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wstep

Oddaje do Waszych rak leksykon technik projektowych. Ksigzka powstata

w wyniku irytacji. A irytacja ta wziefa sie stad, ze kilkuset profesjonalistow
wspéttworzacych najwiekszg na swiecie encyklopedie zarzadzania projekta-
mi nie zdotato przekazaé swojej wiedzy w sposéb przystepny. PMBOK Guide
w wersji széstej ma ponad 600 stron, a z dodatkami jego objetosc to ponad
1000 kart. Jest najbogatszym zbiorem wiedzy z tego zakresu dostepnym na
rynku. Stuzy jako podstawa szeregu certyfikacji, z PMP na czele. Jednak prob-
lemem jest nie objetosé, a przystepnosc przedstawienia tresci. Sposéb objas-
nienia technik, metod i praktyk projektowych jest w wielu wypadkach trudno

przyswajalny dla poczatkujgcego adepta.

Mam nadziejg, ze mi sie to niefatwe zadanie udato... troszke lepiej niz tamtym

kilkuset fachowcom.
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jak czytac

niniejsza ksiazke?

Niniejsza ksigzka jest leksykonem dobrych praktyk projek-
towych. Zawiera ponad 100 technik i metod wspierajacych
lepsza organizacje pracy w projekcie. Inspiracja dla takiego,
a nie innego doboru byly moja praktyczna wiedza oraz przede
wszystkim powszechnie rozpoznawalne standardy zarzadzania
projektami, takie jak: PRINCE2, wytyczne kompetencyjne IPMA
czy PMBOK Guide. Wybrane zostaty metody, ktére sg bardzo
czesto stosowane, wiec tym samym nalezg do kanonu zarzagdza-
nia projektami, albo takie, ktére sa moim zdaniem niestusznie
pomijane, bo mogtyby zaoferowaé duza wartosé, gdyby byty
tak powszechne, jak na to zastuguja.

Szczegdlne miejsce zajmuje tutaj PMBOK Guide, bowiem
oprécz samych technik opisano w nim réwniez tzw. procesy
projektowe. Procesy projektowe to powtarzalne sekwencje
dziatan wykonywane w réznych projektach, takie jak analiza za-
dania zmiany, zatwierdzanie budzetu czy kontrolowanie jakosci.

Zatem jak czytac te ksigzke? Nalezy wspomnie¢, ze to nie
jest klasyczny podrecznik. Nie zachecam do czytania jej od
deski do deski. Sugeruje raczej potraktowac jg niczym ksigzke
telefoniczng. Kiedy mamy problem w projekcie, nie wiemy, jak
zacza¢ albo jak skonczyé, to wystarczy, ze odnajdziemy whasciwy
rozdziat, a w nim odpowiednig technike. By¢é moze nas zain-
spiruje, a by¢ moze wprost dostarczy rozwigzanie. Taki sposéb

korzystania przypomina uzywanie instrukcji obstugi, otwieramy
ja dopiero wtedy, gdy zepsujemy nowo nabyte urzadzenie. Ale
to nie wszystko.

Jak jeszcze czytac te ksigzke? Czasem nie wiemy, jaki kolejny
krok wykona¢, co dalej w okreslonej sytuacji problemowe;j. Albo
odwrotnie, co powinnismy zrobi¢, zanim skupimy sie na jakim$
zagadnieniu w projekcie. W takiej sytuacji moja ksigzka oferuje
podpowiedzi, jakie techniki i metody z reguty sg stosowane
przed dang technikg lub metoda i po nich. Prowadzenie pro-
jektoéw nie jest nauka $cista i nie opiera sie na niepodwazalnych
aksjomatach. To dziedzina wiedzy dotyczaca organizowania
wspotpracy zespotu ludzi. Opiera sig ona na tzw. dobrych prak-
tykach. Sag to sposoby postepowania, ktére zdaniem wiasnie
praktykdw pomagajg wybrnaé z trudnych sytuacji albo ich unik-
nac. Ale to nie wszystko.

Jak jeszcze mozna korzystaé z tej ksigzki? Czasem przed
pracownikiem zostaje postawione wyzwanie, aby zorganizowaé
sposdéb prowadzenia projektow w organizacji. Wprowadzié
wiekszy porzadek i powtarzalnos$¢ dziatan. Fachowo méwi sie
w takich sytuacjach o wdrazaniu metodyki, tworzeniu proce-
dur projektowych, wprowadzaniu tadu zarzadzania projektami.
Piszac te ksiazke, chciatem natchnaé organizacje do wybrania
niektérych z przedstawionych tu technik i metod oraz zasto-

Wstep
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sowania ich w prowadzonych u siebie projektach. Aby jeszcze
bardziej utatwic to zadanie, przedstawitem najbardziej typowe
procesy zarzadzania projektami, ktére mozna spotkaé¢ w or-
ganizacjach. Sg to procesy wymieniane takze przez twoércow
PMBOK Guide 6.

Ostatnia propozycja wykorzystania tej pozycji to przygo-
towanie sie do certyfikacji z zarzgdzania projektami. Najpo-
pularniejszym na swiecie tytutem jest Project Management
Professional (PMP) i dlatego jemu po$wigecono najwiecej uwagi,
przedstawiajgc wiele technik projektowych wymienianych przez
PMBOK Guide. Jednak wiedza zawarta w tej ksigzce moze by¢
rowniez przydatna przy egzaminach takich jak IPMA, PRINCE2
czy Scrum Master.

Mitej lektury!

10 Instrukcja obstugi projektu
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czym jest projekt,

W Swiecie zarzgdzania projektami funkcjonuje kilka podstawo-
wych termindw, ktérych znaczenie warto usystematyzowaé na
poczatku lektury. Terminy te sg do$¢ powszechne i przyjmujg
wiele znaczen, jednak w kontekscie tytutowej problematyki
zdefiniowano je do$¢ jednoznacznie. Jako zrédto definicji po-
stuzy nam tutaj PMBOK Guide 6.

Projekt to zorganizowane przedsiewziecie odrdzniajgce sie
od biezgcej dziatalnosci tym, ze zmierza do wprowadzenia zmia-
ny polegajgcej na stworzeniu w okreslonym czasie i w ramach
okreslonego budzetu takiego produktu lub ustugi (rezultatu),
ktére spetniajg okreslone wymogi jakosciowe i ilosciowe.

Program to przedsiewziecie, w sktad ktérego wchodza
projekty ukierunkowane na osiggniecie okreslonych korzysci
wspdlnego efektu strategicznego oraz dziatania zwigzane z za-
rzadzaniem programem. Zarzadzanie programem wymaga za-
stosowania odpowiedniej struktury organizacyjnej, na ktérg
sktadaja sie takie role, jak: rada programu, wtasciciel programu
oraz kierownik programu, a takze postepowania zgodnie z try-
bem okreslonym w opisie cyklu zycia programu.

portfel, program

Cykl zycia projektu lub programu to po prostu oficjalny zbiér
etapow wraz z kryteriami, rolami, dokumentami ich uruchamia-
nia, prowadzenia i zamykania.

Portfel projektow to zbidr programdw i projektow wybranych
przez komitet sterujgcy portfela wynikajacy ze strategicznych
dokumentéw organizacji.

Proces jest zbiorem sekwencyjnych czynnosci i niezbed-
nych do ich wykonania zasobéw, powigzanych zaleznosciami
przyczynowo-skutkowymi, ktérych realizacja jest niezbedna do
uzyskania okreslonego rezultatu. Jest to dziatanie powtarzalne,
realizowane zgodnie z okre$lonym schematem.

Wstep 11
Pole¢ ksigzke
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12

odniesienie

do PMBOK Guide 6

W niniejszym leksykonie zawarto techniki, metody, praktyki,
ktére moim zdaniem sg najpopularniejsze w $wiecie zarzadzania
projektami. Wiaczytem tez kilka metod, ktére moze sg mniej
znane, ale wedtug mnie niezastuzenie i warto je promowac.
Ponadto przedstawitem wszystkie procesy zarzgdzania pro-
jektami z PMBOK Guide z krotka informacjg na temat tego,
.Z Czym je jescé”.

| w tym miejscu warto w kilku stowach omoéwic, jak czytaé
owa encyklopedie zarzadzania projektami PMBOK Guide 6,
ktéra stata sie inspiracja do napisania tej ksigzki.

Otéz wyobrazmy sobie, ze mamy przed sobg komode z kil-
kudziesiecioma szufladami (rysunek W.1). Pie¢ kolumn i dziesigé
rzedow szuflad. W niemal kazdej szufladzie znajduja sie teczki
z dziwnymi nazwami: ,Zaplanuj zakres”, , Dokonaj odbiorow”,

.Obserwuj ryzyka”. W kazdej teczce za$ mozna natknac sie na
porady przydatne w réznych sytuacjach.

Owa komoda to wtasnie PMBOK Guide 6. Rzedy szuflad to
obszary wiedzy, jest ich wtasnie dziesie¢. Kolumny to grupy pro-
cesdw, ich jest piec. A szuflady to rozdziaty ksigzki. W szufladach,
jak juz wspomniatem, znajduja sie teczki. Czasem pig¢, szes¢,
a czasem jedna lub zadna. Te teczki to procesy projektowe.

Instrukcja obstugi projektu

Kup ksigzke

Rysunek W.1. Komoda z szufladami —
nawigzanie do PMBOK Guide 6

W kazdym opisie procesu mozemy przeczytaé o dobrych
praktykach, to sa wtasnie metody, narzedzia i techniki, ale takze
zagadnienia ze $wiata psychologii, socjologii, statystyki, finan-
sow, zarzadzania produkcjg i wielu innych dziedzin.

W niniejsze] ksigzce przyblize przeznaczenie owych teczek,
czyli proceséw projektowych.

Pole¢ ksigzke
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typowe
procesy projektowe

Aby utatwic lekture, wymieniam w ksigzce najpopularniejsze procesy zarzgdzania projektami. To
znaczy te, ktdre najczesciej implementuje sie w organizacjach. Zalezato mi tez na tym, aby przy
analizie proceséw wzigé pod uwage perspektywe innych standardéw prowadzenia projektow,
takich jak PRINCEZ2, IPMA NCB, Scrum, Kanban, Six Sigma. Z tego powodu opisatem tylko wy-
brane procesy zarzadzania projektami. Nadatem im nazwy, ktére s kompromisem miedzy ich
przeznaczeniem, oryginalnym nazewnictwem a przejrzystoscig. W tabeli W.1 mozna zobaczy¢
ich liste uporzagdkowang wedtug rozdziatéw ksigzki.

Jezeli zamierzasz wdrozyé w firmie metodyke zarzadzania projektami, to wystarczy, ze wy-
bierzesz z listy te procesy, ktére warto zastosowac. Nastepnie wyselekcjonuj ten, ktéry jest
najprostszy do opisania i wdrozenia. Przyktadowo, moze to by¢ proces , Zaplanuj koszty”. Scha-
rakteryzuj za pomocg mapy procesu (jest jedna z technik przedstawionych w ksiazce) jego prze-
bieg. Skonsultuj te mape ze wszystkimi zainteresowanymi pracownikami organizacji. Wreszcie,
w uzgodnieniu z kadrg zarzgdcza, ogtos, ze rozpoczyna sie egzekwowanie wybranego procesu.

Wstep

Pole¢ ksigzke
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Planowanie Kontrola Realizacja

. .. Opracuj Zaplanu;j Analizuj | [ Kontroluj
Zmlany, uzasadnienie karte projektu projekt zmiany projekt
— e

N
Zbierz Zaplanuj ( T )
R
[. (Zaplanuj harmonogram) @(ontroluj harmonogram)
\
Zaplanuj || Uzyskaj Kontroluj kosztyl
koszty finansowanie
— )

—
(2

[ akos Zaplanuj jakos’c" ‘ Kontrolujjakos’c’l

[ i Zaplanuj zasoby l Zarzadzaj ludzmi

{ Zaplanuj ryzyka ' Obserwuj ryzyka @omadi dos’wiadczenia)
— Przeprowadz | [ Sprzedaj

[ (przetarg ] ( projekt

Tabela W.1. Procesy zarzgdzania projektami uporzadkowane wedfug rozdziatéw ksigzki

(Zidentyﬁkuj interesariuszy) Rozsytaj raporty

|
D
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Projekt optymalizujacy procesy

Wyobrazmy sobie, ze firma zamierza realizowa¢ wiele projek-
téw, ktérych celem jest podnoszenie jakosci ustug lub redukcja
kosztéw. Sa to tzw. projekty optymalizacyjne. W takiej sytuadiji
moze wybra¢ z tabeli W.1 kilka proceséw oraz pare technik do
kazdego z nich. W ten sposéb opisze ramy swojej metodyki
zarzadzania takimi projektami (rysunek W.2).

-
aq 2 Kart M L,
@planul jakosc] (pr;jeﬁtu) (SIP(@ HCTQI (proacﬁu) @ybla osc)
\\

( R
" Product
WBS backlog
L

) G5

p

Spotkanie - Statystyczna
— ( ick-off @otywaqea @/Iuda] Cnaliza procesow
\

p
Monitorowanie Raport
projektu statusu
\

p

Hofiod Statystyczna
— @ @Deflnltlon of Done) (kontrola procesu) @o
.

p
Spotkanie
retrospektywne
\

Rysunek W.2. Przyktadowa metodyka dla projektu optymalizacyjnego

Kup ksigzke
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Projekt IT realizowany przez firme
informatyczna dla korporacgji

W kolejnym przyktadzie $redniej wielkosci firma informatyczna
realizuje projekty dla réznych klientéw korporacyjnych. Pro-
jekty te obejmujg przygotowanie oferty, podpisanie kontraktu,
a nastepnie produkcje oprogramowania. W takiej sytuacji firma
mogtaby wybraé procesy i techniki zarzadzania projektami
przedstawione na rysunku W.3.

Rysunek W.3.
Przyktad metodyki
dla firmy informatycznej

16 Instrukcja obstugi projektu
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Projekt IT realizowany przez korporacje
za pomoca firmy informatycznej

W ostatnim przyktadzie spéjrzmy na projekt IT z drugiej strony,
oczami korporacji, ktéra zamawia takie prace (rysunek W.4).
Duza organizacja musi najpierw ustali¢, kto jest zainteresowany
projektem, nastepnie zebraé wymagania z réznych dziatéw,
aby okresli¢, jaki zakres prac zamoéwic¢ w przetargu. W duzej
organizacji moze pojawic si¢ osobny etap inicjacji, ktérego
efektem jest zatwierdzenie karty projektu, oraz etap planowa-
nia, w ktérym wazne jest uwzglednienie wielu grup intereséw
i pozyskanie od nich finansowania. Sama realizacja prac za$
sprowadza sie do kontroli zewnetrznego wykonawcy.

Instrukcja obstugi projektu
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Rysunek W.4.
Przyktadowa metodyka
realizacji projektu IT

w duzej organizacji
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Cwiczenie z tworzenia metodyki

Ponizej prezentuje ¢wiczenie, ktére mozna wykonac z decy-

dentami, aby utozy¢ siatke proceséw projektowych.

Warto pamietaé, ze proponowane w niniejszej ksigzce proce-
sy s umowne. Przedstawitem je, aby zainspirowa¢ Cig, Drogi 1
Czytelniku, do pamietania o waznych aspektach zarzadzania

Twoim projektem. Przyktadowo, planowanie rél w projekcie 2.
moze odby¢ sie w Twojej organizacji zarébwno w procesie ,Za- 3.

planuj projekt”, jak i ,Zaplanuj zasoby”. Moze sie zdarzy¢, ze
w Twojej organizacji przyjeto, ze istniejg osobne procesy ,Za-
planuj zakres”, ,Zaplanuj harmonogram”, ,Zaplanuj koszty”,
.Zaplanuj zasoby”, ,Zaplanuj jako$¢”, ale moze tez byé i tak, ze

macie tylko jeden proces ,Zaplanuj projekt”, bo tak jest Wam 4.

wygodniej i jest to bardziej zrozumiate dla pracownikéw. Naj-
wazniejszy przy konstruowaniu tadu projektowego jest zdrowy

rozsadek i umiar. Lepiej na start utozyé w proces mniej niz wie- 5.

cej, aby niepotrzebnie nie zniecheci¢ organizacji do usystema-
tyzowanego zarzgdzania projektami. Tak samo uzycie technik

. Najpierw wydrukuj lub skseruj trzy arkusze: proceséow

i technik, widoczne na rysunkach W.5-W.7.

Nastepnie wytnij je wzdtuz przerywanych krawedzi.
Wreszcie usigdz z decydentami i wybierz procesy, ktére po-
winny pojawi¢ sie w Waszej metodyce. Dobrym pomystem
moze by¢ wybranie typowego, ostatnio zakonczonego
projektu i porozmawianie na temat tego, jakie procesy
przydatyby sie, aby zrealizowa¢ go sprawnie;j.

W przedostatnim kroku na wybranych procesach potéz
karteczki z nazwami technik, ktére warto by w nich uzyé
lub ktére na co dzien stosujecie.

Na koniec zréb zdjecie takiego schematu i omdéw go ze
wszystkimi decydentami.

w okreslonych procesach jest umowne. Przyktadowo, wykres By¢ moze bedziesz musiat wykonac kilka iteracji, w trakcie

Gantta jest najczesciej stosowany w procesie planowania har-  ktérych dopracujesz schemat proceséw i technik. Jednak za-

monogramu, ale moze réwniez znalez¢ zastosowanie w proce-  pewniam Cieg, ze jezeli uda sie znalez¢ porozumienie ze wszyst-

sie kontroli postepu harmonogramu, zas spotkanie w projekcie  kimi decydentami w projektach, zbudujecie swojg wtasng me-

lub burze mézgdéw mogg pojawic sie w wiekszosci proceséw.  todyke.
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Rysunek W.5.
Pierwsza czg$c proceséw
projektowych do wyciecia
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5S

Kryteria sukcesy projekty

Planowanie oparte na produktach

SWOT

Analiza ilosciowa ryzyk

Lean budget

Product backlog

Szacowanie eksperckie

Budzet projektu

Lista kontrolna

Raport statusu

Sciezka krytyczna

Budzetowanie krzyzowe

Macierz RACI

Rejestr decyzji

Tablica Kanban

Burza mézgéw

Mapa pola sit

Rejestr ryzyk

Trend kamieni milowych

Business canvas

Mapa procesu

Rejestr zmian

Typowe dokumentu w przetargach

CTQ Mapa udziatowcow Risk board Typy kontraktéw
Definiowanie celéw Model Kano Rybia 0$¢ Wartos$é wypracowana
Definition of done Model petnej ekspres;ji Scrum Waskie gardto
Diagram struktury organizacyjnej Monitorowanie projektu SIPOC Wihasciciel produktu

Historyjka uzytkownika

Monte Carlo

Sponsor i komitet sterujgcy

Wskazniki finansowe

Informacja zwrotna

MoSCoW

Spotkania w projekcie

Wykres Gantta

Inicjacja projektu

Motywacja

Spotkanie kick-off

Wykres wypalania

lteracja/sprint

Negocjowanie

Spotkanie retrospektywne

Zarzadzanie konfliktem

Karta projektu

Nieformalne relacje

Statystyczna analiza procesu

Zespotowe szacowanie

Kierownik projektu

Obieg wiedzy organizacji

Strategie wobec ryzyk

Zespdt autonomiczny

Kompresja harmonogramu

Plan bazowy

Struktura podziatu prac (WBS)

Zrédta autorytetu

Rysunek W.6.
Druga czes¢ proceséw
projektowych do wyciecia

Plan komunikacji

Zrédta marnotrawstwa (muda) N/

_——

Rysunek W.7. Techniki projektowe do wyciecia
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indeks typowych
problemoéw w projektach

Jak pokazuje wiele badan, np. Chaos Report, na ogét docho-
dzi do przekraczania zatozonych ram harmonogramu, kosztu,
jakosci, zdarza sie tez, ze cele nie sg realizowane w petni. W ko-
lejnych punktach tego podrozdziatu wymieniono najbardziej
typowe problemy, ktére mozna napotkaé w trakcie realizacji
projektéw.

Pelzanie zakresu

To jeden z najczestszych probleméw pojawiajacych sie w pro-
jektach. Wskazuje na to szereg badan prowadzonych wsréd
kierownikéw projektéow. Objawia sie on niekontrolowana ka-
skadg zadan zmian do projektu.

Przyczyny

Wsréd przyczyn tego problemu mozna wymienié: pominiecie
istotnych udziatowcdw i ich wymagan, niezrozumienie inten-
cji klienta przez dostawce albo ograniczen technologii przez
klienta. Przyczyng petzania zakresu mogga tez by¢ ukryte cele
interesariuszy sprzeczne z celami samego projektu.

Instrukcja obstugi projektu
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Skutki

State powiekszanie sie zakresu, rozcigganie dat wykonania
i wzrost kosztéw. W efekcie rozwigzanie zaczyna przypominaé
pefzajgca we wszystkich kierunkach, bezksztattng pleche grzyba.
Ostatecznie brak kontroli nad projektem moze doprowadzi¢
do jego skasowania.

Pomocne techniki

Techniki, ktére mogg poméc zapobiec petzaniu zakresu lub je
ograniczy¢, to: analiza wymagan, mapa udziatowcdw, struktura
podziatu prac, product backlog, uporzadkowany proces zgta-
szania i oceny zmian, rejestr zmian.

Zbyt optymistyczne prognozy

Nierealne prognozy moga dotyczy¢ zarbwno harmonogramu,
jak i kosztow czy jakosci. Zespdt daje sobie za mato czasu na
wykonanie prac, za niskie koszty i zbyt duzo obiecuje.

Pole¢ ksigzke
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Przyczyny

Do gtéwnych przyczyn tego zjawiska mozna zaliczy¢ brak wie-

dzy o merytoryce projektu. Gdy zespdt nie ma kompetendiji

w przedmiocie prac, to fatwo mu popehic btagd w estymacjach.
Inng przyczyna jest przesadna presja kadry menadzerskiej lub

klienta. Zespdt moze jej ulec i zaakceptowac nierealne warunki.

Skutki

Skutkami moga by¢: odchylenia w wykonaniu planu projektu,
konieczno$¢ nanoszenia kosztownych zmian, utrata rentownosci
projektu.

Pomocne techniki
W poprawieniu wiarygodnosci prognoz mogg pomaoc: szcze-
gdtowe rozbicie wymagan za pomocy rejestru produktu lub
struktury podziatu prac (WBS). Im drobniej rozbijemy zadania,
tym wiarygodniejsze prognozy uzyskamy.

Ponadto zespotowe szacowanie czasu daje lepsze rezultaty
niz robienie prognoz samodzielnie. Wiecej o tym poczytasz
w opisie techniki poker planning.

Brak wsparcia sponsora

Kazdy projekt musi mie¢ wskazanego sponsora. Projekty, w kto-
rych brak tej roli, nazywane sa ,,sierotami”.

Przyczyny

Wsréd przyczyn takiej niekorzystnej sytuacji mozna wymienié
brak wystarczajgcego uzasadnienia biznesowego projektu, kto-
re przekonatoby sponsora do zaangazowania sie.

Skutki

Generalnie projekt bez wsparcia sponsora skazany jest na kle-
ske. Jest to najczestsza przyczyna niepowodzen. W tego rodzaju
sytuacji projekt bedzie stopniowo tracit wsparcie decydentéw
i zaangazowanie cztonkéw zespotu. Harmonogram zacznie sie
rozciggad, ale nikomu nie bedzie to przeszkadzato. Az w kon-
cu projekt zostanie zapomniany przez organizacje, bo — jak
wiadomo — porazka jest sierota.

Pomocne techniki

Projekt bez sponsora mozna po prostu skasowac i jest to naj-

prostsza technika do zastosowania w takiej sytuacji.
Alternatywnie mozna przygotowac lepsze uzasadnienie pro-

jektu za pomoca business canvas, karty projektu i wskaznikow

finansowych. Warto tez utrzymywac bliskie relacje ze sponsorem

projektu, aby nie straci¢ jego zainteresowania.

Pominiecie istotnych interesariuszy

W wiekszych organizacjach fatwo nie zauwazyé, ze okreslona
grupa interesariuszy nie miafa szansy zgtosi¢ swoich wymagan
do projektu.

Przyczyny

Przyczyny tej sytuacji bywajg banalne, np. nieznajomos¢ orga-
nizacji przez lidera projektu. Moze on po prostu nie wiedziec,
kogo powinien uwzgledni¢ w analizie wymagan. Moga to tez
by¢ przyczyny bardziej ztozone, jak ukryte rozgrywki miedzy
réznymi grupami interesow.

Wstep 25
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Skutki
Skutkami moga byé: pojawienie sie petzania zakresu, niekom-
pletne rozwigzanie, brak koncowego odbioru rozwigzania do
uzytku.

Pomocne techniki

Techniki, ktére mogg tu poméc, to dobra analiza wymagan,
mapa udziatowcdw, a takze szczegdtowa mapa procesu w przy-
padku projektéw zmieniajgcych procesy biznesowe.

Brak czasu cztonkéw zespotu

W organizacjach macierzowych ludzie otrzymuja zadania z r6z-
nych kierunkéw. Przede wszystkim od liniowych przetozonych
i zwykle to zadania od nich majg pierwszenstwo. Jezeli takie
osoby realizujg réwniez dziatania w projektach, to moze okazac
sie, ze nie starczy im czasu na wszystko.

Instrukcja obstugi projektu
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Przyczyny

Podstawowa przyczyna jest brak dobrego planowania obcigze-
nia ludzi zadaniami liniowymi i projektowymi. Z tego powodu
pojawia sie optymistyczne zatozenie, ze dadzg sobie oni rade
z dowolnym zleceniem w krétkim czasie.

Skutki
Efektem tego zjawiska jest brak dotrzymywania terminéw z har-
monogramu oraz pojawienie sie wielozadaniowosci.

Pomocne techniki

Techniki, ktére moga pomac, to spotkania komitetu sterujacego,
na ktérych przedstawiano by obcigzenie pracownikéw zada-
niami we wszystkich projektach. Warto takze ustali¢ priorytety
projektéw w catym portfelu, np. za pomocg MoSCoW. Ponadto
przydatne moga by¢ wiarygodne estymacje pracochtonnosci
zadan.

Pole¢ ksigzke
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indeks technik i metod
wedtug waznosci

Wszystkie wymienione techniki pogrupowano wedtug ich waz-
nosci. Ocena zostata dokonana subiektywnie na podstawie
moich doswiadczen obserwacji kilkuset projektow. Kategory-
zacja moze podpowiedzie¢ czytelnikowi, z ktérymi technikami
warto zapoznac sie w pierwszej kolejnosci.

Techniki i metody wazne

Tu mozna znalez¢ techniki, ktére stanowia kanon pracy lidera
projektu. S3 one stosowane w zdecydowane] wiekszosci pro-
jektéw prowadzonych na dojrzatym poziomie zarzadzania.

@®©5S

@® Budzet projektu

(® Diagram struktury organizacyjnej
@ Inicjacja projektu

@ Iteracja/sprint

@ Karta projektu

@ Kierownik projektu

® Mapa procesu

@®© Monitorowanie projektu

@© Motywacja

@ Negocjowanie

@®© Obieg wiedzy w organizadji
@ Plan bazowy

@® Raport statusu

@® Rejestr zmian

@® Scrum

@ Sponsor i komitet sterujgcy
@® Spotkanie retrospektywne

@® Spotkania w projekcie

@ Strategie wobec ryzyk

@ Struktura podziatu prac (WBS)
@ Szacowanie eksperckie

@ Sciezka krytyczna

@Typy kontraktéw

@®© Wartos¢ wypracowana

@®© Whasciciel produktu

@© Wykres Gantta

@®Zrodta marnotrawstwa (muda)
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Techniki i metody przydatne

W tej kategorii wymieniono metody, ktére nie sg tak rozpo-
wszechnione, jak na to zastugujg ze wzgledu na ich wartosé

dla skutecznego prowadzenia projektow.

@ Budzetowanie krzyzowe

@®© Burza mozgdéw

@ Definiowanie celow

@ Definition of done

@ Historyjka uzytkownika

@ Informacja zwrotna

@© Kompresja harmonogramu
@© Kryteria sukcesu projektu
@®© Macierz RACI

®© Model Kano

© MoSCoW

@ Nieformalne relacje

@ Organizacja przetargéw

@ Plan komunikacji

@ Product backlog

@© Rejestr ryzyk

@© Rybia 08¢

@ SIPOC

@© Spotkanie kick-off
@Tablica Kanban

@©Typowe dokumenty w przetargach
@®© Wskazniki finansowe
(®Zarzadzanie konfliktem

@® Zespotowe szacowanie czasu
®©Zespdt autonomiczny
@®@Zrédfa autorytetu
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Techniki i metody rzadziej stosowane

Ta etykietg zostaty oznaczone techniki, ktérych nie spotyka sie
w wielu projektach. Jednak w szczegdlnych sytuacjach moga
zapewnic nieocenione wsparcie. Warto sie nimi zainspirowac
przy planowaniu dalszego rozwoju kompetencji.

@ Analiza ilosciowa ryzyk
@ Business canvas
@CTQ

@ Lean budget

@ Lista kontrolna

@®© Mapa pola sit

@®© Mapa udziatowcow

@© Model petnej ekspres;ji
@ Monte Carlo

@® Planowanie oparte na produktach
@ Rejestr decyz;ji

@ Risk board

© SWOT

@Trend kamieni milowych
@® Wykres wypalania
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55,15, 23, 27,194, 195, 196
5Y, 190

A

Acquire Resources, 234

Actual Cost, 163

analiza
make-or-buy, 234, 305
procesu statystyczna, 15, 69
biznesowa dokumentacja, 17, 297
ryzyk ilosciowa, 287, 288, 290
SWOT, Patrz: SWOT
udziatowcédw, 56, 58
wymagan, 24, 26, 84, 85, 86, 203, 217
zadan zmian, 32, 246

B
BABOK Guide, 85
baseline, Patrz: plan bazowy
BATNA, 304, 308
biuro projektow, 212
brainwriting, 243
budzet, 17,19, 27, 47, 48, 67, 151, 156
budzetowanie, 151
horyzont, 148, 160, 161, 162
krzyzowe, 19, 28, 156, 157, 158
bufor projektowy, 139
burnup chart, 205
burza mézgdw, 15, 19, 28, 62, 242

indeks

kluczowych terminéow

business canvas, 25, 28, 50, 53, 58, 61, 217
tworzenie, 62

C
ceiling price, 303
cel, 51
definiowanie, 19, 28, 51, 52
produktowy, 52, 53
SMART, 51
Chaos Report, 24
Collect Requirements, 85
Conduct Procurements, 297
Control Costs, 154
Cost Performance Indicator, Patrz: wskaznik CPI
crashing, 138
Csikszentmihalyi Mihaly, 248
CTQ, Patrz: technika CTQ
cykl Demminga, 178

D
Deci Edward, 247
definicja ukoniczenia, 15, 17, 19, 28, 197, 198
Definition of Done, Patrz: definicja ukoniczenia
Determine Budget, 151
Develop Project Charter, Patrz: proces Opracuj
karte projektu
Develop Project Management Plan,
Patrz: proces Zaplanuj projekt

diagram
nastepstwa produktéw, 47, 98
przeptywu, 205
przynaleznosci, 190
rybiej osci, Patrz: rybia 0$¢
sieciowy, 47, 48, 126
struktury organizacyjnej, 19, 27, 208, 220
tworzenie, 209
velocity, 205
dialog techniczny, 313
Direct and Manager Project Work, 237
dtug techniczny, 197
DoD, Patrz: definicja ukonczenia
dostarczenie kompetencji, 139
dyskonto, 167, 168
dzien idealny, 143

E

Earned Value, Patrz: warto$¢ wypracowana
efekt czystej ekspozycji, 251

EMV, 280

epic, 105, 162

eskalacja, 145, 277, 278

Estimate Activity Resources, 234

etat przeliczeniowy, 156

EV, Patrz: warto$¢ wypracowana

EVM, 163

EVM, Patrz: warto$¢ wypracowana
Expected Monetary Value, Patrz: EMV
Extreme Programming, 134
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F

fast tracking, 138, 139
flow, 248

full-time equivalent, 156

G

Gantta wykres, Patrz: wykres Gantta
godzina idealna, 143
grupa kaizen, 189

H

handlowiec, Patrz: sprzedawca
harmonogram, 47
agresywny, 139
kompresja, 17, 28, 138, 139
historyjka uzytkownika, 17, 19, 28, 96, 99, 105,
216
kryteria akceptacji, 97
opis, 96

|

Identify Risks, 268

Identify Stakeholders, 204

informacja zwrotna od uzytkownika, 109, 110,
111

interesariusz, 25, 41, 85, 86, 203, 217, 221,
222, 244, Patrz tez: mapa udziatowcow

IRR, Patrz: wskaznik finansowy IRR

iteracja, 17, 27, 131

J
jakosé, 14
ekscytujaca, 181, 182
oczekiwana, 181, 182
podstawowa, 181, 182
zmienne krytyczne, Patrz: technika CTQ

Instrukcja obstugi projektu

Kup ksigzke

K
kaizen, 189
kamiert milowy, Patrz: trend kamieni milowych
Kanban, Patrz: tablica Kanban
kierownik projektu, 17, 19, 27, 47, 49, 50, 58,
209, 214, 217, 236, 250, 299
opis, 214, 215
proaktywnos$¢, 72
rola, 214, 215
koto jakosci, 189
komitet sterujacy, 17, 19, 26, 27, 47, 58, 211,
212
komunikacja, 244, 245
koncepcja kot jakosci, 189
konflikt, Patrz: zespdt konflikt, zarzadzanie
konfliktem
kontrakt, 14
typ, 17,19, 27, 302
cost plus incentive fee, 297
cost reimbursable, 303
fixed price, 297, 302, 303, 304
fixed price incentive fee, 297, 303
partnerstwo, 303
prawo opgji, 303
time & material, 297, 302, 303, 304
umowa ramowa, 304
kontrola, 14
harmonogramu, Patrz: proces Kontroluj
harmonogram
jakosci, Patrz: proces Kontroluj jakos¢,
zarzadzanie jakoscig
kosztow, Patrz: koszty, proces Kontroluj
koszty, zarzadzanie kosztem
projektu, Patrz: projekt, proces Kontroluj
projekt
koszty, 14,47, 148, 153
administracyjne, 150
bezposrednie, 149, 156
finansowe, 150
materiatowe, 149, 157
narzedzi, 149
osobowe, 149, 156

posrednie, 149, 156

$rodkéw trwatych, 149, 156

ustugi obce, 156

zarzadzanie, Patrz: proces Kontroluj koszty,
zarzadzanie kosztem

L
lean budget, 28, 160
Lean Software Development, 134
lista
kontrolna, 15, 17, 19, 28, 69, 84, 107
opis, 107, 108
wymagan, 133, 134

L
tancuch krytyczny, 139

M

macierz
kompromiséw, 56
RACI, 19, 28, 95, 218
$ladowania, 88, 103, 130
Manage Communications, 206
Manage Project Knowledge, 272
Manage Team, 237
mapa
polasit, 19, 28, 227, 228
procesu, Patrz: proces mapa
strumienia wartosci, Patrz: VSM
udziatowcow, 19, 24, 26, 28, 221, 222, 228,
246, 252
metoda wartosci wypracowanej, Patrz: warto$¢
wypracowana
metodyka
kaskadowa, 88, 118, 119, 124
koszty, 153
raport, 205
Lean, 176, 183, 193, 194
Six Sigma, Patrz: Six Sigma
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zwinna, 88, 89, 118, 120, 125, 141, 216
koszty, 153
raport, 205
sprint, Patrz: sprint
Minimum Viable Product, Patrz: MVP
model
Kano, 28, 67, 180, 181, 188
petnej ekspresji, 17, 19, 28, 244, 245, 246
Monitor and Control Project Work, 43
Monitor Risks, 269
Monte Carlo, 28, 290, 291, 292
MoSCoW, 19, 26, 28, 53, 56, 59, 60
motywacja, 15, 17, 27, 241, 247, 248, 249
muda, 15, 23, 27, 191, 196
MVP, 60
N/3, 60

N

negocjowanie, 17, 19, 27, 203, 296, 308, 309
model, 310, 311
typ kontraktu, 302
umowy na projekt, 88

NPV, Patrz: wskaznik finansowy NPV

(o)

obieg wiedzy, Patrz: organizacja obieg wiedzy
organizacja

macierzowa, 250

obieg wiedzy, 27, 274

P
pefzanie, 69, 71

zakresu, 24, 26
Perform Integrated Change Control, 41
Perform Qualitative Risk Analisys, 268
Perform Quantitative Risk Analisys, 268
petla Demminga, 275

bazowy, 17, 19, 27, 47

odchylenia, 68

komunikacji, 17, 19, 28, 213, 223, 224, 225,
226, 256
strategiczny, 213
Plan Procurements, 234
Plan Quality, 174
Plan Resource Management, 234
Plan Risk Responses, 268
Planned Value, 163
planowanie, 14
oparte na produktach, 17, 19, 23, 28, 98
opis, 98
PMBOK Guide, 11, 12, 32
PMO, Patrz: biuro projektow
PO, Patrz: whasciciel produktu
poker planning, 134, 141, Patrz tez: szacowanie
zespotowe czasu
portfel, 11
proces, 11, 33, 118
Analizuj zmiany, 14, 17,19, 40, 41, 42, 44
Dokonaj odbioréw, 14,17, 19, 90, 91
Gromadz dosdwiadczenia, 14, 15, 206, 237,
270, 271, 272
Kontroluj harmonogram, 14, 17, 122
opis, 122, 123
Kontroluj jako$é, 14, 15, 176, 177, 237
Kontroluj koszty, 14, 153
Kontroluj projekt, 14, 15, 17, 19, 42, 43
mapa, 15, 17,19, 27,47, 48, 93, 220
opis, 94
Obserwuj ryzyka, 14, 269, 270, 287, 288
opis, 14
Opracuj karte projektu, 14, 19, 34, 35, 36,
50

projektowy, Patrz: proces

Przeprowadz przetarg, 14, 19, 297, 298, 299

Rozsytaj raporty, 14, 19, 205, 206, 237

Sprzedaj projekt, 14, 17, 297, 299

Uzyskaj finansowanie, 14, 19, 151

Zaplanuj harmonogram, 14, 38, 89, 119, 150
opis, 119, 120, 121

Zaplanuj jako$¢, 14, 15, 86, 89, 173, 174,
175,177,178

Zaplanuj koszty, 14, 17, 19, 149, 175
Zaplanuj projekt, 14, 17,19, 37, 38, 42, 46,
49,86
Zaplanuj ryzyka, 14, 89, 150, 267, 268, 269,
277,278, 282, Patrz tez: ryzyko
Zaplanuj zakres, 14, 15, 17, 19, 38, 86, 87,
89, 98, 100, 120, 150, 175, 227
podejscie kaskadowe, 88
podejscie zwinne, 88, 89
Zaplanuj zasoby, 14, 17, 89, 232, 233, 305
Zarzadzaj ludzmi, 14, 15,17, 232, 236, 298
Zbierz wymagania, 14, 17, 19, 85, 175, 246
Zidentyfikuj interesariuszy, 14, 19, 203
product
backlog, Patrz: produkt rejestr
owner, Patrz: wtasciciel produktu
produkt, 98
rejestr, 15, 17,19, 24, 28, 38, 47, 48, 53, 67,
69,84,97,99,104, 216
opis, 104, 105
sktadowy, 98
wiasciciel, Patrz: wtasciciel produktu
program, 11
cykl zycia, 11, 54
Project Management Office, Patrz: biuro
projektow
projekt, 11
cykl zycia, 11, 54
doskonalacy jakosé, 183, 186
inicjacja, 19, 27, 49, 50, 56, 57, 61, 134,
203, 204, 215
nieformalna, 50
integralnos$¢, 32, 72
karta, 15, 19, 25, 27, 49, 50, 57, 67, 106,
204, 217, 300
opis, 57
opracowanie, Patrz: proces Opracuj
karte projektu
kierownik, Patrz: kierownik projektu
kryteria sukcesu, 19, 28, 54, 55. 56
monitorowanie, 15, 17, 19, 27, 46, 68, 69
ocena efektywnosci, 46
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projekt
optymalizacyjny, 15

planowanie, Patrz: proces Zaplanuj projekt

raport statusu, 15, 17, 19, 27, 74, 205
opis, 74,75, 205, 206
realizacja, 76
tempo konsumpcji bufora, 69
rozpoczynanie, Patrz: proces Zaplanuj
projekt
zwinny, 104, 105
prototyp, 60
ekranu, 97
przeptyw, Patrz: flow
przerzucenie bufora z zadar na koniec
projektu, 139
przetarg, Patrz tez: proces Przeprowadz
przetarg
dokumenty, 17, 19, 28
Bid, 313
RFI, 297,307,312
RFP, 297,307, 312, 313
RFQ, 297, 307,312, 313
organizacja, 28, 305, Patrz tez: proces
Przeprowadz przetarg
zasady oceny ofert, 306
putapka zamkniecia sie, 161
PV, 163

R
RAG, 75
realizacja, 14
reguta wzajemnosci, 251
rejestr
decyzji, 17,19, 28,73,77,78, 213
opis, 78,79, 80
produktu, Patrz: produkt rejestr

ryzyk, 28, 56, 268, 269, 270, 277, 278, 279,

280
zmian, 19, 24, 27,71, 243
opis, 71,72,73
relacja
nieformalna, 250, 251, 252

Kup ksigzke

ZR, 125,126
release, Patrz: wydanie
retrospektywa, 134, 229, 243, 284, 285, 286
risk board, 28, 282, 283
ROI, Patrz: wskaznik finansowy ROI
Ryan Richard, 247
rybia 0$¢, 15, 28, 189, 190, 229, 243
ryzyko, 14, 40, 119, 266, 267, 268, 269, 270,
Patrz tez: proces Zaplanuj ryzyka
analiza iloéciowa, 28, 287, 288, 290
tagodzenie, 278, 282
negatywne, 277, 278
ograniczanie, 55
pozytywne, 277
rejestr, Patrz: rejestr ryzyk
strategia, 27

S
Schedule Performance Indicator, Patrz:
wskaznik SPI
Scrum, 17, 27, 85, 133, 174, 216, 217, 248
artefakt, 133
rola, 133, 134
wydarzenie, 133
Scrum Master, 134
sierota, 25, 211
SIPOC, 15, 17, 19, 28, 47, 48, 53, 183, 190,
192
opis, 183, 184, 185
Six Sigma, 174,175, 176, 183
SMART, 51
sponsor, 17,19, 25, 27, 41, 47, 50, 56, 58, 67,
203, 209, 211, 212
spotkanie, 253, 255, 256
decyzyjne, 254
kick-off, 15, 17, 19, 28, 48, 66
agenda, 67
kontrolne, 253
retrospektywne, 15, 27
spoteczne, 254
sprint planning, 131, 254
stand-up, 134

twércze, 254
sprint, 27, 47,131, 134
planning, 131
planowanie, 134, 174, 216
przeglad, 134
retrospektywa, Patrz: retrospektywa
sprzedawca, 299
Starting up a project, Patrz: proces Opracuj
karte projektu
stopa dyskonta, 167, 168
struktura
organizacyjna, 202, 208
diagram, Patrz: diagram struktury
organizacyjnej
podziatu prac, Patrz: WBS
SWOT, 23, 28, 64
tworzenie, 65
syndrom sieroty, 211
szacowanie
eksperckie, 17, 19, 27
zespotowe, 17
czasu, 28, 141

S

$ciezka krytyczna, 17, 19, 27, 140
analiza odchylen, 69, 77
opis, 125,126, 127
zagrozenia, 126

T
tabela RACI, 210, 235
tablica Kanban, 17, 28, 134, 135
opis, 135, 136
target price, 303
technika
CTQ, 15, 28, 186, 187
delficka, 141
FMEA, 190
N/3, Patrz: N/3
trend kamieni milowych, 19, 28, 69, 144, 145

Pole¢ ksigzke


https://onepress.pl/rf/inoprv
https://onepress.pl/rt/inoprv

Kup ksigzke

U

uzytkownik
historyjka, Patrz: historyjka uzytkownika
informacja zwrotna, Patrz: informacja
zwrotna od uzytkownika
wymagania, Patrz: wymaganie

\")

VAC, 280

Validate Scope, 90

Variance At Completion, Patrz: VAC
VSM, 134, 190, 192

w

walking around, 68

warto$¢ wypracowana, 17, 19, 27, 68, 69, 77,
163

waskie gardto, 17

WBS, 15, 17, 19, 23, 24, 25, 27, 38, 47, 53, 67,
69, 84, 95,98, 100, 101
opis, 101, 102
realizacja, 102, 103

wiedza, 55, 74,79, 106, 122, 141, 154, 181,
204, 209, 214, 220, 254, 257, 261, 266, 268,
269,271, 274, 284, 309
ekspercka, 261
jawna, 275
ukryta, 275

wizualizacja, 283
wiasciciel produktu, 17, 19, 27, 85, 105, 106,
133, 216
opis, 216
rola, 217
Work Breakdown Structure, Patrz: WBS
Wow!, Patrz: jakos¢ ekscytujaca
wskaznik
CPI, 76
finansowy, 17, 19, 25, 28, 167
IRR, 167, 168
NPV, 167, 168, 169
ROI, 168
SPI, 76
wydanie, 120
wykres
Gantta, 17, 19, 20, 27, 47, 48, 129, 140
opis, 130
Pareta, 189, 190
velocity, 70
wypalania, 17, 28, 68, 69, 70, 77, 112, 205
opis, 112, 113
wymaganie
analiza, Patrz: analiza wymagan
zbieranie, 86, 89, 97

Y4

zadanie, 98
zarzadzanie

jakoscig, 172,173,176
prébka statystyczna, 177

konfliktem, 15, 17, 19, 28, 246, 257, 258,

259
kosztem, 148
ludzmi, 239
przez cele, 51
ryzykiem, Patrz: ryzyko
zakresem, 84
zespotem, 93, Patrz tez: zespot

zaufanie, 309, 310
zespot, 133

autonomiczny, 17, 28, 217, 239
cechy, 240

konflikt , 218, 236, 253, 257, 258, 259
odpowiedzialnosci, 93

poprawia wydajnosci, 93

satysfakcja, 55

zmiana, 139, 266

Y4

zrodio

autorytetu, 17, 28, 241, 260, 261
marnotrawstwa, Patrz: muda
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SKUTECZNE TECHNIKI PROJEKTOWE
TERAZ ZAWSZE POD REKA!

Wyobraz sobie, ze prowadzisz wazny projekt i nagle musisz sie
zatrzymac, bo trafite$ na problem, z ktérym nie wiesz, jak sobie
poradzi¢. A moze nie musisz sobie tego wyobraza¢, bo zdarzy-
to Ci sie, ze w pewnym momencie nie wiedziates, jak zaczac
— albo jak skonczy¢ — kolejny krok podczas pracy nad
projektem. To normalne — prowadzenie projektéw nie jest
nauka $cista i nie opiera sie na aksjomatach, moze sie zdarzyc,
ze nie wiadomo na poczekaniu, jakg technike nalezy zastoso-
wac. Warto w takiej chwili skorzystac z instrukgcji obstugi
projektu, jaka jest ta ksigzka. Zawarto w niej blisko 100 technik
i metod wspierajacych lepsza organizacje pracy w projekcie,

a czytelnik moze fatwo znaleZ¢ inspiracje czy wrecz gotowe,
przydatne dla siebie rozwigzanie.

Ksigzka prezentuje rowniez uproszczone podejscie do tworze-
nia metodyki projektowej, inspirowane PMBOK Guide.
Dzieki temu tatwiej zrozumiesz, czym sg procesy projektowe.

Autor, project manager z wieloletnim dos$wiadczeniem,
opierajac sie na wiasnej wiedzy praktycznej, wybrat metody
nalezace do kanonu zarzadzania projektami, ale tez te, ktore

sq pomijane, a mogq zaoferowac duzg wartosc. Ksigzka nie
jest klasycznym podrecznikiem — mozna z niej korzystac po
prostu jak z poradnika i znajdowac konkretne rozwigzanie

dla konkretnego problemu, na jaki natrafi sie podczas pracy.
Zawarta tu wiedza bedzie takze pomocna podczas przygoto-
wan do certyfikacji w ramach zarzadzania projektami —
najwiecej uwagi poswiecono najpopularniejszemu na swiecie
tytutowi Project Manager Professional — ale przyda sie
rowniez przy egzaminach takich jak IPMA, Prince2

czy Scrum Master.

MARCIN ZMIGRODZKI — prowadzi projekty od kilkunastu lat.
Realizowat i konsultowat je w firmach informatycznych, finansowych,
telekomunikacyjnych, produkcyjnych, szkoleniowych, a takze w sektorze
publicznym. Obecnie prowadzi wiasng firme szkoleniowa Octigo
(www.octigo.pl) oraz pracuje w inkubatorze startupdw.

Project Management Institute juz kilkakrotnie przyznat szkoleniom
Octigo miano najlepszych na $wiecie. Autor jest tez kierownikiem
merytorycznym studiow podyplomowych w Akademii Leona
Kozmiriskiego oraz Wyzszej Szkole Bankowej. W wolnych chwilach
projektuje gry, jedna z nich, Business Inc., odnotowata ponad

5 miliondw instalacji. Ma doktorat z zarzadzania

oraz certyfikaty: PgMP, PMP i PMI-ACP
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