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Poznaj nowoczesne metody zarzadzania projektami

* Rozpoznaj prawidtowo potrzeby klienta i zdefiniuj zakres projektu
e Zaplanuj proces realizacji projektu uwzgledniajac wszystkie czynniki
wptywajace na niego

* Kontroluj prace projektowe wykorzystujac modele i narzedzia informatyczne
Zmiany w gospodarce pociagaja za soba zmiany w sposobach zarzadzania
przedsiebiorstwami i organizacjami. Menedzerowie wyzszych szczebli zmieniajg
sposdb kierowania firmami, a kierownicy projektéw - sposoby zarzadzania projektami.
Wiele narzedzi i metod, wykorzystywanych jeszcze catkiem niedawno, dzi$ okazuje sie
zbednymi i przestarzatymi reliktami. Nowe modele zespotow projektowych,
udoskonalone metody weryfikowania projektéw i coraz doskonalsze narzedzia
informatyczne to tylko niektére zagadnienia, jakie menedzerowie projektéw musza
przyswoi¢, aby nadal sprawnie wykonywac swoja prace.

Ksiazka ,Efektywne zarzadzanie projektami. Wydanie llI” przedstawia nowoczesne
metody zarzadzania projektami, wypracowane w ciggu kilku ostatnich lat

i uwzgledniajace zmiany, jakie dokonaty sie na Swiatowych rynkach i w gospodarce.
Pordwnuije tradycyjne sposoby kierowania projektami z nowymi, nazywanymi
ekstremalnym zarzadzaniem projektami oraz adaptacyjnym zarzadzaniem projektami.
Opisuje techniki wdrazania nowych projektéw i wspdtczesnych narzedzi
informatycznych.

e Zdefiniowanie projektu

e Wyznaczenie celu i zakresu projektu
* Tradycyjne zarzadzanie projektami

* Prognozowanie czasu, alokacja zasobow i zestawienie wymagan projektu
e Harmonogramowanie projektu

* Budowanie zespotu projektowego

e Kontrola postepéw prac projektowych
 Zamykanie projektu

* Metoda tancucha krytycznego

» Adaptacyjna struktura projektu

* Zarzadzanie portfelem projektow

Przekonaj sie, jak nowoczesne metody zarzadzania projektami moga poprawic¢
efektywnos¢ ich realizacji.
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Czym jest projekt?

Sprawy nie zawsze sq takie, jakimi si¢ wydajq.
Fedrus, rzymski pisarz, autor bajek i mitow

Definicja projektu

ludzie nazywajg swoje zadania ,,projektami”. Projekt mozna $ciéle zdefinio-
wac. Jezeli zestaw zadan lub prac do wykonania nie spelnia tej definicji, wte-
dy nie mozemy méwi¢ o projekcie. Jezeli chcemy korzysta¢ z omawianych
w tej ksiazce technik, najpierw zdefiniujmy projekt.

ﬁ by zacza¢ méwi¢ o projektach, musimy mie¢ punkt odniesienia. Zbyt czesto

Projekt to sekwencja niepowtarzalnych, ztozonych i zwigzanych ze sobg zadan,
majacych wspdlny cel, przeznaczonych do wykonania w okreslonym terminie
bez przekraczania ustalonego budzetu, zgodnie z zalozonymi wymaganiami.

Czego dowiesz si¢ z tego rozdziatu?

Po przeczytaniu rozdziatu bedziesz potrafit:

ZLdefiniowac projekt.

Okreslic cechy projektu.

0droznic projekt od programu, dziatania i zadania.

Zinterpretowac trzy parametry definiujace wymagania projektu.
Kiasyfikowa¢ projekty zgodnie z przyjetymi w tej ksigzce zasadami.

® 6 6 6 o o

ZLdefiniowac terminy, takie jak zmiana zakresu projektu, putapka nadziei, malejaca
efektywnosc wiozonej pracy i zmiany cech projektu.

Definicja zamieszczona przed ramka sktada si¢ z kilku czesci. Przesledzmy
kazdg z nich, aby zdoby¢ wszechstronny poglad o tym, czym jest projekt.



48 Rozdziat 1.

Sekwencja dziatan

Projekt sktada sie z wielu dziatan, ktére muszg by¢ wykonane w okreslonej
kolejnosci lub inaczej sekwengji. Dzialanie to zdefiniowana czg$¢ pracy.

ODWOLANIE

EEEEEN Te nieformalng definicj¢ dziatania rozwiniemy w rozdziale 4.

Sekwencja dziatan zalezy od wymagan technicznych, a nie od prerogatyw
menedzer6w. Aby okresli¢ wlasciwg kolejno$¢, najlepiej jest mysle¢ w katego-
riach naktad6w i rezultatéw.

x Jakie naktady sa potrzebne w celu rozpoczecia dziatania?

x Jakie rezultaty otrzymamy w wyniku wykonania dzialania?

Rezultat jednego lub wiecej dziatan staje sie czesto nakladem w kolejnych
dziataniach lub zestawach dziatan.

Nalezy unika¢ okreslania sekwencji na podstawie dostepnych zasobéw lub
za pomocy stwierdzen typu ,,Pete zacznie pracowaé nad dzialaniem B, gdy
tylko wykona dzialanie A”. Takie podejscie zaktada sztuczng relacje miedzy
dzialaniami. Co sie stanie, jezeli Pete bedzie niedostepny? Nie chodzi o to,
zeby w fazie tworzenia harmonogramu ignorowa¢ problem ograniczenia za-
sobéw, ale o to, ze decyzje, kiedy wykorzysta¢ jakie zasoby, podejmuje si¢
p6zniej, w trakcie planowania poszczeg6lnych dziatan.

Niepowtarzalne dziatania

Dzialania w ramach projektu s3 wiepowtarzalne. Projekt nigdy wczes$niej nie
istnial i nigdy sie nie powtdrzy w takich samych warunkach. Nawet jezeli po-
stanowimy zrealizowa¢ ten sam projekt jeszcze raz, bedziemy musieli podej-
mowac¢ dzialania w odmiennych sytuacjach. Najczesciej przyczyny réznic sg
poza kontrola — kto$ si¢ spdznia, ktos inny jest chory lub wysiada zasilanie.
Chot¢ takie zdarzenia mogg mie¢ miejsce rzadko, nigdy nie wiemy, kiedy za-
istnieja, z jakim natezeniem i jaki bedg mialy wpltyw na harmonogram pro-
jektu. Menedzer projektu nie moze ignorowa¢ takich zdarzen.

Zlozone dziatania

Proste dziatania to np. koszenie trawy, malowanie domu, mycie samochodu
czy tadowanie ciezar6wki. Dzialania, ktére sktadajg sie na projekt, sa zlozone.
Do takich dzialar nalezy np. zaprojektowanie intuicyjnego interfejsu uzyt-
kownika do systemu aplikagji.
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Powiazane dziatania

Dla kazdej pary dziatan projektu zachodzg miedzy nimi logiczne lub tech-
niczne relacje. Sekwencja dziatan wynika z ich weze$niejszego uporzadkowania
na podstawie tych relacji. Uwazamy je za powigzane, poniewaz rezultat jednego
dziatania jest nakladem kolejnego, np. musimy zaprojektowaé program, zanim
bedziemy go dostosowywac do szczegétowych wymagan.

W projekcie moze zaj$¢ potrzeba wykonania zestawu niepowigzanych ze soba
dzialan, np. pomalowania poszczegélnych pomieszczern w domu. Z pewnymi
wyjatkami, pomieszczenia mozna pomalowaé¢ w dowolnej kolejnosci, gdyz
nie bedzie to kolidowalo z zalozonym efektem korficowym Zadanie zostanie
wykonane, gdy wszystkie pomieszczenia zostang pomalowane. Malowanie domu
jest zestawem dzialan, jednak nie miesci si¢ w naszej definicji projektu.

Jeden cel

Projekty musza mie¢ jeden, konkretny cel ogélny, np. zaprojektowanie miej-
skiego placu zabaw dla dzieci z rodzin potrzebujacych pomocy socjalnej'.
Projekty bardzo duze lub ztozone moga by¢ podzielone na podprojekiy, z ktérych
kazdy spelnia definicje projektu. Taki podziat pozwala poprawiaé zarzadza-
nie i kontrole projektu, np. praca nad podprojektami moze zosta¢ rozdzie-
lona na poszczegélne departamenty, oddzialy lub obszary geograficzne. Ten
nieco sztuczny podzial ztozonych projektéw na podprojekty upraszcza two-
rzenie harmonograméw i eliminuje straty czasu, ktéry bylby potrzebny na
komunikacje miedzy departamentami. Wada polega na tym, ze podprojekty
s3 wzajemnie wspOlzalezne. W ten spos6b projekt staje si¢ bardziej ztozony
i rosng potrzeby komunikacyjne.

Okreslony czas realizacji

Projekty majg okreslone daty ukoriczenia. Te daty moga by¢ narzucane przez
zarzadzajacych lub podmioty poza firma, np. przez klientéw lub agencje rz3-
dowg. Termin ukoriczenia jest poza kontrola zespotu projektowego. Po dacie
ukoniczenia projekt uznaje si¢ za zamkniety bez wzgledu na to, czy rezultaty
zostaly osiagniete, czy nie.

Lw jezyku angielskim w dziedzinie zarzadzania projektami stosuje si¢ dwa rézne terminy
dla okreslenia celu: goal oraz objective. Goal to ,cel ogdlny” i zarazem nadrzedny. Jest okreslany
poprzez zwiezte i rzeczowe wyrazenia, dlatego do pewnego stopnia mozna go poréwnac
z pojeciem misji firmy (jest ona wyrazem dazenia firmy do realizacji okreslonych postulatéw
— cho¢ wyrazona w spos6b ogdlny, jest zwiezla i jasna). Objectives to ,,cele kierunkowe”, ktérych
realizacja przyczyni sie do realizagji celu ogdlnego — zaréwno krétko- jak i dlugoterminowe.
Dla przyktadu celem og6lnym moze by¢ wygranie wojny, natomiast celami kierunkowymi
przejecie kontroli na liniami komunikacyjnymi, sabotowanie produkgji i rozkodowywanie
tajnych informacji wroga — przyp. red.
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Bez przekraczania budzetu

Projekty maja okre$lone mity zasobsw. Chodzi o maksymalna liczbe zaanga-
zowanych oséb, czas pracy urzadzen, zasoby finansowe i inne zasoby, ktére
planuje si¢ przeznaczy¢ do realizacji projektu. Zarzadzajacy najczesciej moga
te limity dostosowywa¢ do biezgcych potrzeb projektu, jednak dla menedzera
projektu limity s3 sztywne. Zal6zmy, ze w danym czasie w firmie pracuje tylko
jeden projektant stron internetowych. Wielkos§¢ zasobu, dostepna dla mene-
dzera projektu, jest wiec stata. Zmieni¢ wielko$¢ zasobéw mogg zarzadzajacy
firma, lecz menedzer projektu nie moze pozwoli¢ sobie na ten luksus.

ODWOLANIE

EEEE O limitach zasobéw powiemy wigcej w rozdziale 7.

Zgodnie z wymaganiami

Klient lub beneficjent konicowy projektu oczekuje od wykonawcy sprawno-
§ci dziatania i wysokiej jako$ci wykonania. Te oczekiwania mogg by¢ narzu-
cone z gory (np. ustalenie daty ukoniczenia projektu) lub uzgadniane z klientem
(np. dostarczanie cotygodniowych raportéw o sprzedazy).

Mimo ze menedzer projektu nie ma wplywu na wymagania projektu, w praktyce
moze doprowadza¢ do zmian zalozonych warunkéw, np. podczas okreslania
wymagan klient mogl nie mie¢ wystarczajacej ilosci informacji na jaki$ temat
lub w otoczeniu projektu mogly zaj$¢ znaczace zmiany (ryzyko takich zmian
jest tym wigksze, im dhuzszy jest czas realizacji projektu). Nierealnym byloby
oczekiwanie, ze wymagania pozostang niezmienione od poczatku do kornica
cyklu realizacji projektu. Wymagania systeméw mogg i beda sie zmieniaé.
Zarzadzanie zmiang to kolejne wyzwanie dla menedzera projektu.

ODWOLANIE

I W rozdziale 10. pokazemy Ci, jak skutecznie zarzadzac projektem, kiedy
Zmieniaja si¢ wymagania klienta.

Czym jest program?

Program jest zbiorem projektéw. Projekty w programie muszg by¢ realizowane
w okre$lonej kolejnosci. Jest to warunek ukoniczenia programu. Programy
obejmujg wiele projektow, dlatego ich zakres jest szerszy niz w przypadku
pojedynczych projektéw, np. rzad Stanéw Zjednoczonych realizuje program
kosmiczny, ktéry obejmuje kilkanascie duzych projektéw, takich jak projekt
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Challengera?. Wykonawca budowlany moze realizowa¢ okreslony w kontrakcie
program budowy parku przemystowo-technologicznego, zlecajac poszczegdlne
projekty podwykonawcom.

W przeciwienistwie do projektéw, w programach realizowanych jest wiele cel6w.
W programie kosmicznym NASA podczas kazdej misji kosmicznej jest pro-
wadzonych kilka lub kilkanascie projektéw badawczo-naukowych. Cho¢
wszystkie eksperymenty sa prowadzone na pokladzie jednego promu czy stacji
orbitalnej, s3 one od siebie catkowicie niezalezne. Wszystkie razem tworzg
program.

Parametry projektu

W kazdym projekcie wymagania definiowane s przez pie¢ parametréw:
x zakres,

x  jako$¢,

x  koszty,
x  czas,
x zasoby.

Te parametry s3 wzajemnie wspoélzalezne — zmiana jednego moze pociggaé
za sobg zmiane pozostalych, przywracajac tym samym projektowi réwnowage.
W tym kontekscie zestaw powyzszych pieciu parametréw tworzy system, ktéry
musi pozostawa¢ w réwnowadze, by zréwnowazony byt caly projekt. Wymie-
nione parametry w duzym stopniu decyduja o sukcesie lub porazce projektu,
dlatego oméwimy kazdy z nich osobno.

Zakres

Zakres projektu to dokument okreslajacy jego granice. Zakres projektu defi-
niuje nie tylko to, co zostanie zrobione, ale takze to, co nie zostanie wyko-
nane. W branzy IT zakres projektu bywa nazywany specyfikacig funkconalng.
Z kolei inzynierowie m6wig najczeiciej o zakresie prac. W obiegu s3 tez inne
nazwy, jak: dokument porozumienia, o$wiadczenie o zakresie projektu, doku-
ment inicjacji projektu czy formularz projektu. Bez wzgledu na swojg nazwe,

% O katastrofie Challengera rozpisywali sie dziennikarze i wypowiadali cztonkowie komisji
$ledczej, powotanej w celu wykrycia przyczyn wypadku. Wiele pytan pozostato bez odpowiedzi.
Kto tak naprawde byt odpowiedzialny za porazke projektu? Dlaczego nikt nie zareagowat
na wczesne sygnaly ostrzegawcze? Dlaczego zawiédt sprawdzony system kontroli NASA?

Czy w tym przypadku zwyciezyta biurokracja? Odpowiedzi na te i inne pytania znajdziesz w pelnym
studium przypadku projektu Challengera, oméwionym w ksiazce Zarzgdzanie projektami. Studinm
przypadkéw, napisanej przez prof. Harolda Kerznera (Onepress, Gliwice 2005) — przyp. thum.
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ten dokument jest podstawg okre$lania dalszych prac w projekcie. Dlatego
bardzo wazne jest wlasciwe okreslenie zakresu. W rozdziale 3. powiemy, w jaki
spos6b prawidlowo okreslony zakres projektu warunkuje satysfakcje klienta.

Juz na poczatku projektu trzeba obra¢ whasciwa droge, a potem trzymac kurs.
Nie twierdzimy, ze zakres projektu jest niezmienny. Nie wiadomo, jak i kiedy,
ale w trakcie realizacji zakres projektu na pewno si¢ zmieni. Wykrycie tych
zmian i zdecydowanie, jak dostosowa¢ do nich dzialania w projekcie to bodaj
najpowazniejsze wyzwanie menedzera projektu.

ODWOLANIE

BN Zakres projektu przyblizymy w rozdziale 3., a zarzadzanie zakresem projektu
Zostanie oméwione w rozdziale 10., w podrozdziale ,,Zarzadzanie zmian3”.

Jakosé

W kazdym projekcie mozemy méwi¢ o dwéch kategoriach jakosci:
x  Pierwsza jest jakost produkin. Chodzi tu o jakos¢ rezultatéw, dostarczanych
w wyniku realizacji projektu. Aby zapewni¢ jako$¢ produktu

na wymaganym poziomie, polecamy tradycyjne narzedzia kontroli
jakoéci, oméwione w rozdziale 2.

x  Druga jest jakos¢ procesu zarzadzania projektem. Oznacza to koniecznosé¢
nieustannej kontroli jakosci zarzadzania i znajdywania sposob6w jej
usprawnienia. Odpowiednia jakos§¢ procesu jest wiec efektem jej cigglego
doskonalenia i skutecznego nig zarzadzania. Ten problem omawiamy
w rozdziale 5.

Dobry program zarzadzania jakoscia pozwala monitorowaé postepy prac nad
projektem. W ten spos6b mozna w dowolnej chwili ustali¢, czy projekt jest
dobra inwestycjg. Korzysta na tym nie tylko klient, ale takze wykonawca, kt6ry
moze wykorzystywaé swoje zasoby bardziej efektywnie, ograniczajac marno-
trawstwo i liczb¢ poprawek w projekcie. Zarzadzanie jako$cig nie dopuszcza
kompromiséw. W zamian zwigksza prawdopodobienistwo sukcesu, rozumia-
nego jako ukonczenie projektu i dostarczenie klientowi satysfakeji.

Koszty

Koszt wyrazony w jednostkach pieni¢znych to kolejna zmienna, definiujaca
projekt. Koszty sa okreslone w formie budzetu projektu. Koszty sa szczeg6lnie
wazne, gdy rezultatem projektu jest osigganie przychodéw ze sprzedazy (kie-
rowanej do klientéw zewnetrznych lub wewnetrznych).

Koszty sa bardzo waznym zagadnieniem od poczatku do konica cyklu reali-
zagji projektu. Pierwszy problem pojawia si¢ juz na poczatku, zanim zostanie
okreslony formalnie zakres projektu. Czesto klient szacuje wéwczas wydatki
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Czas

jakich jego zdaniem wymaga¢ bedzie projekt. W zaleznosci od stopnia wiedzy
i nastawienia klienta, podana kwota moze by¢ bliska rzeczywistemu koszto-
wi projektu lub bardzo daleka od niego. Konsultanci cz¢sto maja do czynie-
nia z sytuacjami, w ktérych klient wyraznie okre$la gérng granice budzetu.
W takim przypadku dostosowuje si¢ zakres projektu tak by nie przekroczy¢
narzuconych limitéw. W bardziej formalnych sytuacjach menedzer projektu
przedstawia klientowi propozycje catkowitego kosztu projektu. Nawet jezeli
menedzer projektu przedstawia tylko wstepna propozycje, klient moze na tej
podstawie podja¢ decyzje o rozpoczeciu lub zaniechaniu projektu.

Klient okresla ramy czasowe, w tym termin ukoniczenia projektu. Do pewnego
stopnia koszty i czas s ze sobg powigzane. Czas realizacji projektu mozna
skrocié, lecz w ten sposéb zwykle rosna koszty.

Czas jest bardzo ciekawym rodzajem zasobu. Nie mozna go zmagazynowac.
Jest zuzywany bez wzgledu na to, jak go wykorzystujemy. Celem menedzera
projektu jest mozliwie najbardziej efektywne i produktywne zagospodaro-
wanie czasu, przeznaczonego na projekt. Przyszly czas (czyli ten, ktéry dopiero
nastapi) moze by¢ rozdzielany wewnatrz projektu lub pomiedzy projektami.
Od chwili rozpoczecia projektu celem staje si¢ wykonanie pracy w zatozonym
harmonogramie. Dobry menedzer projektu wie o tym i zazdrosnie strzeze za-
pasow przysztego czasu.

ODWOLANIE

I To zagadnienie oméwimy szczegétowo w rozdziatach 5., 7. (tu powiemy

wiecej o tworzeniu harmonogramoéw) i 9.

Zasoby

Zasoby w naukach ekonomicznych zazwyczaj ujmuje si¢ w nastepujace grupy:
x Zasoby kapitalowe — chodzi o wszelki fizyczny kapital produkcyjny,
np. nieruchomosci, sprzet produkeyjny, wyposazenie ogdlne,
srodki transportu, surowce, materialy, pétprodukty itp.
x  Zasoby ludzkie.

x Zasoby technologiczne — chodzi o konkretna wiedze, ktéra jest
dostepna zazwyczaj w postaci licencji, patentéw, know-how itp.

x Zasoby informacyjne — chodzi o zbiory informacji, ktére wykorzystuje
w procesie decyzyjnym.
Zasoby te sa ograniczone w swej iloéci, ich wykorzystanie moze zosta¢ zapla-

nowane, a w razie potrzeby, mozna je pozyskac z zewnatrz. Zasoby te ulegaja
zuzyciu w réznym stopniu — jedne s3 bardziej trwate od innych. W kazdym
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przypadku sa podstawa tworzenia harmonogramu dziatari w projekcie i jego
prawidtowego wykonania.

W przypadku projektéw dotyczacych rozwijania systeméw kluczowym zaso-
bem sg ludzie. W takich projektach bardzo wazna jest tez dostepnos¢ mocy ob-
liczeniowej komputeréw (przede wszystkim w fazie testowania). Zbyt dtugi
czas przetwarzania danych czesto jest nie lada wyzwaniem dla menedzera pro-
jektu, usitujgcego nakresli¢ harmonogram, mieszczacy si¢ w narzuconych
ramach czasowych.

Trojkat zakresu projektu

Projekty s3 dynamicznymi systemami, ktére trzeba réwnowazy¢. Udowod-
nimy Ci, Ze nie jest to fatwe zadanie! Rysunek 1.1 ilustruje t¢ dynamike.

Dostepnosé zasobow

Rysunek 1.1. Troéjkat zakresu projektu

Obszar wewnatrz tréjkata reprezentuje zakres i jako$¢ projektu. Linie opisane
jako czas, koszty i dostepnos$¢ zasobéw wyznaczajg granice tego obszaru. Czas
oznacza tu okres realizacji projektu. Koszt to catkowity budzet projektu, okre-
$lony w jednostkach pieni¢znych. Natomiast dostepno$¢ zasobéw oznacza
wszystkie zasoby, ktore s3 zuzywane podczas realizacji projektu.

UWAGA

EEE Ksicgowy powie Ci, Ze wszystko mozna sprowadzi¢ do jednostek pieni¢z-
nych. To prawda, jednak menedzer projektu musi kontrolowac nie tylko
koszty, lecz takze czas i zasoby.
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W planie projektu okreslone s3: czas, koszty i dostepno$¢ zasobéw, wymaga-
nych do zrealizowania zakresu projektu przy zachowaniu odpowiedniej jakosci.
Inaczej moéwigc, projekt znajduje sie w réwnowadze w momencie zakoficze-
nia fazy planowania, kiedy zatwierdza si¢ budzet i przeznacza odpowiednie
zasoby. Jednakze nie potrwa to dtugo. Zmiany sa nieuchronne.

Parzac na tréjkat zakresu projektu, tatwiej wyobrazi¢ sobie mozliwe zmiany,
jakie moga zaj$¢ w trakcie realizacji projektu. Trojkat jest ilustracja systemu
w stanie réwnowagi, zanim zostang rozpoczete prace nad projektem. Boki
tréjkata sg wystarczajaco dlugie, by obja¢ caly obszar symbolizujacy ,,zakres
i jakos§¢”. Jednak wkrétce po rozpoczeciu prac tréjkat przestaje by¢ réwno-
boczny. W kazdej chwili moze zadzwonic¢ klient i doda¢ wymagania, ktére nie
byty brane pod uwage w fazie planowania. Zmianie mogg ulec uwarunkowa-
nia rynkowe i by¢ moze trzeba bedzie skréci¢ czas trwania projektu. Moze
sie takze zdarzy¢, ze ktéry$ z kluczowych dla zespolu projektowego pracow-
nikéw odejdzie z firmy. Kazda z takich zmian wytraca system z réwnowagi.

Menedzer projektu kontroluje wykorzystanie zasobéw i wykonanie harmono-
graméw. Z kolei zarzadzajacy firma kontroluja koszty i zapewniaja potrzebne
zasoby. Klient kontroluje zakres projektu, jako$¢ i terminy osiagania rezultatow
projektu. Te trzy zakresy kontroli wyznaczaja obszar odpowiedzialno$ci mene-
dzera, ktéry musi przewidywaé zmiany narzucanych parametréw i przysto-
sowywac sie do nich. Wrécimy do tego problemu w rozdziale 10.

Zmiana zakresu projektu

Zmiana zakresu projektu to kazda zmiana w projekcie, wprowadzona po roz-
poczeciu realizacji. Zmiany wystepuja zawsze. Oczekiwanie, ze zmiany nie na-
stapig, bytoby nierealne. Przyczyny zmian sa rézne i wiekszosci z nich nie
przewidzi nawet najbardziej dalekowzroczny klient ani menedzer projektu.
Uwarunkowania rynkowe sa zmienne. Konkurenci mogg wprowadza¢ nowe
wersje produktéw lub zapowiadac taki zamiar. W takim przypadku zarzadzajacy
firmg moga uzna¢ za konieczne wprowadzenie nowego produktu przed kon-
kurentami.

Twoim zadaniem jako menedzera projektu jest dostosowanie si¢ do tych
zmian. Trudna to praca, ale nikt inny jej nie wykona! Bez wzgledu na to, jak
zmieni si¢ zakres, musisz znalez¢ sposéb, by mimo przeciwno$ci zrealizowaé
projekt.

Pufapka nadziei

Z putapkg nadziei mamy do czynienia, gdy jeden z czlonkéw zespotu projekto-
wego ma opdznienia w stosunku do harmonogramu i ukrywa ten fakt, liczac
na to, ze nadrobi zalegtosci, zanim uplynie termin sktadania nastepnego
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raportu. Stanowi to dla menedzera projektu powazny problem. Nie sposéb
zarzadza¢ zlozonym projektem, nie powierzajac duzej cz¢sci pracy innym
czlonkom zespotu projektowego i menedzerom poszczegdlnych dziatan. Nikt
nie chce przynosi¢ przelozonemu zlych wiesci; kazdy woli zapewnié, ze
wszystko jest pod kontrola, cho¢ faktycznie nie jest. Takim spéznialskim
kieruje nadzieja, ze uda mu si¢ zdazy¢ na czas i ukry¢ biezace niedociagniecia.
Menedzer projektu musi umieé ocenié, czy otrzymany od cztonka zespotu
raport o stanie projektu jest rzetelny. Nie oznacza to, ze musi sprawdza¢ kazdy
szczegdl kazdego raportu. W tym przypadku sprawdzajg sie kontrole wyrywkowe.

Malejaca efektywnosé wiozonej pracy

O malejgee efektywnosci wlozone pracy méwimy, gdy czlonek zespotu, cho¢ pra-
cuje w pocie czola, nie robi zadnych lub prawie zadnych postepéw. Kazdy z nas
zapewne zetknat sie z projektami, ktére ciagle byly ukoniczone w 95%, bez
wzgledu na ilos¢ wlozonej pracy. Z cotygodniowych raportéw o stanie projektu
wynikalo, Ze robione sa postepy, jednak ilo$¢ pracy, pozostatej do wykona-
nia, wcale nie malata proporcjonalnie. Jedyne co moze zrobi¢ menedzer pro-
jektu, oprécz kontroli wyrywkowych, to zwiekszy¢ czestotliwo$é raportéw
od tych czlonkéw zespotu, co do ktérych istnieje podejrzenie, ze efektywnos¢
ich pracy zmalata.

Zmiana cech projektu

Zmiana cech projektu jest zjawiskiem zblizonym do zmiany zakresu. Zdarza
sie, ze cztonek zespotu z whasnej woli postanawia doda¢ jakies cechy i funkcje
do zdefiniowanych juz rezultatéw projektu, bedac przekonanym, ze klient
bedzie z tego zadowolony. Problem w tym, ze klient z jakiego§ powodu nie
okreslit tych cech w wymaganiach. Jezeli cztonek zespotu ma silne przeczu-
cie, ze wprowadzenie nowych cech jest potrzebne, trzeba zastosowa¢ formalng
procedure, taka jak przy wprowadzaniu do projektu innych zmian.

ODWOLANIE

I Proces zarzadzania zmiana jest oméwiony w rozdziale 10.

Omoéwmy problem zmian cech projektu na przykladzie. Zatézmy, ze pro-
gramista jest zajety kodowaniem konkretnego modutu w systemie. Nagle wpa-
da na pomyst, ze klient méglby chcie¢ dodaé jeszcze jedna opcje. W doku-
mencie definiujagcym wymagania systemu nie ma stowa o takiej opcji. Jednak
jej wprowadzenie wydaje si¢ tak oczywiste, ze programista postanawia zrobi¢
to natychmiast, omijajgc dtugotrwala procedure wprowadzania zmian.

Cho¢ takie dziatanie moze wydawac¢ si¢ catkiem niewinne, powoduje powazne
konsekwencje. Po pierwsze, nowa cecha nie jest testowana, poniewaz nie
uwzgledniono jej w dokumencie okreslajacym wymagania systemu, w doku-
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mentacji systemu, w dokumentacji uzytkownika ani w programie szkolenia
uzytkownika. Co sie stanie, jezeli z nowa opcja bedzie co$ nie tak? Skad inny
programista ma wiedzie¢, co zrobi¢ w takiej sytuacji? Co si¢ stanie, jezeli
uzytkownik odkryje opcje i poprosi o jej modyfikacje? To s3 konsekwencje
pozornie niewinnego ruchu. Dlatego wszystkie zmiany cech projektu trzeba
zgtasza¢ i poddawa¢ formalnej procedurze. Zmiany mogg wejs¢ w zycie tylko
pod warunkiem uwzglednienia ich w planie projektu i innych dziataniach

w ramach projektu.

Klasyfikacje projektow
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W tym podrozdziale scharakteryzujemy projekty wedtug réznych kryteriow.
Dopiero po przyporzadkowaniu projektu do danej kategorii mozna okresli¢,
ktore cze$ci wybranych metodologii zarzadzania projektami najlepiej do niego
pasujg. W praktyce decyzja o wyborze elementéw metodologii nalezy do

menedzera projektu.

Klasyfikacja wedtug cech projektow

Ta klasyfikacja jest powszechnie stosowana w wielu organizacjach. Przy po-

dziale projektéw brane sg pod uwage nastepujgce cechy:

x  Ryzyko — okreslamy poziom ryzyka (wysokie, $rednie, niskie).

x  Warto$¢ ekonomiczna projektu — okres§lamy odpowiedni jej poziom

(wysoki, $redni, niski).

x Czas realizacji — ustalamy kategorie (np. czas realizacji do 3 miesiecy,

od 3 do 6 miesiecy, od 6 do 12 miesiecy itd.).

x Ztozono$¢ — okreslamy odpowiedni poziom ztozonosci (duzy, $redni

lub maty).

x Rodzaj wykorzystanej technologii — okre$lamy kilka kategorii

(sprawdzona, uzywana wcze$niej w waskim zakresie, znana organizacji

w zakresie podstawowym, nieuzywang wczesniej itp.).

x Liczba departamentéw uczestniczacych w projekcie — okreslamy

liczbe departamentéw (jeden, kilka, kilkanascie, wszystkie).

x  Wielko$¢ kosztow projektu.

O tym, do jakiej kategorii projekt zostanie przyporzadkowany, decyduje jego
profil. Kategoria projektu okresla, ktére metodologie s3 wykorzystywane

w projekcie i w jakim stopniu.

Ta klasyfikacja pozwala przyporzadkowywaé metodologi¢ do projektu. Dla-
tego ja rekomendujemy. Regula ,,jedno lekarstwo na wszystkie choroby” nie

sprawdza sie w zarzadzaniu projektami.
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Ostatecznie decyzje pozostawiamy menedzerowi projektu. Bez wzgledu na to,
z jakiej metodologii organizacja weze$niej korzystata, menedzer projektu po-
winien dobra¢ metody wedlug swojego uznania, tak by méc zarzadzaé projek-
tem mozliwie najbardziej skutecznie.

Typy projektéw w klasyfikacji wedtug cech:

Projekty typu A Takie projekty majg duzg warto$¢ ekonomiczng i nale-
za do najbardziej ztozonych. Sa to najtrudniejsze z projektéw, z jakimi or-
ganizacja ma do czynienia. Wymagaja zastosowania najnowszych techno-
logii, co w polgczeniu ze ztozonoscig projektéw podwyzsza ryzyko. Sukces
jest mozliwy tylko wtedy, gdy organizacja korzysta w tych projektach ze
wszystkich dostepnych metod i narzedzi. Przykltadem projektu typu A jest
zastosowanie nowej technologii w istniejacych produktach, ktére do tej
pory byly dla firmy niezwykle zyskowne.

Projekty typu B Projekty typu B maja raczej krétki czas realizacji, lecz
sa kluczowe dla organizacji. Z reguly wymagaja zastosowania wszystkich
dostepnych w organizacji metod i narzedzi zarzadzania projektami. Sa to
najczesciej projekty o wysokiej wartosci ekonomicznej i stanowia powazne
wyzwania technologiczne. Do tej kategorii nalezy wiele projektéw dotycza-
cych rozwoju produktéw.

Projekty typu C Takie projekty organizacja realizuje najczesciej. Ich
czas realizacji jest stosunkowo krétki. Sa tu wykorzystywane sprawdzone
technologie. Zazwyczaj takie projekty nie wymagaja korzystania z zasobéw
zewnetrznych. Typowy profil projektu C jest nastepujacy: zesp6t projekto-
wy sklada sie z pieciu oséb, czas realizacji wynosi okoto 6 miesiecy, a zakres
projektu nie musi by¢ szczegétowo okreslony przed rozpoczeciem realizacji.
Nie trzeba tu korzysta¢ ze wszystkich metod i narzedzi, dostepnych w or-
ganizacji. Menedzer projektu siega po te narzedzia, ktére akurat s dostepne,
o ile uzna je za przydatne.

Projekty typu D Projekty typu D ledwie mieszcza si¢ w definicji pro-
jektu. Do sprecyzowania zakresu prac czesto wystarczy tu krétki doku-
ment, w ktérym sa wymienione najwazniejsze zadania. Do realizacji tego
rodzaju projektéw zwykle nie trzeba wprowadzaé istotnych zmian w dotych-
czasowych procesach i procedurach. Projekty takie nie wymagaja tez nowych
programéw szkoleniowych.

W tabeli 1.1 znajdziesz przyktadowy klucz, za pomocg ktérego mozna auto-
matycznie przyporzadkowywa¢ projekty do kategorii A, B, C lub D.

Kazdy z czterech wymienionych typéw projektéw moze wymagaé uzycia wy-
branych elementéw r6znych metodologii. Na rysunku 1.2 przedstawiono ty-
powe metody i narzedzia, wykorzystywane w projektach typu A, B, CiD.
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Tabela 1.1. Klucz do automatycznej klasyfikacji projektow

RODZA) PRAWDOPODO-
TYP CZAS Sy BIENSTWO
PROJEKTU  REALIZACJI RYZYKO  ZLOZONOSC TWE:II::I;ZJ)SG'I;IYWANEI WYSTAPIENIA
PROBLEMOW
powyzej . . I .. . prawie
A 18 miesiecy wysokie duza nieuzywana wczesniej stuprocentowe
9_18 Znana organizacji
B o $rednie  $rednia w zakresie wysokie
miesiecy
podstawowym
C J - 9 niskie mata Lzywana wezesniej umiarkowane
miesiecy w waskim zakresie
D I;OVYYZ?] bgrdzo bardzo mata sprawdzona prawie zerowe
miesiecy  niskie
Proces zarzadzania projektem Kategoria projektu

A B CD
Etap definiowania projektu
Szczegdtowe uzgodnienie z klientem warunkdw zlecenia
Statut projekiu
Akceptacja proponowanego zakresu projektu przez klienta
Etap planowania projektu
Sesja planowania projektu
Przygotowanie propozycji projektu
Akceptacja propozycji projektu
Rozpoczecie prac nad projektem
Harmonogram projektu
Formalne przypisanie zasobow do projektu
Okreslenie zakresu prac
Monitorowanie i kontrola
Raportowanie o stanie projektu
Spotkania zespotu projektowego
Zatwierdzanie rezultatow
Zamkniecie projektu
Audyt powdroZeniowy
Opracowanie ksiegi projektu

== === ==== === ===
== =Ss= O0Osss === ===
O =0 O0=s0 =30 ==0
O= =0= O0OO0O=E0 ==0 ==0

W = wymagane O = opcjonalne

Rysunek 1.2. VWymagane i opcjonalne elementy metodologii w poszczegdlnych typach
projektow

Klasyfikacja wedtug typow projektow
W jednej organizacji czesto sa realizowane projekty tego samego typu. Oto
przyktadowe typy projektéw w firmie:
x Instalowanie oprogramowania
x  Rekrutacja i zatrudnianie
x Zakup i instalacja wyposazenia w oddziatach terenowych
x Negocjowanie, ocenianie i selekcjonowanie dostawcéw
x  Aktualizowanie procedur korporacji

x Tworzenie systeméw aplikacji
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Takie projekty mogg by¢ w firmie realizowane wiele razy. W przypadku pro-
jektéw jednego typu mozna stosowaé podobne kroki.

ODWOLANIE

I Do klasyfikacji projektéw wrocimy w rozdziale 4., w ktérym oméwimy
szablony struktury podziatu pracy.

To, ze mozemy klasyfikowa¢ projekty wedtug ich typéw, jest bardzo wazne.
Dzigki temu do kazdego typu projektu mozemy przyporzadkowaé zestaw
najbardziej adekwatnych cze$ci metodologii. I tak np. projekty, zakladajace
aktualizowanie procedur korporacyjnych, s3 znacznie mniej ryzykowne niz
projekty, zakladajgce tworzenie systeméw aplikacji. Zatem aspekty zarza-
dzania ryzykiem s3 w obydwu przypadkach catkiem rézne. W projektach
zmieniajacych procedury korporacyjne procesy zarzadzania ryzykiem s sto-
sunkowo mato wazne. Z kolej w projektach tworzenia systeméw aplikacji
procesy te odgrywaja kluczows role.

Podsumowanie

Z pewnoscia wiesz juz dokladnie, czym jest projekt. Zbioér zadan jest projektem
tylko pod warunkiem, ze miesci si¢ w naszej rozbudowanej definicji. Skoro
znamy te definicje, przejdzmy do wymagan projektéw w tradycyjnym podej-
$ciu. To zagadnienie bedzie tematem nastepnego rozdziatu.

Pytania do dyskusji

1. Zalézmy, ze tréjkat zakresu projektu wyglada inaczej: dostepnos¢
zasobow jest w §rodku. Trzy boki tréjkata sa oznaczone jako: zakres, koszty
i harmonogram. Zinterpretuj taki trojkat, zaktadajac, ze réwnowaga
systemu jest zachowana. Co moze sie sta¢, kiedy jedna jednostka
wybranego zasobu zostanie przypisana do wiecej niz jednego projektu?
Jak poradzitbys sobie w takiej sytuacji, bedac menedzerem projektu?
Operuj konkretami.

2. Zat6zmy, ze jeste§ menedzerem programu. Gdzie w pierwszej kolejnosci
zaczalbys szuka¢ oszczednosci? Wyjasnij, jak zaproponowane przez
Ciebie dziatanie wplynie na 5 kluczowych parametréw programu?

3. Przypomnij sobie, jakie zmiany zakresu mialy miejsce w projektach,
w ktérych uczestniczytes. Czy menedzer projektu potrafit zapobiec
tym zmianom? Czy zmianom zakresu w ogéle mozna zapobiec?
Uzyj argumentéw za lub przeciw.



