
  [image: ]


  Piotr Wróblewski


  Zarządzanie projektami z wykorzystaniem darmowego oprogramowania


  


  Wszelkie prawa zastrzeżone. Nieautoryzowane rozpowszechnianie całości lub fragmentu niniejszej publikacji w jakiejkolwiek postaci jest zabronione. Wykonywanie kopii metodą kserograficzną, fotograficzną, a także kopiowanie książki na nośniku filmowym, magnetycznym lub innym powoduje naruszenie praw autorskich niniejszej publikacji.


  Wszystkie znaki występujące w tekście są zastrzeżonymi znakami firmowymi bądź towarowymi ich właścicieli.


  Autor oraz Wydawnictwo HELION dołożyli wszelkich starań, by zawarte w tej książce informacje były kompletne i rzetelne. Nie biorą jednak żadnej odpowiedzialności ani za ich wykorzystanie, ani za związane z tym ewentualne naruszenie praw patentowych lub autorskich. Autor oraz Wydawnictwo HELION nie ponoszą również żadnej odpowiedzialności za ewentualne szkody wynikłe z wykorzystania informacji zawartych w książce.


  Redakcja: Michał Mrowiec


  Projekt okładki: Urszula Banaszewska


  Fotografia na okładce została wykorzystana za zgodą iStockPhoto Inc.


  Wydawnictwo HELION

  ul. Kościuszki 1c, 44-100 GLIWICE

  tel. 032 231 22 19, 032 230 98 63

  e-mail: helion@helion.pl

  WWW: http://helion.pl (księgarnia internetowa, katalog książek)


  Drogi Czytelniku!

  Jeżeli chcesz ocenić tę książkę, zajrzyj pod adres

  http://helion.pl/user/opinie?zazprd_ebook

  Możesz tam wpisać swoje uwagi, spostrzeżenia, recenzję.


  ISBN: ePub: 978-83-246-5517-5, Mobi: 978-83-246-5518-2


  Copyright © Helion 2009


  Konwersja do epub Agencja A3M


  
    
      	Poleć książkę


      	Kup w wersji papierowej


      	Oceń książkę

    

  


  
    
      	Księgarnia internetowa


      	Lubię to! » nasza społeczność

    

  


  
Wstęp


  Książka, którą trzymasz w ręku, powstała w oparciu o inny mój podręcznik Zarządzanie projektami informatycznymi dla praktyków, który ukazał się w 2005 roku i spotkał się z dość sporym zainteresowaniem czytelników. Obecne wydanie ukazuje się pod innym tytułem, z uwagi na znaczne przebudowanie i uzupełnienie zawartości merytorycznej. Poprawiłem również zauważone błędy i uwzględniłem zgłaszane uwagi.


  Oprócz rozszerzenia materiału z poprzedniego wydania, w obecnej edycji umieściłem sporo informacji o metodyce PRINCE2 (kojarzonej z certyfikatem PRINCE2 Practitioner) i metodyce propagowanej przez PMI (Project Management Institute), często utożsamianej z certyfikatem PMP (Project Management Professional) i podręcznikiem o nazwie PMBOK (Project Management Body of Knowledge). Oczywiście nie są to pełne prezentacje zagadnień specyficznych dla podejścia stosowanego przez PMI i PRINCE2, chciałem raczej opisać, jak można zdobyć odpowiednie certyfikaty, tym bardziej że są one bardzo pożądane przez pracodawców.


  Kolejnym ważnym posunięciem jest opisanie darmowego oprogramowania wspierającego zarządzanie projektami. Moim celem było pokazanie, jak prowadzić projekty bez konieczności wykupywania kosztownych licencji, na które mogą sobie pozwolić tylko duże przedsiębiorstwa. Najwięcej uwagi w książce poświęcę kilku pakietom, które wybrałem ze względu na łatwość instalacji i dostępność na kilku systemach operacyjnych (np. Linux, Mac OS, Windows). Istotnym kryterium było dla mnie także istnienie polskiej wersji językowej oraz zgodność z komercyjnym programem Microsoft Project. Sam opis darmowego oprogramowania został wydzielony z "teoretycznej" części książki, ale jak łatwo zauważyć, opisując pewne techniczne zagadnienia (np. tworzenie harmonogramów), ilustruję je przykładami stworzonymi z użyciem istniejących programów (np. GanttProject, OpenProj, pakiet TUTOS).


  W książce znajdziesz oczywiście opis kluczowych pojęć związanych z zarządzaniem projektami, omówienie kwestii metodycznych (czyli takich, które odpowiadają na pytanie, jak należy coś robić, proponując zbiór zasad postępowania[1]). Proponuję także pewne rozwiązania narzędziowe.


  Odbiorcami książki będą, w pierwszej kolejności, kierownicy i członkowie zespołów projektowych, jednak jest ona także zalecana wyższej kadrze kierowniczej, która w firmach występuje w roli sponsorów, tj. stron zapewniających finansowanie, lub decydentów merytorycznych, np. członków tzw. komitetów sterujących. Książka koncentruje się raczej na zagadnieniach związanych z projektami informatycznymi, ale uniwersalne zasady pracy w projektach są na tyle podobne w każdej branży, że może ona zainteresować czytelników spoza tego obszaru.


  Na kartach książki postaram się opisać kluczowe tematy związane z kierowaniem projektami informatycznymi z wykorzystaniem aktualnie polecanych technik zarządzania. Postaram się zwrócić szczególną uwagę na zalecenia i przykłady praktyczne — tych bowiem wbrew pozorom jest stosunkowo mało w ciągle dość ubogiej literaturze przedmiotu dostępnej na polskim rynku. Liczę, że praktyczne podejście, które zastosuję, spotka się z zainteresowaniem Czytelników i przybliży szerokiemu gronu tę dziedzinę, która od kilku lat budzi zrozumiałe zainteresowanie, zarówno wśród pracowników, jak i pracodawców polskich firm. Powszechnie uznaje się, że metody pracy "projektowej" są najefektywniejsze ze wszystkich aktualnie stosowanych metod wytwórczych, jednak wielokrotnie w firmach organizacyjnie do nich niedostosowanych budzą często wątpliwości i obawy. Wynikają one nie tyle ze złej woli, ile z niedostatecznej znajomości tematu. Właśnie dlatego odbiorcami tej książki mogą być jednocześnie bezpośredni uczestnicy prac projektowych, pragnący udoskonalić swój warsztat narzędziowy, jak i wszelkie osoby zamierzające lepiej zrozumieć sposób planowania i rozliczania prac projektowych w ramach swojej firmy.


  Książka pomoże przygotować się do nieuniknionych zmian, które zajdą w kulturze polskich przedsiębiorstw próbujących działać na rynkach Unii Europejskiej. Zarządzanie projektowe stanowi nieodłączny element powszechnie uznawanych standardów pracy, a często jest warunkiem osiągnięcia sukcesu w przedsięwzięciach finansowanych z funduszy unijnych.


  Dodatkowe rozdziały w tej książce zawierają materiały, które można czytać poza głównym nurtem książki. Znajdziesz tam informacje o technice JAD, programowaniu ekstremalnym, metodyce agile, czyli ciekawych zagadnieniach, które przewijają się czasami obok dyskusji o zarządzaniu projektami.


  Kilka słów o mnie


  Od 1992 roku współpracuję z wydawnictwem Helion, czego efektem są liczne publikacje, niektóre książki doczekały się nawet kilku wydań i cieszą się stałą popularnością wśród Czytelników.


  Z prowadzeniem projektów w praktyce mam bezpośrednią styczność z powodów zawodowych. Od 2001 roku pracuję w spółkach z branży IT (produkcja oprogramowania, telekomunikacja) w charakterze, kolejno: programisty, projektanta systemów i wreszcie kierownika projektów. Poza czysto praktycznymi doświadczeniami mogę się także pochwalić przejściem wielu szkoleń z dziedziny zarządzania projektami. Oprócz szkoleń z programu przygotowawczego PMP i PRINCE2 (jestem posiadaczem certyfikatu PRINCE2 Practitioner), uczestniczyłem także w wielu profesjonalnych warsztatach i szkoleniach specjalistycznych i z tzw. miękkich dziedzin (zarządzanie, komunikacja, motywowanie itp.). Wpływ moich doświadczeń zawodowych na zawartość książki jest bardzo duży; starałem się uwzględniać nie tylko teorię, ale i rzadko brane pod uwagę obserwacje praktyczne.

  


  
    [1] Metodyka jest często mylona z "metodologią", czyli nauką o metodach prowadzenia badań naukowych, o skutecznych sposobach dociekania ich wartości poznawczej (definicję podaję za "Słownikiem wyrazów obcych" wydawnictwa PWN).

  


  


  Część I. 
 Zarządzanie projektami w pigułce


  W tej części książki wyjaśnię podstawowe pojęcia, z którymi będziemy mieli do czynienia w tej książce.


  Oto niektóre zagadnienia, które opiszę:


  
    	Koncepcja zarządzania projektami.


    	Uruchamianie projektu.


    	Czynnik ludzki w projektach, czyli odrobina psychologii nie zaszkodzi!


    	Planowanie, realizacja i metody kontroli prac.


    	Jakość, czyli sztuka kompromisu.


    	Aspekty finansowe projektów.


    	Niech wreszcie nastanie koniec, czyli jak profesjonalnie zakończyć projekt.

  


  Wszystkie rozdziały będą kończyły się serią pytań kontrolnych, które posłużą weryfikacji zdobytej wiedzy.


  W pierwszym rozdziale zaczniemy oczywiście od wyjaśniania pojęć najbardziej podstawowych (projekt i zagadnienia z nim powiązane).


  Rozdział 1. 
Pojęcia podstawowe


  Uczciwie uprzedzę, że zawartość tej książki będzie silnie przesiąknięta najbardziej mi bliskimi przykładami z branży informatycznej. Projekty, w których uczestniczyłem, były przedsięwzięciami o najwyższym stopniu złożoności i ich przebieg wzorcowo ukazał typowe problemy napotykane w zarządzaniu projektami w innych dziedzinach. Nie zapominajmy ponadto, że informatyka wszędzie znajduje zastosowania i warto wiedzieć, jakimi rządzi się prawami. Uważam, że niezależnie od wykształcenia, każdemu kiedyś przyda się wiedza, jaki jest sposób pracy firm, które dostarczają usługi informatyczne, gdyż pozwoli to zrozumieć ich potencjalne problemy i wyzwania, przed którymi stoją.


  Pojęcie projektu (i zarządzania projektowego, ang. project management) jest znacznie szersze, niż się powszechnie uważa. Przede wszystkim, mamy tu do czynienia z uniwersalną dziedziną zarządzania, która w ostatnich latach budzi coraz większe zainteresowanie wielu osób z praktycznie każdej branży. Jej popularność wynika niewątpliwie z ogólnego charakteru, ponieważ znajduje ona zastosowanie wszędzie tam, gdzie konieczne staje się zbiorowe działanie zorientowane na cel. Powszechnie stosowana w gospodarkach państw zachodnich (praktycznie od lat sześćdziesiątych), skutecznie toruje sobie drogę także na polskim gruncie, gdzie coraz więcej przedsiębiorstw inwestuje w specjalistyczne szkolenia dla swoich pracowników.


  Każdy projekt posiada swojego kierownika. Zauważyłem, że w literaturze przedmiotu czasami funkcjonuje przekonanie, że zawód kierownika projektu (ang. Project Manager) ma charakter uniwersalny, co oznacza, że ktoś, kto sprawdził się w jednej branży, z powodzeniem poprowadzi projekt także w innej. Moim zdaniem jest to pogląd z gruntu fałszywy i zakładający, że kierownik projektu jest tylko... administratorem lub osobą egzekwującą pewne techniki planowania i kontroli! Aby skutecznie poprowadzić przedsięwzięcie, trzeba nie tylko umieć zaplanować i egzekwować zadania, ale i przeprowadzać analizę ryzyka, budować plany awaryjne. Znajomość dziedziny jest wówczas elementem kluczowym, choć prawdą jest, że nie musi być ona natury specjalistycznej.


  Według mnie dobry kierownik projektu jest kluczowym czynnikiem sukcesu każdego projektu. Szef projektu powinien posiadać predyspozycje osobowościowe lidera, aby skutecznie pociągnąć za sobą ludzi, i umieć myśleć strategicznie. Jego wiedza powinna obejmować nie tylko własną branżę, ale i kluczowe dziedziny poboczne, definiujące otoczenie projektu, np. prawo i finanse. Na polskim rynku pracy można spotkać sporo specjalistów dziedzinowych, którzy z project managementem mieli styczność wyłącznie natury praktycznej, tj. ktoś im kiedyś coś zlecił i realizacja tego zadania okazała się projektem. Zarządzanie projektem jest jednak nauką jak każda inna i warto poświęcić nieco czasu na jej poznanie, aby nie popełniać w pracy zawodowej kosztownych błędów!


  Można sobie w tym miejscu zadać pytanie, skąd w ogóle bierze się projekt? Odpowiedź na to pytanie może brzmieć w ten sposób: czasami ktoś zauważa potrzebę wykonania zorganizowanych działań na potrzeby wewnętrzne (w ramach firmy lub innej organizacji, niekoniecznie komercyjnej). Bywa też, że firma staje się wykonawcą prac zlecanych przez inny podmiot gospodarczy. Projektem może być też przygotowanie oferty wynikającej z zaproszenia do przetargu, czyli — podsumowując — podjęcie działań wykraczających poza standardową działalność firmy (projektem nie jest np. seryjna produkcja szafek, ale jest nim już zaprojektowanie nowej linii szafek).


  Gdy już funkcjonuje projekt, pojawia się zarządzanie nim, co polega na podjęciu szeregu zadań, takich jak zaplanowanie zadań i przydział (alokowanie) do nich tzw. zasobów, czyli np. ludzi i wszelkich niezbędnych zasobów materialnych (sprzęt, materiały, powierzchnia biurowa...). Spisujemy zadania i formalizujemy je w postaci harmonogramu, który jest kluczowym dokumentem pozwalającym zaplanować budżet i kontrolować realizację założonego planu. I tak właśnie toczy się projekt, aż do momentu odbioru prac i oceny końcowej rezultatów.


  Warto zrozumieć, że dobrze zdefiniowany projekt to nie tylko zbiór działań, ale przede wszystkim wykonawcy, którzy będą je realizować! Śmiem twierdzić, że dziedzina zwana zarządzaniem projektami (zazwyczaj rozumiana jako planowanie, organizowanie i kierowanie pracą, kontrola postępu) jest ściśle powiązana z zarządzaniem ludźmi i większość problemów napotykanych w projektach wynika właśnie z pominięcia czysto ludzkich aspektów zarządzania zespołem. Temat zarządzania zespołem szerzej omówię w odrębnym rozdziale, ale w zasadzie gdzieś w tle tej książki ten wątek będzie się pojawiał wielokrotnie.


  W zależności od specyfiki danego projektu będziemy mieli do czynienia z mniej lub bardziej zorganizowaną formą pracy członków zespołu (grupa studencka, koledzy w pracy, przyjaciele po pracy itp.). Niezależnie od przyjętej formy organizacyjnej, reguły pracy pozostają w zasadzie takie same w każdej branży. Im lepiej zrozumiemy specyfikę pracy projektowej oraz fakt, że project management to coś więcej niż tylko narzędzia (np. diagramy Gantta, dokumenty odzwierciedlające plan projektu i jego realizację), tym większą szansę na sukces będą miały nasze przedsięwzięcia.


  Był sobie projekt...


  Przejdźmy wreszcie do rzeczy i wyjaśnijmy, czym jest projekt.


  
    
      
        	
          Według często spotykanej definicji projektem nazywamy taką formę organizacji pracy, której celem jest wykonanie pewnej unikalnej pracy w oznaczonym czasie i przy wykorzystaniu przydzielonych (ograniczonych) zasobów.

        
      

    
  


  Z innego punktu widzenia projekt to zbiór skoordynowanych działań, odbywających się w określonym czasie i mających na celu osiągnięcie zdefiniowanego wyniku. Zbliżonych definicji oczywiście istnieje bardzo dużo, w celu większej jasności zilustrujmy je zatem kilkoma przykładami wziętymi z życia:


  
    	budowa mostu,


    	konstrukcja bomby atomowej,


    	kampania marketingowa nowego produktu,


    	wdrożenie systemu ERP w przedsiębiorstwie,


    	informatyzacja ZUS-u.

  


  Tylko w ostatnich przypadkach mamy do czynienia z projektami natury informatycznej (w końcu, w dużym uproszczeniu, miały w nich powstać jakieś systemy komputerowe).


  Projekty można klasyfikować według pewnych wybranych cech charakterystycznych. Kilka przykładów podaje tabela 1.1.


  Tabela 1.1. Różne typy projektów


  
    
      
        	

        	
          Komentarz

        
      


      
        	
          Przemysłowe

        

        	
          Informatyczne i telekomunikacyjne (oprogramowanie), budowlane (supermarket).

        
      


      
        	
          Zewnętrzne

          (komercyjne)

        

        	
          Projekty realizowane na zlecenie firm zewnętrznych.

        
      


      
        	
          Wewnętrzne

          (niekomercyjne)

        

        	
          Projekty finansowane przez własną organizację i nastawione na spełnianie jej celów i wymagań.

        
      


      
        	
          Koncepcyjne/

          badawcze

        

        	
          Nowe produkty, np. wytworzenie leku.

        
      


      
        	
          Marketingowe

        

        	
          Kampania reklamowa nowego produktu.

        
      


      
        	
          Międzywydziałowe

        

        	
          Spotykane zazwyczaj w dużych firmach (>500 osób), gdzie realizacja projektu de facto wewnętrznego napotyka na identyczne przeszkody jak dla kontrahentów zewnętrznych.

        
      

    
  


  Pomimo dużej różnorodności w podanych wyżej przykładach można odnaleźć wiele cech wspólnych, np.:


  
    	Jest coś do zrobienia (cel = most, bomba, program itd.), za każdym razem to "coś" jest nowe i niepowtarzalne (unikalność) i docelowo powinno odpowiadać oczekiwaniom sponsorów (inwestorzy, nasi przełożeni).


    	Czas trwania projektu jest ograniczony (struktura tymczasowa!).


    	Zostaje powołany zespół ludzi, którzy będą razem pracować, w skrajnych przypadkach są oni izolowani od społeczeństwa — mamy więc do czynienia ze swego rodzaju mikrospołecznością.


    	Pojawia się zapotrzebowanie na zasoby ludzkie z różnych obszarów firmy, a czasem i spoza firmy (podwykonawcy, konsultanci) — skład zespołu jest zazwyczaj zmienny, gdyż zapotrzebowanie na zasoby w trakcie projektu jest zmienne i zależy od zaplanowanych prac.


    	Projekty wymagają "środków do życia" (budżet, infrastruktura techniczna).

  


  Element socjalny w projektach jest często bagatelizowany, ale warto o nim pamiętać, mając na uwadze "wyczyny" uczestników telewizyjnych widowisk typu reality show (np. Big Brother), gdzie także narzucono uczestnikom pewne ramy, w których musieli się poruszać, zamykając ich ponadto ze sobą w ograniczonej przestrzeni. Uczestnicy programu byli poddawani ścisłej kontroli i mieli do wykonania szereg zadań, z których byli rozliczani — prawda, że kojarzy się to dziwnie znajomo z… miejscem pracy?


  
    
      
        	
          Ludzie w grupie zachowują się inaczej niż zazwyczaj i w sposób często niedający się przewidzieć! Ludzie w miejscu pracy to nie tylko ich czynności zawodowe, ale i ich postawy oraz wzajemne relacje społeczne — nie wolno o tym zapominać!

        
      

    
  


  Z prowadzeniem projektów w określonych realiach ekonomicznych lub społecznych wiążą się kolejne niebezpieczeństwa, które często są zasadniczą przyczyną ich niepowodzenia — przedstawiam je poniżej.


  
    	Złożoność zagadnienia — w końcu często robimy coś zupełnie nowego! Nawet w budownictwie, gdzie teoretycznie od lat inżynierzy projektują to samo (domy, mosty), zdarzają się katastrofy, a co dopiero w tak trudnej dziedzinie, jaką ciągle pozostaje informatyka!


    	Niepewność — wszyscy uczestnicy tak naprawdę gdzieś w podświadomości nieustannie żyją w strachu, że coś się nie uda (silne ryzyko klęski).


    	Potencjalny brak zaangażowania uczestników — dla pracownika w firmie praca w projekcie często ma charakter delegacji na pewien procent swojego czasu pracy. W praktyce oznacza to, że nadal są silne bezpośrednie więzy podległości w organizacji i projekt ma co najwyżej drugi priorytet ważności przy odpowiadaniu sobie na pytanie "czym się teraz zająć"?


    	Struktura organizacyjna — w firmie, w której podstawową działalnością jest wytwarzanie lub świadczenie dobrze zdefiniowanych dóbr lub usług, projekty traktuje się jak uprzykrzenie lub fanaberie kierownictwa.


    	Różnice kulturowe — coraz więcej projektów tworzonych jest poza granicami kraju lub na zlecenie podmiotów zagranicznych. Ludzie, z którymi będziemy mieli do czynienia, mogą inaczej reagować na pewne sytuacje i zachowania. Świadomość kulturowej odmienności pomoże nam w unikaniu pułapek wynikających z naszej ignorancji. I wcale nie mam tu na myśli takich ekstremalnych sytuacji jak wyjazd do krajów azjatyckich lub arabskich; kłopoty mogą się zdarzyć nawet przy współpracy z sąsiadami, których teoretycznie świetnie znamy (Czesi, Niemcy, Rosjanie…).

  


  
    
      
        	
          Projekty mogą być podobne, ale nigdy takie same, a konsekwencją tego jest niemożność stworzenia uniwersalnych instrukcji realizacji projektów — zawsze musi istnieć pewien margines swobody, będący w gestii kierownika projektu. Brak instrukcji nie oznacza jednak, że nie dysponujemy dobrymi praktykami lub sprawdzonymi metodami, które mogą nam pomóc w pracy.


          Warto uczyć się na cudzych błędach lub stosować przetestowane przez innych praktyki!

        
      

    
  


  Realia organizacyjne


  Żaden projekt nie będzie odbywał się w oderwaniu od realiów funkcjonowania firmy, w ramach której będzie realizowany. Oznacza to, że struktura projektu powinna zostać w jakiś sposób odzwierciedlona w realnej strukturze firmy: trzeba wziąć pod uwagę jej kulturę, sposób działania, procedury, wiedzę branżową, czyli te elementy, dzięki którym firma funkcjonuje. Z drugiej jednak strony, celem projektu jest właśnie wyjście poza ramy bieżącego funkcjonowania przedsiębiorstwa i skuteczne przeprowadzenie prac niemożliwych lub trudnych do przeprowadzenia w ramach jego rutynowych działań.


  Zanim jednak skomentuję sposób organizacji prac przy projektach, proponuję prześledzić skrócony przegląd teorii struktur organizacyjnych. Ułatwi nam to zrozumienie właściwości organizacji pracy projektowej w porównaniu z tradycyjnymi sposobami pracy. Przy pewnych uproszczeniach, przedsiębiorstwa samoorganizują się według jednej z kilku podstawowych struktur funkcjonowania opisanych poniżej.


  
    	Struktury nieformalne — wszelkie formy początkowego rozwoju firm, z niejasnym podziałem ról i kompetencji. Organizacje takie często realizują pojawia się problem, to jakoś go rozwiązują), cechuje je brak zorganizowanego podejścia do zarządzania. W początkowej fazie rozwoju będący zaletą (niskie koszty), w fazach kolejnych staje się on przyczyną niemożności dalszego działania na szeroką skalę.


    	Struktura funkcyjna (firma jest złożona z wyspecjalizowanych komórek, np. sprzedaż, finanse, dział techniczny itd.). W ramach tej struktury wszyscy coś robią i za coś odpowiadają, uważając przy okazji, że są centrum wszechświata i wszystko się wokół nich kręci. System zarządzania działem (komórką) stoi w całkowitej sprzeczności ze stylem wymaganym w pracy projektowej: role, zadania i podległości są ściśle określone i statyczne, pracownicy funkcjonują w ramach jednego działu i raportują tylko pojedynczemu menedżerowi, odpowiadającemu za jego funkcjonowanie.

  


  Struktura funkcyjna jest jednakże skuteczna i efektywna w tym sensie, że grupuje aktywności pod kątem ich podobieństwa i wspólnych celów. Niestety zapewnia ona tak silną specjalizację, że cierpi na tym wymiana informacji wewnątrz firmy i ogólna wydajność procesów przepływających wiele komórek (działów). Przykład struktury funkcyjnej znajdziesz na rysunku 1.1.
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  Rysunek 1.1.Przykład struktury funkcyjnej


  W dużych organizacjach można też spotkać się z konfliktem interesów działu i firmy, często kierownik działu zbytnio dba o "własne" interesy i nie realizuje celów firmy. Kierownik działu bardziej zajmuje się obroną swoich interesów niż współpracą z innymi komórkami nad wspólnymi celami firmy. Oczywiście, jedynym remedium na takie aberracje jest umiejętne zarządzanie działami przez ścisłe kierownictwo, które angażuje w procesie decyzyjnym każdą z komórek, nie pozwalając jednak na zbudowanie przez nie "państw w państwie". Z punktu widzenia pracowników, struktura funkcyjna ma jednak spore zalety: jasno określone są role i zakresy odpowiedzialności, działy doskonalą wykonywanie swoich zadań przez tworzenie wewnętrznych procedur i standardów pracy.


  Z punktu widzenia kierownika projektów wadą organizacji funkcyjnej są trudności w przepływie informacji i brak bezpośredniego wpływu na ludzi teoretycznie przypisanych projektowi (oni już mają przecież swojego "stałego" kierownika).


  
    	Struktura wydziałowa jest właściwie rozwinięciem struktury poprzedniej, tylko "do kwadratu": firma składa się z osobnych struktur funkcyjnych, dedykowanych wybranym segmentom strategicznym rynku, obszarom geograficznym lub innemu podziałowi, wynikającemu ze specyfiki działania firmy. Struktura sprawdza się tam, gdzie jest potrzebna ekonomia skali lub jest konieczne odmienne (niestandardowe) podejście do przygotowywania i obsługi nowych produktów. Organizacja ta jest w związku z tym uważana za bardziej "giętką" i skuteczniej dostosowującą się do nowych wymogów rynkowych. Niestety, bywa i tak, że istnienie działów ma więcej efektów ubocznych (np. wzrost kosztów stałych, pogorszenie komunikacji) niż potencjalnych korzyści. Przykład struktury wydziałowej znajdziesz na rysunku 1.2.


    	Struktura macierzowa zapewnia teoretycznie kombinację najlepszych cech obu poprzednich struktur (tj. wydajność i zdolność do adaptacji). Przykład struktury macierzowej znajdziesz na rysunku 1.3.
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  Rysunek 1.2.Przykład struktury wydziałowej
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  Rysunek 1.3.Przykład struktury macierzowej


  W organizacji zorganizowanej macierzowo istnieją dwie grupy kierowników: kierownicy funkcyjni i kierownicy... projektów. Ci ostatni, w ramach prowadzonych przez siebie projektów, negocjują przypisanie projektom wybranych ludzi ze struktur funkcyjnych (to te kółeczka na rysunku). Struktura ta jest silnie konfliktogenna: ludzie podlegli potencjalnie wielu kierownikom mają problemy z ustaleniem priorytetów w swoich zajęciach. O najlepszych ludzi trwa stała walka pomiędzy kierownikami projektów.


  Podstawową wadą struktury macierzowej jest jednak rozdzielenie odpowiedzialności za zasoby uczestniczące w projekcie (tu np. kierownik delegujący swojego pracownika do projektu) od samego sukcesu projektu (tu wyłącznie kierownik projektu). Struktura macierzowa znosi jednak w dużym stopniu problemy związane z wymianą informacji i w wielu przypadkach jest dobrym przybliżeniem czystej struktury projektowej.


  
    	Struktura hybrydowa jest zbliżona do realiów współczesnych organizacji i łączy w sobie cechy wybranych, omówionych uprzednio struktur. Przykładem struktury hybrydowej może być tzw. software house, czyli firma produkująca oprogramowanie, gdzie dział produkcji oprogramowania jest wydzielony i funkcjonuje na zasadzie matrycowej lub projektowej, a reszta firmy pozostaje zorganizowana funkcyjnie (np. księgowość, marketing, administracja).


    	Struktura sieciowa, w której mechanizmy podległości hierarchicznej i kontroli zostały zastąpione przez współpracę i partnerstwo. Członkowie organizacji działającej sieciowo korzystają z siły całej organizacji do drogich działań marketingowych i optymalizują koszty poprzez podwykonawstwo w ramach sieci. Dobrym przykładem jest firma Benetton, która zbudowała sieć fabryczek i tysięcy punktów handlowych działających na zasadzie franczyzy, tj. wykupionego prawa do korzystania ze wspólnej marki i umiejętności (ang. know-how).


    	Struktura projektowa idealna w praktyce nie występuje. Jest to forma organizacyjna, w której ludzie pracują wyłącznie w ramach projektów i w trakcie danego projektu podlegają całkowicie jego kierownikowi. Nie istnieje de facto pojęcie stałego przełożonego, firma jest "workiem" zasobów osobowych, z których komponuje się projekty poprzez alokowanie do nich ludzi w określonym horyzoncie czasowym.

  


  W tym krótkim przeglądzie struktur chciałem jedynie ukazać różne sposoby samoorganizowania się firm. Temat jest tak naprawdę znacznie bardziej skomplikowany, niż się wydaje, gdyż tam, gdzie w grę wchodzą ludzie (lub, co gorsza, różnice kulturowe i zaszłości gospodarczo-historyczne), dochodzi do różnych wypaczeń organizacyjnych i powstawania mechanizmów zabijających inicjatywy oparte zazwyczaj na zdrowym rozsądku i rachunku ekonomicznym. W takich "bojowych" warunkach działają często projekty i zadaniem kierownika projektu jest zadbanie o jasne osadzenie struktury projektu w ramach organizacji tak, aby nie można było źle zinterpretować podziału zadań w sytuacjach kryzysowych, a takich w realnych projektach bywa sporo.


  W stronę organizacji zorientowanej projektowo


  W wielu firmach, które napotkały na ograniczenia związane ze strukturami funkcyjnymi, silnie opartymi na stałych hierarchiach służbowych, pojawia się chęć przejścia na — jak to można wyczytać w prasie fachowej — bardziej efektywne struktury projektowe. Jest inicjowany projekt dostosowania organizacji do projektowo zorganizowanego sposobu działania, angażujący często zewnętrzne firmy doradcze i szkoleniowe.


  W pierwszej fazie, nazwijmy ją entuzjastyczną, ludzie są zafascynowani nowymi pojęciami, masowo zapisują się na szkolenia, instalują oprogramowanie wspomagające (np. Microsoft Project, Primavera). Dotychczasowe działania zaczynają być nazywane projektami, masowo produkuje się plany projektów i buduje harmonogramy. Niestety, firma jakoś musi działać i okazuje się, że transformacja organizacji kosztuje sporo czasu i zasobów, a rzeczywistość ekonomiczna zmusza do wykonywania dokładnie tych samych działań, co poprzednio (np. produkcja, sprzedaż, plany marketingowe itd.), ujętych tylko w coraz bardziej męczące ramy projektowe. Nadchodzi wówczas faza rozczarowania i usilne poszukiwanie przez kierownictwo odpowiedzi na pytanie, dlaczego nie zdarzył się cud przemiany, przecież wszystko szło tak dobrze, wydaliśmy tyle a tyle na szkolenia, kupiliśmy drogie oprogramowanie... Jeśli w dalszym ciągu silne jest dążenie do zmiany organizacji pracy, to być może firma dojdzie do wniosku, że bez przebudowy procesów wewnętrznych cud się jednak nie zdarzy. W ramach zasobów własnych lub zewnętrznych (doradcy) wdraża się plan dostosowania organizacji do wymogów rzeczywistości projektowej:


  
    	Jawność kompetencji.


    	Giętkie zarządzanie zasobami osobowymi.


    	Budowanie systemów wspomagających zarządzanie organizacją projektową. (Komercyjne narzędzia typu Microsoft Project i inne podobne rzadko są wystarczające do zarządzania pulą projektów w ramach firmy o określonej kulturze).

  


  Wdrożenie organizacji zorientowanej projektowo może trwać nawet i kilka lat, jednak jest to nieunikniony etap rozwoju firm w obecnej rzeczywistości ekonomicznej i silnej presji otoczenia konkurencyjnego. Niech konkluzją tego krótkiego punktu będzie prośba o cierpliwość, skierowana zarówno do pracowników (ofiar eksperymentów dyrekcji), jak i inicjatorów zmian: proces zmian może potrwać i być bolesny, ale w długofalowej perspektywie na pewno się opłaci.


  Ewolucja project managementu


  Historycznie rzecz ujmując, nowoczesne pojmowanie zarządzania przez projekty wykrystalizowało się dopiero w czasach projektu Manhattan (prace nad skonstruowaniem bomby atomowej, 1942 r.). Był to czas unikalnego w swojej skali przedsięwzięcia, które angażowało setki tysięcy ludzi na całym świecie, szkoda tylko, że w niezbyt chlubnym celu zagłady innych ludzi. Także wojskowym zawdzięczamy poważne podejście do zagadnienia kierowania projektami i zaawansowane prace standaryzacyjne, np. poświęcone strukturze podziału prac (WBS) lub analizy PERT/CPM (popularna nazwa to "metoda ścieżki krytycznej"), oraz pierwsze poważne użycie wyspecjalizowanego oprogramowania do zarządzania projektami. Lata pięćdziesiąte i sześćdziesiąte to czas rozkwitu prac badawczych nad project managementem od strony teoretycznej, testowanego w praktyce na projektach wojskowych (energia atomowa, program rakietowy Ariane, samoloty bojowe i cywilne itp.).


  W zarządzaniu projektami zadziwiająca jest żywotność koncepcji Henry'ego Gantta (1861 – 1919), wynalazcy graficznej prezentacji planu prac na osi czasu. Henry Gantt znany jest także — choć w mniejszym stopniu — z prac nad metodami motywowania przez nagradzanie (będącego przeciwieństwem popularniejszej koncepcji karania za złą pracę). Zwolennicy diagramów Gantta bardzo cierpią, gdy przypomina im się wiek tej koncepcji i uwypukla jej idealne zastosowanie w... budownictwie. Dlaczego — wyjaśnię w dalszej części książki. Postaram się przy okazji nie poświęcać zbyt dużo czasu anegdotom historycznym, tylko w sposób praktyczny przedstawić aktualnie liczące się i sprawdzone koncepcje planowania i kontroli prac.


  Cykl życia projektu


  Projekty w różnych branżach różnią się od siebie, jeśli skoncentrujemy się na powierzchownych porównaniach, utrudniających nam porównywanie tak odmiennych bytów jak np. kampania wprowadzenia nowego produktu na rynek, budowa mostu, stworzenie serwera z oprogramowaniem do autoryzacji transakcji internetowych. Spoglądając jednak na działania w projektach od strony procesowej, łatwo zauważymy, że schemat działań w typowych projektach jest zazwyczaj dość podobny i łatwo jest w nich wyróżnić pewne zbliżone do siebie koncepcyjnie fazy:


  
    	Faza inicjacji (wybór koncepcji realizacji, określenie celu i zakresu projektu itd.).


    	Planowanie (tutaj już pojawiają się konkrety: zadania, ludzie, sprzęt itp.).


    	Wytwarzanie (trwa intensywna praca i następuje największa konsumpcja zasobów i generowanie kosztów).


    	Zakończenie (zdajemy produkty projektowe, dopinamy zadania mniej ważne).

  


  W projektach informatycznych istnieje tendencja do mnożenia faz projektów, oddzielonych tzw. kamieniami milowymi[1], co znakomicie ułatwia ocenę postępu prac. W zależności od przyjętej metodologii (a jest ich mnóstwo!) różnie się je nazywa.


  Przykład:


  
    	Analiza (głównie zebranie i spisanie w wybranej notacji wymagań).


    	Projektowanie systemu, ang. design (tutaj mamy już techniczne wyobrażenia na temat docelowego rozwiązania).


    	Implementacja (prace wytwórcze, np. pisanie kodu).


    	Testowanie (wyodrębnione z uwagi na udział osób niezwiązanych z implementacją).


    	Wdrożenie w środowisku użytkownika (ang. introduction).


    	Konserwacja rozwiązania (ang. maintenance).

  


  Oprócz różnych nazw, można też napotkać na całkowicie odmienne koncepcje procesu wytwórczego — w jeden metodologii bywa on sekwencyjny (fazy następują po sobie i niemożliwy jest powrót do poprzednich etapów), w innych mówi się o iteracjach (przyrostach) — produkty powstają na zasadzie kolejnych przybliżeń lub wersji, a fazy się powtarzają (patrz rysunek 1.4).
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  Rysunek 1.4. Różne podejścia do cyklu życia projektu


  Zróbmy to po swojemu


  Firmy prowadzące projekty, okazjonalnie lub w ramach swojej głównej działalności, w celu zwiększenia bezpieczeństwa procesu i uczynienia go powtarzalnym stosują lub z czasem dopracowują się własnych "metodologii" projektowych. Abstrahując już od użycia terminu "metodologia" (patrz moje uwagi na wstępie książki), intencją takich firm jest opisanie i używanie:


  
    	Procedur postępowania (np. testowanie, zestawianie środowiska technicznego, komunikacja itd.).


    	Standardów pracy (np. szablony i nazewnictwo dokumentów, sposób pisania i dokumentowania kodu programu komputerowego).


    	Formularzy (używane w ramach procedur, np. do opisu rezultatów testów, odbioru produktów, raportowania stanu prac).


    	Technik używanych w projektach.

  


  Spisane i zaakceptowane w organizacji, powyższe elementy tworzą zbiór reguł, których samo istnienie z jednej strony świadczy o dojrzałości firmy (ważny element wizerunku), ale tak naprawdę — i co ważniejsze! — czyni jej procesy bardziej odpornymi na problemy.


  Narzędzia


  Elementem roboczym w projekcie są odpowiednie narzędzia, których stosowanie wspomaga prowadzenie prac. Obecnie najpowszechniej stosowane bywają opisane poniżej.


  
    	Karta projektu (ang. project charter), która zawiera podstawowe informacje o projekcie, takie jak zakres i organizacja, budżet i cel. Jest to niejako dowód osobisty projektu, uznany przez głównych udziałowców. (Zdarza się, że dokument ten jest po prostu pierwszym rozdziałem tzw. planu projektu).


    	Plan projektu — stale aktualny i szczegółowy opis projektu.


    	Struktura podziału pracy (ang. WBS — work break-down structure, czyli wizualizacja listy wytwarzanych produktów, przedstawiona w formie hierarchicznego drzewa).


    	Diagramy Gantta lub PERT — bez wnikania w szczegóły, chodzi tu o harmonogramy prac i ich analizę.


    	Analiza ścieżki krytycznej (uwaga jw. — zagadnienia te omówimy szczegółowo w dalszej części książki).


    	Estymacje kosztu i ocena postępu prac (metoda Earned Value, tj. wartości wypracowanej).

  


  W książce omówimy szczegółowo każde z tych pojęć.


  Ocena sukcesu projektu


  Jak zdefiniować powodzenie lub niepowodzenie projektu? Przy udzielaniu odpowiedzi na tak zadane pytanie dobrze jest posłużyć się słynnym trójkątem, który ilustruje miejsce, w którym może znajdować się projekt analizowany pod kątem kluczowych kryteriów, niestety — zazwyczaj sprzecznych ze sobą (rysunek 1.5).
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  Rysunek 1.5.Czynniki krytyczne w projekcie


  Niektórzy autorzy nieco inaczej podają czynniki krytyczne, jako zakres, koszt i czas, co uwypukla elementy istotne w środowisku biznesowym, w którym obracają się sponsorzy projektu i klient.


  Projekt w momencie startu znajduje się w harmonii pomiędzy czynnikami krytycznymi: jest o czasie, poniesiony koszt jest proporcjonalny do zaplanowanego, jakość jest zachowana (bowiem w sumie brak jest jeszcze produktów projektowych). W idealnym przypadku, realizując projekt, możemy zachować tę harmonię, ale zazwyczaj realizacja kładzie nacisk na któryś z tych czynników z osobna, kosztem pozostałych (matematycznie to ujmując, mamy do czynienia z funkcją wielu zmiennych, wzajemnie powiązanych). Przykład: szybciej (przyspieszenie prac) oznacza często drożej, taniej oznacza zazwyczaj niższą jakość itp.


  Warto pamiętać, że najwięcej błędów jest popełnianych już na etapie estymacji kosztów projektu, co skutkuje niemożnością dotrzymania zakładanych terminów realizacji. Zazwyczaj wygląda to w ten sposób, iż kierownictwo firmy planuje wykonanie projektu od dłuższego czasu, nie angażując w proces decyzyjny potencjalnych wykonawców prac (lub chociażby ekspertów dziedzinowych). W momencie gdy pada trudne pytanie: "ile to będzie kosztowało", biegnie się do przyszłego kierownika projektu i każe mu się w kwadrans zadecydować, ilu ludzi i przez jaki czas będzie potrzebował do wykonania zadania, a jest to czynnik zazwyczaj najtrudniejszy do oszacowania, gdyż — powtarzam — planujemy wykonanie czegoś, co jeszcze nie istnieje. Nieco prostsze jest już planowanie wydatków inwestycyjnych, np. zakupów sprzętu i oprogramowania, ale i tutaj w przypadku złożonych systemów można popełnić błędy, nie oszacowując kosztów licencji lub nie doceniając ograniczeń infrastruktury.


  Kolejnym błędem jest nieuwzględnianie kosztu zarządzania projektem w planowaniu kosztów przedsięwzięcia. Początkowego kierownika zmusza się do deklaracji kształtu prac zakładających, że cały zespół 100% czasu poświęca tylko i wyłącznie na prace projektowe (proces wytwórczy). W rzeczywistych projektach mamy jednak do czynienia ze stałym kosztem zarządzania projektem, który wcale nie jest pomijalny i potrafi sięgać kilku-kilkunastu procent czasu pracy całego zespołu. Czas ten jest poświęcany na spotkania zespołu i czynności administracyjne, takie jak raportowanie i rozliczanie prac wobec kierownictwa.


  Realizacja projektu zakończy się niepowodzeniem, gdy nie uda się w nim osiągnąć spodziewanych wartości w kluczowych czynnikach krytycznych, np.:


  
    	Nie dotrzymamy terminu realizacji (ang. deadline).


    	Projekt przekroczy planowany budżet.


    	Jakość produktu będzie niska (dużo błędów lub niespełnienie oczekiwań użytkowników).

  


  Miejmy jednak świadomość, iż firmy dość rzadko klasyfikują własne projekty jako nieudane — skąd zatem się bierze powtarzana w prasie teza, iż połowa projektów na świecie przekracza zaplanowany budżet i nie dotrzymuje terminu wykonania?


  Osobiście jestem sceptycznie nastawiony do powtarzania takich statystyk, mądrze brzmiących, ale trudno weryfikowalnych, nie mówiąc już o ich wartości dla czytelnika. Świat się zmienia, skomplikowane projekty wykonuje się nie tylko w USA, wiedza na temat zarządzania jest bardziej upowszechniona i w tym świetle jedynymi wartościowymi pomiarami są te, które możemy zaobserwować i zastosować w naszym lokalnym środowisku pracy.


  Warto też zastanowić się, czy czasem sukcesem projektu nie będzie jego zamknięcie na czas? Z punktu widzenia firmy operującej w rocznym cyklu budżetowym, decyzja o zamknięciu projektu skazanego na klęskę w momencie, gdy zjadł on tylko 25% budżetu, i przerzuceniu jego zasobów (ludzie i sprzęt) do bardziej intratnych projektów może okazać się jedną z bardziej szczęśliwych!


  Zarządzanie i zespół


  Zarządzanie projektami charakteryzuje się nieustanną troską o poprawną realizację planów. Dużym paradoksem w projektach jest to, że kierownikom każe się zaplanować coś, czego aktualnie nie ma i nikt tego do tej pory nie robił. Ten etap planowania pozwala m.in. zorientować się:


  
    	Co jest do zrobienia? (zakres)


    	Kto to będzie robił i jak? (organizacja, normy jakości)

  


  Planowanie pozwala ustanowić projekt (inicjacja) i określić jego koszt.


  Praca z projektem w trakcie jego realizacji jest zwana zarządzaniem projektem i składa się z nieustającego planowania, kontrolowania i reorganizowania prac.


  
    
      
        	
          stosowanie wiedzy, umiejętności, narzędzi i technik do aktywności projektowych, w celu zaspokojenia potrzeb tzw. udziałowców projektu. Udziałowcem w projekcie jest każdy, kto w nim uczestniczy lub ma z nim faktyczny kontakt — np. sponsor, zespół projektowy, klienci, użytkownicy, dostawcy... oraz oponenci!

        
      

    
  


  Osoba desygnowana przez kierownictwo do zarządzania projektem jest powszechnie zwana kierownikiem projektu i w większości organizacji jest to nie stanowisko, ale rola pełniona przez danego człowieka w określonym czasie. (Sytuacja ta powoli się zmienia i obecnie w wielu firmach przyjmuje się już pracowników, którzy mają ten tytuł wpisany do umowy o pracę).


  Wyborem kierownika projektu zazwyczaj zajmuje się kierownictwo firmy, co jest jak najbardziej sensowne. Wskazanym jest, aby na wybór członków zespołu miał wpływ już sam kierownik projektu, który orientuje się, jakie kwalifikacje merytoryczne są konieczne do skutecznego wykonania prac projektowych, i będzie potrafił optymalnie dobrać ludzi do zadań. W przypadku firm niedziałających projektowo (a bardzo często używających pojęcia projektu!) skład zespołów projektowych odpowiada zazwyczaj stałym zespołom ludzkim, co w produkcji jest odpowiednikiem pracy wydziałowej. Dobrze sprawdza się ona w jasno zdefiniowanym zakresie zadań, jednak zazwyczaj pojawiają się problemy w podejmowaniu trudniejszych wyzwań, wymagających optymalnych dla danego nowego problemu kwalifikacji.


  Kwestia kwalifikacji pracowników i pełnionych przez nich ról w firmach jest związana z kluczową dla teorii rozwoju organizacyjnego koncepcją specjalizacji. Uważa się, że skomplikowanie zadań produkcyjnych i wzrost liczebny przedsiębiorstw doprowadziły do sytuacji, w której następuje zbyt silna specjalizacja pracowników. Stają się oni coraz lepszymi znawcami swojej dziedziny, powoli nie będąc w stanie zajmować się skutecznie zagadnieniami spoza jej zakresu. Pracownicy wyspecjalizowani tracą niestety zdolność wzajemnej koordynacji działań, stąd wynika naturalna potrzeba istnienia osób zarządzających, które — nie uczestnicząc w żmudnych procesach produkcyjnych — nie tracą z oczu wizji całości i potrafią prowadzić zespół w ustalonym kierunku.


  Specjalizacja stanowisk w firmach zorganizowanych funkcyjnie (wydziałowo) jest zasadniczym problemem przy próbie budowania w nich zespołów projektowych. Zespoły te są typowo organizowane wewnątrz tych samych wydziałów, ludzie wchodzący w ich skład mają podczas realizacji projektów tych samych, stałych przełożonych. Przedstawmy teraz zespołowi takich ludzi skomplikowane zadanie do wykonania, wykraczające poza ich codzienne kompetencje: rezultat nie będzie być może opłakany, ale daleko mu będzie do wyczynu olimpijskiego w kwestii czasu wykonania i jakości rozwiązania!


  Błędem popełnionym w opisanym wyżej przypadku jest niezastosowanie się do zasady konstruowania dobrych zespołów projektowych. Powinny one być celowe, tzn. skonstruowane pod kątem wykonania zadania projektowego. Ludzie dobrani do zespołu powinni optymalnie pracować nad tym, co robią najlepiej, i tylko w czasie rzeczywiście potrzebnym do realizacji zadań projektowych. Stałe zespoły projektowe po pewnym czasie zamieniają się w zwykłe komórki organizacyjne, a przecież podstawą pracy projektowej jest dynamika i różnorodność! Jest wskazane, aby członkowie zespołu projektowego pochodzili z różnych komórek organizacyjnych firmy, będąc na czas realizacji projektu niejako wydelegowani do nowego zadania! (Oczywiście, nie sugeruję bezsensownego mieszania nieznających się osób — więcej szczegółów na temat konstrukcji zespołu projektowego zdradzę w dalszej części książki).


  Tak jak już to było wspominane, krytycznym wyborem jest dobór kierownika projektu. Pamiętajmy bowiem, iż nie wszyscy nadają się do zarządzania i dobry specjalista (projektant, programista, analityk itd.) może nie sprawdzić się w roli kierownika! Zastanawiając się nad rolą kierownika projektu, warto także pogodzić się z rzeczywistością, w której są realizowane projekty. Skutkuje ona tym, iż kierownik projektu zazwyczaj będzie zajmował w organizacji niewysoką pozycję, tj. będzie mu brakowało uprawnień formalnych. Zadaniem kierownika będzie wówczas zbudowanie autorytetu nieformalnego, bazującego np. na jego ścisłych z założenia kontaktach z kierownictwem. Powinien on także posiadać odpowiednie cechy osobowe, czyli umieć pociągnąć za sobą zespół, co oznacza umiejętności nie tylko kierowania, ale i motywowania.


  Profesjonalna realizacja projektu wymaga stworzenia jego ram formalnych, tzn. spisania reguł, według których będą realizowane prace (definicja procesu), oraz umiejętności oceny stanu prac (metryki, raporty). Czynności te, gdy są dobrze zdefiniowane, służą poprawie procesu, a nie — jak się powszechnie sądzi — zadowalaniu wyższego kierownictwa. Dokumentowanie prac projektowych buduje w firmie bazę wiedzy, która będzie służyła podczas realizacji kolejnych projektów i jest bezcenna zarówno dla członków zespołów, jak i dla przyszłych kierowników.


  Zastosowanie zarządzania projektami


  Zarządzanie projektami szczególnie dobrze sprawdza się w środowisku innowacyjnym lub złożonym i wymagającym szczególnej troski o klienta, bez względu na to, czy jest on zewnętrzny czy też wewnętrzny (tj. z tej samej organizacji, co zespół projektowy). Zwróćmy uwagę, że postępująca globalizacja i ostre wymogi rynkowe (presja coraz szybszego wprowadzania nowych produktów na rynek) praktycznie popychają każdą nowoczesną organizację w kierunku stosowania zarządzania projektowego!


  Nowo tworzące się firmy lub struktury organizacyjne nie mają zazwyczaj problemów z dostosowaniem się do specyfiki rzeczywistości projektowej. Optymalna struktura takiej firmy jest wówczas maksymalnie płaska — tak aby uniknąć kłopotów występujących w strukturach silnie wydziałowych, gdzie delegowanie pracowników do projektów bywa odbierane jako pomniejszanie władzy kierowników komórek (wydziałów). Cóż jednak począć, gdy firma z uwagi na specjalizację skostniała w sztywnej strukturze wydziałowej i przestała w zasadzie działać jako całość? Spajająca rola kierownictwa nie zawsze wówczas pomaga, a często bywa tak, że i kierownictwo woli walczyć o własny byt (polityka, polityka!), niż wspomagać projekty międzywydziałowe.


  Wbrew pozorom, propozycja całkowitego przejścia na model projektowy w tego typu firmie nie jest optymalna, z uwagi na prosty czynnik: brak realizowalności (jest możliwe, że zatrudnione firmy doradcze będą miały inną opinię na ten temat). W takim przypadku, zamiast walczyć z wiatrakami, warto dostosować nieco specyfikę prowadzenia projektów do kultury firmy — szerzej omówię ten temat w dalszej części książki.


  Wzrastająca rola zarządzania projektowego w organizacjach może być też wyjaśniona obecnymi realiami ekonomicznymi. Globalizacja i związane z nią problemy oraz silne nastawienie na realizowanie potrzeb klienta wymuszają efektywne metody zarządzania, a do takich na pewno należy omawiana w tej książce dziedzina.


  Podobnie jak na całym świecie, także i w Polsce stale rośnie liczba osób świadomie wybierających karierę Project Managera. Stale rośnie także zapotrzebowanie na kursy z tej dziedziny i popularne certyfikaty, w tym także i te najbardziej prestiżowe, przyznawane w ramach programu szkoleń Project Management Academy. Przykładowo, w połowie 2002 roku pierwsze 4 osoby uzyskały w Polsce certyfikat Master's Certificate in Information Technology Project Management i co rok są kolejni chętni do uzyskania tego prestiżowego tytułu.


  Więcej szczegółów na temat zagadnień szeroko pojętego zarządzania projektami można znaleźć na stronach wspomnianego wcześniej instytutu PMI (www.pmi.org), na stronach Stowarzyszenia Project Management Polska (www.spmp.org.pl), polecałbym także ciekawe artykuły na stronach www.pmforum.org i www.4pm.pl.


  Konkurencją dla metodyki PMI, opisanej w podręczniku PMBOK (Project Management Body of Knowledge), cenioną zwłaszcza w Europie, jest PRINCE2 (ang. Projects in a Controlled Environment, tzn. projekty w sterowanym środowisku). Jej obecnym właścicielem jest OGC (Office of Government Commerce — www.ogc.gov.uk), biuro ministerstwa skarbu Wielkiej Brytanii. Metodyka PRINCE2 jest nieco ogólniejsza niż ta proponowana przez PMI i przez to wydaje się bardziej uniwersalna.


  W kolejnych rozdziałach omówię podstawowe zagadnienia, z jakimi będzie miał do czynienia w swojej pracy kierownik projektu. Z mojej strony postaram się, aby zagadnienia były prezentowane z możliwie jak najbardziej praktycznego punktu widzenia i ich lektura nie zamieniła się w zbiór nudnych definicji.


  Pytania kontrolne


  
    	Podaj definicję zarządzania projektowego i zilustruj ją przykładami.


    	Podaj kluczowe przyczyny problemów występujących w projektach.


    	Dlaczego projekty są takie fajne? A może znajdziesz dziedziny, w których jednak nie mają one zastosowania?


    	Omów specyfikę projektów informatycznych.


    	Dlaczego rola kierownika projektu jest taka ważna dla osiągnięcia sukcesu realizacji projektu?

  

  


  
    [1]Kamień milowy to nic innego jak data uznana w projekcie za charakterystyczną, inaczej: punkt kontrolny (ważny).

  


  


  Rozdział 2. 
Uruchamianie projektu


  W tym rozdziale omówię kluczowe elementy występujące w fazie inicjacji projektu. Założeniem prezentowanych zagadnień jest uwypuklenie tych elementów, od których zależy przyszły sukces projektu, gdyż zazwyczaj pomyłki popełnione na początku są przyczyną przyszłych niepowodzeń. W końcu łatwiej jest zapobiegać, niż leczyć!


  Proste trudnego początki


  Wspomniałem już, iż projekty w organizacjach biorą się z chęci zrobienia czegoś nowego, zazwyczaj słabo zdefiniowanego. W związku z tym projektem nie będzie zrobienie kolejnej partii wyplatanych koszyków, gdyż na pewno mamy już tę "technologię" przetestowaną i zweryfikowaną praktycznie. Jednak nawet w tak prostej dziedzinie można mówić o projektach, jeśli specyfika pracy do wykonania znacząco wykracza poza codzienne praktyki i potencjalnie zaburza uznaną strukturę firmy, łamiąc jej procesy. Niecodzienność celów projektowych jest oczywiście nie zaletą, ale ich piętą achillesową — niedokładne lub fałszywe rozpoznanie potrzeb jest bolączką większości projektów ery informatycznej.


  Weźmy dla przykładu enigmatycznie sformułowany cel: "zintegrowanie rozproszonej na komputerach pracowniczych dokumentacji firmowej w jednym, wspólnie dostępnym repozytorium". Z czysto technicznego punktu widzenia polegałoby to na wydzieleniu wspólnej przestrzeni dyskowej na jakimś serwerze plików i problem z głowy. Jednak po zastanowieniu się projekt ten może oznaczać zbudowanie (lub wdrożenie) odrębnego systemu zarządzania dokumentacją. A jeśli mamy do czynienia z systemem, to trzeba zdefiniować jego podstawowe cechy:


  
    	granice (styk z innymi systemami),


    	funkcje,


    	użytkowników,


    	cechy niefunkcjonalne (np. system kontroli uprawnień, procedury archiwizacji itd.).

  


  Czy to jedyna alternatywna wizja naszego projektu? Oczywiście, że nie! Kierownictwo definiujące taki projekt mogło mieć na myśli zupełnie coś innego, np. wyselekcjonowanie i spisanie kluczowych dla firmy procesów, a przy okazji zintegrowanie towarzyszących im materialnych dowodów zaistnienia procesu — zazwyczaj są to dokumenty, które trzeba by było przenieść do baz danych.


  Karta projektu


  Zorientowaliśmy się, że uruchamianie projektu bez jasnego określenia jego celu jest praktycznie niemożliwe (a jeśli już, to na pewno do sukcesu nikogo nie doprowadzi). Złe zrozumienie celów przez wykonawców może poprowadzić projekt ku klęsce i w interesie kierownika projektu jest wyjaśnienie wszelkich niejasności już w fazie wstępnej, kiedy jeszcze istnieją możliwości dyskutowania (potem to już, jak wiadomo, tylko ciężka harówka — jeśli jej rezultaty pójdą na marne, to będzie się winić wykonawców za to, że pracowali źle lub wolno, ale kierownictwo — za to, że źle zarządzało). Z drugiej jednak strony, na samym początku istnieją spore trudności w dokładnym zdefiniowaniu celów i produktów projektowych — jak w takim przypadku zakomunikować światu zewnętrznemu, czym ma być przyszły projekt? Jak sprawić, aby został on zaakceptowany i zaistniał w organizacji?


  Propozycją, którą oferuje w takiej sytuacji zarządzanie zorientowane projektowo, jest zdefiniowanie i formalne opublikowanie tzw. karty projektu (ang. project charter), tj. krótkiego opisu na bardzo wysokim poziomie wizji i organizacji projektu. Przykładem karty projektu może być swego rodzaju raport pokazany w tabeli 2.1.


  Karta projektu jest niejako dowodem osobistym projektu (lub nawet raczej: jego metryką urodzenia), opisuje jego kluczowe charakterystyki. Wieńczy ona mniej lub bardziej formalne działania mające na celu ustanowienie projektu w danej organizacji (firmie) i ma na celu ukonstytuowanie jego bytu.


  Karta projektu powinna zostać uzgodniona na zebraniu z udziałem kluczowych udziałowców (np. dyrekcja, przedstawiciele klienta, eksperci, kierownik projektu), a nawet formalnie podpisana!


  Jej optymalna wielkość to ok. 1 strona formatu A4. Zalecane jest użycie powszechnie uznanych w danej organizacji szablonów dokumentu. Ponieważ karta projektu nie ma na celu zastąpienia planu projektu (kolejny istotny dokument projektowy, który omówimy dalej), to warto ją pozostawić na pewnym w miarę wysokim poziomie abstrakcji. Oczywiście nie tylko w tym celu, aby mógł ją pojąć bardzo zajęty prezes zarządu, ale z powodu zmniejszenia liczby zmian, gdy w projekcie trzeba będzie dokonać korekt — a taka sytuacja wystąpi na pewno. Tabela 2.1 zawiera kartę przykładowego projektu, która może 
Ciąg dalszy dostępny w wersji pełnej.

  


  Rozdział 3. 
Zespół projektowy i komunikacja
Dostępne w wersji pełnej.

  


  Rozdział 4. 
Od WBS do harmonogramu
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 5. 
Zarządzanie zmianami
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 6. 
Sztuka zarządzania wymaganiami użytkownika
Dostępne w wersji pełnej.

  


  Rozdział 7. 
Zarządzanie ryzykiem
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 8. 
Planowanie zadań i budowa harmonogramu
Dostępne w wersji pełnej.

  


  Rozdział 9. 
Zarządzanie budżetem w projekcie informatycznym
Dostępne w wersji pełnej.

  


  Rozdział 10. 
Śledzenie postępów i metoda Earned Value
Dostępne w wersji pełnej.

  


  Rozdział 11. 
Dokumentacja projektowa w fazie wytwórczej
Dostępne w wersji pełnej.

  


  Rozdział 12. 
Zarządzanie jakością w projekcie informatycznym
Dostępne w wersji pełnej.

  


  Rozdział 13. 
Dostawa i zamknięcie projektu
Dostępne w wersji pełnej.

  


  Rozdział 14. 
Podwykonawstwo i zakup usług
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 15. 
Certyfikacja project management
Dostępne w wersji pełnej.

  


  Część II. 
 Darmowe oprogramowanie do zarządzania projektami
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 16. 
Przegląd darmowego oprogramowania do zarządzania projektami
Dostępne w wersji pełnej.

  


  Rozdział 17. 
GanttProject, czyli proste harmonogramowanie
Dostępne w wersji pełnej.

  


  Rozdział 18. 
OpenProj, czyli prawie jak Microsoft Project
Dostępne w wersji pełnej.

  
    


    Rozdział 19. 
TUTOS, czyli efektywna praca zespołowa

Dostępne w wersji pełnej.

  
    


    Dodatki

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Dodatek A. 
Joint Application Design

Dostępne w wersji pełnej.

  
    


    Dodatek B. 
Programowanie ekstremalne wobec metod wytwórczych tradycyjnych

Dostępne w wersji pełnej.

  
    


    Dodatek C. 
Agile development (na przykładzie scrum)

Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
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