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W tym rozdziale:

1 Kkorzysci

H Z realizacji procesu
Rozdziat 1.|  Zieaveds
projektem,

Zarzadzanie projektem| + wsua s

zarzadzania

projektem,
1 Instytut Zarzadzania
Projektem
(am. Project
) . o ) . Management
Zanim zaczniemy mowi¢ o poszczegoélnych narzedziach Institute),
i Fechnikach, ktore .pomag.aja‘ \4 efektywnif?jszym zarzadza- I pojecie zarzadzania
niu projektem, konieczne jest wprowadzenie pewnych pod- projektem,
stawowyctrl informacji. Beda one swego rod;aju fundamen- I metodologia
tem, na ktorym oparte zostang pozostate rozdziaty. zarzadzania
projektem,

1 projekty uzyte jako
studium przypadku.

Poznaj zatozenia
zarzadzania projektem

Dodatkowe
informacje

W tej czgsci przedstawimy zatozenia do realizacji typowych technik zarzadzania projek-
tem podczas pracy z projektem. Przypomnimy niektore powszechne mity, dotyczace za-
rzadzania projektem, a nastgpnie opiszemy realne warunki dziatania.

Mity zwigzane z zarzadzaniem projektem

Najbardziej powszechne bledy zarzadzania projektem uktadaja si¢ w przeciwstawne pary.

Pierwsza taka para odnosi si¢ do uzywanych technik zarzadzania projektem. Jeden z czto-
néw tej opozycji stwierdza, ze staranne uzycie narzedzi i technik zarzadzania projektem
gwarantuje powodzenie projektu. Jednakze nic nie jest w stanie zagwarantowac jego
sukcesu. Przeciwstawny czton zawiera stwierdzenie, ze uzycie technik zarzadzania pro-
jektem nie pomaga w odniesieniu sukcesu, natomiast zwigksza koszty state i sprawia, ze
projekt odnosi mniejszy sukces. Pomimo faktycznego wzrostu ponoszonych z gory kosz-
tow podczas uzycia technik zarzadzania projektem, sa one minimalne w stosunku do
osiagnigtych korzysci.

Jesli bedziesz zarzgdzaé projektami w Srodowisku korporacyjnym, mozesz uznaé
za konieczne zapoznanie swoich kolegéw z mitami i realiami zarzadzania projektem.

Zobaczl Rozdziat 8., ,Szacowanie projektu”, doktadniej naswietla sprawe obliczen
szacunkowych.

Druga para btednych przekonan dotyczy obliczen szacunkowych: wedtug pierwszego
z nich szacunki sg doktadne i nalezy je wyry¢ w kamieniu raz na zawsze. To jest nie-
realne. Istnieje tez drugi przeciwstawny mit, ze dane szacunkowe sg zawsze sztucznie
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zawyzane, w zwiagzku z czym powinny by¢ ignorowane lub obnizone o potowe, jesli
maja odpowiadad rzeczywistosci.

Ostatnia para mitow zwiazana jest z planem projektu. Pierwszy zakltada, ze jesli mene-
dzerowie projektu planuja poprawnie, to wszystko pojdzie zgodnie z planem. Nierozsadne
jest twierdzenie, ze zarzadzajacy projektem sa w stanie przewidzie¢ kazda ewentualnosé.
Z drugiej strony przekonanie, ze nic nigdy nie dzieje si¢ zgodnie z planem takze jest bez-
zasadne, moze zreszta przemieni¢ si¢ w samospetniajaca si¢ przepowiednia.

Plan projektu jest formalnym dokumentem z wieloma sktadnikami. Nie jest to tylko
harmonogram projektu, jaki zawiera pakiet oprogramowania.

Definicje

Zmierz si¢ z realiami zarzadzania projektem

Prawda lezy posrodku. Realia zarzadzania projektem znajduja si¢ gdzie$§ pomigdzy sktad-
nikami kazdej pary mitow, opisanych w poprzednim paragrafie. Opisane dalej typowe
techniki zarzadzania projektem moga w znaczacy sposob zwigkszy¢ szanse powodzenia
projektu. Wdrozenie technik wymaga czasu, ale ro6znorodne badania wykazaty, ze kazda go-
dzina spedzona na planowaniu projektu moze oszczedzi¢ mniej wigcej 20 godzin w trakcie
realizacji i kontroli projektu, a to rOwniez zwigksza szanse powodzenia przedsigwzigcia.

Kwestia obliczen szacunkowych wyglada nastgpujaco: szacunki sa tylko przypuszcze-
niami, jak dtugo co$ bedzie trwac i ile bedzie kosztowac. Jednak wiele sprawdzonych
technik pomoze ci bardziej wiarygodnie przewidzie¢ stan rzeczy w okreslonym czasie.
Jak kazdy proces precyzyjne szacowanie jest procesem poznawczym nie tylko dla mene-
dzeréw projektu, lecz takze dla ich zespotow i organizacji.

Rozpatrujac zagadnienie postgpowania wedlug planu, wytrawni zarzadzajacy rozumieja,
ze oni i cztlonkowie ich zespotow sa tylko ludzmi. Zadania nie zawsze sq zdefiniowane
poprawnie, szacunki nie zawsze sa precyzyjne, natomiast nieprzewidziane zdarzenie moze
drastycznie zmieni¢ caty projekt. Jednak dzigki wiaczeniu do projektu technik kontroli,
zwlaszcza technik zarzadzania ryzykiem, istnieja wigksze szanse, ze projekt zostanie wyko-
nany zgodnie z planem.

Poznaj historie zarzgdzania projektem

Dziedzina zarzadzania projektem rozwija sie¢, ale wiele narzedzi i technik funkcjonuje
od ponad stu lat. Ta sekcja opisuje niektore fragmenty historii oraz rozwoj tej dyscypliny.

Gantt, PERT i CPM

Najwazniejsza z technik uzywanych obecnie w dziedzinie zarzadzania projektem ma swoje
korzenie w pracy Henry’ego Gantta powstatej u schytku XIX wieku. Gantt wynalazt system,
ktory nazwat ,,systemem zadan i premii” i wdrozyt go w Bethlehem Steel, gdzie wowczas
pracowat. W systemie tym przedstawit i udoskonalit kilka koncepcji zarzadzania pro-
jektem, takich jak rozktadanie procesu na seri¢ poszczegolnych zadan, wykonywanie
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pracy zgodnie z szacunkowymi normami dla tych zadan oraz §ledzenie postgpu projektu
w celu zapobiegnigcia odstgpstwom od szacunkdw. Stworzyt tez nowy typ diagramu uta-
twiajacy sledzenie postepu i jego weryfikacje, jak to powiedzial, ,,na oko”. Diagramy
Gantta sa ciagle najpopularniejszymi narzedziami planowania i weryfikacji projektow.

Zobacz | W rozdziale 11., ,Tworzenie diagramu Gantta”, dowiesz sie wiecej o diagramie Gantta.

W latach pieédziesiatych zostaty przedstawione dwie nowe strategie planowania projektu.
Ich celem byto zminimalizowanie ryzyka zmian w harmonogramie projektu.

Pierwsza z nich nosi nazw¢ PERT (ang. Program Evaluation and Review Technique),
czyli technika programowania oceny i zmian. Podstawa PERT jest technika diagramow
sieci czynnosci, opisanych za pomoca tukow, oznaczajacych oczekiwany czas trwania
czynnosci, oraz technika estymacji oczekiwanego czasu realizacji projektu.

Definicje | Diagram sieci jest to specjalny typ grafu, ukazujgcy wspdéine relacje pomiedzy
zadaniami projektu.

Metoda Sciezki krytycznej (ang. Critical Path Method, CPM) jest rowniez technika, wy-
korzystujaca diagramy do organizowania harmonograméw. Za jej pomocg mozna stworzy¢
harmonogram projektu oparty o najdluzsza $ciezke, reprezentujaca maksymalny czas wy-
konania wszystkich czynnosci.

Zaréwno PERT jak i CPM opisane sg szczegétowo w rozdziale 9., ,Tworzenie sieci
czynnosci”.

Zobacz

Instytut Zarzadzania Projektem

Uznanie zarzadzania projektem za dyscypling naukowa nastapito stosunkowo niedawno,
chociaz menedzerowie projektow funkcjonuja od wiekéw. We wczesnej epoce przemy-
stowej byli oni najlepiej technicznie wyksztatconymi pracownikami w organizacjach,
natomiast rola menedzera projektu byta odskocznia od pracy menedzera funkcjonalnego.
Woezesne lata siedemdziesiate przyniosty odkrycie, Zze osoba zarzadzajaca projektem musi
posiada¢ inne umieje¢tnosei niz menedzer funkcjonalny. Pod koniec lat dziewigcdziesia-
tych menedzer projektu zaczal by¢ postrzegany jako osobny zawdd, zwlaszcza w przed-
sigbiorstwach specjalizujacych si¢ w technologiach informacyjnych, konstrukcyjnych,
w architekturze i inzynierii.

Swoj znaczny wktad w starania o uznanie zarzadzania projektem za dyscypling naukowa
ma Instytut Zarzadzania Projektem (ang. Project Management Insitute, PMI), miedzyna-
rodowa organizacja branzowa, skupiajaca osoby zajmujace si¢ zarzadzaniem projektem.
Utworzona w 1969 roku, w pierwszych dziesigcioleciach swojego istnienia skupiata sto-
sunkowo niewielka grupe menedzerow projektow, gtownie z branzy inzynierskiej i kon-
strukcyjnej. W potowie lat dziewigédziesiatych liczba cztonkéw wzrosta do 12 tys., a nie-
cala dekade pdzniej osiagneta na catym swiecie 70 tys. zrzeszonych.

Jednym z pierwszych krokéw do uznania zawodu za dyscypling naukows jest ustalenie
praktycznych standardow. Tak jak architekci zdobyli swoj status zawodowy we wczesnych
latach dwudziestego wieku dzigki wprowadzenie wiasnych standardow przez Amerykanski
Instytut Architektow, tak rowniez PMI nie tylko stato si¢ bardziej widoczne, lecz takze
zwigkszyto praktyczne standardy dla zarzadzajacych projektami.
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Zostato to dokonane dwoma sposobami. Po pierwsze, zebrano informacje na temat zarza-
dzania projektem i wydano niewielka publikacje zatytutlowana ,,A Guide to the Project
Mangement Body of Knowledge” nazywana w skrocie ,,PMBOK Guide” (ang.). Ten pierw-
szy szeroko rozpowszechniony przewodnik udostgpniony zostat w 1987 roku. Zawierat po-
wszechnie akceptowane praktyki w zarzadzaniu projektem i porzadkowat je wedtug dzie-
dzin tematycznych. W 1996 r. przewodnik zostat uaktualniony i rozszerzony, a w 2000 r.
wydano kolejng poprawiona edycje¢. Poza pracami nad doskonaleniem poradnika PMI kon-
tynuuje proces rozwoju standardow dla niektdrych z typowych procesow zarzadzania pro-
jektem, m.in. tworzac struktury analizy pracy (ang. Work Breakdown Structures, WBS).

Definicje | Struktura analizy pracy, znana jako WBS, opiera sig na hierarchicznym uporzadkowaniu
zadan projektu i jest zblizona do struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa.

Drugim sposobem, w jaki PMI promuje profesjonalny status menedzeréw projektu, jest
wprowadzenie certyfikatow. Mimo cze$ciowego tylko sukcesu certyfikatéw w innych
dziedzinach, certyfikat PMP (Zawodowego Zarzadzania Projektem) zyskuje coraz wigksze
uznanie, cho¢ jest to proces dosy¢ powolny. W pierwszych latach wydano zaledwie kilka
certyfikatow PMP, jednak pod koniec roku 2000 bylo juz 27 tys. posiadaczy dyplomow.

Zobacz | Wiecej informacji o Instytucie Zarzadzania Projektem w Internecie na stronie
www.pmi.org.

Poznaj pojecie zarzadzania projektem

Po zapoznaniu si¢ z podstawowymi informacjami mozna przej$¢ do omawiania niekto-
rych pojeé z zakresu zarzadzania projektem. Zaczniemy od zdefiniowania niektorych
termindw zwiazanych z ta dziedzina, po czym przejdziemy do przegladu miernikow
i czynnikow sukcesu projektu.

Zdefiniuj projekt i zarzadzanie projektem

Wypowiedziane przez kogos$ stowo ,,projekt” kojarzy nam si¢ z wieloma okresleniami.
Zajmijmy si¢ przez chwile niektorymi z nich.

Na liscie najczestszych skojarzen wiekszosci osob pojawiaja si¢: termin, data rozpoczecia,
data zakonczenia, harmonogram, zadania, zasoby, koszty i ich powiazania. Inne okreslenia
mogg zawiera¢: kamienie milowe, zmiany, konflikt, komunikacje, cele, wymagania i ry-
zyko. Mozna wypunktowa¢ setki skojarzen i opisa¢ roznorodne aspekty projektu, dlatego
wazne jest jednoznaczne zdefiniowanie tego stowa.

Termin ,,projekt” ma wiele definicji, jednak najprostsza, a jednoczesnie najbardziej rze-
czowa, odnosi si¢ do sekwencji zadan podjetych z zamierzeniem osiagniecia unikalnych
celow w okreslonych ramach czasowych. Kluczem tutaj jest unikalnos¢. Jest ona tym,
co odroznia projekt od operacji i co powoduje, ze jest on trudniejszy do stworzenia. Kiedy
nauczysz si¢, jak wykonywaé operacje, mozesz po prostu powtarza¢ kroki, ale ze wzgledu
na unikalnos¢ projektu, kroki te rdznia si¢. Pozytywnym faktem jest to, ze cho¢ w wiekszosci



Zarzadzanie projektem | 19

galezi przemystu specyficzne kroki réznia si¢ w poszczegolnych projektach, to typy tych
krokow sa wzglednie niezmienne i czgsto powtarzaja sig.

W celu dalszego ujednolicenia definicji stowa ,,projekt” Instytut Zarzadzania Projektem
w przewodniku PMBOK objasnil je nastgpujaco: ,.tymczasowy wysilek podjety po to,
aby stworzy¢ unikalny projekt lub ustuge”.

Tradycyjnie zarzadzanie projektem jest postrzegane jako planowanie, tworzenie harmo-
nogramu i kontrola projektu w celu osiagnigcia jego zamierzen. Definicja ta jest bardzo
wazna, nalezy jednak zauwazy¢, ze pomija ona niezwykle wazne relacje personalne oraz
ocene sktadnikow projektu, ktdre zazwyczaj ujawniane sg dopiero po zakonczonej reali-
zacji projektu. Instytut Zarzadzania Projektem uzywa nastgpujacej definicji zarzadzania
projektem: ,,zastosowanie wiedzy, umiejgtnosci, narzedzi i technik dziatania projektu
w celu zaspokojenia lub nawet przekroczenia potrzeb i oczekiwan udzialowcow zwigza-
nych z tym projektem”.

Miara sukcesu projektu

Znane sa dwa podstawowe sposoby pomiaru powodzenia projektu. Wymagajq one od
projektu, aby byt zrealizowany:

1. W wyznaczonym terminie.

2. W ramach zaplanowanego budzetu.

Sa tez jednak trzy dodatkowe mierniki sukcesu, ktore nalezy uwzglednic:
3. Czy spelione zostaty cele projektu? (zakres).
4. Czy klienci sa zadowoleni? (jako$¢).

5. Czy nie wystapity straty w zespole lub w relacjach pomigdzy pracownikami? (zasoby).

Niestety wigkszos$¢ 0sob koncentruje si¢ przede wszystkim na dwoch pierwszych — cza-
sie i budzecie — zaniedbujac pozostale trzy. O ile w krétkim okresie nie pociagnie to za
soba niekorzystnych konsekwencji, o tyle dlugoterminowy efekt takiego postgpowania
moze by¢ wielce szkodliwy.

Graficzna prezentacje relacji pomi¢dzy wymienionymi miernikami sukcesu projektu za-
wiera tzw. trojkqt zarzqdzania projektem ub trojkat czasu, kosztu, zakresu (zobacz za-
taczone rysunki). Strona zakresu reprezentuje uzgodnione dziatanie projektu oraz wyma-
gania, strona kosztu oznacza og6lny koszt projektu wyrazony w ztotych, natomiast strona
czasu wyraza czas trwania projektu. Wewnatrz trdjkata zasoby odnosza si¢ do ludzi i nie-
zbednego w trakcie realizacji projektu wyposazenia, jakos¢ wyraza stopien zaspokojenia
oczekiwan klientow.

Definicje | Zakeres jest to iloS¢ pracy wtozona w wykonanie projektu.

Rysunek 1.1 wyraza zaleznosci pomigdzy zakresem projektu a tym, jak dlugo projekt
trwa oraz jakie beda koszty jego realizacji. Gdy szacunkowe obliczenia ustalajg czas
i koszty na danym poziomie, a zakres projektu wzros$nie, wowczas jedynym sposobem
utrzymania statych relacji pomiedzy nimi jest zwigkszenie czasu lub kosztu projektu (badz
obu naraz).
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Rysunek 1.1.
Zaleznos¢ pomiedzy
piecioma miernikami
sukcesu projektu

zakres

Jesli w takich warunkach czas i koszt pozostaja niezmienne, jak to pokazuje wersja trojkata
pnqcy sie zakres” (zobacz ponizszy rysunek), wplyw na pozostate czynniki jest bardzo
niekorzystny. Powoduje to przeciazenie zasobdw, co z kolei prowadzi do duzych strat
lub do spadku jakosci i niezadowolenia klientow. W niektdrych przypadkach moga wy-
stapi¢ oba negatywne skutki.

Rysunek 1.2.
Gdy zakres wzrasta, Y
a koszt i czas pozostajq e "u'
na ustalonym poziomie, Czas g i “3:,._ koszt
cos musi zosta¢ oddane. .J:’ ] akosc iy .
W tym przypadku A i,
bedzie to jeden z dwoch P e i R
lub oba mierniki ra b zasoby - .,
F ) LY
zakres

Definicje | ,Pnacy sie zakres” jest nieustajgcym dodawaniem niezaplanowanej pracy wtozonej
w projekt.

Poznaj najwazniejsze czynniki sukcesu

Ponizsze czynniki pomogg zagwarantowac¢ powodzenie projektu:

1. Jasne, przedyskutowane i zaakceptowane oswiadczenie w formie pisemnej,
dotyczace zadan i wymagan projektu.

2. Stale uczestnictwo w projekcie jego sponsorow, klientéw i zespotu.
3. Realny czas wykonania projektu oraz szacunki kosztow.

4. Nieustanna kontrola zmian i jako$ci.

Poswiecenie czasu na ustalenie powyzszych czynnikéw ma kluczowe znaczenie. Mecha-
nizmy realizacji opisane sa w dalszej czesci ksiazki.
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Pracuj z procesami projektu

Aby utatwié¢ menedzerom projektow spetnianie kryteriow sukcesu, Instytut Zarzadzania
Projektem wprowadzit pie¢ kategorii dziatania projektu, powszechnie znanych jako procesy
projektu (zobacz ponizszy diagram).

Rysunek 1.3. o

Powtarzajqce FMIC] O RN1E i

sie relacje pomiedzy

piecioma procesami

zarzqdzania

T

Powyzsze procesy zastang omowione bardziej szczegdtowo w nastgpnych rozdziatach,
teraz zajmiemy si¢ tylko ich krétkim przedstawieniem.

Zainicjowanie dziatan obejmuje zar6wno rozpoczgcie wykonywania projektu, jak i kolej-
nych jego faz.

Planowanie. Planowanie dziatania odnosi si¢ do stworzenia planu projektu, analizy pracy
i wstgpnego harmonogramu. Proces planowania jest chyba najistotniejszym etapem pro-
jektu, poniewaz poprawne zaplanowanie czynno$ci pozwala znacznie zredukowacé straty
czasu w trakcie ich wykonywania. Rozmaite badania prowadzone w ciagu ostatnich 20 lat
wskazuja, ze kazda godzina poswigcona na planowanie moze przynies¢ 20 — 100 godzin
oszczednoscei w trakcie realizacji projektu.

Realizowanie. Dziatania wykonawcze to dziatania, podczas ktérych wykonuje si¢ kon-
kretng czynno$¢ w ramach projektu. W systemie informacyjnym jest to faza, kiedy ana-
lizuje sie, projektuje, rozwija i testuje pakiety oprogramowania. W branzy konstrukcyj-
nej na etap ten sktada si¢ zalanie fundamentow, wzniesienie $cian i zatozenie instalacji.

Zobacz | Wiecej szczegdtéw na temat czynnoSci zwigzanych z prowadzeniem procesu
rozpoczyniania projektu zawiera rozdziat 2., ,Rozpoczecie projektu”.

Kontrolowanie. Dziatania kontrolne $ledza przebieg czynnosci wykonawczych oraz
pomagaja menedzerom projektéw oceni¢ postep projektu w kategoriach czasu, kosztow
i jakosci.

Zamykanie. Czynnosci koncowe obejmuja zamknigcie poprzednich faz oraz catego pro-
jektu, jak réwniez niezwykle wazne wyciagnigcie wnioskdw, majacych wptyw na lepsza
efektywnos$¢ przysztych projektow.
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Zaprojektuj obszary umiejetnosci zarzadzania

W przewodniku PMBOK Instytut Zarzadzania Projektem wyroznia dziewig¢ obszaréw
dziatania oséb zarzadzajacych projektem:

I Zarzadzanie integracja.

I Zarzadzanie zakresem czynnosci.
I Zarzadzanie czasem.

I Zarzadzanie zaopatrzeniem.

1 Zarzadzanie zasobami ludzkimi.
I Zarzadzanie komunikacja.

I Zarzadzanie jakosScia.

I Zarzadzanie kosztami.

I Zarzadzanie ryzykiem.

W tej ksiazce powyzsze domeny nazywane sg obszarami wiedzy. Krotka charakterystyka
kazdego z nich znajduje si¢ ponizej, szersze opisy mieszcza si¢ w dalszych rozdziatach
ksiazki.

Zarzqdzanie integracjq stuzy do taczenia w cato$¢ wszystkich prac wykonywanych w klu-
czowych obszarach. Podstawowym celem zarzadzania integracja jest stworzenie spojnego,
pelnego i poprawnie zaprojektowanego planu projektu oraz jego wykonanie. Kolejnym za-
daniem zarzadzania integracja jest umiejetno$¢ nadzorowania procesu kontrolowania zmian,
zardwno na etapie jego rozwoju wedtug planu, jak i wykonania, w trakcie trwania projektu.

Zarzqdzanie zakresem czynnosci polega na umiejetnosci zdefiniowania czynnosci, ktore
musza zosta¢ wykonane w ramach kazdego projektu. Oznacza to w praktyce upewnienie
si¢, ze zaplanowane zostaly wszelkie dziatania niezb¢dne do zrealizowania zamierzonych
celow i czy ktores z nich nie jest zbyteczne. Zarzadzanie zakresem czynnosci dotyczy
rozpoczegcia catego projektu oraz poszczeg6lnych jego faz, tworzenie pisemnych o$wiad-
czen na temat rozwoju zakresu dziatania (z wylaczeniem samego zakresu) oraz spisy-
wanie gléwnych i posrednich komponentéw projektu. Polega ono tez na osiaganiu for-
malnej zgody najwazniejszych osob odpowiedzialnych za realizacj¢ zakresu czynnosci
na wykonanie ich wedtug definicji oraz na kontroli zmian w zakresie czynno$ci (staty
proces oceny zmian w projekcie). Zadanie to nalezy do menedzeréw projektu.

Dodatkowe | CzeS¢ zarzadzania projektem dotyczgca zarzadzania zakresem czynno$Sci
informacje | Mma niezwyktg wage, zwtaszcza w stadiach planowania, poniewaz formutuje
oczekiwania klientéw i catego zespotu co do projektu.

Zarzqdzanie czasem jest umiejetnoscia, ktora wigkszos¢ osob taczy z zarzadzaniem pro-
jektem, poniewaz ma ogromne znaczenie dla postgpowania zgodnie z harmonogramem.
Obejmuje ono: tworzenie lub doskonalenie struktury analizy prac projektu; decyzje doty-
czace relacji w ramach zadan projektu; szacowanie wktadu pracy oraz czasu trwania za-
dan; tworzenie harmonogramu projektu. Zarzadzanie czasem polega takze na kontroli
sktadnikoéw monitorowania i uaktualniania postgpu projektu oraz dokonywaniu zmian
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w szacunkach i harmonogramach. Powszechnie niezrozumialym aspektem zarzadzania pro-
jektem jest (wynikajaca z natury projektu) tendencja do zmian danych szacunkowych oraz
rozktadu zajeé w trakcie jego realizacji. Jesli jednak menedzer projektu panuje nad zacho-
dzacymi zmianami, nie powinny one powodowaé opoznien w wykonaniu catosci projektu.

Zarzqdzanie zaopatrzeniem, znane rowniez jako zarzqdzanie kontraktowe, obejmuje
rozwoj, wykonanie i monitorowanie kontraktéw z obstuga i sprzedawcami produktow.
W dyscyplinie tej zawieraja si¢ rowniez takie czynnosci, jak: decydowanie, co ma zosta¢
zakupione; jakie beda stawki zakupdéw produktow i ustug; wybor najodpowiedniejszego
sprzedawcy oraz zamkniecie kontraktu po zakonczeniu projektu.

Zarzqdzanie zasobami ludzkimi odnosi si¢ do 0sob zaangazowanych w projekt. Obejmuje
wybor czynnikéw, decydujacych o umiejetnosciach niezbednych do wykonania okreslo-
nych zadan projektu; okreslenie roli wspétuczestnikow i zakresu odpowiedzialnosei; wy-
bor potencjalnych kandydatow do poszczegdlnych zadan. Poza tym dziedzina ta polega
na pozyskiwaniu odpowiednich zasobdw ludzkich (sposrod obecnych pracownikéw lub
innych dzialow przedsiebiorstwa lub nawet spoza niego) oraz inne aspekty rozwoje zawo-
dowego, ktdre sa niezbedne cztonkom zespotu w celu poprawienia wykonania projektu.

Zarzqdzanie komunikacjq bywa czgsto zaniedbywane, cho¢ prawdopodobnie jest jednym
z najwazniejszych skladnikow zarzadzania projektem. Obejmuje ono decydowanie o tym,
kto i jakich informacji potrzebuje, jak szczegdétowa ma ona by¢ oraz w jakich ramach
czasowych i w jakiej formie ma by¢ dostarczona. Potrzeby te sa zapisane w sekcji planu
projektu, odnoszacej si¢ do komunikacji, tak wigc zainteresowani moga je poznac i do-
stosowac si¢ do nich. Plan komunikacji moze tez precyzowac format uzyty dla kazde;j
komunikacji oraz zwrot czasu dla kazdej z nich. Gdy plan zostanie zaakceptowany, osoby
zarzadzajace projektem wykorzystuja swoje zdolnosci zarzadzania komunikacja, aby
upewnic sie, czy wszystkie informacje zostaly zebrane i przekazane zgodnie z planem.

Zarzqdzanie jakosciq sktada si¢ z trzech z trzech etapdw: planowania jakosci, zapewnie-
nia jakosci i kontroli jakosci. Podczas planowania jakosci zarzadzajacy projektem defi-
niuja, na czym polega jakosc¢ i jakie beda sposoby jej pomiaru. Na etapie zapewnienia
jakosci menedzer bada catkowita jakos¢ projektu w celu ustalenia, czy moze ona osiagnaé
zbiezno$¢ z zatozeniami. Kontrola jakosci polega na sprawdzeniu aktualnych wynikow
projektu i na ocenie ich zgodnosci ze standardami ujetymi w planie.

Zobacz | PrzejdZ do rozdziatu 5., ,Rozwdj plandw kontroli projektu”, aby uzyska¢ wiecej informagiji
o planistycznych aspektach komunikacji, a takze do rozdziatu 14., ,Stosowanie plandw
kontroli”, gdzie dowiesz sie wiecej na temat aspektow wykonawczych.

Zarzqdzanie kosztami obejmuje: wyznaczenie kategorii kosztéw projektu, oszacowanie
zuzycia kazdego z zasobdw w poszczegodlnych kategoriach, zaplanowanie budzetu dla
kazdej z nich oraz otrzymanie aprobaty planu, a nastgpnie kontrolowanie kosztow w trak-
cie wykonywania projektu. Zaréwno koszty stale (np. wyposazenie czy zakup oprogra-
mowania), jak i koszty zmienne (np. czas realizatoréw projektu) sa ujete w planowaniu
1 szacowaniu, a potem monitorowane i kontrolowane.

Zarzqdzanie ryzykiem zaczyna si¢ od zidentyfikowania poszczegdlnych obszarow ryzyka
zwiazanego z projektem, a nastgpnie okresla prawdopodobienstwo wystapienia kazdego
z nich oraz tego, w jaki sposob moga one wptynac na projekt, jesli faktycznie wystapia.
Dokonane okreslenie ryzyka (poszczegdlnych jego pozycji i szacowanych wielkosci)



24 | Rozdziat 1.

shuzy zaplanowaniu ewentualnych rozwiazan dla najwyzszego poziomu ryzyka. W czasie
realizacji projektu mozna odnies¢ si¢ do nich, aby utrzymac kontrole nad projektem w przy-
padku wystapienia zdarzen, uznanych za obszary ryzyka.

Poprzez zrozumienie i wykorzystanie wiedzy z poszczegdlnych obszaréw zarzadzania,
menedzer projektu moze zmaksymalizowa¢ potencjalne szanse powodzenia i pomyslnego
ukonczenia projektu.

Innymi narzedziami, wspomagajacymi wigksza efektywnos¢ osoby zarzadzajacej pro-
jektem, s metodologie 1 cykle zZycia.

Definicje | Metodologia jest to zestaw standardow i procedur do zastosowania w danym procesie.
Celem metodologii zarzadzania projektem jest stworzenie procesu powtarzalnego,
a jednoczesnie zapewnienie zachowania jakosci wsréd menedzeréw projektu. Dobra
metodologia jest tatwa w uzyciu, dostarcza trwatych ram, dajgc jednoczesnie mozliwosé
zmiennosci. Cykle zycia okres$lajg réznorodne sktadniki zycia produktéw projektu.
Analogicznie do zycia ludzkiego zawierajg okreSlone etapy: powstanie (narodziny),
trwanie (zycie) oraz zakornczenie (Smierc).

Opanuj metodologie

Metodologie zarzadzania projektem sa przewodnikami po typach dokumentacji oraz
uprawnien niezbednych do wykonania poszczegélnych etapow projektu. Pomagaja one
w dwojaki sposob: po pierwsze, poczatkujacym menedzerom projektéw dostarczaja goto-
wych ram, w ktorych ma zosta¢ wykonana catos¢ prac; po drugie, utatwiaja organizacjom
ujednolicenie procedur i terminologii.

Organizacje tworza swoje metodologie zarzadzania projektem w jeden z trzech poniz-
szych sposobow.

I Kupuja metodologie od innego przedsiebiorstwa (Jest wiele firm, oferujacych
roznorodne metodologie dla poszczegdlnych gatezi przemystu; sa roéwniez takie,
ktdre sprzedaja metodologie ogdlne).

I Tworza swoje wlasne metodologie od zera (niektore organizacje preferuja
ten sposob).

I Dostosowuja do swoich potrzeb zakupione metodologie.

Bez wzgledu na sposdb nabycia metodologii przez organizacj¢ powszechnie praktyko-
wane jest zmienianie metodologii po pewnym czasie.

Poznaj cykle zycia projektu

Kazda organizacja, stosujaca metodologi¢ zarzadzania projektem, posiada tez zazwy-
czaj swoje wlasne cykle zycia zarzadzania projektem. Cykl zycia utatwia podziat kaz-
dego projektu na oddzielne fazy lub stadia, ktore pozniej decydujq o typach dziatan,



Zarzadzanie projektem | 25

realizowanych w kazdej fazie (lub kazdym stadium). Ponizej zamieszczone sa trzy przy-
ktadowe cykle zarzadzania projektami:

I Zainicjowanie projektu, planowanie, konstruowanie, kontrolowanie.
I Poczatek, planowanie, wdrozenie, obstuga powdrozeniowa.

I Rozpoczgcie, planowanie, rozwdj, ocena.

Potaczenie metodologii z cyklami zycia moze pomoéc organizacji w budowie powtarza-
jacego si¢ powodzenia projektu. Ale nawet bez formalnej metodologii lub cyklu zycia
mozna w znaczny sposob zwigkszy¢ szanse sukcesu poprzez uzycie narzedzi i technik
opisanych w pozostatych rozdziatach tej ksiazki.

Zwr6é uwage | Gdy rozpoczynasz prace w organizacji dowiedz sie, jakie (jesli w ogéle istniejg)
metodologie zarzadzania projektem i cykle zarzgdzania projektami sg stosowane
i uznawane za standardowe. O ile nazwy poszczegdlnych faz lub czynnosci i zadan
Z nimi zwigzanych moga sie r6zni¢ od nazw zamieszczonych w tej ksigzce, o tyle
wykonana praca jest taka sama. To pomoze ci odnies¢ wiadomosci z ksigzki
do wymagan twojej organizacji.

Zastosuj to, czego si¢ uczysz

Aby pomoc ci w zrozumieniu zastosowania omawianych technik zarzadzania projektem,
bedziemy bazowaé na trzech przyktadach. Dwa pierwsze zostana uzyte w celu pokazania,
jak wykona¢ poszczegdlne zaprezentowane kroki; trzeci da ci szanse samodzielnego wy-
probowania poznanych technik. Gtéwne przestanki kazdego z przypadkow zostaty przed-
stawione w trzech ponizszych paragrafach.

Bankiet nagrodzonych pracownikéw
oraz nowy system zakupdow

Pracujesz w Fabryce Matych Zabawek, niewielkiej firmie produkcyjnej. Piotr Maty otwo-
rzyt zaktad w 1956 roku. Firma powstata maltym naktadem srodkéw i funkcjonowata
w ten sposéb przez wiele lat, az do roku 1965, kiedy to przyrodnia siostra Matego, Jackie
Jamison, dolaczyta do zatogi. W pierwszym roku pracy zaprojektowata nowe logo firmy
oraz stworzyta jej maskotke, Matego Robaka. Przez 35 lat Maty Robak byt najlepie;j
sprzedajaca si¢ i najbardziej kochana zabawka, mimo ze Fabryka Matych Zabawek sprze-
dawata tez licencjonowang kolekcje¢ postaci Disneya, jak rowniez tradycyjne misie i inne
pluszowe zabawki.

Piotr Maty zmart w 1985 roku, a Jackie przeszta na emeryture, pozostawiajac firme
w rekach zdolnego, dwczesnego jej prezesa — Jana Matego. W ostatnich 15 latach nasta-
pit w firmie wzrost zatrudnienia o 300 pracownikdéw. Obecnie dziat odpowiedzialny za
zasoby ludzkie dokonuje zmian w polityce zatrudnienia przedsiebiorstwa i wtasnie pra-
cuje nad stworzeniem nowego regulaminu pracy, podczas gdy dziaty projektow, marke-
tingu i produkcji od 6 lat skoncentrowane sg na pierwszej charakterystycznej zabawce,
Wielkim Ptaku. Dziat marketingu i sprzedazy oraz dziat finansowy wdrazaja nowy system
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dla ksiegi gtdéwnej, zobowiazan i naleznosci. Pracownicy zostali bezposrednio zaangazo-
wani w redukowanie kosztow i poprawe wynikow finansowych.

Kiedy Jan Maly przejmowat fabryke sprzedaz byla ciagle na niewielkim poziomie, wyno-
szacym 2 mln zl, ale juz w roku 1989 osiagneta 45 min ztotych. W biezacym roku spo-
dziewany jest wzrost do 120 mld ztotych. Niezle jak na fabryke, ktorej najwigkszym pro-
duktem jest maty fluorescencyjny pomaranczowy stworek.

Ze wzgledu na niezwykly wzrost firmy oraz na zaangazowanie pracownikow wiceprezes
postanowit wybra¢ sposrod nich przynajmniej trzech, ktoérych chcialby specjalnie uho-
norowac podczas bankietu wydanego w ciagu najblizszych 6 miesigcy. Obecny zastgpca
dyrektora dziatu personalnego, Zbigniew Pawlik, zwiazany z firma od 15 lat, podejmuje
decyzje dotyczace 0sdb zaangazowanych w przygotowanie bankietu. Tobie zostaje przy-
dzielona rola osoby zarzadzajacej tym projektem.

Poza tym kierownictwo fabryki dochodzi do wniosku, ze ze wzgledu na duzy wzrost pro-
dukcji obecnie istniejacy system zakupoéw okazuje si¢ niewydolny, powodujac powazne
opoznienia i zastoje w produkcji. W ramach rekompensaty sklep musiat rozszerzy¢ do-
stgpny inwentarz, co ma bezposredni wpltyw na wielkos$¢ przeplywdw gotéwki. Jest wy-
soce prawdopodobne, ze w najblizszej przysztosci gtowny zarzad firmy nakaze wykonanie
badan zmian zakupow.

Renowacja budynku
przysztego centrum konferencyjnego

Kierownictwo Fabryki Matych Zabawek powaznie wspomaga lokalng grupg ochrony
zabytkoéw. Organizacja non-profit, przejgta niedawno przez grupe, zakupita zaniedbany
budynek. Zbigniew Pawlik, zastgpca dyrektora dziatu personalnego, zaoferowat grupie
swoja pomoc w przeprowadzeniu renowacji budynku.

Budynek jest starym domem modlitewnym, nieuzywanym przez ostatnie dwa lata;
wczesniej przez ponad 30 lat pelnit funkcj¢ darmowej jadtodajni. Zostal on wybudowany
w 1884 roku jako trzykondygnacyjny gmach handlowy w stylu krélowej Anny i jest zna-
czacym obiektem w dzielnicy Historii Narodowe;j. Pierwsze pigtro jest zbudowane z cegtly,
dwa wyzsze pigtra maja ceglane ramy, za$ cata suterena stoi na fundamencie z piaskowca.
Oryginalne drewniane pokrycie dachowe na dwoch gornych pigtrach zostato zastapio-
ne azbestowym. Komin wyglada na niecodnawiany od lat sze$¢dziesiatych i ma znaczne
ubytki w kilku miejscach. Niektore z okien (o oryginalnym rozmiarze 1,6x1,6 metra) maja
wybite szyby i sa pokryte sklejka. System ogrzewania i instalacja elektryczna wymagaja
wymiany. Trzeba tez wzmocni¢ fundamenty.

Grupa non-profit zamierza odnowi¢ budynek. Biblioteka zostanie zamieniona na pomiesz-
czenie biurowe, natomiast sala widowiskowa i jadalnia beda przeksztatcone w sale ban-
kietowe i1 konferencyjne. Te ostatnie beda przeznaczone zaréwno do uzytku wewngtrznego,
jak i na wynajem. Opieke nad budynkiem bedzie sprawowatl dozorca, ktéremu zostanie
przyznane mieszkanie na drugim pietrze.

Zobacz | Dodatkowe informacje na temat kazdego z projektéw zostang zamieszczone
w kolejnych rozdziatach.



