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Streszczenie: Praca dotyczy propozycji metodyki zwigkszania efektywno$ci wytwarzania projektow
informatycznych a gtownie skrocenie czasu ich realizacji, zmniejszenia kosztow oraz minimalizacji ryzyka
poprzez dekomponowanie projektu na aktywnosci w postaci ich macierzy. Przewidywany do realizacji
zespot projektowy podlega procesowi identyfikacji poprzez opis posiadanych kompetencji w postaci tzw.
macierzy kompetencji. PM aby oceni¢ czy proponowany zesp6t bedzie w stanie zrealizowac projekt z powo-
dzeniem dokonuje mapowania planowanych aktywnosci projektowych z kompetencjami i brakujace lub nie-
dostateczne kompetencje zespotu, ktore nie pokrywaja okreslonych aktywnos$ci, moga wskazywac na obszar
outsourcingu tych aktywnosci projektowych.

1.Wprowadzenie

Poszukiwania zmierzajace do zwigkszenia efektywnosci projektow na rynku Informatycznych i Komunika-
cyjnych Technologii' (IKT), sa stymulatorem dziatan w wielu obszarach i kompetencji inzynierii oprogramowa-
nia w tym metodyk zarzadzania projektami. Wobec rosnacej konkurencji korporacji IKT, presji czasu na
konczenie nowych projektow, globalizacji tego rynku, kazda organizacja musi nie tylko budowaé swoje
kompetencje ale je efektywnie wykorzystywaé, pojawiaja si¢ pytania jak to robi¢?. Przyjmujac lub planujac
projekt do realizacji, kiedy oraz w oparciu o jaka informacje zdecydowaé, czy wszystkie jego oczekiwane
produkty, pozadane aktywno$ci wymagane do realizacji powinny by¢ realizowane w naszej organizacji? W ob-
szarze poszukiwania efektywnych metod wytwarzania kodu programu mamy szereg metodyk migdzy innymi,
architektura kierowana modelem (ang. Model Driven Architecture — MDA), jest ona podejsciem do pro-
cesu wytwarzania oprogramowania dla biznesu, bazujacym na automatycznych narz¢dziach, majacym na celu
budowanie modeli niezaleznych od technologii i przeksztatcanie ich w efektywne implementacje. Okreslenie
,.kierowana modelem” w przypadku MDA oznacza, ze architektura ta udostgpnia Srodki pozwalajace uzy¢ mo-
deli do sterowania sposobem rozumienia, projektowania, rozwijania, wdrazania i modyfikacji systemow za jej
pomoca konstruowanych. Zwigksza bardziej niz kiedykolwiek znaczenie modeli w procesie wytwarzania
oprogramowania dostarcza takze wytycznych w jaki sposob strukturalizowac specyfikacje wyrazone w postaci
modeli [1]. Z dekompozycji projektu w obszaru zarzadzania calym cyklem zycia projektu, wiadomo, ze w
zaleznosci od charaktery projektu, sektora zastosowan wytworzenie kodu oprogramowania moze stanowic
znikoma cze$¢ kosztow catego projektu [5]. Rozwazenie wybranych aspektéw projektéw IKT, w obszarze
biznesowym, ktore prowadza do kosztow, jakie bedzie ponosi¢ organizacja przy jego realizacji oraz do dzia-
tania, ktorych rezultatem ma by¢ wykonanie projektu przy zatozonym budzecie na czas oraz oczekiwanym zak-
resie, jest przedmiotem niniejszego artykutu.

2. Monitorowanie kosztow projektow

Poszukiwanie skutecznych metod i narzedzi do szacowania oraz monitorowania kosztow wszystkich projek-
tow w firmie jest czynnikiem konkurencji, ktére sa monitorowane na réznym etapie realizacji tj (inicjowanie -
projekty X, Xs...Xw, realizacja - projekty P\, P>...P., zamykanie - projekty Z,, Z,...Z\). Firma chce réwniez
wiedzie¢, realizacja ktorych projektow jest dla niej korzystna (przynosi zyski) a do ktorych doktada (przynosza
straty). Jakie projekty (klasa, specyfika, branza itd.) leza w zakresie core business firmy, czyli sg realizowane
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lepiej i taniej od konkurencji, a np. ktére komponenty projektéw powinna ,,outsoursowac”? Odpowiedz na takie
pytania pojawiaja si¢ w trakcie zarzadzania nie tylko jednym projektem, lecz przede wszystkim wieloma
projektami. Wiaza si¢ z tym szczegdlnie zagadnienia:

*  Problematyki organizacji pracy nad projektami, zuzywania zasobow oraz kosztow tych projektow

*  Monitorowania warto$ci uzyskanej

*  Monitorowania kosztow pracy i zuzywania zasobow

*  Rachunek kosztéw dziatan w projektach informatycznych.

*  Przydzial kosztow stalych i kosztow posrednich firmy do poszczegodlnych projektow.

*  Okres$lania optacalnosci realizowania poszczeg6lnych projektow przez te sama firme.

*  Narzedzia wspomagajacego prace PM (ang. Project Managera) w szacowaniu kosztow projektow

prowadzonych w jednej firmie.
Powyzsze tezy na ogot stanowia podstawe analizy i wyboru narzgdzi oraz metodyki do wspomagania roz-

wiazywania w/w problemow.

3. Rachunek kosztéow dzialan w projektach informatycznych

Metoda ABC (ang. Activity Based Costing) — rachunku kosztéw dziatan, zostata uznana za jedna z najwigk-
szych innowacji w zarzadzaniu w ostatniej dekadzie XX wieku [8].

W przeciwienstwie do tradycyjnych metod szacowania kosztow ABC pozwala spojrze¢ na koszty z innej per-
spektywy — z perspektywy aktywnosci, ktdre zwiazane sa w wytwarzaniem, przez co sprawia, ze oszacowane
warto$ci dziatan w firmie staja sig¢ bardziej precyzyjne.

Wdrazanie metody ABC w firmach oraz zintegrowanie jej z systemem sprawozdawczym [9,10] jest
czynnoscia wymagajaca pracy specjalistow oraz dziatan iteracyjnych. Wyszczegodlniajac aktywnosci projektowe
w systemie ABC jest jednym z proponowanych sposobow wykorzystania metody ABC w projektach informa-
tycznych [13,14].
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Rysunek 1. Metoda ABC w analizie kosztow projektow [5].

Podjecie si¢ wykonania projektu przez firmg, nawet jesli w catosci projekt lezy w spektrum jej tzw. core biz-
nesu, musi zosta¢ uzasadnione przez analiz¢ kosztow zwiazanych z zasobami oraz czynnosciami koniecznymi
do realizacji projektu.
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Analiza metoda ABC daje jasna odpowiedz na pytanie: ,,Czy koszt realizacji projektu, przy zaangazowaniu
wymaganych zasobow, czasu, dodatkowych szkolen, przerw i zaburzen w dotychczasowych projektach jest
wspotmierny do ewentualnych korzysci?”

Rys. 1 przedstawia diagram metody ABC, ktora dostarcza PM uzyteczng informacjg¢ wymagana w okresle-
niu udziatu poszczegdlnych projektow o znanym ogoélnym przychodzie. Analiza ABC pozwala rowniez wdrazaé
rozwigzania maksymalizujace przychod dla poszczegoélnych projektow. ABC uwypukla zintegrowanie kosztow
z zasobami, ktore projekt angazuje, co uwidacznia jego udzial w zyskach wzglgdem pozostatych prowadzonych
projektow. 20% klientéw generuje zyski firmy, pozostale 60% to klienci, ktorych obstuga nie przynosi ani strat,
ani zyskow, a ostatnie 20% sprawia wigcej probleméw niz korzysci wynikajacych z ich obstugi. Metoda ABC
pomaga w wydzieleniu tych grup tak, aby analiza optacalnosci realizacji projektu byla jednoznaczna.

Aby okresli¢ ile rzeczywiscie kosztuje realizacja wybranych projektow, nalezy najpierw zidentyfikowaé
wszystkie czynnos$ci i zasoby zwiazane z kazdym z nich. Zbiory tych czynnosci i angazowanych zasobow jako
selekcje (czgsto wspotdzielonych) wszystkich dostepnych zasobdw/czynno$ci, powinny by¢ przeanalizowane
pod katem stopnia zaangazowania w poszczeg6lnych projektach. Niezmiernie waznym powodem uzycia meto-
dy ABC jest odseparowanie zasobow i aktywnosci pomigdzy poszczegolne projekty. Nastgpnie nalezy rozpat-
rzy¢ udzial poszczegolnych projektow w kosztach i1 przychodach wzglgdem wszystkich realizowanych projek-
tow. Jesli projekt potraktujemy jako zbior podprojektow a doktadniej wydzielimy aktywnosci, to umozliwi ana-
lizg kosztow tych aktywnosci z tymi, ktore mozna ,,kupi¢” na zewnatrz.

3.1 Dekompozycja projektu — wydzielenie aktywnosci projektowych

Metoda ABC zastosowana w obrgbie projektu, ma na celu analiz¢ kosztow realizacji poszczegdlnych pro-
duktow przedsigwzigecia. Wyodrgbnienie aktywnosci i zasobow oraz zalezno$ci mi¢dzy nimi, jest realizowane
przez dekompozycjg projektu przy pomocy produktowego diagramu WBS (ang. Work Breakdown Strukture).
Produkty, do wytworzenia ktorych znany jest poziom i struktura angazowanych zasobéw, moga by¢ traktowane
jako komponenty.

Zastosowanie dekompozycji funkcji projektu pozwala na hermetyczne odseparowanie zespolu czynnosci,
ktore moga by¢ w catoSciowo wykonane jako autonomiczny podprojekt. Mozliwe jest zatem przydzielenie do
realizacji odrgbnego zespolu, wykonanie komponentu w innych ramach czasowych czy przekazanie do
realizacji catkowicie zewngtrznemu podmiotowi. Hermetyzacja jest tym czynnikiem, ktory zapewnia niskie
ryzyko niezgodnosci rozwiazan z komponentami wspotpracujacymi ze soba w ramach calego projektu. To obni-
za koszty synchronizacji poszczeg6lnych rozwiazan, realizowanych w réznych technologiach dostgpnych pod-
wykonawcom.

Dekompozycja projektu zmniejsza jego ztozonos¢. Skupienie wysitku na wytworzeniu komponentu jest lat-
wiejsze niz ogarnigcie catego procesu realizacji wszystkich funkcji sktadowych projektu.

3.2 Kompetencje zespolu jako jedno z ogniw decyzyjnych

Prowadzenie projektow informatycznych w nowoczesnych firmach zwiazanych z rynkiem IT, opiera si¢ na
zespotach ludzi o zréznicowanych kwalifikacjach. Spektrum probleméw, z jakimi zespot czgsto musi si¢ zmie-
rzy¢, wymaga by kompetencje pracownikow nawzajem sig¢ uzupetniaty. Ale droga do budowy modelu zarzadza-
nia kompetencjami ich osiagnigcia jest mozolna i dtuga. Koncepcja zarzadzania kompetencjami w obecnej pos-
taci powstata na poczatku lat dziewig¢édziesiatych. Pierwsze modele kompetencji zawodowych zostaly opraco-
wane w odpowiedzi na potrzeby duzych, ponad narodowych korporacji w dziedzinach zwiazanych z nowoczes-
nymi technologiami. W wielu firmach menedzerowie uznali, ze skala dziatania, zmiany technologiczne, wielo-
kulturowo$¢ sa istotnym wyzwaniem, ktoremu firma musi sprostac. Pierwsze prace szty w kierunku poszukiwa-
nia wzorca (modelu) menedzera, a poézniej pracownika, tak aby zapewni¢ spdjnos¢ kultury organizacyjnej i za-
rzadzania w sytuacji coraz wigkszych wyzwan.
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Rysunek 2. Model budowy kompetencji.

Kazdy cztonek organizacji, aby osiagna¢ jedne z istotnych kompetencji dla organizacji w ktorej pracuje
przedstawione na rys. 3, wedlug przedstawionego modelu budowy kompetencji przedstawionym na rys 2,
zaczyna od zdobywania wiedzy w procesie edukacji. Wiedzg zdobywa sig¢ od czasu wynalezienia pisma a potem
druku przez Jana Guttenberga nie tylko z przekazu ustnego ale z ksiazek, szeroko rozumianej literatury oraz
ostatnio Internetu. Zastosowanie wiedzy do praktycznych dziatan, wykonywania pracy oraz dziatalnosci twor-
czej dale mozliwos¢ zdobycia umiejetnosci w okreslonym obszarze wiedzy skonfrontowanej z praktycznymi
dziataniami na og6t pod nadzorem kogo$ bardziej do§wiadczonego. Wreszcie dochodzimy do momentu, w kto-
rym mozemy samodzielnie podejmowaé zlozone dzialania przy realizacji np. projektu czyli nabywamy
kompetencje.

Kompetencje
biznesowe

Kompetencje
spoteczne

mpetencje
/ Umiejetnosci \

Wiedza

Kompetencje
profesjonalne

Kompetencje integracyjne Kompetencje branzowe

Rysunek 3. Schemat ogdlny klasyfikacji kompetencji [6].

Kompetencje — zdolnosci praktycznego wykorzystania umiejetnosci i wiedzy w pelni wystarczajace do
samodzielnego wykonywania okreslonego zadania w projekcie.

Przedstawiony na rys.3 przedstawiono podzial kompetencji oraz wskazano na zawezanie si¢ pdl oraz

zawieranie si¢ w wiedzy umiejetnosci a nich kompetencji. Dla PM szczegodlne istotne staja si¢ kompetencje pro-
fesjonalne w obszarze produktéw branzowych oraz integracyjnych.
W przedsigwzigciach integracyjnych nie bez znaczenia sa postawy prezentowane przez partnerow, osobowosé
PM oraz szersza wiedza wykraczajaca poza wiedz¢ dotyczaca produktu z uwagi na konieczno$¢ prowadzenia
wielu rozmow 1 uzgodnien nie tylko biznesowych, ale w kontekscie otoczenia projektu. Uwarunkowania oraz
umiejetnosci spotecznej komunikacji i wspoldzielenia zainteresowan partnerow przedsigwzigcia jest kluczem
zawigzania relacji, zaufania jak rowniez wspotdziatania.

Kompetencje w projektach moga by¢ dzielone np. na trzy klasy: profesjonalne, biznesowe, spoteczne.

1. Wykaz kompetencji pozadanych dla realizacji danego projektu powinien znajdowaé si¢ w opisie zaso-
béw projektu.

2. Kompetencje podlegaja ciaglej ocenie oraz sa wyjsciem do podejmowanych przez pracownika i w sto-
sunku do pracownika dziatan i decyzji.
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3. Dziatania i decyzje moga by¢ powiazane z pracami w projektach u klienta Iub pracami wewngtrznymi
(projekty wewngtrzne budowy kompetencji).
4. Wykorzystanie kompetencji w powyzszych dzialaniach przeklada si¢ na stopien realizacji celow
przydzielonego stanowiska w projekcie.
5. Stopien realizacji celow stanowiska przektada si¢ na stopien realizacji celow zespotu.
6. Stopien realizacji celow zespotu przektada si¢ na stopien realizacji celow projekt.
W planowaniu nalezy uwzgledni¢ kazdy z powyzszych zasoboéw i zdefiniowa¢ ograniczenia, jakie wnosza do
projektu. Niektore zasoby sa czasami rozmyte lub trudno definiowalne (biznesowe, spoteczne, techniczne, $ro-
dowiskowe, etyczne, polityczne), ale w niektorych projektach moga mie¢ podstawowe znaczenie w osiagnigciu
sukcesu projektu [2, 6, 11, 15].

Powodzenie projektu wynika migdzy innymi z poziomu kompetencji catego zespotu. Problem w budowie
kompetencji firmy, ktora realizuje projekty polega na tym, ze kierownicy projektu rekrutuja si¢ najczgsciej ze
sciezki rozwoju technologicznej badz aplikacyjno-wdrozeniowej, przez co maja uksztaltowane nawyki
spostrzegania projektu z perspektywy wilasnych doswiadczen. Ma to znaczenie w procesie zarzadzania
projektem. Estymacje wielu parametrow skltadajacych si¢ na cato$¢ projektu moga opiera¢ si¢ wylacznie na
subiektywnej ocenie kierownika projektu. Trafno$¢ estymacji moze by¢ rdzna, a charakter wykonywanego
projektu moze wykracza¢ poza zakres wiedzy i doswiadczen kierownika projektu. Dobdr zespotu realiza-
cyjnego, zorientowanego na wyniki i podnoszenie wlasnych kwalifikacji (kompetencji), sprzyja wprowadzeniu
systemu estymacji eksperckich, gdzie poszczegoélni czionkowie zespotu uczestnicza posrednio w procesie
harmonogramowania i monitorowania projektu. Umozliwia to znaczne obnizenie ryzyka zwiazanego z bltedna,
oceng parametrow projektu okreslonych wyltacznie przez kierownika.

3.3 Co to jest model kompetencji?

Umiejetno$¢ odpowiedniego dziatania, zachowania, jest suma wielu skladowych, ktore decyduja
o kompetencjach. Na poziom kompetencji ma wplyw srodowisko wewngtrzne, w jakim dana osoba si¢ znajduje,
kultura i warto$ci uznawane przez firmy.

Rozwijanie 1 dostosowywanie modelu kompetencji do potrzeb rozwoju firmy wspomaga optymalizowanie
struktury podziatu pracy, gdzie charakter realizowanych zadan odpowiada umiejg¢tnosciom oséb do nich przy-
dzielonych. Sprzyja to obnizeniu ryzyka zwiazanego z przekroczeniem czasu badz budzetu zwiazanego z dang
czynnoscia w realizowanym zadaniu.

W modelu kompetencji nalezy trafnie okresli¢ trzy glowne obszary:

1. Definiuje, jakie umiejetnoéci i kompetencje sa wymagane od pracownika zajmujacego okreslone
miejsce w organizacji.
2. Okresla, kiedy pracownik powinien posia$¢ dane umiejgtnosei i poziom kompetencji w okreslonym
zakresie.
3. Okreéla, w jaki sposob pracownik powinien stosowa¢é (‘okazywaé’) posiadane umiejetnosci i
kompetencje.
Aby wartoéci powyzsze mialy miarg ilosciowa, musza istnie¢ narz¢dzia oceny kompetenc;ji.

4. Narzedzie oceny kompetencji

Aby moc postuzy¢ si¢ modelem kompetencji, nalezy zdefiniowaé wspdlna ,,plaszczyzng”, dzigki ktorej
w jednolity sposob bgdzie mozna zdefiniowaé, oceni¢ i poréwna¢ umiejetnosci wymagane od pracownika. Tym
narzedziem standaryzujacym plaszczyzng oceny moze by¢ macierz kompetencji.

Macierz kompetencji stanowi jezyk pozwalajacy jednakowo zidentyfikowa¢ wspolne umiejetnosci, wiedzg
i zachowanie, ktore sa niezbgdne dla oceny kwalifikacji pracownika, do wykonywania specyficznych zadan czy
okreslania rozwoju zawodowego pracownikow. Narzedzie to dostarcza rdwniez informacji o lukach w badanych
kompetencjach, wskazujac precyzyjnie, ktore z nich powinny by¢ wzmacniane. Oceng kompetencji mozna
zastosowaé we wszystkich obszarach funkcjonowania firmy.

Zdefiniowane kluczowe kompetencje staja si¢ bardzo uzytecznym narz¢dziem. Duza zaleta modelu jest
mozliwo$¢ jego wykorzystania w kompleksowym systemie Zarzadzania Zasobami Ludzkimi (ZZL). Poczawszy
od zatrudniania pracownika, poprzez oceng jego pracy i wynagradzanie, do planowania rozwoju oraz $ciezek
kariery. Macierz kompetencji wraz z wlasciwym zestawem technicznych i zawodowych umiejgtnosci nalezy
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zaprojektowa¢ do wykorzystywania dla wielu réznych potrzeb. Moze by¢ uzywana zespotowo lub indywidual-
nie na kilka sposobdw takich jak: profilowanie stanowiska pracy, analiza potrzeb szkoleniowych, wybor naj-
wlasciwszych szkolen dla pracownikéw, planowanie rozwoju zawodowego, rekrutacja, rozwoj zespoldow i zdol-
nosci indywidualnych.

Szkolenia
i rozwoj

ar

( Ocenana )

Selekcja . ( Ocena
i zatrudnienie podstawie :{> L pracownika

\_ kompetencji )

~>
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Rysunek 4. Model kompetencji w zarzadzaniu ZZL

Umiejgtnosci techniczne i zawodowe to umiejgtnosci uzaleznione od wykonywanej pracy lub swiadczonych
ustug (analityk, programista, projektant, administrator). Aczkolwiek niektore z nich moga by¢ wspdlne dla kilku
obszar6w w ramach réznych aspektow dzialania firmy. Odpowiednie umiejgtnosci techniczne i zawodowe
powinny by¢ przedstawiane przez wilasciwych kierownikow odpowiedzialnych za badany obszar. Jgzyk
opisujacy te umiejgtnosci powinien by¢ zrozumiaty dla pracownikoéw danego obszaru. Umiejgtnosci biznesowe i
zachowanie sa podstawa wspolnych umiejgtnosci dla wszystkich stanowisk, poczawszy od sekretariatu po
stanowisko wdrozeniowca. Ocena cech przywodczych zawiera si¢ w umiejgtnosciach wymaganych na
stanowiskach kierowniczych $redniego i wyzszego szczebla. Szczegoty dotyczace kompetencji przywodczych
zaleza od obszaru, w ktorym te kompetencje sa wymagane.

Pomiar 1 zarzadzanie kompetencjami zespotu, przyczynia si¢ do trafniejszego wyznaczania rdl dla
poszczegdlnych pracownikow i jest podstawowym narzedziem ZZL. Ma to bezposrednie przetozenie na poziom
ryzyka zwiazanego z przydzialem zasobow (oraz ich produktywnos$cia) w realizacji przydzielonych zadan.
Wprowadzenie modelu kompetencji sprzyja realokacjom i tatwiejszym zmianom w organizacji firmy. Niesie to
ze soba roéwniez zagrozenia zwiazane z zachowaniem dotychczasowych struktur przydziatu zasobow do
realizowanych projektow. Jesli tych projektow jest wiele, to zmiany alokacji pracownikéw moga mie¢ duze
znaczenie dla powodzenia realizacji rozpoczgtych juz przedsigwzigé. Identyfikacja zasoboéw krytycznych,
ktorych relokacja moze okazaé si¢ zbyt kosztowna, pozwala zapobiega¢ sytuacjom, gdzie konsekwencje
reorganizacji przydziatu zasobow moga by¢ zbyt powazne.

Zarzadzanie kompetencjami wewnatrz firmy, umozliwia szybka identyfikacj¢ ognisk podwyzszonego
ryzyka przy realizacji poszczegélnych komponentéw projektu. Jasne okreslenie i zmierzenie poziomu
kompetencji pozwala na wyodrgbnienie sktadowych projektu, ktérych realizacja w zakresie dziatalnosci firmy
jest zbyt ryzykowna czy kosztowna. To pozwala na sprawne wydzielenie komponentoéw projektu, ktore moga
zosta¢ poddane procesowi outsourcingu — przekazanie innemu zespotowi czy wspoétdzielenie ryzyka z innym
partnerem. Taka sytuacja moze by¢ rowniez podstawa podjgcia skutecznych dziatan w kierunku rozwija i dos-
konali kompetencje wykonawcze posiadanego zespotow.

5. Ogolny model mapowania aktywnosci projektowych do posiadanych kompetencji
wykonawczych

Projekty ze wzgledu na coraz wigksza zlozono$¢ oraz wielko$¢ realizowane sa etapowo w kolejnych
etapach cyklu zycia i angazuja zasoby wymagane w poszczegolnych aktywnos$ciach aby uzyska¢ pozadany
produkt. Aktywnosci coraz czg$ciej realizowane sa przez liczne zespoty. Jest to mozliwe poprzez dekompozycje
na komponenty, do ktorych realizacji niezbgdne jest inicjowanie szeregu aktywnosci. Sktadowe projektu moga



Model mapowania aktywnosci i kompetencji w projektach IKT 65

by¢ réznych wymiaréw, charakteryzowanych przez czynniki takie jak czas realizacji, koszt realizacji
aktywnosci, itd. Dodatkowo mozna okresla¢ istotnos¢ wykonania aktywnosci z punktu widzenia pomys$lnego
ukonczenia catego projektu.

5.1. Mapowanie aktywnosci projektowych

Kazdy projekt P1 mozna podzieli¢ na aktywnosci Al, A2,....An, ktére przy budowie planowanego
komponenty moga by¢ réznej wielkos$ci oraz ze wzgledu na hermetyzacje angazuja wydzielone czasowego przy
ich realizacji zasoby. Lista aktywnosci usytuowana w przestrzeni firmy i czasie tworzy mape aktywnos$ci
projektu rys.5. Realizacja wszystkich aktywnosci jest konieczna do wykonania projektu.
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Rysunek 5. Dekompozycja projektu na aktywnoSci.

5.2. Mapowanie kompetencji zespotu projektowego

Organizacja, ktéra realizuje projekty Z1 dysponuje wilasnymi zasobami specjalistow 11, 12,....In,
ktérych kompetencje pokrywaja rézne obszary aktywno$ci biznesowych oraz profesjonalnych rys. 5. Przydzie-
lany do projektu zespdt sktada¢ si¢ powinien z oséb, ktéore w sposob efektywny wezma udzial w realizacji
projektu. Udziat poszczegoélnych zasobow w wykonywaniu zadan projektowych (aktywnos$ci) moze by¢ rozny.
Cztonka zespolu projektowego charakteryzuje zbidr posiadanych przez niego kompetencji rozumianych jako
umiejetnosci, wiedza, zdolno$ci, doswiadczenie, itp. Lista ulokowanych kompetencji w przestrzeni firmy i czas
ich aktywnego udzialu w projekcie tworzy mape¢ wykorzystywanych kompetencji w projekcie rys.6.

a I ' )
ZESPOL PROJEKTOWY (Z1) - D

n
K / K INFORMATYCY /

Rysunek 6. Dekompozycja kompetencji organizacji uaktywnianych w projekcie

5.3. Mapowanie aktywnoSci z kompetencjami

Aktywno$¢ — wyodrebniony w ramach projektu zespot czynnosci, ktory ulatwia alokacje zasobow w projekcie;
komorka latwo zarzadzana, mierzalna na odpowiednim poziomie szczegdélowosci w oparciu o model ABC, pkt
2. Ze wzgledu na potrzebg mierzalno$ci atrybutéw aktywnosci, kazda aktywno$¢ nalezy scharakteryzowac przez
fancuch cech Al(al, a2,....an), ktére utworza macierz aktywnos$ci. Macierz aktywnosci sklada si¢ z pol
rozmieszczonych w dwuwymiarowej przestrzeni. Poszczegolne pola w zaleznosci od potozenia w macierzy
oznaczaja odpowiednie cechy aktywno$ci. Cecha aktywno$ci to wiasciwo$¢ aktywnosci niezbedna do jej
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realizacji. Warto$ci w poszczegdlnych polach macierzy oznaczaja wazno$¢ (wagg) cechy z punktu widzenia
optymalnej realizacji danej aktywnosci.

Kompetencja — specyficzna, zidentyfikowana, definiowalna i mierzalna wiedza, umiejgtnosé, zdolnos¢ badz
zachowanie, ktora zasob ludzki moze posiada¢ np. w zakresie samodzielno$ci/biegtosci w danym obszarze na
podstawie ztozonych i realizowanych zadan oraz wsparcia udzielanego innym, ktora jest konieczna lub istotna
z punktu widzenia wydajnosci realizacji konkretnego zadania w specyficznym kontekscie, pkt 2.2 oraz tab.1. Ze
wzgledu na potrzebg mierzalnosci atrybutow kompetencji, kazda aktywno$¢é nalezy scharakteryzowac przez
fancuch cech I1(il, i2,....in), ktére utworza macierz kompetencji. Macierz kompetencji jest zbiorem
kompetencji posmdanych przez jednostke. Konkretna kompetenqq reprezentuje pole w macierzy. Warto$¢ w
polu oznacza poziom kompetencji posiadany przez opisywana macierza kompetencji jednostkg.

Tabela 1.Skala oceny poziomu samodzielno$ci/biegtosci w danym obszarze na podstawie ztozonosci realizowanych
zadan i wsparcia udzielanego innym

Opis cechy wybranej kompetencji ocena
Nie mam zadnego pojecia w tej dziedzinie 0
Mam troche wiedzy, ale mato albo wcale praktycznego doswiadczenia 1

Mam doswiadczenie i moge pracowaé¢ pod warunkiem mozliwosci konsultacji z 2
przetozonymi lub kolegami

Mam doswiadczenie i samodzielnie realizuje powierzone mi zadania 3 TAK
Mam szerkie doswiadczenie, z ktérego sprawnie korzystam w ztozonych sytuacjach; 4
udzielam rad/konsultacji kolegom

Jestem uznanym liderem w danym obszarze; moje uwagi poszerzajg zaséb wiedzy 5
dostepny w przedsiebiorstwie

Aby sprawdzi¢ czy i w jakim zakresie dedykowany zespot ,,opisany” przez macierz kompetencji jest
,,odpowiedni” do wykonania projektu, ktory jest ,,opisany” przez macierz aktywnosci, nalezy zbadaé jakie
mamy pokrycie kompetencji w stosunku do oczekiwanych aktywnos$ci poprzez proces mapowania rys 7.

Macierz mapowania jest funkcja przyporzqdkowania cechom aktywnosci odpowiednich kompetencji
dodatkowo specyfikujac minimalny ich poziom. Rozwazmy pole (x;y)=(1;1) w macierzy mapowama Nalezy je
interpretowac nastqucho dla cechy aktywnosci, oznaczone]j przez pole (x;y)= (1 1) w macierzy aktywnosci,
odpowiadajaca jej kompetencja jest oznaczona poprzez pole (x;y)=(1;3) w macierzy kompetencji, przy czym
poziom jej posiadania musi by¢ co najmniej 5, aby pokrycie cechy kompetencja wynosito 100%. Jesli poziom
jest nizszy to pokrycie jest proporcjonalnie mniejsze. Suma wag wszystkich cech opisujacych aktywno$é
stanowi 100% jej pokryc1a Aby obliczy¢ pokrycie catej aktywnosci nalezy zsumowac¢ iloczyny pokrycia kazdej
cechy i procentowej wagi cechy w ramach aktywnosci.
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Rysunek 7. Mapowanie aktywnosci i kompetencji
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Tabela 2.Tabela analizy pokrycia aktywnosci i kompetencji.
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Rysunek 8.Badanie pokrycia kompetencjami aktywnosci projektowych.

Cechy (x;Y) Waga cechy w aktywnosci Pokrycie cechy kompetencjami
11 5 Dla cechy (1;1) wymagana jest kompetencja (1;1) na
——x100= 31,25% poziomie, co najmniej 3. Jako, ze kompetencja jest
5+4+5+2 posiadana na poziomie 2, pokrycie cechy poprzez
kompetencje nie bgdzie wynosito 100% tylko
proporcjonalnie mniej: 66,67%
(1;2) 25% 100%
2;1) 31,25% 100%
(2;2) 12,5% 0%

Pokrycie aktywnosci to suma iloczynéw wagi cechy w aktywnosci i pokrycia cechy kompetencjami dla
wszystkich cech opisujacych aktywnosé.

Pokrycie aktywnosci =31 ,25% 66,67+ 25%100+31,25%100+12,5%x0=77,08

Jak jednak okresli¢ kompetencje opowiadajace odpowiednim cechom aktywno$ci oraz minimalny ich
poziom? Poczatkowo tworzona jest intuicyjna macierz mapowania, w ktorej okresla si¢ zwiazek migdzy cecha,
a kompetencja. Poziom ustala si¢ na najwyzszy mozliwy stopien posiadania kompetencji. Macierz mapowania
nie jest jednak stala i jest modyfikowana w oparciu o do$wiadczenia pochodzace ze zrealizowanych juz
projektow, ktore sa gromadzone w metrykach post-mortem (Patrz punkt 4.5. Metryki post-mortem).
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5.4 Pokrycie projektu

Ze wzgledu na mozliwos¢ dekompozycji projektu na aktywnosci, pokrycie projektu mozna traktowaé jako
mozliwo$¢ pokrycia wszystkich jego aktywno$ci uwzgledniajac przy tym ich wagg w realizacji projektu. Wyko-
rzystuja¢ powyzsza konwencjg, projekt podobnie jak aktywno$¢ cztonka zespotu projektowego, mozna opisac
za pomoca macierzy. Macierz projektu jest podobna do macierzy aktywnosci z tym, ze pole macierzy
reprezentuje aktywno$¢ natomiast warto§¢ w polu oznacza wage aktywnosci z punktu widzenia realizacji

projektu. Warto$¢ zero oznacza, ze aktywnos¢ nie jest wykonywana w projekcie.

W przypadku takiego opisu projektu pojawia sig¢ jedno ograniczenie: zbior mozliwych aktywnosci musi by¢

skonczony i ustalony z gory.

X
| 2 3 4 y
y 1
1 1 3 0 2
)
21 0 1 3 0
31 0 0 0 2
4 | 1 4 3 0
51 0 0 0 1
6| 0 0 0

Przyktad:

MACIERZ PROJEKTU

Tabela 3. Pokrycie aktywnosci w projekcie

MACIERZ PROJEKTU

Aktywnosci (x;Y) Waga aktywnosci w projekcie Pokrycie aktywnoSci
(1;1) 3 100= 750 70%
31341145 0T B%
(152) 25% 89%
(2;1) 8,33% 95%
(252) 41,67 % 57%

Pokrycie projektu to suma iloczyndw wagi aktywnos$ci w projekcie i jej pokrycia dla wszystkich

aktywnosci wykonywanych w obregbie projektu.
Pokrycie projektu =25%70+25%89+8,33%95+41,67x57=T71,42

Nalezy rozumie¢ wspotczynnik pokrycia , ze posiadamy zasoby, ktorych kompetencje daja nam mozliwosé

realizacji wymaganych aktywnosci projektu na poziomie 71,42%.

5.5.Metryki post-mortem

Zastosowanie metryk post-mortem w opisywanym podejsciu do zarzadzania projektem ma dwa zastosowa-
nia. Po pierwsze moga by¢ one wykorzystywane do ksztaltowanie macierzy kompetencji, poprzez ustalanie
minimalnego poziomu posiadania kompetencji, a takze modyfikowanie relacji cecha — kompetencja. Drugie

zastosowanie metryk to wykorzystanie ich przy szacowaniu kosztow projektu.
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6. Analiza ryzyka poszczegolnych aktywnosci projektowych

Analiza pokrycia w poszczegélnych aktywnosciach (wydzielonych komponentéw projektu), pozwala na
fatwiejsze podjecie ostatecznej decyzji odnosnie zastosowania outsourcingu. Stworzenie jednolitych metryk,
umozliwiajacych oceng ryzyka zwiazanego z kompetencjami przydzielonego zespotu do realizacji komponentu,
pozwala na poréwnanie kosztow delegowania prac na zewnatrz, a kosztami podniesienia poziomu kompetencji
przydzielonego podzespotu.

Rys.10. przedstawia schemat procesu wspomagajacego tworzenie metryk kompetencji dla wydzielonych
komponentow. Danymi wejsciowymi sa projekty zawierajace informacje dotyczace wymaganych poziomu
kompetencji przy realizacji poszczegdlnych funkcji oraz schemat organizacyjny dostgpnego zespotu
projektowego.

Przy uzyciu modelu kompetencji, nastgpuje mapowanie podzespotow do poszczegdlnych komponentow
projektow. Wynikowy przydziat jest optymalny wzgledem dostepnych zasoboéw. Metryki oceny ryzyka
dotyczacego kompetencji dla poszczegdlnych komponentdow wspomagaja decyzje PM projektu IKT odnosénie
przekazania realizacji w postaci outsourcingu.

Struktura organizacyjna
zespotu projektowego

Projekty §> @ <: B e

Podprojekt |
Mozliwie optymalny
Podprojekt Il przydziat zasobow
w strukturze kompetencji

zespotu

Podprojekt 11l

Rysunek 9. Model minimalizowania ryzyka przez optymalny wykorzystaniu posiadanych zasobow

6.1. Outsourcing jako narzedzie minimalizacji ryzyka projektu

Istotne znaczenie w rozwoju rynku ustug outsourcingowych ma wzrost §$wiadomosci informatycznej PM
oraz umiej¢tnos¢ wyodrgbnienia tych aktywnosci, ktore beda realizowane efektywniej przez wyspecjalizowane
firmy zewngtrzne. Wykorzystanie outsourcingu daje mozliwo$¢ skoncentrowania si¢ na kluczowych obszarach
dziatalnos$ci firmy. Wiaze si¢ rowniez ze wzrostem wydajnosci i efektywnosci procesu budowania systemow
informatycznych. Olbrzymia zaleta outsourcingu jest zmniejszanie ryzyka zwiazanego z poszczegélnymi
komponentami projektu poprzez jego wspoétdzielenie z outsourcerem (odpowiedzialno$¢ materialna outsourcera
za bledy i dziatania niezgodne z kontraktem). Outsourcing daje réwniez mozliwos$¢ tatwego dostgpu do
wysokiej klasy specjalistow oraz technologii, bez koniecznosci kosztownego podnoszenia poziomu kompetencji
wlasnych pracownikow — jest to szczegdlnie wazny aspekt przy realizacji projektow o wyspecjalizowanych i
waskich dziedzinach zastosowan. Trudno jest jednoznacznie wskaza¢ miarg, na podstawie ktérej mozna by
oceni¢ potrzebeg korzystania z ustug outsourcingowych. Managerowie IKT musza dokona¢ wnikliwej analizy
nie tylko realizowanych projektow, ale rowniez poziom kompetencji zespotu, jego zdolnosci do wykonania
funkcji mozliwych do outsourcowania i kosztow minimalizacji ryzyka z nim zwiazanych w obrebie firmy.

Rys. 11. jest propozycja procesu wspomagajacego decyzj¢ managera IKT odnosnie outsourcowania poszcze-
gblnych funkcji projektu. Pierwsza czynno$cia, jaka powinien wykona¢ PM, jest analiza realizowanych
projektow oraz ich dekompozycja do hermetycznych komponentow, ktore w catosci moga by¢ poddane proce-
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sowi outsourcingowania. Nastgpnie na podstawie bazy danych metryk post-mortem dotyczacych realizowanych
projektow w obrgbie firmy, oraz aktualnej struktury kompetencji wyltonione zostana te komponenty, ktore sa
obarczone najwyzszym ryzykiem organizacyjnym badz technologicznym. Te komponenty sa potencjalnymi
kandydatami do outsourcingu.

W przypadku metryk post-mortem brane powinny by¢ pod uwage rowniez aspekty zwiazane z outsourcin-
giem dotychczas przeprowadzanym przez firm¢ w tych projektach. Jednym z istotnych kryteriow wyboru
dostawcy ushug outsroucingowych jest jego wiarygodnos¢, doktadne i umiejetne wykonywanie powierzonych
zadan. Wystgpowanie tych cech jest stwierdzane na podstawie obserwacji realizacji wczesniejszych umow
kooperacyjnych, wizyt i analizy list referencyjnych. Patrzac przez pryzmat core biznesu firmy, PM projektu IKT
podejmuje decyzje o ewentualnym dodatkowym ubezpieczeniu na wypadek zajscia niepozadanych sytuacji
zwiazanych z wysokim ryzykiem wyselekcjonowanych funkcji.

Dekompozycja
projektu

(audyt)
WBS produktowy

Metryki Model
etryki .
Post-Mortem kompetencji

PO Core PO
[ Outsourcing ) B . [} Broker J}
W s e usiness R
We wiasnym
zakresie

Rysunek 10. Minimalizacja ryzyka projektéw — outsourcing.

Projekty

Innym rozwiazaniem jest wykonanie czynnosci we wlasnym zakresie, co wiaze si¢ czgsto z podniesieniem
poziomu kompetencji zespolu oraz przeznaczeniem budzetu adekwatnego do pozadanego obnizenia poziomu
ryzyka. PM moze rowniez przekaza¢ wybrane komponenty do firm zewngtrznych, wspotdzielac ryzyko z firma
outsourcingowa.

Podsumowanie

Wiaczenie si¢ do czotéwki sektora IKT jest wyzwanie dla wielu firm i korporacji tego rynku oraz
panstw, poniewaz w 1999 r. 17 krajoéw osiagneto juz 82% udzialu w Swiatowym eksporcie urzadzen informacyj-
nych (IT-goods).* Sektor ustug IKT i sprzetu informacyjnego jest wysoce umiedzynarodowiony, totez duza
czg$¢ produkcji i sprzedazy realizowana jest przez zagraniczne filie korporacji na obcych rynkach, widzimy
taka dziatalno§¢ rowniez w Polsce. Poniewaz w dluzszej perspektywie same mniejsze koszty pracy (USA,
Angla, Niemcy a Polska, Ukraina, Indie, itp) z uwagi na zjawiska globalizacyjne nie wystarcza, dlatego
poszukiwanie i wdrazanie dobrych praktyk w zarzadzaniu projektami jest istotne na naszym rynku IKT.

Instrumentami zmniejszajacymi ryzyko przekroczenia budzetu czy czasu w projekcie oraz dostarczenie go
klientowi zgodnie z oczekiwanym zakresem 1 jakoscia, to przedmiot coraz szerszego zainteresowania kierow-
nikow projektéw informatycznych. Zwigkszenie bezpieczenstwa realizacji projektow informatycznych miedzy
innymi poprzez rozwdj kompetencji zespotu realizujacego projekty informatyczne jest jednym z istotnych za-

2 Byly to nastepujace kraje: USA, Japonia, Tajwan, Niemcy, Malezja, Wielka Brytania, Singapur, Korea, Meksyk, Francja,
Holandia, Filipiny, Tajlandia, Kanada, Hongkong, W¢gry. http://www.outsourcingpipeline.com
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gadnien majacych duze znaczenie w budowaniu konkurencyjnej firmy na rynku IKT. Poniewaz wdrazanie mo-
delu kompetencji oraz zarzadzania wiedza poprzez opracowanie $ciezek rozwoju dla pracownikow jest dosc¢
kosztownym przedsigwzigciem, zatem najczgsciej jest wprowadzane w duzych firmach IKT. Najwigksza popra-
we wskaznikoéw: procent projektow zakonczonych sukcesem oraz kosztu wytwarzania, odnotowano w duzych
firmach. Natomiast w matych firmach zauwazono do$¢ znaczacy (50%) wzrost kosztow przy niewielkiej popra-
wie wskaznika projektow zakonczonych sukcesem. Standish Group stwierdza, Ze istnieja trzy glowne przyczyny
poprawy konczenia projektow sukcesem i do nich naleza:
Obserwowany trend dekomponowania projektéw na mniejsze aplikacje
2. Ogolny wzrost umiejgtnosci i kompetencji kierownikéw projektow (Certyfikacja na Poject Managera —
PM) oraz postegp nauki w dziedzinie zarzadzania projektami
3. Upowszechnianie standardow i narzedzi wspomagajacych zarzadzania projektami w tym
monitorowania kosztow
Mysle, ze nalezy postawi¢ wniosek, ze czwartym czynnikiem, ktory zwigkszy wydajnos¢ i efektywnos¢
projektow IKT tj. zmniejszenie kosztow, jest konieczno$¢:
4. Zwigkszenie automatyzacji procesoOw wytworczych i wigksze wykorzystanie gotowych (z katalogu)
komponentow.
Trzy pierwsze zalecenie — czynniki poprawiajace statystyki projektow zakonczonych sukcesem, zawdzigczamy
coraz silniejszemu oddzialywaniu stowarzyszen i organizacji skupiajacych PM oraz rozpowszechnianiu si¢
standardow [12,16]. Nalezy oczekiwaé, ze dalsza konsolidacja rynku IKT oraz umocnienie si¢ przedstawionych
tendencji, zamieni marsz ku klgsce na marsz do sukcesowi [17].
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