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* Dlaczego projekty kosztuja wiecej, niz powinny: jak kontrolowac budzet projektu?
e Kto, co i kiedy powinien robi¢: jak przydzielaé zadania zespotowi projektowemu?
e Jak znalez¢ ztoty Srodek: wywazy¢ potrzeby decydentow i zespotu projektowego?

0, nie! Tylko nie kolejny projeki!

|

Oto, co mowia ludzie w firmie, ktora Zle zarzadza projektami. Dlaczego tak méwig?
Poniewaz projekt to praca wykraczajaca poza zwykte obowiazki stuzbowe. To godzenie
sprzecznych intereséw wielu ludzi i tamanie oporéw w stylu ,to sie nie da”.

Dobry menedzer projektu nie wpada w putapke nadziei: wie, ze nierozwigzane problemy
z czasem narastaja. Potrafi motywowac ludzi do pracy po godzinach, nawet gdy nie jest
ich formalnym przetozonym. Dostrzega potencjalne zagrozenia dla projektu, ktdre inni
by zignorowali. Logicznie przydziela zadania. Potrafi walczy¢ o fundusze i dobrych
specjalistow. Buduje wokét projektu porozumienie: nie pozwala, by jego zespot
pracowat nad czyms, co nie bedzie zaakceptowane przez decydentow. Jest naciskany
z wszystkich stron, a mimo to potrafi ukonczy¢ projekt, nie powodujac trwatych
konfliktow.

Trevor L. Young, menedzer projektéw z 30-letnim do$wiadczeniem, podpowiada, jak
zaplanowaé, wykonac¢ i zamkna¢ projekt. Dowiedz sie:
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e jak stworzy¢ wstepna koncepcje projektu,

e jakich ludzi dobra¢ do zespotu projektowego,

e jak zapewni¢ projektowi poparcie decydentow,

* jak stworzy¢ dobry plan projektu, nie odktadajac probleméw na pézniej,
e jak zarzadza¢ czasem ludzi zaangazowanych w projekt,

* jak rozstrzygac konflikty powstajace wokot projektu,

e jakimi kryteriami ocenia¢ sukces projektu,

* CO dzieje sie z projektami, ktore wymykaja sie spod kontroli,

* jak kontrolowac koszty projektu.

|

one

Wydawnictwo Helion

ul. Kosciuszki 1c

44-100 Gliwice )

tel. 032 230 98 63 i"r
e-mail: helion@helion.pl .



http://onepress.pl/page354U~/
http://onepress.pl/zamow_katalog.htm
http://onepress.pl/page354U~katalog.htm
http://onepress.pl/add354U~skuzap
http://onepress.pl/page354U~emaile.cgi
http://onepress.pl/page354U~cennik.htm
http://onepress.pl/page354U~online.htm
mailto:onepress@onepress.pl
http://onepress.pl/view354U~skuzap
http://www.amazon.com/exec/obidos/ASIN/0749433078/helion-20

Spis tresci

Wprowadzenie 7
Jak korzystac z tej KSIgzKi? ...vevvrrerrrrenrenrireireiesesssessnsessessesssnenns 8
Lista spraw 1 WSKazZoOwki .....c.cuuecueeeeucemreinecneieceneeecienneeecenenennne 9
. Czym jest sukces? 11
Co dzieje si¢ Z ProjekKtem? ....o.vveveeeeeereereererirseeesissseessessessesenes 12
Definicja SUKCESU w.vvuveveececeeeeeereceetee et se s sennsans 13
TWOja Wizja SUKCESU ..eevvereereereereeeee ettt 13
O sukcesie decyduje 0CENIAJICY covererrrrrrrrrrrerenieneensensensisssssssenns 14
Jakie czynniki uwazane sg za przyczyne porazki? ........cccoveeeee. 16
Ograniczenie ryzyka porazki ......cceoeeeeveenerneeneineeneeneeneeneceesenens 17
. Almosfera sprzyjajgca sukcesom 19
Dlaczego inicjatywy okazujg sie porazka? .......coeeeveevrrerrenrennenns 20
DEfINICIE cevvereerevreetereeteveeete et s s s s s s s s s s aens 20
Projekty — dzielo przypadKku? .........coeeeeevveieeiernrernsnsensinninnins 23
Jaka atmosfera panuje 0becnie? ........cocvvvvreeererrreseneneereereeneens 24
Jakie czynniki wplywajg na Klimat? ......ocvevevenevcivecneecncncanee 25
Atmosfera Woko! projektu ...ovuevevereerniernissnsensnsessssessssssenns 32
Zdefiniowanie funkeji i obowiazkéw
— kluczowi cztonkowie Organizacji ....cooeeeerereereereereesserssressninns 35
. Realizacja projektu — najwazniejsze kroki 43
Fazy realizacji projektu ....oveveevreeeveirsenreeeeiecseeseeseeseeseeseesesseenes
Przechodzenie do kolejnych faz
Moment przejscia do kolejnej fazy — ograniczenier ............... 45

Najwazniejsze kroki na drodze do sukcesu .......cccoueererrrrrrrnnnen. 47



4

SKUTECZNE ZARZADZANIE PROJEKTAMI

4. Koncepcja projektu i jego wdrozenie 49
Wybor odpowiedniego projektu ....cveeeeveeeeeeeeecenercereereieene 49
Proces wdrazania projektu .....coceereeerrnsinsrssinsississsssssnssssensennes 53
Potrzeby i oczekiwania KIientow .........oevveeeeerereeneeneeneennireirnanns 53
Identyfikowanie ograniczen .......c.ceeevrerrennnes ... 58
ZalOZENIA oo w59
Spotkanie inicjujace .60
Gromadzenie najwazniejszych informacii .....ooeeveeveerereerrnsennens 64

. Faza definiowania projekiu 65
Streszczenie i specyfikacja projektu .o.vreeeeerrerseneneereennereenns 65
Definiowanie Projektu .. eevcereureeneeneieeeeseeseeseeseiseeseeseesessees 66
Pozyskiwanie akceptacji dla definicji projektu .....ccevvevrerreneene 75

. Relacje z interesariuszami 79
Kim 53 INtEresariusze? ......covcevevcerereeureneueusesersesecsseneuessecsensences 79
Dwaj najwazniejsi interesariusze .......ccoeeeeveereeveereceerereereresrennns 81
Kim 53 inni interesariusze? .......cooeveveeeurevcreerencererecuneneueesescseeseces 85
Kto bedzie korzystat z wynikow projektu? .......cooeeveeveereuneunennes 36
WPIyW INEIESArIUSZY wevvverererrerieeireereerieinesisesesesesessssesessssssenns 86
Pozyskiwanie informacji na temat interesariuszy ............o.e..... 37

. Zarzgdzanie ryzykiem 91
Znaczenie zarzgdzania ryZyKiem ......ccocveereeerereernennesinsssessenens 91
Zrozumienie OZraniCZeN ........cocerceeerereusereeeseresesseeuessesessssenenne 93
[dentyfikacja ZAGrOZEN ......ovveervrvrrerrerreresieieeesssessesssssesassassnenns 95
OCNA ZAZTOZEI .euveereuereeeeirencieisee sttt sttt seeaees 96
Klasyfikacja ZagroZen ......c..oeevvereereererseersinserseseseneesesssesssssesssssens 97
Co nalezy robic dalej? .....ovvriernrireeeeirsreeireeeee e 101
Obserwacja potencjalnych zagrozen .....coveveeeeeenrsrrrnennenns 102

. Planowanie projekiu 105
Powszechny blad ..o 106
Kogo nalezy zaangazowaé? .........oeeveveererenerneenecsineinnsinsssessnenns 106
Od czego nalezy rozpoczgé¢ planowanie? ........oeeveeeerrerennenes 107
Wyznaczanie gtownych etapow ......ccvceveeveeneeneeneeeeeencneneinennes 108
Przypisanie odpowiedzialnOSCi .vvvvrvrvrrerieniensenrensensissisesssanns 114
SZACOWANIE «.ccerervrrriereierensereaeaeese e saessasae s nsenne 116

Sciezka Krytyezna projektu ..oereeeeeeeeeeeeeeeesssssssssssseeeseeeee 121



SPIS TRESCI

Analiza wymagan w zakresie zasobéw ludzkich .....................
Optymalizacja harmonogramu ..........cceeeeeveerrrenrnensensensennenes
Weryfikacja rejestru ryzyka ..ooceceeeeveeeeevneeessisiesessessssssenens
Weryfikacja budzetu projektu ....ocovveueeieeveeieieniesesnsnsennenninns
Ustalenie ostatecznej wersji harmonogramu ...........ceceeeerveeeen.
Uzyskanie zgody na rozpoczecie projektu .....c.eeeeeeereenceneencen.

9. Rozpoczecie i realizacja projektu
Przygotowanie do realizacji projektu .....coccoeeeveererrrrrrneennenns
Opracowanie harmonogramu punktéw kluczowych ............
Opracowanie planu komunikacji .....occeeeveeerverreereeisennsernennns
Modyfikacje planu w trakcie realizacji projektu ........coueun....
Spotkanie rozpoczynajace realizacje projektu ......cccoveereenennce.
Kontrola 0tOCZENIa ... eeeceueeereeeeereeireieeereesseisesesesseesessseseesseesees
Monitorowanie POStEPOW PIaAC ....ccccereveueuercrrerercresemeesesesensenenne
Rozwigzywanie wyniklych problemow ........cccoceveeervirennnne.
ODbSerwacja ProjEKtU .uvuveveriereereereereersisesseesssssessessessesssssssssnnes
KONtrola KOSZEOW .....ocueureeriereireireireieeeieeseeseiseiseisesseeseissesesaees

10. Zakonczenie i ocena koncowa projektu
Dryfowanie Projektu ......coeveererrriesississssissnsessensessessssssssssssenes
Ustalenie kryteriow oceny KOACOWE] ...vererrereereereereneeneeneeneens
Lista kwestii wymagajacych zatwierdzenia przez klienta .......
Spotkanie ZamyKajace ......cocvrrrerrerrereirnireieiesssssnsesseseesssessenns
OCENA KOACOWA wouvvereierreriesieisesisisss st ssssssssesssssssnes
T WICSZCIC. .o ettt ettt

A Zalecana lektura



Planowanie projekiu

Skuteczne planowanie projektu wymaga skupienia uwagi i podjecia
konkretnych dziatan. Wiele projektéw zagrozonych jest porazka,
poniewaz osoby za nie odpowiedzialne odczuwaja potrzebe ,,po-
suwania prac naprzéd”. Celem planowania jest wydobycie z chaosu,
jaki powstaje ze wzgledu na zlozony charakter otoczenia projektu,
pewnego logicznego porzadku. Dzialaniom zwigzanym z plano-
waniem nalezy poswieci¢ odpowiednig ilo$¢ czasu, by unikngé w ten
sposéb zbednej pracy w pdézniejszym okresie. Istota planowania
polega na zadawaniu odpowiednich pytan, takich jak:

¢ Jakie dziatania nalezy podja¢?

¢ Kiedy nalezy podja¢ te dziatania?

¢ Kto je podejmie?

¢ Jakie narzedzia i wyposazenie bedg potrzebne?

¢ Jakie dziatania nie beda podejmowane?
Celem planowania jest stworzenie na podstawie dokumentéw
opracowanych w fazie definiowania projektu rozpisanego czasowo
planu dziatan, ktéry dla wszystkich bylby jasny. Pozwala to mene-
dzerowi projektu w odpowiednim terminie osiagnaé pozadane
rezultaty, przy jednoczesnym zachowaniu ustalonego budzetu
i odpowiadajacego zatozeniom poziomu jako$ci wynikéw. Plano-
wanie projektu przeprowadza si¢ w celu:

¢ zidentyfikowania wszystkich dziatan, jakie trzeba podjaé;

¢ zredukowania do minimum niepewnoéci i ryzyka;

¢ ustanowienia standardéw realizacji projektu;

¢ stworzenia ustrukturowanych podstaw dla prowadzenia

prac nad projektem;
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¢ opracowania procedur skutecznej kontroli prac;
¢ uzyskania pozadanych rezultatéw w mozliwie najkrétszym
czasie.
Planowanie to proces permanentny i dynamiczny, ktéry pozwala
menedzerowi projektu zachowywaé proaktywna postawe przez caly
okres realizacji projektu.

Powszechny btgd

Planowanie bardzo czesto postrzegane jest jako proste dziatanie
polegajace na opracowywaniu tabeli przedstawiajgcej harmono-
gram podejmowania najwazniejszych dziatan, czyli na tworzeniu
czego$§ w rodzaju planu zaje¢. W rzeczywisto$ci jednak jest to tylko
jedna z czeéci sktadowych planu. Sukces projektu zalezy bowiem
réwniez od wielu innych elementéw tworzacych ogélny plan pro-
jektu. Mowa tu o takich elementach jak:

¢ harmonogram prac nad projektem,
spis zadan i ich doktadna charakterystyka,
analiza zasobéw,
budzet projektu,
plany systemu przekazywania informacji,
plan przeprowadzenia prac i kontrolowania jakosci,
plan zarzadzania ryzykiem,
procedura rozwigzywania probleméw,
harmonogram najwazniejszych krokéw.
Kazdy z tych elementéw bedzie potrzebny na pewnym etapie prac
nad realizacjg projektu, dlatego tez najlepiej jest opracowaé wszystkie
dane juz w fazie planowania.

* & & O 6 o o o

Kogo nalezy zaangazowacé?

W planowaniu projektu powinien bra¢ udziat jego menedzer oraz
zesp6t $cisty. Planowanie to proces wymagajacy aktywnego uczest-
nictwa, dlatego tez przyczynia si¢ do zacie$niania wigzi wewnatrz
zespotu i pozyskiwania akceptacji jego cztonkéw dla stworzone-
go w ten spos6b planu. W zwigzku z powyzszym zaangazowanie
wspomnianych os6b jest warunkiem koniecznym osiggniecia
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sukcesu. Przed rozpoczeciem pierwszej sesji planistycznej nalezy
przeanalizowa¢ umiejetnosci i doswiadczenie kazdego z cztonkéw
zespotu. Jesli zaistnieje taka potrzeba, nalezy poprosi¢ o wspotprace
ekspertéw z innych dzialéw. Warto jednocze$nie wyraznie zazna-
czy¢, ze nie oznacza to zaangazowania ich do pracy nad caloscig
projektu. Niemniej jednak nawet ta jednorazowa pomoc moze by¢
bardzo cenna. Menedzer projektu powinien tez nakloni¢ realiza-
tora, by ten nie tylko wzial udziat w sesji planistycznej, lecz takze
zgodzit sie j3 otworzy¢. Realizator powinien oméwic strategiczny
kontekst projektu, zasadnos¢ jego realizacji oraz przyznany pro-
jektowi priorytet. Menedzer powinien zaprosi¢ takze kluczowych
interesariuszy, jezeli uzna, ze moga oni wnie$¢ istotny wktad do
procesu planowania.

Od czego nalezy
rozpoczgé planowanie?

Kwestia ta zawsze stanowita i nadal stanowi przedmiot sporéw
i kt6tni. Jesli klient oczekuje ukoniczenia prac w okre$lonym ter-
minie, to czy powinno si¢ ustali¢ najpierw ten termin, a potem,
jakby cofajac sie, ustala¢ terminy realizacji poszczeg6lnych etapéw
prac? Zanim rozstrzygniemy te kwestie, nalezy zdefiniowa¢ kilka
przydatnych pojec.

Definicje
Zadanie — relatywnie niewielki wycinek pracy, wykonywany przez
jedng osobe.

Dziatanie — cze$¢ pracy nad projektem, na ktérg sktada sie kilka zadan,
z ktorych kazde moze by¢ wykonywane przez inng osobe.

Giéwny etap — zespot zadan przynoszacych wymierne efekty, czesto
istotny dla jednego obszaru funkcjonalnego.

Dziatania réwnolegte — dziatania (lub zadania), ktére z zatozenia
majg by¢ wykonywane réownolegle, czyli w tym samym czasie.

Dziatania seryjne — dziatania (lub zadania), ktére z zatozenia powinny
by¢ wykonywane jedno po drugim, przy czym rozpoczecie nastepnego
jest uzaleznione od ukonczenia poprzedniego.
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Czas trwania — mierzony w godzinach, dniach lub tygodniach robo-
czych rzeczywisty czas, w jakim zadanie lub dziatanie zostanie ukon-
czone.

Warunkiem skutecznego planowania jest zidentyfikowanie wy-
starczajacej liczby szczeg6tow, by mozliwe byto wykonywanie jak
najwiekszej liczby dziatan jednoczesnie, a zatem ukoriczenie pro-
jektu w mozliwie krotkim czasie. Prace nalezy rozpoczaé od wyzna-
czenia gléwnych etapéw realizacji projektu — kryterium pomoc-
nym przy ich wyznaczaniu mogg by¢ rezultaty osiagane w trakcie
realizacji projektu (rysunek 8.1).

Wyznaczanie gtiéwnych etapow

Do wyznaczania gléwnych etapéw stosuje sie zazwyczaj jedna
z dwoch metod w zaleznosci od zakresu i stopnia ztozonoéci prac:
o metoda odgdrma — polega na wypisaniu wszystkich posrednich
i ostatecznych rezultatéw zestawu dziatan, ktére tworza
dany etap gléwny;
o metoda oddolna — wskazywanie mozliwie najwiekszej liczby
dziatan i grupowanie ich wedlug okreslonego klucza,
by w ten sposéb otrzymac gtéwne etapy.
Obydwie metody sa powszechnie akceptowane i z powodzeniem
wykorzystywane w trakcie realizacji projektow. Wybér jednej z nich
uzalezniony jest od preferencji osoby odpowiedzialnej za podjecie
decyzji w tej kwestii. Metoda odgérna wybierana jest najczesciej
w celu dokonania wstepnej analizy wigkszych i bardziej ztozonych
projektéw. Dopiero w kolejnym kroku wykorzystuje si¢ metode
oddolng, by za jej pomoca wyznaczy¢ zadania sktadajace si¢ na
kazdy z gtéwnych etapéw prac.

Metoda odgérna

Menedzer projektu powinien opracowac¢ liste ostatecznych rezul-
tatéw, ktdre zostaly wskazane jako pozadane w fazie definiowania
projektu. Powinien tez uwzgledni¢ wszystkie posrednie rezultaty,
ktorych osiggniecie jest warunkiem dojécia do ostatecznego wyniku.
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Nie wolno zapomina¢, ze rezultat (czy rezultat posredni) musi
da¢ si¢ scharakteryzowa¢ za pomoca pewnych wymiernych kryte-
riéw. Z tego wzgledu warto po raz kolejny zastosowac test SMART.
Lista ostatecznych rezultatéw stanie si¢ podstawa listy gtéwnych
etapéw prac. Dla kazdego z etapéw wyznaczony bedzie okreslony
rezultat, stanowigcy warunek przejécia do kolejnej fazy prac nad
projektem. Nastepnym zadaniem jest dokonanie analizy relacji
wystepujacych miedzy etapami — niezwykle rzadko zdarza sie
bowiem, by byly one jedynie zestawem niezaleznych, kolejno po
sobie nastepujacych dziatan.

Metoda oddolna

Menedzer projektu powinien wykorzysta¢ ogét doswiadczenia
iwiedzy czlonkéw zespotu projektowego oraz innych oséb zapro-
szonych do wziecia udzialu w sesji planistycznej do opracowania
listy dziatari (lub zadan), jakie trzeba bedzie wykona¢. W tym celu
najlepiej jest przeprowadzi¢ ,,burze mézgéw”, a wszelkie pojawiajace
sie w trakcie dyskusji pomysly zapisywa¢ na tablicy. Prowadzac
»burze mézgéw”, nalezy pamietac o przestrzeganiu podstawowych
regut:
¢ najpierw ilo§¢, potem jako§¢ — to, ze te same zadania moga
pojawi¢ sie kilka razy, w niczym na tym etapie nie przeszkadza;
¢ powstrzymanie si¢ od formutowania ocen — nie wolno
dopuszcza¢ zadnych krytycznych komentarzy.

Po zakonczeniu ,,burzy mézgéw” nalezy przeprowadzi¢ redukcje
liczby wskazanych dziatari — w zalezno$ci od rozmiaréw projek-
tu za liczbe rozsadng uznawa¢ bedziemy od 30 do 100 punktéw.
W ten spos6b wyznacza si¢ gldwne etapy prac nad projektem, nad
ktérymi trzeba nastepnie dalej pracowaé. Opracowujac wskazane
dzialania, nalezy caly czas zwraca¢ uwage na ich wymierne rezul-
taty. Nie nalezy przywigzywaé zbytniej wagi do zadani pomijanych
w trakcie analizy — zaletg metody planowania koncentrujacej sie
na gtéwnych etapach prac jest to, ze pominiete dziatania chwilowo
tracg swoje znaczenie. Zawsze mozna jednak do nich wréci¢ w p6z-
niejszych fazach prac. Zastosowanie tej metody pozwala juz na tym
etapie realizacji projektu zidentyfikowa¢ wigkszo$¢ mozliwosci
réwnoleglego prowadzenia dziatan. Uzyskuje sie ponadto elastycz-
na liste prac, ktérg mozna dos¢ tatwo modyfikowac.
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Wskazéwka

Procesowi identyfikacji gtéwnych etapow prac poswieci¢ nalezy odpo-
wiednig ilos¢ czasu — bedzie to inwestycja, ktdéra pozwoli zaoszczedzié¢
czas pozniej! Dwa lub trzy dni poswiecone teraz, moga zaoszczedzic¢
cate tygodnie w pdzniejszych fazach prac.

Wykorzystywanie giéwnych etapow

Kiedy gtéwne etapy prac zostang juz wyznaczone i zaakceptowane,
zadaniem menedzera projektu staje sie utozenie ich w takim po-
rzadku logicznym, by jak najwicksza ilo§¢ dziatann mozna byto
realizowa¢ jednoczesnie. W tym miejscu czyhaja jednak potencjalne
putapki — menedzer projektu powinien unika¢ postugiwania sie
konkretnymi datami i okresami czasu, tak samo jak powinien
wystrzegaé sie przypisywania konkretnych ludzi lub funkeji do
gléwnych etapéw prac. Tego rodzaju dziatania mogg bowiem spo-
wodowac¢ wystapienie bledéw logicznych w planie projektu. Celem
menedzera jest zatem szczegbtowe przeanalizowanie logicznych
zaleznosci, czyli okrelenie, ktére gtéwne etapy zalezne s3 od innych
gléwnych etapow.

Kolejnym krokiem jest opracowanie diagramu logicznego projekin
— realizacji tego zadania stuzy technika zwana taskboardingiem.
Polega ona na wypisaniu kazdego z gléwnych etapé6w na osobnych
malych kartkach papieru lub karteczkach samoprzylepnych, z kté-
rych nastepnie uklada sie ,,obraz” projektu — dokladnie na takiej
samej zasadzie, na jakiej uktada sie puzzle. Nalezy zatem ulozy¢
poszczegblne elementy w logicznej kolejnosci — mozna rozlozy¢
je na stole lub umiesci¢ na tablicy znajdujacej sie na $cianie biura.
Przed umieszczeniem danej kartki w odpowiednim miejscu nalezy
zada¢ sobie pytanie:

Jakie dziatania nalezy zrealizowa¢, zanim mozna bedzie zaja¢ sie tg
kwestig?

Uktadanie nalezy rozpoczgé od karteczek, na ktérych umiesz-
czono pierwsze kluczowe etapy — karteczki te opatrujemy napisem
POCZATEK. Nastepnie ukladamy kolejne karteczki od lewej do pra-
wej tak dhugo, az wszystkie gtéwne etapy zostang zagospodarowane.
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Teraz wszystkie kolejne karteczki nalezy potaczy¢ strzatkami w taki
sposob, aby ukazywaly one logiczny porzadek wykresu. Niektore
z gléwnych etap6w mogg wymaga¢ uprzedniego zakorniczenia dzia-
tani charakterystycznych dla innych etapéw, natomiast niektore
same stanowi¢ bedg warunek konieczny przejscia do kilku innych
gléwnych etapow.

Zaleta stosowania tej techniki jest to, ze wszyscy moga bra¢
czynny udzial w planowaniu. Ze wzgledu na graficzng forme dia-
gramu kazdy czlonek zespolu moze zastanawiac sie i zglaszaé swoje
uwagi dotyczace stusznosci opracowywanego schematu. Umiesz-
czenie diagramu na $cianie pozwala lepiej widzie¢ go wszystkim
zebranym osobom.

I W s I
—>|A |D}—>|I|—

KONIEC
) e My S S ey
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L] [ v F-

I s BT

Rysunek 8.2. Diagram logiczny projekiu

Ponizej przedstawiono najwazniejsze wskazéwki dotyczace procesu
opracowywania diagramu logicznego:
¢ czas ptynie od LEWE] do PRAWE]J;
¢ nadiagramie nie ma skali przedstawiajacej uptyw CZASU;
¢ karteczka z napisem POCZATEK umieszczana jest po skrajnej
lewej stronie diagramu;
¢ karteczka z napisem KONIEC umieszczana jest po skrajnej
prawej stronie diagramu;
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¢ dlakazdego gléwnego etapu prac nalezy przygotowac osobna
karteczke;

+ opis kazdego z gtéwnych etapéw prac rozpoczyna sig
czasownikiem (w czasie terazniejszym);

¢ nie nalezy w tej fazie prac podejmowac¢ préb ustalania czasu
trwania poszczeg6lnych etapow;

¢ dla dziatan z réznych obszaréw funkcjonalnych dobrze jest
zastosowac karteczki w réznych kolorach;

¢ umieszczajac karteczki na diagramie, uwzgledni¢ nalezy
stosunki zalezno$ci poszczegblnych etapéow — kazdg taka
zaleznoé¢ nalezy omoéwi¢;

¢ po wykorzystaniu wszystkich karteczek nalezy zweryfikowa¢
powstale zalezno$ci — na przyktad posuwajac sie od tytu ku
przodowi;

o zaleznosci prezentuje sic od KONCA do POCZATKU;

¢ nadiagramie nie uwzglednia si¢ 0s6b odpowiedzialnych
za wykonanie danego zadania, gdyz moze to prowadzi¢
do bledéw;

¢ wystepujace zaleznosci nalezy zaznaczy¢ prostymi strzatkami,
uzywajac w tym celu ofdwka;

¢ nalezy unika¢ krzyzowania sie strzatek, gdyz tatwo jest si¢
wowczas pogubié;

¢ kazdy z gtéwnych etapéw prac oznacza si¢ kodem
alfanumerycznym, to znaczy AB, AC, AD itd.;

¢ nie nalezy uzywac liter [ oraz O, gdyz nietrudno pomyli¢ je
z cyframi1i0;

¢ po uzyskaniu satysfakcjonujacych wynikéw DOKUMENTUJE
SIE ZALEZNOSCI;

¢ jesli zachodzi taka potrzeba, karteczki przykleja si¢ do arkusza
papieru i roluje go w celu przechowywania w charakterze
dokumentu.

Zastosowanie znajduje tutaj ztota zasada planowania — nalezy zawsze
uzywac otowka i mie¢ do dyspozycji gumke do mazania!

Nalezy w tym miejscu zauwazy¢, ze diagram logiczny ma charak-
ter ciggly. Oznacza to, ze kazdy etap prac ma przynajmniej jedng
dochodzacy do niego strzatke (zaleznos¢ wejsciowa) i przynajmniej
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jedng strzatke z niego wychodzaca (zalezno$¢ wyjsciowa). Aby
diagram byl wewnetrznie spéjny, zasada ta musi by¢ zachowana,
w przeciwnym razie schemat bedzie zawieral bledy. Jesli w trakcie
weryfikacji diagramu stwierdzimy, ze dany etap mogltby zaczynaé
sie wcze$niej niz po zakoniczeniu etapu go poprzedzajacego, po-
winni$my przesung¢ go i umiesci¢ na réwni z tym drugim etapem,
by w ten spos6b ukaza¢ odpowiednia zalezno$¢. Kluczem do
sukcesu w uktadaniu tego rodzaju diagramu jest poprawne zdefi-
niowanie wszelkich zaleznosci.

Struktura prac nad projektem

Struktura prac nad projektem (WBS — ang. work breakdown structure)
jest wygodna metodg graficzng umozliwiajacg prezentacje prze-
biegu prac nad projektem w prostej i przejrzystej formie. Gléwne
etapy prac znajduja si¢ na najwyzszym poziomie struktury WBS.
Nastepnie przedstawia sie szczegbly dotyczace poszczegdlnych
poziomdéw realizacji projektu. Wiemy juz, ze kazdy gléwny etap
prac sktada sie z pewnej liczby zadan — zostaly one zidentyfiko-
wane na samym poczatku procesu planowania i powinny podle-
ga¢ weryfikacji na kolejnych etapach prac. Poszerzajac strukture
WBS o kolejne poziomy, mozna zaplanowaé caly projekt wielo-
plaszczyznowo.
W tym miejscu nalezy jednak zwréci¢ uwage na dwie istotne kwestie:
1. Struktura WBS 7ie przedstawia zaleznosci, a jedynie grupuje
zadania w ramach kazdego z gtéwnych etapéw prac.
2. Struktura WBS rieokresla czasu — na wykresie nie
ma podziatki czasowej (zobacz rysunek 8.3).
Struktura WBS jest zazwyczaj opracowywana przy uzyciu opro-
gramowania do planowania projektéw, ktére wymaga jedynie
wprowadzenia odpowiednich danych.

Przypisanie odpowiedzialnosci

Przypisanie odpowiedzialnosci jest niezbedne, aby prace zostaly
zakonczone w terminie. Nie mozna jednak zapomina¢, ze celem
tego dziatania powinien by¢ sprawiedliwy podziat zadan. Kazdy
z gtéwnych etapéw prac powinien nadzorowa¢ jeden z cztonkéw
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PROJEKT

GLOWNE
e ETAPY PRAC

Kazdy gtéwny etap dzieli sig
na kilka dziatari drugoplanowych

Dziatania

A

A
Dziatania
drugoplanowe Kazde z dziatart drugoplanowych dzieli si¢ na dziatania

A trzecioplanowe, a w razie potrzeby takze na dalsze

HE S

Po zidentyfikowaniu wszelkich dziatan struktura WBS
staje sie podstawa do opracowania budzetu projektu

Dziatania
trzecioplanowe

Rysunek 8.3. Struktura prac nad projektem (WBS)

zespotu projektowego. Kazdego z cztonkéw tego zespotu nalezy
w zwigzku z tym nakloni¢ do przyjecia funkeji opickuna gldwnego
etapu dla jednej lub kilku faz projektu. Opiekun gtéwnego etapu
przejmuje odpowiedzialno$¢ za:

¢

dokonywana na odpowiednim poziomie uszczegélowienia
charakterystyke niezbednych dziatan,

precyzyjna identyfikacje zaleznosci,

wskazanie doktadnych szacunkéw dotyczacych czasu
trwania etapu i poddawanie ich systematycznej weryfikacji,
wykonywanie pracy na czas i osiggniecie pozadanej jakosci
jej wynikow,

zgodno$¢ prowadzonych prac z wymaganiami w zakresie
jakosci i z procedurami stuzgcymi jej zachowaniu,

¢ prowadzenie obserwacji rozwoju sytuacji,

systematyczne opracowywanie raportéw na temat
postepu prac,

wczesne informowanie menedzera projektu o pojawiajacych
si¢ problemach.
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Wskazéwka

Jeden etap gtéwny moze mie¢ tylko jednego opiekuna, nawet wow-
czas, gdy osoba zleci komu$ innemu realizacje pewnych zadan
wchodzacych w sktad tej fazy prac. Opieka podzielona lub wielooso-
bowa prowadzi do nieporozumien i w rezultacie do braku nadzoru.

Udokumentowanie przypisanej
odpowiedzialnosci

Odpowiedni dokument powinien zosta¢ przedstawiony wszystkim
osobom zaangazowanym w prace nad projektem, nie wylaczajac
z tego grona menedzeréw operacyjnych cztonkéw zespotu projek-
towego. Na kolejnych etapach rozwoju planu caly czas pojawia¢ sie
bedg nowe nazwiska — w ten sposdb uksztaltuje sie zespdt rozsze-
rzony, ktérego czlonkowie zajmowa¢ sie bedg bardziej szczegd-
towymi zadaniami. Menedzer projektu powinien opracowacé karig
odpowiedzialnosci, zawierajacy liste gléwnych etapéw prac, z przypi-
sanymi do nich:

¢ osobami odpowiedzialnymi za realizacje;

¢ osobami wyznaczonymi do konsultacji;

¢ osobami, ktére nalezy informowac o postepach prac.
W pézniejszej fazie prac do karty nalezy tez wprowadzi¢ informacje
na temat:

¢ planowanego terminu rozpoczecia prac,

¢ planowanego terminu zakonczenia prac,

¢ ewentualnego kluczowego znaczenia danych dziatan

dla catego projektu.

Odpowiedzialno$¢ za gléwne etapy prac przypisuje sie takim czton-
kom zespotu projektowego, ktérzy dysponuja odpowiednia wiedza,
by skutecznie oszacowa¢ czas trwania danego etapu oraz maja
dostep do doswiadczonych oséb, z ktérych rad moga w razie po-
trzeby korzystac.

Szacowanie

Szacowanie polega na podejmowaniu decyzji dotyczacych ilosci
czasu i zasobéw niezbednych do wykonania danego wycinka pracy
zgodnie z przyjetymi standardami. Wiaze si¢ ono z konieczno$cig
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okreslenia rozmiaréw zadania lub grupy zadan (najlepiej na pod-
stawie obiektywnych danych) oraz wysitku, jaki trzeba wltozy¢
w realizacje danego zadania. Nalezy zatem zada¢ sobie nastepujace
pytania: ,,Jak powinna wyglada¢ struktura prac?” i ,,Czy mozna
rozdzieli¢ je miedzy dwie lub nawet kilka os6b?”.

Wysitek wktadany w prace mierzy sie w projektowych jednost-
kach czasu, czyli godzinach, dniach lub tygodniach. Po zmierzeniu
koniecznego wysitku menedzer projektu powinien dokona¢ opty-
malizacji potrzeb zwiagzanych z wykorzystaniem zasobéw ludz-
kich, uwzgledniajac przy tym czas, jakim dysponuja poszczegolni
cztonkowie zespotu projektowego. Wedtug tego kryterium nalezy
okresli¢ zakres przydzielanych poszczegélnym osobom zadan.
Wysitek analizuje si¢ zatem w odniesieniu do czasu, jakim dys-
ponuje dana osoba na wykonanie danego zadania w warunkach
normalnego dnia roboczego.

Czas trwania zadania okresla sie na podstawie danych doty-
czacych niezbednego wysitku, uwzgledniajac liczbe 0séb, ktérym
dane zadanie przydzielono, i ich mozliwosci. Warto tez pamietac,
ze nie przez caly czas pracy czlowiek efektywnie realizuje wyzna-
czone mu zadania. Poniewaz czas trwania prac mierzony jest w rze-
czywistych dniach roboczych, zawsze bedzie réznit sie od harmo-
nogramu prac, w ktérym uwzglednione zostaly takze:

¢ dni, w ktérych dana osoba nie moze pracowa¢ nad realizacja

projektu;

¢ dni wolne od pracy — weekendy;

¢ $wieta panstwowe i firmowe;

¢ urlopy pracownicze.
Pierwszym zadaniem menedzera projektu jest zatem oszacowanie
realistycznego czasu trwania prac. Dopiero nakladajac tak opra-
cowany terminarz, mozna ustali¢ harmonogram prac.

Prognozowanie czasu tfrwania

Wtasnie prognozowanie czasu trwania prac nad zadaniem uwaza
sie za najtrudniejszy element procesu planowania. Wymaga on
bowiem wskazania rzeczywistego czasu potrzebnego na zakonczenie
poszczeg6lnych zadan. Wielokrotnie juz dowodzono, ze w przypadku
wigkszosci projektdw natychmiast po zakoriczeniu prac nad barmonogramem
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stage sig jasne, ze projekt zakoriczy si¢ z opdznieniem (nawet trzydziestoprocen-
towym). Przyczyny takiego stanu rzeczy sa w wigkszoéci przypadkéw
bledy zwiazane z szacowaniem. Aby opracowa¢ mozliwie doktadne
szacunki, nalezy ksztaltowac swoje prognozy na podstawie:

¢ dos$wiadczen innych oséb,

¢ opinii specjalistow,

¢ danych historycznych dotyczacych zakoniczonych juz

projektéw.

Doswiadczenia nie sposoéb czymkolwiek zastapi¢. Jesli podobne
prace byly prowadzane juz wcze$niej, warto zapytaé odpowie-
dzialne za nie osoby o ich doswiadczenia i uzyskane w ten sposéb
informacje wykorzysta¢ w pracach nad wlasnym projektem. Jest
to rozsgdne posuniecie na wstepnym etapie prac nad prognoza-
mi, tym niemniej nalezy zawsze podchodzi¢ do tego typu zrédet
z duza ostroznoscia, gdyz w przypadku kazdego czlowieka zalez-
no$¢ miedzy wysitkiem a wynikami jest inna.

Zastan6wmy si¢ teraz nad znaczeniem opinii specjalistéw. Moze
sie okazad, ze znajdzie sie wiele 0s6b uwazajacych sie za specjalistow
w dziedzinie zwigzanej z projektem. Dlatego przed zasiegnieciem
opinii nalezy zawsze sprawdzi¢, jak dotychczasowe szacunki po-
szczegOlnych oséb mialy sie do rzeczywistosci. Nalezy tez upew-
ni¢ sie, czy charakter danej pracy lub jej zawarto§¢ merytoryczna
nie ulegly zmianom. W ten spos6b mozna bez trudu stwierdzi¢,
czyje prognozy sprawdzaja sie szczegolnie czesto.

Rezerwy

Oceniajac czas trwania prac, uwzglednia sie pewng rezerwe, by w ten
sposob ujaé w tych prognozach dwa dodatkowe czynniki:

1. stopien niepewnosci dotyczacej wynikéw procesu

szacowania czasu trwania pracy realizowanej na podstawie
spodziewanej zawarto$ci merytorycznej danego zadania,

2. zagrozenia zwigzane z danym wycinkiem pracy.
Uwzglednianie pewnej rezerwy czasowej nie wynika z checi wpro-
wadzania zmian w zakresie definicji lub celéw projektéw uzgod-
nionych juz wczeéniej z interesariuszami. Trzeba mie¢ jednak
swiadomo$¢, ze kazdy cztowiek poproszony o oszacowanie czasu
bedzie dazyt do ochrony wlasnych intereséw i uwzgledni w swoich
prognozach pewne wlasne rezerwy!
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Przed wprowadzeniem oceny czasu potrzebnego na realizacje
poszczegdlnych etapéw prac do planu projektu prognozy powinny
zosta¢ skonsultowane z cztonkami zespotu projektowego. Czasy
trwania poszczegblnych zadan po zsumowaniu dajg catkowity czas
trwania prac, na podstawie ktérego mozna wyznaczy¢ termin ukon-
czenia projektu. W wiekszosci przypadkéw zdarza sie, ze pozadany
termin ukonczenia prac nad projektem rézni si¢ od przewidywa-
nego terminu opierajacego sie na szacunkach dotyczacych czasu
realizacji zadan. Gdzie§ pomiedzy nimi znajduje sie termin kom-
promisowy. Aby go wskaza¢, trzeba doktadnie przyjrze¢ sie wszyst-
kim szczegétom i przeanalizowac je, biorac pod uwage wszelkie
przeszte doswiadczenia.

Szacowanie i opracowywanie harmonogramu
prac w warunkach narzuconych ograniczen
czasowych

Niekiedy zdarza sig, ze jeszcze przed zakonczeniem procesu pla-
nowania znany jest juz termin zamkniecia projektu. Kwestia ta staje
sie wowczas czesto zarzewiem konfliktu. Taka sytuacja zmusza
bowiem menedzera projektu do dopasowywania swojej szacun-
kowej oceny czasu trwania poszczeg6lnych prac do narzuconych
z gbry terminéw. Dziatanie zmierzajace do tworzenia takich wa-
runkéw mozna uznaé za w pewnym stopniu uzasadnione, gdyz
w ten sposéb menedzerowi wyznacza sie cel do osiagniecia. Nazbyt
czesto zdarza si¢ jednak, ze wyznaczone terminy sa nierealistyczne,
przez co projekt staje si¢ niewykonalng misja. W takiej sytuacji
menedzerowi projektu nie pozostaje nic innego, jak opracowa¢
szczegblowy dokument wyjasniajacy:

¢ jakie zadania moze wykona¢ na czas,

¢ jakich zadan nie uda mu si¢ wykona¢ na czas,

¢ dlaczego moze osiggna¢ jedynie cze$¢ celéw projektu.
Nastepnie menedzer powinien wykorzystaé swoj talent negocja-
cyjny, aby wypracowaé rozwigzanie, ktére wszyscy bedg gotowi
zaakceptowac.
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Wskazéwki dotyczgce
szacowania czasu frwania prac

*

Nalezy zaktada¢, ze czlonek zespotu angazujacy si¢ w pelni

i wylacznie w prace nad projektem poswieci mu od trzech

i p6t do czterech dni roboczych w tygodniu (przyjecie takiego
zalozenia ma na celu uwzglednienie urlop6w, nieobecnosci,
szkolen itp.).

W niektérych sytuacjach nalezy zwiekszy¢ planowany wymiar
czasu o dodatkowe 10%, co pozwoli uwzgledni¢ dziatania
zwigzane z zarzadzaniem.

Na etapie planowania nalezy unika¢ dzielenia zadani miedzy
dwie lub wiecej os6b.

Jezeli zadanie zostato podzielone miedzy dwie osoby,

nie nalezy skraca¢ czasu jego realizacji o polowe

— warto przewidzie¢ czas na komunikacje i koordynacje.
Zawsze dobrze jest bra¢ pod uwage doswiadczenie i mozliwosci
poszczegblnych oséb.

Nalezy uwzgledni¢ czas potrzebny na przekazywanie
informacji pomiedzy poszczeg6lnymi obszarami
funkcjonalnymi i ewentualne reakcje.

Warto przewidzie¢ czas na realizacje nieprzewidzianych
pilnych zadan, ktére mogg pojawic sie w zwigzku

z dziatalno$cig niezwigzana z realizowanym projektem.
Warto przewidzie¢ czas na rozwiazywanie ewentualnych
pojawiajacych sie problemé6w i spotkania 0s6b pracujgcych
nad projektem.

Wskazéwka

Precyzja szacunkow zalezy od doktadnosci danych, na podstawie
ktérych ich dokonano. Dlatego tez nalezy liczy¢ sie z tym, ze wraz
z uzyskiwaniem nowych informacji zmianom ulega¢ moze na przy-
ktad ocena potencjalnych zagrozen.

Dla kazdego z gtéwnych etapéw prac dobrze jest przygotowat
dokumentacje¢ zawierajacg nastepujace informacje:

¢
¢

ostateczne prognozy;
przyjete podczas szacowania zalozenia;
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¢ clementy, w odniesieniu do ktérych przewidziano rezerwy;
¢ ilo$¢ uwzglednionych rezerw.

Sciezka krylyczna projektu

Koncepcja sciezki krytyczne w pracach nad projektami wykorzysty-
wana jest od ponad trzydziestu lat. W ciggu tego czasu jej skutecz-
nos$¢ jako narzedzia planowania i kontrolowania projektu zostata
wielokrotnie potwierdzona w praktyce. Podstawowym celem sto-
sowania tej metody jest ustalenie najkrétszego czasu, w jakim mozna
zrealizowa¢ dany projekt. Postugujgc si¢ ta metoda, mozna prze-
analizowa¢ opracowany wczesniej diagram logiczny.

Na kazdej karteczce z jednym z gtéwnych etapéw prac nalezy
wpisaé szacowany czas jego trwania. Rozpoczynamy od karteczki
z napisem POCZATEK i sledzimy kazda mozliwa droge prowadzaca
do karteczki z napisem KONIEC. Po drodze nanosimy czas trwania
poszczeglnych etapéw na wszystkie karteczki. Sciezka o najdhuz-
szym czasie realizacji zadan jest ,,$ciezky krytyczna” danego pro-
jektu — wyznacza ona najkrétszy mozliwy czas, w jakim mozna
zrealizowa¢ caly projekt. Pozostale $ciezki stworzone na diagra-
mie s3 krotsze. Wszystkie etapy lezace na $ciezce krytycznej musza
by¢ zakoniczone zgodnie z planem, gdyz w przeciwnym razie reali-
zacja calego projektu opézni sie.

W tym momencie trzeba zmierzy¢ sie z rzeczywisto$cig — czy
catkowity czas realizacji projektu odpowiada oczekiwaniom klien-
tow? Warto zauwazy¢, ze dos¢ czesto zdarza sie, iz w takiej sytuacji
trudno jest od razu osiggnaé porozumienie z interesariuszami
i warto po prostu uzbroi¢ sie w cierpliwos¢. Nalezy zawsze mie¢
na uwadze, ze przyjete prognozy opierajg s3 na opiniach réznych
0s6b. Podstawowym celem menedzera projektu jest wyznaczenie
takiego czasu realizacji projektu, ktéry bylby nie tylko realny i osia-
galny, ale takze akceptowalny dla klientéw. Na szczescie w takiej
sytuacji zawsze mozna siegngé po inne niezwykle skuteczne na-
rzedzie zarzadzania projektami, jakim jest metoda weryfikagi i oceny
projekicw PERT (od ang. programme review and evaluation technique).
Za jego pomoca dokona¢ mozna analizy diagramu logicznego pod
katem ocen dotyczacych:
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¢ Sciezki krytycznej — pozwoli to na potwierdzenie wynikéw
poprzedniej analizy;
¢ terminéw rozpoczecia i zakoniczenia wszystkich gtéwnych
etapdw prac;
¢ ilosci ,,wolnego” czasu, jaki pozostaje w ramach dziatan
znajdujacych sie poza $ciezka krytyczna.
Uzyskane w ten sposéb informacje przydadza si¢ menedzerowi
projektu podczas opracowywania harmonogramu przedsiewziecia.
Narzedzie to stuzy takze kontroli przebiegu prac nad realizacja
projektu od momentu, gdy zostanie on juz wdrozony.

Metoda PERT

Metoda PERT, stuzaca wyznaczaniu $ciezki krytycznej, jest naj-
czeSciej wykorzystywang w zarzadzaniu projektami technika
kontroli. Jej istota polega na przedstawianiu dziatann wchodza-
cych w sktad prac nad projektem w postaci prostokatéw (zwanych
przez niektérych weztami) zawierajgcych istotne informacje na
temat projektu. Wzajemne zaleznosci miedzy dziataniami przed-
stawiane s3 za pomoca strzalek, ktére wskazuja ponadto kierunek
przebiegu prac po najrézniejszych Sciezkach diagramu logicznego.
Diagram PERT (czasami nazywany tez siecig) jest identyczny jak
opracowany wcze$niej diagram logiczny — kazdy ze znajdujacych
sie na nim pod postacia osobnej karteczki gléwnych etapéw prac
odpowiada jednemu weztowi. W dalszej czesci tego rozdziatu przed-
stawiona zostanie charakterystyka danych, jakie tradycyjnie umiesz-
cza sie w poszczegdlnych weztach.

W rogach prostokata bedacego weztem zapisuje sie cztery klu-
czowe dla gléwnego etapu terminy, ktdre zostaly wyznaczone na
podstawie szacunkéw dotyczacych czasu trwania danego etapu.
Bardzo wazne jest, by wszystkie wpisywane dane czasowe podawane
byly w tych samych jednostkach.

Standardowo analizuje sie relacje miedzy KONCEM a POCZAT-
KIEM dziatan, jednak w pewnych okolicznosciach warto zasta-
nowi¢ sie raczej nad charakterem relacji miedzy POCZATKAMI
dwéch dziatan lub miedzy KONCAMI dwéch dziatari. Oznacza
to, ze badana para dziatan musi rozpoczyna¢ sie lub kornczy¢
jednocze$nie. Mozna takze wymusi¢ opéznienie, WSTAWIAJAC
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dodatkowy okres czasu miedzy POCZATKIEM lub KONCEM
dziatania poprzedzajacego a POCZATKIEM lub KONCEM
jednego lub wigcej dziatan kolejnych. Wymuszony poczatek dziata-
nia, zwany inaczej WY]SCIEM, wykorzystuje sie w celu rozpoczecia
DZIALANIA KOLEJNEGO, zanim ZADANIE POPRZEDZA-
JACE zostanie zakoniczone.

Wstawien i wyj$¢ powinno si¢ uzywaé z duzg rozwaga, gdyz
stosujac je, nietrudno zaciemni¢ obraz sytuacji i doprowadzi¢ w ten
spos6b do pojawienia sie btedéw. Zamiast uzywaé wyjs¢, warto
wiec po prostu podzieli¢ dane dziatanie — w ten sposéb diagram
pozostaje w miare czytelny i zrozumialy.

NAJWCZESNIEJSZY CZAS TRWANIA NAJWCZESNIEJSZY
TERMIN ROZPOCZECIA DANEGO DZIALANIA TERMIN ZAKONCZENIA

OPIS DZIALANIA
E— oraz inne dane, takie jak ——
odpowiedzialna osoba, koszty itp.

NAJPOZNIEISZY CALKOWITA NAJPOZNIEISZY
TERMIN ROZPOCZECIA REZERWA CZASOWA TERMIN ZAKONCZENIA

Rysunek 8.4. Wezel PERT

Analiza diagramu logicznego

Analiza diagramu jest prostym procesem myslowym, ktéry polega
na wyznaczeniu $ciezki krytycznej na podstawie dokonanych weze-
$niej obliczen. Proces ten sktada sie z dwoch krokéw:
1. sumowania czaséw trwania poszczeg6lnych dziatan
rozpatrywanych od poczatku do konica projektu
— CO nazywamy sciezkq progresywng,
2. odejmowania czaséw trwania poszczeg6lnych dziatan
rozpatrywanych od korica do poczatku projektu
— Sciezka regresywna.
W ten oto sposéb menedzer projektu wspélnie z cztonkami swo-
jego zespotu moze do$¢ szybko obliczy¢ catkowity czas realizacji
projektu i wskazac te obszary, w ktérych istnieja rezerwy czasowe.
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Wykorzystywanie danych
uzyskanych dzigki analizie PERT

Na tym etapie procesu planowania menedzer moze stworzy¢ plan
projektu, ktéry bedzie przewidywal czas jego realizacji znacznie
przekraczajacy oczekiwania. Nie jest to jednak jeszcze powdd, aby
wpada¢ w panike. Nie warto podejmowa¢ ponownie wysitku reali-
zacji pewnych krokéw w celu dokonania poprawy opracowanych
prognoz. Nalezy zachowa¢ spokdj i przej$¢ do nastepnego etapu
planowania, jakim jest przedstawienie danych uzyskanych dzieki
metodzie PERT w formie graficznej, ktéra utatwi ich opracowywa-
nie i zrozumienie. Mowa tutaj o @ykresie Ganita, bardzo praktycznym
narzedziu opracowanym przez Henry’ego Gantta na poczatku
XX wieku.

Wykres podzielony jest na dwie cze$ci — przedstawiong w for-
mie tabeli liste gtéwnych etapéw prac oraz pole, na ktérym kazdy
z gtéwnych etapéw przedstawiony zostal w formie prostokata.
Wszystkie prostokaty umieszczone s3 na osi czasu, ktéra pokazu-
je ich kolejno$¢ w harmonogramie. Praktycznym rozwigzaniem
jest umieszczenie na wykresie zar6wno podziatki przestawiajacej
czas realizacji projektu, jak i skali opisujacej czas kalendarzowy
— pozwala to uwzgledni¢ dni wolne od pracy, takie jak weekendy
czy $wieta. Gléwne etapy prac wymienione s3 po lewej stronie wy-
kresu w takiej kolejnosci, w jakiej pojawiajg sie na diagramie logicz-
nym (patrzac od lewej do prawej).

Nietrudno zauwazy¢, ze na wykresie uwidacznia sie takze catkowi-
la rezerwa czasowa. Przybiera ona forme linii stanowiacej przedtu-
zenie prostokatéw. Lina wychodzi z prawej strony prostokata,
symbolizujacej koniec danego etapu gltéwnego. Osoby rysujace
wykres Gantta po raz pierwszy powinny pamietaé o tym, ze cal-
kowitg rezerwe czasowa zawsze przedstawia si¢ po prawej stronie
prostokatéw. Catkowita rezerwa czasowa oznacza gérny limit czasu,
jaki mozna przeznaczy¢ na realizacje danego dziatania lub serii
kolejnych dziatann — w razie jego przekroczenia harmonogram
prac bedzie zagrozony i caly projekt moze sie op6Zni¢. Warto pa-
mieta¢ takze, ze calkowita rezerwa czasowa nie sumuje sie na caltym
diagramie, lecz jedynie w ramach pojedynczej Sciezki.
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Oczywistym jest, ze dzialania krytyczne nie maja zadnej rezerwy
czasowej. W zwigzku z tym warto wyr6znic je na wykresie, uzywajac
w tym celu specjalnego koloru. Na wykresie przedstawi¢ mozna
takze strzatki wskazujace zaleznosci miedzy poczatkiem a koficem
powigzanych ze sobg dziatan (pomijajac obszary rezerw czasowych).
Na wykresie Gantta mozna ponadto przestawi¢ wiele innych istot-
nych elementéw, takich jak:

¢ punkty kluczowe — specjalne punkty kontrolne,
ktére na wykresie przedstawiane s3 zazwyczaj w formie
tréjkatéw lub rombow;
¢ spotkania 0séb zaangazowanych w prace nad projektem
— oznaczane za pomocg kota lub kropki;
¢ terminy weryfikacji projektu (na przyklad pod katem
finansowym, ksiegowym) — oznaczane za pomoca
zamalowanego kwadratu;
¢ gléwne punkty decyzyjne — czesto zwane ,,furtkami”.
Nie wolno zapomnie¢ o zamieszczeniu na wykresie legendy opi-
sujacej znaczenie kazdego z zastosowanych symboli!

Opracowany na tym etapie wstepny wykres Gantta podlega
nastepnie optymalizacji, ktérej celem jest poszukiwanie najlep-
szego rozwigzania przy jednoczesnym uwzglednieniu posiadanych
zasobow i oczekiwan klientéow. Dosy¢ czesto skutkiem takiego
dziatania jest skrocenie planowanego czasu realizacji projektu.

Wskazéwka

Jesli nie dysponujesz zasobami pozwalajgcymi wykona¢ wszystkie
prace w ustalonym terminie, wykres Gantta jest dla Ciebie bezuzy-
tecznym dokumentem, wyrazajgcym jedynie pobozne zyczenia i na-
dzieje! Dlatego tez powinno sie najpierw dokona¢ analizy kazdego
zadania pod katem niezbednych zasobow, a dopiero potem odpo-
wiednio uktada¢ harmonogram prac.

Korzystanie z komputera

Optymalizacja moze polega¢ na kilkukrotnym powtarzaniu po-
przednich krokéw. Postepowanie takie ma przyczyni¢ sie do opra-
cowania akceptowalnego dla wszystkich stron rozwigzania. W tego
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rodzaju pracach niezastagpione okazuje si¢ specjalistyczne opro-
gramowanie stuzace zarzadzaniu projektem. Dokonanie drobnych
zmian w harmonogramie powoduje ich natychmiastowe uwzgled-
nienie na wykresie Gantta, odpowiednie poprawki wprowadzane
sa tez automatycznie do diagramu logicznego. Korzystanie z pro-
gramu komputerowego pozwala zatem na przeprowadzenie analizy
alternatyw i obserwowanie wplywu réznego rodzaju zmian na plan
calego projektu. Dzieki temu narzedziu menedzer projektu moze
przeanalizowa¢ wszystkie mozliwosci, jakie przyjda mu na mysl
— 7z pewnoscig ulatwia to opracowanie optymalnego rozwigzania.

Przeprowadzenie procesu optymalizacji jest konieczne w celu
przedstawienia klientom i realizatorowi projektu danych na temat
wynikéw, jakie mozna osiagna¢ przy okreslonym zaangazowaniu
zasob6w. Nie ulega watpliwosci, ze zadanie to jest zdecydowanie
bardziej czasochlonne, jesli wykonuje sie je recznie.

Andliza wymagan
w zakresie zasoboéw ludzkich

W tej fazie prac menedzer projektu powinien zleci¢ opiekunom
gléwnych etapéw weryfikacje listy zadan za pomoca metody task-
boardingu. Wigksza cze$¢ potrzebnych w tym celu danych zostata
wygenerowana juz wczesniej. Teraz jednak konieczne jest przepro-
wadzenie bardziej szczegétowej analizy (konieczno$¢ ta dotyczy
przede wszystkich informacji zgromadzonych na etapie wstepnego
opracowywania gtéwnych etapéw). Menedzer projektu powinien
wskaza¢ osoby, ktére prawdopodobnie zostang przydzielone do
realizacji poszczeg6lnych zadan. Powinien nawigzaé z nimi wspét-
prace, gdyz bedg oni tworzy¢ zesp6t rozszerzony. Do zadan tego
zespotu naleze¢ beda miedzy innymi:
+ weryfikacja wstepnej listy zadan;
¢ dodanie w razie potrzeby nowych zadan;
¢ weryfikacja dokumentacji pod katem realizacji zadan
»czesto pomijanych”, takich jak:
¢ tworzenie dokumentacji,
¢ ustalanie terminéw zatwierdzania prac,
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+ weryfikacja efektywnosci procedur zwigzanych
z planowaniem i rozwojem projektu,
¢ weryfikacja przebiegu prac nad projektem i gromadzenie
danych,
¢ organizacja spotkan cztonkéw zespotu projektowego,
analiza planéw,
¢ organizacja spotkan z klientami i uzytkownikami
finalnymi,
¢ prowadzenie negocjacji z dostawcami,
¢ przyspieszanie prac i administrowanie projektem.
Warto zadbac takze o to, by kazdy z opiekunéw gtéwnych etapéw:
¢ opracowal kompletng liste zadan wchodzacych w sktad
danego etapu gléwnego;
¢ opracowal schemat organizacyjny obejmujacy osoby
odpowiedzialne za dany etap gléwny;
¢ oszacowat czas trwania wszystkich zadan sktadajacych si¢
na dany etap gtéwny;
¢ wskazatl konkretne osoby, ktére beda realizowa¢
poszczegdlne dziatania;
¢ potwierdzit zaangazowanie tych oséb oraz ich dostepnos¢.
Praktycznym rozwigzaniem jest opracowanie diagramu logicznego
obejmujacego wszystkie zadania wchodzace w sktad danego gléwne-
go etapu oraz wyznaczenie Sciezki krytycznej i oszacowanie catko-
witej rezerwy czasowej dla kazdego z zadan (przy czym niektérym
z nich mozna przypisa¢ pdzniej status punktéw kluczowych).
W ten sposéb mozna stworzy¢ osobne wykresy Gantta dla kazdego
z gléwnych etapéw prac. Uzyskujemy wéwczas precyzyjny i szczegd-
fowy plan prac nad poszczegélnymi elementami realizacji projektu.
Jego zalety jest to, ze opracowuja go osoby wykonujace dane zada-
nia, co minimalizuje prawdopodobienistwo wystapienia nieporo-
zumien dotyczacych odpowiedzialnosci za ich realizacje.
Korzyscig ptynaca ze stosowania tej metody jest to, ze szczegd-
towy opis dziataf realizowanych na poszczeg6lnych gtéwnych
etapach moze zosta¢ opracowany dopiero na kilka tygodni przed
rozpoczeciem prac. Pozwala to uwzgledni¢ wszelkie nieprzewi-
dziane okolicznosci, zwigzane z realizacjg weze$niejszych etapow.
W takiej sytuacji uwaga menedzera projektu moze by¢ caly czas
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skoncentrowana na dochowywaniu wyznaczonych terminéw, po-
szukiwaniu niezbednych zasobow, weryfikacji dokonanych sza-
cunkéw i optymalizacji harmonogramu prac w celu dostosowania
go do wymogo6w czasowych.

Optymalizacja harmonogramu

Harmonogram prac zawsze opiera si¢ na czasie kalendarzowym.
Oznacza to, ze przy jego tworzeniu uwzglednione zostaly wszelkie
dni wolne od pracy. Jego optymalizacja wymaga podjecia pewnych
kompromisowych decyzji, ktérych celem jest zachowanie réwno-
wagi miedzy:

¢ harmonogramem — czyli czasem,

¢ dostepnymi zasobami — czyli kosztami,

¢ wynikami— czyli zakresem i jakoscig wypracowanych efektow.
Optymalizacja harmonogramu przeprowadzana z uwzglednieniem
tych trzech czynnikéw jest zadaniem niezwykle trudnym — mene-
dzer projektu ma niewielkie pole do manewru, jesli chce wypra-
cowac satysfakcjonujace wszystkich rozwigzanie.

Wskazéwka

Rezerwa czasowa nie powinna by¢ postrzegana jako zacheta do wy-
dtuzenia okresu realizacji danego zadania i zapetnienia dostepnego
czasu. Dopuszczenie do sytuacji, w ktorej rezerwa jest w ten sposéb
wykorzystywana, prowadzi do powstania kolejnego dziatania kry-
tycznego. Zagospodarowanie wszelkich rezerw czasowych skutkuje
umieszczeniem wszystkich etapow projektu na Sciezce krytyczne;j.

Nie istnieje cos$ takiego, jak plan doskonaly — mozna méwi¢ jedy-
nie o najlepszym rozwigzaniu opracowanym na podstawie dostep-
nych w danym momencie informacji. Przed menedzerem projektu
stoja zazwyczaj nastepujace mozliwosci:
+ weryfikacja oceny zaleznosci wystepujacych na diagramie
logicznym miedzy etapami gtéwnymi;
+ weryfikacja wystepujacych zaleznosci — we weze$niejszej
fazie dokonano analizy od POCZATKU do KONCA,

teraz warto sprawdzi¢, czy inne rozwigzania nie przyniosa
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lepszych wynikéw (czyli rozszerzenia mozliwo$ci réwnolegtej
realizacji zadan);

o korzystanie ze WSTAWIEN i WYJSC
(nalezy jednak zachowa¢ przy tym ostrozno$c);

¢ podziat gléwnych etapéw w celu zwigkszenia mozliwosci
réwnoleglego prowadzenia prac;

¢ weryfikacja wyznaczonych czaséw trwania i wszelkich
istniejacych rezerw;

¢ realistyczna weryfikacja pierwotnych szacunkéw;

¢ poszukiwanie innych zasobéw lub zwigkszanie ich ilo$ci;

¢ dazenie do zwigkszenia potencjatu aktualnie posiadanych
zasobéw — préba uzyskania wigkszej ilosci czasu;

¢ analiza danych pod katem minimalizacji
prawdopodobieristwa wystapienia préb wprowadzania
zmian w planie projektu;

¢ ograniczenie zakresu i jakosci efektéw projektu
lub obnizenie standardéw zawartych w specyfikacji
— ostatnia deska ratunku!

Wskazéwka

Cztonkowie zespotu projektowego powinni mie¢ $wiadomosé, ze re-
zerwy czasowe bedg wykorzystywane tylko w ostatecznosci — w przy-
padku wystapienia nieoczekiwanych okolicznosci zostang spozytko-
wane na tworzenie planow kryzysowych.

Kiedy menedzer projektu jest juz pewny, ze harmonogram jest
realistyczny i akceptowalny, powinien uaktualni¢ wykres Gantta.
W tym celu nalezy jeszcze raz przejrzeé¢ rezultaty prac nad definio-
waniem projektu i upewni¢ sie, ze zaden element nie zostat po-
miniety (w szczeg6lnosci chodzi o wyznaczone terminy i przyjete
zatozenia). W nastepnym kroku menedzer powinien, stosujac
nieformalne §rodki, zapozna¢ klientéw i realizatora z opracowanym
harmonogramem i upewnic¢ sie, ze zostal on przez nich zaakcep-
towany. Jesli tak jednak nie jest, menedzer musi szuka¢ kolejnych
alternatyw i kontynuowa¢ prace nad optymalizacja harmonogramu.
Jesli natomiast plan i terminarz zostal zaakceptowany, mozna
przej$¢ do ostatnich etapéw procesu planowania, bezposrednio
poprzedzajacych faktyczne rozpoczecie projektu.
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Weryfikacja rejestru ryzyka

Na tym etapie prac nalezy zweryfikowa¢ wszelkie zagrozenia zi-
dentyfikowane w fazie definiowania projektu. W tym celu warto
rozstrzygnad nastepujace kwestie:
¢ Czy w odniesieniu do ktéregokolwiek z zagrozen zmieniono
klasyfikacje ryzyka?
¢ Czy pojawily si¢ jakie§ nowe zagrozenia o wysokim ryzyku?
¢ Czy na etapie planowania zidentyfikowano jakiekolwiek
nowe zagrozenia?
¢ Harmonogram nalezy przeanalizowa¢ pod katem
potencjalnych zagrozeri — w szczegblnosci warto
przyjrzec sie:
¢ dzialaniom lezacym na $ciezce krytycznej (oraz zadaniom
wchodzgcym w sktad danego etapu gtéwnego);
¢ zadaniom o dlugim czasie trwania (czy mozna je uzna¢
za czynniki o niskim potencjale?);
¢ zadaniom, ktérych realizacja zalezy od wykonania
dwoch lub wiecej zadan poprzedzajacych;
¢ zadaniom, w przypadku ktérych zuzyto wigkszoé¢
rezerwy czasowej (co si¢ z t3 rezerwy stato?);
¢ zadaniom, ktérych wykonanie zalezy od postawy os6b
trzecich;
wstawieniom i wyj$ciom;
zwigzkom typu poczatek-poczatek;
zadaniom wykonywanym przez kilka oséb;
zadaniom zlozonym;
wszelkim elementom wymagajgcym szybkiego uczenia sie;
zadaniom realizowanym z wykorzystaniem nowej
lub niesprawdzonej technologii.
Dla wszelkich nowo zidentyfikowanych zagrozen, z ktérymi wigze
sie wysokie ryzyko, lub takich, ktore przesunely sie wyzej w klasy-
fikacji, nalezy przygotowac nowe plany dziatania. Warto tez zleci¢
opiekunowi gléwnego etapu biezace obserwowanie sytuacji pod
katem mozliwosci pojawienia si¢ tych zagrozen. Unikanie ryzyka
jest zdecydowanie korzystniejsze niz pézniejsze minimalizowanie
ewentualnych powstalych szkod!

* & O O o o
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Weryfikacja budzetu projekiu

Weryfikacje budzetu nalezy rozpocza¢ od weryfikacji struktury prac
nad projektem. Dokonujac analizy, nalezy uwzgledni¢ wszelkie
szczegOtowe dane zwigzane z zadaniami realizowanymi na nizszych
szczeblach (nalezy dazy¢ do osiagniecia maksymalnego mozliwego
na tym etapie stopnia uszczegélowienia). Jest to najprostsza metoda
szacowania kosztéw kazdego z dzialan. Opiera si¢ ona na naste-
pujacych danych:

¢ koszty kapitatu,

¢ bezposrednie koszty kapitalu — na podstawie stawek,

¢ koszty uzyskania przychodu przez zesp6t projektowy,

¢ koszty posrednie — takie jak koszty stafe itp.
Na postawie danych dotyczacych kosztéw kazdego z etapéw gléw-
nych menedzer projektu moze opracowa¢ budzet operacyjny — rzeczy-
wisty budzet opracowany dla celéw kontrolnych. Jezeli zawartos¢
dokumentu jest istotnie r6zna od tresci pierwoinego budzetu opraco-
wanego na podstawie uwarunkowar biznesowych, rozbieznosci
powinny zosta¢ szczegétowo przeanalizowane, a ewentualny kon-
flikt pojawiajacy sie na tym tle mozliwie szybko rozwiazany. Jesli
zapisy w budzecie wskazujg na wzrost kosztéw, nalezy poprosi¢
klientéw o ich zatwierdzenie. Przygotowujac sie do rozmowy na ten
temat, warto zgromadzi¢ wszelkie dane dotyczace alternatywnych
rozwiazan. W tym celu mozna postuzy¢ sie procedurg pozwalajaca
dokona¢ optymalizacji harmonogramu. Nalezy odnotowywa¢
wszelkie pojawiajgce si¢ koszty, by méc pbézniej prowadzi¢ ich
kontrole i dokona¢ ewentualnej analizy rozbiezno$ci.

Ustalenie ostatecznej wersji
harmonogramu

Na tym etapie nalezy zweryfikowa¢ biezacg wersje harmonogramu
i upewnic sig, ze nic nie zostalo pominiete. Warto to zrobi¢ cho¢by
ze wzgledu na fakt, ze ta wlasnie wersja zostanie wkrétce uznana
za ostateczna. Kazde wydarzenie z przyszto$ci bedzie rozpatrywane
pod katem zapiséw tego dokumentu. Menedzer projektu musi
przedstawic¢ cala dokumentacje przygotowana na etapie planowania
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klientom i realizatorowi projektu, by mogli oni na ich podstawie
wyda¢ decyzje aprobujacg. Warto wykorzysta¢ przedstawiong
ponizej liste pytan, by upewni¢ sie, ze zaden istotny element nie
zostal pominiety:

¢
L4
¢

Czy definicja projektu jest nadal aktualna?

Czy dokument opisujgcy zakres prac jest nadal aktualny?
Czy pelnomocnictwa menedzera projektu zostaly
potwierdzone na pismie?

¢ Czy wskazano wszystkich interesariuszy?

Czy zesp6t wie, kto jest odpowiedzialny za ksztaltowanie
relacji z interesariuszami?

Czy struktura prac nad projektem zostata opracowana

w spos6b mozliwie praktyczny?

Czy uwzglednia ona wszelkie zadania o charakterze
administracyjnym?

Czy przewidziano spotkania z klientami oraz spotkania
pos$wiecone zatwierdzeniu wynikéw prac?

Czy $ciezka krytyczna zostala wyznaczona i zaakceptowana?
Czy do wszystkich etapéw gléwnych przydzielono osobe
odpowiedzialna za ich realizacje?

Czy wszyscy opiekunowie etapéw gléwnych znajg swoje
obowigzki?

Czy rejestr ryzyka jest wyczerpujacy i aktualny?

Czy przygotowano szacunki dotyczace czasu trwania
poszczegblnych dziatan?

Czy dostepno$¢ i potencjat zasobéw zostaly uwzglednione
i zoptymalizowane?

Czy wykres Gantta rzeczywiscie ilustruje uzgodniony
harmonogram?

Czy budzet operacyjny projektu zostat zatwierdzony?

Czy opracowano plany zapewniania jako$ci, komunikacji
i zarzadzania konfiguracjg prac?

Czy zespo6t projektowy dysponuje wszelkimi niezbednymi
umiejetno$ciami?

Czy podjeto dzialania zmierzajace do pozyskania
niedostepnych umiejetnosci niezbednych do realizacji
projektu?
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¢ Czy czlonkowie zespotu projektowego potrafia ze sobg
wspotpracowaé?
¢ Czy ewentualne konflikty mogg by¢ sprawnie rozwiazywane?

Uzyskanie zgody
na rozpoczecie projekiu

Uzyskanie zgody na rozpoczecie projektu to ostatni element fazy
planowania, bezposrednio poprzedzajacy przejscie do kolejnej fazy.
W tym momencie prac na plan sktadajg si¢ nastepujace dokumenty:
o lista gléwnych etapéw prac,
¢ diagram logiczny projektu,
¢ schemat organizacyjny obejmujacy osoby odpowiedzialne
za realizacje poszczegSlnych etapow gtéwnych,
¢ (wpewnych przypadkach) schemat organizacyjny
obejmujacy osoby odpowiedzialne za wykonanie zadan
wchodzacych w sktad poszczegolnych etapéw gléwnych,
¢ szacunki odno$nie czasu trwania poszczegélnych dziatan,
¢ zoptymalizowany wykres Gantta dla calosci projektu,
¢ wykresy Gantta dla poczatkowych etap6w gltéwnych
(lub dla wszystkich etapow),
¢ zweryfikowany i uaktualniony rejestr ryzyka,
¢ budzet operacyjny projektu,
¢ inne niezbedne dokumenty wchodzace w sktad planu projektu.
Menedzer projektu powinien przedstawi¢ te dokumenty klientom
i realizatorowi projektu wraz z wnioskiem o ich zatwierdzenie
i wydanie zgody na przejscie do nastepnej fazy, kt6rg jest faktyczne
rozpoczecie projektu.



