwa zespołowego Kena Blancharda


    Obszar wiedzy

    Komunikacja (rozdział 10.)


    Ten obszar wiedzy koncentruje się na zapewnieniu właściwej komunikacji z interesariuszami projektu. Szczegółowo oznacza to:


    
      	identyfikację kluczowych interesariuszy w trakcie inicjacji projektu — 10.2,


      	stworzenie planu komunikacji z interesariuszami projektu — 10.2,


      	właściwą dystrybucję informacji i zarządzanie interesariuszami — 10.3, 10.4,


      	przygotowanie i dystrybucję kontrolnych raportów wydajnościowych — 10.5.
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    Należy zauważyć, że w dzisiejszych czasach dobra komunikacja nie jest możliwa bez właściwych systemów informatycznych. Bardzo wskazane jest posiadanie kompleksowego rozwiązania intranetowego, które umożliwi współdzielenie wiedzy projektowej wewnątrz firmy (ang. Enterprise Project Management). Każda z firm wybiera system według własnych potrzeb, a popularność poszczególnych rozwiązań jest dość rozproszona, co zobrazowano na rysunku 5.
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    Rysunek 5. Wynik ankiety "Jakich systemów EPM używasz?" Pierra-Jeana Cherreta[4]


    Inną ciekawą alternatywą dla rozwiązań tego typu jest firmowe wiki rozwijane na bazie rozwiązań darmowych, takich jak MediaWiki, na której bazuje Wikipedia, lub rozwiązań odpłatnych, np. Confluence.


    W rozproszonych zespołach warto dodatkowo zainwestować w narzędzia współpracy zdalnej (ang. collaboration tools), takie jak WebEx[5], GoToMeeting, MS Office Live Meeting (poprzednio PlaceWare) lub Adobe Connect (poprzednio Breeze).


    Obszar wiedzy

    Ryzyko (rozdział 11.)


    W tym obszarze zarządzanie ryzykiem projektowym odbywa się przy użyciu rejestru ryzyk. Działania te polegają na:


    
      	stworzeniu planu zarządzania ryzykiem — 11.1,


      	identyfikacji, analizie i planowaniu odpowiedzi na ryzyka — 11.2, 11.3, 11.4, 11.5,


      	monitorowaniu i kontrolowaniu ryzyk projektowych — 11.6.

    


    Wszystkie te procesy z wyjątkiem ostatniego należą do grupy procesów planistycznych.


    Obszar wiedzy

    Dostawa (rozdział 12.)


    Dostawa to zakup lub zdobycie produktów i usług spoza zespołu projektowego. Zarządzanie dostawą to:


    
      	planowanie dostaw — 12.1,


      	realizacja dostaw — 12.2,


      	kontrola sposobu i stopnia realizacji dostaw — 12.3,


      	zamykanie procesu dostawczego — 12.4.
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    Jednym z najbardziej rozpaczliwych raportów na temat kiepskiego zaopatrzenia jest relacja kpt. Behra z 6. armii, który wspomina swoją wizytację wojsk rumuńskich w Stalingradzie:


    "Ci biedacy tkwili w śniegu z bardzo marnym wyposażeniem, niektórzy bez koców, ze starymi karabinami, które przypominały czasy Napoleona. Zaopatrzenie u nich było bardzo złe, ale na tyłach oficerowie rozpierali się przy nakrytych białymi obrusami stołach, pili wino i nie odmawiali sobie niczego. Na miejscu tych rumuńskich żołnierzy też nie miałbym ochoty z entuzjazmem stawać do walki za Hitlera i poświęcać własne życie"[6].


    Procesy i techniki


    Każdy z procesów, oprócz przynależności do obszaru wiedzy, należy do jednej z 5 głównych grup procesów. Wzajemna zależność tych grup jest stosunkowo prosta (rysunek 6).


    Jeden projekt może składać się z wielu etapów[7] i każdy z nich będzie zarządzany przez PMBoK oddzielnie. W szczególnym przypadku, gdy dwa etapy zachodzą na siebie,
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    Rysunek 6. Architektura grup procesów PMBoK



    możemy mieć do czynienia z sytuacją, gdy równocześnie uruchomione są procesy z różnych grup. Metodyka przewiduje sytuację, gdy faza pierwsza operuje na procesach zamknięcia, a równocześnie faza druga jest w okresie inicjacji (rysunek 7).


    [image: ]


    Rysunek 7. Współbieżność grup procesów PMBoK


    W Prince2 etapy powinny być wykonywane sekwencyjnie. Można zastosować analogiczne podejście, ale taki wariant nie jest opisywany przez oficjalną dokumentację APM Group.


    Poniżej zawarty został opis wszystkich grup procesów, ogólny opis każdego procesu oraz najbardziej interesujące techniki. Załącznik A — Lista wszystkich procesów PMBoK — zawiera szczegółowy opis wszystkich procesów.


    Procesy inicjacji według PMBoK to wszelkie operacje związane z uruchomieniem projektu.


    
      	4.1. Przygotowanie dokumentu otwarcia — proces jest wymagany w każdym projekcie i inicjowany przez przekazanie dokumentu zakresu planowanych prac (ang. Project Statement of Work) i (lub) konkretnej umowy. W stosunku do tego procesu sugerowana jest technika polegająca na zasięgnięciu osądu eksperta, który może być pracownikiem danej organizacji, konsultantem, przedstawicielem klienta, inną osobą albo organizacją.


      	10.1. Identyfikacja interesariuszy — w ramach tego procesu identyfikowane są wszystkie osoby lub organizacje, które mają wpływ 
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