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Wstep, czyli co zrobic,
aby realizacja projektow
w koncu stata sie nudna?

Chinskie przystowie ,,Obys zyl w ciekawych czasach” spara-
frazowalbym na ,,Obys prowadzit projekt”. Nie trzeba doda-
wacé ,ciekawy”, bo projekty niestety nie bywaja nudne. Nudne,
czyli przewidywalne, pewne, niezaskakujace niespodziewa-
nymi sytuacjami. Kazda organizacja dazy do tego, aby sro-
dowisko, w ktorym prowadzone sg projekty, bylo nudne,
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bo dzieki temu prognozy kosztow 1 termindw s3 dotrzy-
mywane, plany sprzedazowe s3 realizowane dokladnie w stu
procentach, jakos¢ jest na poziomie precyzyjnie sformuto-
wanym przez klienta, no i caly zesp6! jest zadowolony. Na
drugim koncu osi mamy czesto co$, co mozna nazwac syn-
dromem herosa, o czym za chwile. Ksigzka, ktorg trzymasz
w rekach, proponuje prosty sposob radzenia sobie z projek-
tami. Sposob, ktory sklada sie z dziesieciu krokow — o$miu
do zastosowania w trakcie planowania 1 dwoch w trakcie reali-
zacji. Metoda ta jest odpowiednia raczej dla malych i srednich
projektow. Zostata opracowana z mysla o poczatkujacych
kierownikach projektow, wiec jej najwiekszg zaletg jest
prostota. Kolejne rozdzialy ksigzki objasniaja, jak stosowac
kazdy z tych krokow. Na rysunku W.1 mozesz zobaczy¢
liste tych dziesigciu krokow.

Sponsor Zaplanuj
i otoczenie budzet

Zaplanuj Kontroluj
zakres i komunikuj

100

Rysunek W.1. Mapa krokéw w projekcie

Ale wr6émy do syndromu herosa. I cofnijmy sie o kilka tysiecy
lat wstecz, aby zilustrowac to zjawisko.
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WSTEP

»Oficjalnie Herakles byl synem Alkmeny i Amfitriona,
krola Tirynsu. Jednak w rzeczywistosci jego ojcem byt
Zeus, ktory sptodzit Heraklesa, przybierajac postaé me-
za Alkmeny”. [Zrodto: Wikipedia] Herakles wstawitl sie
nadludzkimi osiggnieciami. Od dziecinstwa obdarzony
nadnaturalng silg 1 sprawnoscig, byl przeznaczony do
osiaggniecia stawy, 1 te przepowiednie sukcesywnie spel-
nial, cho¢ nie zawsze tak, jak zamierzat.

Czasem mozna spotkaC kierownika projektu, ktory nad-
ludzkim wysitkiem, wbrew scyllom i charybdom, dociera
szczesliwie do celu. Caly zespdt spocony jest z wysitku,
klient ma pogryzione paznokcie, sponsor wylysial. Jednak
kierownik projektu (niekiedy razem z zespotem) po czasz-
kach wrogow wspina sie ku chwale na Olimp, gdzie moze
spotkac innych bohateréw 1 razem z nimi przy ambrozji
snu¢ opowiesci o walecznych czynach.

»Dzieki przychylnosci bogow Augiasz mial najbogatsze
na Swiecie trzody 1 stada koni. Z jego stajni, obor
1 owczarni nie wynoszono jednak od wielu lat nieczy-
stosci 1 byly one zrodtem przykrego zapachu. Rowniez
pastwiska zalegala gruba warstwa nawozu. Oczyszczenie
ich w ciggu jednego dnia bylo piatg z dwunastu prac,
ktore Herakles musial wykonac dla krola Eurysteusza.
(...) Heraklesowi udalo sie tego dokonaé w ciagu jed-
nego dnia. W tym celu wyburzyl mur w dwoch miejscach
i skierowat wody rzeki Alfejos lub Penejos, a wedlug
niektorych wersji mitu obu, aby ich wody poplynety
przez stajnie 1 pastwiska w dolinach. Przed zmierzchem
plynace wody oczyscity stajnie”. [Zrodto: Wikipedia]
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W jednym z projektow kierownik, uslyszawszy o nowym
wyzwaniu, rzucil wszystko 1 zaczal dowiadywac sie wiecej
na ten temat. Dotyczyt on nowej technologii, ktora — po-
dobnie jak 300 megabajtow niegrzecznych zdje¢ — przy-
ciggata uwage inzynierow. W tym atrakcyjnym aspekcie
projektu krylo si¢ rowniez jego glowne zagrozenie. Nikt
nie znal si¢ na merytoryce, jednak jakiez to ma znaczenie
dla napalonych technologéw! Zamiast spokojnie rozpisaé
caly zakres projektu, dookreslié wymagania, zleci¢ na ze-
wnatrz studium wykonalnosci, ewentualnie zleci¢ co trud-
niejsze prace, skupiono si¢ na eksperymentowaniu z nowa
zabawka. Im trudniejsze, tym bylo bardziej interesujace.
Nie trzeba dodawac, ze klientowi nie chodzilo o dostarcze-
nie nowego placu zabaw, a o zaspokojenie swoich potrzeb.
A juz na pewno nie chodzilo o to, by duzi chopcy biegali
z zapatkami 1 sprawdzali, co jeszcze jest ,niepalne”. Projekt
od poczatku schodzit z kursu, jedyne, co nie gasto, to en-
tuzjazm zespotu wdrazajacego kolejne nowinki techniczne.
Wszyscy byli coraz bardziej dumni, ze uczestniczg w tak
nowatorskim przedsigwzieciu.

W pewnym momencie pojawil si¢ zirytowany prezes 1 oznaj-
mil, ze wlasnie spotkal sie z klientem, ktory nie jest zado-
wolony z postepu prac. Zalit sie, ze kierownik projektu
mami go kolejnymi gadzetami, a on nadal nie moze uru-
chomié podstawowej dziatalnosci. Prezes dowiedzial sie tez
mimochodem, ze to sam kierownik projektu podpowiada
klientowi, co by tu jeszcze zmieni¢ i podrasowac. Zanim
prezes zacznie jatke, chciatby sie upewnic, ze poprawnie zro-
zumial klienta, 1z zespolem projektowym dowodzi sabota-
zysta. Reakcja kierownika mogta by¢ tylko jedna: To po-
twarz! Zardwno on, jak i caly zesp6t od poczatku cheg jak
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najlepiej dla klienta. A skoro firma zyje z klientow, to 1 dla
firmy jak najlepiej. Produkt musi by¢ dobrze wykonany,
poza tym klient wybral ryzykowng technologie 1 musimy
si¢ jej nauczyc.

Rozsadny prezes przeprowadzi w tej sytuacji dluga 1 trudng
rozmowe z kierownikiem projektu, narzuci kontrole zakre-
su, kosztow 1 czasu, bo wszyscy wiedza, ze projekt musi
przyniesc zysk.

Jednak w tym momencie jest juz zwykle za pézno. Zespot
zuzyt caly zapas, zwany buforem, czasu 1 pieniedzy. I tu
pojawia si¢ heros. To on wczesniej zachecit zespot 1 klienta,
aby podnosi¢ jakosc 1 zakres projektu, a teraz ten projekt
uratuje nadludzkim wysitkiem. To nic, ze zostala 1/3 czasu
na wykonanie wiekszosci prac. Zesp6t jeszcze wierzy w suk-
ces 1 na fali entuzjazmu zaczyna coraz intensywniej praco-
wac. Kierownik jest herosem, wiec swoim przyktadem po-
ciaga za sobg coraz bardziej zmeczonych ludzi 1 wskazuje
im coraz wyzsze szczyty do zdobycia, ale ile tygodni mozna
pracowal nocami, zywiac sie pizza i cola... Od tego rosng
brzuchy 1 odchodza kobiety. Zesp6t zaczyna si¢ buntowad,
jednak kierownik projektu, ktory wltasnym honorem broni
projektu, dalej walczy. W koncu poziom emocji wzrasta do
»,Nie moge na ciebie patrzec!”, mingwszy po drodze znaki
z napisami ,Daj mi spokdj, jestem zajety”, ,,Czego on znowu
chce!”, ,Mam gdzies caly ten projekt!” i w koncu nastepuje
rotacja w zespole. Trzeba zmieni¢ konie w trakcie przepra-
wy przez rwacy nurt, co tylko poglebia kryzys. A kierownik
projektu dalej walczy. Po kolejnych nieprzespanych miesia-
cach dobiega do celu. Wokot, co prawda, jest pusto. Malo
kto poda mu reke (chyba ze w pore udato sie przekierowac
gniew ludzi na ztego prezesa lub klienta). Klient jest wsciekly
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z powodu opdznien, prezes liczy przekroczenia budzetu,
ale szef projektu jest dumny. Wszak tak trudne przedsiewzie-
cie doprowadzit do konca. Nikt inny by tego nie zrobit.

Herakles faktycznie dokonal chwalebnych dwunastu
prac, jednak mato kto wie, dlaczego byl zmuszony to
zrobié. ,Pewnego dnia Hera zazadata, aby udat sie na
stuzbe do Eurysteusza. Gdy Herakles odmowit, zestata
na niego szalenstwo. W obledzie Herakles zamordo-
wal kilkoro ze swoich dzieci. (...) Swego rodzaju po-
kutg miata by¢ stuzba u Eurysteusza. Na jego polece-
nie mial wykonac¢ dwanascie prac. Eurysteusz staral sie
wymyslic dla herosa tak trudne zadania, aby ten pod-
czas ich wykonywania zgingl”. [Zrodlo: Wikipedia]

W zarzadzaniu projektami, tak jak w dziejach mitologicz-
nych bohateréw, korzystny jest umiar. Kto$ powiedzial,
ze jezeli bedziesz placit za gaszenie pozarow, wkrotce zoba-
czysz strazakow biegajacych z zapatkami. Celem kierowni-
ka projektu nie jest za wszelky cene walka z zagrozeniami.
Narazanie firmy na ryzyka i spalanie zespolu w ogniu swojej
chwaly. Na to moze sobie pozwoli¢ Achilles, ale nie rozsadny
kierownik projektu. Celem jest nie dopuszczaé do zagrozen
1 powodowac, aby prowadzenie projektow bylo (pozornie)
dla wszystkich proste. To tak jak wejScie na Kilimandzaro
— jezeli ktos dzien wczesniej zawidzt nasze bagaze na szczyt
1 zapewnit nam bezpieczenstwo, to moze by¢ mily spacerek.
O ile pogoda si¢ nie zalamie, ale wowczas kto$ rozsadny
zabroni nam wychodzi¢ ze schroniska. W idealnej firmie,
w ktorej wszelkie czynniki Srodowiska bylyby przewidywalne
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1 dobrze poznane, prowadzenie projektow bytoby nudne, bo
kazdy wiedziatby, co ma robic i czego si¢ spodziewac. W ide-
alnej firmie...

Ksigzka, ktorg trzymasz w reku, jest o tym, jak zamienial
heroiczny wysitek w nudny spacerek na najwyzszg gore Swiata.
O tym, jak stosowac zdrowy rozsadek na co dzien, mimo wielu
niespodzianek, jakie zwykle przydarzajg sie w projektach.
I o tym, jak zdobywac wiedze o otoczeniu, aby tych niespo-
dzianek bylo coraz mniej. O tym w koncu, ze idealne firmy
nie istnieja, zatem prowadzenie projektow nie bywa nudne.

I obiecuje, ze stowo ,,metodyka” nie padnie w niej ani razu
wiecej.

W trakcie lektury towarzyszy¢ Ci bedzie pewien schemat po-
stepowania z projektem. Na ogdlnym poziomie sklada sie
z dziesieciu krokow, ktore mozesz zobaczy¢ na poczatku
tego rozdziatu. Jednak kazdy z tych krokow nalezy rozbic
na mniejsze kroczki, aby lepiej uswiadomic, co sie w ich trak-
cie dzieje. Dlatego zaproponowalem algorytm planowania
projektu w formie planszy do gry. Na poczatku kazdego
rozdziatu znajdziesz kolejny jej fragment. Na rysunku W.2
mozesz zobaczyd, jak prezentuje sie calosc.

I ostatnia uwaga: zarzadzanie projektem nie stanowi remedium
na wszelkie problemy. Jezeli wyzwanie jest proste 1 oczywi-
ste, jak sprzatanie mieszkania albo koszenie trawy, to nie
ma sensu planowac i realizowa¢ go w trybie projektowym.
Wystarczy zlecenie zadania. Jezeli zas wyzwanie nie jest pro-
ste, bo sktada sie z wielu zadan, 1 okazuje sie, ze te zadania
musi wykonywac wielu ludzi, to warto zorganizowac prace
w trybie procesowym lub projektowym. Procesowy tryb
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Powod Model Wizja
uruchomienia finansowy projektu

Ogloszenie
projektu

Przeqlad
podobnych
projektéw

Whioski
zpoprzednich
projektow

Kick off
meeting

Kompresja Zatwierdzenie

Harmonogram 5
harmonogramu terminu

Identyfikacja
niepewnosci

Mozliwe
niespodzianki

Rysunek W.2. Szczegétowa mapa krokéw w pracy z projektem
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zaklada, ze podobny zestaw zadan juz wczesniej wykony-
walismy. Dzieki temu, ze mamy wiedze, mozemy z wieksza
pewnoscig zaplanowal caly sekwencje dziatan 1 nie napo-
tkamy tak duzej liczby niespodzianek. A jezeli ztozony ze-
staw zadan jest dla nas nowoscia, najwlasciwszy bedzie tryb
projektowy, bowiem to wlasnie ztozonos¢ 1 innowacyjnosc
generuje nieprzewidziane trudnosci. Symbolicznie r6ézno-
rodnos¢ stylow zarzadzania prezentuje rysunek W.3.

A

Innowacyjne
Projekty

Zadania

Procesy

Rutynowe

Y

Proste Zlozone
Rysunek W.3. Rézne style zarzqdzania
a ztozonosc i innowacyjnosc zadan

Prowadzenie projektu

jest jak smazenie nalesnikow

Kazdy to wie — pierwszy nalesnik nigdy si¢ nie udaje. To
znaczy zjadam go, ale nie nadaje sie do podania, bo jest w ka-
watkach, albo niedosmazony, albo polepiony. I w ogdle nie

da sie go sprawnie odwrdci¢ na drugg strone, nawet z uzyciem
trzech (tak, trzech!) talerzy.
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Kolejne natomiast udaja sie Swietnie, jak z tasSmy produk-
cyjnej. Rowne, przysmazone z obu stron. Mozna usmazy¢
setki identycznych. Dzieje sie tak zawsze, wiec nikt nie jest
zaskoczony.

Podobnie jest z projektami, z t3 roznica, ze kazdy projekt
to pierwszy nalesnik.

Mam dla Ciebie proste zadanie. Taki eksperyment pro-
wadzony przez caly ksigzke. Wykonaj prostg prognoze.
Zapisz date zakonczenia czytania tej ksigzki w tabelce na
koncu tego rozdziatu. Zapisz tez date dzisiejsza, abys
wiedzial, kiedy postawiles te prognoze (odpowiednig
tabelke znajdziesz na koncu tego rozdziatu), np.:

Data prognozy Przewidywana data kofica lektury
2015.08.04 2015.10.31
2015.08.20 2015.11.15

Gromadzenie 1 stosowanie dobrych praktyk to proba spowo-
dowania, abySmy na bazie doswiadczen z pierwszego robili
tylko drugie, trzecie 1 nastepne nalesniki.

W przypadku nalesnikow nie ma problemu, pierwszego po
prostu zjada kucharz. Znamy przepis na nalesnik, wiemy,
jakich sktadnikow uzyc¢, w jakiej kolejnosci wykonac czyn-
nosci, aby obiad sie udal. Przedsiewziecie jest przewidy-
walne, bo calkowicie znane. Mozemy precyzyjnie ustawic
temperature, mamy przetestowang patelnie, opanowane ru-
chy odwracania placka. Za wyjatkiem magicznego pierwszego
nalesnika, wszystko jest pod kontrola.
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Pamietajmy, ze drugi projekt jednak nie zawsze si¢ udaje.
Co sie moze staé, gdy pewnos¢ siebie przestania realia,
dobrze ilustruje historia porucznika Straina.

W 1850 roku brytyjski lekarz Edward Cullen obwiescit
odkrycie drogi przez Przesmyk Panamski, ktorg miat
pokona¢ kilkakrotnie bez wielkiego wysitku. Drogi po-
szukiwano od dziesiatek lat, wiec wiadomosc okazala sie
sensacja. Zorganizowano zatem wielka wspolng wyprawe
Anglii, Francji, Kolumbii 1 USA. Jednak gdy amery-
kanski statek Cyane dotart przed innymi do Zatoki
Kaledonskiej, jego dowddca Isaac Strain wraz z 27 mez-
czyznami postanowili nie czekac na nikogo, tylko ru-
szy¢ w dzungle. Pospiech i pewnos¢ siebie tak ich za-
slepily, ze zabrali jedzenia tylko na kilka dni, wierzac,
ze odnajda szlak Cullena.

W przypadku projektow jest podobnie. Rozpisujemy zada-
nia, znamy ludzi z zespolu, narzedzia, technologie, szacu-
jemy czasy 1 koszty realizacji zadan, zastanawiamy sie, co
niespodziewanego moze si¢ wydarzyé — wydaje sie, ze
wszystko mamy pod kontrolg. Do momentu rozpoczecia
prac. Bo potem zaczyna sie szalenstwo ze zmianami i ryzy-
kami. Pracownicy nie dotrzymuja termindw, technologia nie
dziala tak jak nalezy, wymagania sie zmieniaja, koszty zaska-
kujg 1 w ogdle jest tak jak zawsze.

Z czego to wynika? Po prostu jesteSmy na etapie pierwszego
nalesnika. Uczymy sie, jak dostarczyc¢ zakres projektu, wiec
popelniamy bledy. Nie mamy pelnej wiedzy o otoczeniu. To,
ze Iksinski nie wykona zadania na czas, wiemy dopiero, gdy
po dwoch tygodniach okazuje si¢, ze Ow pan nie ma bladego
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pojecia o merytorycznej stronie projektu. Fakt, ze techno-
logia nie udzwignie otrzymanych wymagan jest jasne, gdy
rozwigzanie nie jest w stanie przejs¢ testow. Konczymy pro-
jekt w bolach. Rozliczamy go. Co wowczas sie dzieje? Spon-
sor powierza nam kolejny.

I zabawa rozpoczyna si¢ od nowa. Zbieramy wymagania, zespot,
wybieramy rozwigzania, szacujemy czas 1 budzet. I ponownie
wszystko zaczyna sie rozjezdzac. Znowu ten sam Iksinski nie
zd3za z zadaniem, znowu klient regularnie zmienia zdanie.
Projekt spoznia sie 1 przekracza budzet. Znowu smazymy
pierwszy nalesnik.

Ciag dalszy historii porucznika Straina.

Nie byto ich 49 dni. A klopoty zaczely sie, gdy tylko
staneli na ladzie. Indianie ulegli perswazji karabinow
1zgodzili si¢ przepusci¢ ekspedycje przez swoje tereny,
ale odmowili stuzenia za przewodnikow. Szlaku Cullena
nie udato sie znalez¢. W ciggu kilku dni wyprawa po-
gubita sie, zjadta caly prowiant, strzelby zardzewialy,
stajac sie bezuzyteczne. Strain odnalazt rzeke, ktora,
jak sadzil, miata zaprowadzi¢ go do Pacyfiku. Jednak ta
zlosliwie plyneta w przeciwng strone. Kiedy napotkana
grupa Indian ostrzegla go, ze nie idzie w dobrym kie-
runku, uznat, ze celowo wprowadzaja go w blad.

Skrajnie wyczerpani jedli wszystko, co napotkali: ropu-
chy na surowo, orzechy, ktore zniszczyly im szkliwo
zebow. Duszacy upal, deszcz, nieprzebyta dzungla do-
prowadzily do Smierci siedmiu z nich. To, ze ktokolwiek
przetrwal, mozna zawdziecza¢ dyscyplinie 1 sile woli
samego Straina.
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Gdy dotarli do Pacyfiku, lekarz, ktory badal ocalatych,
stwierdzil, ze s3 to najbardziej wynedzniale istoty, jakie
widzial — ludzkie szkielety pokryte wrzodami. Strain
nigdy nie wrocit do zdrowia, zmart w wieku 36 lat.

Niepewnos¢ (lub jak kto woli ryzykownosc) projektu jest
silnie skorelowana z wiedza o nim. Gdy wiemy wszystko,
nie ma ryzyk, bo wszystkie z wyprzedzeniem uwzgledniamy
w planach. Drzewo, na ktore wpadlismy ostatnim razem, nie
jest juz zaskoczeniem, poniewaz wiemy, ze przed ostrym za-
kretem trzeba zdj3é noge z gazu.

Wrocmy do tytutlowego pytania. Jakis czas temu ludzie zaj-
mujacy sie ryzykownymi przedsiewzieciami dostrzegli, ze
przed pewnymi zagrozeniami mozna si¢ zabezpieczy¢. Ry-
zykownymi, bo innowacyjnymi, trwajacymi zamkniety okres
czasu, czesto pod duzg presjg terminow, 1 destabilizujagcymi
rutynowg prace. Zauwazono, ze pewne metody dziataja le-
piej niz inne. Na przyklad okazalo sig, ze jezeli zakres pro-
jektu podzielimy na mate kawatki, to szacunki kosztow takich
matych czesci sg zwykle blizsze prawdzie. Jezeli jeszcze
przypisa¢ do kazdej czeSci czlowieka odpowiedzialnego za
jej wykonanie, to fatwiej zorganizowac prace. Tak powstal
tzw. WBS (ang. work breakdown structure, struktura po-
dziatu prac — wiecej informacji o tym systemie w osobnym
rozdziale o planowaniu zakresu projektu). Potem w niekto-
rych firmach odkryto, ze warto uzgodnié, na jak mate ka-
walki dzielimy zakres projektow, bo to zmniejsza ryzyko
nieporozumien. W ten sposob w tych przedsiebiorstwach
mogta zosta¢ zdefiniowana zasada, w mysl ktorej ,kazdy
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projekt przed uruchomieniem ma zakres opisany WBS.
Na najnizszym jego poziomie moga by¢ zadania o wielko-
sci nieprzekraczajacej pieciu osobodni”.

Koniec historii porucznika Straina.

Cullen, ktory wyplynat do Panamy na jednym z brytyj-
skich statkow, uciekt do Colon, a potem do Nowego
Jorku w momencie, gdy okazalo si¢, ze cos nie gra. Jakis
czas pozniej pojawit sie jako lekarz armii brytyjskiej
w wojnie krymskiej. Nadal twierdzil, ze wszystko, co
powiedzial, jest prawdg i szlak przez Paname istnieje.
A jego zdaniem problemem bylo fatalne kierowanie eks-
pedycja przez Straina. Porucznik nie powinien byt wy-
rusza¢ bez Cullena i jego mapy. Pdzniejsze wyprawy
wykazaly jednak, ze Cullen ktamal. Jaki z tego moral?
Czasem mamy wrazenie, ze kto$ juz realizowal podobny
projekt. A tak naprawde to nasz jest wlasnie tym pierw-
szym 1 mozemy srodze za to zaplaci¢. Czy Strain byt
herosem? Pewnie tak, w koncu wiekszos¢ ludzi wrocita
z wyprawy. Czy dobrze zrobil, ze wyruszyt pierwszy
w ciemno? Raczej nie.

Wolne ttumaczenie za D. McCullough, The Path Between
The Seas...,s.22123.

By¢ moze rownolegle prezes jakiejs firmy, widzac, ze duzo
projektow robionych jest bez jego wiedzy 1 zgody, stwierdzit,
ze chce zatwierdzac¢ kazdg inwestycje powyzej 10 000 zl.
Kto$ zartobliwie przy ekspresie do kawy nazwal go sponso-
rem. A trzy miesigce pozniej zostala spisana procedura, wedle
ktorej kazde wicksze zadanie musi by¢ opatrzone numerem
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i mie¢ zatwierdzony opis na jedng strone, przez niektorych
nazywany karta projektu. W ten sposob moze powstaé zbior
dobrych praktyk, ktorych staramy sie przestrzegaC z na-
dzieja, ze dzieki nim projekty beda bardziej przewidywalne.
WBS mogt zostaé wstepnie wprowadzony w jednym projek-
cie (pierwszy nalesnik), w drugim 1 trzecim przetestowany
i zweryfikowany w praktyce, by od czwartego stac sie juz
rutynowym standardem. Dobre praktyki maja stuzy¢ temu,
aby wszystkie nalesniki si¢ udawaly. Moze za wyjatkiem
pierwszego, przy ktorym uczymy sie smazyc.

Zbior dobrych praktyk zostal zebrany z setek projektow
na Swiecie w postaci standardu PMBOK Guide oraz
wytycznych kompetencyjnych IPMA. PMBOK Guide
(Project Management Body of Knowledge) ma az 600 stron,
ale opisuje setki takich dobrych praktyk.

Wazne zagadnienia do zapamigtania:

e Projekt to przedsiewziecie, w ktorym mamy relatywnie
niewielka wiedze o zakresie prac i Srodowisku, w ktorym
jest realizowane.

¢ Im mniej wiemy, tym wiecej niespodzianek moze sie
wydarzyc.

e Mozemy jednak sie uczy¢ i z projektu na projekt
realizowa¢ coraz bardziej przewidywalne przedsiewzigcia.

e Nasza wiedza o projekcie rosnie wraz z jego realizacja.

e To oznacza, ze warto regularnie odSwieza¢ prognozy
(czasu, kosztu, ryzyk etc.). Im blizej konca, tym beda
wiarygodniejsze.
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o Pewne dzialania, techniki pomagajg realizowac projekty.
To s tak zwane dobre praktyki, np. struktura podziatu
prac WBS.

¢ Pierwszy nalesnik nigdy sie nie udaje.

Tabelka do zapisywania prognoz zakonczenia lektury tej
ksiazki:

Data prognozy Przewidywana data konca lektury

24

Kup ksigzke Pole¢ ksiazke


http://helion.pl/page354U~rf/zaprpo
http://helion.pl/page354U~rt/zaprpo

Rozdziat 1.
Uzasadnienie projektu

of
%@ﬁ

Powdd Model Wizja
uruchomienia finansowy projektu

Czy ten projekt sie optaca, czyli dlaczego ROl wprowadza w btgd?
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Jednym z pierwszych pytan, ktore pojawia si¢ zaraz po hasle
»A moze bySmy zrobili projekt?!”, jest ,Po co nam to?”.
Na to nieslychanie trudne pytanie odpowiadaja wskazniki
finansowe. Projekt zawsze bedzie nas kosztowal. Projekt
zawsze zabierze czas. Zgodnie ze spostrzezeniem z rozdziatu
o nalesnikach, realizujgc projekt, zawsze sie czego$ nauczy-
my. Natomiast to, czy zapewni nam on jakakolwiek wartosc¢,
nie jest juz takie pewne. W tym celu dokonuje sie szacun-
kow korzysci z projektow. Najczesciej szacowanym parame-
trem jest zysk finansowy. Nalezy jednak pamietaé, ze nie
w kazdym projekcie wyliczanie zysku finansowego ma sens.
Mozna przytoczy¢ szereg przykladow, w ktorych wskazni-
ki finansowe s3 bezuzyteczne:

e Gdy celem projektu jest wydanie ustalonego budzetu,
np. z funduszy unijnych, sukces projektu mierzony
jest zuzyciem Srodkow zgodnym z dokumentacja.

e Gdy celem projektu jest zdobycie wiedzy o nowe;j
technologii, rynku (np. projekty badawczo-rozwojowe,
naukowe), sukces projektu mierzony jest postepem
know-how organizacji oraz potencjalnymi korzysciami
w przysztosci.

e Gdy celem projektu jest zwiekszenie satysfakeji
pracownikow, projekt jest sukcesem, kiedy nastawienie
ludzi si¢ zmienia. Trudno przelozy¢ to na parametry
finansowe.

Jednak wskazniki finansowe to najchetniej stosowane miary
uzasadnienia projektu — zapewne z tego wzgledu, ze pro-
jekty sporo kosztujg 1 jako$ trzeba wykazac, ze warto w nie
zainwestowac.
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W sytuacji, gdy prognozujemy zysk z projektu i jednocze-
$nie znamy jego koszty, mozemy zastosowac wskazniki fi-
nansowe, takie jak ROI, NPV, IRR, czas zwrotu. Projekty
analizuje si¢ z perspektywy ich rentownosci po to, aby moc
wybrac te, ktore zapewnig wiekszy dochdd. W dalszej cze-
sci rozdzialu omowimy typowe wskazniki finansowe 1 spo-
soOb ich zastosowania.

Najpierw nalezy stworzy¢ tabelke. Tabelki w finansach s3
wazne. Tabelka 1.1 pokazuje pewien projekt, w ktorym od
stycznia do kwietnia generowane byly koszty, a od kwietnia
do czerwca przychody.

Miesiac Styczen |Luty Marzec  Kwiecien Maj Czerwiec

|Przychéd 0 0 0 10 500 1200
| Koszt 50 100 150 20 0 0
Zysk/strata -50 -100 -150 -10 500 1200

Tabela 1.1. Przyktadowy przeptyw kosztow i przychoddéw w projekcie

Taka tabelka ilustruje, jak zmieniajg si¢ koszty 1 zyski w pro-
jekcie na przestrzeni czasu. Teraz nalezy wybra¢ wlasciwy
okres analiz. Powinien obejmowac caly czas trwania pro-
jektu plus pewien okres generowania zyskow. Jezeli projekt
polega na wytworzeniu czegos na zlecenie klienta 1 odebraniu
wynagrodzenia, to wystarczy ujac jeden miesiac po zakon-
czeniu prac. Jesli zas w projekcie przygotowujemy produkt,
ktory nastepnie wypuscimy na rynek i bedziemy na nim zara-
bia¢, to okres przychodowy powinien by¢ dtuzszy, w nie-
ktorych przypadkach powinien obejmowaé nawet kilka lat.
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Zrédto: Wikipedia.org, autor: Kiwitz

Ryungyong Hotel miat stanag¢ w Korei Pétnocnej w 1989
roku z okazji Swiatowego Festiwalu Mlodziezy. Ponad
100 pieter, 330 metrow wysokosci czynily z niego naj-
wyzszy hotel na swiecie. Mial otworzy¢ panstwo na za-
chodnie inwestycje 1 przynies¢ 230 mln dolaréw inwe-
stycji. Mial by¢ najbardziej okazalym budynkiem w tej
czeSci Swiata 1 potwierdzeniem potegi kraju. Przed
ukonczeniem budowy pojawit sie na mapach, znaczkach
1 pocztowkach.

Jednak Zle zaplanowano inwestycje 1 budowa zostata
na kilkanascie lat wstrzymana. Budzet projektu siegnat
2% PKB catego kraju, co powickszylo kleske glodu.
Zapotrzebowanie budowy na energie elektryczng po-
wodowalo regularne wylaczenia pradu w stolicy. A na
koniec okazalo sie, ze w kraju nie ma pomp, ktore potra-
filyby dostarczy¢ wode na 105 pigtro. Po przerwaniu
prac budynek zniknat z map, zdje¢ panoramy Pjongjangu
1 widokowek.
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Zdjecie hotelu zostalo zrobione w okresie zamrozenia
inwestycji. Konstrukcja widoczna na szczycie to dzwig,
ktory przez kilkanascie lat bezuzytecznie rdzewial. Ak-
tualnie hotel jest oddany do uzytku, ba, ma juz nawet
okna! ;)

ROI

Najprostszy wskaznik finansowy to ROI (return on invest-
ment). Jest dobry, bo prosty w zrozumieniu. Wystarczy po-
dzielic dochdd przez koszty i otrzymujemy procent zysku.
Przyktadowo, gdy projekt kosztuje 500 zl, a moze dac
przychodu 800 zl, to ROI = (800-500):500 = 60%.

Wskaznik przedstawia w procentach relacje miedzy iloscig
pieniedzy zarobionych na projekcie a iloscig pieniedzy wy-
danych na jego przeprowadzenie.

Obarczony jest jednak szeregiem stabosci:

¢ Nie pozwala na poréwnanie projektow duzych z matymi.

¢ Nie pozwala na poréwnanie projektow dtugotrwatych
z krotkimi.

e Nie uwzglednia struktury finansowania w czasie.
o Nie uwzglednia ryzyka.

¢ Nie uwzglednia prawdopodobienstwa osiagnigcia
okreslonego wyniku.

¢ Nie uwzglednia elastycznosci decyzyjne;.

¢ Nie uwzglednia wartosci niefinansowej projektu.
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Pewna firma produkcyjna realizowata projekty z sektora
budowlanego. Od siedmiu lat projekty byly wyceniane
na podstawie kosztorysu materialow 1 prac przygoto-
wywanego przez kierownika projektu. Whasciciel firmy
nakazal, aby projekty byly realizowane z marza 30%
(ROI = 30%). Jednak szybka analiza rachunku zyskow
1strat z ostatniego roku pokazala, ze przychody z pro-
jektow podzielone przez koszty bezposrednie (materialy
1 wynagrodzenia) dajg 10% marzy, czyli znacznie niz-
szg stope zwrotu. Gdzies umykalto dwie trzecie marzy.

Po rozmowach z zespolem okazalo si¢, ze glowne przy-
czyny s3 dwie:

» niedoszacowana praca ludzi,

s koszty obstugi reklamacji.

Od wielu lat kierownicy projektow nie pytali pracowni-
kow, ile dni potrzebujg na realizacje wyznaczonych
zadan, tylko wpisywali wlasne szacunki. Magia wskaz-
nika ROI skutkowala zyczeniowym zalozeniem, ze
skoro projekt jest skonczony, to 1 marza wynosi za-
ktadane 30%. Prawda byfa jednak brutalna: niektore
zespoly zglosily, ze zuzywaja pieciokrotnie wiecej dni
niz zapisano w planie. Z kolei reklamacje znajdowaly
si¢ poza budzetem projektu i byly realizowane ,przy
okazji” innych prac, wiec ich koszty nie widniaty bez-
posrednio w budzecie.
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Zarzadzanie projektami w 10 prostych krokach

Projekt to czasem wyzwanie, a czasem przeklenstwo rzucone w twarz kolegi. Kierownik
projektu bywa jak snajper, ktory z perspektywy wielu miesiecy, a nawet lat, dziesiatek,
a nawet setek zadan, tysiecy, a nawet milionéw ztotych musi trafic w cel. Teoretycznie
w projektach wszystko jest z gory okreslone: czas, budzet, zakres i jakos¢. Ma by¢ nudno
i przewidywalnie. Wszyscy wiemy jednak, ze w praktyce rzecz wyglada zupetnie inacze;.
Wyznaczone ramy projektu zostaja przekroczone i gdzies w potowie terminu juz wiado-
mo, Ze caty zesp6t pedzi ku tablicy z napisem ,Uwaga! Wawoéz!”.

Czy prowadzenie projektu zawsze musi zaktadac heroiczne zmagania z przeciwnoscia-
mi? Wcale nie! Ksiazka, ktérg trzymasz w reku, traktuje o tym, jak zamieni¢ nadludzki
wysitek w nudny spacerek do upragnionego celu. Autor, ktory ma za soba ponad pot
tysigca projektow, napisat ja przede wszystkim dla os6b prowadzacych mniejsze i sred-
niej wielkosci projekty. Jego prosty sposéb na sukces sktada sie z 10 krokéw — 8 do
zastosowania w trakcie planowania i 2 w trakcie realizacji. Kazdy z nich autor dzieli na
mniejsze kroki, aby lepiej uswiadomic Ci, co sie dzieje w trakcie wykonywania dziatan,
i szczegotowo je objasnia. Robi to za pomoca wielu przyktadow wzietych z zycia. Catosé
wienczy algorytm planowania projektu w formie planszy do gry, dzieki ktéremu zrozu-
mienie catego procesu bedzie nie tylko tatwe, ale i przyjemne.

Marcin Zmigrodzki — prowadzi projekty od kilkunastu lat. Realizowat je w firmach
informatycznej, telekomunikacyjnej, produkcyjnej, szkoleniowej. Brat udziat w przetar-
gach na projekty informatyczne dla wojska. Obecnie prowadzi wtasng firme szkoleniowg
Octigo (www.octigo.pl). Project Management Institute juz kilkakrotnie przyznat szkole-
niom Octigo miano najlepszych na swiecie. Autor jest tez kierownikiem merytorycznym
studiow podyplomowych na Akademii Leona KoZmiriskiego oraz w WyzZszej Szkole Ban-
kowej we Wroctawiu, Warszawie, Poznaniu i Chorzowie. W wolnych chwilach projektuje
gry szkoleniowe i rozrywkowe. Posiada doktorat z zarzqdzania i certyfikaty PgMP, PMP
{ PMI-ACP.
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