PRACE NAUKOWE AKADEMII EKONOMICZNE)J WE WROCLAWIU
Nr 1080 2005

Rachunkowo$¢ zarzadcza i controlling a strategie przedsigbiorstw i instytucji

Miroslaw Kowalczyk
Bank Zachodni WBK SA we Wroctawiu

PLANOWANIE 1 BUDZETOWANIE
PROJEKTOW INFORMATYCZNYCH W BANKU

1. Wstep

Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie zagadnien dotyczacych

planowania i budzetowania projektéw informatycznych w banku, ze szczegélnym
zwrdceniem uwagi na mozliwe do zastosowania w tym obszarze metody i
narz¢dzia.

2. Przedsigbiorstwo bankowe a zarzgdzanie projektami

Bank jest przedsi¢biorstwem, ktére swiadczy ustugi finansowe zgodnie z

wymogami Prawa bankowego. Jednakze, tak jak kazde inne przedsig¢biorstwo,
mozna go scharakteryzowac, biorac pod uwagg, ze:

jest samodzielna jednostka organizacyjna,

okresla na podstawie wlasnych decyzji zakres swego dziatania, organizacje
wewnetrzna, globalna strategi¢ i szczegbélowg polityke, podejmuje swobodnie
decyzje operacyjne i ponosi za nie petna odpowiedzialnosé¢ finansowa,
prowadzi okreslona dziatalnoé¢ gospodarcza obejmujaca: przyjmowanie
wkladow, dokonywanie rozliczen pienigznych i réznego rodzaju operacji
finansowych, w tym udzielanie kredytéw i porgczen, lokowanie w sposob
celowy zebranych srodkow,

postuguje si¢ wiasciwymi sobie, typowymi dla danej dziedziny dziatalnosci
$rodkami i metodami dziatania,

$wiadczy swe ustugi odplatnie i zmierza do osiagania zysku oraz do powigk-
szania wlasnych zasob6w kapitatowych i posiadanego majatku [6, s. 176].

Ze wzgledu na charakter prowadzonych ustug bank jest instytucja o

rozbudowanej platformie informatycznej (sprz¢towo-programowe;).
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Oczywiscie posiadanie przez bank odpowiedniej platformy informatycznej nie
rozwigzuje wszystkich probleméw, ktére stawia przed ta instytucja otwarty rynek
finansowy. Bank, aby si¢ rozwija¢ i przetrwaé, musi spelni¢ przynajmniej
nastgpujace warunki:

e mieé wytyczone dlugofalowe (strategiczne) cele,

e wypracowac model dzialalnosci operacyjne;j,

e posiada¢ odpowiednie zasoby i narzedzia dzialania, w tym personel oraz srodki
techniczne, wéréd ktérych bardzo wazna rol¢ odgrywa system informatyczny
[9,s. 11].

Jedynie odpowiednie = zharmonizowanie powyzszych elementdéw moze

spowodowac, Ze system informatyczny bedzie dziata¢ we wlasciwym srodowisku.

Walka konkurencyjna, zmiany przepisow itp. wymuszaja jeszcze koniecznosc
ciaglych zmian w systemach informatycznych. Z tego tytulu bank ponosi duze wy-
datki inwestycyjne i koszty operacyjne. Decydujacego znaczenia nabiera sprawne
zarzadzanie projektami, przede wszystkim wlasciwe planowanie i budzetowanie
projektow IT. Pomimo, Ze bank jest przedsi¢biorstwem o charakterze procesowym,
wlasnie w zakresie projektéw informatycznych konieczne staje si¢ ukierunkowanie
na dzialalnos¢ projektowa [10, s. 15]. O takim podejsciu $wiadczy to, ze projekt
(rozumiany szeroko jako przedsiewzigcie) charakteryzuja nastepujace elementy:
cel, niepowtarzalno$é, zlozonos$é, ryzyko, okre$lono$¢, niezalezno$¢, praca
zespolowa, kreowanie nowego produktu lub ushigi. W przypadku projektow
informatycznych nalezy jeszcze zwrdci¢ uwage na nastepujace ich cechy:

e wymagania sa niedokladnie okreslone (duza liczba niewiadomych),

e realizacja jest zalezna od zdobywanego do$wiadczenia, ktore wplywa na
ostateczny ksztalt rozwiazania koncowego,

e w poczatkowej fazie projektu wystgpuje stabe zrozumienie przez uzytkownika
biznesowego szczegotow preferowanego rozwiazania,

e proces budowania aplikacji/systemow ma charakter iteracyjny.

Do rozwoju dziedziny zarzadzania projektami przyczynia si¢ wiele organizacji
na swiecie. Do najbardziej znanych naleza amerykanski Project Management
Institute (PMI) i europejskie International Project Management Association
(IPMA)'. Zarzadzanie projektami, wedhig PMI, zajmuje si¢ zastosowaniem
dostepnej wiedzy, umiejetnosci, narzgdzi oraz technik w celu spetnienia potrzeb i
oczekiwan zleceniodawcéw projektow [11, s. 27]. Natomiast IPMA okresla
zarzadzanie projektami jako planowanie, organizowanie, monitorowanie i kie-
rowanie wszystkimi aspektami projektu oraz motywowanie wszystkich jego
uczestnikow, prowadzace do pewnego osiagnigcia celéw projektu bezpiecznie i w
ramach uzgodnionego czasu, kosztu i kryteriow wykonania [8, s. 7].

! www.pmi.org; www.ipma.ch.
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3. Metody planowania i szacowania projektéow IT

Planowanie dla calego przedsi¢biorstwa jest okreslane jako zespdt dziatan
pomocnych w wytyczaniu celow firmy i wyznaczaniu najlepszych sposobéw ich
osiagniecia. Proces planowania obejmuje takie elementy, jak podejmowanie
decyzji, wybor kierunkéw dziatan oraz efektywnos$¢ zarzadzania. Planowanie
wystepuje rowniez jako czg¢sé obszaru zarzadzania projektami informatycznymi. Do
przykiadowych metod planowania na potrzeby projektéw mozemy wyszczego6lnié:
¢ schemat Gantta,
¢ metode Sciezki krytyczne) (Critical Path Method — CPM),
¢ metode oparta na strukturze podzialu pracy (Work Breakdown Structure —

WBS).

Schemat Gantta polega na prezentacji graficznej kolejnych dziatan na osi czasu.
Metoda CPM zostata opracowana w potowie XX w. przez koncern Du Pont.
Stanowi ona system planowania oparty na zaleznosciach pomig¢dzy poszczegolnymi
etapami projektu i na przewidywanym czasie ich realizacji. Za jej pomoca mozemy
wyznaczy¢ czas trwania calego projektu oraz wyszczegolni¢ te etapy, ktorych
przebieg jest krytyczny dla realizacji przedsigwzigcia. Ostatnia z wymienionych
metod jest stosowana przy realizacji duzych projektéw (niezbgdna dla programéw
zawierajacych wiele projektow czastkowych). Metoda WBS dokonuje sie
dekompozycji projektu na elementy prac, tj. na kolejne poziomy ich realizacji,
uwzgledniajac rodzaj produkcji, koszty projektu, podwykonawcow, ogdlnie
pojmowane zasoby projektu itd.

Przy planowaniu musimy uwzglednié ograniczenia projektu, takie jak:

czas, czyli harmonogram projektu,

koszt, czyli budzet projektu,

zakres, wyznaczany przez produkt koncowy projektu,

jakosé projektu, wplywajaca znaczaco na koszty pozniejszej eksploatacji/
utrzymania.

Uwzgl¢dniajac powyzZzsze ograniczenia, plan projektu, b¢dacy wynikiem
procesu planowania, powinien zawieraé m.in.:

dokumentacj¢ kontroli projektu,

szacunkowe wyliczenia kosztéw projektu,

harmonogram projektu,

rejestr zarzadzana ryzykiem projektu,

budzet projektu,

plan korzysci i rejestr korzysci,

plan jakosci,

plan zarzadzania zmianami zasobéw ludzkich.

Mozemy wyrdézni¢ nastgpujace podstawowe metody estymacji projektéw
informatycznych:
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metod¢ szacowania przez analogie,

metode buttom-up,

metode PERT,

modele parametryczne,

metodg fop-down,

metodg Delphi (eksperta).

Wymienione metody sa wykorzystywane nie tylko w procesie szacowania
projektow IT, ale maja zastosowanie rowniez w procesie budzetowania projektow.

Metoda analogii charakteryzuje sie tym, ze szacowanie odbywa si¢ na
podstawie do$wiadczeri wykonawcy w realizacji podobnych projektéw. Niezbgdne
do tego informacje o zakonczonych juz projektach sa zbierane przez wykonawcg i
przechowywane w specjalnych katalogach. W celu ich pézniejszego wykorzystania
informacje te powinny obejmowac specyfikacj¢ projektéw pozwalajaca na ustalenie
podobienstw i roznic miedzy poszczegdlnymi projektami oraz dane dotyczace
ostatecznego rozmiaru (liczbg¢ linii kodu programu, punkty funkcyjne lub
konstrukcyjne — zlozono$¢ systemu), nakladu pracy (osobomiesiace), kosztu
(budzet catkowity) i czasu realizacji projektow (roboczodni). Zaleta tej metody jest
to, ze bazuje ona na doswiadczeniu zdobytym na wczesniej zrealizowanych
projektach, natomiast wade stanowi brak doswiadczen dla projektow nowego
rodzaju oraz to, ze podobienstwa moga by¢ mylace.

Druga z metod jest metoda buttom-up. Charakteryzuje si¢ ona tym, ze
estymacje sa wykonywane ,,z dotu do gory”, tzn. ze przy wykorzystaniu jednej lub
kilku metod estymacji szacowane s3 poszczegoélne skiadowe elementy projektu
(komponenty oprogramowania, poszczegélne etapy realizacji, np. projektowanie,
programowarnie, testowanie), a nastgpnie wyniki poszczegoélnych oszacowan sa
sumowane. Metoda ta zapewnia dokladniejszg estymacje na poziomie szczegotow i
uwzglednianie specyfikacji projektu. Do wad naleza: duzy koszt zastosowania tej
metody oraz to, ze mozna przeoczyC elementy zwigzane z poziomem calego
systemu IT.

Kolejna z metod to metoda PERT, umozliwiajaca ograniczenie poziomu ryzyka
dla projektu, co stanowi jej istotna zalete. Wady tej metody to rézna jakos¢ danych
wejsciowych, ktére jednoczesnie moga by¢ trudne do uzyskania.

W modelach parametrycznych szacowanie jest wykonywane na podstawie
funkcji wiazacych rozmiar i inne dodatkowe czynniki kosztu z naktadem pracy i
czasem realizacji projektu. Wyrdznia si¢ cztery podstawowe klasy modeli paramet-
rycznych, dysponujace wspierajacymi je grupami uzytkownikéw i producentami:

e modele oparte na regresji - COCOMO,
¢ modele fenomenologiczne — SLIM,

e modele heurystyczne — PRICE-S,

e modele hybrydowe — SoftCost.
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Poszczegblne modele réznia si¢ od siebie przyjeta baza matematyczng;
podlegaja kalibracji na podstawie bazy estymowanych i zrealizowanych projektéw.
Wazne zalety metody to obiektywizm i powtarzalno$é; przy estymacji pod uwagg
branych jest wiele czynnikéw, metoda uwzglednia wplyw skali projektu. Prob-
lemem jest trudna do przeprowadzenia kalibracja i brak odpowiednich danych.
Niektore czynniki maja charakter subiektywny; nie wsz¢dzie moze by¢ zas-
tosowana. )

Metoda fop-down w odréznieniu od metody buttom-up polega na szacowaniu ,,z
gory do dotu” z uwzgle¢dnieniem calego zakresu projektu. Sprowadza si¢ to do tego,
Ze bazujemy na wczesniejszym zdobytym doswiadczeniu. Nast¢pnie oszacowanie
jest dzielone na poszczegélne elementy skladowe projektu. Jest to metoda
efektywna, dajaca spojrzenie na wynik projektu (system informatyczny) jako
calosci. Wadga tej metody jest mozliwo$¢ przeoczenia szczegbtow projektu oraz to,
Ze nie wspiera ona projektow nowego rodzaju.

Tabela 1. Zestawienie podstawowych metod szacowania projektéw informatycznych.

Lp. N::;Z‘T:;?:y Wady Zalety

1 | Metoda analogii brak doswiadczen dla bazuje na do$wiadczeniu
projektéw nowego rodzaju, zdobytym na wczesniej
podobieristwa moga by¢ zrealizowanych projektach
mylace

2 | Metoda buttom-up metoda kosztowna, dokladniejsza estymacja na
mozna przeoczy¢ elementy poziomie szczegdtéw,
zwiazane z poziomem calego uwzgledniona specyfikacja
systemu projektu,

3 | Metoda PERT jakos¢ danych wejsciowych umozliwia ograniczenie
moze by¢ rézna, poziomu ryzyka projektu
dane sa trudne do uzyskania

4 | Modele kalibracja trudna do metoda obiektywna

parametryczne przeprowadzenia, i powtarzalna,
— COCOMO, brak odpowiednich danych, przy estymacji branych jest
— SLIM niektére czynniki maja wiele czynnikéw,
’ charakter subiektywny, uwzglednia wplyw skali
— PRICE-S, nie wszedzie moze byé projektu
— SoftCost zastosowana

5 | Metoda top-down mozliwe przeoczenie wspiera spojrzenie na wynik
szczegotéw projektu, projektu (system
nie wspiera projektow informatyczny) jako calosci,
nowego rodzaju efektywna

6 | Metoda Delphi jakos¢ wiedzy ekspertéw réwnolegle zastosowanie

(eksperta) réznych estymacji

Zrédio: opracowania wiasne.
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Metoda Delphi wymaga pracy zespotu ekspertow. Eksperci réwnolegle
wykonuja estymacje podstawowych parametrow projektu. Nastgpnie wyniki
poszczegdlnych estymacji sa ze soba konfrontowane i proces estymacji dalej
przebiega iteracyjnie az do uzyskania zgodnych wynikéw. W metodzie tej mozna
réwnolegle zastosowa¢ rézne estymacje, ale problem stanowi jako$¢ wiedzy
ekspertéw. W tabeli 1 przedstawiono zalety i wady podstawowych metod
szacowania projektow informatycznych?.

Wlasciwe planowanie, szacowanie oraz oméwione w nastepnym punkcie
budzetowanie sa bardzo istotne w osiagnigciu sukcesu catego projektu (puli pro-
jektow). Stwierdzenie to potwierdzaja wyniki badan Standish Group, publikowane
w dokumencie ,,Chaos” (www.standish.org).

W tabeli 2 zebrano przyktadowe wyniki badan z poszczeg6lnych lat.

Tabela 2. Badania wdrozefi projektow IT przeprowadzone przez Standish Group (w %)

Rok Projekty Projekty projekty Razem — projekty
zakoniczone | przerwane’ zakonczone przerwane i zakoficzone

sukcesem' niepowodzeniem’ niepowodzeniem

2003 29 18 53 71

2000 28 23 49 72

1998 26 28 46 74

1996 27 40 33 73

1994 16 31 53 84

" Projekty IT zakoniczone w terminie i w zatozonym budzecie.
? Projekty IT przerwane przed terminem (nieukoficzone).
3 Projekty IT koficzace sig z opbznieniem i przekraczajace budzet.

Zrédto: opracowania wiasne na podstawie danych Standish Group.

Analiza wynikéw badan pozwala zauwazy¢, ze z kazdym rokiem zwieksza sie
procent projektow, ktore koncza sig¢ sukcesem, a tym samym spada procent
projektéw konczacych si¢ niepowodzeniem.

4. Budzetowanie projektéw w banku

Budzet mozna traktowaé jako narz¢dzie zarzadzania, ktére pozwala na
zestawienie wydatkéw i dochodéw w okres$lonym okresie. Budzetowanie mozna
scharakteryzowa¢ jako proces tworzenia budzetu. W banku mozemy wydzieli¢
budzet operacyjny i kapitalowy [5, s. 61]. Budzet operacyjny w banku jest
wykorzystywany podczas kontroli i planowania w krétkim okresie, jest stosowany

? Wigcej informacji na temat estymaciji kosztéw oprogramowania mozna znalezé w pracach {1; 3;
7.


http://www.standish.org
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dla celow ogélnych i ksztaltuje dzialalnos¢ banku w zwiazku z posiadanymi
zdolnosciami produkcyjnymi oraz z uwarunkowaniami finansowymi danego roku
finansowego. Budzet ten prezentuje program dziatania w nadchodzacym roku w
kategoriach ilosciowych i staje si¢ uzytecznym narz¢dziem do oceny wynikow oraz
motywowana pracownikow. Natomiast budzet kapitalowy (inwestycyjny)
koncentruje si¢ na decyzjach zmieniajacych wspomniane posiadane zdolnosci
produkcyjne.

Do wazniejszych metod podejmowania decyzji w sprawie budzetowania
inwestycji, a wigc metod pozwalajacych na ocen¢ projektéw przeptywow gotowki
rozciagnietych znacznie w czasie, mozemy zaliczy¢:

1) metody zdyskontowanego przeptywu gotowki (DCF),
¢ metode aktualnej wartosci netto (NPV),
e metode wewnetrznej stopy zwrotu (IRR),
2) metode nadwyzki aktualnej wartosci (EPV),
3) metode okresu zwrotu,
4) metode zdyskontowanego okresu zwrotu,
5) metode rachunkowej stopy zwrotu (stopa zwrotu z inwestycji) [5, s. 64].
Charakterystyke wymienionych metod podaje W. Grabczan [5].

W procesie budzetowania projektow w banku mozemy wydzielié budzet
kapitalowy (tzw. capex — wydatki inwestycyjne; po zakonczeniu projektow nastapi
zwigkszenie aktywow w bilansie) i kosztowy (tzw. opex — wydatki operacyjne).
Oba stanowia czg¢s$¢ budzetu centralnego banku. Uwzgledniajac powyzszy podziat,
mozemy wyr6zni¢ projekty o charakterze inwestycyjnym i kosztowym. Do oceny
projektow inwestycyjnych mozemy wykorzysta¢c wymienione powyzej metody.
Przy projektach kosztowych (np. dotyczacych infrastruktury sprzg¢towo-
-programowej) trudno jest okreslic przewidywang rentownos$¢. Aby sobie poradzié
z ich ocena, mozna wykorzysta¢ rachunek TCO (catkowite koszty posiadania
informatyki), traktowany jako model korzysci dla danego typu projektu.

Zwracajac uwagg na metodologi¢ zarzadzania projektami, w celu sporzadzenia
,,dobrego” budzetu projektu, nalezy uwzgl¢dnié informacje znajdujace si¢ w:

e strukturze podziatu prac (WBS),

¢ kosztorysie projektu,

e harmonogramie projektu,

e analizie ryzyka projektu.

Stworzony budzet (kapitatowy i kosztowy) pozwala dokonywaé okresowej kontroli
pozyskiwania $rodkdw i ich wydatkowania w trakcie realizacji projektu.
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5. Metodyka TCO jako model korzysci dla projektéw IT

Specyfika zarzadzania projektami informatycznymi powoduje to, ze tradycyjny
rachunek kosztéw nie ma zastosowania w tym obszarze. Dlatego starano si¢
stworzy¢ nowe metodyki rachunku kosztow IT. W literaturze przedmiotu jedna z
najbardziej znanych metodyk jest TCO (Total Cost of Ownership — catkowite
koszty posiadania informatyki).

TCO jest metoda, ktéra pozwala systematycznie i catosciowo spojrzeé¢ na
wszystkie koszty zwiazane z technologia informatyczna w przedsigbiorstwie.
Opracowana zostala w latach siedemdziesiatych XX w. i od tego czasu doczekata
si¢ licznych implementacji praktycznych. Najbardziej znana i dojrzala jest
metodyka firmy Gartner pod nazwg TCO Chart of Accounts, zawierajaca obszerny
zbiér modeli, metod i narzedzi pozwalajacych na mierzenie, zarzadzanie i
racjonalizacj¢ kosztow w celu poprawy efektywnosci inwestycji informatycznych,
zwlaszcza w obszarze infrastruktury informatycznej przedsiebiorstwa.

Rachunek TCO firmy Gartner dzieli koszty na bezposrednie i posrednie. Te
pierwsze mozna poznac, analizujac typowy budzet informatyczny przedsigbiorstwa.
Mozna tam wyrézni¢ pigc klas kosztow:

1) sprzet i oprogramowanie (np. wydatki kapitalowe na zakup sprzgtu IT i
oprogramowania),

2) =zarzadzanie (np. wydatki i robocizna dotyczace obstugi sieci, systemow IT itp.),

3) rozwdj (koszty zwigzane z budowaniem nowego oprogramowania oraz mody-
fikowaniem i utrzymaniem juz istniejacego),

4) wsparcie (wydatki na szkolenia, robocizna help desku itp.),

5) telekomunikacja (optaty potaczen telefonicznych, dostgpu do internetu itp.) [2].
Koszty posrednie to takie koszty, ktdre nie sa tradycyjnie ujmowane w budzecie

informatycznym firmy. Gartner wskazuje tutaj na:

e koszty dotyczace dziatan uzytkownika koncowego, ktore nie sa w zakresie jego
obowiazkéw (np. wzajemna pomoc uZzytkownikow z pominigciem adminis-
tratorow systemow i help desku),

e koszty przestojow (np. awarie, konserwacje).

Narzgdziem programowym metodyki Gartnera jest program TCO Manager,
ktory obejmuje nastgpujace wersje: Distributed Computing, Data Network,
Enterprise Operation Centre, Help Desk, Contact Centre, Voice Telecom
(www.gartner.com). Metodyk¢ TCO mozna traktowaé jako narzg¢dzie zarzadzania
kosztami informatycznymi. Moze stanowié réwniez model korzysci dla danego
typu projektow IT. Wazne jest rébwniez to, Ze rachunek TCO moze udostgpnic dane
stanowiace podstaweg do wyceny oplacalnosci inwestycji informatycznych.


http://www.gartner.com
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6. Uwagi koncowe

Planowanie i budzetowanie projektow informatycznych wymaga rozumienia
procesow w przedsigbiorstwie innego niz tradycyjne. Zagadnienia te wchodza w
zakres zarzadzania projektami i wymagaja stosowania specyficznych metod i
narzgdzi — charakterystycznych dla tej dziedziny wiedzy.

Do budzetowania projektéw stosujemy te same metody jak na etapie szacowania
projektu. W celu stworzenia prawidlowego budzetu nalezy zapewni¢ sobie
odpowiednie dane na wejsciu procesu budzetowania wraz z zastosowaniem
odpowiednich metod. Budzet projektu (puli projektow) mozna traktowad jako
narz¢dzie zarzadzania, pomocne réwniez do pézniejszej kontroli realizacji
projektow IT . Do projektow o charakterze kosztowym, gdzie trudno jest ocenié
rentownos¢ projektu, mozemy zastosowa¢ metodyke TCO, ktéra daje nam
mozliwo$¢ okreslenia przewidywanych korzysci wynikajacych z wdrozenia
projektu (puli projektow).
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PLANNING AND BUDGETING IT PROJECTS IN BANK
Summary

The aim of this paper is to present issues concerning planning and budgeting IT projects in bank
with emphasis on possible methods and tools.
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