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1. Wprowadzenie

Zarzadzanie projektami informatycznymi jest nowym obszarem aktywnosci
informatycznej i nowym, dynamicznie rozwijajacym si¢ zawodem, wymagajacym
nie tylko umiejetnosci informatycznych, ale tez wiedzy z zakresu zarzadzania i
organizacji pracy w duzych zespotach. Pierwsze wigksze aplikacje informatyczne
powstawaly przy wykorzystaniu intuicyjnych metod tworzenia systeméw informa-
tycznych. W kolejnych latach wraz ze wzrostem zlozonosci opracowywanych
systeméw informatycznych zaczgto tworzy¢ i stosowaC metody i metodyki wy-
twarzania systemow informatycznych, w ktorych wykorzystano dos$wiadczenia
zespolow realizujacych te systemy. Dynamiczny wzrost rozmiaréw aplikacji
informatycznych spowodowat réwnie dynamiczny wzrost zespolow realizujacych
projekty, co zmuszato do stosowania ztozonych metod kierowania tymi zespotami.
Obok oryginalnych metod zacz¢to adaptowaé na potrzeby wytwarzania systemow
informatycznych metody stosowane w innych obszarach aktywnosci zawodowe;j.
Stosowane tam metody zarzadzania projektami, odpowiednio zmodyfikowane do
potrzeb informatyki, znalazly zastosowanie przy budowie duzych systemow
informatycznych [Szyjewski 2004].

Od pewnego czasu ksztaltuje si¢ nowy zawdd informatyczny — kierownik
projektu informatycznego. Jones Capers z Software Productivity Research, Inc.
szacuje, ze pod koniec XX w. liczba kierownikéw projektow systemOow informa-
tycznych w USA wyniosta ponad 250 tys., a na calym swiecie bylo ich ponad
milion i przyrost wynosi okoto 10% rocznie [Capers, Internet] Przewiduje sig, ze
kierownik projektu informatycznego begdzie jednym z najbardziej poszukiwanych
zawodow w XXI wieku. Oceny te wynikaja z rosnacej ilosci zastosowan systemow
informatycznych w coraz bardziej ztozonych systemach gospodarczych. Drugim
waznym wyzwaniem, przed jakim staja kierownicy projektow, to konieczno$é
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utrzymania w sprawnosci eksploatacyjnej coraz wigkszej liczby wykorzysty-
wanych aplikacji informatycznych w kontekscie szybko zmieniajacej si¢ tech-
nologii informatycznej.

2. Obszary wiedzy w zarzadzaniu projektami informatycznymi

Wedlug Capersa [Capers, Internet] jest 15 kluczowych obszaréw wiedzy
niezbednych kierownikowi projektow informatycznych do sprawnej realizacji,
z sukcesem, projektéw informatycznych w XXI wieku. Od poziomu opanowania tej
wiedzy beda zalezaly wyniki realizowanych projektéw informatycznych. Kazdy z
tych obszar6w jest jednakowo wainy w procesach realizacji projektow i ma wplyw
na sukces lub porazke zespotu realizujacego projekt informatyczny. Obszary te to:

1. Projekty klasy mass update.
Projekty klasy ERP.
Wirtualne zespoly wykorzystujace pracg przez Internet.
Metody pomiaru projektu.
Metody estymacji projektu.
Metody planowania projektu.
Metodyki zarzadzania projektami.
Wybdr technologii.
Sterowanie jakoscia.

10. Rozwdj monitorowania przebiegu projektu.

11. Pomiar projektu.

12. Analiza ryzyka projektu.

13. Analiza znaczenia projektu.

14. Proces wyceny projektu.

15. Proces ulepszania projektu.

Ad 1. Historia rozwoju informatyki nie jest zbyt dluga, lecz mimo tego
w eksploatacji znajduje sig¢ juz sporo systeméw informatycznych wytworzonych
wczesniej i uzytkowanych do dnia dzisiejszego. Dynamika zmian w technologii
informatycznej jest tak duza, ze trudno utrzymaé¢ odpowiedni dla danego etapu
rozwoju stan eksploatowanych juz systeméw informatycznych. Pojawia si¢ nowa
klasa projektow, tzw. mass-update project. Ostatnio na przetomie wiekéw mie-
lismy pierwszy przyklad takiej sytuacji, kiedy w krotkim czasie trzeba bylo
zaktualizowa¢ setki aplikacji programistycznych w zwiazku z problemem roku
2000 [Szyjewski 2000]. Analogiczna sytuacja (koniecznosci modyfikacji licznych
systeméw informatycznych) powstala w zwiazku z wprowadzeniem waluty euro
do obiegu wielu krajow Europy. Nie sa to odosobnione przypadki modyfikowania
»W biegu” duzej liczby funkcjonujacych systemow informatycznych. Problem ten
bedzie narastal; Polska stanie przed nim w zwiazku z koniecznoscia dostosowania
rozwigzan do warunkéw unii europejskiej, a w niedalekiej perspektywie
wprowadzenia wspélnej waluty europejskiej.
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Ad 2. Specyficzng klas¢ stanowia projekty zwiazane z rozwojem przed-
sigbiorstw, w ktorych stosowane sa systemy informatyczne wdrazane etapowo w
miar¢ rozwoju firmy i kolejnych zastosowan informatyki. Procesy integracji
systeméw informatycznych, powstatych w réznej technologii, w réznym czasie, z
wykorzystaniem réznych rozwiazan i metod informatycznych, to aktualny, wazny
problem wielu firm stosujacych efektywnie informatyke. Dynamika zmian w
gospodarce, procesy dostosowawcze, wymuszaja ciagle nadazanie systemow
informatycznych za réznymi, dynamicznie modyfikowanymi obszarami dziafal-
nosci gospodarczej. Brak modyfikacji i stosowanie starej technologii w systemie
ERP uzytkowanym przez firm¢ moze przynies¢ straty zamiast spodziewanych
zyskow i staé si¢ hamulcem rozwoju tej firmy, z czego wynika stata konieczno$é
masowych zmian w uzytkowanych, skomplikowanych systemach.

Ad 3. Jednym z wazniejszych probleméw, ktére nalezy rozwiaza¢ w pracach
zespotu projektowego, jest komunikacja [Kiettyka 2002]. Globalizacja i stosowanie
nowych metod komunikacji biznesowej stanowia nowe wyzwania dla realizatorow
projektéw informatycznych. Nowym aspektem w zarzadzaniu projektami informa-
tycznymi jest zarzadzanie ,,zespolem wirtualnym”. Coraz czesciej zespot pro-
jektowy realizujacy dany projekt tworza pracownicy z réznych krajoéw, réznych
kontynentéw, komunikujacy si¢ poprzez globalna sie¢ Internetu. Narzedzia World
Wide Web umozliwiaja nie tylko efektywna komunikacje, lecz takze pozwalaja
efektywnie wspotdzieli¢ zasoby i1 skutecznie realizowaé duze projekty na
odlegtos¢. Internet i efektywne narzedzia pracy grupowej moga wydatnie podnosié¢
wydajnos¢ takich zespotéw, gdyz dzien pracy w takim zespole moze efektywnie
trwac 24 godziny na dobe dzigki wykorzystaniu roznych stref czasu. Praca zespotu
wirtualnego skfadajacego si¢ z pracownikow zlokalizowanych w réznych strefach
czasowych, pracujacych na wspélnych zasobach, dostgpnych przez sie¢, pozwala
na stosowanie nowatorskich rozwiazan. Praca nad projektem moze mie¢ charakter
ciagly dzigki przekazywaniu zadan, nad ktorymi zakonczyt pracg zespot konczacy
dzien pracy, do kontynuacji zespolowi rozpoczynajacemu dzien roboczy. Spe-
cyfika zadan programistycznych pozwala na taka organizacjg¢ pracy, ktéra nie moze
mieé¢ zastosowania w innych pracach, zwiazanych z wytwarzaniem produktow
fizycznych. W przypadku ,,zespotu wirtualnego” mozemy organizowaé pracg,
dysponujac 24-godzinnym dniem roboczym, co w sposdb oczywisty podnosi
globalna wydajnos¢ takiego zespotu.

Ad 4. Na potrzeby sprawnego zarzadzania i oceny projektéw jako catosci,
poszczegolnych jego elementow czy tez oceny wydajnosci pracy, konieczne jest
stosowanie jednolitych miar. W wielu dziedzinach aktywnosci istnieja jednorodne
miary, pozwalajace na poréwnania i prawidlowe, mierzalne oceny. W pracach
informatycznych brakuje jednorodnych i akceptowalnych miar. Szczegélnie trudna
sytuacja wyst¢puje w pracach programistycznych, ktére stanowia najistotniejsza
czegs¢ projektéw informatycznych. Proponowana metoda linii kodu nie jest dobrym
rozwiazaniem w aspekcie szybkiego rozwoju jezykdéw programowania [Zuse
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1998]. Lepszym rozwiazaniem sa propozycje oferowane przez metod¢ punktéw
funkcyjnych czy COCOMO [IFPUG 1994].

Ad 5. Szacowanie wielkosci projektu i jego parametrow w poczatkowej fazie
realizacji jest niezwykle trudne i jak pokazuje praktyka! bardzo czesto nie-
prawidlowe, co powoduje komplikacje w procesie realizacji. Wedlug badan
Capersa [Capers, Internet] mniej niz 25% kierownikéw projektow posiada
formalne oswiadczenia znajomo$ci metod estymacji kosztow oprogramowania,
planowania oraz analizy ryzyka. Wedlug tych samych badaf mniej niz 20%
kierownikow projektow ma dost¢gp do nowoczesnych narzedzi szacujacych koszt
oprogramowania, a mniej niz 10% kierownikéw ma dostep do danych
historycznych opisujacych i oceniajacych projekty podobne do aktualnie
podejmowanych. Sytuacja taka powoduje, ze duze projekty informatyczne, ktore
stanowia istot¢ zastosowan informatyki, najczesciej koniczone sa z opdznieniem,
przekroczony jest budzet i bardzo czgsto nie w catosci.

Ad 6. Stosunkowo niewielkie jest wykorzystanie systematycznych i kom-
puterowo wspomaganych metod planowania prac projektowych. Metoda $ciezki
krytycznej, wykresy Gantta, ktore znalazly zastosowanie w pracach inzynierskich
i budowlanych, nie moga znalez¢ szerokiego zastosowania w pracach informa-
tycznych. W duzej mierze zwiazane jest to z trudno$ciami szacowania czasu
wykonania prac informatycznych oraz zmiennoscia warunkow realizacji, co z kolei
powoduje konieczno$¢ nanoszenia zmian w harmonogramie. Realizacja duzego
projektu informatycznego bez komputerowo wspomaganych metod planowania
w wigkszosci przypadkow prowadzi do niepowodzen.

Ad 7. Warunki sprawnej organizacji pracy zespotu projektowego tworza:
stosowanie jednorodnych procedur, wspdlnej metodyki postgpowania i podobna
wiedza ogé6lna. Wzrasta rola ujednoliconych procedur i metodyk postgpowania,
ktore, stosowane przez czlonkéw zespotu czgsto odlegtych terytorialnie, gwaran-
tuja spojno$¢ rozwiazania. Wypracowane i sprawdzone w dzialaniu metodyki
realizacji systeméw informatycznych staja si¢ narzgdziem pomocnym w osiaganiu
sukceso6w w zarzadzaniu projektami informatycznymi. Rozwigzania te dotycza nie
tylko duzych projektéw informatycznych, ale maja zastosowanie réwniez w
malych projektach i niewielkich zespotach wykonawczych [Szyjewski 2004].
Coraz czeéciej firmy informatyczne na wlasne potrzeby wypracowuja oryginalne
uproszczone metodyki realizacji prac lub adaptuja znane metodyki. Popularnosé¢
zdobywaja sobie prace Project Management Institute oraz opracowania wykonane
przez ten Instytut [PMBOK Guide 2000].

! Liczne statystyki oraz obserwacje zastosowan informatyki w gospodarce wskazuja, ze duze
systemy informatyczne najczg¢$ciej kofcza si¢ niepowodzeniem. Oznacza to przekroczenie
planowanych terminéw realizacji, znaczne zwigkszenie kosztéw, ograniczenie planowanego zakresu
lub zaniechanie projektu (por. [Capers 1996; Szyjewski 2000]).
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Ad 8. Na przelomie XX i XXI w. obserwowalismy dynamiczny wzrost
popularnosci technologii sieciowych w postaci globalnych rozwiazan, wykorzy-
stujacych w rézny sposob Internet. Obecnie obserwujemy stabilny rozw¢j zasto-
sowan nowej technologii w réznych obszarach aktywnosci gospodarczej. Jednym z
elementdéw wykorzystania sieci globalnej jest nowa organizacja komunikacji i
organizacji zespoléw realizujacych projekty. Te zmiany stanowia nowe warunki
realizacji projektow informatycznych. Obserwujemy dynamiczny postep w tech-
nologiach komunikacji. Rozwoj sposobéw komunikowania si¢ idzie w kierunku
zwigkszenia mobilnosci, co daje znaczaco wigksza elastyczno$¢ rozwiazan orga-
nizacyjnych. Pracownik nie jest juz zwiazany z miejscem zainstalowania kabla
komunikacyjnego, moze si¢ swobodnie poruszaé w zasiggu urzadzen gwaran-
tujacych bezprzewodowy dostep sygnalu komunikacyjnego. Rozwiazania takie
pozwalaja na stosowanie metod organizacji pracy niedostgpnych przy wyko-
rzystaniu tradycyjnych sposobow komunikowania si¢ [Kiettyka 2002]. Wykorzy-
stanie intranetu, Internetu, stron WWW czy portali réznego typu wprowadza
istotna, znaczaca zmian¢ w operacjach biznesowych realizowanych w tej tech-
nologii

Ad 9. Zapewnienie jakosci staje sig troska i obowiazkiem kierownictwa kazde;j
organizacji. W przypadku oprogramowania atrybuty jakosci sa definiowane bardzo
roznie, ale jest to w zasadzie jeden z najwazniejszych i najtrudniejszych
probleméw wystepujacych w inzynierii oprogramowania. Osiagnigtego wymaga-
nego przez uzytkownika i zaleznego od obszaru zastosowania poziomu jakosci
oprogramowania maja strzec wypracowane i przestrzegane procedury wytwa-
rzania. Popularny i stosowany model ISO 9000 jest w obszarze informatyki
zastepowany bardziej dopasowanym do proceséw zwiazanych z wytwarzaniem
produktéw informatycznych modelem CMM — capability maturity model [Mark
1993], a w zasadzie jego wersja CMMI — capability maturity model integration.

Ad 10. Niezaleznie od tego, jak precyzyjnie opracowany zostat plan projektu,
w trakcie realizacji konieczne jest biezace monitorowanie postgpu prac, pono-
szonych naktadéw oraz czasu realizacji. Sledzenie postepu prac nalezy wspomagaé
narzedziami komputerowymi. Popularny pakiet MS Project nie zawsze jest wystar-
czajacy, szczegllnie gdy wspolbieznie realizujemy wigcej projektow z wyko-
rzystaniem tego samego zespolu wykonawcdéw. W takich przypadkach nalezy
siggna¢ po bardziej skomplikowane pakiety wspomagajace. Najczgsciej stosowane
sa metody stosunkowo proste, sprowadzajace si¢ do analizy odchylen od planu. W
praktyce kontrola parametrow projektu jest bardziej skomplikowana i wymaga
mechanizméw pozwalajacych na poprawne prognozowanie dalszych zachowan si¢
projektu na podstawie dotychczasowych dokonan. Metoda, ktéra pozwala na
mierzenie globalnej wydajnosci i postgpu prac w projekcie, jest metoda zwana w
literaturze earned value [Fleming 1994]. Metoda ta jest wykorzystywana w
metodzie PERT do analizy kosztéw, pozwala na prognozowanie dalszych
zachowan parametrow w projekcie.
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Ad 11. Sprawne zarzadzanie jest mozliwe, jesli posiadamy jednoznaczne
miary, wedlug ktdrych mozemy szacowa¢ zadania do realizacji i nast¢pnie oceniaé
stopien wykonania. Posiadajac miary, mozemy nie tylko dokonywaé poréwnan i
poprawnych ocen, ale réowniez mierzy¢ wydajno$¢ i inne istotne wskazniki
wykorzystywane w procesach zarzadzania. W projektach informatycznych brakuje
przyj¢tych jednoznacznych miar, ktére pozwalalyby na wymiarowanie projektu z
punktu widzenia jego wielkosct i zlozonosci. Proponowana metoda punktéw
funkcyjnych jest stosowana tylko w nielicznych przypadkach z powodu duzej
pracochlonnosci procesu szacowania oraz z powodu niedostosowania do aktualnie
realizowanych projektéw informatycznych. Projekty realizowane w technologiach
internetowych sa trudne do oszacowania w punktach funkcyjnych konstruowanych
dla systemow scentralizowanych. Proby adaptowania parametrow metody punktow
funkcyjnych nie wychodza poza sfere eksperymentéow. Niezaleznie od tego
obserwowana jest tendencja zmian w technologiach wytwarzania oprogramowania,
chociazby takich jak Extreme Programming, gdzie z zalozenia programuje si¢
parami, co jest trudne do odwzorowania w stosowanych metodach pomiaru.

Ad 12. Jedna z wlasciwosci projektéw jest niepewnosé, ktora wynika z nowa-
torskiego charakteru realizowanych przedsigwzi¢é. W przypadku projektow infor-
matycznych niepewnos¢ jest ponadto zwiazana z wykorzystaniem bardzo szybko
zmieniajacych sie¢ technologii, co szczegdlnie komplikuje realizacj¢ projektow o
dhugim cyklu zycia. Dodatkowo projekty informatyczne sa najcz¢sciej elementem
innych ztozonych struktur, ktore tez podlegaja zmianom projektowym. Synergia
zjawisk stwarza duze ryzyko niepowodzenia catego przedsigwzigcia, co po-
twierdzaja liczne statystyki. Zarzadzanie ryzykiem sklada si¢ z cyklicznie powta-
rzanych dzialan identyfikowania, oceny, zapobiegania i monitorowania. Dzialania
podejmowane w ramach zarzadzania ryzykiem zwiazane sa z dodatkowymi
nakladami pracy i $rodkéw, co najczgsciej nie jest uwzglednione w budzecie
projektu. Zaniechanie dzialan zwiazanych z zarzadzaniem ryzykiem stanowi po-
kusg dla kierownikéw projektow, ktore ,,maja problem” z zmieszczeniem si¢ w
umownych parametrach i czgsto prace te sa pomijane. Nie zawsze skutkuje to
niepomy$lnymi zdarzeniami, co sktania do optymizmu w dziataniach.

Ad 13. Podejmujac zadania projektowe, powinnismy realnie okresli¢ znaczenie
tego projektu dla zlecajacego i w zaleznosci od tej oceny przyja¢ odpowiednia
strategie dziatan projektowych. Jesli mamy do czynienia z projektami zyciowo
waznymi, ktére warunkuja dalsze funkcjonowanie firmy zlecajacej, mozemy liczy¢
na stala przychylno$¢ w procesie realizacji projektu. Innym przypadkiem jest
projekt informatyczny, ktory zostal ustanowiony w zwiazku z panujaca moda na
nowoczesno$¢ lub z innych malo merytorycznych podstaw. Takie projekty naj-
czesciej jedynie w poczatkowym okresie ciesza si¢ zainteresowaniem kierow-
nictwa i przychylnoscia w dostepie do zasobow. Nalezy wykorzystaé¢ okres obo-
wiazywania mody i szybko konczy¢ prace zwiazane z takimi projektami. Realna
ocena znaczenia projektu nie zawsze jest fatwa do wykonania, ale warto poswigci¢



311

jej nieco czasu, aby uniknaé przykrych niespodzianek w trakcie postepu prac
projektowych.

Ad 14. Powaznym problemem w kontekscie wspomnianych wczesniej brakéw
w jednoznacznych metodach wymiarowania projektéw jest prawidlowa wycena
projektu informatycznego. Zlozonos¢ projektéw, ich coraz wigksze rozmiary
powoduja, ze procesy szacowania sa bardzo trudne, zlozone i czasochionne.
Ponadto nalezy bra¢ pod uwage zmiennos¢ warunkéw realizacji i zmiennos¢
otoczenia projektowego w czasie realizacji, co czyni te szacunki jeszcze trud-
niejszymi i mniej wiarygodnymi. Dodatkowo mamy do czynienia z bardzo silng
konkurencja cenowa na rynku projektéw informatycznych, co sklania do zanizania
kosztéow w poczatkowych szacunkach. Sytuacja ta powoduje permanentne zani-
zanie kosztéw poczatkowych — i w konsekwencji znaczne przekroczenie budzetu
projektu, co prowadzi do zamazania faktycznego obrazu funkcjonowania rynku
projektéw informatycznych i sprzyja naduzyciom. Malo rozpowszechnione sa
metody budzetowania projektéw informatycznych, ograniczaja one si¢ bowiem do
globalnego szacowania nakladéw wpisywanych w kontrakt i nast¢pnie modyfiko-
wanych aneksami w miarg¢ postgpu prac.

Ad 15. Szczegdlna klasg metodyk realizacji projektéw informatycznych sta-
nowia metodyki dla projektéw usprawniajacych [Romanowski 2003]. Projekty
tego typu polegaja na dynamicznym wprowadzaniu zmian majacych na celu
dostosowanie dobrze funkcjonujacego systemu informatycznego do zmian oto-
czenia gospodarczego lub uwzglednienie modyfikacji celéw biznesowych firmy.
Dodatkowa trudnoscia realizacji takich projektow s zwykle bardzo napigte
terminy realizacji oraz konieczno$é¢ dokonywania zmian bez wstrzymywania pracy
systemu informatycznego. Ponadto trudnosci sprawia najczesciej mato precyzyjna
dokumentacja funkcjonujacego systemu oraz przeswiadczenie zlecajacego, ze jest
to drobna modyfikacja dobrze funkcjonujacego systemu. W przypadku projektow
usprawniajacych mamy do czynienia z niewielkimi zespotami realizujacymi
usprawnienie dziatajacego systemu informatycznego. Bardzo czgsto jest to jedno-
osobowe zadanie do realizacji w stosunkowo krétkim czasie. W takich sytuacjach
problemy kierowania pracami nabieraja innego wymiaru i w duzej mierze zaleza
od cech osobowosciowych informatyka realizujacego to zadanie oraz posiadanych
umiejetno$ci w organizacji wlasnego czasu pracy i szybkosci weglebiania si¢ w
zawilosci usprawnianego projektu.

3. Whioski

Konieczne jest doskonalenie i standaryzacja metod wytwarzania, standaryzacja
narzedzi i stale podnoszenie wiedzy czionkow zespoléw realizujacych projekty
informatyczne. O koncowym sukcesie projektu decyduje zwlaszcza wiedza
kierownika projektu. Rozszerza si¢ zakres wiedzy koniecznej przy realizacji
projektéw informatycznych. Waska wiedza fachowa przestaje wystarcza¢ w
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przypadku podejmowania nowych zadan stawianych przed zespolami realizu-
Jjacymi projekty informatyczne w nowym wieku.

Z przedstawionych obszaréw widaé, ze wiele z nich jest bezposrednio zwia-
zanych z umiej¢tnosciami posiadanymi przez kierownika projektu i konsekwentnie
przez niego wykorzystywanymi w procesie realizacji projektu. Wymienione
obszary tematyczne zarzadzania bgda mialy istotny wplyw na jakos¢ procesu
realizacji projektéw informatycznych w najblizszej przysztosci.

Doskonalenie warsztatu kierownika projektu oznacza poszerzanie obszaréw
wiedzy koniecznych przy wykonywaniu tego trudnego i odpowiedzialnego
zawodu. Nowe obszary wiedzy wykraczajg poza standardowe umiejetnosci
konieczne w praktyce kierowania projektami. Zmiany te i zwiazane z tym wigksze
wymagania spowodowane s3 z jednej strony zmianami w technologiach
informatycznych, a z drugiej strony naciskami rynku na podnoszenie jakos$ci prac
przy realizacji coraz wigkszych i bardziej zlozonych zadaniach projektowych.
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CONTEMPORARY CHALLENGES IN IT PROJECT MANAGEMENT

Summary

IT project management is a profession that still develops. Growing complexity of the projects
aims, causes also rise of requirements given to IT project manager. Problems that appear during
implementation are not only connected with the IT learning, but also concern other areas of
knowledge. Growth in greatness and complication of the nowadays projects and market competition
are the main reason to continue improvement of the manager skills all the time.
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