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ROZDZIAL 1.

................................................................................................ -

0¢olni¢ o zarzadzaniu
projckifami

czym wlasciwie bedziemy tu mowié¢? Od czasu
pierwszego wydania tej ksigzki w 1995 roku,
Project Management Institute (PMI®), organizacja
zawodowa skupiajgca osoby zajmujace sie zarza-
dzaniem projektami, rozrosta sie z kilku tysiecy do ponad
75 tysiecy czlonkéw. Tylko w roku 2000 jej ,stan posiada-
nia” zwiekszyt sie o okoto 30 procent’.

Organizacja zawodowa? Zajmujgca sie wylgcznie zarza-
dzaniem projektami? Czyz zarzadzanie projektami nie jest
po prostu jedng z odmian zarza-

dzania? Projekt to wielozadaniowe

[ tak, i nie. Jest wprawdzie wiele zlecenie, dla kidrego okresla
podobienstw, ale tez i wystarcza- sip wymagania dotyczace
jaco wiele ré6znic uzasadniajacych | wydajnosci, kosztow, czasu
potraktowanie zarzadzania projek- | j zakresu oraz ktére wykonuje
tami jako dziedzine odrebng od sie tylko jednorazowo.

ogblnie pojetego zarzadzania. Po

! Wedlug najbardziej aktualnych danych (czerwiec 2005) PMI skupia
ponad 170 tysiecy cztonkéw w ponad 150 krajach — przyp. tfum.
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pierwsze, projekty podlegaja w znacznie wigkszym stopniu
ograniczeniom czasowym anizeli wiekszo$¢ innych dziatan
podejmowanych w ramach zarzgdzania. Po drugie, pracow-
nicy przydzielani do projektéw czesto nie sa bezposrednimi
podwladnymi kierownika projektu, ale rozmaitych innych
0s6b zajmujacych stanowiska kierownicze.

Na czym zatem polega zarzadzanie projektami i — jesli
juz o tym mowa — czym jest projekt? Zacznijmy od tego,
ze projekt to wielozadaniowe zlecenie, dla ktérego okresla
sie¢ wymagania dotyczace wydajnosci, kosztéw, czasu i za-
kresu oraz ktére wykonuje sie tylko jednorazowo. Jesli ma-
my do czynienia z czym$ powtarzalnym, nie jest to juz
projekt. Projekt powinien mie¢ sprecyzowany termin rozpo-
czecia i zakonczenia (czas), budzet (koszt), jasno okreslony
zakres — czy tez rozmiar — wykonywanych w nim prac
oraz konkretne wymagania dotyczace wydajnosci. Napisatem
»,powinien”, poniewaz niewiele projektéw spelnia te pozada-
ng definicje. Przy okazji — wspo-

mniane ograniczenia dotyczace Projekt to problem
projektu okresla¢ bedziemy w tej przeznaczony do rozwigzania.
ksigzce mianem celé6w wydajno-

o 2 yaa — J.M. Juran

$ciowych”.

Dr J.M. Juran, autorytet w dziedzinie jakosci, zdefiniowat
projekt jako problem przeznaczony do rozwiazania. Podo-
ba mi sie ta definicja, poniewaz przypomina mi, ze kazdy
projekt podejmuje sie po to, by rozwigzac¢ jaki$ problem,
przed ktérym staneta firma. Musze jednak przestrzec, ze
pojecie problemu wywoluje na ogét negatywne skojarzenia,

w oryginale autor okreslit je mianem PCTS targets (PCTS to skrét od
Performance (wydajno$c), Cost (koszt), Time (czas) i Scope (zakres)).
Odpowiada to stosowanemu w kontek$cie zarzadzania projektami po-
jeciu celow wydajnosciowych — jednej z dwéch, obok celéw ekono-
miczno-finansowych, kategorii celéw formutowanych dla projektéw
— przyp. tlum.
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podczas gdy projekty zajmuja si¢ zar6wno problemami po-
zytywnymi, jak i negatywnymi. Na przyktad stworzenie no-
wego wyrobu jest problemem o charakterze pozytywnym,
a projekt rekultywacji ekosystemu ma rozwigza¢ problem
negatywny.

Niepowodzenia projektow

Standish Group (www.standishgroup.com) stwierdzilta, ze za-
ledwie 17 procent wszystkich projektéw dotyczacych opro-
gramowania podejmowanych w Stanach Zjednoczonych
osiaga zatozone cele wydajno$ciowe. Potowa projektéw wy-
magata zmiany celéw wydajnosciowych — co oznaczalo,
ze zwykle op6zniala sie ich realizacja, wydatki przerastaty
oczekiwania, a wymagania dotyczace wydajnosci trzeba byto
ograniczac¢. Pozostale 33 procent projektéw po prostu prze-
rywano. W jednym z ostatnich lat w Stanach Zjednoczo-
nych wydano !acznie na rozwéj oprogramowania ponad
250 miliardéw dolaréw, co oznacza, ze 80 miliardéw uto-
piono bezpowrotnie w projektach, ktore trzeba bylo prze-
rwac. Najwigksze zdumienie budzi jednak fakt, ze 83 procent
wszystkich projektéw dotyczacych oprogramowania boryka
sie z rozmaitymi klopotami.

Wspomniane badania Standish Group przeprowadzono
w 1994 roku. Natomiast zamieszczona w magazynie Software
Development z lutego 2001 reklama konferencji poswiecone;j
rozwojowi oprogramowania informuje, ze firmy amerykan-
skie wydaja rocznie okoto 140 miliardéw dolaréw na projek-
ty, ktére sie przerywa lub w ktérych dochodzi do przekro-
czenia budzetu.

Jesli ktos pomyslal, Ze uwzigtem sie na firmy tworzace
oprogramowanie, spiesze poinformowac, ze podobne staty-
styki dotycza wielu ré6znych rodzajéw projektéw. Réwnie
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przygnebiajace dane dotyczace niepowodzen, marnotra-
wienia §rodkéw i przerywania projektéw odnosza sie na
przykitad do tworzenia nowych wyrobéw. Specjalisci w tej
dziedzinie szacuja, ze okolo 30 procent kosztow stworzenia
nowego wyrobu stanowig przerébki i poprawki. Oznacza to,
ze na kazdych trzech inzynieréw zaangazowanych w projek-
cie jeden przeznacza caly swdj czas pracy wylacznie na po-
prawianie tego, co pozostalych dwéch wczesniej popsuto.

Jako przyczyne tych niepowodzen konsekwentnie podaje
sig niedostateczne planowanie projektu. Starajac sie jak naj-
szybciej wykona¢ wszystkie prace, ludzie zaczynajg strze-
la¢ na oSlep i w rezultacie ponosza znacznie wyzsze koszty,
niz trzeba, poprawiajac btedy, wycofujac sie ze Slepych
uliczek itd.

Czesto zadaje mi sie pytanie, jak uzasadni¢ wyzszemu
kierownictwu korzysci wynikajace z formalnych metod za-
rzadzania projektami i zawsze wowczas podaje te statysty-
ki. Osoby zarzadzajace firmami chcialyby jednak wiedzie¢,
czy porzadne zarzadzanie projektami faktycznie zmniejsza
liczbe niepowodzen i poprawek. Mozna wowczas tylko od-
powiedzie¢, ze kazdy musi to sprawdzi¢ i przekonac sie na
wlasnej skorze. Wszak jesli udaje sie ograniczyc¢ liczbe po-
prawek do poziomu ledwie kilku procent prowadzac pro-
jekty metodami intuicyjnymi, to pozostaje tylko pogratulo-
wac! Tyle, Zze nie bardzo wierze, zeby byto to mozliwe.

Warto by zastanowic sie, do jakiego stopnia przydatne sg
tradycyjnie pojmowane metody kierowania. Czy gdyby wy-
sta¢ wszystkich kierownikéw w firmie na kilka miesiecy
urlopu, jej wyniki pozostalyby na niezmienionym poziomie,
czy tez pogorszylyby sig? Spadek wydajnosci méglby istot-
nie potwierdzac, ze kierownictwo spelnia jakas pozytywna
role, jednak gdyby wyniki sie poprawily, to nalezaloby sa-
dzi¢, ze raczej przeszkadza, niz pomaga. Nie sadze, by wiek-
szo$¢ zarzadzajacych byta sktonna przyznaé, ze ich dzialania
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nie majg wiekszego znaczenia. Jednakze wszyscy wiemy, ze
sg wérod nich zaréwno osoby skuteczne, jak i nieskutecz-
ne, i ze dotyczy to réwniez kierownikéw projektu.

Na czym polega
zarzadzanie projektami?

Zarzadzanie projektami ulatwia

planowanie, harmonogramowanie Zarzqdzanie projektami

i kontrole wszystkich dziatan, ktére utatwia planowanie,

trzeba wykona¢, aby osiagnac¢ cele harmonogramowanie i kontrolg
projektu. Sg wéréd nich réwniez wszystkich dziataf, ktore
wspomniane wczeéniej cele wy- frzeba wykonaé, aby osiggna¢
dajnosciowe. Warto zauwazy¢, ze cele projektu.

méwimy o ufatwianiu planowania.

Jednym z bledéw popelnianych czesto przez niedoswiad-
czonych kierownikéw projektu jest samodzielne wykony-
wanie wszystkich dzialan zwigzanych z planowaniem pro-
jektu. Jednakze powstajacy w ten spos6b plan nie tylko nie
zyskuje wsparcia zespotu, ale peten jest rozmaitych niedo-
statkéw. Kierownik projektu nie jest w stanie uwzglednic¢
wszystkich okolicznoéci, co sprawia, ze szacunki czasu trwa-
nia zadan sg niepoprawne i caly plan zaczyna sig rozcho-
dzi¢ w szwach, gdy tylko zacznie sie jego realizacje. Dlatego
pierwsza zasada zarzgdzania projektami nakazuje zaangazo-
wanie do planowania ludzi, ktérzy

musza pézniej wykonywaé dana Pierwsza zasada zarzqdzania
projektami nakazuje, by ludzie,

prace.
Kierownik projektu ma umoz- ktérzy muszq wykonywa

liwia¢ dziatanie innym. Jego praca danq pracq, pomagali

polega na pomaganiu cztonkom W jej planowaniu.

zespolu w skutecznym wykony-
waniu zadan, przejmowaniu na siebie niekorzystnego wply-
wu czynnikéw zewnetrznych, zdobywaniu deficytowych
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zasobow potrzebnych im do pracy i oddzieleniu ich od ze-
wnetrznych sit, ktére mogg zaburzy¢ ich prace. Kierownik
projektu nie jest wladcag projektu. Powinien byé — nade
wszystko — liderem, w pelnym tego stowa znaczeniu.

Najlepsza definicje przywddztwa, jaka znam, sformulo-
wal w 1962 roku Vance Packard. Stwierdzit on, ze ,przy-
waédztwo jest sztuka sprawiania, by inni chcieli zrobi¢ cos,
co w naszym przekonaniu trzeba zrobi¢”. Kluczowym ele-
mentem tej definicji jest cheé. Dyktatorzy zmuszaja innych
do robienia rzeczy, ktére to oni chcg robi¢. Podobnie po-
stepuja straznicy pilnujacy pracujacych grup wiezniéw. Na-
tomiast lider sprawia, ze ludzie sami chca wykonaé jakas
prace, a to jest zasadnicza réznica.

Planowanie, harmonogramowanie i kontrola dziatan skia-
daja sie na kierowniczy czy tez administracyjny aspekt pra-
cy. Jesli jednak brakuje przywdédztwa, projekty zazwyczaj
spelniajg zaledwie minimalne wymagania. Dopiero przy-
wodztwo pozwala wznies$¢ sie ponad te minimalne poziomy.

Nie tylko harmonogramowanie

Panuje do$¢ powszechne — i bted- )
Przywédztwo jest sztukg

ne zarazem — przekonanie, ze e ol o£TIRY
zarzadzanie projektami ogranicza Sprawiania, by inni cheiell
sie wylgcznie do harmonogramo- Zrobi¢ cod, co w naszym

wania. Wedtug ostatnich danych | Przekonaniu trzeba zrobic.
Microsoft sprzedal tgcznie po-
nad milion egzemplarzy programu
Microsoft Project, a mimo to wskaznik nieudanych projek-
téw pozostaje wysoki. Harmonogram to z pewnoscia jedno
z podstawowych narzedzi zarzadzania projektami, ale nie
jest ono bynajmniej wazniejsze anizeli konieczno$¢ wypra-
cowania wspélnego rozumienia tego, co chcemy osiggnac
w projekcie, czy tez skonstruowania dobrej struktury po-
dzialu pracy okreslajacej wszystkie prace, ktére trzeba wy-
kona¢ (strukture podziatu pracy oméwimy pézniej). W istocie

— Vance Packard.
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bez dobrego zarzadzania projektami, szczeg6towy harmono-
gram pomoze nam chyba tylko w doktadnym udokumento-
waniu naszych niepowodzen.

Pozwole sobie tu na mala dygresje dotyczaca oprogra-
mowania wspomagajgcego harmonogramowanie. Nie ma
wiekszego znaczenia, jaki pakiet wybierzemy, poniewaz
kazdy ma swoje mocne i stabe strony. Mozna jednak zaob-
serwowac sktonnosé¢ do tego, by zapewnia¢ ludziom opro-
gramowanie i oczekiwaé¢ od nich, ze naucza sie z niego ko-
rzystac¢ bez zadnego formalnego przeszkolenia. Tyle, Ze takie
podejscie po prostu nie jest skuteczne. Programy te maja
bowiem tak rozmaite mozliwosci, ze wiekszo$¢ ludzi nie jest
w stanie samodzielnie zglebi¢ ich tajnikéw. Brakuje im cza-
su, bo starajq sie wypelnia¢ swoje regularne obowiazki, a nie
kazdy potrafi narzuci¢ sobie odpowiedni rytm uczenia sie.
Nie zatrudniliby$my niedo$§wiadczonego pracownika do ob-
stugi skomplikowanego urzadzenia w fabryce, nie zapew-
niajac mu uprzednio odpowiedniego przeszkolenia, ponie-
waz obawialiby$my sie, ze mégltby co$ zniszczy¢ albo zrobi¢
sobie krzywde. Dlaczego nie zachowa¢ podobnej ostrozno-
Sci, jesli chodzi o oprogramowanie?

Projekty jednoosobowe

Kiedy z prowadzeniem projektu nie jest zwigzane zarzadza-
nie projektami? Jesli w projekt zaangazowana jest tylko jed-
na osoba.

Wiele ludzi przysyla sie na moje seminaria, aby nauczyli
sie, jak zarzadzac projektami, pomimo ze sg jedynymi oso-
bami pracujacymi w swych projektach. To prawda, ze prace
jednej osoby mozna nazwaé projektem, jesli ma ona spre-
cyzowany termin rozpoczecia, docelowq date zakonczenia,
konkretne wymagania dotyczace wydajnosci, okreslony za-
kres prac i budzet. Jezeli jednak w projekcie nie pracuje nikt
inny (w tym réwniez zewnetrzni dostawcy), konstruowanie
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harmonogramu $ciezki krytycznej mija sie z celem. Jest to
bowiem taki harmonogram, w ktérym wystepuje kilka row-
noleglych Sciezek, a jedna z nich jest dluzsza niz pozostate
i w zwigzku z tym wyznacza czas trwania calego zlecenia
i pozwala — koniec koncow — stwierdzi¢, czy mozna za-
konczy¢ projekt przed ustalonym terminem. W sytuacji, gdy
zleceniem zajmuje si¢ jedna osoba, nie mozemy planowac
kilku réwnoleglych $ciezek — nie mozna sie przeciez
rozdwoic.

Projekty jednoosobowe wymagaja dobrej samokontroli lub
dobrej organizacji czasu, ale do tego wystarczy nam upo-
rzadkowanie zadan w postaci listy kolejnych czynnosci. Do-
poki jednak nie koordynuje sie dzialan innych oséb, dopé-
ty nie praktykuje sie prawdziwego zarzadzania projektami.

Wielka pulapka — pracujacy kierownicy projektu

Czesto sie zdarza, ze od oséb majacych pelni¢ funkcje kie-
rownika projektu wymaga sie, aby wykonywali czes¢ fak-
tycznych prac w projekcie. To pewna recepta na problemy.
Jesli mamy do czynienia z prawdziwym zespotem sklada-
jacym sie z kilku osé6b, kierownik projektu nieuchronnie
stanie przed dylematem, czy kierowa¢ tym zespolem, czy
tez zajac sig swoja czeScig prac. Naturalnie bardziej priory-
tetowe okazujg sie prace, w przeciwnym razie mozna nie
dotrzymac termindéw, i to na nie decyduje sie¢ kierownik pro-
jektu. Silg rzeczy jednak zaniedbuje kierowanie zespotem,
majac nadzieje, ze zesp6t da sobie jako$ rade sam, ale nie-
stety to tylko zludzenia. W koncu gdyby zespét mégt sobie
radzi¢ sam, od poczatku zrezygnowanoby z kierownika pro-
jektu (pamietamy nasze rozwazania o znaczeniu zarzadza-
nia projektami).

Niestety, kiedy przychodzi do oceny wynikéw kierow-
nika projektu, slyszy on, ze powinien poprawi¢ swoje umie-
jetnosci kierownicze. A najczeSciej wystarczy po prostu nie
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przeszkadza¢ mu w zajeciu sie przede wszystkim kiero-
waniem.

Kierownik projektu moze wykonywaé¢ pewne prace, jesli
ma do czynienia z bardzo matym zespotem — takim, ktéry
sktada sie z nie wiecej niz trzech, czterech oséb. Ale jesli
zespol jest wiekszy, zajmowanie sie pracg i kierowaniem
jednoczesnie staje sie niemozliwe, poniewaz rozmaite po-
trzeby naszych cztonkéw zespotu bedg nas stale od tej pracy
odrywac.

Jedna z przyczyn takiej sytuacji jest to, ze zarzadzajacy
organizacjami nie zdaja sobie w pelni sprawy z tego, na czym
polega zarzadzanie projektami — wydaje im sie, Ze mozna
pogodzi¢ prowadzenie projektu z innymi pracami. W rezul-
tacie prawie kazdy w firmie stara sie zarzadzac projektami.
I jak to w kazdej dziedzinie bywa, okazuje sie, ze niekto-
rym sie to udaje, a inni nie majg do tego zadnych predys-
pozycji. Przekonatem sie, Ze znacznie skuteczniejszym po-
dejéciem jest wybér kilku oséb, ktérym nie brakuje ani
predyspozycji, ani checi do tego, by zosta¢ kierownikami
projektu, i powierzenie im kilku nieduzych projektéw. W ten
spos6b umozliwia sie ludziom zajmujacym sie pracami tech-
nicznymi (w szerokim rozumienia tego stowa) skupienie sie
tylko na tych pracach i niezaprzatanie sobie glowy kwe-
stiami administracyjnymi. Z drugiej strony za$ kierownicy
projektu maja wiecej okazji do doskonalenia swoich umie-
jetnosci zawodowych.

Sposoby wyboru odpowiednich ludzi na stanowiska kie-
rownikéw projektu wykraczaja poza zakres tej ksigzki, ale
zachecam do lektury ksiazki The World-Class Project Mana-
ger (Wysocki i Lewis, 2001), gdzie zajmujemy sig tymi za-
gadnieniami.
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Nie mozna mie¢ wszystkiego naraz

Jedng z najczestszych przyczyn niepowodzen w projektach
jest to, ze sponsorzy projektu wymagaja od kierownika pro-
jektu zrealizowania danego zakresu (czyli rozmiaru prac)
w wyznaczonym terminie, w ramach konkretnego budzetu
i przy zachowaniu okreslonego poziomu wydajnoéci. Inny-
mi stowy, sponsor narzuca wszystkie cztery ograniczenia
projektu, co w praktyce sie nigdy nie sprawdza.

Relacje pomiedzy poszczegélnymi celami wydajnoscio-
wymi mozna zapisa¢ w nastepujacy sposob:

K= flW, C, Z)

Stownie mozna by te zalezno$¢ wyrazi¢ tak: ,koszt jest
uzalezniony od wydajnosci, czasu i zakresu”, a graficznie
przedstawia jg tréjkat, ktérego bokami sg W, K i C, za$ pole
wewnatrz tréjkata to Z. Przedstawia to rysunek 1.1.

Rysunek 1.1. Tréjkaty przedstawiajace relacje miedzy
wydajnoscia (W), kosztem (K), czasem (C) oraz zakresem (Z)

C @

Z regul geometrii wiemy, ze je$li mamy dane dlugosci
bokéw tréjkata, to mozemy obliczy¢ jego pole, za$ znajo-
mos$¢ pola i dwoch z jego bokéw pozwala nam obliczy¢
dtugos¢ trzeciego boku. Pozwala to sformulowaé bardzo
praktyczng zasade zarzadzania projektami — sponsor moze
narzuca¢ warto$ci dowolnych trzech zmiennych, ale musi
pozostawi¢ kierownikowi projektu mozliwo$é samodzielne-
go okreslenia czwartej z nich.
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Jesli zatem sponsor okresli nam oczekiwang wydajnosé,
terminy i zakres projektu, wéwczas kierownik projektu musi
okresli¢, jaki bedzie koszt zwigzany z osiggnieciem tych
rezultatow. Zawsze tylko przestrzegam kierownikéw pro-
jektu, zeby zadbali o obecnos$¢ kogos$, kto potrafi udzielac¢
pierwszej pomocy, w chwili, gdy beda informowali spon-
sora o tych kosztach. Ten bowiem, kiedy dowie sie o pozio-
mie szacowanych przez nas kosztéw, dostanie prawdopo-
dobnie zawatu i kto$ bedzie go musiat reanimowac.

Nie ma najmniejszych watpliwosci, ze pierwsza reakcja
sponsora bedzie zdumienie. Ma on okreslone oczekiwania
dotyczace poziomu kosztéw i nasze szacunki zawsze ten
poziom przekraczajg. Czasem wyrwie mu sie: ,,przy takich
kosztach, nie da sig uzasadni¢ podjecia tych prac”. W rzeczy
samej! Wlasnie taka decyzje powinien podja¢, ale bedzie sie
raczej staral przekonaé potencjalnego kierownika projektu
do préby realizacji projektu przy nizszym budzecie. A ten,
zgadzajac sie na takie rozwigzanie, naraza tylko siebie
— i sponsora —na wielka klape.

Kierownik projektu ma obowigzek podania sponsorowi
racjonalnego szacunku kosztéw pozwalajacego mu podjac
sluszng decyzje o tym, czy projekt powinno sig realizowac.
Jesli kierownik projektu ulegnie presji sponsora i zgodzi sie
na zanizenie budzetu, nieszczesScie jest pewne, wiec — do-
prawdy — lepiej dostac ciegi teraz, niz straci¢ zycie p6zniej.

Naturalnie istnieje pewna alternatywa. Jesli sponsor
stwierdzi, ze sta¢ go na ponie-

sienie tylko czgsci oszacowanych | lstnieje wigksze

przez nas kosztéw, mozemy za- prawdopodobieristwo,
sugerowaé zmniejszenie zakresu Ze zupetnie przypadkowo
projektu, co jest jak najbardziej sprawy potoczq sig nie
dopuszczalne, pod warunkiem, ze po naszej mysli, niz ze réwnie
nadal otrzymamy funkcjonalny przypadkowo stanie sig cos
produkt. W przeciwnym razie roz- dla nas korzystnego.

tropnos¢ nakazywataby rezygnacje
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z projektu i zajecie sie czym$ innym, co moze przyniesé
firmie zysk. Jak méwig — istnieje wieksze prawdopodo-
bienstwo, ze zupelnie przypadkowo sprawy potocza sie
nie po naszej mysli, niz ze réwnie przypadkowo stanie sie
co$ dla nas korzystnego. W wypadku kosztéw oznacza to,
ze prawdopodobienistwo przekroczenia budzetu jest wiek-
sze niz szans, ze uda sig zakonczy¢ projekt ponizej budze-
tu. To zresztg nic innego, jak tylko kolejna posta¢ prawa
Murphy’ego, wedlug ktérego to, co moze sie nie udac, na
pewno sie nie uda.

Etapy projektu

Istnieja najrozmaitsze modele okreslajace uklad etapéw pro-
jektu w ramach jego cyklu zycia. Jeden z nich oddaje spe-
cyfike zZle zarzadzanych projektow — jakze czesto wystepu-
jacych wokot nas (rysunek 1.2).

Rysunek 1.2. Cykl zycia zle zarzadzanego projektu

Prognozy

Rozpoczecie Rozczarowanie

projektu

\ 4

& m

Szukanie Awansowanie Doprecyzowanie
niezaanga- wymagan

zowanych ) 2000 by The Lewss Institute,
i, Wipeliie prawa zastresone

Y

winnych P niewinnych
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Pokazywatem ten diagram ludziom na calym Swiecie.
Z rozbawieniem przyznawali, ze wlasnie tak to wyglada na-
prawde. Jak sadze, moge wiec pocieszac sie, ze my, Ame-
rykanie, nie jesteSmy jedynymi, ktérzy musza zmagac sie
z tym problemem. Smutne tylko, ze skoro wszyscy rozpo-
znajg ten model, to musi by¢ bardzo wiele takich Zle za-
rzadzanych projektéw.

Model cyklu zycia prawidlowo realizowanego projektu
pokazuje rysunek 1.3. Warto zauwazy¢, ze kazdy projekt roz-
poczyna sie od etapu koncepcyjnego i ze przed rozpocze-
ciem realizacji zespé6t projektu musi formalnie doprecyzowac
zlecenie. Niestety, sklonnos¢ do podejmowania nieprzemy-
Slanych dziatan jest silniejsza i czesto zaczynamy prace
w danym zleceniu, nie zadbawszy uprzednio o prawidtowe
jej doprecyzowanie ani nie upewniwszy sie, ze wszystkich
taczy wspdlna misja i wizja sformutowana dla tego zlecenia.

Rysunek 1.3. Cykl zycia prawidlowo realizowanego projektu

KONCEPCJA SDOPRECYZOWANIEE PLANOWANIE . REALIZACJA EZAKONCZENIE

Wklad : Precyzowanie . Wypracowanie - Wykonanie * Koricowe

marketingu  * problemu * strategii . wszystkich prac - raporty

Badania - Wypracowanie  Planowanie . Monitorowanie - Przeglad

konkurencji - wizji + realizacji * wykonania . zgromadzonego
. Sformulowanie - Zarzadzanie * Dzialania * doswiadczenia

. deklaracji misji . ryzykiem - korygujace

DZIALANIA ZWIAZANE Z PLANOWANIEM

Etap doprecyzowania

Kilka lat temu zadzwonil do mnie pewien kierownik pro-
jektu z firmy nalezgcej do grona moich klientéw i stwier-
dzit, ze wlasnie zakonczyt telekonferencje z najwazniejszymi
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czlonkami swojego zespolu, w czasie ktérej zdat sobie spra-
we, ze jego ludzie majg odmienne spojrzenie na to, co ma
by¢ osiagniete w projekcie.

Zapewnilem go, ze to powszechne zjawisko, a kiedy spy-
tal, co powinien zrobi¢, odparlem, Ze jedynym rozwigza-
niem tego problemu jest nastawienie wszystkich cztonkow
zespolu na realizacje tego samego celu przez wyjasnienie im
misji projektu. Wéwczas poprosil mnie o poprowadzenie
spotkania, ktére miato temu stuzy¢. Na spotkaniu stanglem
obok tablicy i zaproponowatem wspélne sformulowanie i za-
pisanie deklaracji problemu. Kto§ natychmiast zaoponowat
stwierdzajac, ze to niepotrzebne, bo i tak wszyscy wiedza,
na czym polega problem.

Niezrazony stwierdzitem, ze jesli to prawda, to zapisanie
deklaracji problemu bedzie zwykla formalnoscia, ktéra za-
bierze ledwie kilka minut, a mnie bardzo pomoze w dalszym
prowadzeniu spotkania. I nie czekajac na odzew poprositem,
by ktos pomégl mi zaczac.

To, co sieg wydarzylo pdzniej, moze zabrzmieé¢ jak zart
— ktos powiedzial ,to...”, ale nim zdazylem zapisa¢ to sto-
wo na tablicy, kto$ inny zawotlatl ,Nie zgadzam sie z tym!”.

Formutowanie deklaracji problemu zabralo nam trzy
godziny.

Kierownik projektu miat racje. Jego ludzi znacznie bar-
dziej dzielily r6znice w rozumieniu samego problemu niz
sposobu jego rozwigzania. Rozbieznos¢ jakze zasadnicza i tak
czesto wystepujaca, ze zaczynam wierzy¢, iZ wszyscy je-
steSmy wyposazeni w jaki§ wadliwy gen, ktéry nie pozwala
nam skupi¢ sie na porzadnym doprecyzowaniu problemu,
zanim zaczniemy szuka¢ sposobu jego rozwigzania. Pamie-
tajmy, ze zarzadzanie projektami to rozwigzywanie proble-
moéw o wielkiej skali, a postaé, do jakiej doprecyzujemy pro-
blem, wyznaczy metody, za pomoca ktérych bedziemy go
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rozwiazywac. Jesli ta posta¢ bedzie nieprawdziwa, moze-
my — owszem — znalez¢ prawidlowe rozwigzanie, ale dla
niewtasciwego problemu.

Przekonatem sie, ze niepowodzenia projektéw rzadko
wiaza sie z ich zakonczeniem, a czesciej z etapem doprecy-
zowania. Nazywam takie projekty bezglowymi kurczakami,
poniewaz przypominajg kurczaka, ktéremu obcieto gtowe,
a ktéry biega wokot broczac krwig, zanim w konicu padnie
i ,oficjalnie” zakonczy swéj zywot. To samo dzieje sie
w projektach, ktére krwawig na lewo i prawo, zanim kto$
w koncu stwierdzi formalnie, ze projekt jest martwy. I rze-
czywisdcie — jest martwy, tyle ze byl taki juz na poczatku,
kiedy obcieto mu glowe — troche tylko trwatlo, zanim wszy-
scy to zauwazyli.

Kiedy projekt jest juz doprecyzowany, mozna zaplanowac,
jak wykonamy prace. Planowanie sklada sie z trzech elemen-
tow: strategii, taktyk i logistyki. Strategia to ogélne podejscie,
czyli ,,plan gry”, ktory bedzie przestrzegany, aby wykonac
prace. Przyklad strategii podatl mi méj przyjaciel, ktéry jest
historykiem wojskowym.

Strategia

W czasie drugiej wojny $wiatowej podwykonawcow w bran-
zy obronnej poddawano silnej presji, oczekujac od nich
mozliwie najszybszej i najbardziej intensywnej produkcji
uzbrojenia. Szczegdlnie wytwoércy okretow i samolotéw pro-
bowali stosowaé rozmaite nowe metody montazu majace
przyspieszy¢ proces produkcji. Stocznie Avondale na przy-
ktad dazyly do usprawnienia technik budowy okretéw wo-
jennych. Do tej pory okrety budowano zawsze ustawiajac je
w normalnej pozycji — stepka na dole, poktad na gorze.
W okretach konstruowanych z elementéw stalowych trze-
ba bylo jednak zespawac¢ ze sobg poszczegdlne czesci step-
ki, co byto dos¢ utrudnione przy takim ustawieniu okretu.
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Chca ulatwi¢ proces spawania, stocznie Avondale postano-
wity budowa¢ okrety ,,do géry nogami” i odwracac je do wta-
Sciwej pozycji dopiero kiedy trzeba bylo wykonac¢ elementy
konstrukcyjne znajdujace sie ponad gornym poktadem. Stra-
tegia ta okazata sie na tyle skuteczna, ze pozwolita kon-
struowac okrety szybciej, taniej i w lepszej jakosci niz kon-
kurenci. Stosuje sie ja zreszta do dzi§, mimo ze mingto juz
ponad szeS¢dziesiat lat.

Planowanie realizacji

Ten etap obejmuje taktyke i logistyke. Jesli zamierzamy bu-
dowa¢ okrety do géry nogami, musimy to szczegétowo za-
planowaé. Trzeba zaprojektowac i skonstruowaé instalacje
pozwalajacg utrzymac i obréci¢ okret, nie uszkadzajac go
przy tym. Etap ten nazywa sie wypracowaniem taktyk
i obejmuje réwniez okreslenie kolejnosci, w jakiej bedzie
sie wykonywac prace, kto je bedzie wykonywac i jak dtugo
potrwa kazdy krok.

Logistyka dotyczy upewnienia sie, ze zesp6t ma materiaty
i inne artykuly potrzebne do danego zlecenia. Zazwyczaj
pamietamy o zapewnieniu zespolowi potrzebnych surow-
c6w, ale na przyklad, jesli projekt prowadzi sie w miejscu,
w ktérym nie mozna zdoby¢ zywnoSci, prace szybko utkng
w martwym punkcie. Trzeba zatem zapewni¢ zespotowi wy-
zywienie, a by¢ moze réwniez zakwaterowanie.

Realizacja i kontrola

Po opracowaniu i zatwierdzeniu planu zespé6! moze rozpo-
czac prace, czyli etap realizacji. Etap ten obejmuje réwniez
kontrole — kiedy realizuje sig jaki$ plan, kto§ musi pilno-
wac, zeby od tego planu nie odejsc¢. Jesli wystepuja odchy-
lenia od planu, trzeba podja¢ dzialania korygujace, ktore
przywréca projekt na wilasciwe tory. Jesli nie jest to mozliwe,



Ogéblnie o zarzadzaniu projektami 29

plan trzeba zmieni¢ i w nowej postaci zatwierdzié. Skory-
gowany plan staje sie wowczas nowym planem bazowym,
wzgledem ktérego monitoruje sie wykonanie projektu.

Zakonczenie

Jednym z elementéw zamkniecia projektu, przeprowadza-
nego po zakonczeniu wszystkich prac, jest przeglad projek-
tu. Ma on na celu zestawienie zgromadzonego w projekcie
doswiadczenia, ktére bedzie mozna pézniej wykorzystac
w przyszlych projektach. Zadaje sie w tym kontekscie dwa
pytania — co zrobiliémy dobrze i co chcielibySmy poprawic
nastepnym razem.

Warto zauwazy¢, ze nie pytamy o to, co poszlo Zle. Tak
postawione pytanie mogloby bowiem zniecheci¢ ludzi do
ujawniania faktéw, ktére moglyby doprowadzi¢ do tego, ze
zostang ukarani. W istocie, przegladu zgromadzonego do-
Swiadczenia nigdy nie powinno sie prowadzi¢ w trybie prze-
stuchania §ledczego. Co innego, gdy chcemy zorganizowac
dochodzenie, w ramach ktérego chodzi zwykle o ustalenie,
kto odpowiada za powazng katastrofe, i ukaranie go. Przeglad
zgromadzonego doswiadczenia ma przede wszystkim uczy¢.

W ostatnich kilku latach przekonatem sie, Zze bardzo nie-
wiele organizacji przeprowadza regularny przeglad zgroma-
dzonego doswiadczenia w swoich projektach. Panuje nie-
cheé¢ do otwierania tej ,,puszki Pandory” oraz dgzenie do jak
najszybszego zajecia sie nastepnym zadaniem. Klopot w tym,
ze w ten sposéb mozemy by¢ niemal pewni powtérzenia
bledéw popelnionych w poprzednich projektach, bowiem
albo sobie ich nie u§wiadamiamy, albo nie rozumiemy, jak
je popelnilismy, co by¢ moze pomogloby nam unikna¢ ich
w przysztosci. Co gorsza, nie jesteSmy réwniez w stanie po-
wtérzy¢ wszystkich korzystnych dziatan, jesli sobie ich nie
uswiadomimy.
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Kolejne dziatania
w kierowaniu projektem

Wprawdzie okreslenie kolejnych dziatan sktadajgcych sie na
prowadzenie projektu jest tatwe, ale realizacja tych dziatan
wecale nie musi by¢ taka prosta. Dziatania te przedstawia mo-
del pokazany na rysunku 1.4.

Rysunek 1.4. Kolejne dzialania w kierowaniu projektem

I Okreslenie problemu ]

1

[ Wypracowanie opcji rozwigzania ]

Zaplanowanie projektu
Co trzeba zrobi¢?
Kto to zrobi?
Jak to bedzie zrobione?
Kiedy to trzeba zrobic?
lle to bedzie kosztowac?
Czego potrzebujemy, zeby to zrobic¢?

1

Realizacja planu

1

Monitorowanie i kontrola wykonania
Czy zmierzamy do celu?
Jesli nie, to co trzeba zrobic?
Czy trzeba zmieni¢ plan?

1

Zakonczenie projektu
Co zrobilismy dobrze?
Co powinnismy poprawi¢?
Czego jeszcze sie nauczylismy?
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Kolejne rozdzialy tej ksigzki bardziej szczegétowo oma-
wiajq realizacje kazdego z tych dzialan. Poki co, ograniczy-
my sie tylko do zwiezlej ich charakterystyki.

OKRESLENIE PROBLEMU

Jak wspominaliSmy wczes$niej, trzeba okresli¢ problem, kt6-
ry chcemy rozwiazac¢ realizujac projekt. Przydatne okazuje
sig tu wyobrazenie sobie koncowego rezultatu. Na czym be-
dzie polega¢ jego niepowtarzalno$¢? Co zobaczymy, usty-
szymy, posmakujemy, dotkniemy i powachamy? (Jesli mamy
do czynienia z czym$ niewymiernym, wykorzystajmy zmy-
sty). Jaka potrzebe klienta zaspokajamy za pomoca projektu?

WYPRACOWANIE OPCJI ROZWIAZANIA

Jak wiele jest r6znych sposobéw rozwiazania danego pro-
blemu? Sprébujmy okresli¢ (samodzielnie lub wspdlnie z ze-
spolem) rozmaite mozliwo$ci rozwigzania. Ktéra z tych al-
ternatyw naszym zdaniem najlepiej rozwigze problem? Czy
jest ona bardziej, czy mniej kosztowna niz inne mozliwe do
zrealizowania opcje? Czy doprowadzi ona do catkowitego,
czy tylko cze$ciowego rozwigzania?

ZAPLANOWANIE PROJEKTU

Planowanie to odpowiadanie na pytania — co trzeba zrobic¢,
kto ma to zrobi¢, za ile, jak, kiedy itd. Naturalnie odpowia-
danie na te pytania czesto wymaga daru przewidywania
przyszlosci. Bardziej szczegétowo oméwimy te kroki w roz-
dziatach od drugiego do czwartego.

REALIZACJA PLANU

To oczywiste. Kiedy naszkicujemy plan, trzeba go zrealizo-
wac. Co ciekawe, czasem okazuje sig, ze ludzie wktadajg
mnoéstwo pracy w opracowanie planu, a pézniej go nie prze-
strzegaja. Jesli nie przestrzega sie planu, to czy jest w ogble
sens planowac?
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MONITOROWANIE I KONTROLA WYKONANIA

Plany opracowuje sig¢ po to, by skutecznie osigga¢ konicowy
rezultat. Jesli nie monitoruje si¢ wykonania planu, nie moz-
na by¢ pewnym, czy nam sie uda. To tak, jakby mie¢ mape
drogowg dojazdu do miejsca przeznaczenia i nie uwazac
w czasie jazdy na znaki drogowe.

Naturalnie, jesli odkryje sie odchylenia od planu, trzeba
zadaé sobie pytanie, co trzeba zrobi¢, zeby przywréci¢ pro-
jekt na wlasciwe tory, albo — jesli wydaje sie to niemozliwe
— jak zmodyfikowa¢ plan, zeby odzwierciedlal nowe oko-
licznoéci.

ZAKONCZENIE PROJEKTU

Kiedy dotrzemy do celu, projekt jest zakoniczony, ale pozo-
staje nam jeszcze jedno, ostatnie dziatanie. Niektérzy nazy-
waja je audytem, inni przegladem powykonawczym. Jak
zwal, tak zwal, chodzi o to, by wyciagna¢ pewne nauki
z tego, co wlasnie zrobiliSmy. Warto zwré6ci¢ uwage na spo-
s6b formutowania pytan. Co zrobiliSmy dobrze? Co powin-
no sig poprawic¢? Czego jeszcze sig nauczyliSmy? Zawsze
mozna poprawi¢ to, co zrobiliémy. Jednakze pytanie o to, co
zrobiliSmy Zle, moze sprawi¢, ze ludzie zamkna sie w sobie
i mniej chetnie podzielg sie swoimi spostrzezeniami. Dla-
tego powinnismy skupiac¢ sie raczej na ulepszeniach niz na
szukaniu winnych. Wrécimy jeszcze do tej kwestii.

The Project Management
Body of Knowlegde (PMBOK®)

Project Management Institute stara sie okresli¢ minimalny
zakres wiedzy potrzebnej do skutecznego dziatania kierow-
nika projektu. Obecnie PMI wskazuje dziewie¢ obszaréw
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wiedzy, ktére krétko podsumowuje ponizej. Pelng wersje
publikacji PMI mozna naby¢ na stronie internetowej www.
pmi.org’.

A oto dziewie¢ obszaréw wiedzy:

1. Zarzqdzanie integracjq projektu. Ten obszar wiedzy
pozwala zadba¢ o prawidtowe zaplanowanie, realizacje i kon-
trole projektu. Jego czescia jest rowniez zastosowanie formal-
nej kontroli zmian projektu.

2. Zarzqdzanie zakresem projektu. Zmiany zakresu pro-
jektu sg czesto czynnikami, ktére mogg spowodowaé prze-
rwanie projektu. Zarzadzanie zakresem obejmuje autoryzacje
prac®, opracowywanie deklaracji zakresu, ktéra wyznacza
granice projektu, podzial prac na latwiejsze w zarzadzaniu
elementy, do ktérych przypisane sg produkty czastkowe, we-
ryfikacje, czy zaplanowany zakres zostal zrealizowany, oraz
wdrazanie procedur kontroli zmian zakresu.

3. Zarzqdzanie czasem w projekcie. Moim zdaniem ta na-
zwa jest odrobine niefortunna, poniewaz moze sugerowac,
ze chodzi o wysitki poszczegblnych oséb dotyczace zarza-
dzania wlasnym czasem. W projektach dotyczy to opraco-
wywania harmonogramu, ktéry mozna zrealizowaé, a na-
stepnie kontrolowania prac, by zapewni¢, ze tak faktycznie
jest. Tak po prostu!

4. Zarzqdzanie kosztami projektu. Tu z kolei chodzi do-
ktadnie o to, czego mozna by sie spodziewac. Obszar wiedzy
obejmuje szacowanie kosztu zasobéw, w tym zasobow ludz-
kich, sprzetu, materiatéw oraz takich pozycji jak delegacje

3 Wersje polska PMBOK® Guide — Kompendium wiedzy o zarzqdzaniu
projektami — mozna naby¢ na stronie internetowej wydawcy www.
mtdc.pl — przyp. tum.

* Mowa tu o systemie zatwierdzania rozpoczecia poszczegélnych prac
— przyp. tlum.
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i inne czynniki wspomagajace. Po zakonczeniu procesu
szacowania koszty sg budzetowane i monitorowane tak, by
utrzymywac projekt w ramach budzetu.

5. Zarzqdzanie jako$ciq w projekcie. Jak wspominalismy
wczeéniej, jedng z przyczyn niepowodzen w projektach jest
tendencja do zaniedbywania lub rezygnowania z jakosci
w celu dotrzymania napietych terminéw realizacji. Nie na
wiele sig zda, jesli zakonczymy projekt na czas tylko po to,
by odkry¢, ze gotowy produkt nie dziala prawidlowo. Za-
rzadzanie jakosciag w projekcie obejmuje zar6wno zapewnia-
nie jakosci (planowanie pod katem spetnienia wymagan), jak
i kontrole jakosci (dziatania podejmowane w celu monitoro-
wania wynikéw, by upewni¢ sie, czy spetniajg wymagania).

6. Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w projekcie. Bardzo
czesto zaniedbuje sie zarzadzanie zasobami ludzkimi
w projektach. Ten obszar wiedzy obejmuje ustalenie os6b
potrzebnych do wykonania zlecenia, okreslenie ich rél
i obowigzkéw oraz struktury hierarchicznej, w jakiej beda
funkcjonowali, pozyskanie tych ludzi, a nastepnie kiero-
wanie nimi w trakcie realizacji projektu.

7. Zarzqdzanie komunikacjq w projekcie. Jak sugeruje
nazwa tego obszaru wiedzy, zarzadzanie komunikacja obej-
muje planowanie, realizacje i kontrole pozyskiwania i roz-
prowadzania wszystkich informacji odpowiadajacych na po-
trzeby wszystkich interesariuszy projektu. Informacje te obej-
mujg stan wykonania projektu, osiggniecia, zdarzenia, ktére
moga wplyna¢ na innych interesariuszy lub projekty, itd.

8. Zarzqdzanie ryzykiem w projekcie. Zarzadzanie ryzy-
kiem to systematyczny proces identyfikacji, analizy i reago-
wania na ryzyka w projekcie. Proces obejmuje zwiekszanie
prawdopodobienistwa i skutkéw zdarzen korzystnych oraz
zmniejszanie prawdopodobienstwa i skutkéw zdarzen nie-
korzystnych dla celéw projektu.
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9. Zarzqdzanie zaméwieniami w projekcie. Zamawianie
potrzebnych w projekcie wyrobéw i ustug to logistyczny
aspekt kierowania zleceniem. Obejmuje podejmowanie de-
cyzji o tym, co trzeba zaméwié, przygotowywanie zapytan
ofertowych lub cenowych, wybér dostawcéw, administro-
wanie kontraktami i zamkniecie ich, kiedy prace zostang
zakonczone.

Co trzeba zapamietaé¢

» Projekt to jednorazowe, wielozadaniowe zlecenie o okre$lo-
nych terminach rozpoczecia i zakonczenia, dobrze sprecyzo-
wanym zakresie prac, budzecie oraz tymczasowym zespole,
ktory rozwigzuije sie po zakoriczeniu zlecenia.

» Projekt to rowniez problem przeznaczony do rozwigzania.

» Zarzadzanie projektami utatwia planowanie, harmonogramo-
wanie i kontrole wszystkich dziatan, ktére trzeba wykonac, aby
osiggnac¢ cele projektu.

» Wszystkie projekty sg ograniczone przez wymagania dotyczace
wydajnosci, czasu, kosztdw i zakresu. Tylko trzy z tych warto-
§ci mogg by¢ narzucone — zespdt projektu musi mie¢ mozli-
wos$¢ okre$lenia czwartej z nich.

» Projekty koriczg sie niepowodzeniem, poniewaz zespoty zanie-
dbujg prawidtowe okreslenie rozwigzywanego problemu.

» Najwazniejsze etapy projektu to: koncepcja, doprecyzowanie,
planowanie, realizacja i kontrola oraz zakoriczenie.
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Pyfania Sprawdzajace..............covevvvnvernnnsecneresasnen

1. Zarzadzanie projektami to nie tylko:

a. Planowanie.

b. Poprawki.

c. Harmonogramowanie.
d. Kontrola.

2. Problem zwigzany z pracujgcym kierownikiem projektu polega na tym,
ze konflikt miedzy konieczno$cig wykonywania prac a kierowaniem
zespotem:

a. Utrudnia wyznaczanie priorytetow.

b. Sprawia, ze przetozony kierownika projektu moze uznag, iz celowo
spowalnia on tempo pracy.

c. Powoduije, Ze nigdy nie bedzie wystarczajgco duzo czasu,
by porzadnie wykona¢ oba dziatania.

d. Zmusza do postawienia pracy na pierwszym miejscu, przez co
moze ucierpie¢ kierowanie zespotem.

3. PMBOK to:

a. Okreslony przez PMI kanon wiedzy, ktorg powinni skutecznie
stosowaé kierownicy projektu.

b. Test administrowany przez PMI w ramach procesu certyfikacji
kierownikéw projektu.

c. Skrét szczegolnego typu analizy ryzyka, podobnej do FMEA.

d. Zadne z powyzszych.

4, Zakres projektu okresla:

a. Poglad kierownika projektu na date zakonczenia projektu.

b. Skale lub wielko$¢ zlecenia.

c. Jak czesto zmieniat sig projekt.

d. Ograniczenia uprawnien kierownika projektu.



