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Rozdziat 1

Zarzadzanie projektami
— klucz do osiagniecia
wynikow

® & 8 8 6 0 8 S0 S SO OO S OSSO OSSO SOOGS0 DSOS S S eSS eSS S eSS eSS

W tym rozdziale:

» Co wyrdznia projekt

P Co sklada si¢ na proces zarzadzania projektami

P Jak odnalez¢ si¢ w roli kierownika projektu

P Jak okreslié, czy posiadasz cechy niezbg¢dne, aby skutecznie zarzadzaé projektem

® & 8 8 6 0 8 S0 S SO OO S OSSO OSSO SOOGS0 DSOS S S eSS eSS S eSS eSS

fektywnie dzialajace organizacje organizuja projekty, ktore przynosza pozadane

rezultaty w uprzednio okre§lonym czasie i w ramach przydzielonych srodkéw.
W efekceie firmy coraz intensywniej poszukuja os6b potrafiacych skutecznie radzié
sobie w bazujacym na projektach Srodowisku pracy.

Skoro czytasz t¢ ksigzke, mozna z duzym prawdopodobienistwem zatozy¢, ze poproszono
Cig o pokierowanie projektem. Trzymaj si¢ wigc mocno — aby$ mogl z powodzeniem
zrealizowaé projekt, niezbedny Ci bgdzie nowy zestaw technik 1 umiejgtnosci. Nie
masz si¢ jednak czego obawiaé! Rozdzial ten zapewni Ci bezbolesny start, pokazujac,
czym tak naprawdg sa projekty i co oznacza zarzadzanie nimi, oraz pomagajac Ci
odréznié projekt od zadania, ktére projektem nie jest. Rozdzial wyjasnia réwniez,

co decyduje o sukcesie badz porazce projektu oraz zmienia Twdj sposéb myslenia,
ukierunkowujac Ci¢ na realizowanie postawionych celéw poprzez zarzadzanie projektami.

Co sprawia, zZe projekt to projekt?

Bez wzgledu na to, gdzie pracujesz, codziennie staje przed Toba masa zadan:
przygotowanie raportu, poprowadzenie spotkania, zaprojektowanie kampanii reklamowej
lub zorganizowanie przeprowadzki do nowej siedziby. A moze Twoj dzien wyglada
raczej w ten sposéb: poprawa wygody uzytkowania systeméw informatycznych, synteza
nowego zwiazku chemicznego w laboratorium lub poprawa wizerunku firmy na zewnatrz.
Nie wszystkie z tych zadan to projekty. Czy potrafisz je odrézni¢? Pomoze Ci w tym
ten podrozdziatl.
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o

Trzy gfowne elementy sktadajgce sie na projekt

&
.3 Projekt to tymczasowe przedsigwzigcie zmierzajace do stworzenia unikatowego produktu,
N zrealizowania niepowtarzalnej ustugi badz osiagnigcia okreslonego rezultatu. Kazdy
N

projekt, niezaleznie od wielkoSci, zawsze sktada sig z trzech nastgpujacych elementow:

v’ Okreslonego zakresu — pozadanych rezultatow badz produktéw (wiecej
informacji na temat okre$lania pozadanych rezultatéw znajdziesz w rozdziale 2.).

v/ Harmonogramu — terminéw okreslajacych poczatek i koniec prac nad
projektem (aby dowiedzie¢ si¢ wigcej na temat opracowywania elastycznych
i realistycznych harmonograméw projektu, przeczytaj rozdziat 5.).

v Wymaganych zasobéw — niezbednej liczby ludzi, ilosci funduszy i innych
zasobéw (aby dowiedzie¢ sig, jak okresli¢, kogo musisz zaangazowaé w projekt,
przeczytaj rozdziat 6. Informacje o tym, jak przygotowaé budzet i okresli¢ ilo§é
pozostatych niezb¢dnych zasobdw, znajdziesz w rozdziale 7.).

V\x\\ﬁul Jak pokazuje rysunek 1.1, kazdy element wptywa na dwa pozostate. Na przykiad
rozszerzenie typu i1 charakteru pozadanych rezultatéw moze wydtuzy¢ czas realizacji
(przesunaé datg zakoriczenia) lub zwigkszy¢ wymagang ilo§¢ zasobdw. Przesunigcie
terminu zakoficzenia na wcze$niejsza datg moze spowodowaé konieczno$é zawgzenia
rezultatéw badz zwigkszenia wydatkéw (na przyktad ze wzgledu na koniecznosé
wyplacania pracownikom pensji za nadgodziny). W ramach tej trzyczgSciowej definicji
odbywa si¢ praca majaca przynie$¢ oczekiwane rezultaty.

2p

Rysunek 1.1.
Powigzania
migdzy trzema
gtéwnymi

elementami
projektu Harmonogram )-< > Zasoby
I

Cho¢ na efektywno$¢ realizacji projektu wplynaé moga rowniez inne kwestie (dowiesz si¢
o nich wigcej z podrozdziatu ,Jak zdefiniowa¢ zarzadzanie projektem?”), trzy wymienione
tu elementy skladaja si¢ na definicjg¢ projektu z trzech nast¢pujacych powoddw:

v’ Jedynym powodem istnienia projektu jest osiagnigcie rezultatéw okreslonych
przez jego zakres.

v/ Termin zakoriczenia projektu to nieodtaczny element okre$lenia, co uznajemy za
zakoficzona powodzeniem realizacj¢ — aby spelniona zostala potrzeba, ktdra ma
zaspokoi¢ dany produkt, musi on zostaé dostarczony w odpowiednim terminie.

v’ Dostepnoié zasobdéw decyduje o charakterze produktéw, ktdre moga zostaé
uzyskane poprzez realizacj¢ projektu.
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A Guide to the Project Management Body of Knowledge wydanie czwarte (PMBOK 4)
doprecyzowuje powyzsze elementy poprzez:

v’ Podkreslenie, ze pojecie produktu okresla podstawows istote tego, co ma powstaé
(na przyktad nowy program szkoleni lub nowy lek), jak réwniez jego wymagane
cechy (na przyklad tematy, ktére program szkolenh musi poruszaé), okreslane
jako wlasciwosci.

v/ Wzmianke, ze zasoby oznaczaja fundusze, jak rowniez inne, niepieni¢zne, zasoby,
takie jak ludzie, wyposazenie, surowce i budynki.

Jako wazna kwesti¢ w procesie definiowania projektu PMBOK#4 okresla réwniez ryzyko
(prawdopodobienstwo, ze nie wszystko p6jdzie zgodnie z planem) oraz zwraca uwagg,
ze do pomys$lnego zrealizowania projektu niezbedne s kompromisy pomiedzy wszystkimi
tymi czynnikami.

Réznorodnosé projektiw
Projekty moga przybieraé ogromny ilo$¢ form 1 rozmiardw. Projekty moga by¢é na przyklad:

v/ Mate lub duze.

e Budowa nowej linii metra, mogaca kosztowaé ponad miliard dolaréw i trwad
10 — 15 lat, to projekt.

e Przygotowanie ad hoc raportu na temat sprzedazy w danym miesiacu, ktore
zajmie Ci dzief lub dwa, to takze projekt.

v’ Angazowaé wiele 0s6b lub tylko Ciebie.

e Przeszkolenie wszystkich 10 000 pracownikéw w zakresie nowej polityki
organizacji to projekt.

e Zrobienie przemeblowania w T'woim gabinecie to réwniez projekt.
v’ Sprecyzowane formalna umowa lub nieformalna zgoda.

e Podpisana z klientem umowa, na mocy ktérej masz wybudowaé dom,
definiuje projekt.

e Zlozona koledze nieformalna obietnica zainstalowania nowego programu
na jego komputerze réwniez oznacza projekt.

v’ Zwiazane z praca lub zyciem osobistym.
e Zorganizowanie w pracy dorocznej akcji krwiodawstwa to projekt.

e Urzadzenie przyjecia na 15 osob to réwniez projekt.

‘s\\ﬁ"“ Bez wzgledu na to, jakimi indywidualnymi cechami charakteryzuje sic Twoj projekt,
,§’ definiujesz go przy uzyciu tych samych, wymienionych wyzej trzech elementéw:

rezultatéw (badz zakresu), terminéw rozpoczecia 1 zakonczenia oraz zasobdw. Informacje
niezbgdne do pokierowania projektem s3 w kazdym przypadku takie same, choé rézny
moze by¢ czas i tatwos¢ ich pozyskania. Im doktadniej bedziesz planowal swoje projekty
1 zarzadzal nimi, tym wigksze bedziesz mial szanse na odniesienie sukcesu.

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke



28 Czesé I: Oczekiwania zwiazane z projektem (kto, co i dlaczego)

Cztery etapy kazdego projektu

Kazdy projekt, bez wzgledu na wielkos¢, przechodzi cztery nastgpujace etapy:

v’ Rozpoczecie projektu. Etap ten obejmuje wygenerowanie, oceng i zdefiniowanie

potrzeby realizacji projektu oraz ogdlnego podejscia do jego realizacji wraz ze
zgoda co do opracowania szczegdlowego planu projektu. Rezultatami tego etapu
moga by¢: zgoda na przejscie do kolejnej fazy, udokumentowanie potrzeb, jakie
ma zrealizowac¢ projekt, wstgpne szacunki czasu 1 zasobéw niezbg¢dnych do jego
realizacji (zazwyczaj zamieszczane w karcie projektu) oraz wstepna lista osob,
ktoére moga by¢ nim zainteresowane, zaangazowane w jego realizacj¢ badz na
ktore projekt moze mieé¢ wplyw.

v’ Organizacja i przygotowania. Etap ten obejmuje stworzenie planu

precyzujacego oczekiwane rezultaty, zadania do wykonania, czas, koszt oraz
wymagang wielko§¢ pozostalych zasobéw, jak réwniez plan radzenia sobie

z gtéwnymi obszarami ryzyka. Rezultaty tego etapu obejmowac moga plan
dokumentujacy zamierzone rezultaty projektu oraz czas, zasoby oraz procesy
wsparcia majace pomodc w ich osiagni¢ciu.

v/ Praca nad projektem. Etap ten obejmuje utworzenie zespolu projektowego oraz

systemow wsparcia projektu, wykonanie zaplanowanych prac oraz monitorowanie
1 kontrolowanie ich przebiegu w celu zapewnienia zgodnosci z biezacym planem.
Rezultatami tego etapu moga by¢ rezultaty realizacji projektu, raporty postgpow
oraz inne rodzaje dokumentacji.

v’ Zakoficzenie projektu. Etap ten obejmuje oceng rezultatéow projektu,

uzyskiwanie zatwierdzenia ze strony klientow, przesuwanie czlonkéw zespotu
projektowego do nowych zadan, koficowe rozliczenia finansowe oraz
przeprowadzenie oceny poprojektowej. Rezultaty tego etapu mogg obejmowaé
ostateczne, akceptowane i zatwierdzone rezultaty projektu oraz sugestie

i rekomendacje dotyczace zastosowania wyniesionych do§wiadczen w realizacji

podobnych przedsiewzi¢é w przyszlosci.

Z projektem czesto mylone sg dwa nizej wymie-
nione pojecia:

v Proces — czyli seria rutynowych krokéw po-
dejmowanych w celu zrealizowania okreslonej
funkcii, jak na przyktad proces dokonywania za-
kupéw lub budzetowanie. Proces nie jest jedno-
razowym dziataniem nastawionym na okreslony
rezultat; okresla natomiast, w jaki sposéb powin-
no sig kazdorazowo wykonywac dang funkcje.
Procesy takie jak dziatania zwigzane z zakupem
materialéw czesto stanowig czes¢ projektow.

v' Program — pojecie to opisywaé moze dwie
rézne sytuacje. Po pierwsze, program moze by¢
zestawem celdw, ktore mogg stac sig zrddiem

Pojecia okreslane innymi nazwami nie sg tozsame z projektem

konkretnych projektéw; w przeciwienstwie jed-
nak do projektu program nigdy nie moze zostac¢
w petni zrealizowany. Na przyktad program pro-
mujacy zdrowy tryb zycia nigdy nie zostanie w petni
zrealizowany (spoteczenistwo nigdy nie bedzie
w petni poinformowane w zakresie zwigzanych
z programem kwestii), jeden lub kilka projektow
moze natomiast osiggna¢ konkretne rezultaty
zwiazane z celami programu (moze to by¢ na przy-
ktad warsztat na temat zapobiegania chorobom
serca). Po drugie, pojecie programu moze odnosi¢
sie czasem do grupy okreslonych projektéw, w ktd-
rych dazy sie do osiggniecia wspdlnego celu.
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W przypadku niewielkich projektoéw caly ten cykl zycia moze trwaé zaledwie kilka dni.
Przy duzych projektach moze natomiast trwaé wiele lat! W praktyce kierownicy projektéw
czgsto dziela duze projekty na oddzielne fazy, aby latwiej mozna byto skoncentrowac si¢
na ich kluczowych aspektach. Kazda taka faza traktowana jest jak miniprojekt 1 przechodzi
przez wszystkie cztery etapy. Bez wzgledu jednak na stopient zlozonosci projektu etapy
te zawsze pozostaja identyczne.

‘\x\\WU W swiecie idealnym przed przejsciem do nastgpnego etapu koriczytbys etap poprzedni
,s?‘ 1juz nigdy do niego nie wracal. Swiat nie jest jednak idealny, a powodzenie projektu

czg¢sto wymaga zastosowania elastycznego podejscia dostosowanego do sytuacji, ktore
napotkasz w praktyce, takich jak:

v’ Konieczno$é¢ jednoczesnej pracy nad dwoma badz wigksza liczba etapow,
aby sprostaé napietym terminom. Praca nad kolejnym etapem przed ukoniczeniem
biezacego zwigksza ryzyko zajscia koniecznosci powtdrnego wykonywania zadan,
co moze spowodowaé przekroczenie terminu i zuzycie wigkszej ilosci zasobow,
niz poczatkowo planowano. Jesli zdecydujesz si¢ na t¢ strategi¢, upewnij sig,
ze Twoi wspotpracownicy zdaja sobie sprawe ze zwigzanego z nia potencjalnego
ryzyka i kosztow (wigcej o ocenie ryzyka i radzeniu sobie z nim przeczytasz
w rozdziale 8.).

v/ Czasami dowiadujesz sie pewnych rzeczy w trakcie trwania projektu.
Pomimo wysitkdw wlozonych w oceng wykonalnosci projektu oraz przygotowanie
szczegblowych planéw moze si¢ okazal, ze nie bedziesz w stanie zrealizowac
tego, co wydawato Ci si¢ mozliwe. Gdy dojdzie do takiej sytuacji, moze zajs¢
konieczno$é powrotu do wezesniejszych etapdéw i ponownego ich przemyslenia
z uwzglednieniem uzyskanych informacji.

v’ Zdarza sie, ze sprawy przyjmuja nieoczekiwany obrét. Poczatkowa ocena
wykonalnosci 1 spodziewanych korzysci oparta jest na mocnych podstawach, a plan
jest szczegbtowy i realistyczny. Niestety, w trakcie realizacji projektu z organizacji
odchodza bez ostrzezenia kluczowi cztonkowie zespotu. Albo pojawia si¢ nowa
technologia bardziej zdatna do Twoich celow niz ta, ktorej planowates§ uzyé
poczatkowo. Poniewaz zignorowanie tych zdarzeft moze powaznie zagrozié
powodzeniu projektu, musisz powrdcié¢ do wezesniejszych etapéw i przeanalizowaé
je w $wietle nowych warunkow.

Jak zdefiniowac zarzgdzanie projektem?

Zarzqdzanie projektem to proces polegajacy na poprowadzeniu projektu od jego
poczatku, poprzez fazg jego realizacji, az do jego zakoniczenia. Zarzadzanie projektem
obejmuje pigé zestawbw procesdw, ktore szczegdlowo opisze w kolejnych podrozdziatach:

v’ Procesy rozpoczecia (inicjowania): sprecyzowanie potrzeby biznesowe;,
okreslenie kluczowych oczekiwan 1 wymaganych zasobéw oraz wstgpne
okreslenie grona odbiorcéw mogacych odgrywaé pewna rolg w projekcie.

v’ Procesy planowania: sprecyzowanie zakresu projektu, ram czasowych,
zasobow oraz czynnikéw ryzyka, jak tez planowanych metod prowadzenia
komunikacji, kontroli jakosci oraz zakupu zewngtrznych produktéw i ustug.

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke



30 Czesé I: Oczekiwania zwiazane z projektem (kto, co i dlaczego)

v’ Procesy realizacji: stworzenie zespotu projektowego i zarzadzanie nim,
komunikowanie si¢ z odbiorcami projektu oraz realizacja plandéw projektu.

v’ Procesy nadzoru i kontroli: §ledzenie rezultatéw i podejmowanie dzialan
niezbgdnych do skutecznego realizowania planu projektu w celu osiagnigcia
zamierzonych rezultatéw.

v’ Procesy zakoficzenia: zakoficzenie wszystkich dziatati zwiazanych z projektem.

Jak pokazuje rysunek 1.2, POWYyZsze grupy procesow pomagaja przeprowad21c prolekt
przez cztery etapy jego cyklu zycia. Procesy zwiazane z inicjowaniem projektu wspieraja
prace zwigzane z jego rozpoczeciem, a procesy zwijzane z planowaniem wspieraja etap
organizacji i przygotowan. Procesy zwigzane z realizacja pomagaja w wykonywaniu
zadan zwiazanych z wlasciwymi pracami nad projektem, a procesy zwiazane z zakofnczeniem
projektu wykorzystywane s, aby doprowadzi¢ go do konca. Rysunek ten ilustruje
potencjalna konieczno$¢ wielokrotnego przechodzenia od proceséw zwigzanych

z realizacja z powrotem do proceséw planowania ze wzgledu na zaistnienie problemow,
ktérym nalezy zaradzié, lub z powodu nowych informacji pojawiajacych si¢ w trakcie
prac realizacyjnych. Procesy zwiazane z nadzorem i kontrola wykorzystywane sa
wreszcie na kazdym z czterech etapoéw, aby zagwarantowaé planowy przebieg prac.

( Procesy monitorowania i kontroli
Procesy planowania
Procesy Procesy
rozpoczecia zakoriczenia
I
Rysunek 1.2. Procesy realizagji
Pie¢ grup pro-
cesOw wspie-
rajgcych Czt(-?ry Rozpoczecie Organizacja Pracanad Zakonczenie
etapy cyklu zy- projektu i przygotowania projektem projektu
cia projektu
I
‘s\\gA J Do skutecznej realizacji tych proceséw niezbgdne sg trzy rzeczy:
R
Ny
N

v’ Informacja: rzetelne, aktualne i petne dane zwiazane z planowaniem, kontrola
efektéw oraz koricows ocena projektu.

v’ Komunikacja: udostepnianie odpowiednim osobom i grupom jasnych,
ogodlnodostgpnych i aktualnych informacji w trakcie trwania projektu.

v’ Zaangazowanie: zobowijzanie si¢ poszczegdlnych czlonkéw zespotu do
osiagniecia ustalonych rezultatéw w ramach wyznaczonego harmonogramu i budzetu.
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Rozdziat 1: Zarzadzanie projektami — klucz do osiagnigcia wynikow

Przyjrzyjmy sie procesom rozpoczecia

Wszystkie projekty zaczynaja si¢ od pomystu. Klient Twojej organizacji moze
sformutowaé nows potrzebe, Twdj szef moze znalezé nowy rynek do zbadania
lub tez sam wpadasz na pomys! usprawnienia procesu skladania zamoéwien.

Zdarza sig, ze proces rozpoczgcia ma charakter nieformalny. Przy matych projektach
moze si¢ na niego sktada¢ wylacznie dyskusja i ustna zgoda. W innych przypadkach,
zwlaszcza wigkszych projektow, projekt musi przej$¢ formalna weryfikacje 1 zostaé
zatwierdzony przez Twojego szefa lub inne osoby z wyzszego szczebla organizacji.

Podejmujac decyzj¢ o zatwierdzeniu projektu, decydenci rozwazaja dwie nastgpujace
kwestie:

v’ Czy powinnismy to zrobié¢? Czy spodziewane korzysci warte sa kosztéw,
ktore bedziemy musieli ponie§é? Czy istnieja lepsze sposoby na rozwiazanie
tego problemu?

v’ Czy jestesmy w stanie to zrobié? Czy projekt jest technicznie wykonalny?
Czy dostgpne s3 wymagane zasoby?

Jesli odpowiedzZ na oba pytania jest twierdzaca, projekt moze przej$¢ do fazy organizacji
1 przygotowan (patrz kolejny podrozdziat), w trakcie ktorej powstaje plan projektu.
Jezeli odpowiedzia jest kategoryczne i stanowcze ,nie”, projekt nie powinien by¢ pod
zadnym pozorem kontynuowany. Jezeli nie istnieje zaden sposob, aby projekt stal si¢
zasadny lub wykonalny, decydenci powinni go niezwlocznie anulowaé. Jakikolwick
inny sposob postgpowania to gwarancja zmarnowanych srodkow, niewykorzystanych
mozliwosci i frustracji pracownikéw. (Zapoznaj si¢ z ramka ,,Przeprowadzanie analizy
kosztéw 1 korzysci”, jesli potrzebna jest Ci dodatkowa pomoc w znalezieniu odpowiedzi
na pierwsze pytanie).

Zalézmy, ze jeste§ w swojej organizacji kierownikiem dziatu publikacji. Wlasnie
poproszono Cig¢ o wydrukowanie w ciagu 10 minut dokumentu liczacego 20 000 stron,
co wymaga sprz¢tu bedacego w stanie drukowaé 2000 stron na minutg.

Po konsultacji z podwladnymi dostajesz potwierdzenie, ze posiadana przez was maszyna
moze w ciaggu minuty wydrukowa¢ maksymalnie 500 stron. Od dostawcéw dowiadujesz
si¢, ze najwydajniejsza dostgpna na rynku maszyna drukarska jest w stanie wydrukowac
najwyzej 1000 stron na minutg. Czy powinienes zgodzi¢ si¢ na plan i zrealizowa¢ projekt,
wiedzac, ze nie jeste$ w stanie sprosta¢ postawionym wymogom? Oczywiscie, ze nie.

Zamiast obiecywac co§, z czego nie jeste$§ w stanie si¢ wywiazaé, mozesz sprobowaé
zapytaé klienta o mozliwo$¢ zmiany warunkdéw zamdwienia. Na przyktad czy bedzie
sktonny zgodzi¢ si¢ na wydrukowanie dokumentu w ciaggu 20 minut lub tez na
wydrukowanie w ciagu 10 minut tylko niektérych czgs$ci dokumentu i p6zniejsze
wydrukowanie reszty.

Przy niekt6rych projektach mozesz dojs¢ do wniosku, ze nie jeste$ w stanie sprostaé
jakiemu$ wymogowi lub ze korzysci z realizacji projektu nie zrekompensuja poniesionych
kosztow. W takich przypadkach zawsze zasiggaj opinii osob, ktore zaplanowaty

lub zatwierdzity projekt. Moga dysponowacé informacjami, ktérych Ty nie posiadasz,
lub tez moze si¢ okazaé, ze zatwierdzajac projekt, nie wzigly pod uwagg dodatkowych
informacji, ktérymi dysponujesz.

31
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Przeprowadzanie analizy kosztow i korzysci

Analiza kosztéw i korzysci to poréwnawcze zestawienie
wszystkich korzy$ci, ktére spodziewasz sie odnies¢
dzieki realizacji swojego projektu, oraz wszystkich
kosztéw zwiazanych z rozpoczeciem projektu, jego
realizacjg oraz utrzymaniem zmian bedacych jego rezul-
tatem. Analiza kosztow i korzy$ci pomoze Ci:

4 Zdecydowac o przystapieniu do projektu lub zde-
cydowac, ktérego z kilku mozliwych projektéw
powinienes sie podjgc.

v’ Sformutowac odpowiednie cele projektu.

v Stworzy¢ odpowiednie miary przed i po, okreslajace
stopien powodzenia projektu.

v Przygotowac szacunki ilosci zasobéw wymaga-
nych do realizacji.

Niektdre ze spodziewanych korzy$ci mozna wyrazi¢
pienigznie (moga to byé na przykiad zmniejszone
koszty operacyjne lub wyzsze zyski). W przypadku
innych korzy$ci mozliwe jest liczbowe oszacowanie
tylko niektérych ich aspektow. Jesli Twoéj projekt ma
poprawi¢ morale pracownikdéw, to za zwigzane z nim
korzys$ci uzna¢ mozesz na przyktad mniejsza rotacje,
wyzszg wydajno$¢ pracy, mniejszg absencje oraz
mniejszg liczbe skarg. Tam, gdzie to tylko mozliwe,
koszty i korzysci powinny by¢ wyrazane pienigznie,
aby utatwi¢ oszacowanie wartosci netto projektu.

Wez pod uwage koszty zwigzane ze wszystkimi eta-
pami projektu. Koszty takie moga mie¢ charakter jedno-
razowy (na przyktad koszty pracy, naktadéw inwesty-
cyjnych lub koszty niektdrych dziatan i ustug) lub tez
cykliczny (dodatkowy personel, zapasy i materiaty lub
koszty napraw i utrzymania). Ponadto wez pod uwage
réwniez:

4 Potencjalne koszty niezrealizowania projektu.

v Potencjalne koszty jego nieudanej realizacji.

v Koszty alternatywne (innymi stowy, potencjalne
korzysci z przeznaczenia $rodkéw na zakonczong
powodzeniem realizacje innego projektu).

Im dalej w przysztos§¢ wybiega Twoja analiza, tym
wazniejsze staje sie przeliczenie szacowanej wielko-
$ci korzysci po odjeciu kosztéw na dzisiejsza warto$¢
pienigdza. Niestety, w im dfuzszej perspektywie pla-
nujesz, tym mniej mozesz by¢ pewien swoich sza-
cunkéw. Byé moze oczekujesz wieloletniego czerpa-
nia korzysci z nowego systemu komputerowego, ale
tez moze sie okaza¢, ze w wyniku postepu technolo-
gicznego Twoj nowy system juz po roku stanie sig
przestarzaly.

Kup ksigzke

Stad tez na analize kosztéw i korzy$ci wptywajg dwa
nastepujace czynniki:

v W jak dalekiej przysztosci spodziewasz si¢ od-
nies¢ korzysci.
v Na jakich zatozeniach opierasz swoja analize.

Nawet jesli nie chcesz podejmowac sie samodziel-
nego wykonania analizy kosztow i korzy$ci, koniecznie
powiniene$ sprawdzi¢, czy projekt juz takg analize po-
siada, a jesli tak, to jakie byly jej doktadne ustalenia.

Przewaga spodziewanych korzysci z projektu nad
szacowanymi kosztami wyrazonymi wedtug obecnej
wartosci pienigdza to jego wartos¢ biezgca netto
(ang. net present value, NPV). Warto$¢ biezaca netto
opiera sie na nastepujacych przestankach:

v Inflacja: sita nabywcza dolara bedzie za rok niz-
sza niz obecnie. Jesli stopa inflacji za kolejne 12
miesiecy wyniesie 3%, to za dzisiejszego dolara
bedziesz mdgt za rok kupi¢ towary, ktdre dzi$
kosztujg nieco ponad 97 centdw. Innymi stowy,
za 12 miesigcy wydasz dolara na zakup tego, za
co dzi$ zapfacitby$ 97,09 centa.

v Utracony zwrot z inwestycji: jesli wydasz pie-
nigdze na realizacje rozwazanego projektu, stra-
cisz przyszte zyski, ktore mégtbys mie¢ z uloko-
wania ich w sposéb zapewniajacy gwarantowany
zwrot. Jesli na przyktad ulokujesz w banku dolara
z oprocentowaniem 3% w skali roku i roczng kapi-
talizacja, to za 12 miesiecy otrzymasz 1,03 dolara
(zaktadajac zerowa inflacjg).

Aby uwzgledni¢ te kwestie przy obliczaniu NPV, mu-
sisz okresli¢ nastepujace wielkosci:

v Stopg dyskonta: czynnik odzwierciedlajacy przy-
szl warto$¢ 1 dolara w dzisiejszych pienigdzach
na podstawie wielkosci zaréwno inflacji, jak i utra-
conego zwrotu z inwestycji.

4 Dopuszczalny okres zwrotu: po jakim okresie
inwestycja przyniesie korzysci, ktére zrdwnowazg
koszty.

Poza abliczeniem NPV dla réznych stép dyskonta i okre-
sow zwrotu dla kazdego okresu zwrotu oblicz réwniez
wewnetrzng stope zwrotu projektu (wielko$¢ stopy
dyskonta, przy ktérej NPV wynidstby zero).
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&1‘“'5 Oceniajac potencjalng wartos¢, koszt 1 wykonalnosé projektu, staraj si¢ nie czyni¢
S odgodrnych zatozen. Jesli na przyktad Twoja prosba o wyznaczenie pracownikom
nadgodzin zostala w przeszloSci odrzucona, nie znaczy to, ze zostanie odrzucona

réwniez w tym przypadku.

Przeglad proceséw planowania

Jesli wiesz juz, co masz nadziej¢ osiagnaé, 1 wierzysz, ze bedzie to mozliwe, musisz
stworzy¢ szczegblowy plan opisujacy sposéb, w jaki zamierzasz tego wraz z zespolem
dokonaé. W swoim planie powiniene§ zawrzeé nastgpujace punkty:

v’ Oméwienie powodéw realizacji projektu (z rozdziatu 2. dowiesz sig, co doktadnie
zawrze¢ w tym punkcie).

v’ Szczegdlowy opis zamierzonych rezultatéw (sposdb opisu pozadanych rezultatéw
przedstawiono w rozdziale 2.).

v’ Wykaz wszystkich ograniczef, ktére trzeba bedzie braé¢ pod uwage w trakcie
realizacji (na temat réznych rodzajow ograniczen, z ktérymi mozesz si¢ zetknaé
podczas realizacji, przeczytasz szerzej w rozdziale 2.).

v’ Wykaz wszystkich zalozeni dotyczacych projektu (sposéb opisu takich zatozefi
omowiono w rozdziale 2.).

v’ Wykaz zadai do wykonania (w rozdziale 4. opisano, jak okresli¢ pelny zakres
niezbg¢dnych prac).

v’ Przeglad rdl, jakie bedziesz pehit Ty oraz poszczegdlni cztonkowie Twojego
zespolu (informacije o tym, w jaki spos6b opisywac role i zakresy odpowiedzialnosci,
znajdziesz w rozdziale 10.).

v’ Szczegélowy harmonogram projektu (jak opracowaé taki harmonogram,
wyja$niono w rozdziale 5.).

v’ Wielko$¢ wymaganych zasobéw ludzkich, pienieznych oraz pozostatych
zasobéw (takich jak Srodki techniczne, budynki i pomieszczenia oraz informacgje).
(W rozdziale 6. zilustrowano, jak oszacowaé wielko$¢ wymaganych zasobow
ludzkich, w rozdziale 7. natomiast opisano blizej sposoby na oszacowanie
wymagane]j ilosci pozostalych zasobéw i na opracowanie budzetu projektu).

v’ Wyjaénienie, jak zamierzasz uporaé si¢ ze wszelkimi znaczacymi obszarami ryzyka
1 niepewnosci (w rozdziale 8. wyjasniono, jak okresli¢ obszary ryzyka i jak
przygotowaé plan radzenia sobie z nimi).

v’ Plan komunikacji w ramach projektu (w rozdziale 13. oméwiono, w jaki sposob
zapewnia¢ aktualne informacje wszystkim zaangazowanym osobom).

v Plan zapewnienia jakosci (temat monitorowania postepéw i sprawowania kontroli nad
realizacja poszczegdlnych etapdw cyklu zycia projektu omdéwiono w rozdziale 12.).

WONKA Wszystkie plany dotyczace projektu zawsze zamieszczaj na piSmie; fatwiej bedzie Ci
g w ten sposob precyzowaé szczegdly oraz bedzie mniejsze ryzyko, ze o czym$ zapomnisz.
Plany duzych projektéw zajmowaé mogg setki stron, lecz plan malego projektu ujaé
mozna w kilku punktach zapisanych na pojedynczej kartce (lub na serwetce!).

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke



34 Czesé I: Oczekiwania zwiazane z projektem (kto, co i dlaczego)

&'ﬁN IE

Kup ksigzke

Powodzenie projektu uzaleznione jest od jasnosci i precyzji przygotowanego planu
oraz od wiary pracownikéw w mozliwos¢ jego realizacji. Uwzglednienie w planie
wezesniejszych doswiadczen sprawi, ze bedzie on bardziej realistyczny, a poproszenie
pracownikéw o pomoc w przygotowaniu planu zmotywuje ich do wigkszego
zaangazowania si¢ w jego realizacjg.

Presja osiagnigcia szybkich rezultatdéw jest czgsto zachgta do pominigeia etapu planowania
1 do zabrania si¢ od razu za realizacj¢. Pomimo mozliwosci szybkiego uzyskania
konkretnych efektdéw strategia ta w powaznym stopniu zwigksza réwniez ryzyko
btedéw i marnotrawstwa.

Zadbaj o to, aby przed rozpoczgciem realizacji projektu wszystkie osoby w niego
zaangazowane zatwierdzily plan na piSmie (patrz rozdzial 3.). Przy matym projekcie
moze wystarczy¢ jedynie krotki mail lub podpis pod planem. W przypadku duzych
projektoéw niezb¢dne moze by¢ poddanie planu formalnej ocenie i zatwierdzenie go
na jednym badz kilku szczeblach kierownictwa.

Rzut oka na proces realizacji

Gdy stworzysz juz plan projektu i wyznaczysz jego podstawowe zatozenia, czas zabraé
si¢ za wprowadzenie ich w zycie. Jest to zazwyczaj etap, na ktérym kierownictwo zaczyna
si¢ nim mocno interesowaé w oczekiwaniu na pierwsze rezultaty.

Przygotowania

Przygotowanie do rozpoczgcia realizacji obejmuje nastgpujace zadania (szczegbtowe
ich oméwienie znajdziesz w rozdziale 11.):

v/ Przydzielenie pracownikéw do poszczegélnych rél. Zatwierdz liste osob,
ktdre beda pracowac przy projekcie, oraz poczyn odpowiednie uzgodnienia
z wybranymi ludZmi oraz ich przelozonymi, aby zagwarantowad, ze beda
do Twojej dyspozycji.

v/ Zapoznanie kazdego czlonka zespolu z pozostalymi osobami oraz
z samym projektem. Pomoz cztonkom zespotu we wzajemnym nawiazaniu
relacji interpersonalnych. Poméz im zrozumie¢ ogélne cele projektu oraz sposob,
w jaki osoby petniace poszczegdlne role beda si¢ nawzajem uzupetniad
1 wspolpracowac ze soba.

v/ Przydzielenie zadah poszczegdlnym czlonkom zespotu i ich wyjasnienie.
Wyttumacz kazdemu czlonkowi zespotu jego zakres obowiazkdw oraz w jaki
sposdb koordynowana bedzie praca calego zespotu.

v’ Okreslenie sposobu, w jaki zespot bedzie realizowal niezbedne funkcje.
Zdecyduj, w jaki spos6b zespot bedzie prowadzil biezaca komunikacjg,
podejmowat decyzje oraz rozwigzywat konflikty. Opracuj wszelkie procedury,
ktoére moga by¢ konieczne dla zapewnienia sprawnej realizacji tych funkgji.

v’ Zorganizowanie niezbednych systeméw monitorowania prac. Zdecyduj,
ktorych systeméw oraz kont uzyjesz do monitorowania harmonograméw,
nakladéw pracy i wydatkdw.
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v’ Ogloszenie projektu na forum organizacji. Poinformuj interesariuszy
1 innych odbiorcéw projektu o jego istnieniu, jego celach oraz o terminach jego
rozpoczgcia 1 zakorniczenia.

}\‘\\E‘TAJ Zal6zmy, ze dolaczytes do zespotu dopiero po rozpoczgciu realizacji. Twoim pierwszym
,§“ zadaniem jest dowiedzie¢ sig, w jaki sposdb zdecydowano, ze projekt jest pozadany
1 mozliwy do wykonania. Jesli odkryjesz, ze osoby odpowiedzialne za wstgpne etapy
pomingly jakie§ wazne kwestie, musisz je natychmiast zglosié. Aby zapozna¢ si¢ z historia
projektu, przejrzyj protokoly spotkan, notatki stuzbowe, listy, maile oraz raporty
techniczne. Nastgpnie skonsultuj si¢ ze wszystkimi osobami zaangazowanymi w podjgcie
wstgpnych decyzji.

Realizacja

Mozesz wreszcie zabra¢ si¢ do pracy! Na proces realizacji sktadaja si¢ nast¢pujace zadania
(ich szczegdtowe omoéwienie przedstawiono w rozdziatach 13.1 14.):

v’ Realizacja poszczegolnych zadan: prowadzenie ujetych w planie prac.

v’ Kontrola i zapewnienie jakosci: ustawiczne potwierdzanie zgodnoéci prac
1 rezultatéw z wymaganiami oraz odpowiednimi standardami i wytycznymi.

v’ Zarzadzanie zespolem: przydzielanie zadafi, kontrola rezultatéw oraz
rozwigzywanie probleméw.

v’ Rozwéj kompetencji zespotu: zapewnianie odpowiedniego poziomu szkoleri
i mentoringu dla poprawy umiej¢tnosci cztonkéw zespolu.

v/ Udostepnianie informacji: dostarczanie informacji odbiorcom projektu.

Przeglad proceséw nadzoru i kontroli

W miar¢ postgpu prac musisz zadbad, aby pozostawaly one w zgodzie z planem oraz
osiagaly zamierzone rezultaty. Procesy nadzoru i kontroli obejmuja nast¢pujace zadania
(konkretne dziatania oméwiono w rozdziale 12.):

v/ Poréwnywanie rezultatéw z planem: gromadzenie informacji na temat
rezultatéw, ich zgodnosci z harmonogramem oraz poniesionych wydatkdw;
rozpoznawanie odstgpstw od planu oraz przygotowywanie dzialan korygujacych.

v’ Rozwiazywanie pojawiajacych sie probleméw: zmiana zadaf, terminéw
oraz przydzielonych zasobéw w celu ponownego skierowania projektu na
zaplanowany tor lub uzgadnianie zmian w samym planie.

v’ Dostarczanie informacji wszystkim zainteresowanym: informowanie
odbiorcéw projektu o osiggnigciach zespotu, zaistniatych problemach oraz
niezb¢dnych zmianach przyj¢tego planu.
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Czesc I: Oczekiwania zwigzane z projektem (kto, co i dlaczego)

Stowo na temat procesow zwiqzanych
z zakonczeniem projektu

Zrealizowanie wszystkich zaplanowanych zadan to tylko cz¢$¢ rzeczy, ktdre nalezy
zrobié, aby doprowadzié¢ projekt do konica. Ponadto musisz wykona¢ nastgpujace kroki
(ich oméwienie zawiera rozdziat 15.):

v~ Uzyska¢ zatwierdzenie rezultatéw ze strony klienta.
v’ Zamknaé konta finansujace projekt (jezeli byty wykorzystywane).
v’ Ulatwié cztonkom zespotu przejicie do nowych zadas.

v’ Dokonaé wraz z zespolem koficowej oceny projektu, aby rozpatrzy¢ jego osiagniecia
oraz zdecydowad, ktore z wyniesionych do§wiadczent mozna zastosowaé w kolejnym
projekcie. (PowinniScie przynajmniej wynotowac to, czego si¢ nauczyliscie,
wraz ze sposobem wykorzystania tych do§wiadczen w przysztosci).

Na czym polega rola kierownika projektu?

Praca kierownika projektu jest wymagajaca. Czgsto musi na przykltad koordynowa¢
pracg technicznych specjalistow — mogacych mie¢ niewielkie do§wiadczenie we
wzajemnej wspolpracy — aby osiagnaé wspélny cel. Cho¢ doswiadczenie zawodowe
kierownika projektu czg¢sto réwniez ma charakter techniczny, musi on posiadaé
umiej¢tnos¢ rozpoznawania i rozwigzywania delikatnych kwestii o charakterze
organizacyjnym i interpersonalnym. W tym podrozdziale opisz¢ gtowne zadania
zwiazane z tg rolg oraz potencjalne zwiazane z nia wyzwania.

Przeglad zadan kierownika projektu

W tradycyjnych organizacjach panowaty niegdys proste zasady: Twoj szef wyznaczat
zadania, a Ty je wykonywales. Kwestionowanie poleceni byto oznaka niesubordynacji
badzZ niekompetengji.

Zasady si¢ jednak zmienily. Dzi§ Twoj szef moze generowaé pomysly, lecz to Ty
oceniasz, jak je zrealizowad. Sam musisz stwierdzié, czy projekt odpowiada na realna
potrzebg szefa (oraz organizacji), oraz okresli¢ zakres zadan, terminy oraz zasoby
wymagane do jego realizacji.

Jest to po prostu jedyne realistyczne podejcie do realizacji projektu. Menedzer projektu
musi by¢ zaangazowany w przygotowanie planéw, poniewaz jest to dla niego niezbgdna
okazja, aby sprecyzowac oczekiwania 1 proponowane metody oraz zada¢ jakiekolwiek
pytania, jeszcze zanim rozpoczng si¢ prace.

Kluczem do powodzenia projektu jest bycie proaktywnym, a nie czekanie, az inni
powiedza Ci, co masz zrobié.

v’ Szukaj informacji, dlatego ze wiesz, ze sa Ci potrzebne.
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v Przestrzegaj planu, dlatego ze uwazasz go za najlepszy sposdb osiagniecia celu.
v Angazuj ludzi, o ktérych wiesz, ze sa wazni dla projektu.

v’ Informuj o problematycznych kwestiach i czynnikach ryzyka, analizuj je
oraz pozyskuj wsparcie, aby si¢ z nimi uporac.

v’ Dziel si¢ informacjami z ludZmi, ktérym s3 one niezbedne.
v’ Wszystkie wazne informacje zamieszczaj na pi$mie.
v’ Zadawaj pytania i zachecaj do tego innych.

v’ W pelni angazuj si¢ w powodzenie swojego projektu.

Jak radzié sobie z potencjalnymi prébami
odejscia od ustrukturyzowanej metody
zarzgdzania projektem

Badz przygotowany na to, ze inni beda sprzeciwiaé si¢ Twoim probom zastosowania
sprawdzonych metod zarzadzania projektem. A wierz mi: musisz by¢ gotow na wszystko!
Ponizsza lista zawiera kilka przyktadowych wymoéwek, z jakimi mozesz si¢ zetknaé¢

Rozdziat 1: Zarzadzanie projektami — klucz do osiagnigcia wynikow

Jjako kierownik projektu, oraz sposoby na uporanie si¢ z nimi.

v’ Wyméwka: Kazdy nasz projekt to sytuacja kryzysowa, nie mamy czasu na
planowanie.

Odpowiedz: Na nieszczgscie osoby stosujacej t¢ wymdwke rozumowanie to
jest nielogiczne! Kryzys oznacza, ze czas 1 Srodki na uporanie si¢ z krytycznymi
kwestiami s3 ograniczone, i z pewnoscia nie mozecie pozwoli¢ sobie na popelnianie
bl¢d6éw. Poniewaz dziatanie pod presja i pod wpltywem emocji (czyli to, co wyrdznia
kryzys) praktycznie gwarantuje popelnienie bledow, nie mozecie pozwoli¢ sobie
na dziatanie bez planu.

v’ Wyméwka: Ustrukturyzowane zarzadzanie nadaje sie tylko do duzych projektéw.

Odpowiedz: Niezaleznie od rozmiaru projektu informacje niezb¢dne do realizacji
sa te same. Co musicie osiagnaé¢? Co nalezy w tym celu zrobié¢? Kto ma to zrobié?
W jakim terminie? Czy udalo si¢ spelni¢ oczekiwania?

Przy duzych projektach znalezienie satystakcjonujacych odpowiedzi na te pytania
moze zajaé wiele tygodni lub miesigcy. Przy malych, trwajacych kilka dni projektach
moze to zajaé kwadrans, lecz tak czy inaczej musicie znalez¢ odpowiedZ na te pytania.

v’ Wyméwka: Takie projekty wymagaja kreatywnosci i opracowania czego$
catkowicie nowego. Nie da si¢ w zaden spos6b przewidzied, jak si¢ potocza.

Odpowiedz: Projekty moga by¢ mniej lub bardziej przewidywalne. Jednak
osoby oczekujace rezultatéw nadal zywia oczekiwania co do tego, co i kiedy
otrzymaja. Dlatego tez przy projekcie majacym wiele znakdw zapytania konieczne
jest opracowanie i udostepnienie przez kierownika wstgpnego planu oraz pdzniejsza
ocena 1 komunikowanie przez niego rezultatéw nieoczekiwanych zdarzen.

Nawet jesli nie zetkniesz si¢ z tymi akurat wymowkami, mozesz wykorzystaé powyzsze
przykladowe odpowiedzi w sytuacjach, z ktorymi si¢ zetkniesz.
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Unikanie drég na skroty

Dziatanie pod krétkoterminows presja moze mie¢ pdzniej niekorzystne konsekwencje
dla Twojego zespotu badz dla calej organizacji. Zwlaszcza w przypadku matych
projektéw zorganizowany proces planowania i kontroli moze wydawac si¢ zbedny.

Nie daj si¢ skusi¢ nastgpujacym pozornie tatwiejszym drogom na skroty:

v’ Bezposrednie przejscie od pomystu do realizacji. Wpadte$ na pomyst,
a termin jego realizacji jest napigty. Czemu od razu nie zabraé si¢ do pracy?
Brzmi to zachgcajaco, tyle ze nie zdecydowate$ jeszcze, na czym ta praca miataby
doktadnie polegac!

Inne warianty tej drogi na skréty to:

e ,Ten projekt realizowany byl juz wiele razy, wigc po co mam go
jeszcze raz planowac?” Cho¢ projekty moga by¢ podobne do tych
realizowanych w przesztosci, to zawsze rdznig si¢ pewnymi elementami.
Mozesz na przyktad pracowaé z nowymi ludZmi, korzysta¢ z nowego
urzadzenia i tak dalej. Poswigc trochg czasu, aby upewni¢ sig, ze plan ma
zastosowanie w obecnej sytuacji.

o ,Nasz projekt rozni si¢ od tego, co robilismy przedtem, wiec co nam
po planach?” Obranie takiej postawy to jak stwierdzenie, ze wybierajac si¢
W nieznane, nie ma sensu oznacza¢ na mapie planowanej trasy. Przygotowanie
si¢ do realizacji nowego projektu jest wazne, poniewaz nikt do tej pory sig
czymS takim nie zajmowal. Cho¢ moze si¢ p6zniej okazaé, ze poczatkowy
plan bedzie trzeba poddaé rewizji, to juz od samego poczatku musicie
dysponowac precyzyjnym wykazem planowanych dziatan.

v’ Nieprzygotowanie si¢ do etapu realizacji. Najczestszym usprawiedliwieniem
zastosowania tej drogi na skroty jest dziatanie pod presja czasu. Prawdziwym
jednak powodem jest niezdawanie sobie sprawy ze znaczenia kwestii opracowania
odpowiednich procedur przed przejSciem do wiasciwych prac. Z rozdziatu 11.
dowiesz si¢ wigcej o znaczeniu tego kroku oraz znajdziesz tam wskazéwki
dotyczace sposobu jego ukonczenia.

v’ Bezposrednie przejsicie do realizacji po dotaczeniu do projektu w jej
trakcie. Plan zostal juz opracowany, wigc po co miatbys wracaé do etapu
rozpoczgcia oraz etapu organizacji i przygotowan? Sa po temu dwa powody:

e Znalezienie jakichkolwiek probleméw przeoczonych przez twércow planu.

e Zrozumienie zalozen, na ktérych opiera si¢ plan, oraz zadecydowanie,
czy jest on Twoim zdaniem wykonalny.

v’ Niekompletna realizacja etapu zakoficzenia projektu. Przejscie do nowego
projektu zaraz po ukonczeniu poprzedniego. Ograniczone $rodki i napigte
terminy stanowig zachetg do takiego gwaltownego przejscia, a rozpoczgcie
nowego projektu stanowi wigksze wyzwanie niz petne zamknigcie starego.

Dop6ki jednak nie upewnisz sig, czy wszystkie zadania zostaly wykonane oraz
czy klienci sa zadowoleni, nigdy nie b¢dziesz w stanie w pelni okreslié, czy
projekt zakonczyl si¢ sukcesem. Jesli nie podejmiesz krokéw majacych pomoc
zastosowaé zdobyte do§wiadczenia w innych projektach, bedziesz skazany na
powtarzanie tych samych blgdéw lub nie b¢dziesz w stanie wdrozyé do innych
projektoéw rozwiazan, ktére sprawdzily si¢ w tym przypadku.
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Rozdziat 1: Zarzadzanie projektami — klucz do osiagniecia wynikow 39

Uswiadomienie sobie potencjalnych problemiw

Projekty maja charakter tymczasowy; ich celem jest osiagnigcie okreslonych rezultatéw.
Idealnie byloby, gdyby projekt koniczyt si¢ w chwili ich osiagnigcia. Niestety, taka
przej$ciowa natura projektu moze byé przyczyna pewnych probleméw zwigzanych
z zarzadzaniem, takich jak:

v’ Dodatkowe zadania. Pracownicy moga zosta¢ skicrowani do nowego projektu
w ramach przydzielenia im dodatkowego zestawu obowiazkéw. By¢é moze nie
spytano ich, czy te nowe zadania nie beda kolidowa¢ z ich pracg przy innych
projektach. (Wyzsze kierownictwo moze zatozy¢, ze menedzer projektu jako$
to zalatwi). A gdy pracownik otrzyma sprzeczne obowiazki, moze si¢ okazad,
ze w organizacji nie obowiazuja odpowiednie wytyczne i procedury na wypadek
takiej sytuacji.

v’ Nowi ludzie w nowych zespotach. Do jednego zespotu projektowego
przydzielone moga zostaé osoby, ktére nigdy wczesniej ze sobg nie wspolpracowaty
lub nawet w ogéle si¢ nie znaja. Moze to spowodowa¢ spowolnienie prac nad
projektem, gdyz poszczegdlni pracownicy moga:

e Miec rozne style dziatania 1 komunikacji.
e Uzywac r6znych procedur do realizacji tego samego typu zadania.
e Nie mieé czasu na zbudowanie wzajemnego szacunku i zaufania.

Jesli potrzebujesz wskazéwek, jak zorganizowac¢ sprawnie dziatajacy zespot
1 rozpoczaé pracg bez zgrzytow, zajrzyj do cz¢sci II1.

v’ Brak bezposredniej wtadzy. W przypadku wickszosci projektow kierownik
oraz pozostali czlonkowie zespotu nie podlegaja bezposredniej zaleznosci stuzbowe;.
Stad tez niedostgpne sa nagrody motywujace zazwyczaj do jak najwydajniejszej
pracy (takie jak podwyzki pensji, premie za wyniki czy awanse). Ponadto
rozwigzywanie konfliktow dotyczacych ilosci czasu poswigcanego na pracg przy
projekcie czy tez technicznego kierunku, jaki projekt ma obraé, wymagaé moze
konsultacji z wieloma osobami. W rezultacie nie b¢dzie mozna ich rozwiazaé
pojedyncza, jednostronng decyzja. (Sugestie, jak efektywnie wspolpracowaé
z ludZmi, nad ktérymi nie masz bezpos$redniej wladzy, znajdziesz w rozdziale 10.).

Czy posiadasz niezbedne cechy
skutecznego kierownika projektu?

Ksiazke t¢ czytasz dlatego, ze cheesz by¢ skuteczniejszym kierownikiem projektu,
prawda? Zanim jednak skoczysz na gl¢boka wodg, proponuj¢ Ci przeprowadzi¢ krotka
samooceng, aby pozna¢ swoje mocne 1 stabe strony. Odpowiedz na dziesi¢¢ ponizszych
pytan pozwoli Ci wyrobi¢ sobie poglad na to, nad jakimi kwestiami powiniene$
popracowad, aby zmaksymalizowaé swoja skuteczno$é. Powodzenia!
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Pytania

1. Czy bardziej zalezy Ci na utrzymaniu przyjaznych relacji ze wszystkimi dookota,
czy na prawidlowej realizacji zadania?

2. Czy wolisz zajmowac si¢ zadaniami czysto technicznymi, czy kierowa¢ ludZmi
wykonujacymi takie zadania?

3. Czy najlepszym sposobem na zrealizowanie trudnego zadania jest wykonanie go
samodzielnie?

4. Czy wolisz, aby Twoja praca byla przewidywalna, czy tez aby podlegata ciagtym
zmianom?

5. Czy wolisz koncentrowacé si¢ na tworzeniu nowych pomystéw zamiast
na wyja$nianiu tych pomystéw innym?

6. Czy dobrze radzisz sobie z kryzysami?
7. Czy wolisz pracowaé samotnie, czy z innymi?

. 'wazasz, ze nie powiniene$ nadzorowaé pracownikdéw, ktorzy obiecali Ci
8. Czy uwazasz, ze ni iniene$ nadzor r nikéw, ktorzy obiecali Ci
wykonanie jakiego$ zadania?

9. Czy uwazasz, ze pracownicy powinni motywowac si¢ samodzielnie?

10. Czy Iatwo przychodza Ci interakcje z ludZmi, bez wzgledu na stanowiska,
na jakich s3 zatrudnieni?

Odpowiedzi

1. Cho¢ utrzymywanie dobrych relacji ze wspolpracownikami to wazna kwestia,
kierownik projektu czg¢sto musi podejmowac trudne decyzje majace na wzgledzie
dobro projektu, z ktdrymi nie wszyscy muszg si¢ zgadzaé.

2. Wickszos¢ kierownikéw projektéw zawdzigeza swoje stanowisko skutecznemu
radzeniu sobie z zadaniami o charakterze technicznym. Po tym jednak, jak
zostaniesz kierownikiem projektu, Twoim zadaniem staje si¢ motywowanie
innych do osiagania wysokiej jakosci technicznych rezultatéw, a nie osobiste
zajmowanie si¢ wszystkimi zadaniami.

3. Wiara we wlasne sily to wazna cecha. Zadaniem kierownika projektu jest jednak
pomoéc innym osobom w osiagnigciu poziomu kompetencji, ktéry pozwoli im
na samodzielne osiaganie wysokiej jakosci efektow.

4. Kierownik projektu stara si¢ minimalizowac ryzyko nieoczekiwanych probleméw
1 sytuacji poprzez odpowiednie planowanie i kontrol¢. Gdy jednak do nich
dojdzie, musi niezwlocznie si¢ z nimi uporaé, tak aby zminimalizowaé ich wplyw
na projekt.

5. Cho¢ nowe pomysly moga by¢ korzystne dla projektu, gléwnym zadaniem
kierownika projektu jest dbanie, aby wszyscy cztonkowie zespotu prawidlowo
rozumieli pomysly, nad ktérych realizacja pracuja.
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Zadaniem kierownika projektu jest chtodna ocena sytuacji, wybér najlepszego
sposobu postgpowania oraz zmotywowanie wszystkich czlonkéw zespotu do
efektywnej pracy przy wdrozeniu rozwigzania.

Poleganie na sobie 1 samomotywowanie to wazne cechy kierownika projektu.
Jednak kluczem do sukcesu na tym stanowisku jest wspieranie wzajemnych
interakcji wérod zroznicowanej grupy specjalistow.

. Cho¢ mozesz by¢ zdania, ze wywiazywanie si¢ ze zobowiazan to fundamentalny

element profesjonalnego zachowania, kierownik projektu musi dba¢ zaréwno o to,
aby pracownicy koncentrowali si¢ na wlasnych zadaniach, jak i wspétpracowali
z pozostatymi czlonkami zespotu.

. Pracownicy powinni by¢ samodzielnie zmotywowani, lecz kierownik projektu

musi dba¢ réwniez o to, aby motywowaly ich takze przydzielone zadania oraz
zwijzane z nimi wyzwania.

Kierownik projektu wspdlpracuje z osobami zatrudnionymi na wszystkich
szczeblach — od najwyzszej kadry zarzadzajacej az do pracownikdéw wsparcia
— realizujacymi dzialania zwigzane z projektem.

S Zajrzyj do spisu tresci, aby dowiedzie¢ sig, gdzie omawiam bardziej szczegbtowo
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autorytet, 268, 270 dokumentacja, 43

karta projektu, 44
opis zakresu, 43, 44
B porzadku prac, 44
specyfikacja zakresu prac, 44
whniosek projektowy, 44
wymagan technicznych lub specyfikacji, 44
zapotrzebowania biznesowego, 44
zapotrzebowania rynkowego, 44
zarys projektu, 44
dostawcy, 65

bazy danych, 291

budzet, 153, 154, 157
metoda systemowa, 157, 158
metoda zst¢pujaca, 157, 159
przygotowanie, 155, 156

C dwukierunkowa, komunikacja, 253
dyspozycyjnosé, 142
cele projektu, 54, 55, 56, 57 dziatania, 113
cztonkowie zespotu, 64, 65 czas trwania, 127
czynnik ryzyka, 163 metoda przdd - tyl, 115
metoda tyt - przdd, 115
D nast¢pnik, 113
op6znienie, 114
diagram AOA, 106 poprzednik, 113
diagram PERT, 106 wyb6r poprzednikow, 115
diagram RACI, 202 wyprzedzenie, 114

diagram sieciowy, 104 zaleznosci obligatoryjne, 114
naliza. 106 167 zalezno$ci uznaniowe, 114

czas trwania. 105 zaleznoS$ci zewnetrzne, 115

dziatanie, 105

interpretacja, 108 E

kamien milowy, 104

kolejnos¢ dziatani, 113 Earned Value Management, Patrz zarzadzanie
najp6zniejszy termin rozpoczecia, 108 wartoscia wypracowana

najpdzniejszy termin zakonczenia, 108 edytory tekstu, 290, 291

najwczesniejszy termin rozpoczgcia, 108 elementy projektu, 26, 27

najwczesniejszy termin zakoficzenia, 108 etapy projektu, 28, 29

obliczenia, 109, 110, 111, 112 EVM, Patrz zarzadzanie warto$cia wypracowana
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F

finish-to-finish, zaleznos¢, 113
finish-to-start, zalezno$é, 113
format
listy wielopoziomowej, 94
schematu organizacyjnego, 94
wykresu babelkowego, 95
free slack, Patrz rezerwa swobodna

harmonogram projektu, 104, 120, 121, 131
analiza postgpow, 233
diagram Gantta, 131
kontrola wykonania, 236
lista dziatan, 130, 131
lista kamieni milowych, 130, 131
monitorowanie wykonania, 232
prezentacja, 130
wiarygodno$¢ danych, 236

inflacja, 32
inicjator projektu, 45, 46

J

jednokierunkowa, komunikacja, 253

karta projektu, 44

kierownicy funkcyjni, 189

kierownik projektu, 36, 65, 188
cechy, 39

klienci, 65

komunikacja, 252, 253
dwukierunkowa, 253
formalna, 255
jednokierunkowa, 253
nieformalna, 255
planowanie spotkania, 258
przeprowadzenie spotkania, 258
wybdr Srodka, 255

kontrola
dziatania korygujace, 247, 248
formalizowanie procesu, 245
nickontrolowanego rozrostu projektu, 250
przewidywanie probleméw, 245
realizacji projektu, 329, 330
ustalanie przyczyn odchylen, 247
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koszty
analiza, 243
bezposrednie, 154, 155
monitorowanie, 241, 242
ogdlne, 154
ogblnego zarzadu, 154
posrednie, 154, 155, 160
zbieranie danych, 244

L

lider projektu, 188

Linear Responsibility Chart, Patrz liniowy
diagram odpowiedzialnosci

liniowy diagram odpowiedzialnosci, 202

lista
dystrybucyjna, 64
interesariuszy, 64

LRC, Patrz liniowy diagram odpowiedzialnosci

macierz kompetengji, 136, 137
macierz RAM, 202, 204
aktualnoéé, 208
elementy, 204
forma pisemna, 207
odczytywanie, 205
przygotowanie, 206
weryfikacja poprawnosci, 207
macierz zasoboéw ludzkich, 138, 139
macierz zasobdéw rzeczowych, 152, 153
metoda AON, 105
metoda burzy mdzgbw, 90, 91
metoda PDM, 105
metoda przdd - tyl, 115
metoda systemowa, 157, 158
metoda tyt - przdd, 115
metoda zst¢pujaca, 90, 91, 157, 159
micromanagement, 209
milestone, Patrz diagram sieciowy,
kamient milowy
monitorowanie wydatkéw, 241, 242

naktlad pracy, 138
analiza, 237, 238
monitorowanie, 237
wiarygodno$¢ danych, 240
zbieranie danych, 239
nastepnik, 113
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negatywne ryzyko, 162
nieznane niewiadome, 98
NPV, 32

obserwatorzy, 71, 73, 320
obszary ryzyka, 98

ocena poprojektowa, 225, 226, 281, 282, 283, 284

odbiorca projektu, 47, 64, 214
tworzenie listy odbiorcow, 64, 65

ograniczenia, 320

ograniczenia projektu, 58, 59
poszukiwanie, 59
rodzaje, 58

ujmowanie w opisie zakresu projektu, 60

opinia publiczna, 65
opis zakresu, 43, 44

oprogramowanie komputerowe, 289, 290

arkusze kalkulacyjne, 291
edytory tekstu, 290, 291
obstuga baz danych, 291
optymalne wykorzystanie, 294, 295
pakiety do zarzadzania projektami,
292,293, 294

programy ksiggowe, 291
tworzenie grafik i prezentacji, 290
wdrazanie, 296

or¢downik projektu, 47, 48, 72, 216

P

PDM, metoda, 105

PERT, diagram, 106

plan komunikacji, 265

plan zarzadzania ryzykiem, 176, 177

poczta elektroniczna, 296, 298
optymalne wykorzystanie, 299
wady, 297
zalety, 296

podwykonawcy, 65

podzial zakresu prac, 92

poprzednik, 113

porzadek prac, 44

potrzeby, 320

potrzeby projektu, 60, 61

poziom szczegdlowosci, 83, 84

pozytywne ryzyko, 162

procesy, 28
nadzoru i kontroli, 30, 35
planowania, 29, 33
realizagji, 30, 34, 35
rozpoczgcia, 29, 31
zakoficzenia, 30, 36
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produktywnosé, 141
program, 28
programy ksiggowe, 291
project audience, Patrz odbiorca projektu
project champion, Patrz or¢downik projektu
projektodawecy, 46, 71, 72, 320
projekty, 17, 26
brak bezposredniej wladzy, 39
budzet, 153, 154, 155, 156, 157
cele, 54, 55, 56, 57, 319
dlugoterminowe, 88
dodatkowe zadania, 39
droga na skroéty, 38
elementy, 26, 27
etapy, 28, 29
harmonogram, 104, 120, 121, 130, 131
inicjator, 45, 46
kierownik, 36, 39
menedzerzy, 17
nowi ludzie, 39
odbiorcy, 47
ograniczenia, 58, 59, 60
okreslenie oczekiwan, 48, 49
opis zakresu, 43, 44
orcdownik, 47, 48, 72, 216
podzial na fragmenty, 79
potrzeby, 58, 60, 61
problemy, 37, 39
przygotowanie planu, 327, 328
rozpoczgcie, 225
réznorodnosé, 27
sprawowanie kontroli, 223, 229, 230
system zarzadzania informacja, 231
wyznaczanie granic, 53
zakoficzenie, 277, 278
zakres prac, 321
zarzadzanie, 29
przywodztwo, 267, 268

RACI chart, Patrz diagram RACI
RAM, macierz, 202, 204
aktualnos$é, 208
clementy, 204
forma pisemna, 207
odczytywanie, 205
przygotowanie, 206
weryfikacja poprawnosci, 207
raporty, 255, 256
o postgpach, 259, 260, 261
rebaselining, 248
regulatorzy, 65
rejestr czasu pracy, 239
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Responsibility Assignment Matrix,
Patrz macierz RAM

rezerwa catkowita, 112

rezerwa swobodna, 113

ryzyko, 162
drzewa decyzyjne, 171
identyfikacja czynnikéw, 163, 167
komunikowanie, 175, 176
kwestionariusze oceny ryzyka, 172
narzg¢dzia zautomatyzowane;j

oceny wplywu, 172

negatywne, 162
plan zarzadzania, 176, 177
pozytywne, 162

szacowanie prawdopodobiefistwa, 168, 169
szacowanie rozmiaru konsekwencji, 170, 171

zarzadzanie, 162, 173, 174, 175

)

scope creep, 250
scope statement, Patrz opis zakresu
sieciowy, diagram, 104
analiza, 106, 107
czas trwania, 105
dziatanie, 105
interpretacja, 108
kamiefr milowy, 104
kolejnos¢ dziatan, 113
najpdzniejszy termin rozpoczgcia, 108
najpdzniejszy termin zakonczenia, 108
najwczesniejszy termin rozpoczecia, 108
najwczesniejszy termin zakoniczenia, 108
obliczenia, 109, 110, 111, 112
przyktad, 116
rezerwa czasu, 108
rysowanie, 105
symbole, 105
Sciezka krytyczna, 108, 109
Sciezka niekrytyczna, 108
w praktyce, 113
stownik WBS, 99
stuchanie, aktywne, 253, 254
parafrazowanie, 254
wizualizowanie, 254
SMART, zasada, 55
specyfikacja zakresu prac, 44
spotkanie
ewaluacyjne, 284, 285
planowanie, 258
przeprowadzenie, 258
start-to-finish, zaleznosé¢, 113
start-to-start, zalezno$é, 113
stopa dyskonta, 32
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stowarzyszenia zawodowe, 65

struktura organizacyjna, 181
funkcyjna, 182, 183
macierzowa, 185, 186, 187, 190
projektowa, 183, 184

struktura podziatlu pracy, 82, 85
format listy wiclopoziomowej, 94
format schematu organizacyjnego, 94
format wykresu babelkowego, 95
metoda burzy mézgéw, 90, 91
metoda zst¢pujaca, 90, 91
poprawa jakosci, 95
prezentacja, 94
przy przeprowadzaniu ankiety, 86
tworzenie, 89, 90

strzatkowy, diagram, 106

studium wykonalnosci, 46

system zarzadzania informacja, 231

szablon listy odbiorcéw, 69, 70

szablon WBS, 96, 97

T

time log, Patrz rejestr czasu pracy
total slack, Patrz rezerwa catkowita

umowa, 44
utracony zwrot z inwestycji, 32
uzytkownicy koficowi, 65, 68

W

WBS, Patrz struktura podziatu pracy
wirtualny zesp6t projektowy, 299, 300, 301
wniosek projektowy, 44
whnioskodawcy, 65
Work Breakdown Structure, Patrz struktura
podziatu pracy
work order agreement, Patrz zlecenie
wykonania prac
wspierajacy, 46, 47, 71, 73, 320
wspotpracownicy, 65
wydajnosé, 141
wydatki
analiza, 243
monitorowanie, 241, 242
zbieranie danych, 244
wyzsze kierownictwo, 65, 190
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zaleznosé
finish-to-finish, 113
finish-to-start, 113
start-to-finish, 113
start-to-start, 113
zarys projektu, 44
zarzadzanie, 267
zarzadzanie projektem, 29
zarzadzanie ryzykiem, 162, 173, 174, 175
zarzadzanie warto$cia wypracowana, 243, 303
koszt rzeczywisty, 304
obliczanie wskaznikow, 306
odchylenie kosztowe, 305
odchylenie od harmonogramu, 304
pojecia i wzory, 303
szacowany koszt ostateczny, 307
szacowany koszt ukoficzenia, 307
w zarzadzaniu projektem, 310
warto$¢ planowana, 304
warto$¢ wypracowana, 304
wskaznik wydajnosci czasowej, 305
wskaznik wydajnosci kosztowej, 305
zasada SMART, 55
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zasoby ludzkie, 133

identyfikowanie potrzebnych
pracownikoéw, 139

koordynowanie zadan, 149

macierz, 138, 139

macierz kompetencji, 136, 137

nadmiar obowiazkdéw, 147

okreslenie wiedzy 1 umicej¢tnosci, 134, 135

poziom zaangazowania, 138

szacowanie nakladu pracy, 139, 140

wywiazywanie si¢ z obowiazkoéw, 145

zasoby rzeczowe, 151

macierz, 152, 153

zespot projektowy, 189, 193, 218

harmonogram spotkan, 224

macierz RAM, 202, 204, 205, 206, 207, 208

motywowanie, 271

okreslanie rél cztonkow, 219

planowe zebrania, 263

przydzielanie zadan, 195, 196, 197

spotkania ad hoc, 264

ustalanie procedur dziatania, 220

wspoldzielenie odpowiedzialnosci,
199, 200, 201

zakres obowiazkow, 194

zakres odpowiedzialnosci, 194

zakres uprawniefi, 194

zlecenie wykonania prac, 215
znane niewiadome, 98
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